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 نگاشت فناوریصول اولیه و پایه رها

 3و رابرت فال 2، رالف ایزن من1مارتین جی. موهرل

 
ی مربوط به هاهای مختلف هستند. به عبارت دیگر در کنار مسئولیتها دارای طیف وسیعی از مسئولیتسطح بنگاهمدیران فناوری در 

گاه کلی رود، در اندیشه ارتقاء جایاز مدیران فناوری انتظار می ،های مبتنی بر فناوریاز شایستگی داری، حفاظت و استفادهاکتساب، نگه
های مدیریت های مبتنی بر بازار باشند. )برای آشنایی بیشتر با قلمرو فعالیتیابی بر اساس فناورییتشرکت خود در فضای رقابتی و موقع

مراجعه نمایید(. انباشت وظایف ذکر شده مستلزم  23344رایت سال توانید به کتاب بورگلمن، کریستین و ویلفناوری به عنوان نمونه می
ه پشتیبان هایی است کها و مجموعه فعالیتزمان با توجه به ارتباطات ناهمگون این فناوریهای فعلی در بعد یبینی توسعه فناورپیش

و نگر برای برطرف کردن دآل و رویکردی جامعنگاشت فناوری، روشی ایدهو ارتقاء دهنده جایگاه فناورانه شرکت خواهند بود. تهیه ره
 آخری است که بدان اشاره کردیم. موضوع

 
 ه است.  شود، گرفت نگاشت که قالب یک شکل و تصویر ارائه می   فناوری، عنوان خود را از شکل نهایی ره نگاشت  مفهوم ره

سیله     صورت و سب و کار ب شناخته      ای فرض میدر واقع، در اینجا ک سیر حرکت خود، که تا حدودی براییش  شود که در م
سدازمان برای طی مسدیر خود در قالب این   کند. مدیران می حرکتشدده و در عین حال تا حدودی نیز ناشدناخته اسدت،    

شاوره    ستعاره، نیازمند دریافت م شن   ا سیر  ستند و ره   های م سی ه شناخت   ا شت چنین  شاوره  نگا را برای آنها فراهم   ایو م
 کند.می

  های اصلاح شده آن های مختلف اجرا شده است که در برخی موارد کاملا درونی بوده و نسخهنگاشت فناوری بصورتره
 .باقی مانده استدلیل حفظ رازهای مشتریان و به علت فضای کاملا رقابتی، کاملا محرمانه به 
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 : چهار بخش اصلی این کتابپیوندهاچارچوب، فرایندها، اجرا و  7

ه شده ارایبخش اصلی  چهاردر  آن وشامل توضیحاتی در مورد نگاشت، مورد رهر گرفتن ارائه دانش تخصصی در با در نظاین کتاب 
ت فناوری نگاشمیان ره ارتباطنگاشت فناوری و د( نگاشت فناوری ج( اجرای رهنگاشت فناوری ب( فرایند رهبندی ره: الف( چارچوباست

 .(1)شکل  راهبردیریزی با سایر ابزارهای برنامه
 

  سمی ره سی قرار می  در بخش اول کتاب، مراجع و منابع ر شت فناوری مورد برر ش نگا ان خواهیم داد گیرد. در این بخش ن
، سددطوح مختلف صددنعت و حتی سدداختارهای  گوناگونهای های مختلف، بنگاهنگاشددت فناوری در زمینهتوان از رهکه می

 مختلف مدیریتی استفاده نمود.

  نگاشدددت فناوری خواهیم پرداخت. برای رهموفقیت در فرایندهای متنوع ایجاد شدددده برای  معرفیدر بخش دوم کتاب به
یکردهای اکتشدددافی در مقابل    رویا   بتنی بر بازار در مقابل فناوری و    فرایندهای مختلف نیز از ماتریس م    بندی چارچوب 
 استفاده خواهیم کرد. هنجاری

 نگاشت فناوری خواهیم پرداخت.کردن رهدر بخش سوم کتاب نیز به بحث و بررسی چگونگی اجرا و نهادینه 

 سایر روش   ن رهدر بخش انتهایی کتاب نیز پیوند و ارتباط میا شت فناوری با  شد. د   های برنامهنگا سی خواهد  ر ریزی برر
 ریزی نوآوری به طور خاص آورده شده است.ریزی راهبردی و برنامهنگاشت فناوری با برنامهاین مورد ارتباط ره

 

 
 شده در این کتاب مطرحچارچوب مباحث  -7شکل 

 ه یا الهام بخش شباهت میان دو یا چند چیز است.یک اثر هنری، القاء کنند 4

چنانچه تا کنون شما مسیری طولانی را با وسیله نقلیه خود طی کرده باشید، دقیقا مانند این است که در خلق یک اثر هنری مشارکت 
 ترین حالت، شامل موارد زیر خواهد بود:نگاشت( در کلینگاشت. این اثر هنری )رهاید: یک رهداشته

   

 

 

 دولت

 صن ت

 شبکه

 شرکت

مندیچارچوب و ن ام  فرایند 

 مبتنی بر بازارهای انگیزاننده

 پ تیبانی از نو وری سناریو

 اندازی سری راه

 دل ی

TRIZ م اهی  کلی 

فناوریمبتنی بر های انگیزاننده  

 هن اری اکت افی

 اجرا

 نگاشت اکت افیره هارویه

  رح نو وری ک   و کار

 پیوندها و ارتبا ا 

BSC 

 ت زیه و ت لیل پتنت

 ت اویر  ینده
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 توان در یک ناحیه پیدا کرد،های مختلفی که میآدرس مکان 

 های مختلف شناسایی شده،های ارتباطی میان مکانفاصله و جاده 

 های مختلف شناسایی شده،اندازه و ساختار داخلی مکان 

 ،مسافت میان یک مکان و یک نقطه مورد نظر 

 های شناسایی شده،دوری و نزدیکی هر کدام از مکان 

 های مستقیم ارتباطی میان دو مکان شناسایی شده،جاده یا جاده 

 ها(،های مختلف از جادهبندیهای ارتباطی میان دو مکان )بر اساس طبقهراهظرفیت بزرگ 

  رو در حرکت از یک مکان به مکان دیگر )به عنوان مثال با استفاده از قایق یا قطار(،موانع پیش از عبورچگونگی 

 آهن، بنادر(،های راهها، ایستگاهها و سایر مسیرهای حمل و نقل )فرودگاهجادهدر  تحولاتو  اتتغییر 

 ها و بافت گیاهی(.ها، کوهها و رودخانههای محیط اطراف )دریاچهخصوصیات و ویژگی 
 

ه گستره با توجه ب کند تانگاشت است که مدیران اجرایی و متخصصان را وادار میدر واقع چنین سطح وسیع و متنوعی از کارکردهای ره
های های مختلف نمایند. با وجود تمام مباحث مطرح شده در این زمینه، شباهتنگاشتره تهیهدهند، اقدام به هایی که انجام میفعالیت

یازمند نچنین مدیران فناوری مدت در مدیریت فناوری وجود دارد. همنگاشت و الزامات مورد نیاز برای کنترل میانقابل توجهی میان ره
 آگاهی از موضوعات زیر هستند:

 

 به محصدولات یا خدمات   مرتبطهای مختلف هایی در یک حوزه در دسدترس هسدتند ) به عبارت دیگر گزینه  چه فناوری
 جدید و حتی نوآوری جزئی در محصولات یا خدمات فعلی شامل چه مواردی است(،

 های فعلی به چه صورت است،شدت ارتباطات میان فناوری 

 ها به چه شکل است،ها وجود داشته و ساختار داخلی این فناوریاز فناوری ایا چه حد امکان دستیابی به این مجموعهت 

                فاصدددله )از نظر زمانی و موقعیت فنی( میان یک فناوری با یک نقطه مورد نظر ) به عنوان مثال سدددطح واقعی فناوری
 شرکت( چقدر است،

 ها از یکدیگر دورتر هستند،وده و کدام فناوریتر بها به هم نزدیککدام فناوری 

 ستقیمی وجود دارد یا اینکه ا آیا میان فناوری ستقیمی در این بین می رهای خاص ارتباط م شد که تباطات غیرم ستی   با بای
 مورد توجه قرار گیرد،

 های خاص تا چه حد است،ظرفیت مسیرهای ارتباطی میان فناوری 

 خاص، بایستی بر چه مسائل و مشکلاتی فایق آمد، در مسیر دستیابی به یک فناوری 

 6پوشانی و همگرایی وجود دارد،شناسایی شده، هم 5پایه جامع و هایآیا میان فناوری 

 های قلمرو فناورانه نزدیک چیست.ها و مشخصهویژگی 

 

یز مانند غلب رابطه میان دو یا چند چهای مختلف نیست و انگاشت فناوری چیزی بیشتر از نمایش گرافیکی فناوریبر همین اساس، ره
شد. کگیری این روابط را در طول زمان به تصویر میهای رقابتی را با هم نشان داده و نحوه تحول و شکلمحصولات و شایستگی

 آورده شده است.  1ها در جدول نگاشتروزرسانی این دسته از رهاقدامات لازم برای ایجاد و به

                                                 
5 -meta technologies 

بصورت جداگانه، بدیل، در کنار هم و کاملا هماهنگ با  توانند میکه  است  ها و ابزارهای فنی مجزاییبه معنای مطالعه و بررسی اثرات جامع و یکپارچه بکارگیری فناوری  - 6
 .﴿م﴾ شوندهم استفاده می
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 7(4002)پورتر و کانینگهام،  نگاشت فناوریعبارا  مرتبط با ره -7جدول 

با  ﴾تالمللی اسبیندر اغلب موارد ﴿ رهاوکاکسبفرا توسعه فرایندهای شناساییها و اقدامات برای ای از فعالیتمجموعه 4پایش فناوری
 یک فناوری خاص است. تاکید

ری نگابینی یا  یندهپیش

 9ریفناو

ند آنچه در های بلند مدت مانبینینگاشت فناوری بسیار نزدیک است. در این حالت، پیشارتباط میان این مفاهیم با ره
 اشد.نگاشت فناوری بمند به رهکننده خبرگان و متخصصان اجرایی علاقهتواند یاریمی ،دلفی ژاپن انجام شده است

ت زیه و ت لیل کارایی 

اثرا  و ارزیابی  70فناوری

 77فناوری

گیری های مختلف اقتصادی، اجتماعی مرتبط با بهرهبیشتر در سطحی فراتر از سطح کسب و کار معنا پیدا کرده و جنبه
دهد. در استفاده از یک فناوری، اجرای مطالعات پیمایشی مرتبط یکی از از یک فناوری جدید را مورد بررسی قرار می

 رود.میترین اقدامات اصلاحی به شمار مهم

 ؟"نگاشت فناوریره"یا  "نگاشتره" 3

 توان از دو دیدگاه مورد بررسی و تعریف قرار داد:نگاشت فناوری را میمفهوم ره
 

      های فرایندی و محصدددول   نگاشدددت که بر فناوری   در یک طرف، تعریف دقیقی وجود دارد که در آن تنها بر اقدامات ره
های تهیه نگاشت های محصول، پروژه یا کارکرد با ره نگاشت ین استنتاجی، ره شود. بر اساس چن  متمرکز هستند، تاکید می 

 گیرند.شده از فناوری، در یک سطح قرار می

 های تهیه شده  نگاشت گیرانه و دقیق باشد و در برگیرنده کلیه ره توان تعریفی ارئه کرد که کمتر سخت از طرف دیگر، می
وارد ها و سایر م های کلیدی، پروژهرایندها، کارکردها، عوامل بازار، شایستگی  های مختلف، محصولات، ف مرتبط با فناوری

نگاشدت فناوری که انجمن مدیریت تحقیق صدنعتی    توان در مدل چندلایه رهمورد توجه باشدد. اسداس این دیدگاه را می  
ند تر استفاده نمای ین مفهوم جامعدهند از اارائه کرده است، پیدا کرد. برخی از نویسندگان ترجیح می   1996در سال   12اروپا

 وند فناوری است.نگاشت بصورت کلی خواهد بود و فاقد پسکه همان عبارت ره

 
 د.دههای مختلف را بصورت یکپارچه پوشش میتر آن است که حوزهنگاشت فناوری، تعریف جامعدر این کتاب نیز، منظور از ره

 نگاشت فناوریانواع ره 8

ت، نگاششوند. انتخاب نوع رههای مختلف طراحی و اجرا مینگاشت فناوری را یافت که در زمینهمختلفی از ره توان انواعامروزه می
های نگاشت قرار دارد که البته این پارامترها نیز بسته به علایق یا نیازهای گروهاز اجرای رههدف و  موضوع مورد بررسیتحت تاثیر 

 ت.متفاوت اسنگاشت درگیر در فرایند ره
نگاشت تواند در این زمینه مفید باشد: الف( رهبندی سه جزئی زیر میتواند شامل موضوعات مختلفی باشد. طبقهنگاشت فناوری میره

خروجی  در موردنگاشت های کاربردی، ج( رهنگاشت برای سیستمهای کلیدی، ب( رهیا فناوری توسعه برای تعریف مسیرهای اصلی
 کت یا صنعت.آور یک شراصلی و سود

 های سوختی، ژنتیک وتوان به فناوری سلولاز این موارد می. شوندبرد خود، به بازار تحمیل میها، با توجه به کاربرخی از فناوری
ردهای ای، در راستای توانمندسازی مدیریت برای کشف کاربهای کلیدینگاشت برای چنین فناوریاینترنت اشاره نمود. بنابراین تهیه ره

                                                 
7 - Porter, A.L., Cunningham (2005) 
8 -technology monitoring 
9 -technology projection and technology foresight 
10 -technology efficiency analysis 
11 -technology impact assessment 
12 - European Industrial Research Management Association 
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سوختی  هایهای سلولخواهد بود. به عنوان مثال، پیشرفت در زمینه فناوریمفید های کاربردی مختلف القوه آنها در قالب سیستمب
تواند بر صنعت خودروسازی در جهان تاثیر داشته باشد و در عین حال، تولید کنندگان عمده و خرده تجهیزات الکتریکی را نیز تحت می

 تاثیر خود قرار دهد.
عاتی های کاربردی نیز وجود دارد. موضونگاشت فناوری برای سیستمهای پیشرو، امکان استفاده از رههای کلیدی و فناوریجدا از فناوری

لی توانند به نوعی موضوع اصهای آینده و حتی نظام آموزشی در آینده میمانند دفاتر کاری در آینده، وسائل نقلیه آینده، ساختمان
هایی اوتهای مختلف است، تفهایی که نیازمند طیف متنوعی از فناورینگاشت در چنین حوزهند. واقعیت این است که رهنگاشت باشره

 نگاشت دارد.با تعریف اصلی ارائه شده از ره
در  ت.نگاشت فناوری داشتوان تمرکز بیشتری بر روی رهنگاشت برای محصول اصلی و سودآور یک شرکت یا صنعت میدر تهیه ره

است. مجددا در  آن ، منظور از خروجی اصلی و سودآور در یک شرکت یا صنعت همان محصولات یا خدمات فعلی و آیندهرابطهاین 
ه های مختلف را مورد توجتوان فناورینگاشت نیز محدودیتی درباره یک حوزه خاص از کاربرد فناوری وجود نداشته و میاین نوع از ره

 شود.تر مینگاشت محصول کاملنگاشت فناوری، با استفاده از یک رهغلب موارد، این نوع رهقرار داد. البته در ا

 نگاشت فناوریهدف ره 2

های مختلفی است که برای های گروهنگاشت فناوری، تا حدودی به علت علایق و نیازمندیهای مختلف رهتنوع موضوعات و حوزه
د های مختلف مشارکت کننده در فراینکنند. به همین علت و از آنجا که اهداف گروهه مینگاشت استفادگویی به سوال خود از رهپاسخ

 توان تهیه نمود.نگاشت را میباشد، انواع مختلفی از رهنگاشت متنوع میره
واردی نین مشرکتی. در چکنند: نظارت بر واحدهای تحقیق و توسعه بینهای فناوری تنها یک هدف را دنبال مینگاشتبرخی از ره

های تهیه شده توسط واحد تحقیق و توسعه برای دستیابی به هدف خاص و آنهایی که توسط گروهی مشترک نگاشتبایستی میان ره
. شوند، تفاوت قایل شداز مدیران و مشاوران خارجی یا داخلی با هدف بازنگری در ساختار و شکل واحدهای تحقیق و توسعه تهیه می

 شت تهیه شده به شدت محرمانه است.انگدر هر دو حالت، ره
ای متفاوت استفاده نمود. به عنوان مثال، در توان برای تسهیل هماهنگی میان نیروهای وظیفههای فناوری مینگاشتچنین از رههم

رک بین که بصورت مشتنگاشتی اعتمادی وسیعی وجود دارد، با استفاده از رهمواردی که میان واحدهای تحقیق و توسعه و بازاریابی بی
تلف یک مخ کارکردی هایهای تحقیق و توسعه را که فاکتورهای فناورانه مرتبط با جنبهتوان آن دسته از پروژهشود، میمیآنها تهیه 

 دهند، مورد توجه قرار داد و بدین صورت مشکلات را به کمترین میزان رساند.خوبی پوشش میمحصول را به
های توانند مفید باشند، تدوین استراتژی رقابتی است. در این حالت، گروهاند که میها ثابت کردهنگاشته رهیکی دیگر از مواردی ک

توان ا مینگاشت رگیری راهبردی از رهنگاشت شامل واحد بازاریابی شرکت و مشتریان مختلف است. بهرهکننده در فرایند رهمشارکت
توان در صنعت رایانه مشاهده نمود. شرکت مایکروسافت در راستای نمونه واضح این مورد را میدر بیانیه سیاستی شرکت مشاهده نمود. 

ه کند که در حال فعالیت بر روی محصولی مشاببرحذر داشتن مشتریان خود برای خرید محصولات رقبای خود به طور پیوسته اعلام می

 13است.
های تحقیق و توسعه درون و برون سازی فعالیتاوری امکان هماهنگی و یکپارچههای فننگاشتافزون بر موارد اشاره شده در بالا، ره

ء زیاد است و یا اینکه برخی از تجهیزات از بیرون هایی بویژه در مواردی که تعدادی شرکانگاشتکند. چنین رهشرکتی را فراهم می
توانند در راستای دستیابی به اهداف خود، اقدام به خاص می هایشوند، بسیار مفید خواهد بود. در انتها، شرکتشرکت تدارک دیده می

                                                 
13 - vaporware 
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به عنوان  شود.هایی بویژه در صنعت نیمه رساناها بسیار مشاهده مینگاشتهای فناوری نمایند. چنین رهنگاشتمشارکت در تهیه ره

14المللی به نام مثال یک کنسرسیوم بین
SEMATECH 15نماید.برای کل صنعت میهای فناوری نگاشتاقدام به انتشار ره 

 نگاشتهای است اده از رهم دودیت 6

بینی . پیششودها استفاده میهای فنی و ارتباطات میان این توسعهبینی توسعهای با هدف پیشنگاشت فناوری بصورت گستردهره
ته باشد. به همین علت در این قسمت، به تواند خطا یا اشتباهاتی را نیز با خود داشهمراه با عدم قطعیت است و در نتیجه میهمواره 

 نگاشت خواهیم پرداخت.های استفاده از رهبررسی محدودیت
ق کشف اشعه بینی دقیتواند ادعای پیشهای غیرمنتظره فناورانه وجود ندارد. هیچ کس نمیبینی دقیق پیشرفتامکان پیش شکبی 

ن محدودیت، حتی در گزارشات انتشار یافته از دلفی، نیز امکان عبور از این ایکس یا اکتشافات ژنتیکی را داشته باشد. به عنوان اولی
 محدودیت اساسی وجود ندارد.

. در چنین وجود دارد معتبرهای بینیبا این حال، در سایه توجه به این اکتشافات و توجه به توسعه آنها در آینده، تا حدودی امکان پیش
نگاشت فناوری استفاده نمایند. به عنوان مثال، شواهد مکتوب مربوط به اکتشافات ند از رهتوانمواردی است که مدیران فناوری می

وبی سازی آنها مورد بررسی بیشتر قرار گرفته و چارچهای مختلف توسعه و تجاریژنتیکی می تواند با استفاده از تحقیق درباره گزینه
 نگاشت فناوری فراهم کند.برای ره

 شت فناورینگاهای جدید رهجنبه 1

نگاشت به عنوان یک فن و تکنیک، چیزی نو و جدید نیست. مدیران اجرایی رسد که رهذکر این نکته در بخش مقدمه لازم به نظر می
های رافیکآنرا در قالب اشکال و گاند. تنها تفاوت این است که مدیران، کردهمیو خبرگان طی سالیان طولانی از این شیوه تفکر استفاده 

های جدید زیادی بدان اضافه کرده است که برخی از آنها نگاشت جنبههای فعلی در مورد رهاند. البته بحث و بررسیف ارائه نکردهمختل
 شود:شامل موارد زیر می

 
  ستخراج ره ستند  فرایند ا شت از ذهن خبرگان، به عنوان مثال م ستفاده از روش  سازی ره نگا شت فناوری در کنار ا های  نگا

 ی و با هدف تسهیل ارتباطات میان خبرگان،مشارکت

 چند شرکت یا نهاد و موسسه، مشتمل برنگاشت فراتر از مرزهای میان واحدهای یک شرکت، های بهبود یافته رهنسخه 

 نگاشت فناوری.ریزی بر پایه سناریو در رهاستفاده از ابزارهای تکمیلی مانند برنامه 

 
نگاشت فناوری نیز محسوب نمود. ویژگی اول که در ابتدای لیست و با های مهم و اصلی رهیژگیتوان به عنوان واین سه جنبه را می
به دنبال اهداف ارتباطی و تعاملی خاص میان خبرگان و مدیران اجرایی از ت، ن دانش ضمنی افراد آورده شده اسمحتوای مستند کرد

ها و مانند ساختار 16سازیهای مختلف نهادویژگی دوم بر گزینهیافته است. این در حالی است که در طریق مستندسازی سازمان
از یک رویه  های مختلفتوان در قالب طیفی از گزینهنگاشت را مینگاشت فناوری تاکید دارد. ساختار مدیریتی رهره راهبری هایکمیته

تریان کلیدی کنندگان، شرکاء و مشیشتر تامینکاملا بسته در داخل واحد تحقیق و توسعه شرکت تا رویکردی بازتر که شامل مشارکت ب

                                                 
14 - www.sematech.org 
15-Sematech, International Technology Roadmap for Semiconductors (2011), 

http://www.itrs.net/Links/2011ITRS/Home2011.html (accessed April 23, 2012) 
16 -institutionalization 

http://www.itrs.net/Links/2011ITRS/Home2011.html
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ها نگاشتنگاشت فناوری تاکید دارد. اغلب رهره 17. ویژگی سوم نیز بر کارکرد پیوندزایدر نظر گرفتنفعان کلیدی است، به عنوان ذی
های ز رویهیل پوتفولیو ترکیب کرد و اشناسی با سایر ابزارها مانند کارت امتیازی متوازن، سناریوها و تجزیه و تحلتوان از نظر روشرا می

اط با سایر نگاشت فناوری امکان برقراری ارتبسازی آن استفاده نمود. بنابراین، رهو تحلیل و ارزیابی با کامپیوتر در پیاده مختلف تجزیه
 باشد.ابزارها، مفاهیم و واحدهای مختلف سازمانی را دارا می

 روهای پیشتوس ه 4

ر قریب سی سال گذشته، بصورت پیوسته و تدریجی دوران نوزادی خود را طی کرده است. از زمانی که برای اولین نگاشت فناوری دره
های پرکاربرد در مطالعات نگاشت مطرح شد، تا کنون که تبدیل به یکی از روشمیلادی بحث ره 1973بار در سالهای انتهایی دهه 

نگاشت تبدیل به ابزاری قوی و عملیاتی برای چنین رهسعه خود را طی کرده است. همهای تونگاشت دوره، ره16شناسی شده استآینده

نگاشت فناوری، های رهها شده است. در سایه پیشرفتدر سازمان (232333پروبرت و رندر، 19؛2333)موهرل،  مدیریت فناوری و نوآوری
 . در مجموع:(222333؛ داکوستا و دیگران، 212333وچر، )ب های کاربردی نیز توسعه یافته استگیری از آن در سایر حوزهبهره

 

  سیاری از حوزه صنعت، ره امروزه در ب شت فناوری به عنوان ابزاری برای مدیریت زمان کاربرد دارد. از ره های  شت   نگا نگا
 دگانکننتامین-های مشددتریانافزوده شددبکههای ارزشهای فرا شددرکتی مانند آنچه در زنجیرهتوان برای هماهنگیمی

شاهده می  ستفاده نمود. هم   م سعه فناوری میان شود، ا شی و ارتقاء فعالیت چنین از آن برای نظارت بر فرایند تو های  بخ
تای  های زمانی ده ساله و در راس ریزی در بازهفناوری برای برنامه نگاشت شود. به عنوان مثال ره تحقیقاتی نیز استفاده می 

ای از آن در شددشددمین برنامه کلی تحقیق این شددود که نمونها مورد اسددتفاده واقع میحمایت از اقدامات کمیسددیون اروپ
سیون و در پروژه مونا  ست   سازی حوزه با هدف یکپارچه 23کمی شده ا سپوتر و   های اوپتیک و نانوتکنولوژی آورده  )هولتمان

 .24(2336دیگران، 

 های مختلف، استفاده از این روش از  مختلف در زمینه ها و نهادهایگیری از ره نگاشت فناوری در شرکت  به موازات بهره
ریزی نگاشددت فناوری بصددورت گسددترده برای برنامهنیز توسددعه یافته اسددت. امروزه از ره آننظر گسددتره و قلمرو کاربرد 

ستفاده می  سایر روش   ا ست   ها و ابزارهای برنامهشود و با  شده ا . از (233425)فال و دیگران،  ریزی نیز بخوبی یکپارچه 
های تحت پوشش آن باعث بالا رفتن انتظارات درباره عملکرد این طرف دیگر، توسعه کاربردی این روش و افزایش حوزه

 رکیب باتشود و نیاز به پشتیبانی از این روش در   تر مینگاشت فناوری، روز به روز پیچیده روش شده است. کاربردهای ره  
 شود.اطاتی احساس میابزارهای مختلف و مدرن اطلاعاتی و ارتب

های ها و نوشتهنگاشت فناوری بسیار قابل توجه است. این موضوع در صحبتنیاز به مباحث تئوریکی به اندازه پشتیبانی عملیاتی از ره
های های صنعتی فعال باشند یا اینکه در موسسهآوری شده در این کتاب بسیار واضح است. مدیران فناوری، خواه در شرکتجمع

نگاشت هستند و این دقیقا یکی از کارکردهای اصلی ره سازی و مدیریت فناورینشگاهی، به دنبال ابزارهای مفید و سودمند برای پیادهدا
 باشد.می

                                                 
17 -instrumental linking function 
18 -Technology Futures Analysis Methods Working Group, 2004 
19 - Moehrle, 2000 
20 - Probert, Radnor, 2003 
21 - Bucher 2003 
22 - DaCosta et al., 2003 
23 -MONA project 
24 - Holtmannsptِter et al., 2006 
25 - Phaal et al., 2004 
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 در سطح نهادی نگاشت فناوریرهکاربردهای : بخش اول

 هامتفاوت شامل شرکت 26توان از آن در بافتارهاینگاشت فناوری، روشی است که میدر همین ابتدا، ذکر این نکته ضروری است که ره
رای واند راهنمایی مفید بتاست و میصنعت تدوین شده  های فراوانی در سطحنگاشتره ،استفاده نمود. تا کنون صنایع مختلفو 

 های تحقیق و توسعه رقابتی به شمار رود.طرح تدوین برای ،های مشابهشرکت
نگاشت در سطح نهادی ارائه شده است. در این زمینه توجه به نکات های مربوط به استفاده از رهدر بخش اول کتاب، ارجاعات و مثال

سندی  نگاشت فناوریفناوری روشی برای مدیریت راهبردی فناوری در شرکت است. رهنگاشت تواند مفید باشد. اول اینکه، رهزیر می
نگاشت فناوری نگاشت فناوری فرایندی برای تولید این اسناد است. از طرف دیگر، رهبینی و ارزیابی فناوری است و رهمبنا برای پیش

ترک ها برای تعریف اهداف و نتایج مشهای مشارکتی سازمانیتیکی از مجموعه ابزارهای مدیریت شبکه ارتباطات و پشتیبانی از فعال
اشت نگهای اطلاعاتی در سطح زنجیره تامین است. افزون بر موارد اشاره شده، تدوین رهچنین روشی برای ساختاردهی به جریانو هم

قدامات بر ا مورد نیاز برایتباط و هماهنگی خطوط ار کنندهتببین به عنوان مثالدر سطح دولت یا ایالت انجام شود،  تواندفناوری، می
 .کنندگان باشدنفعان و مشارکتای متنوع از ذیدر میان مجموعههای خاص روی یک فناوری

 
 سعه داده       فرایند تدوین ره 27فال، فرخ و پروبرت شرکت را تو سطح  شت فناوری در  ف تعاریدر این بخش با توجه به  اند.نگا

شده از   ست که در آن، ره    ای، چارچوب مدیریت فناوری"مدیریت فناوری"و  "فناوری"ارائه  شده ا شت فناوری با  ارائه  نگا
 یبانی ازدر پشت تواندتوجه به نقش آن در تسهیل کسب و کار، مورد توجه قرار گرفته است. این چارچوب مدیریت فناوری می

ی در نگاشت فناور ره خود کاربرد داشته باشد.   صلی به عنوان موضوع ا را های مشارکتی و ارتباطات در سطح سازمان    فعالیت
شتیبانی از نوآوری و راهبرد به شمار می     کننده تبیین، این رابطه س رود. ساختار و زبان مشترک مورد نیاز برای پ این  تفاده از ا

نگاشددت یک مثال در مورد یک شددرکت کوچک و متوسددط که سددالیان متمادی از ره در قالبدر ادامه  )که چارچوب نظری
ستفاده کرده  ست(    ،فناوری ا شده ا شدن ره  آورده  شت فناوری به عنوان یک ابزار مدیریت فناوری و   تایید کننده اجرایی  نگا

 راهبردی است.

 ستفاده از ره  26پتریک سیار مهمی در رابطه با چگونگی ا شبکه تامین    ، نقش ب شت فناوری در سطح  شت نگا ست.   کنندگان دا ه ا
ای از اطلاعات منجر به ایجاد درکی مشددترک میان شددرکاء شددده، باعث سدداختار دهی به مجموعه نگاشددتفرایند تدوین ره

باره،  . در اینکندرا تسددهیل می گیریو فرایند تصددمیم بوده کننده مباحث سددازندهشددود و از طرف دیگر تشددویقمتنوع می
ضح  مثال ستفاده از ره  در رابطه باهایی وا شتیبانی   چگونگی ا شت برای پ شبک از همکاری و هماهنگی در نظام نگا ای  ههای 

ست. هم    شده ا شرکت نوآوری آورده  شت ره طریقتوانند از ها میچنین  شبکه، نقش   ،نگا آگاهی بهتری از موقعیت خود در 
سب کنند. پتریک، در این          خود شبکه و محیط ک شبکه و چگونگی تاثیرگذاری بر  شده برای  ستیابی به اهداف تعریف  در د

ست  کند که گیری مینگونه نتیجهبخش، ای شبکه  با مجموعه رقابت خودها تا متوجه شرکت لازم ا سایر  به و  ندشو ها ای از 
همکاری و   تیبایسددشددود و برتری و شددایسددتگی یک شددرکت، به تنهایی باعث موفقیت شددبکه نمیاین نکته پی ببرند که 

 .وجود داشته باشداشتراک جمعی در کل شبکه 

                                                 
26 -Context 
27- Phaal, Farrukh and Probert 
28- Petrick 
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 ستجو   29نیمو ستفاده از ره به ج ستلزم         در رابطه با ا ست. این امر م صنعت دفاعی کانادا پرداخته ا سطح  شت فناوری در  نگا
باشددد. تجربه تدوین  نگاشددت فناوری کانادایی اسددت که شددامل سدده مرحله توسددعه، اجرا و بروزرسددانی میتوضددیح مدل ره

ست ک    ره شده ا شت فناوری در کانادا با ذکر دو مثال متفاوت ارائه  سیار بالا در   ه اولی، رهنگا شت فناوری با تاثیرگذاری ب  نگا
، نگاشت است. بر اساس توضیحات نیمو    سطح شبکه همکاری صنعتی و دیگری نحوه تعامل با نهادهای دولتی در تدوین ره   

صلی ره  شت فناوری دغدغه ا شرفت پیش ،نگا صلی بر   های خارقبینی پی ست بلکه تاکید ا رایند ف العاده در علوم یا فناوری نی
و   برای تجزیه ،نگاشددت برای کنار هم قرار دادن شددرکاء مختلف از صددنعت، دانشددگاه و دولت و کمک به یکدیگرتدوین ره

 های آینده است.ها و فرصتتحلیل چالش

  اند و از آن به عنوان فرایندی برای اجرای  های فناورانه در سدددطح دولت متمرکز شدددده   نگاشدددت بر ره 33کر، فال و پروبرت
ها اند. با ذکر یک مثال، این افراد چالشهای راهبردی استفاده کردههای دولت و تبدیل این اسناد بالادستی به برنامهاستسی

سترالیا را مورد توجه قرار داده    سلطنتی ا صورت گرافیکی در فرایند  و اهداف آینده نیروی دریایی  اند و چگونگی نمایش آنها ب
 انداز استفاده شده است.نگاشت به عنوان ابزاری برای بازنگری در چشمدر این بخش، از ره. اندبررسی کردهنگاشت را ره

 
فناوری در سطح نهادی نگاشترهارجاعا  و مثالهایی از -4 شکل

                                                 
29- Nimmo 
30- Kerr, Phaal and Probert 
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 نگاشت در سطح شرکتو ره فناوری  مدیریت

 31رابرت فال، کلر فرخ و دیوید آر.رابرت
 

شرکت فناوری می امروزه ست ها تواند مبنایی برای خلق مزیت رقابتی در  سیاری   ابزاری از آن به عنوان توان میو  ا ساز در ب از  توانمند
ستف فعالیت شرکت بنابراین، یکی از مهم اده کرد.ها ا سوب می ترین منابع کلیدی  ی،  های مختلف مدیریت فناورشود. چارچوب ها مح
سیله فرایند سرمایه  ای بها و ابزارهای آن، و نه با  گذاری فناورارای مدیریت این منبع با ارزش با هدف کسب اطمینان از هماهنگی میان 

ستم   سی ست. در این بخش، چارچوبی عملی برای مدیریت فناوری با تاکید بر    کلان هایاهداف و  سب و کار ا لیدی آن فرایند ک پنجک
سایی، انتخاب، اکتساب، بکارگیری و حفاظت فناور      شنا نگاشت فناوری، چارچوبی جامع و ابزاری مدیریتی  ی ارائه خواهد شد. ره شامل 

شرکت فراهم می   ست که امکان اجرایی نمودن فرایندهای مدیریت فناوری را در  شت فناوری جنبه بر این، رهکند. افزونا ی فنی  هانگا
 راهبردی را در شرکت فراهم کند. تفکروری و نماید تا بستری برای حمایت از نوآها را با هم ترکیب میو تجاری فعالیت شرکت

 مقدمه 7

لف های مختهای صورت گرفته در حوزه اصلی نوآوری در طول توسعه جامعه بشری بوده است. با تحولات و پیشرفت      محرکفناوری، 
بل توجهی یافته اسددت.  افزایش قا 21مانند فناوری اطلاعات و ارتباطات، بایوفناوری و نانوفناوری، شددتاب نوآوری و تحولات در قرن 

ها را چندین برابر کرده است. در چنین شرایطی که همراه با افزایش رقابت در روی افراد، جوامع و سازمانهای پیشاین موضوع چالش
ستی منابع محدود خود را در بهترین حالت و با در نظرگرفتن مواردی مانند افزایش هزینه     ست، مدیران بای ی چیدگها، پیسطح جهانی ا

سرمایه    سک  صیص دهند. مدیریت فناوری، حوزه و ری شتوانه فعالیت گذاری فناورانه تخ شگ  و مطالعات هاای عملیاتی با پ ست   دان اهی ا
نگاشت فناوری، ابزاری کلیدی در مدیریت فناوری است که میان   های اشاره شده است. ره   چالش گویی بهو پاسخ  که در پی حل کردن

راهبردی و نوآوری را در سددازمان،   تفکرگذاری بر روی اهداف کسددب و کار پیوند ایجاد نموده و با سددرمایه فناورانه هایگیریتصددمیم
 نماید.تشویق نموده، برای آنها بستر سازی می

اد های مورد نیاز برای ایجگیری و حفاظت از فناوریمدیریت فناوری، معطوف به فرایندهای شددناسددایی موثر، انتخاب، اکتسدداب، بهره
سدددازی  های مختلف یکپارچهمدیریت فناوری، جنبه 32(1995. )گرگوری، اسدددتجریانی از محصدددولات و خدمات به بازارهای هدف 

صمیم    ضوعات فناورانه تا ت شامل می   گیری در حوزهمو سب و کار را  سب و کار        های ک صلی ک ستقیما با برخی از فرایندهای ا شود و م
محصددولات جدید و مدیریت عملیات در ارتباط اسددت. مدیریت فناوری صددحیح نیازمند ایجاد مانند توسددعه راهبردها، نوآوری، توسددعه 

سب میان جنبه   جریان شی منا ست.        های دان شار فناوری ا شش بازار و ف شرکت با هدف برقراری تعادل میان ک های تجاری و فناورانه 
های  برخی از عوامل از جمله اهداف کسب و کار، پویایی  های دانشی تحت تاثیر بافتار داخلی و خارجی شرکت نظیر  ماهیت این جریان

 .  کندتفاوت میبازار و فرهنگ سازمانی 

                                                 
31 -Robert Phaal · Clare Farrukh · David R. Probert 

Centre for Technology Management, Institute for Manufacturing, 

Department of Engineering, University of Cambridge, 17 Charles Babbage Road, 

Cambridge, CB3 0FS, United Kingdom 

e-mail: {rp108,cjp22,drp1001}@cam.ac.uk 
32 -Gregory, M.J, (1995) 
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شده و مقدمات بحث در  مفهوم فناوری و مدیریت فناوری در ادامه  سوم   توضیح داده  ، در رابطه با ارائه چاچوب مدیریت فناوریبخش 
نگاشددت فناوری، در بخش چهارم آورده شددده اسددت. در ز با اسددتفاده از رهنی مدیریت فناوری . کاربرد عملی چارچوبآماده خواهد شددد

 نگاشت در یک مطالعه موردی )شرکت رنگ( توضیح داده شده است.بخش پنجم، استفاده از ره

 فناوری و مدیریت فناوری 4

(، اما با توجه به کاربرد 199134 و ویپ 331969اگر چه در ادبیات، تعاریف مختلفی از فناوری ارائه شددده اسددت )به عنوان مثال اسددتیله 
ظر . فناوری، از ن در نظر گرفتنها در سدددازمان   توان به عنوان دانش چگونگی فعالیت   عملی تعریف از فناوری در اینجا، فناوری را می   

سازمان،  ورانه ازهای منبع محتواند به عنوان یک منبع مهم مورد توجه قرار گیرد که با دیگر دیدگاهکسب و کار و در بهترین حالت می
توان به رویکردهای شدددایسدددتگی و می محورانه مرتبطی منبعهااز جمله دیدگاه(. 199636، گرنت 351995رز ای دارد )پنارتباط قوی

شاره نمود. هدف اصلی مدیریت فناوری، کسب اطمینان از این موضوع است که       361963، تیس 199437توانمندی )همل و پراهالاد  ( ا
ست و در           ارتباط میان م ست. در بخش سوم به این موضوع پرداخته شده ا نابع فناورانه و الزامات کسب و کار، به درستی برقرار شده ا

 .به حساب آوردنگاشت توان آنرا مزیت کلیدی رویکرد رهواقع می
شده توسط موسسه اروپایی مدیریت          شده در این قسمت، تعریف ارائه  سال   39فناوری و نوآوریدر ادامه، با توجه به اهداف تعریف  در 

اصلی مدیریت فناوری شامل شناسایی، انتخاب،  تمرکز و حوزه"به عنوان مبنا قرار داده شده است. در این تعریف آمده است که  2311
سعه، بهره    ساب، تو ساختی( که برای حفظ موقعیت بازار و عملکرد    گیری و حفاظت از فناوریاکت صول، فرایندی و زیر ست )مح  هایی ا

 "کسب و کار، لازم و ضروری است.

 در این تعریف دو موضوع مهم مدیریت فناوری مورد توجه قرار گرفته است:
 

 ها اسددت.  ایجاد و حفظ ارتباط میان منابع فناورانه و اهداف شددرکت از اهمیت حیاتی برخوردار بوده و چالش اصددلی شددرکت

گیری از ابزارها و فرایندهای مناسب خواهد بود. بهره بااثربخش این چالش مستلزم مدیریت دانش و ارتباطات  گویی بهپاسخ

گفتمان و درک این موضدوع که نیازها بایسدتی بر اسداس کارکردهای فناورانه و تجاری کل کسدب و کار تعریف شدوند، از      

 اهمیت خاصی برخوردار هستند.

 ص این فرایندها در اغلب موارد، بسدددادگی مدیریت فناوری اثربخش نیازمند تعدادی از فرایندهای مدیریتی اسدددت. تشدددخی

تجو  ها و عملیات جس پذیر نبوده و بطور معمول بایستی آنها را در قالب سایر فرایندهای شرکت مانند راهبردها، نوآوری   امکان

 نمود.

                                                 
33 -Steele, L.W ,(1989) 
34 -Whipp, R,  (1991) 

35 -Penrose, E, (1995) 
36 -Grant, R.M, (1996) 

37 -Hamel, G., (1994) 

36 -Teece, D.J, (1980) 

39 -European Institute of Technology and Innovation Management 
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شرکت       ستفاده از آن برای مدیریت فناوری  سوم، ا صلی برای ارائه چارچوب مفهومی در بخش  ست   ها در بخش تولیدهدف ا ی ا
تر از آن نیز وجود دارد(. برای درک بهتر این چارچوب، ارائه )البته با توجه به ماهیت کلی این چارچوب، امکان اسددتفاده گسددترده 

 مفید خواهد بود.از این چارچوب استفاده خواهد کرد، سیستمی که  کلی مدیریت فناوری و 43بافتار توضیحاتی درباره
کمبریج  قبلا توسط دانشگاه   ،های مورد استناد در اینجا به عنوان مبنایی برای ممیزی شرکت  های کسب و کار تولید مدل سیستم  

 تشکیل شده است:اصلی (. این مدل از سخ بخش یا سطح 412331و در طرح رهبران تولیدی بکار گرفته شده است )هیلییر، 
 

  ات و تجهیزات هسدددتند، از طریق ها و تاسدددیسددددر این دیدگاه منبع محور، منابع که ترکیبی از انسدددان :7سطططح

شدددوند. با توجه به مباحث بالا، های مورد نیاز میها به سدددتادهشددددن با فرایندهای عملیاتی باعث تبدیل دادهیکپارچه

 های این منابع و فرایندها تعریف گردد.تواند در قالب زیرسیستمفناوری یک شرکت می

   ه، با توجه به بافتار زنجیره ارزش شرکت که تامین کنندگان را  در اینجا، مدل تا سطح شرکت گسترش یافت   : 4سطح

ای از چنین مجموعهنماید. همنماید، اقدام به شددناسددایی کسددب و کار تولیدی شددرکت می  به مشددتریان متصددل می 

سایی می       شنا سب و کار نیز  صلی ک سعه راهبردها، مدیریت زنجیره تامین و       فرایندهای ا شامل تو شوند. این فرایندها 

 کنندگان است.توسعه محصولات جدید بر اساس فرایندهای توسعه روابط با مشتریان و تامین

   شرکت نیز می     :3سطح سب و کار  شامل محیط اطراف ک های مختلف شود. محیط دربرگیرنده بخش در اینجا، مدل 

خواهد بود. روندهای   کنندگان، فناوری در دسددترس فعلی، مشددتریان و وفاداری آنها و اقتصدداد  صددنعت، رقبا و تامین

شکل کلان صنعت، فناوری و روندهای کلی         گیری چنین محیطتری که بر  شامل  ستند  سب و کار تاثیرگذار ه های ک

 اجتماعی، سیاسی و اقتصادی است.

عریف و . تنمایدای که بایسددتی مورد توجه قرار گیرند، تعریف میسددازی، سددیسددتم را با توجه به نوع ملاحظات فناوانهاین نوع از مدل
ستم             سی ستناد به نظریه عمومی  سازنده و تعاملات آنها با ا صر  ستم با توجه به قلمرو، عنا سی سایی  ست)ج  شنا شده ا سون،   ها، انجام  ک

کند، ارتباط ( که بر اهمیت چگونگی درک و اسددتنباط افراد از سددیسددتم تاکید می1961لند، های نرم )چک(. دیدگاه سددیسددتم233342
اسدددتون،  )لین های فناورانه و تجاری اسدددت     در بخشها و اقدامات    فعالیت   به معنای هماهنگی   ت فناوری دارد و  معناداری با مدیری    

199943). 
  هایمفاهیمی که مورد بحث واقع شدددد )اهمیت فناوری به عنوان منبعی با ارزش، اجرای فرایندهای مدیریت فناوری بر اسددداس پایه   

  های مختلف چارچوبو بخش ءکننده اجزاکسددب و کار تولیدی آن( در ادامه تعیین فناوری شددرکت و در قالب بافتار کلی سددیسددتم  
 .خواهد بودمفهومی مدیریت فناوری 

 چارچوب م هومی مدیریت فناوری 3

ی از پشدددتیبان برایچگونگی ترکیب دانش فناورانه با تجاری  فرایند درک و آگاهی از در کلی چارچوب معرفی شدددده، تسدددهیل هدف
ها و اهداف خاص مربوط به مدیریت با توجه به محیط درونی و بیرونی شددرکت اسددت. فعالیت ردی، نوآوری و عملیاتیندهای راهبفرا

شرکت تغییر می    شرکت، با توجه به بافتار و اهداف  سازی یا اقدام   های دقیقچارچوببراین، افزونکند. فناوری در  صمیم  در  تر برای ت

                                                 
40 -context 
41 -Hillier, 2001 
42 -Jackson, 2000 
43 -Linstone, 1999 
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ثال برا     برخی حوزه به عنوان م باز )چزبروگ،  های خاص  نه )کر و دیگران،   442333ی نوآوری  ناورا ( نیز توسدددعه  233645( و هوش ف
  اند.یافته

 های فناورانه برایها و قابلیتایسددتگی، شددشددامل دانش اسددت که بخش اصددلی چارچوب، فناوری فرایندهای مدیریت فناوری:

شیبانی  سهیل      از پ صولات و خدمات رقابتی و ت سعه و ارائه مح سازمانی    کننده فتو ستیابی به اهداف  ست رایند د صلی   . پنج فراا یند ا
های اصلی فناوریگیری از شوند و ترکیب آنها با هم، بر تولید و بهرهشرکت اجرا می های اصلی فناوری که با توجه بهمدیریت فناوری 

 (.199546د بود )گرگوری، نشرکت نیز تاثیر گذار خواه
 

    سایی ساخت ئی از اکنون جزهای که همفناوری شنا صلی زیر ست در آینده از       های ا ستند، اما ممکن ا شرکت نی فناورانه 

ها، مطالعه مجلات  های مختلف مانند شدرکت در کنفرانس توان از روشاهمیت خاصدی برخوردار باشدند )به عنوان مثال می  

 (،کنندگان و تحقیقات میدانی استفاده نمودها، پرسش از تامینمعتبر، بازدید از نمایشگاه

 صولات یا فناوری فناوری انتخاب ی  هایتوان از روشد بود )به عنوان مثال مینهای آینده مورد نیاز خواههایی که برای مح

 های مالی و مطالعات موردی استفاده نمود(،های خبرگان، روشمانند تجزیه و تحلیل پورتفلیو، قضاوت

  شده فناوری اکت اب سانس،    توان از روش)به عنوان مثال میاند هایی که در مرحله قبل انتخاب  سعه، لی های تحقیق و تو

 ها استفاده نمود(،خرید تجهیزات، استخدام کارشناسان و خرید شرکت

 شده   از فناوری گیریبهره ساب  های  سازی فناوری وان از طریق یکپارچهتاند )به عنوان مثال میهایی که در گام قبل اکت

 علی یا لیسانس استفاده نمود(،کسب شده با محصولات و خدمات ف

 توان از ابزارهای قانونی مانند ای که در شددرکت نهادینه شددده اسددت )به عنوان مثال می های فناورانهاز سددرمایه ح اظت

 داری خبرگانهای امنیتی و نگهفناوری، قراردادهای حقوقی، نمادهای تجاری، حقوق مالکیت در کنار سددایر روش هایپتنت

 تفاده نمود(.و متخصصان اس

 
 

                                                 
44 -Chesbrough,2003 

45 -Kerr et al., 2006 
46 -Gregory, 1995 
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 چارچوب مدیریت فناوری-3 شکل

 

شده در مدل     فرایندهای ک   و کار:  شاره  شدن در حالت مجزا از یکدیدگر را ندارند و نباید  ISAEPفرایندهای ا ، امکان اجرا 

دهند،  می را تشکیل  ر اصلی مدیریت فناوری های مختلفی که ساختا در قالب فرایندهای کسب و کار جدا از هم مدیریت شوند. فعالیت  
ط دهند )به عنوان مثال، تصمیمات مربو های کسب و کار را نیز پوشش می  های سایر حوزه اند که برخی از فعالیتای توزیع شده گونهبه

صورت موازی با فعالیت  سب و کار   یهای راهبردبه انتخاب فناوری ب ست(      یاک صول جدید در ارتباط ا سعه مح س تو ه  . در این زمینه 
فرایند اصلی کسب و کار در سطوح مختلف سیستم کسب و کار از اهمیت فراوانی برخوردار هستند که شامل راهبرد، نوآوری و عملیات  

ی است   های اصل کسب و کار بر این حوزه خاصی دارد چرا که تمرکز مدیریت  است. ارتباط با فرایندهای اصلی کسب و کار نیز اهمیت    
روند. هدف اصلی مدیریت فناوری این است که بین موضوعات    ور شرکت به شمار می  ی برای اطمینان از خروجی پایدار و بهرهو ابزار

گیرد. این  شددکلبصددورت اثربخش مختلف فناورانه و این فرایندها ارتباط منطقی برقرار شددود تا در نهایت سددیسددتم مدیریت فناوری 
 .پشتیبانی نمایدها و فرایندهای خاص کسب و کار را نیز بخوبی و فعالیتسیستم بایستی جامع و یکپارچه باشد 

با فرض اینکه مدیریت فناوری از اثربخشی لازم برخوردار   های فناورانه و ت اری:هایی برای ارتباط میان دیدگاهمکانی   

شد، در این     شده با شخص  ش چارچوب بر ماهیت پویای جریان بوده و ارتباطات آن با راهبرد، نوآوری و فرایندهای عملیاتی م ی های دان
شددود. به عبارت دیگر بایسددتی میان کشددش بازار )الزامات( و فشددار فناوری     میان کارکردهای فناورانه و تجاری شددرکت تاکید می

د مورد توانمی های فناورانه و تجاریهای مختلفی برای برقراری ارتباط میان جنبهها( تعادل وجود داشددته باشددد. مکانیسددم )توانمندی
  هایهای سدددنتی ارتباطات )به عنوان مثال جلسدددات بحث و گفتگو و پسدددتتوان به کانالاسدددتفاده واقع شدددود که از آن جمله می

سب و کار، آموزش کارکنان و جابجایی           الکترونیکی(، تیم شرکت، ابزارهای مدیریتی، فرایندهای ک سطح  شی در  سات فرابخ ها و جل
 متخصصان اشاره نمود.
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د شوند تحت تاثیر بافتار آنها )داخلی یا خارجی( مانن ها با آن مواجه میموضوعات و مسائل مختلفی مدیریت فناوری که شرکت    بافتار:

 ها، فرهنگ و ساختار شرکت قرار دارد.ها، زیرساختساختار سازمانی، سیستم

و کار، نقش مهمی  های کسب و کار با الزامات کسب  مندیو توانهای توسعه فناوری  فعالیتسازی  در همسان  زمان از آنجا که زمان:

شاره قرار نگرفته         ،دارد، بنابراین یکی از ابعاد کلیدی مدیریت فناوری خواهد بود. زمان شفاف مورد ا صورت  شنهادی ب در چارچوب پی
 های اصلی کسب و کار وجود دارد.است اما بصورت ضمنی در فرایندهای مدیریت فناوری و فعالیت

(.  233347اند )مولر، داده شده نشان 4دهند، در شکل که در چارچوب ارائه شده، بخش اصلی را تشکیل می "فشار"و  "کشش"اهیم مف
سم    شکل، مکانی شامل      در این  سب و کار که  ستندات، منابع و فرایندها با فرایندهای کلیدی ک های ارتباطی میان افراد، اطلاعات، م

 شود، نشان داده شده است.میهای فناورانه و تجاری جنبه
صورت مجزا از یکدیگر نمی    همان شد، فرایندهای مدیریت فناوری را ب شاره  های مختلف کسب  توان اجرا نمود و حوزهطور که در بالا ا

 یندهد. مدیریت اثربخش فناوری، مسددتلزم درک آگاهانه اترین آنها راهبرد، نوآوری و عملیات هسددتند را پوشددش می و کار که مهم
شود،  های فشار و کشش( خواهد بود. نکاتی که در ادامه بدان اشاره می   های مدیریت دانش )مکانیسم روابط و پشتیبانی توسط سیستم    

 دهد.بصورت موردی روابط پیچیده میان فرایندهای مدیریت فناوری و کسب و کار را نشان می
شوند و ستند. اگر چه این فرایندها بصورت منطقی از شناسایی شروع می    اولین نکته، فرایندهای مدیریت فناوری دارای ماهیت خطی نی

ساب، بهره   شش می سپس انتخاب، اکت شند. بطور   دهند، میبرداری و حفاظت را پو شته با توانند با یکدیگر روابط متقابل و بازخوردی دا
وجه به توالی بندی نمود. با تتقسیم "دستیپایین"و  "بالادستی"های توان در دو حالت کلی جریانکلی روابط میان این فرایندها را می

دستی مورد استفاده واقع  پایین هایدر قالب جریانتواند ، اطلاعات و دانش تولید شده در هر مرحله، میISAEPذکر شده در رویکرد 
 شود. به عنوان مثال:

 
 وان ورودی در فرایند انتخاب فناوری مفید باشد.  تواند به عنآوری شده در طول فرایند شناسایی فناوری، میاطلاعات جمع

های  ها و دستیابی به فناوری ها برای هدایت تلاشاز طرف دیگر، شناسایی فناوری خود نیازمند استفاده از برخی پالایش   
سایی، بخش           شنا ست که در طول فرایند  شده خواهد بود. در واقع این بدین معنا ا سایی   یزن هایی از فعالیت انتخابشنا

 توان مشاهدات مشابه را به عنوان مثال ذکر کرد.بصورت سطحی نیز انجام شده است. برای سایر فرایندها نیز می

 ضوع     تواند از یادگیریدر رابطه با بازخورد نیز، هر فرایند می ستفاده کند. این مو شی از اجرای هر کدام از فرایندها ا های نا
شر      ستمی در کل  سی شتن دیدگاه  شامل   نیازمند دا ست. نقش کارکردی مدیریت فناوری در اینجا  کت و مدیریت فناوری ا

ایی نمودن هر کدام از های لازم برای اجرنمودن زیرساخت های مدیریت فناوری و فراهمهماهنگی کلی در سطح فعالیت 
نه فرایندهاسدددت.     ند مدیریت دانش و اطلاعات و فراهم        توانمی در این زمی مان رهای مدیریتی و    کردن ابزابه مواردی 

 آموزش اشاره نمود.

                                                 
47 -Muller, 2000 
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 (4000ترکی  ساده شده فرایند ک   و کار )مولر، -8 شکل

 
دومین نکته این است که اگر چه فرایندهای اصلی کسب و کار شامل راهبرد، نوآوری و عملیات هر کدام بر حیطه اصلی خود تمرکز 

 پوشانی وجود دارد. به عنوان مثال:ها همدارند، اما در عمل، بین این فرایند
 

  گیریهای اصلی شرکت تمرکز دارد اما با نوآوری )به عنوان مثال توسعه محصول و     اگرچه راهبرد بر وضعیت کلی و جهت
 های جدید فناوری( و عملیات )مانند چگونگی تعیین بهترین چیدمان تجهیزات و پشتیبانی( نیز هم پوشانی دارد،فرمپلت

  چه نوآوری بر توسعه محصولات و خدمات جدید تمرکز دارد اما در ارتقاء و بهبود راهبردها و عملیات نیز سهیم است      اگر
 و 

     ستم تمرکز دارد اما مدیریت پروژه فعالیت سی سطح  ز های مرتبط با راهبرد و نوآوری نیعملیات اگرچه بر جریان منابع در 
 در ارتباط است.

وابط میان فرایندهای مدیریت فناوری و فرایندهای اصلی کسب کار، تصویری پیچیده از کل کسب و کار در نهایت، پس از ارزیابی ر
گذارند. در واقع، فرایند درک جامع از کسب و کار و گیرد. ملاحظات فناورانه بر کلیه فرایندهای اصلی کسب و کار تاثیر میشکل می

ها و روابط درونی چندوجهی است. دستیابی به دیدی ه نبوده و دارای پیچیدگیکسب آگاهی در مورد مدیریت فناوری، ساده و یک طرف
نگرانه از چگونگی تعامل و ارتباط میان تمامی اجزای مورد اشاره در قالب یک سیستم یکپارچه تا حدودی دارای ابهامات جامع و پیش

شود. سادگی ری به بافتار و بستری باشد که در آن اجرا میتواند ناشی از وابستگی کارکردها و وظایف مدیریت فناوفراوان است که می
ای از اصول مختلف است که پایه شود در برگیرنده مجموعهکه در این قسمت بدان پرداخته می ،و عمومیت چارچوب مدیریت فناوری

 دهد.و اساس مدیریت فناوری اثربخش را در کل سازمان شکل می
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 نگاشت در سطح شرکتره 8

بصورت یکپارچه و جامع در کنار هم قرار دهد   3تواند فرایندها و اطلاعات را گستره چارچوب ارائه شده در شکل    اوری مینگاشت فن ره
 های مختلف سازمان را تسهیل نماید.و فعالیت مشترک و برقراری ارتباط میان بخش

ستفاده از فن ره   سعه و ا شت  تو ست   پیوستگی چارچوب همنتیجه عملی یکپارچگی و بهنگا   .(462313، )فال و دیگرانمدیریت فناوری ا
نشددان داده شددده اسددت.   5ترین آن در شددکل نگاشددت با توجه به هدف از آن و شددکل آن وجود دارد که معمولانواع مختلفی از ره

شامل مجموعه   ره شت،  سب و کار   ها و زیرلایهای از لایهنگا ست که تکامل یا تحول ک ا نحوه ارتباط آنها بها و با توجه به این لایه ،ها
 ها شامل بازار، محصول و فناوری است(.آید )در حالت معمول این لایههم به تصویر درمی

نگاشت فناوری در حالت کلی با چارچوب ارائه شده از مدیریت فناوری، حاکی از برخی ارتباطات ساختاری میان این دو مقایسه میان ره
شاره شده        نگاشت در پ مهفوم و اهمیت فرایند ره ساسی ا است. این ارتباطات عبارتند   وری چارچوب مدیریت فنادر وشش دادن اصول ا

 از:
 

شت با دیدگاه های تجاری و فناورانه در رهلایه .1 شته   نگا ستقیم دا های فناورانه و تجاری در چارچوب مدیریت فناوری ارتباط م
 نگاشت قابل مشاهده است،و این پیوند به سادگی در ره

ها و  ها مانند قابلیتتواند برخی از جنبهنی در ره نگاشددت )که در حالت معمول محصددولاات و خدمات اسددت اما می لایه میا .2
اشاره شده در چارچوب مدیریت فناوری است. در    "فشار  -کشش "ها را نیز شامل شود( در ارتباط نزدیک با مکانیسم    توانایی

سم پیوندی عمل نماید   ان یکتواند به عنومی ،حالت کلی، این لایه میانی ستری برای اجرای کارکردهای فناورا مکانی نه  و ب
ست کارکنان بخش       شود. به عنوان مثال اگر چه ممکن ا سوب  شرکت مح های های تجاری و فنی از دیدگاهو تجاری برای 

ستفاده ا       ستی از محصولات هستند. با ا شت نگز فرایند رهمختلف به کسب و کار نگاه کنند، اما هر دو گروه دارای درک در  ،ا
ها ارتباطات و همکاری ،د و در نتیجه آننشددوها و نظرات گوناگون به هم نزدیک میهای مختلف با دیدگاهنمایندگان بخش

 کند.در سطح سازمان بهبود پیدا می

                                                 
46 -Phaal, R., Farrukh, C., Probert, D, (2010) 
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 د که عبارتند از:نپیوندهایی دار ،نگاشترد، نوآوری و عملیات با رهفرایندهای اصلی کسب و کار شامل راهب .3

 

a. نگاشدددت  مدت، میان مدت و بلندمدت( در سددداختار رههای زمانی متفاوت )کوتاهعملیات، نوآوری و راهبرد در بازه
ت مدمیان های زمانی کوتاه مدت،نگاشت زمان است که تحولات را در بازهاند. یکی از ابعاد اصلی رهمشخص شده

نگاشددت حداقل دو سددیکل زمانی نوآوری در آینده نمایش داده  دهد. در حالت کلی، در رهمی و بلندمدت نشددان
 شود.می

b. صول ره   اغلب در قالب لایه ،فرایندهای نوآوری و راهبرد سب و کار و مح شان داده می   های ک شت ن شوند که  نگا
هبردی، اجزاء راهبرد، معرفی محصدددولات جدید و ارتقاء در    تواند شدددامل مواردی مانند رویدادهای کلیدی را        می

شوند، اجزاء راهبرد فناوری بایستی در لایه   هایی که بر پایه فشار فناوری تدوین می نگاشت خدمات باشد. برای ره 
 فناوری آورده شوند.

c.  ها وبرخی طرح تواند در برقرای ارتباط میاننگاشددت با توجه به قالب گانت شددکل آن، می سددادگی سدداختار ره 
نگاشت مفید باشد که البته در اغلب موارد به عنوان ابزاری برای رصدکردن میزان پیشرفت      های خاص با رهپروژه

 شود.ها در سطوح بالا مورد استفاده واقع میدر فعالیت

صه،  شت فناوری می ره به طور خلا شی از    سازی و اجرای جامع و یکپارچه مدیریت فناور تواند در پیادهنگا شد که این امر نا ی مفید با
 موارد اشاره شده در زیر است:

 سازی و توان برای کمک به پیادهپذیری فرایند تدوین ره نگاشت با توجه به کاربردها و ساختار آن )از این رویکرد میانعطاف

 ریزی در سطح مختلف شرکت استفاده نمود(،های برنامهاجرای بسیاری از فعالیت

 ساختار و چگونگی پیاده ارتباط نزد صلی      سازی و تدوین ره یک میان  سب و کار و فرایندهای ا صلی ک شت با فرایندهای ا نگا

 مدیریت فناوری،

 های فنی و تجاری در شرکت،نگاشت در برقراری ارتباط میان دیدگاهتوانایی و قابلیت خاص فرایند تدوین ره 

  ستفاده از ابزارها و فنون مختلف، امکان شت وجود دارد که از این میان می ب با رهدر ترکی ا قات توان به تحلیل رقبا، تحقینگا

شددود، ورودی ارزشددمندی برای  بینی اشدداره نمود. اطلاعاتی که از طریق این ابزارها فراهم میبازار، ارزیابی فناوری و پیش

 شوند.نگاشت محسوب میفرایند ره

ست ک     فرایند تدوین ره سط ا شت رویکردی قابل ب سله   ه با توجه به ماهیت طبقهنگا سل ساختار لای بندی  ه لایه مراتبی آن در تعریف 
های مختلف آن وجود دارد. شکل اصلی   سیستم، امکان اجرای آن در سطوح مختلف از تولید محصولات جدید تا کل شرکت و بخش      

سط موتورولا و   ره شت فناوری، تو ص  سازمان  برخی دیگر ازنگا سعه مح ست )ویلارد و     1993در دهه  ولها با تمرکز بر تو شده ا ایجاد 
سب و کار و              اخیرا از ره .(23312؛ فال و دیگران، 11967کلیس، مک ست )واحدهای ک شده ا ستفاده  شرکت نیز ا سطح  شت در  نگا

                                                 
1 -Willyard, C.H., McClees, C.W, (September-October 1987) 

2 -Phaal, R., Farrukh, C.J.P., Probert, D.R, (2001) 
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شرکتی(. ره  شت  کابردهای  سنر و د        نگا صولات را نیز دارد )کا سعه مح سب و کار و تو ستفاده در تدوین راهبردهای ک گران یقابلیت ا
 .(22337؛ فال و دیگران، 23371

نگاشت، بایستی با توجه به نوع هدف آن و بافتار سازمانی مورد تعدیل     نگاشت و فرایند مورد استفاده برای توسعه و تدوین ره   ساختار ره 
ت  نگاش در اغلب موارد از رهنگاشت توازن خاصی وجود دارد و   و اصلاح قرار گیرد. میان فرایندهای راهبرد و نوآوری و فرایند تدوین ره 

توان برای پوشددش فرایندهای نوآوری و راهبرد نگاشددت میشددود. از رهسددازی میان این دو فرایند اسددتفاده میبرای تجمیع و یکپارچه
شوند   یم نگاشت از چپ به راست آورده  تواند متفاوت باشد اما فرایندهایی که در تصویر ره  نگاشت می اگر چه محتوای ره .استفاده نمود 

  ،شوندشوند، کاملا متفاوت خواهد بود. فرایندهایی که از چپ به راست آورده میدر مقایسه با فرایندهایی که از راست به چپ آورده می
ند در حالیکه  شو های مختلف مورد استفاده واقع می بندی گزینهها، شناسایی و اولویت  دارای ماهیت اکتشافی بوده و برای تعیین چالش 

های ریزی پروژه و زمان تحویل پروژههای مربوط به برنامهدهنده برخی از ویژگییندهایی که از راسدددت به چپ هسدددتند، نشدددانفرا
 تر است.پیچیده

های  فناوری برای فناوری-نگاشت محصول  های اصلی مربوط به تدوین ره ای از گامخلاصه دهنده نشان ، 6مثال اشاره شده در شکل    
های مختلف انجام درست یک کسب و کار را   ای تهیه شده است که جنبه  صفحه  تکای از الگوهای ینجا، مجموعه. در ااست  3لوسنت 

شان می  شامل  دهد. این جنبهن شش بازار(. نکته مورد توجه     ها  ست )رویکرد ک صول، فناوری و در نهایت اقدامات ا ملاحظات بازار، مح
نگاشت فناوری تهیه شده است. در واقع، رویکرد مورد استفاده نگاشت محصول و رهره شامل ،نگاشتدر اینجا این است که دو نمونه ره

ها اسددت. این نوع نمایش روابط توسددط فلیپس در سددال ، نمایانگر یکپارچگی میان فناوری، محصددول، بازار و سددایر جنبه6در شددکل 
ست که حلقه      19974 ست و مزیت آن در این ا سعه یافته ا شده    در آن به خوبی  ،های مختلفدیدگاه های ارتباطی میانتو شخص  م
  است.

                                                 
1 -Cosner, R.R., Hynds, E.J., Fusfeld, A.R., Loweth, C.V., Scouten, C., Albright, R,(November-December 2007) 

2 -Phaal, R., Farrukh, C.J.P., Probert, D.R, (2007) 

3 -Albright, R.E., Kappel, T.A.,40 (2003) 
4 -Groenveld, P, (1997) 
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 (74003های لوسنت )اقتباس از  لبرایت و کاپل، نگاشت فناوریفرایند تدوین ره-6 شکل

 
  طهای مختلف و با اهداف متفاوت توسددعه یافته اسددت. رویکرد پیشددنهاد شددده توسدد  نگاشددت توسددط سددازمان انواع مختلفی از ره

شگاه  سندیا می آزمای سبی برای ارزیابی  و طراحی فرایند ره های ملی  شد. این رویکرد در جدول   تواند مرجع منا شت با شده    2نگا آورده 
 است.

 (79912)گارسیا و بری،  ایسند یمل لابراتوار یفناور نگاشتره نیتدو ندیفرا- 4 جدول

 نکا  مورد توجه گام فاز

های لیتف ا

 پی ینی

 مجموعه عواملی که در آغاز کار بایستی مورد توجه واقع شود عبارتند از: کردن شرایط ضروریفراهم
 نگاشت،آگاهی از نیازها و علت توسعه ره

کنندگان، نگاشت )به عنوان مثال مشتریان، تامینهای مرتبط در فرایند رهمشارکت کلیه گروه
 ها(،شگاههای دولتی و دانشرکاء، آژانس

 نگاشت.کردن مرزها و محدوده کاربرد رهشفاف

کسب حمایت و پشتیبانی مدیریت  
 عالی

نگاشت تهیه شده از اهمیت زیادی برخوردار است. تعهد مدیریت عالی برای اثربخشی ره
ضور جدی نگاشت حنگاشت بایستی در فرایند تدوین رهگیران کلیدی و مجریان رهتصمیم

 داشته باشند.

 نگاشتتعریف قلمرو و مرزهای ره 
 فناوری

اشد شود، بایستی کاملا از قبل شناخته شده بنگاشت با توجه به آن تدوین میبافتاری که ره
انداز سازمان، اهداف ، قلمرو، سطح جزئیات، و چارچوب زمانی که شامل تعریف چشم

 نگاشت است.ره

                                                 
1 - Albright, R.E., Kappel, T.A.,(2003) 

2 - Garcia, M.L., Bray, O.H.,(1997) 
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 نکا  مورد توجه گام فاز

تدوین و توس ه 

 نگاشتره

شت انگشناسایی محصولی که ره
 شود.با تمرکز بر آن تهیه می

د. گام بدست آیتوافقات در رابطه با الزامات محصول و تمرکز بر روی آن بایستی در این 
ناریو ریزی بر پایه ستوان از برنامههایی روبرو هستید، میقطعیتچنانچه در این گام با عدم

 نیز استفاده نمود.

شناسایی  الزامات کلیدی اجزای  
 هااهداف آن سیستم و

در این گام الزامات کلیدی سیستم و اجزای آن بایستی تعریف شود که شامل اهداف تعریف 
گرفته از کارکردها و نیازهای عملکردی محصول شده در قالب زمان است. این الزامات نشات

ها، کارکردها و ابعاد عملکردی که در این گام تعریف یا کل سیستم است. زیرسیستم
 نگاشت هستند.دهنده اجزاء کلیدی ساختار و فرایند تدوین رهتشکیل شوند،می

 های کلیدیشناسایی دقیق حوزه 
 فناوری

های فنی مرتبط با الزامات کلیدی سیستم یا محصول شناسایی ترین حوزهدر این بخش مهم
 شود.می

ی هاشناسایی دقیق انگیزاننده 
 فناورانه و اهداف آنها

ناوری ها و اهداف فالزامات و اهدف سیستم یا محصول در قالب انگیزاننده در این گام بایستی
یابی هایی برای ارزهای کلیدی فناوری بازتعریف شوند. در واقع، شاخصو با تاکید بر حوزه

یان های مشود و مبنایی برای تشخیص تفاوتمیزان سودمندی فناوری شناسنایی می
 روند.ناگون به شمار میهای مختلف و انتخاب اهداف گوگزینه

های فناوری و شناسایی بدیل 
 کدامهای زمانی هربازه

گویی به توانند بصورت بالقوه برای پاسخای که میهای فناورانهدر این گام بدیل
شوند. ممکن های فناوری و دستیابی به اهداف آنها نقش داشته باشند، شناسایی میانگیزاننده

رخی از اهداف، نیاز به توسعه فناوری باشد و یا اینکه یک تکنولوژی است برای دستیابی به ب
چندین انگیزاننده را پوشش دهد. در این گام، بایستی بازه زمانی رسیدن به بلوغ فناوری با 
تاکید بر استفاده از آن در یک محصول یا سیستم مورد توجه قرار گیرد و بصورت تخمینی 

 محاسبه شود.

پیشنهادی که های فناوری بدیل 
 بایستی مورد توجه قرار گیرند.

های های جذابی که بصورت بالقوه قابلیت تامین اهداف دلخواه را داشته باشند، هزینهفناوری
رخی از شوند. بمعقولی داشته باشند و زمان توسعه آنها منطقی باشد در این گام انتخاب می

ها و اده واقع شوند که در این میان قضاوتتوانند مورد استفها در این گام میابزارها و روش
نظرات خبرگان از اهمیت خاصی برخوردار است. خروجی این گام، تصویری گرافیکی از 

 نگاشت خواهد بود.های مختلف است که هسته اصلی گزارش یا مدرک رهوضعیت فناوری

های بالایی با یکدیگر ترکیب شده و بصورت آوری شده از گامدر این گام، اطلاعات جمع نگاشت فناوریتهیه گزارش ره 
اشت، نگشود. این گزارش شامل تصویر گرافیکی رهیک گزارش یکپارچه و جامع آورده می

ها و در رو، شکافها و موانع پیشها و وضعیت فعلی آنها، ریسکتوضیحاتی در مورد فناوری
 های فنی و اجرایی است.نهایت توصیه

شود. نگاشت، عموما با مشارکت جمع کوچکی از متخصصان انجام میتدوین نسخه اولیه ره تنگاشو اعتباربخشی به رهنقد  های پ ینیف الیت
به  تر کردن خبرگان، در فرایند اعتبار بخشیاستفاده از نظرات متخصصان بیشتر و گسترده

انی رسبروز بر اینسازی آن مفید خواهد بود. افزوننتایج و کسب اجماع برای اجرا و پیاده
 نگاشت نیز از اهمیت خاصی برخوردار است.ای رهدوره

رایی های آن بایستی به مرحله اجنگاشت از اثربخشی کافی برخوردار باشد، توصیهچنانچه ره نگاشتاجرایی ره تدوین برنامه 
 های مختلف، تخصیصها و پروژهریزی فعالیتشدن برسد. این موضوع خود نیازمند برنامه

 نابع، هماهنگی و مدیریت اقدامات گوناگون خواهد بود.م

ای بازبینی و ها با توجه به تغییر در شرایط و انباشت تجربه، بایستی بصورت دورهنگاشتره بازبینی و بروزرسانی 
بروزرسانی شوند. در حالت معمول، این بروزرسانی تحت تاثیر فرایندهای کلیدی سازمان 

 شود.بردی و توسعه محصولات جدید انجام میریزی راهمانند برنامه
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 مطال ه موردی: هماهنگی و تناس  میان توس ه م  ول و توس ه فناوری 2

کارمند( که در زمینه  1533نگاشددت در یک شددرکت متوسددط از نظر اندازه ) در این مطالعه موردی، چگونگی پیاده سددازی و اجرای ره
سامانه  ص   تولید  ستفاده در  سی قرار     ،کندنایع فعالیت میهای چاپ برای ا سال مورد برر یگران . )فال و دگرفتطی دوره زمانی چندین 

ستری برای ایجاد بحث -در این مورد، از تکنیک تی 1(2336 شده و کارمندان بخش   پلن به عنوان ب ستفاده  ی فنی و هاهای تکمیلی ا
 2(2331اند )فال و دیگران، هروز در قالب کارگاه در این فرایند مشارکت داشتتجاری در چهار نیم

ست که هر کدام دارای خط تولید خاص خود            شده ا شکیل  سب و کار ت صلی ک شرکت از چهار واحد ا سب و کار این  مجموعه کلی ک
لی  های اص هایی میان این واحدهای کسب و کار از نظر بازار و فناوری وجود دارد. مرکز اصلی شرکت که بخش   پوشانی است. البته هم 

  153شددود در اروپا اسددت و مراکز فروش و پشددتیبانی نیز در مناطق مختلف جهان و در بیش از و فرایندهای تولید شددامل می طراحی
کشور دنیا مستقر هستند. این شرکت دارای قدمت سی ساله بوده و از نظر فناوری نیز در جایگاه مناسبی در سطح بازار رقابتی است.             

دید  جمحصددولات تولیدی  توسددعههای جدید و فناوریبه کسددب نیاز  ،های کسددب و کارچیدگیبه موازات رشددد شددرکت و افزایش پی
شد    ساس  سب فناوری و یکپارچه . بنابراین لازم بود تا روشاح صولات مورد     هایی برای مدیریت ک صلی تولید مح سازی آن با فرایند ا

 استفاده واقع شود.
ها(  تگیهای جدید )یا شایسیران از این موضوع آگاه بودند که فرایند توسعه فناوریبه عنوان شرکتی که دارای ماهیت فناورانه است، مد

شرکت تجاربی در زمینه آزمایش فناوری   می شد. این  صولات      تواند مدت زمان زیادی طول بک سعه مح ستفاده در تو های جدید برای ا
سب  فناوری   ،مختلف شت قبل از ک زم بود . برای اجتناب از چنین اتفاقاتی لار و ناامید کننده بودراه با تاخیکه البته در اکثر موارد هم دا

شود به  -تا راهبرد جامعی از فناوری صورت نیاز و در زمان      ای که نوآوریگونهمحصول تدوین  سپس در  شوند و  سعه داده  ها از قبل تو
سب  ستفاده قرار گیرند. بنابراین ره  ،منا ش برای برطرف کردن نیازهای بازار مورد ا سب در این زمینه انتخاب  نگا ت به عنوان ابزاری منا

 شد.
شت ابتدا در بزرگ فرایند ره شرکت که از فناوری چاپ اینکجت   ترین و قدیمینگا سب و کار  به عنوان یک فناوری بالغ   3ترین واحد ک

ین های مختلف در اای از پروژهترین خروجی این مرحله اگاهی از این موضوع بود که بایستی مجموعه  کرد، اجرا شد. اصلی  استفاده می 
شوق     ستی از م شود و تا کنون درک در صورت     ها و انگیزانندهزمینه تعریف  ست. در نتیجه، ابتدا مطالعات بازار  شته ا های بازار وجود ندا

ولید  ت و تای از محصولات جدید برای ارزیابی ساخ  مورد بازنگری قرار گرفت و در نهایت مجموعه ،نگاشت تهیه شده  گرفت، سپس ره 
 انتخاب شدند. با توجه به تجریه کسب شده در این بخش، استفاده از این روش در دیگر واحدهای کسب و کار آغاز شد.

شان  7شکل   شت دهنده یکی از اولین رهن ست. این ره       نگا شده ا سب و کار تهیه  صلی ک ست که در یکی واحدهای ا شت هایی ا به  نگا
سازوکا    گونه ست که  شده ا شکل     رهای بازنگری و بهای طراحی  ست.  سانی در آن مورد توجه قرار گرفته ا سخه همان    6روزر آخرین ن

 دهد.نگاشت اولیه بوده و چگونگی تحول و تکامل در آن طی سالهای مختلف را نشان میره
سعه و ترجمه راهبردها در کلیه واحده  در نهایت فرایند تدوین ره شت به عنوان یک روش اثربخش برای تو شرک  نگا سب و کار  ت  ای ک

صلی ره     شد. در تمامی موارد، خروجی ا ستفاده واقع  شت ابتدایی حاکی از ابهام در برنامه مورد ا سه  نگا ها و اهداف جاری بود که در مقای
 رفت.ای مفید و مناسب به شمار مینگاشت، نتیجهبا قبل از تدوین ره

 

                                                 
1 - Phaal, R., Mitchell, R., Probert, D., (2008) 
2 - Phaal, R., Farrukh, C.J.P., Probert, D.R.,(2001) 
3 -inkjet 
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 (یاپروژه ب ور ) یفناور-م  ول نگاشتره ییانتها ریت و-8 شکل

 
کردند و تنها پس از چندین مرحله بازنگری نگاشت محتاطانه عمل می های رهبا این حال، مدیران و کارکنان در برخورد با اولین نسخه 

سیار نگاشت بماهه انجام شد و در فرایند ایجاد مقبولیت در ره ششهای زمانی ها در دورهبازنگری نگاشت بدان اعتماد کردند. ایندر ره
تر شد، تکمیلکنندگان دریافت میهای تهیه شده به مرور زمان و بواسطه اطلاعات بیشتری که از سوی مشارکتتاثیرگذار بود. نگاشت

 . قرار گرفتندکنندگان ی اجراشده و در نتیجه مورد پذیرش و حمایت بیشتری از سو
شت ره شکل   نگا شمند برای انتقال راهبردهای در حال  سایر حوزه ها تبدیل به ابزاری مفید و ارز شد   گیری به  شرکت  و از  دنها و کل 

شت نمودن رهطریق یکپارچه سایی هم     نگا شنا شده در واحدهای مختلف، امکان  شرکت برای بهبو   افزاییهای تهیه  شتر در   دهای بی
 کارایی نیز مشخص گردید.

 گیرینتی ه 6

در این مقاله سعی شد تا مروری بر توسعه و بکارگیری یک چارچوب جامع برای مدیریت فناوری صورت گیرد. در این چارچوب که از 
های یدگاهاز د اند و از آنجا کهترین اصول مدیریت فناوری با یکدیگر ادغام شدهنظر مفهومی باییستی گسترده باشد، تعدادی از مهم

 محور و اصول تفکر سیستمی در آن استفاده شده است، پلی میان تئوری و عمل است.مدیریت راهبردی منبع
را که در ادامه بدان اشاره خواهد شد. تمامی این است ترین اجزاء از مهم ایمجموعهچارچوب مدیریت فناوری ذکر شده، دربرگیرنده 

 سازی آن در یک واحد کسب و کار اهمیت دارند و عبارتند از:یریت فناوری و پیادهاجزاء برای کسب درک درست از مد
 

 شود،های نوآور محسوب میاز شرکت فناوری شرکت که منبع کلیدی برای بسیاری هایزیرساخت 
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        سب، بهره سایی، انتخاب، ک شنا شامل  شتیبانی از  فرایند مدیریت فناوری  رایند فبرداری و حفاظت از فناوری که باعث پ
 شود،ها مینوآوری در شرکت

   فرایندهای اصددلی کسددب و کار شددامل تدوین راهبرد، نوآوری )در برگیرنده توسددعه یک محصددول جدید( و عملیات که
 کنند،بخشی به فناوری فراهم میبستری برای عینیت

 ینان از وجود تعادل و  های تجاری و فنی شددرکت با هم یکی شددده و باعث اطم که از طریق آن دیدگاههایی مکانیسددم
 شوند،ها( میها و تواناییهماهنگی میان کشش بازار )الزامات( و فشار فناوری )قابلیت

   کنند و شامل اهداف کسب و کار،    برخی از عوامل داخلی و خارجی که بستری برای مدیریت فناوری در شرکت ایجاد می
 شود،محیط بازار می ها وها و انگیزانندهساختار سازمانی، فرهنگ و زیرساخت

  سوب می ستقیم نمی     زمان که یکی از ابعاد کلیدی مدیریت فناوری مح شاره م  شود اما شود و اگرچه در چارچوب بدان ا
 بطور ضمنی در فرایندهای اصلی مدیریت فناوری و فرایندهای اصلی کسب و کار نهفته است.

 
ها اشدداره شددد و از طریق بکارگیری آن هایی اسددت که بدانچالش دادن کلیه موضددوعات ونگاشددت فناوری، ابزاری برای پوشددشره

شده، پیاده    شرکت و بخش ایجاد  سهیل می   دیدگاهی فراتر از  ستفاده از این روش برای برنامه سازی مدیریت فناوری ت ریزی گردد. ا
صول  شان   -مح صنعت چاپ ن شد. خروجی فناوری با یک مثال عینی در  ست آمده حاکی از ق داده  ابلیت این روش برای ایجاد های بد

های مدیریت فناوری، فرایندهای کسدددب و کار و ابزارهای          هماهنگی میان راهبردهای فناوری و تجاری بود. با توجه به اینکه چالش          
ستند، بنابراین    شدید بافتارهای خود ه شرکت خاص مورد     مدیریت تحت تاثیر  ستی با توجه به اهداف، نیازها، منابع و فرهنگ یک  بای
پذیری  های لازم انعطافنگاشت ارائه شده در این مقاله، هر دو دارای ویژگیاصلاح و بازبینی قرار گیرند. چارچوب مدیریت فناوری و ره

 های گوناگون هستند.سازی در بخشو جامعیت برای پیاده
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نگاشت برای تسهیح فرایند هماهنگی، ای: استفاده اا رهنوآوری شبکه

 همکاری و مشارکت

 1ایرنه جی. پتریک
 

ا توجه به  بتامین و از شبکه تامین به سمت یک اکوسیستم است.      ها در حال تغییر از رنجیره تامین به شبکه ماهیت روابط میان شرکت 
ست. ره و آینده، الزامات و  یمحیطهای عدم قطعیت شت نیازهای هر کدام از این روابط متفاوت ا ست که    ،نگا شی ا صلی رو  آن هدف ا

ها در مسیر کسب ارزش، بایستی از جایگاه و نقش خود در شبکه و چگونگی پیوند اهداف خود     است. شرکت   هاقطعیتکاهش این عدم
شته باشند. در رابطه با نوآوری شبکه       د از: هماهنگی  ها عبارتنه جنبه اصلی روابط میان شرکت  ای، س با اثربخشی کلی شبکه آگاهی دا

)تخصیص زمان به فعالیت در قالب یک رابطه تعاملی(، همکاری )تخصیص هدف به فعالیت در قالب یک رابطه همکارانه( و مشارکت    
نگاشت بایستی   هدر تدوین ربا توجه به این توضیحات،  )تخصیص ارزش به فعالیت بطوریکه کل اکوسیستم را نیز در نظر داشته باشد(.      

شبکه تعادل ایجاد     شرکت و  شرکت  شده ، میزان عدم قطعیت در نقطه تعادلی حفظ شده میان اهداف  ها با و تعاملات دو طرفه )میان 
 .شود( را در این نقطه تعادلی، مدیریت با هم ها با شبکه و کل شبکههم، شرکت

 مقدمه 7

صولات و خدمات منجر   ضای رقابتی، تعداد      افزایش پیچیدگی در مح ست که در ف شده ا شرکت  اندکیبه این  های  ها کلیه تواناییاز 
شند. در واقع، تامین   پایه  دانشفنی و  شته با شبکه مورد نیاز برای طراحی، تولید و توزیع را در اختیار دا شکیل  کنندگان در داخل  های ت

ی خود را مزیت رقابت ،های متشکل از رقبای مختلف د. در واقع شبکه دهنهای یکدیگر را ارتقاء میارزش فعالیت ،شده، بصورت متوالی  
سب می  صمیمات و اقدامات خود با      :کننداز دو طریق ک صول یا خدمت و توانایی برای هماهنگ کردن ت شامل تحویل کارآمد مح که 

صورتی اثربخش     شبکه ب ضای  ست. در مدیریت زنجیره تامین، محققان مدت دیگر اع ست بر اهم تر ا د یت انتقال کارآمد کالاها و مواها
شرکت  شریک تاکید می در میان  ست  های  شده ا ست که می  ،کنند. چیزی که در این میان کمتر بدان پرداخته  تواند اقدامات مدیریتی ا

صت  شخیص دهد و  فر شده میان  افزاییماهیت هماز های نوظهور را زودتر ت ستفاده    شبکه  ایجاد  شرکتی بهتر ا شی میان   ندک های دان
ستاک و دیگران،   شتری برخودار می   2(.2313)ا ضوع، وقتی از اهمیت بی شرکت  این مو ها از راهبرد نوآوری مبتنی بر نیروهای  شود که 
های  موفقیت در شبکه3.(2337)وانکر و دیگران،  د که شامل شراکت، اتحاد استراتژیک و همکاری خواهد بودنگیر خارج از شرکت بهره

که البته همراه با  4(2333)گولاتی و دیگران،  ها اسددتد دسددترسددی به اطلاعات، منابع، آگاهی از بازار و فناوری شددرکتی نیازمنبین
 5.(2333)هالت و دیگران، خواهد بودنیز سازمانی یادگیری بین
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اقدام مهم برای توان به عنوان یک نگاشددت میاز رههای مختلفی اسددت که در آن در رابطه با شددناسددایی روش  ،این بخش از کتاب
در قالب  تواند میت نگاش کنیم که رهآغاز می موضوع . بحث را با این استفاده کرد اثربخشی شبکه یادگیری بین شرکتی    تاثیرگذاری بر 

سازماندهی اطلاعات  سازمان یاری ،یک چارچوب برای  ستیابی به ها برای کننده  شارکت   د شترک در میان م ش کنندگان ادراک م . در دبا
شترک راهنمایی برای  ای، این درشبکه  نوآوری ستقل  شرکت ک م صمیم های م ستی،  برای ت ان چگونگی اجرا و زمگیری در مورد چی

های فعال در شبکه تامین بایستی سه نوع تعامل یا رابطه دو طرفه را مورد توجه قرار دهند:    . شرکت است تحویل محصولات و خدمات  
ها در همکاری که شامل تخصیص هدف به فعالیت   -2ها در روابط دو طرفه است،  یتهماهنگی که شامل تخصیص زمان به فعال   -1

ها در روابطی است که در مشارکت که شامل تخصیص ارزش به فعالیت   -3شود،  روابطی است که منجر به خلق یک چیز مشترک می  
پیچیده  بصورت سیستمی خودسازگار و     ،تامین هایگیرد. به عنوان بخشی از بحث، مفهوم شبکه  قرار می تحت تاثیرآن کل اکوسیستم   

ست که رویکرد ره      صیه من این ا ست. تو شده ا ستی با عدم قطعیت و   در نظر گرفته  شت بای تعامل  ذار برتاثیرگ ،منتج از آن الزاماتنگا
 خوانی داشته باشد.ها هممیان شرکت

 خدمت جدید-مباحثی در رابطه با ظرفیت توس ه م  ول 4

مسیری برای اصلاح و بهبود راهبرد فناوری و هماهنگی میان    ،شد نگاشت فناوری در نظر گرفته می ها معادل رهدتنگاشت که تا م ره
ست        صول ا صلی تولید یک مح سیر ا سعه فناوری با م ستوف و دیگران،   تو البته این تنها یکی از مباحث مطرح در نوآوری  1(.2331)کا

شمار می   شرکت و نوآوری  رود. در واقع هنمحصول یا خدمت به  صحبت درباره  شبکه گام  سه بحث مجزا مورد توجه   های  ستی  ای بای
 . این مباحث شامل موارد زیر است:گیردقرار 

 

 :کل کارهایی که بایستی انجام شود، کدام است؟ فرصت 

 کل مسیرهایی که تا کنون با استفاده از آنها، این کارها انجام شده است، کدام است؟ پذیری:امکان 

 بایستی انجام دهیم؟ رادر حال حاضر، چه کاری  م:اقدا 

شار و بهره  ماهیت این مباحث منعکس شش بازار، ف سانی      کننده ک سه موضوع از اهمیت یک ست. در اغلب موارد، این  گیری از فناوری ا
شرکت  شتر زمان ها برخوردار نبوده و در  یا  های محصول نکه ویژگیای شود که از جمله عبارتند از: صرف بحث درباره اقدامات می  یبی

جه به آن ا توباید بداد؟ بازه زمانی که این خدمت  ها را بایسددتی با الزامات تعریف شددده، تطبیقخدمت کدام اسددت؟ چگونه این ویژگی
 کلیهشود؟ و ...اگرچه  های اصلی فنی در ارائه این محصول یا خدمت به بازار شامل چه مواردی می   است؟ چالش اندازی شود، چقدر  راه

تر دیگری نیز وجود دارند که از اهمیت بیشدددتری اما موارد مهم ،این موارد در موفقیت نهایی یک محصدددول یا خدمت، مهم هسدددتند
ستند  ستی           ،برخوردار ه ضا را چگونه بای ست؟ و این تقا صول یا خدمت باید برطرف کند، کدام ا صلی که این مح ضای ا مانند اینکه تقا

سخ داد به گونه  سایر گزینه ای که بپا صرف    ر  شتری یا م سترس م شد؟ آیا ایده ارائه یک    های در د شته با کننده نهایی کاملا برتری دا
شمار می   صول جدید، بهترین گزینه به  ست که        خدمت یا مح شود این ا سخ داده  ستی بدان پا ضوع مهم دیگری که بای رود؟ و البته مو

ص      شبکه تامین در چه حالتی ب صیص منابع و دانش  سایر    نحوه تخ صول یا خدمت بر  ورت اهرمی عمل کرده و باعث برتری این مح
 شود و افزون بر این، غیر قابل تقلید است؟ ها انجام میهایی خواهد شد که توسط دیگر شبکهروش

                                                 
1 -Kostoff, R., Schaller, R., (2001) 
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 مباحث مربوط به فرصت 4.7

شارکت  مانند هر بحث دیگری ستی به گونه درباره نوآوری، م شوند تا فراتر از چارچوب ای برانگیخکنندگان در حوزه نوآوری بای های  ته 
شاهد نوآوری    فکر و اقدامفعلی  ست  صلی، تعیین دوباره      های پیشکنند. اگرچه در برخی موارد ممکن ا شیم اما چالش ا شده با بینی ن

شکل  ست. این امر معمولا با درک عمیق مرزهای دانش جمعی جدید  شی حاکم و توزیع گرفته ا شبکه    تر حوزه دان سطح  غاز آیافته در 
فاده حداکثری از ظرفیت    می تامین          شدددود. اسدددت یازمند یکپارچگی میان کل  بازار، ن کنندگان برای خلق محصدددولات جذاب و      های 

شتریان و مصرف    غافل شده م ستلزم جمع  گیرکننده با تاکید نیازهای برآورده ن ست. این امر خود م سودم کنندگان ا ند در آوری اطلاعات 
ه حوزه شود با توجه بآوری میکه اینگونه جمعتظارات آنها است. مجموعه اطلاعاتی ندهای تاثیرگذار بر انکنندگان و رورابطه با مصرف

، وقتی چهار جزء اطلاعاتی  9شود. به عنوان مثال، در شکل   ها، در کل شبکه تامین توزیع می فعالیت یا حوزه جغرافیایی فعالیت شرکت 
صورت مجزا از هم آورده می  صول یا خدمت فراهم می اندکی های یشوند، راهنمای ب اما وقتی این اجزاء با هم   ،کنندبرای ارائه یک مح

صد               ترکیب می شی ر ش صولات پو صول یا خدمت بالقوه را که همان تولید مح صت ارائه یک مح ستفاده از فر ننده  کشوند، امکان ا
 کند.سلامتی است را فراهم می

 
 های مربوط به ارائه یک خدمت یا م  ول جدیدهای مختلف برای شناسایی فرصتند میان واق یتپیوای اد  -9 شکل

 
ستی از تفاوت شرکت  سته     های فعال در بازارهای جهانی بای سطح جهانی و نیازها و خوا شتریان خود در  های آنان آگاهی  های میان م

ه تجربه توان بهای محلی قابل دستیابی است. در این زمینه می  بخشهای فعال در داشته باشند که این خود از طریق حضور در شبکه    
صت        1تاتا موتور شرکت با درک فر شاره نمود. این  ست، ا شرکت هندی فعال در زمینه تولید خودرو ا شده، اقدام به  که یک  های ایجاد 

ا همانی بود که بازار هندوسدددتان نیاز داشدددت. دلار معرفی شدددد و دقیق 2533تولید خودرو نانو کرد. این خودرو با قیمت اولیه کمتر از 
صورت مدولار بوده و امکان      خودرویی که برای عبور و مرور در خیابان ست، خودرویی که روش تولید آن به  شده ا شلوغ طراحی  های 

                                                 
1-Tata motors 
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سادگی وجود دارد، و   سه بزرگ اندکیحمل و نقل آن و مونتاژ آن به  ست   چرخهتر از  سقف معمول در هندو ست. خودرو  های دارای  ان ا
سوب می نانو نمونه سیدن به چنین موفقیتی مجموعه  ای موفق از تغییر در خودروهای غربی مح های  یتای از واقعشود که البته برای ر

کارگران هندی، زمان نسددبتا  توان به اینکهاین موارد میاز جمله  .اسددت گرفتهمربوط به جامعه و کشددور هندوسددتان مورد توجه قرار 
صرف می   زیادی ر سیر خانه تا محل کار و بالعکس  ست،        ا در م شرجی ا سال، مرطوب و  ستان در اغلب مواقع  کنند، آب و هوای هندو

های کشورهای غربی است، پارکینگ در شهرهای هندوستان      های هندوستان، کمتر از حداکثر سرعت در جاده  حداکثر سرعت در جاده 
شتریان هند     ست و اینکه انتظارات م سیار کم ا ست و امکان حذف برخی از ویژگی   ب شتریان اروپایی نی های خودرو  ی مانند انتظارات م

هایی به شدددت تحت تاثیر حضددور در بازارهای جهانی  در این کشددور وجود دارد. در واقع، آگاهی از چنین فرصددت مطبوعمانند تهویه 
 رقابت است.

 پذیریمباحث مربوط به امکان 4.4

ن بخش، است. در ای متخصصان فناوریو بصورت کلی در حیطه فعالیت  استدرباره چگونگی انجام پذیری، های مرتبط با امکانبحث
های  قدر که تحت تاثیر پیچیدگیهای یک فناوری همانای از اهمیت بیشددتری برخوردار اسددت چرا که درک پیچیدگینوآوری شددبکه

صورت های تامین ببط میان آنها نیز خواهد بود. از آنجا که شبکهو روا متخصصان فناوریاندازه وابسته به تجهیزاتی آن است، به همان
صی   شرکت  ص ستند، لذا    های تخ سترش روز افزون ه صان   تر در حال گ ص ستی از دورنمای فناوری که به ندرت تنها در یک   متخ بای

ت، نیازمند تر اس اسنک سالم   شود، آگاهی داشته باشند. به عنوان مثال، یک شرکت غذایی که به دنبال تولید غذای    شرکت خلاصه می  
خود نیازمند تفکر درباره چگونگی تحولات در زمینه غذاهای هایی برای شکر است. این موضوع    شامل جایگزین  هایی است که حلراه

شده و نیمه  شده، تحولات در روش فرآوری  سته های تولید و  روشفرآوری  شکر و ن   های ب شی از جایگزینی   نوع ماده جایگزیبندی نا
ضوع امکان ترین چالشخواهد بود. یکی از مهم ست که در اغلب موارد، راه ها در مو شنهادی ترکیبی از فناوری  حلپذیری این ا های پی

 های مختلف هستند.
کنندگان این اسددت که کدام فناوری در چه بازه یافته در سددطح شددبکه تامینتخصددص توزیع در رابطه با های مهمیکی دیگر از جنبه

های مرسددوم خواهد شددد. به عنوان مثال، یک کارخانه تولید ماشددین احتمالا درباره فرایندهای جایگزین تولید  جایگزین فناوری زمانی
کاری را به تولید پودرهای انواع فلزات گری و ماشددینهای خود، اسددتفاده از ریختهای ندارد اما تامین کنندگان برای کاهش هزینهایده

کنندگان درباره چگونگی کاهش وزن با اسدددتفاده از مواد جدید اقداماتی خواهند داشدددت. کارخانه تولید  که تامیند یا اینندهترجیح می
 کنندگان خود استفاده نماید.خودرو در نتیجه مشارکت در شبکه تامین، می تواند از دانش تامین

 مباحث مربوط به اقدام 4.3

ی منفرد هازمینه اقدام است. در واقع، این اقدام است که باعث انگیزش شرکت    طور که قبلا بدان اشاره شد، بیشترین مباحث در   همان
ها و  آل، هنگامی که مباحث مربوط به فرصددتشددود. در حالت ایدههای نوآوری مییافته شددبکههای نظامبرای مشددارکت در تلاش

های منفرد و در نهایت کلی به اهداف شددرکتگذاری کلی برای شددبکه تامین، تبدیل این اهداف پذیری انجام شددد، زمان هدفامکان
، مدیریت نمود. در اینجا 2و گانت 1توان با استفاده از ابزارهای مختلف مدیریت پروژه مانند پرت. اقدامات را میاستبندی اقدامات زمان

رای ریزی به برنامههای منفرد کمتر بحث شددده و بیشددترین تمرکز بر چگونگی شددروع ب درباره نحوه اجرایی شدددن اقدامات شددرکت
 ها بصورت شبکه خواهد بود.های جمعی شرکتاقدامات در قالب تلاش

                                                 
1 -PERT 
2 -Gant 
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 نگاشت به عنوان چارچوبی برای سازماندهی ا لاعا ره 3

شاره شده در بالا، فرایند ره    شتیبانی از این سه بحث است چرا      با در نظر گرفتن سه نوع بحث ا نگاشت دارای این ویژگی بالقوه برای پ
شی  شیوه    که رو سازماندهی اطلاعات به  ساختاریافته  برای دریافت و  ست ای  شکل  ا شان  13.  لاعاتی در های اطدهنده تنوع جریانن

ست.  شبکه  ستخراج عدم   ترین اهداف رهیکی از مهمهای نوآوری ا شت ا صادی قطعیتنگا ماعی  اجت -های بیرونی بازار و بافتارهای اقت
 است.

 
 یاشبکه ینو ور در موجود یهایدگیچیپ-70 شکل

 
 از امکد هر در موجود هایتخصص و فکری مالکیت حقوق راهبردهای تولید، فرایندهای نهفته در تامین شبکه هایتوانایی منشاء

 اوری،فن خلق جمعی اجرای در تامین شبکه رقابتی مزیت شده، پیشنهاد خدمت یا محصول سبد به توجه با. است شبکه هایشرکت
 جدید تیخدم یا محصول در یکپارچه بصورت ها،بخش این تمام نهایت در که بود خواهد شبکه سطح در فکری مالکیت حقوق و تولید

 . شودمی عرضه بازار به
 و راه و چگونگی. است قطعیت عدم کنترل یا مدیریت برای هاشبکه و هاشرکت توانایی وابسته خدمت یا محصول نوآوری موفقیت

  دیریتم فرایند اصلی بخش عنوان به نگاشتره. است قطعیت عدم منشاء و مبدا تاثیر تحت اول، درجه در قطعیت عدم مدیریت وشر
 تواندیم نگاشتره علت، همین بهاست.  اجرایی نیازهای و موضوع کلی بافتار از مشترک درکی ایجاد بدنبال قطعیت،عدمو کاهش 
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 محصول ای خدمت ارائه و اندازیراه راستای در مختلف هایشرکت میان تعاملات هایپیچیدگی با وییرویار برای اثربخش بسیار روشی
 هایحوزه میان در مختلف اقدامات سازیهماهنگ شاملبوده و  برزمان نگاشت ره سازیپیاده از حاصل مزایای درک. باشد جدید

 هاییبررس و مباحث حاصل که دانشی چنین. است آنها درونی روابط نگرفت نظر در با و زمانی نظر از مختلف هایشرکت ایوظیفه
 هایحوزه در ایوظیفه اقدامات و هافعالیت صورت به بعدی هایگام در که مشترک اهداف از ایمجموعه خلق در تواندمی است، گروهی
 . باشد مفید بسیار شود،می تعریف مختلف

شت ره فرایند در که شرکتی  هر شارکت  ایشبکه  نگا ستی  کند،می م  و ثربخشا صورت  به را خود تامینزنجیره با خود روابط انواع بای
ست  تنیده هم در و پیچیده ایشبکه  نوآوری در تامین، زنجیره میان روابط ماهیت. نماید مدیریت مدکارا سیاری  در. ا  شاهد  موارد، از ب
  لت،ع همین به. هستند  خود محصول  سبد  درباره اصلاح  و مرور دنیازمن شبکه،  داخل در شرکت  چند یا یک که هستیم  موضوع  این

صمیم  ستی  فعالیت، یا تجهیز یک خرید یا تولید مورد در گیریت شارکت  با بای  تامین هزنجیر هایشرکت  از تعدادی هماهنگی و م
صورت  ستردگی  دارای که تامینی هایشبکه  برای. شود  انجام چندگانه ب ستند،  هافعالیت گ شت ره ه  یجادا برای چندگانه هاینگا

 .است الزامی موفقیت و هماهنگی
عات افزایش در تنوع اطلا به های تامین بایستی توجه خود را معطوف کنند که شبکه ( به این نکته اشاره می 2337) 1پاتهیک و دیگران

سددیار کنندگان، بملاتی میان تامینهای تعاهای تامین رقیب خود نمایند. به همین علت، چالشدریافت شددده از محیط اطراف و شددبکه
 فراتر از دیدگاه سنتی درباره زنجیره تامین خواهد بود.

 ایهمکاری و م ارکت در نو وری شبکه هماهنگی، 8

و   کنند، بنابراین تولید و ارائه محصولات های خود تمرکز میها و شایستگی  های خاص شبکه، بر قابلیت از آنجا که هر کدام از شرکت  
شرکت    خدمات از شترک و هماهنگ میان  شرکت های مختلف امکانطریق تلاش م هایی که در پذیر خواهد بود. ماهیت روابط میان 

( برای اولین بار توضددیحاتی  1967) 2کنند، تحت تاثیر نوع زمینه و بافتار فعالیت آنها اسددت. تامپسددوناز اقدامات فعالیت می ایشددبکه
ستگی درونی در وظایف   شتراکی     ه کردهارایدرباره واب ستگی ا ست. به اعتقاد او هنگامی واب وجود دارد که واحدهای مختلف از منبعی   3ا

که خروجی یک واحد به عنوان  وجود داردنیز هنگامی  4نمایند. وابستگی ترتیبیچنان مستقل عمل میکنند اما هممشترک استفاده می 
دهند. توانایی یک واحد برای ، دو واحد به یکدیگر بازخورد می5ی دوطرفهگیرد و در وابسددتگورودی واحد دیگر مورد اسددتفاده قرار می

ستگی دو واحد می    ستقیم نوع واب ستگ     تاثیرگذاری بر واحد دیگر، تحت تاثیر م شبکه زنجیره تامین، در حالتهای واب شد. از دیدگاه  ی  با
 اصلی زیاد خواهد بود. های شرکتهای تحمیل شده به فعالیتقطعیتها و عدمترتیبی و دو طرفه، ریسک

 هماهنگی 8.7

ست که بر متعادل   ساده  شکل تعامل، هماهنگی ا شرکت یا گروه   ترین  شرکت سازی وظایف بیش از یک  ایده  .تمرکز داردها هایی از 
شکاف    صلی در این حالت، اجتناب از  صیص فعالیت کاریها و دوبارها ست خروجی ها در تخ یان م ،اهها و ایجاد توانایی برای انتقال در

موقع مواد اولیه و تجهیزات میان یک شددرکت در زنجیره کنندگان اسددت. این موضددوع در زنجیره تامین، انتقال درسددت و بهمشددارکت
باطات هنر مدیریت ارت ،بیشددتر، مونتاژ یا توزیع در سددطح شددبکه اسددت. در این رابطه، هماهنگی پردازشتامین با شددرکت دیگر برای 

های  شود. وقتی که روابط و تعاملات به خوبی مدیریت شد، مکانیسم   های مختلفی است که انجام می فعالیت دوطرفه و چندطرفه میان

                                                 
1 -Pathik et al. (2007) 
2 0thompson (1967) 
3 -pooled dependency 
4 -sequential dependency 
5 -reciprocal dependency 
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هداف ها برای دستیابی به ا های مختلف میان شرکت ها و مسئولیت ایجاد نقش منجر به مورد استفاده برای ایجاد هماهنگی به سادگی  
شده خواهد   شرکت شد تعریف  شرکت  انجام می 1محورتلف از طریق قراردادهای تراکنشهای مخ. هماهنگی میان  ها به عنوان شود و 

 پردازند.بازیگرانی آزاد در بازار به فعالیت می
ضیح رابطه خطی دو طرفه خریدار  ستفاده واقع می تامین-در درون زنجیره تامین، هماهنگی در اغلب اوقات برای تو شود.  کننده مورد ا

 ده رفتاری ثابت و پایدار دارنکنندکه خریدار و تامین وجود داردهایی های اسدددتاتیک بوده و در محیطیطاین فعالیت دوطرفه خاص مح
ای از فرایندهای سدداختاریافته در در رابطه با توسددعه یک محصددول یا خدمت جدید، هماهنگی، مجموعه .2(2337)پاتهاک و دیگران، 

سیرهای کلید  شبکه، مانند مدیریت  ست پروژه و مدیریت م شرکت . در رابطه با هماهنگی، افراد، گروهی ا ها آزادی عمل کمتری  ها و 
شده در زمان تعیین برای انجام فعالیت صول یا خدمت جدید، هماهنگی بر مدیریت       های توافق  سعه مح شت. هنگام تو شده خواهند دا

 های مختلف تمرکز دارد.ها میان شرکتبندی فعالیتزمان
  2333کنندگان باتری آن در سددالهای اولیه دهه ه نتیجه هماهنگی اسددت، ارتباط شددرکت موتورولا با تامین مثال موفقی از نوآوری ک

موقعیت خود برای ارائه گوشی تلفن جدید خود را از دست     ،های مناسب باشد. از آنجا که موتورولا به دلیل عدم دسترسی به باتری   می
سایی تامین  داده بود، بنابراین کمپانی موتورولا به دنبال  ای مورد نیاز در آینده را هکنندگان کلیدی بود تا بتوانند نیاز به حجم باتریشنا

شکل خود، تعدادی از تامین  سازماندهی نمود.      برآورده کنند. موتورولا برای حل م شتر  سرمایه بی شتر باتری با  کنندگان را برای تولید بی
درباره الزامات محصدددول مورد نظر و تشدددویق طراحان برای اسدددتفاده مجدد از گذاری اطلاعات این نوع تعامل نیازمند به اشدددتراک

ا قیمت  کنندگان بینکننده تولید حجم باتری مورد نیاز توسددط تامای که تضددمینها بود به گونههای صددورت گرفته از باتریطراحی
د و تحویل ای برای تثبیت برنامه زمانی تولیت پیشرفتهکنندگان اصلی باتری آن، از اطلاعادر این مثال، موتورولا و تامینمناسب باشد. 

ستلزم تغییر در رویکرد خرید موتورولا بود به گونه    میان تامین ستیابی به این هدف، م ستفاده نمودند. د ه رویکرد معمول ای ککنندگان ا
از تحویل بر اساس قیمت پیش  محصول نهایی قیمتو  شد محاسبه قیمت محصول بر اساس هزینه تمام شده یک قطعه کنار گذاشته

 ستا. در اینجا، هماهنگی فراتر از یک قرارداد ساده تحویل یک قطعه شدشود، محاسبه کننده باتری تعیین میکه توسط شرکت تامین  
 .خواهد بودکنندگان آن برای تسهیل فرایند تولید محصول جدید و به معنای تعهد مشترک میان موتورولا و تامین

 همکاری 8.4

آفرینانی فعال در پی دسدددتیابی به اهداف خود هسدددتند و از طریق ها در آن به عنوان نقشای که شدددرکتاری در محیط پیچیدههمک
ست می   سود بد ستلزم بهره تعاملات دو طرفه  ضوعات مختلف آن        آورند، م سی مو شکلات و برر ستمی برای حل م سی گیری از دیدگاه 

ه در یک موضوع دارای یک یا چند هدف مشترک هستند و به همین علت، اقدام به توسعه       کنندآفرینان همکاریاست. در اینجا، نقش 
شی از   کنند تا راهنمایی برای فعالیتاهداف مشترک می  شد. افزون بر این، همکاری نیازمند اعتماد متقابل بوده و در کل، نا های آنها با

ها از توانایی و آزادی قابل توجهی برای انجام      ه این افراد یا گروه ای ک گونه های مختلف اسدددت به  وظایف میان افراد و گروه  تقسدددیم
د  نهای مختلف نیز همین اهداف و وظایف مشترک خواه آفرینان در انتخابول راهنمای نقشف خود برخوردار هستند. مبانی و اص  وظای
 بود.

شددود، بلکه از طریق حدف  ها میدر فعالیت توسددعه محصددول یا خدمت جدید در شددبکه زنجیره تامین نه تنها باعث افزایش کارایی  
تواند منجر به رویکردهای جدیدی  شددود. از طرف دیگر، مشددارکت میجویی در زمان و منابع نیز میباعث صددرفه ،های تکراریفعالیت

ربه فرد نحصآفرینان مختلف که هر کدام دارای تخصص و قابلیت ممیان نقش فکریبرای حل مسائل شود چرا که دانش از طریق هم 

                                                 
1 -transaction-based contracts 
2 -Pathak et al, 2007 
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شته می      شتراک گذا ستند، به ا شرکت . 1(2335یک و پاگرنیاکوف )پترشود ه های  همکاری هنگامی در یک زنجیره رخ خواهد داد که 
 زنجیره تامین به دنبال ایجاد اهداف مشترک باشند و اقدامات مرتبط با آنها را در زمان مناسب پیاده نمایند.

ست. در طرح مفهومی    شرکت بویینگ، مثا  747 2ایسی طرح بی سب درباره همکاری در یک زنجیره تامین ا صمیم   ، BCAلی منا ت
انجام  های هیدرولیکی آن بصورت الکترونیکیمحافظ فلزی آن با محافظی از مواد کامپوزیت جایگزین شود و کنترل گرفته شده بود تا

کنندگان برای تبدیل این موضوعات مفهومی ای در سطح تامینیافته و یکپارچههای طراحی سازمان. در این طرح لازم بود تا رویهشود
لق  کنندگان اصددلی در جهت خبه مباحث عملیاتی ایجاد شددود. بنابراین هدف اصددلی در اینجا تقویت دانش الکترونیک و مواد تامین 

به موقع تجهیزات و قطعا         حل راه نه بود. درواقع، در این پروژه تحویل  نه بصدددورت همکارا ت و نوآوری در محصدددولات  های نوآورا
ستگی   نمایانگر توانایی BCA 747کنندگان، مورد توجه قرار گرفته بود. تامین شای شبکه تامین     های توزیعها و  سطح  ت شرک شده در 

بندی دهنده بخشنشان  11ترین طرح بوئینگ تا کنون بوده است. شکل   موفق 747بود. علیرغم تاخیرهای بوجود آمده، پروژه  بوئینگ
شکل زیر، روابط تعاملی دو   BCA 747جیره تامین زن ست. نکته مورد توجه در رابطه با  سه ا شد  گانه میان تامین کنندگان میگانه و  با

 های صورت گرفته بسیار مفید بوده است. که در نوآوری
 

 
 181 نگیبوئ نیتام رهیزن  یبندبخش-77 شکل

 

                                                 
1 -Petrick and Pogrebnyakov, 2005 
2 -Boeing Commercial Aircraft 
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سبک زایتل       مثالی دیگر از همکاری د شرده  ستیک ف ستفاده جنرال موتورز از پلا لیتری جدید  دوبرای موتور توربو  1ر زنجیره تامین، ا
ستفاده از مواد جدید در یکی تامین        شامل ا صورت گرفته  ست. در اینجا، نوآوری  حلی کنندگان جنرال موتورز و تبدیل آن به راهخود ا

باشد. این همکاری و ترکیب موفق، کانادا واقع شده است، می 2موتورز که در کبکجنرالاجرایی در یکی دیگر از اعضای زنجیره تامین 
سال          ستفاده نوآورانه از پلاستیک را در  سوی جامعه مهندسین پلاستیک، جایزه بهترین ا ست. نکته قابل    2313اخیرا از  سب کرده ا ک

حلی اجرایی و روز پس از آن به عنوان راه 93رفی شددد و تنها مع 2313توجه در این مثال این اسددت که این مواد جدید در ماه مارس 
ن و  کنندکادارای کیفیت در روکش آکوسددتیک موتور جنرال موتورز مورد اسددتفاده واقع شددد. در واقع، مشددارکت میان طراحان، تولید  

انند های جدید مجدید )با ویژگی نوآورانه برای تامین نیاز به موتوریحل مشترک رکت مجزا، موجب خلق راهمتخصصان مواد در سه ش
 وزن کمتر( گردید.با بالاتر و  حرارت درجهتحمل در 

 م ارکت 8.3

تعاملات از نوع هماهنگی  شاملچنانچه تعامل و ارتباط دو طرفه میان دو جزء را در قالب یک طیف بررسی کنیم، یک طرف طیف 
گذاری شده و سپس از طریق تعاملات اف بصورت مشارکتی پایهمشارکت است. در مشارکت، اهدنیز از نوع خواهد بود و طرف دیگر، 

، در 4و مشارکت 3های همکاریشوند. ذکر این نکته در اینجا ضروری است که عبارتتر میدر طول زمان کامل ،آفرینانمیان نقش
ده از با استفا مفهوممیان این دو های شوند. در این بخش از کتاب، تفاوتحالت معمول و در اغلب موارد به جای یکدیگر استفاده می

 6های پیچیده سازگار برای اولین بار توسط چوی و همکاران ویقابل تشخیص خواهد بود. سیستم 5های پیچیده سازگارتئوری سیستم
ر دکننده در یک فعالیت مورد استفاده قرار گرفت. های مشارکتبرای توضیح محیط غیرخطی و پویای فعالیت شرکت 2331در سال 

. شوداتخاذ می های اقتضایی تحت تاثیر بافتارگیریبینی نبوده و تصمیمآفرینان مختلف قابل پیشهایی روابط میان نقشچنین محیط
ر بازه آفرینان دهایی با مشارکت همان نقشتواند تفاوتافرینان در یک بازه زمانی راجع به موضوعی خاص، میدر واقع مشارکت نقش

گیری دان تصمیمبا توجه بآفرینان به رفتار یکدیگر و تحولات محیط حساس بوده، ، این تقشتردقیقته باشد و به عبارت زمانی دیگر داش
گذارد. می و احتمالات آینده تاثیرسمت آینده داشته و بر اقدامات  بهآفرینان، بازخوردهایی . تجربه ناشی از مشارکت جمعی نقشکنندمی

د. با توجه به این موضوع، تعاملات مشارکتی باعث نشومنجر به اصلاح محدوده و ماهیت محیط در آینده میرها این رفتادر اغلب موارد 
 .(71965شود )میتزبرگ و واترز، های نوظهور در آینده میتولید رفتار

سازی فافوان عاملی برای شتواند به عنهای پیچیده سازگار با در نظر گرفتن بافتار شبکه تامین، میبازخورد به سمت جلو سیستم
ها برای دستیابی به اهداف مشترک با هم فعالیت های میان همکاری و مشارکت مورد استفاده واقع شود. در همکاری، شرکتتفاوت

 لانه بهکنند بلکه بصورت فعاها در راستای دستیابی به اهداف مشترک با هم کار میکنند در حالیکه در مشارکت، نه تنها شرکتمی
 .(62334هستند )ایانسیتی و لوین نیز دنبال تاثیر بر آینده خود 

از آن  .توان ذکر نمودباشددد را میآفرینان میهای تامین که نتیجه مشددارکت میان نقشهای خوبی از نوآوری در شددبکهمثالها و نمونه
ستم  جمله می شاره نمود. پلت  13آیفونو  9بوکهای فیستوان به اکوسی صلی تو ا ستم   -سعه در هر دو مورد فرم ا عامل آن و ایفون و سی

                                                 
1 -Zytel 
2 -Quebec 
3 - collaboration 
4 - cooperation 
5 - complex adaptive systems 
6 - Choi, Dooley and Rungtusanathan (2001) 
7 - Mintzberg and Waters, 1985 
8 - Iansiti and Levien, 2004 
9 -Facebook 
10 -iPhone 
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شبکه سایت  سعه  -های اجتماعیهای  سطح پلت دهندگان قرار میاین امکان را در اختیار تو فرم  دهند تا از طریق تحول و بالاتر بردن 
ید، منجر به افزایش ارزش  های جد. خلق اپلیکشین افزایش دهنداندازی و ارائه خدمات و محصولات نوآورانه خود را  اصلی، فرصت راه  

لت  لت       بوک میفرم اصدددلی برای آیفون و فیسپ نده از این پ فاده کن عداد افراد اسدددت چه ت بد، انگیز  ها افزایش می فرمشدددود. هر  ه یا
ن ه از قانوبا اسددتفادها، یابد. این روش خلق ارزش با اسددتفاده از شددبکههای بیشددتر، افزایش میدهندگان برای خلق اپلیکشددینتوسددعه
فرم توسعه موفق یک پلت  .(32332)گاور و کاسومانو،  شود شناخته می  2PIVAسازی شده است که با عنوان    ، تئوریزه و مدل1متکالف

ها در آینده اسددت  بینی هوشددمندانه شددرکت اصددلی برای توسددعه فضدداها و ظرفیت( نیازمند پیشPIVAدارای ارزش افزوده فزاینده )
 جدید با هم، توانایی ایجاد ارزش افزوده برای مشتری را داشته باشد. هایتوسعه ای که ترکیب فناوری وگونهبه

ستند.     هایی مانند آیفون و فیسفرمپلت شبکه تامین خود ه سعه دهندگان  بوک، به دنبال تقویت اقدامات افرادی و نهادهایی فراتر از تو
سعه  صرف   تو شامل م ستری ها رمفشود و پلت کنندگان و افراد خلاق میدهندگان  ستعداد و بینش    ب سعه و تقویت ا های آنان برای تو

شکل گرفت، رقابت با آن برای رقبا   PIVA. هنگامی که یک شبکه  فراهم کرده است دار و متنوع های هدفمنظور ایجاد اپلیکشین به
سط دیوید کرک         شده تو ساس اطلاعات ارائه  شکل خواهد بود. بر ا سیار م سال   4پاتریکب شن در   533ش از ، بی2313در  هزار اپلیکی

فرم مشغول فعالیت هستند.    کشور جهان، در این پلت  163شده در  دهنده ثبتمیلیون توسعه  1بوک فعال است و بیش از  فرم فیسپلت
کنار هم،   ها درفرممیلیون کاربر هسدتند. در واقع، موفقیت این پلت فرم دارای حداقل یکاپلیکیشدن این پلت  253این، بیش از برافزون

ستم را از جنبه       منجر به غلبه و حکم سی شرکت، اکو شده و این  شرکت خاص  شتیبانی می رانی یک  سال  5 کند. ووهای گوناگون پ در 
ین خدمات آنلا ارایهتیون مالک آیپاد و پد، آیفون و آیاجتماعی بوده و اپل، سددازنده ای بوک مالک شددبکهاعلام کرد که فیس 2313
 است.

شد در قالب حرکت به سمت نوآوری باز مورد بررسی قرار داد )چزبورگ،     سنتی توسعه محصولات، تعاملات مشارکتی را می     در جهان 
های نوآورانه خود از خود را، دریافت بیش از نیمی از ایده اصددلی، هدف 6و پروکتر اند گمبل 7هایی مانند تویوتاامروزه شددرکت .6(2336

سازی   ترین چالش آن نیز جذب و هماهنگاند. جنبش نوآوری باز در حال رشد است و کلیدی  کرده های سنتی خود تعریف خارج شبکه 
دهندگان بالقوه در راسددتای تمرکز بر مسددائل خاص و مورد توجه شددرکت اسددت. رویارویی با این  های ذهنی توسددعهها و مدلدیدگاه

 شد.ها در طول زمان خواهد چالش، منجر به افزایش پویایی اکوسیستم
 
 
 
 
 
 

 

                                                 
1 -Metcalfe law 

 با توجه به این قانون، ارزش یک شبکه ارتباطی مستقیما وابسته به تعداد کاربران متصل شده به شبکه است )م(.
2 -platform of increasing value add 
3 -Gawer and Cusumano, 2002 

4 -David Kirkpatrick 
5 -Wu 
6 -Chesbrough, 2006 
7 -Toyota 
8 -Procter & Gamble 
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  یف ت املا  در یک شبکه-3 جدول

 همکاری م ارکت هماهنگی 

  ساختار
 
 
 

  

 آکوسیستم ایشبکه دو طرفه  فریناننقش

تعریف آرمددان مشدددترک در  هماهنگی در انجام وظایف  هدف
شبکه در قالب اهداف     سطح 

گرایانه خاص برای هر تسهیل 
هددای  عددالیددتآفرین و فنقش

مختلف برای تسهیل خلاقیت 
 اشتراکی

ننددده      یزا گ ن میددان     ا بردی در درون و  ه هددای را
آفرینددان برای خلق ارزش و تدداثیرگددذاری نقش

 های راهبردی آیندهاثربخش بر ظرفیت

مه   هامکانی   نا ندی بر اسددداس    بر مانب ز
قددرارداد تددنددظددیددم شددددده، 

یندده       هز ترهددای  م ای و پددارا
 عملکرد

چه    پار و سددددازی طراحی یک
 توسعه

 فرمیرویکرد پلت

مه   بندیزمان اساس نو وریوپایه نا یت  بر عال ها برای  ریزی ف
و  هاگذاری تواناییاشددتراکبه

ها   دانش، تنظیم زمان و رویه  
 آفرینانمیان نقش

بل           قا یب غیر ید از طریق ترک جد های  بازار خلق 
مدل   پیش ناوری،  کار و  وهای کسددددب بینی ف

 آفرینان متنوعمحصولات نقش

بندی برای تحویل یک    زمان  هامثال
تجهیز یددا آمددادگی فندداوری  
یک        ید  ناسددددب برای تول م

 محصول

در  یکپارچگی میان پیشددرفت
با راه      ید  جد های  حل مواد 

نه همراه اصدددلاح در      ناورا ف
 طراحی محصول فعلی

ینددده      هددای دارای ارزشفرم پلددت  فزا فزوده  ا
(PIVA  به گونه )     ای که شدددبکه منجر به ایجاد

 شود.میارزش 

 نگاشتبررسی  یف ت املا  در ره 2

رای ببه تنهایی  ،نگاشددتدر ره کنند که اسددتفاده از یک رویکرد خاصها فکر میتجربه حاکی از آن اسددت که در اغلب موارد شددرکت
ضوع باعث می     ست. این مو شش نیازهای آنها، کافی ا شده از ره    پو سب  شت با انتظارات از آن، هماه شود که نتایج ک شته   نگی ندانگا

شود. به عبارت دقیق      سته  شد و از ارزش اجرایی آن کا شرکت با ستی تدوین ره تر،  ضوع    ها بای شت را با توجه به بافتار خاص مو نگا
صول یا خدمت( و با توجه به نقش    سعه مح شبکه دنبال کنند. اهداف می )تو شبکه تامین     آفرینی آنها در  شرکت راهبر  سط   توانند تو

ش   شود. این  صلی تجهیز  تعیین  سنتی تولید کننده ا سال  نامیده می 1رکت در دیگاه  اند که برای ها یاد گرفتهOEMهای اخیر شود. در 
شتریان و تامین       شده خود نیازمند همکاری با م ستیابی به اهداف تعریف  سهیل فرایند و د ستند. برخی ت از این  کنندگان کلیدی خود ه

 اهداف عبارتند از:
 

                                                 
1 -Original Equipment Manufacturer 



 ایرنه جی. پتریک                     م ارکت و همکاری هماهنگی، فرایند ت هیل برای نگاشتره از است اده: ایشبکه نو وری
 

 
41 

 موتور، بدنه  تر )برایکنندگان با تمرکز بر مواد و فرآیندهای تولیدی در راسددتای تولید تجهیزات سددبکتقویت نوآوری تامین

 هواپیما یا شاسی خودرو و ...(

 های  ولفههای هوشمند بتوانند برخی از مبندیشده بصورتیکه مشتریان در قالب بستهتهیه مواد غذایی همراه با تازگی تضمین

 مانند حرارت، رطوبت و ... را چک کنند، کلیدی مواد غذایی تازه

       ستفاده از شمند که توانایی تعیین موقعیت مکانی فرد )به عنوان مثال با ا سایل هو سعه و ارائه و شند و   GPSتو شته با ( را دا
ستوران      آنرا با موقعیت نزدیک شتریان )مانند ر سات و نقاط هدف م سی ستان ترین تا شگاه ها، بیمار هد و  ق دها( تطبیها و فرو

سیم تخفیفات ارائه شده توسط این نقاط هدف برای خرید محصول یا دریافت خدمت، را در اختیار مشتریان قرار      بصورت بی 
 دهد.

تقل های کلیدی هستند، می توانند بصورت مسمالکیت فکری یا قابلیتای که خود دارای حقوقهای تامین کنندهبر این، شرکتافزون
هداف تعریف شده اقدام نموده و تسهیلات مورد نیاز در زمینه تولید محصول یا ارائه خدمت جدید را فراهم کنند. در فرایند دستیابی به ا

اند اکوسیستم کنند، موفق شدهمی های کلیدی مورد نیاز برای تولید بسیاری از محصولات را فراهمهایی مانند اینتل که فناوریشرکت
 .(12332، گاور و کاسومونو 2332)برگلمن وفقیت مدیریت کننددو دهه، با م خود را در طی بیش از

ه های فعال در شبکشوند، هنگامی که یک بار این عمل انجام شد، شرکتفارغ از این موضوع که اهداف در کجای شبکه تببین می
یزاننده جهانی و بافتارهای برانگهای بدیل فناورانه، تنوع مشتریان در سطح حلبایستی به مسیرهای جایگزین دسترسی به بازار، راه

 د مباحث را تسهیل و مدیریت کند. فقط بایسیتی به این موضوع توجهتواننگاشت میدر اینجاست که ره مشتریان توجه داشته باشند.
 تعاملات بوجودآمده در شبکه، کافی نیست.ایجاد شده در کلیه نکات ریز به تنهایی برای پوشش  نگاشتکرد که ره

 نگاشتره استقرار 2.7

نگاشت است. در اغلب موارد، از این نوع ره 2نگاشت ترکیبیکنند، منظور آنها رهنگاشت بحث میها در مورد رهدر اغلب موارد وقتی شرکت
 ای برای تنظیم اقداماتشود. در واقع، هدف اصلی در اینجا، تهیه نقشهاندازی موفق یک محصول یا خدمت جدید استفاده میبرای راه

ریزی مربوط به ارائه خدمات یا تولید های مختلف است. به عنوان مثال، برنامهان کارکردهای چندگانه و در اغلب موارد سازمانمی
شوند.  در بهترین حالت، سبد محصولات یا ( و بصورت متوالی به دو بازار مختلف ارائه میP5تا  P1محصولات مختلف انجام شده )از 

برند. انجام اصلاحات و بهبود در کارکردهای محصول یا خدمت، نیازمند تغییر و هم فشار تکنولوژی بهره می خدمات، هم از کشش بازار
ها نیز بر اساس تحقیات پایه و کاربردی انجام شده در شرکت راهبر یا شبکه ( است و این فناوریT3تا   T1های فناوری )از فرمدر پلت
طه با توسعه ریزی در رابتهیه شده حاکی از آن است که اتخاذ تصمیم و برنامه نگاشتنهایت، شوند. در کنندگان پشتیبانی میتامین

ر انجام شود. به عنوان مثال چنانچه مسی ،بینی احتمال شکست در مسیر انتخاب شدهتواند با پیشمی ،درونی محصول یا خدمت هدف
BR4   وAR3  ( برنامه 12با شکست همراه شود، )شکلBR3   وAR2  با تمرکز بر نوآوری انجام شده در شبکه تامین، به عنوان

 برنامه جایگزین دنبال خواهد شد.

                                                 
1 -Burgelman, 2002; Gawer and Cusumano, 2002 
2- Composite roadmap 
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 جدید خدمت یا م  ول یک برای ایشبکه نو وری به مربوط ترکیبی نگاشتره از اینمونه-74 شکل

 
ستی ره   پیش از تهیه این ره شت ترکیبی، بای شت نگا شده نگا سی قرار  در لایه های تهیه  چنین  . همدگیرنهای بازار و فناوری مورد برر

تقویت  ،نگاشت کلی استفاده کرد. هدف در اینجاهای دیگری نیز برای توضیح انواع تعاملات تعیین شده در این رهنگاشتتوان از رهمی
ستیابی به نوآوری        شبکه و د سطح  سعه دانش جمعی در  صول یا خدمت برای تا و تو مین نیازهای بازار خواهد بود. چگونگی  های مح

 هماهنگی به سمت  از نوعنگاشت و انواع تعاملات در ادامه توضیح داده شده است. به موازات حرکت از تعاملات     انطباق میان شکل ره 
ستفاده از ابزارهای پویش محیطی و ارزیابی، ماهیت ره      ستی با ا شارکت و همکاری، بای شت  م رار داد و  نگری قترکیبی را مورد بازنگا

 تر نمود.تکمیل

 هماهنگی 2.4

شت ترکیبی در مواقعی که نیاز ب شود، ره بر برقراری ارتباط میان یک فعالیت و زمان انجام آن تاکید میهماهنگی، از آنجا که در  ه نگا
سطح کارکردهای مختلف   شبکه     میانهماهنگی و تنظیم روابط در  شد  کنندگان کلیدیتامین باشرکت راهبر  اهد بود. به مفید خو ،با

کنندگان آن بصددورت مشددترک عنوان مثال، در مورد توسددعه باتری در موتورولا که قبلا توضددیح داده شددد، شددرکت موتورولا و تامین
ستای تهیه ره  مسئولیت تدوین ره  ستفاده کرده،  بازخوردمفهوم نگاشت نهایی از  نگاشت را قبول کردند و در را شت  ا گذاری راکاقدام به ا

 نش خود درباره حجم تولیدات، نیازهای خاص خود و زمانبندی تحویل تجهیزات نهایی نمودند.دا
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 همکاری 2.3

راهبر و  در همکاری بر برقرای ارتباط میان یک فعالیت و هدف در قالب یک تعامل مشارکتی برای خلق چیزی جدید در سطح شرکت
ریزی فناوری و در مواردی که امکان موفقیت با استفاده از یبی برای برنامهنگاشت ترکشود. در این موارد، از رهمی تمرکزشبکه تامین 

خود  دنبال ایجاد حقوق مالکیت فکری برایبه ،شود. در مواقعی که شرکت راهبر شبکهیک بدیل دیگر فناوری مهیا است، استفاده می
اده از روش همکاری بایستی استف، نیز مد نظر دارد ، را(شکست صورت در)کنندگانهای تامینحل بدیل استفاده از ظرفیتاست، اما راه

 نمود.
بوده است چرا که بخش اعظم تخصص  767ریزی توسعه بوئینگ در مثال بوئینگ، ارزیابی بافتار توسعه فناوری، بخشی مهم از برنامه

شد. ی از طریق شبکه تامین، پوشش داده میهای الکتریکی و کامپوزیت مورد نیاز در هواپیمای جدید بایستحلفناورانه برای ایجاد راه
. این کندتدوین میهای مشارکتی خود را در راستای پشتیبانی از انتخاب شرکای کلیدی خود در طراحی، نگاشتدر واقع، بوئینگ ره

ی که به شبکه توزیع دگان اصلیابی برای تامین مواد خام مانند تیتانیوم را تسهیل کرده و در شناسایی تولیدکننها، فرایند منبعنگاشتره
 .مفید خواهند بودکننده باشند، های اصلی کمکتوانند در طراحی، توسعه و تولید سازهجهانی دسترسی داشته باشند و می

 م ارکت 2.8

 ریزی بسیار سخت است چرا که معنا و مفهوم اصلینگاشت ترکیبی در مرحله برنامهبخش از طریق رهرضایت مشارکتدستیابی به 
فرم را پلت های ایجاد کنندهتواند فعالیتنگاشت ترکیبی می، در تکامل همزمان محیط و شبکه نهفته است. به همین علت، رهشارکتم

پذیری بیشتری برخوردار بوده و رخدادها نیز دارای چارچوب سیالی هستند. ها در این حالت از انعطافبندی فعالیتهدایت کند اما زمان
، انگیزاننده نگاشت ترکیبی در این حالت، بیشتر توصیفی بوده و ماهیت تجویزی کمتری دارد. در واقع، رهمشارکتدر  نگاشت ترکیبیره

 های شبکه نبوده و بیشتر به دنبال توصیف نحوه تکامل تعاملات در سطح شبکه در گذر زمان است.ها و اقدامات شرکتفعالیت
های که داده تاسنگاشتی برای ارزیابی پابرجایی بازار در حالتی نیازمند تهیه ره ،نده ارزشهای ایجاد کنهای اکوسیستم و نوآوریچالش

های شود. در نمونهای در بازارهای خود هستند، وارد بازار اصلی میآفرینان متنوع که خود دارای جایگاه ویژهمختلفی از مجموعه نقش
، یابیانداز شامل منبعاین چشم انداز خاص خود را  از آینده دارند.اصلی چشمهای بوک و اپل، هر کدام از شرکتمطرح شده از فیس

رود. در هر حال، مسیر ای بسیار مهم به شمار میهای فناورانه است و به همین علت ارزیابی فناوری، ملاحظهحلها و راهخلق نوآوری
شوند ت که خلق میهایی اسیی را تامین کند، تحت تاثیر اپلیکیشنکننده نهاهای مورد نظر مصرفپیشرفت در آینده در حالتی که ویژگی

 دهد.ه آن شکل میببینی هستند، هایی نو و غیرقابل پیشها که گاها شیوهکنندگان نهایی از این اپلیکیشنو چگونگی استفاده مصرف

 نتی ه گیری 6

 این گونه بیان کرده است که:  2، دیو پاتنایک2313در سال  1نامه کسب و کار بلومبرگدر یکی از اظهار نظرهای صورت گرفته در هفته
دلی در سازمان،  دلی، خلاقیت و اجرا است. یک نوآوری راجع به رشد است و رشد نیز نیازمند یک    "

شترک درباره نیازها و ارزش   شتن درک م ست.  خلاقیت نیز به   به معنای دا سازمان ا های افراد بیرون از 
های جدید برای تولید یا ارائه خدمات و محصولات جدید  تقویت با استفاده از ایده  معنای توانایی بهبود و

سب  ساندن      وو راه اندازی ک ستند. اجرا، نیز هنر به عینیت ر صر به فرد ه ست که خاص و منح کارهایی ا

                                                 
1 -Bloomberg 
2 -Dev Patnaik 
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ست. در واقع، نوآوری به معنای ایده  ست بلکه راز بقاء      های راحتچیزها ا سان نی شرایط آ ر دطلبانه در 
 "شرایط طوفانی است.

 

کنند  می ها، رقابتهای سایر شرکت  های مختلف با شبکه های شرکت ها با رقابت فزاینده روبرو هستند و شبکه  رایطی که شرکت در ش 
اقع، هر های آینده محسددوب شددود. در وتواند تضددمینی برای موفقیتها توسددط یک شددرکت به تنهایی، نمیدیگر کیفیت عالی فعالیت

بایستی از موقعیت و جایگاه خود را در شبکه و نقشی که در دستیابی به اهداف کلی شبکه دارد، آگاهی داشته باشد و بتواند بر         شرکت  
شتیبانی از مباحث مختلف برای        شبکه و محیط فعالیت خود تاثیر بگذارد. چنانچه از ره  شود، چارچوبی برای پ ستفاده  ستی ا شت بدر نگا

صولات و خدمات ج  شمار می ارائه مح سیعی از    رود. این چارچوب، فرایند جمعدید به  سازماندهی اطلاعات مربوط به طیف و آوری و 
رکت با ای که تعاملات احتمالی شگونهبه ،نگاشت خاص خود را توسعه دهدکند. هر شرکتی بایستی، رهتسهیل می را  کنندگانمشارکت 

شبکه، به خ     سایر نقش  شارکت در  صورت م صول یا      آفرینان را در  صورت تغییر در بافتار مربوط به تولید مح شتیبانی نماید. در  وبی پ
شد و تعاملات             خدمت جدید، ره شته با شرایط جدید تطابق دا صلاح و بازبینی قرار گیرد بطوریکه با  ستی مورد ا شده بای شت تهیه  نگا

 پوشش دهد.نیز بالقوه که مورد نیاز خواهد بود را 
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 نگاشت فناوری در صنعت: تجارب آموخته شده اا کاناداره

 1جئوف نیمو
 
 یها و با حمایت و پشتیبانها یا دانشگاهها توسط شرکتنگاشتره شود. اینانجام می 2نگاشت فناوری در کانادا معمولا در سطح بخشیره

بخش خصوصی در رابطه با نیازهای بازار در آینده است. بر همین اساس،  هاینمایانگر دیدگاهشوند و صنعت یا دولت تدوین می
زمانی در کردن نیازهای بازار خواهد بود. بازههای مختلف برای برطرفگیری از فناوریکننده چگونگی و چیستی بهرهتعیین ،نگاشتره

های اخیر در کانادا تغییرات های تهیه شده در سالنگاشتساله است. البته اغلب ره 15تا  13ها معمولا نگاشتنظر گرفته شده در ره
ای از نوآوری در همکاری میان صنعت و دولت به کارفرمایی نمونه )نظامی(، 3های سربازنگاشت فناوری سیستماند. رهمحسوسی داشته

های مشترک ایجاد شود. از تلاشای حلقه ،های تحقیقاتیدولت است که در آن تلاش شده است تا میان صنعت، دانشگاه و سازمان
 کانادا بوده است. های نظامیسازی سربازتمرکز این پروژه نیز بر مدرن

 مقدمه 7

را در سال  نگاشت فناوریوزارت صنعت کانادا، به عنوان یک واحد دولتی که مسئولیت توسعه صنعتی کشور را دارد، فرایند تدوین ره
وجود  نگاشتارتقاء نوآوری صنعتی کانادا آغاز نمود. با اینکه انواع مختلفی از ره و خود ردیراهب با هدف انجام بخشی از برنامه 1995
های فناوری بخشی و زیربخشی نمود. علت اتخاذ چنین رویکردی در نگاشتاما وزارت صنعت کانادا تمرکز خود را معطوف به ره دارد،

تری از عتنها طیف وسی، نهینگاشت در سطح بخش. تدوین رهممکن بود نگاشت تا حدمزایای ره گیری، استفاده حداکثری ازتصمیم
توانند در آنجا یکدیگر را ملاقات نموده و های مختلف است که میدهد، بلکه محلی برای شرکتها را پوشش میها و دانشگاهشرکت

 نظر و گفتگو بپردازند.در مورد موضوعات مشترک به تبادل
های مورد های کانادایی برای شناسایی و توسعه فناوریپذیری شرکتتقویت رقابت شاملی صنعت کانادا نگاشت فناوررههدف اصلی 

شرکت و  2733از نگاشت فناوری با مشارکت بیشره 39تا کنون وزارت صنعت کانادا، از  1995. از سال بوده است نیاز برای موفقیت
های پویا میان ها و مشارکتگیری همکاریحمایت کرده است. شکل ها، موسسات تحقیقاتی(بخش غیر صنعتی )دانشگاه 233

و شود. از طریق برانگیختن گفتگگیری بازارها محسوب میترین عوامل موفقیت در شکلهای دولتی و خصوصی یکی از مهمسازمان
های مختلف اری میان بخشنگاشت فناوری باعث ایجاد همکآوری اطلاعات ارزشمند، فرایند رهمیان بازیگران مختلف و جمع

 شود.های مختلف صنعت و دولت مفید واقع میبندی پروژهکننده شده و در اولویتمشارکت
الی نگاشت کانادا مثرود. رهشود، گاهی از سطح صنعت و دولت فراتر مینگاشت فناوری ایجاد میهمکاری و مشارکتی که از طریق ره

نگاشت، حداقل چهار بخش یا واحد دولتی شود چرا که بطور متوسط در تدوین هر رهدولتی محسوب میمناسب از همکاری درون
نگاشت از اهمیت بالایی برخوردار است. اگرچه سازی و اجرای ره. همکاری میان واحدهای دولتی، بویژه در فرایند پیادهدارندمشارکت 

های حال برخی از طرح، با ایننداردهای اجرایی وجود ر پروژهنگاشت دهای رهها و خروجیهیچ طرح دولتی برای استفاده از توصیه

                                                 
1 - Geoff Nimmo 

Roadmapping Consultant  ,81 Marlowe Crescent , Ottawa, Ontario,  K1S 1H6   

e-mail: geoff.nimmo@gmail.com 
2 -sectoral level 
3 -Soldier Systems Technology Roadmap 
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ث انتشار نگاشت باع. مشارکت واحدهای مختلف دولتی از ابتدای فرایند رهاندشدههایی تعریف مالی چنین پروژهدولتی با هدف تامین
 .د شدخواهنگاشت های رهسازی خروجیدههای دولتی شده، منجر به تسهیل فرایند حمایت دولت از پیانگاشت در بین بخشدانش ره

های فرابخشی دولت فدرال با یکدیگر ای از کارمندان مختلف از قسمتنگاشت فناوری، مجموعهره در از طریق چنین شبکه فعال
ی را به اورنگاشت فن. این شبکه آخرین تحولات در حوزه رهپردازندمیملاقات کرده و در مورد بهترین تجارب خود به گفتگو و بحث 

یکی  .استنگاشت فرایند تدوین ره درچنین در پی اطمینان از مشارکت حداکثری و قوی دولت فدرال رساند و هماطلاع دیگران می
، اجرای مستمر طرح آموزش ه استهای خصوصی شدهایی که منجر به انتشار دانش و تجربه در میان دولت و بخشدیگر از فعالیت

نگاشت گری ره. هدف از این طرح، آموزش کارمندان دولتی و یافتن افراد مناسب برای تسهیلاستهای مختلف شنگاشت در میان بخره
 فناوری است.

ند شود. در اولین بخش، فراینگاشت فناوری در کانادا ارائه میتری در رابطه با فرایند تدوین رههای بعدی، توضیحات دقیقدر بخش
ن نگاشت فناوری کانادا و سه مرحله اصلی تدویدا مورد ارزیابی قرار خواهد گرفت که شامل توضیح مدل رهنگاشت فناوری کاناتدوین ره

ت که های فناوری کاناداسنگاشتبه مروری بر تجربیات رهنگاشت فناوری )توسعه، بکارگیری و بازبینی( است. بخش بعدی راجعره
. نگاشت استره تدوینخش سوم مربوط به پیشنهاداتی درباره زمان و مکان نگاشت فناوری است. بهای حاصل از رهشامل آموخته

 .خواهد داشتنگاشت که اخیرا در کانادا و به کارفرمایی دولت انجام شده است، تمرکز بر شکل جدید ره ،بخش پایانی نیز

 نگاشتفرایند تدوین ره 4

نگاشت بخشی در کانادا، تا حدود زیادی ی در رابطه با انجام رهگیردر سطح بخشی انجام شده است. تصمیم عمدتانگاشت فناوری، ره
. دهندیرا به خود اختصاص مهای کانادایی شرکتاز  وکارهای کوچک و متوسط سهم بالاییکسب تاثیر ساختار اقتصاد کاناداست.تحت

نگاشت فناوری یا مطالعات راهبردی ره اقدام به انجام ،های بزرگ بواسطه منابع مالی در دسترس خوددر حالیکه بسیاری از شرکت
های کوچک و متوسط به دلیل عدم دسترسی به منابع مورد نیاز یا کمبود زمان و علیرغم تمایل خود به انجام فعالیت نمایند، شرکتمی
 نگاشت، امکان چنین اقدامی را ندارند.ره

نگاشت است. کسب حمایت و و متوسط در فرایند ره های کوچکنگاشت بخشی، مشارکت حداکثری شرکتهدف اصلی از انجام ره
ها، نیازمند اتخاذ راهبرد روابط عمومی قوی در بخش مورد نظر است )در اغلب موارد موسسه خاصی مشارکت تعداد مناسبی از شرکت

ها ت معمولا بایستی ارائههای کوچک، کم اسنگاشت در شرکتدر بخش مورد نظر برای برقراری ارتباط وجود دارد(. از آنجا که دانش ره
 نگاشت فناوری برای آنها انجام شود.نگاشت و تعهد در قبال رههایی در رابط با مزایای رهو بحث

های کوچک الزامات آینده خود را شرکت تانگاشت فناوری کانادا محیطی مشارکتی را فراهم کرده است راهبرد اتخاذ شده برای ره
از مزایای  نگاشت صورت گرفته استسازی و مشارکتی که در مرحله توسعه رهتر شناسایی نمایند. شبکههای بزرگشانه شرکتبهشانه

لا کنند معموهای بزرگی که در بخش هوافضا فعالیت میعنوان مثال، اغلب شرکتشود. بهنگاشت محسوب میاصلی فرایند ره
ت محصولاتری که دارای های کوچکدند. شرکتگرن محصولات خود میتر برای تامیهای کوچکبوده و به دنبال شرکت 1سازیکپارچه

های نگاشت فناوری استفاده کنند و از این طریق در محدوده انتخاب توسط شرکترهسازی شبکهتوانند از فرصت می ،با کیفیت هستند
شود. می بندی آنها انجام شده و اجراییآینده و پیکر وکارهایمباحث در رابطه با کسب ،تامینتر قرار گیرند. در بالا و پایین زنجیرهبزرگ

های یابی. تمامی ارزاستصنایع مختلف کانادا هستند، این خروجی بسیار مطلوب  ،ترین مشتریانشبرای وزارت صنعت کانادا که مهم
 شود.با تاکید بر این خروجی انجام می ،های فناوری توسط وزارت صنعت کانادانگاشتصورت گرفته از ره

ا حضور ها بایستی بشوند. در صورتی که این امکان فراهم باشد، کارگاهنگاشت فناوری محسوب میکلیدی تدوین ره اجزاءاز  هاکارگاه
شود و هایی ایجاد میهای یک یا دو روزه، گفتگوها و دوستیکنندگان و دور یک میز برگزار شود. طی کارگاهنفر از مشارکت 13تا  6

                                                 
1 - integrator 
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، ستداده اشده رخ های فناوری تکمیلنگاشتیابد. اتفاقی که در اغلب رههای آنها افزایش میهای مختلف و توانمندیندانش سازما
 های دیگر فعال در همان بخش است.ها در مورد شرکتافزایش قابل توجه دانش شرکتحاکی از 

ل های فناوری، در حالت معمونگاشتنسانی و مالی است. رهنگاشت شامل منابع اها برای مشارکت در رهتعهدات خواسته شده از شرکت
نگاشت توسط دولت پرداخت های مربوط به رهجلسه کارگاهی هستند. در حالیکه کل هزینه 4طی یک سال کامل شده و نیازمند حداقل 

نیاز را در صورت لزوم در اختیار  های موردبایستی داده ،کنندها حضور پیدا مینگاشتشود، کسانی که از طرف صنایع در این رهمی
 توجهی ندارد.های هزینه قابلهای کوچک، حضور در کلیه کارگاهها قرار دهند. برای شرکتکارگاه

های بزرگی که خود بصورت مستقل اقدام به ها این است که چرا شرکتنگاشتیکی از سوالات مطرح هنگام تدوین این گونه از ره
گاه یچمشارکت داشته باشند. در پاسخ باید گفت که کانادا ه ،های فناورانه بخشینگاشتند، بایستی در تدوین رهانگاشت نمودهتدوین ره

عه هایی تدوین و توسها در بخشنگاشتنگاشت نداشته است. رههای بزرگ در تدوین رهمشکلی در این مورد برای مشارکت شرکت
 های کوچک و متوسط بسیار است. حتی در موارد خاصدر آن فعال هستند و تعداد شرکتشرکت بزرگ  اندکیاند که تعداد بسیار یافته

نگاشت اند. اگرچه دلایل مشارکت در فرایند رهنگاشت نداشتهگونه تردیدی در پیوستن به فرایند تدوین رههای بزرگ هیچنیز شرکت
رای ها را شامل حضور دولت در فرایند تدوین، تمایل بگیزانندهتوان انبصورت دقیق مورد بررسی قرار نگرفته است اما بصورت کلی می

تر های کوچکها دانست. یکی دیگر از عوامل تاثیرگذار این است که شرکتشناخت تامین کنندگان بالقوه و مشارکت خودجوش شرکت
 از جذابیت خاصی برخوردار باشد.تر های بزرگتواند برای شرکتمی پذیری و چابکی بیشتری برخوردار هستند و ایناز انعطاف

ت فناوری نگاشنگاشت، حضور بازیگران بزرگ در فرایند تدوین رههای خاص برای مشارکت در فرایند تدوین رهشرکت فارغ از انگیزه
ور اما حض ،توانند ادعا کنند که دارای کلیه دانش و خرد موجود در بخش هستندها نمیشود. اگرچه این شرکتاز الزامات محسوب می

 برای تخصیص دولت تمایلها و شود که خود در جذب مشارکت سایر شرکتنگاشت میها باعث اعتبار و ارزش پروژه رهاین شرکت
 از اهمیت خاصی برخوردار است. منابع مالی،

 نگاشت فناوری کانادامدل ره 4.7

ا علامت نگاشت که بکانادا است. سمت چپ ره صنعتفناوری بصورت سنتی در وزارت  نگاشتدهنده چگونگی تدوین رهنشان 13شکل 
 کنندگان صنعت، تولیدکنندگان وهای مورد نیاز برای تامینورودی دهنده این است که چگونهنشان ،مشخص شده است "کسیچه"

 فراهم قیقاتیت تح، دانشگاه و موسسانگاشت هستند توسط دولتکنندگان نهایی، که جزء بازیگران اصلی در فرایند تدوین رهمصرف
نگاشت نشاندهنده سه مرحله اصلی فرایند تدوین ره ،مشخص شده است "چیستی و چگونگی". قسمت میانی که با علامت شودمی

ه مزایای دهندمشخص شده است نشان "چرایی"با علامت که نگاشت است. سمت راست شکل نیز شامل توسعه، اجرا و بازبینی در ره
 نگاشت است.نعت، دانشگاه و دولت به دلیل تدوین رهبینی شده برای صپیش
کننده و کسی باید چه چیزی را انجام دهد. در حالیکه دولت در نقش تهسیلنگاشت کانادا این است که چهترین بخش تدوین رهمهم

ات کلیدی ی و اتخاذ تصمیمنگاشت فناورکند، وظیفه صنعت هدایت فرایند تدوین رهنگاشت عمل میدهنده به فرایند تدوین رهشتاب
گاشت، نهای اشاره شده در رهشود و این بدین معناست که دانش و توصیهنگاشت صنعت محسوب مینگاشت تهیه شده، رهاست. ره

که برای  باشدنگاشت صدای واضح صنعت برای انجام آن چیزی های صنعت است. خواسته دولت این است که رهجزء ورودی
 در آینده بدان محتاج است. ی بیشترپذیررقابت

ها است. ای از پیشنهادات و توصیهنگاشت فناوری مجموعهنگاشت بایستی این موضوع برای صنعت روشن شود که رهدر ابتدای ره
ست. اهای کلیدی آینده ها به سمت فناوریگیریجهتکردن نیازهای آینده بازار در صدد شفاف کردن با هدف برطرفسندی است که 

راتی داشته تغیی ،های آینده و الزامات مهارتیها و پیشنهادات مربوط به فناوریتاثیر توصیهتحت ،های دولتسیاستاست چه ممکناگر
 شود.نگاشت مورد توجه بوده و هدف اصلی آن محسوب نمیها به عنوان محصول فرعی رهباشد، اما توسعه سیاست
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 گاشت فناوری کانادانمدل ره-73 شکل

 نگاشت فناوریگانه رهمراحل سه 4.4

نگاشت فناوری ممکن است با توجه به سرعت توسعه فناوری، از یک بخش به بخش های زمانی در نظرگرفته شده برای رهاگرچه بازه
ل سه مرحله نگاشت فناوری، شامره نگاشت فناوری، تقریبا مشابه است. فرایند تدوینهای تدوین رهگام اما هایی باشد،دیگر دارای تفاوت

 مجزا است و عبارتند از: توسعه، اجرا و بازبینی.

 نگاشت فناوریتدوین و توس ه ره-مرحله اول 4.4.7

نگاشت در یک بخش خاص است. معمولا، ابتدا یک مطالعه اولیه از بخش پذیری توسعه رهنگاشت فناوری، تعیین امکاننقطه آغاز ره 
های ها، بازارو قابلیت های کانادایی از نظر توانمندی. این مطالعه شامل مواردی مانند وضعیت فعلی شرکتشودمورد نظر انجام می

وری خاص بخش صنعتی مورد نظر و الزامات مهارتی ظهور در بازار، آمارهای بهرهالمللی، وضعیت نوآوری فناورانه، روندهای درحالبین
بینی آینده ضروری است تا وضعیت و جایگاه فعلی صنعت مشخص شود. در واقع برای پیشو آموزشی مربوط به نیروی انسانی است. 

 هدف اصلی از مطالعه اولیه نیز همین است.
نگاشت توانند رهبری فرایند رهبعدی شناسایی و کسب حمایت رهبران صنعت است. این رهبران از جایگاهی برخوردار هستند که میگام

گران، متخصصان صنعت، دانشگاهیان، محققان فناوری، تحلیل –های خلاقگرفتن از ذهنراحل بعدی، با کمکدر مرا بر عهده بگیرند. 
ی به شمار از اصول پایه و اساس ،نگاشت فناوریشود. تعهد در قبال توسعه رهمی ترنگاشت تکمیلره -دانان و متخصصان دولتیاقتصاد

گرفته ت نشاتنگاشنگاشت فناوری شناخته شود؟ آیا تعهد در قبال توسعه رهعه دهنده رهبه عنوان توسبایستی  ،رود. آیا فقط صنعتمی
ای مندی یک صنعت برکننده میزان علاقههای تعیینهای حاضر در یک بخش صنعتی است؟ از شاخصاز ماهیت چندبخشی شرکت
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شاره نمود. نگاشت اصیص زمان و منابع به فعالیت رهتوان به میزان تعهد اعضای آن صنعت برای تخمی ،نگاشتمشارکت در فرایند ره
های مهم، ساعت بیان کنند. یکی دیگر از شاخص-نگاشت را در قالب نفرمیزان تعهد خود در قبال رهتوانند می هابه عنوان مثال، شرکت

 نگاشت است.های مشارکت کننده و درجه اعتبار آنها برای حضور در فرایند رهتعداد شرکت
ند ها برای مشارکت در فرایکاهش علاقه و تمایل شرکت در کانادا،های فناوری که از نگاشترهاز دلایل اصلی موفقیت کمتر  یکی 

صرفا  های دولتی بوده است. این موضوعبخش توسطنگاشت فناوری نگارش نهایی رهدر نهایت نگاشت به موازات پیشرفت فرایند و ره
ها و تواند مسائل و عواقب قابل توجهی را به همراه خود داشته باشد. انگیزانندهشت فناوری نیست و مینگاعدم مشارکت در فرایند ره

دوین بودن نقش با ارزش دولت در فرایند ترنگگرفته از خود صنعت باشد. البته این به معنای کمنگاشت باید نشاتدانش تدوین ره
حضور فعال داشته  ،زمانبندیکار و تبیین برنامهها، گزارش پیشرفتو تسهیل کارگاه نگاشت نیست بلکه دولت بایستی در سازماندهیره

 راهمفها، قوانین و مقررات و سایر اطلاعات مورد نیاز درباره صنعت را چنین بازیگران دولتی در صورت نیاز بایستی سیاستباشد. هم
ننده از کهای مالی حمایتگذاران و سازمانسیاست آگاهیگاشت باعث ننمایند. در نهایت، مشارکت و حضور دولت در فرایند تدوین ره

ری در در رابطه با چگونگی تشویق نوآو ،هاییچنین گزینهشود. همنگاشت فناوری میتحقیق و توسعه در رابطه با میزان پیشرفت ره
 دهد.صنعت کانادا را در اختیار دولت قرار می
در بخش صنعت با توجه به جایگاه و اعتبار وی  1نگاشت )قهرمان صنعت(کننده رهزمان هدایتگام بعدی در این مرحله، شناسایی سا

وند شنگاشت نزد عموم مردم میچرا که تبدیل به نماد ره ،نگاشت برخوردار هستندها از اهمیت زیادی برای رهخواهد بود. این سازمان
واقع ضروری توانند در مبراین، به علت منزلت و شهرتی که در صنعت دارند می و در توسعه و انتشار نتایج آن نقش کلیدی دارند. افزون

ها انشود. معمولا از این سازمدر برخی مواقع با یک تماس تلفنی ساده، مسائل برطرف می -آمده را حل کنندمسائل و مشکلات پیش
که تقریبا دو سوم آنها از نمایندگان  ،عضو هستند 12تا  6 های راهبری دارایکنند. کمیتهبه عنوان عضو در کمیته راهبری استفاده می

 باشند.های بخش صنعتی میشرکت
ت هایی اسهای مختلف دارای تفاوتهای زمانی آن در بخشای( است. اگرچه بازهنگاشت فرایندی مشارکتی و تکراری )دورهتدوین ره

سال تدوین عدد( و در طول یک 4)معمولا  وری از طریق برگزاری کارگاههای فنانگاشتاست. ره تقریبا یکسانهای تدوین آن اما گام
شود که در آن به شناسایی و اجماع در رابطه با وجود مشکل و امکان انداز برگزار میاولین کارگاه، با عنوان تدوین چشمند. شومی

ارکتی، اعضاء اقدام به شناسایی نیازهای آینده بازار شود. از طریق فرایند مشنگاشت فناوری برای حل آن پرداخته میاستفاده از ره
های اییکننده پویمنعکس ،شدهانداز ترسیمد بود. چشمنسال آینده خواهنمایند. این نیازها، موتور محرکه رشد صنعت در سه تا دهمی

ع، در کند. در واقاف صنعت را تسهیل میمیان بازار، فناوری، مهارت و قوانین و مقررات است و از طرف دیگر، فرایند دستیابی به اهد
ها و دانشگاه در رابطه با نیازهای مشتریان و های شرکتدر آن دیدگاه وشود تقاضا انجام می با توجه بهبینی این کارگاه، یک پیش

 گیرد.بازارها مورد بررسی قرار می
ش ها در ابتدای جلسه باعث افزایمعرفی مدیران ارشد شرکتچگونگی برگزاری اولین کارگاه از اهمیت بالایی برخوردار است. حضور و 

نگاشت، ساله تدوین رهدر جلسات ابتدایی با توجه به دوره یک ،شود. مشارکت و علاقه مدیران ارشدنگاشت در کل صنعت میاعتبار ره
تواند بر اعتبار نتایج افراد فنی می های بعدی، حضورها خواهد بود. اگرچه در کارگاهنگاشت برای شرکتحاکی از اهمیت بالای ره

سال در طول دوره یک ،هابالاتر در جلسات ابتدایی، احتمال استمرار در مشارکت فعال شرکت، اما حضور مدیران ردهبیافزایدآمده بدست
وازات پیشرفت در فرایند های بعدی که به مچنین مدیران ارشدی که در کارگاه اول حضور دارند، از کارگاهرا افزایش خواهد داد. هم

ها ها در نحوه حضور آنشرکتنیز مطلع خواهند شد. اندازه  ،میانی حضور خواهند یافتنگاشت برگزار خواهند شد و در آن کارکنان ردهره
 .خود از اثرگذاری کمتری برخوردار باشندتر با توجه به منابع محدود های کوچکشرکتطبیعی است که . موثر است

                                                 
1 -Industry champions 
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نیز مفید است. مدیران ارشد بری هدایت اثربخش  اندازارگاه تدوین چشمدر ک -شامل مدیر عامل و معاونین–ها یران شرکتمشارکت مد
های خود را داشته باشند. حقوق مالکیت فکری اندازهای بازار و انتشار آن در سطح شرکتهای خود بایستی توانایی درک چشمشرکت
گرفتن  در نظر بینی آینده بدونگیرد. موضوع این کارگاه، پیشمورد بحث قرار نمی ،اندازچشمهای مختلف در کارگاه تدوین شرکت

 ها است.محصولات و فناوری شرکتفعلی وضعیت 
فناوری  نگاشتشود. این فرد معمولا مشاوری دارای دانش و تجربه کافی در زمینه رهگر برتر هدایت میها توسط تسهیلکلیه کارگاه

سهیل ها و تزمانی کارگاهبر عهده دارد. این افراد از تجربه خود برای تدوین برنامه را نگاشتکلیدی در فرایند تدوین ره است و نقش
تهای هر نمایند. در انای که تمامی افراد مشارکت داشته باشند و اجماع کافی ایجاد شود، استفاده میگونهها بهفرایند برگزاری کارگاه

د و کندرستی انجام شده را مشخص میچنین اقداماتی که بهنماید. همبندی مباحث میاقدام به جمع ،گرا، تسهیلهکدام از کارگاه
 کند.را تعیین میبایستی در کارگاه بعدی انجام شود، هایی که فعالیت

انجام شده  توای مباحثشناسی است و لزوما نباید بر محگر معمولا متخصص روشگر برتر چیست؟ یک تسهیلمشخصات یک تسهیل
تسلط داشته باشد )هر چند در برخی از مواقع، بایستی دانشی اولیه از مباحث تخصصی مورد بحث داشته باشد(. این فرد بایستی افزون 

ی کامل اها برخوردار باشد. ایفنگاشت، از توانایی کافی برای برانگیختن مشارکت افراد در کارگاهشناسی رهبر آگاهی از موضوعات روش
نسبت به موضوع بحث حفظ نماید و فاصله درست از محتوای بحث  ی خود راطرفبی ،مستلزم این است که شخص ،گرینقش تسهیل

 .اشتخواهد دنگاشت حضور فعال نگاشت کامل شده و مورد تایید قرار گیرد، در فرایند رهگر تا زمانی که رهرا رعایت کند. تسهیل
متقابل هستند. در حالت کلی، گران دارای توانایی برقراری ارتباط و درکنگاشت، تسهیلد تدوین رهافزون بر آگاهی از فراین

در  -ها ندارندنگاشت آشنایی ندارند و تمایلی به همکاری و مشارکت با سایر شرکتنگاشت با فرایند تدوین رهکنندگان در رهمشارکت
کنندگان بیان نگاشت را بصورت شفاف برای مشارکتگر بایستی اهداف رهسهیلشوند. تبرخی موارد، حتی رقیب یکدیگر محسوب می

 ه کنند.توانند از آن استفادکه هر کدام از آنها به اندازه نیاز خود می است فرایندی ،نگاشتای که آنها متوجه شوند که رهبه گونه ،نماید
های شود. هدف کارگاه دوم، تعیین ویژگیانداز برگزار میه تدوین چشممعمولا، کارگاه دوم در بازه زمانی دو تا سه ماه پس از کارگا

و ارائه شود.  تولید ،اصلی محصولاتی )طرف عرضه( است که بایستی توسط صنعت و با هدف رقابت موفق و تامین نیازهای آینده بازار
های بعدی ها برای توسعه نسلمانند برنامه شرکت) ها باشداطلاعات محرمانه شرکت نیاز به ،با توجه به اینکه در این گام ممکن است

که فضای حاکم بر کارگاه، مناسب و راحت  ،کنندگذاری اطلاعات میها تنها هنگامی اقدام به اشتراکمحصولات خود( بنابراین شرکت
به عنوان یک عضو مورد  ندتوا، دولت میباشندگذاری اطلاعات خود دچار شک و تردید ها در به اشتراکباشد. هنگامی که شرکت

 وارد شده و اطلاعات با دولت به اشتراک گذاشته شود.اطمینان )با تضمین اینکه این اطلاعات در اختیار رقبا قرار نخواهد گرفت( 
ء بر با اتکا ،های تعیین شده در محصولاتای است که طراحی، تولید و پشتیبانی از ویژگیهای کلیدیتعیین فناوری ،هدف کارگاه سوم

های فعلی خود ای که شرکت ها بتوانند قابلیتباشند به گونه ها بایستی با جزئیات کافی توصیف شدهپذیر خواهد بود. فناوریآنها امکان
 کردن آنرا مشخص کنند.های فناوری خود را استخراج نمایند و چگونگی برطرفها ارزیابی کنند، شکافرا با توجه به این فناوری

شته گذاری آنها وجود دااشتراکها، نبایستی با محصولات یا اطلاعات محرمانه مرتبط باشند و امکان بهر شده از فناوریمشخصات ذک
شوند و هدف از اقدامات پیشنهاد شده، کسب اطمینان از نگاشت فناوری میهای شناسایی شده تبدیل به رهباشد. در واقع، این فناوری

 نیازهای آتی بازار است.ها برای تامین آمادگی شرکت
ه شوند و با در نظر گرفتن مطالعه اولیه از بخش کهای قبلی با یکدیگر ادغام میاز برگزاری کارگاه چهارم، نتایج حاصل از کارگاهپیش

ت، معمولا شنگاهای ارائه شده در رهشود. پیشنهادات و توصیهصنعت تهیه می ینگاشت فناوری بخشهای ابتدایی انجام شد، رهدر گام
وآوری و تا اقدام به ن ،دهندها قرار میاین امکان را در اختیار شرکت تهیه شده و های تحقیق و توسعه توانمندسازبر فعالیتبا تمرکز 

ت آماده نگاشتر، نسخه اولیه رهبه عبارت دقیق -های بعدی محصولات خود نمایند. کارگاه چهارم درواقع یک تمرین استتولید نسل
کلیه رای بنگاشت آماده شده گیرد تا مورد بحث و بررسی واقع شود. پس از جلسه، مدرک رهکنندگان قرار میو در اختیار مشارکت شده
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ه شود و بایستی توسط کلینگاشت فناوری، سند راهبردی صنعت محسوب میره -شودهای حاضر در بخش صنعت ارسال میشرکت
نگاشت است به اتمام رسیده و سندی که نگاشت فناوری که همان تدوین رهبخش، مرحله اول رهها به کار گرفته شود. در این شرکت

 های صنعت باشد، تهیه و تکمیل شده است.گیریکننده تعهد، تصمیمات و جهتمنعکس

 نگاشت فناوریسازی و اجرای رهدهپیا -مرحله دوم 4.4.4

های های تحقیق و توسعه و بکارگیری فناوریعنوان مبنایی برای فعالیتتوان از آن به می نگاشت فناوری کامل شد،هنگامی که ره
ق های تحقیسو نمودن فعالیتدر تنظیم و همنقش کلیدی  ،بواسطه شناسایی نیازهای دارای اولویت بالا،نگاشتجدید استفاده نمود. ره

کردن ز تخصیص منابع راهبردی کمیاب و تسهیلدارد. چنین رویکردی، از طریق کسب اطمینان اکننده های مشارکتو توسعه شرکت
 شود.سازی بازگشت سرمایه میفرایندهای تحقیق و توسعه، منجر به بیشینه

نابع های تامین متوانند از فرصتهایی هستند، میهای خطرپذیر مشترکی که در توسعه فناوری دارای محدودیتها یا همکاریشرکت
شده نگاشت فناوری در نظر گرفته ناستفاده نمایند. اگر چه هیچ طرح تامین منابع خاصی برای ره نگاشتاز طریق ره ،مالی ایجاد شده

های دولتی برای حمایت از توسعه فناوری و نوآوری در دست اجرا دارد. مشکل اصلی در شناسایی تعداد است اما دولت کانادا طرح
 .های کوچک استهای اجرا شده توسط شرکتها، بویژه طرحطرح

های فعال در حوزه صنعت های نوآوری دولت به شرکت، معرفی طرحتوسط وزارت صنایع کانادانگاشت فناوری هدف اصلی از اجرای ره
 در قالب فهرست ،نگاشت فناوریهای کلیدی مشخص شده در رههای دولت برای توسعه و پیشرفت فناوریای از طرحاست. خلاصه

نگاشت فناوری مشخص سازی رهها در پیادهشده است. در این لیست، میزان اهمیت هر کدام از طرحطرح دولتی و ایالتی آورده  353
ان شکاف توانند از طریق ارزیابی میزکنندگان مینگاشت به اتمام رسید، مشارکتشده است. در این مرحله، هنگامی که فرایند تدوین ره

 های خود نمایند و منابع مالی مورد نیاز را تامین کنند.م به توسعه فناوری، اقدابا الزامات و اهداف تعیین شدهفناورانه خود 

 فناورینگاشت بازنگری در ره-مرحله سوم 4.4.3

تر شدن ها همیشه در حال تکمیلنگاشتنگاشت فناوری است. رهای رهرسانی دورهبازنگری و بروز ،نگاشت فناوریمرحله سوم فرایند ره
ت، ای بازار، تغییر در بازارهای هدف، تغییر در قوانین و مقررای قرار گیرند. این امر ناشی از تغییر در نیازههستند و بایستی مورد بازنگر

ی مورد تواند باعث تغییر در الزامات مهارتها است. تحولات فناوری میهای کلیدی فناورانه و تغییر در منحنی بلوغ فناوریتغییر در حوزه
ریزی برنامه برای نگاشت به عنوان یک ابزار استاندارداز ره تواندمی رسانی در آن شود. در این مرحله، صنعتوزنگاشت و لزوم برنیاز در ره

بر بازارهای آینده و در حال ظهور  اگر چه از یک طرفها های فناوری، شرکتنگاشت. از طریق بروزرسانی رهنمایدکسب و کار استفاده 
فرایند بازنگری  .دارند توجهباشد را نیز مورد پذیری با رقبا کننده قابلیت رقابتهای فنی که تضمینآورینو اما از طرف دیگر توجه دارند،

 شود. نگاشت انجامتواند در قالب یک یا دو رهنگاشت جدید نیست. در حالت کلی، بروزرسانی میرسانی به معنای تدوین رهو بروز

 نگاشت فناوریت یین زمان و مکان توس ه ره 3

رسیده نگاشت فناوری پهای آن برای رهمعمولا سوالاتی در رابطه با چگونگی تعیین میزان آمادگی بخش صنعت یا یکی از زیربخش
ت توان به قضاونگاشت وجود دارد؟ چگونه میهای خاصی برای تعیین میزان آمادگی یک بخش برای رهشود. آیا عوامل یا سنجهمی

 نگاشت فناوری پرداخت؟ه رهدرباره دو بخش رقیب برای توسع
 ، عبارتند از:کند را یاری گیراننگاشت فناوری تصمیمتواند در تعیین نیاز یک بخش به رهبرخی از مواردی که می

 ،نیازهای بازار بشدت در حال تغییر باشد 

  ست ابازارهای جدید  هدر حال ورود بای رسیده است که باید تصمیمات راهبردی اتخاذ کند، به عنوان مثال    صنعت به نقطه  ، 
 ،های جدید استهای جدید یا مهارتوریتوسعه فنا یا در حال
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  دادن سهم خود از بازار هستند چرا که بازارهای جدید ظهور کرده و    های فعال در یک بخش صنعتی در حال از دست  شرکت
 یا اینکه تهدیدات رقابتی جدیدی اتفاق افتاده است،

  بخشدی به این اند اما راهبردهایی برای عینیتاندازهایی ترسدیم کرده در بازارهای آینده، چشدم ها درباره جایگاه خود شدرکت 
 اندازها ندارند؛ وچشم

 دچار شک و تردید هستند و زمان نیاز به آنها، ها و کاربردهای آنها در بازارهای آیندهها در رابطه با فناوریشرکت. 
 

اشت فناوری نگشن است اما هنوز مسائل کلیدی در رابطه با انتخاب یک بخش برای تدوین رهنگاشت فناوری کاملا رواگرچه نیاز به ره
 نگاشت به ترتیب عبارتند از:وجود دارد. این مسائل برای هر کدام از بازیگران کلیدی ره

 صن ت
 کند،مینگاشت به به روشنی بیان نگاشت داشته و تمایل خود برای تدوین رهبخش صنعتی نیاز مبرمی به ره 

 های جدی در آینده روبروست،بخش صنعتی با چالش 

 ،قابلیت بالقوه فراوانی در بخش صنعت برای انجام تحقیق و توسعه وجود دارد 

 بینانه و جدی اسددت و از طرف دیگر شددامل کل   نگاشددت در کل بخش وجود داشددته و کاملا واقع  تعهد در قبال انجام ره
 شود؛ وای میها با هر اندازهشرکت

 نگاشت است.سازی و اجرای رهمند و متعهد به مشارکت در مرحله پیادهبخش صنعتی علاقه 

 دولت
  استهای تعریف شده برای دولت اولویتهمراستا با با نگاشت رهقلمرو پروژه، 

 و بصورت تامین از درون و بیرون دولت وجود دارد؛نگاشت رهمدت و بلندمدت به پروژه امکان تخصیص منابع کوتاه 

  ها و سطوح دولت و صنعت وجود دارد.نگاشت فناوری در کلیه لایهره اجرایتعهد 

 

 نگاشت فناوریهای کانادایی در رابطه با رهت ربه شرکت 8

نایعی مانند هوا فضا، دهد. صبخش وسیعی از صنایع کانادا را پوشش می ،نگاشتداده شده است، رهنشان 14طور که در شکل همان
 نیازمند البته این موفقیت نگاشت در میان صنایع کانادا است.سازی موفق رههای مختلفی از پیادهسیم، همه نمونهبی و فناوری نفت

 1995نگاشت در سال های ره. در حالیکه اولین نمونهاستهای صنعتی ها و بخشنگاشت در میان شرکترهاجرای تعهد و تمایل به 
 تکمیل شد. 1996در سال ها نگاشتشروع شده بود، اولین ره
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 های فناوری ک ور کانادانگاشتوض یت صنای  مختلف شرکت کننده در ره-78 شکل

 
 هارکتش ریزی راهبردی، ابزار برنامهنگاشتگان در آن سودمند باشد. رهکنندنگاشت فناوری بایستی برای کلیه مشارکتتدوین ره

 گیریتصمیم در نگاشتره چنین. همخواهد بودهای فعلی فناورانه و الزامات آینده شکاف میان قابلیت کنندهتعیین شود کهمحسوب می
له های تحقیقاتی و موسسات آموزشی نیز به منزنگاشت برای سازمانآگاهانه برای کاهش شکاف شناسایی شده، بسیار مفید است. ره

های ریگیتعریف جهت ای در دولت برایکنندهنقش تعییننگاشت رهرود. به شمار میهای آینده ه طرحراهنمایی برای ساختاردهی ب
 راهبردی توسعه صنعتی دارد.

نگاشت نیست. ها در اغلب موارد عنوان فناوری را با خود به همراه دارند اما در برخی موارد، فناوری نقطه تمرکز رهنگاشتاگرچه ره
های جدی در توانست منجر به کاهشهایی که مینگاشت فناوری در حوزهت تدوین چهار رهدرخواس 2333عنوان مثال در سال به

در ه های سوختی بود. از آنجا کهایی که انتخاب شد، سلولرسانی به محیط زیست شود، توسط دولت دریافت شد. یکی از حوزهآسیب
ای تدوین شود هگوننگاشت بهگرفته شد تا ره، بنابراین تصمیماندازه قابل توجهی داشت در کاناداهای سوختی صنعت سلول، 2333سال 

نگاشت های سلول سوختی را مشخص نماید. در ادامه، فرایند سنتی تدوین رهسازی فناوریکه بهترین مسیرهای حرکت به سمت تجاری
روی صنعت برای حرکت های پیشها و چالشسال آینده، شناسایی شکاف 13های سوختی در انداز بخش سلولشناسایی چشم شامل

  .نگاشت، مورد تایید واقع شدبه عنوان فازهای اصلی در تدوین این ره هااین چالش از عبورسازی و تعریف راهبردهای به سمت تجاری
ها و عه مهارتحد توسریزی راهبردی نیز کاربرد داشته باشد. در کانادا، واتواند در ترکیب یا سایر فرایندهای برنامهنگاشت فناوری میره

اده استفهای نیروی انسانی را بر عهده دارد. یکی از ابزارهای مورد استفاده در این واحد، مسئولیت توسعه مهارت 1نیروی انسانی کانادا
نعت ر صمحور و مبتنی برویکردی بخشی، آیندهدر تبیین نیازهای آینده به نیروی انسانی و توسعه آن، که  استمشاوران صنعت از 

                                                 
1 -Human Resources and Skills Development Canada 
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 نعتص پنجهای نگاشتنگاشت، این واحدها در توسعه رههای مشاوران بخش صنعت و رههای میان فعالیتدارند. با آگاهی از مشابهت
یروی های ن. از آنجا که مهارتاندبا هم همکاری کرده های دیجیتال و تولید چوب پیشرفتهسیم، مراکز ارتباطی، چاپ، رسانهشامل بی

تواند نگاشت میداد که فرایند رهشوند، همکاری و مشارکت میان این دو طرح نشانی، دو روی یک سکه محسوب میانسانی و فناور
 وری تقویت شود.بهره -طرفه همراه با درنظرگرفتن اهدافی مانند نوآوریبصورت دو

ه های آینده شدنگاشت فناوری سوخته توسعه رهنگاری فناوری منجر بنگاشت و آیندهفرایند ره المللی نیز دانش کانادا ازطح بیندر س
و با هدف شناسایی منابع پایدار و مطمئن انرژی برای منطقه اپک تا  1نگاشت با مشارکت نیمی از کشورهای حوزه اپک. این رهاست
ظهور های سوختی در حالرینگاری فناوری و خلق سناریو برای شناسایی و آگاهی از فناواز آینده در این پروژه توسعه یافت. 2333سال 

ای اصلی توسعه هنگاشت فناوری با هدف شناسایی گامها استخراج شد، فرایند تدوین رهاستفاده شد. هنگامی که فهرستی از این فناوری
 کار گرفته شد.ها بهاین فناوری

زان نگاشت، سطح و میذار بر فرایند تدوین رهترین عوامل تاثیرگیکی از مهم اما نگاشت کاملا شبیه به هم وجود ندارد،اگرچه دو ره
 ست. ا در آن ها و موسسات تحقیقاتیهای صنعت، دولت، دانشگاهنگاشت شامل شرکتمشارکت اعضای دخیل در فرایند تدوین ره

 نگاشتاجرای فرایند رهدر ها های ای اد شده میان شرکتها یا همکاریهایی از فناوریمثال 8.7

نگاشت فناوری، برای آشنایی با نتایج و نگاشت فناوری کانادا وجود دارد. در ادامه دو مثال از رهتایج مثبت رههای زیادی از نمثال
 آورده شده است. یو خدمات یهای تولیدنگاشت با تاکید بر بخشهای رهخروجی

های توانمندساز کلیدی هدف شناسایی فناوریبا  1996نگاشت فناوری طراحی، تولید، تعمیر و پشتیبانی از هواپیمای کانادا، در سال ره
تا  2331ها و اجزای هواپیما به منظور تامین نیازهای بازار در بازه زمانی داری از هواپیما، سیستمدر فرایندهای طراحی، ساخت، نگه

یی راهبردی در بخش صنعت هواهای پذیری بازار و تضمین قابلیتها برمبنای سهم بالقوه آنها در حفظ رقابتانجام شد. فناوری 2335
 نگاشت در این بخش، عبارتند از:انتخاب شدند. خروجی ره

 

 رنامه نگاشت برای ساختاردهی به بموسسه تحقیقاتی ملی کانادا در بخش تحقیقات هوافضا، از این ره -ریزی راهبردیبرنامه
 استفاده نمود، 2334تا  1999های راهبردی خود در بین سال

  سعه فناوری را با هدف ارتقاء فعالیت     بخ -هاشراکت ضای کانادا، دفتر همکاری تو صنایع هواف شارکتی در زمینه  ش  های م
 اندازی کرد؛ وتوسعه فناوری در بخش هوافضا را راه

 های مشارکتی تحقیق و توسعه تدوین شد.طرحی برای حمایت و پشتیبانی از پروژه -تحقیق و توسعه مشارکتی 
 

نگاشت در این مورد، ارتقاء سطح به اتمام رسید. هدف اصلی از تدوین ره 2333در سال  2تامین لینوری زنجیرهنگاشت فناپروژه ره
نگاشت های کوچک و متوسط کانادایی، مرتبط با مشتریان بزرگ آمریکای شمالی بود. رهتامین شرکتوری و پذیرش فناوری زنجیرهبهره

 :های راهبردی زیر بودنهایی، حاوی توصیه
 

  نماید یک های نیروی انسدددانی بوده و صدددنعت نیز تعهد میها و تواناییواحد دولتی مسدددئول توسدددعه مهارت –همکاری
صرف مطالعات ملی در زمینه مهارت میلیون سیس انجمن زنجیره  دلار را  شی از آن، مربوط به تا اهد تامین خوها نماید که بخ

 بود.

                                                 
1 -Asia-Pacific Economic Cooperation 
2- Lean 
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 ها و  تامین خواربارفروشدددیبصدددورت موردی و آزمایشدددی میان بخش زنجیزهتامین پروژه فناوری زنجیره -سدددازیشدددبکه
سط وزارت ح       تامین شد. تامین مالی این پروژه تو سطح ملی انجام  سط در  صورت  کنندگان کوچک و متو مل و نقل کانادا 

 وگرفت 

  سالیانه در رابطه با میزان پذیرش فناوری    –اثرات افقی شات  صنعت آغاز ی های ارتباطتهیه و ارائه گزار  و اطلاعاتی در کل 
 .شد

 نگاشت فناوریهای رهها و یافته موخته 8.4

صن تی دارای ماهیت خاص خود ه تند.   تمامی بخش -1 صنعتی یا زیرمجموعه هر کدام از بخش های  های  های 

مامی  نگاشددت خاص خود خواهد بود. اگرچه تهای متفاوتی اسددت و بر همین اسدداس نیازمند فرایند رهآنها دارای شدداخصدده
شت ره ضا و کارگاه        نگا صلی جامع )کشش تقا ستفاده از یک چارچوب ا سطه ا شده به وا شده های تهیه  ر اند اما همحور( تهیه 

نگاشددت از نظر هایی در فرایند رههای صددنعتی دارای سدداختار و الزامات خاص خود اسددت که منجر به تفاوتکدام از بخش
 نیازها و طراحی آن شده است.

صن ت  -2 ست. قهرمان  شه یافتن یک قهرمان ایده  ، از ارزش بالایی برخوردار ا سان    اگرچه همی صنعت آ آل برای 

کند از ارزشمندی بسیاری برخوردار است. انتخاب و برگزیدن این    شک نقشی که یک قهرمان صنعت ایفاء می   نیست، اما بی 
شرکت افراد، می شد. فارغ از   های کوچک یا حتی غولتواند از  صنعتی با صنعتی متعلق به کدام بخش از  های  اینکه قهرمان 

ضور قهرمان، پس از تدوین ره          شد. ح صنعت با ستی مورد احترام مجموع کل  ست، بای شتری    صنعت ا شت از اهمیت بی نگا
ست. در این مرحله، ره  ستری برای ارتباط با دولت فراهم می    برخوردار ا سند راهبردی، ب شت به عنوان  ست نگا ی از کند که بای

ستفاده از ره    طریق ق شود. با ا صنعت دنبال  صنعت می   هرمان  شت، قهرمان  شان نگا صورت    تواند ن صنعت چگونه ب دهد که 
 نماید.های رقابتی میهای کلیدی در راستای دستیابی به مزیتیکپارچه و مشارکتی اقدام به شناسایی فناوری

صن ت، ب یار اهمیت دارد.    -3 شت خوب، نیازمن یک ره ت هد و م ارکت  ست. از   د رهبری و ورودینگا سب ا های منا

داشددتن متخصددصددان و  نگهآنجا که در اغلب موارد افراد صددنعتی دارای کمبود زمان و برنامه کاری فشددرده هسددتند، فعال 
سیار بالایی برخوردار است. در مواردی که ره   نمایندگان صنعت در فرایند ره  از یک  فناوری، بیش نگاشت نگاشت از اهمیت ب

 .خواهد شدانجامد، از میزان مشارکت افراد صنعت کاسته ل سال به طو

شت فناوری، تنها  ره -4 س ه فناوری   م دود بهنگا سعه و ارتقاء فرایند ره  .شود نمیتو شت،   نکته کلیدی در تو نگا

 های باآید و چه چیزی این طور نیسددت. یکی از خروجیکار مینگاشددت بهآگاهی از این موضددوع اسددت که چه چیزی در ره
صان و افراد در کارگاه       ره 11ارزش  ص ضور متخ شده در کانادا، ح شت تهیه  سعه ره نگا صورت     های تو ست. در  شت بوده ا نگا

ها، منجر به بحث و بررسددی  شددود. حضددور در این کارگاهنفر از متخصددصددان می 13تا  6های تدوین شددامل امکان، کارگاه
صنعت می     شتر افراد از کل  ضوعات مختلف و دانش بی ست.     مو سانی دارای اهمیت و مزایایی فراوانی ا شود. این تعاملات ان

رکت نگاشت منافع خود را کسب کنند. شتوانند بسته به نیاز خود، از رهها میبالا یا پایین زنجیره ارزش اهمیتی ندارد، شرکت
شرکت   در فرایند ره شت، برای  ست که می   نگا سط بدین معنا سته های کوچک و متو شرکت توانند از خوا تر  های بزرگهای 

ند.  کهای تامین جدید را فراهم میگیری از زنجیرهتر، فرصددتی برای انتخاب و بهرههای بزرگمطلع شددوند و برای شددرکت
 شود.های بیشتری میدانش بیشتر، منجر به فرصت

ست.     -5 شت آنچه در تمامی ره مهار  و نیروی ان انی متخ ص، از اهمیت زیادی برخوردار ا از اهمیت  ها نگا

یازهای  نبازار و افزایش رقابت پذیری با تاکید بر شناسایی الزامات مورد نیاز برای تامین نیازهای آینده   جدی برخوردار است،  
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تر، فناوری و  مهارتی و متخصددص اسددت. نیروی انسددانی ماهر، مکمل طبیعی فناوری محسددوب می شددود. به عبارت دقیق 
 هستند.نیروی انسانی ماهر، دو روی یک سکه 

سازی نگاشت، اجرا و پیادهبرانگیزترین بخش رهچالش وجود دارند.م کلا  سازی و اجرا همی ه در فرایند پیاده -6

ت، بایستی  نگاش نگاشت ارتباط مستقیم دارد. سند ره   های اجرایی، با میزان مشارکت در فرایند ره آن است. مسئولیت فعالیت  
فراهم کند. اگر چه مشددارکت در تدوین و توسددعه فناوری، بسددیار   خاذ تصددمیماتی انتخاب فناوری و اتاطلاعات کافی برا

شرکت      سی به تعداد بالایی از  ستر صورتیکه د شته      اهمیت دارد اما در  سعه وجود ندا شارکت در فرایند تحقیق و تو ها برای م
 توانند بصورت انفرادی اقدام به تحقیق و توسعه نمایند. ها میباشد، شرکت

 

 نگاشت فناوری در کانادایل رهساختار بد 2

ش نگاشت کانادا تدوین شده است که در آن دولت نقنگاشت، ساختاری بدیل برای تدوین رهبر اساس تجربیات کسب شده از تدوین ره
اکی ح است، )نظامی( های سربازنگاشت فناوری سیستممشتری را دارد. توضیحات آورده شده در ادامه که مربوط به تدوین و اجرای ره

ازبینی و مورد اصلاح، ب ی امروزانگیز و بر اساس نیازهاای نو و هیجانتواند به شیوهنگاشت است که میرهشناسی سنتی تدویناز روش
 استفاده قرار گیرد.

 )ن امی( های سربازنگاشت فناوری سی ت ره -دولت در نقش م تری 2.7

 نگاشت فناوری، توسعهود خواهد داشت. با این حال، طی چهار سال گذشته، رهچنان در کانادا وجنگاشت فناوری، همساختار سنتی ره
و  1ملی دفاع نگاشت با همکاری و مشارکت وزارتهای قبلی خود دارد. این رههایی با نمونهنظر قلمرو و چگونگی اجرا تفاوتو از یافته 

 شده است. اجراهای آینده با تمرکز بر تجهیز سرباز کانادایی در جنگ
های یتسازی فعالهای سرباز، مشارکتی نوآورانه با حضور دولت و صنعت است که با هدف یکپارچهنگاشت فناوری سیستمپروژه ره

گذاری نمودن سرباز کانادایی انجام شده است. به اشتراکها برای مدرنصنعت، دانشگاه و دیگر نهادهای تحقیقاتی و در خط مقدم تلاش
ر آینده ترین تجهیزات ددنبال ارائه بهترین و عملیاتیهای سرباز، بههای سیستمهای ممکن در زمینه فناوریدانش و جستجوی آینده
 به سرباز کانادایی است.

نعت های صسازی نیروی نظامی کانادا و قابلیتخوانی و هماهنگی میان اهداف مدرنارتباطات دو طرفه با صنعت، باعث اطمینان از هم
های سرباز کانادا، نگاشت فناوری سیستمسال آینده شده است. از برخی جهات، تدوین ره 15و  13، 5نیروی نظامی طی برای ارائه به 
، انداز نویسیهای مختلف شامل کارگاه چشمای از کارگاهنگاشت از طریق برگزاری مجموعهها است. این رهنگاشتشبیه سایر ره

ده است، های برگزار شنگاشت که حاصل نتایج کلیه کارگاهاص فناورانه و در نهایت سند رهموضوعات خ با تاکید برهای فنی کارگاه
 تدوین شده است.

نظامی(، وزارت ) های سربازنگاشت فناوری سیستمباشند در حالیکه در رههای سنتی، معمولا مبتنی بر صنعت و نیازهای آن مینگاشتره
تاثیر الزامات تعیین شده توسط وزارت دفاع برای آینده اجرایی نگاشت تحت. فرایند رهشودمشتری و متولی اصلی محسوب میدفاع، 

ه فناوری مورد نیاز برای تامین الزامات آیند 933، در حدود سترده انجام شده توسط وزارت دفاعگ 2ذهنیشده است. با توجه به نگاشت
آنها  بندیهای شناسایی شده بودند، اما اقدامی در جهت اولویتن فناوری، شناسایی شده بود. اگرچه ایهای راهبردیدر تعدادی از حوزه

عال هستند، ف هاعی با چه توانایی در این حوزهبراین، دانشی در مورد اینکه چه صناییا ارزیابی سطح آمادگی آنها انجام نشده بود. افزون
 وجود نداشت.

                                                 
1-  Department of National Defense 
2-  Mind-Mapping 
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دهد تا به دانش و خبرگی موجود در صنعت را در اختیار وزارت دفاع قرار می این امکان )نظامی(، های سربازنگاشت فناوری سیستمره
 های قابل دسترس و سطح بلوغ آنها در صنعت، امکان تدوینفناوریدرباره دست پیدا کند. افزون بر این با توجه به بینش کسب شده 

ای ا با شیوهکند تهم مینگاشت بستری را برای وزارت دفاع فرا. رهخواهد داشتنیروی دفاعی کانادا، نیز وجود فرایند توسعه بینانه واقع
اع های وزارت دفبپردازد و از طرف دیگر، دانش مربوط به اولویتبا نیازهایش  خود های توسعه فناوریبرنامه کردنبه هماهنگ مناسب

ریزی با برنامه سازی صنعتگامبرای هم ابزاریگاشت ننفعان قرار دهد. بصورت کلی، رهرا نیز بصورت گسترده در اختیار صنعت و سایر ذی
ای نیروی و نیازه رسیدهحالت ممکن  نبیشتریدولت به تاثیرگذاری بودجه محدود تحقیق و توسعه است. از این طریق فناوری دولت 

 .شودمیبرطرف نیز دفاعی کانادا را 
. میت بالایی برخوردار استاز اه ،، به معنای تدارکات نیستی(سرباز )نظامهای نگاشت فناوری سیستمآگاهی از این موضوع که ره

نگاشت درباره تبادل اطلاعات مربوط به وزارت دفاع و الزامات آینده آن در رهطبیعی در آینده رخ خواهند داد.  و خرید بصورت تدارکات
، برای دارکات آینده است. این تبادل اطلاعاتهای تها و دانشگاهیان بر اساس فرصتکنار تحقیق و توسعه برای تعیین موقعیت شرکت

نگاشت سودمند است چرا که موجب آگاهی از وضعیت وزارت دفاع و الزامات آن برای صنعت در فرایند ره کنندهمشارکتتمامی طرفین 
 .گیردمی در اختیار وزارت دفاع کانادا قرارشده و در مقابل نظرات و پیشنهادات صنعت در رابطه با این الزامات نیز 

نیازمند همکاری و مشارکت میان صنعت و دولت است. اگر چه مسئولیت سرباز )نظامی(، های نگاشت فناوری سیستمسازی رهاجرا و پیاده
نگاشت است. از طریق های لازم برای اجرای موفق رهایجاد زیرساخت خش خصوصی است اما دولت نیز متولیسازی به عهده بپیاده

صورت ها، بها و دانشگاهکند. شرکتنعت و دانشگاه مشخص میهای مختلف، وزارت دفاع نیازهای آینده خود را برای صهبرگزاری کارگا
ولت دمستقل یا با همکاری هم، پیشنهادهایی برای انجام تحقیق و توسعه مرتبط با نیازهای آینده وزارت دفاع آماده کرده و با توافق 

 نموده است گویی به فرستندگان پیشنهادها تاسیسدفتر مدیریتی برای دریافت پیشنهادها و پاسخ ولت نیزد ،نمایند. در مقابلاجرایی می
 راستا کند.ها و نیازهای آتی خود همتا پیشنهادهای دریافتی را با اولویت

 )ن امی( های سربازنگاشت فناوری سی ت توانمندسازهای ره 2.4

 رباره اینکهدتنها تجربه مشابهی شود. نهای جدید برای کانادا محسوب میکانادا، تجربه ()نظامی های سربازنگاشت فناوری سیستمره
نگاشت فناوری در این مقیاس، نیز قبلا وجود نداشته است. برای این نگاشت باشد، وجود ندارد بلکه تجربه تدوین رهمشتری ره ،دولت

ی و فنی( اندازسازهای چشمها )کارگاه. توانمندسازها شامل کارگاهداده شوندبخوبی توسعه نگاشت نگاشت فناوری، توانمندسازهای رهره
شود، است. هر کدام از این ابزارها، دارای نقشی جدی نامیده می 1"نوآوری، مشارکت و تبادلمحیط "افزار مشارکت که اصطلاحا و نرم

 ادا هستند.کان )نظامی( های سربازنگاشت فناوری سیستمدر فاز تدوین و توسعه ره
 نگاشت فناوریافزاری رهکار نرمراه-8 جدول

 اندازسازی و فنیهای چ  کارگاه

 دانشگاه و دولت -جلسات رو در رو میان محققان و متخصصان صنعت 

 ابزار م ارکت
 ختلفهای مگذاری دانش مربوط به فناوریاشتراکبانک داده متصل به سایت ویکی برای به 
 های صنعتارتباط و هماهنگی میان نیازهای وزارت دفاع ملی و قابلیت 
 ارزیابی و تایید توسط دولت کانادا 

 نگاشت و مدیریت فناوریافزار رهنرم
 نگاشتافزایی میان کلیه اجزاء رهنمایش گرافیکی ارتباطات و هم 

 

                                                 
1 - Innovation, Collaboration and exchange environment (ICee) 
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 اندازسازی و فنیهای چ  کارگاه 2.3

 نگاشت فناوری تدوین شده در کانادا است. مشارکت فعالترین رهترین و پیچیده، بزرگ)نظامی( ای سربازهنگاشت فناوری سیستمره
های برق و انرژی، دانشگاه و صنعت، سلاح شامل:نگاشت های هدف رهپنج واحد دولت فدرال، صنعت و دانشگاه منجر به شناسایی حوزه

 گرها، تجهیزات شخصی و حفاظتی شد.حسرتباطات، کامپیوتر و هوش نظامی(، )فرمان، کنترل، ا 1C4Iآور، آور و غیرمرگمرگ
ها دارای ساختار خاص های هدف شناسایی شده، کارگاه دو روزه فنی و تخصصی برگزار شد. هر کدام از گارگاهبرای هر کدام از حوزه

لزامات ای از اطلاعات مرتبط با ا، ابتدا با ارائه مجموعهو تعریف شده برای خود در راستای دستیابی به اهداف تعریف شده هستند. کارگاه
 هایکننده در کارگاه )از بخشآینده وزارت دفاع در حوزه تعریف شده آغاز شد. با انتخاب دقیق حدود ده نفر از متخصصان شرکت

 بخش دومدر ، استخراج گردید. های تخصصی تعیین شدهها به الزامات آینده وزارت دفاع در حوزهصنعت، دانشگاه و دولت(، پاسخ
کردن  شفاف. هدف در این بخش از کارگاه، فعلی در سطح ملی مورد بررسی قرار گرفتو وضعیت  کارگاه، شکاف میان الزامات آینده

هایی که توسط متخصصان وزارت تعیین اقدامات کاهش شکاف در آینده بود. در این مرحله، مجددا ارائه شکاف شناسایی شده برای
رد نیاز های موآوری گردید. در دو بخش انتهایی کارگاه نیز به شناسایی و تعریف فناوریها جمعفاع آماده شده بود، ارائه شد و پاسخد

 کنند، پرداخته شد.برای کاهش شکاف میان وضعیت موجود و مطلوب و اینکه چه کسانی در حال حاضر بر روی آنها کار می
ها حضور یافتند. این افراد، بصورت نفر از صنعت، دولت و دانشگاه در کارگاه 123آمیز برگزار شد. بیش از های فنی بسیار موفقیتکارگاه

داد، کردند. برای هر بخش، یک های تعریف شده قبلی را پوشش میبخش اصلی که حوزه 23مشارکتی اقدام به شناسایی و تعریف 
دهد و  پوششهم را های مرتبط با تد بطوریکه اهداف تعریف شده در حوزههدف شفاف )تغییر خاصی که بایستی در این بخش بیاف

توضیحی  به همراهه بایستی برای دستیابی به هدف بدان پاسخ داد های فنی و الزامات )مشکل فنی کرا برطرف نماید(، چالش شکاف
ح به چالش مورد نظر مورد تعدیل و اصلا پاسخی برای های توانمندساز )حوزه خاص فناورانه که بایستی برادرباره الزامات فنی(، فناوری

توسعه  های خاص تحقیق وباشند(، حوزههای فناورانه سنتی و قدیمی هستند و برخی نوظهور میبرخی از این حوزه –یا بهبود قرار گیرد 
عریف مورد توجه جدی قرار گیرند(، تهای توانمندساز ای که بایستی برای در راستای دستیابی به فناوری)حوزه دقیق تحقیق و توسعه

 شد.
ای برای اقدامات عملیاتی است، اخیرا در اختیار عموم قرار گرفته در قالب گزارشی که حاوی برنامه ،های برگزار شدهنتایج کلیه کارگاه

های با همکاری هم، تلاشکه امید است صنعت و دانشگاه  است هاییوتحلیلی جامع از الزامات آینده و حوزهاست. این گزارش تجزیه
های سیستم نگاشت فناوریسازی و اجرای رهخود را بر آن متمرکز کنند و الزامات آینده را تامین نمایند. اطلاعات تکمیلی در رابطه با پیاده

 2سایت مربوطه قابل دسترسی است.در وب)نظامی( سرباز 

 (ICeeم یط نو وری، م ارکت و گ تگو ) 2.8

د. از وشب میمحسو )نظامی( های سربازنگاشت فناوری سیستمشی کلیدی و حیاتی در فرایند تدوین و توسعه رههای فنی، بخکارگاه
سهیل افزاری برای تنیاز به نرم بنابراین ،استها به نوعی مستلزم بسط زمان حال به آینده سازی و اجرای این کارگاهآنجا که پیاده

با هدف ایجاد تعاملی مناسب میان صنعت،  ICeeافزار شد. نرمده در کارگاه، کاملا احساس میکننمشارکت و تعامل میان افراد مشارکت
ا افزار تافزار برای اولین بار به دولت کانادا ارائه شد. ظاهر و ساختار این نرم، این نرم2339دانشگاه و دولت ایجاد شد. در اول اکتبر سال 

ها ، تا کنون توجه زیادی را برای کاربردهای دیگر در سایر بخشزار نوآورانه مبتنی بر وباست. این اب 3حدود زیادی شبیه سایت ویکی
 به خود معطوف کرده است. 

                                                 
1-   Command; Control; Communications; Computers and (military) Intelligence 
2 - www.materiel.forces.gc.ca/en/sstrm.page 
3-   Wiki 
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 شامل دو بخش اصلی است: ICeeافزار نرم
های مختلف  شدددده که شدددامل اطلاعات کلیدی درباره بخش      : بانک داده دارای رمز عبور و محافظت     ICeeبانک داده    -1

 های فناورانه( ونیازها و قابلیت مربوط به)به عنوان مثال اطلاعات نگاشت است ره

کند  نگاشت را برای متخصصان فراهم می   : فروم مبتنی بر وب که امکان ارائه نظرات و مشارکت در فرایند ره  ICeeویکی  -2
نگاشت با  ت در قالب فرایند رههای فناورانه، خدمت و محصول(. این اطلاعا ، پروژههاتوانمندی هایدر حوزه )به عنوان مثال

 شوند.هم ترکیب و یکپارچه می

دهد تا اطلاعات مورد نیاز خود شود، این امکان را در اختیار افراد قرار میافزار توسط رمز عبور حفاظت میاز آنجا که محیط این نرم
تواند در تبادل اطلاعات مبتنی بر وب بوده و می ICeeزار افسازی سرباز کانادا را جستجو نموده و آنرا به اشتراک بگذارند. نرمبرای مدرن

اء نماید. کارکرد ایف )نظامی(های سربازنگاشت فناوری سیستممیان صنعت، دانشگاه و دولت مفید باشد و نقشی مهم و پویا در توسعه ره
رصت ف ،های صنعتیکه کلیه شرکتکانادا است. از آنجا  کل صنعت دفاعینمودن بستری مشترک برای فراهم ،ICeeمهم دیگر و 

فرصت دسترسی به اطلاعات بارگزاری شده بر  افزارها، از طریق این نرمهمگی این شرکت اند، بنابراینها را نداشتهحضور در کارگاه
لیه نیست و کبندی شده های سرباز کانادا، محرمانه یا طبقهنگاشت فناوری سیستمهای رهرا دارند. هیچ کدام از خروجی ICeeروی 
 قابل دسترسی است. ICeeها، بر روی ها و اطلاعات کسب شده در کارگاهداده

یل کرده و مرزهای متصور شده هسفرایند مشارکت میان متخصصان را تافزار ، این نرمICeeعضو ثبت شده بر روی  733با بیش از 
های بویژه در میان متخصصان شرکت است. این مشارکتاز را بیش از پیش گسترش داده های سربنگاشت فناوری سیستمبرای ره

. تر خواهد بود، بیشتر و گستردهالمللی که امکان تعامل مستقیم با هم ندارندکوچک و متوسط و سازمانهای تحقیقاتی دورافتاده یا بین
ها( رانسها و کنفها، نشستل کارگاهنگاشت فناوری است )به عنوان مثارسمی و معمول برای ره یمکانیسم دربرگیرنده ICeeافزار نرم

با  رسد در آیندهنگاشت، ایجاد شد و به نظر میکه به عنوان ابزاری برای تبادل اطلاعات و ایجاد فضای مشارکتی در فاز تدوین ره
 توسعه بیشتری همراه خواهد بود.

 گیرینتی ه 6

غییرات ها به تهستند. تقریبا تمامی محصولات، خدمات و فعالیت شمار کسب و کار و صنعتی روبروهای بیها، با چالشسازمانامروزه 
کاهش  های عمر محصولاتتر شده و نیازهای مشتریان افزایش یافته است. دورهپیچیده ،ها وابسته هستند. محصولاتسریع در فناوری

ار بیشتر، وری بالا با سهم بازدارای بهره هاییافته و بازه زمانی رسیدن محصول تا بازار، به شدت کم شده است. شکی نیست که شرکت
ت، ریزی کنند. برای باقی ماندن در عرصه رقابت و اطمینان از موفقیت بلندمدوتحلیل و برنامهبینی، تجزیهدانند که چگونه باید پیشمی

نگاشت نمایند. در این شرایط، ره ها بایستی بر روی بازارهای آینده خود تمرکز نموده و راهبردهای مناسب تحقیق و توسعه تدوینشرکت
 گیرد.فناوری شکل می

های پشتیبانی و حمایت از صنعت، زنجیره تامین آن، گروه ،نگاشتای است. هدف اصلی رهنگاشت فناوری دارای ماهیت مشاورهمفهوم ره
 ها وریگیتصمیمولید محصولات و های مورد نیاز برای بازاریابی، تبندی فناوریتعریف و اولویت برایتحقیق و توسعه و دولت 

کلیدی و  ،ها در بازه زمانی پنج تا ده سال آینده برای صنعتهای فناورانه بخشی، این فناورینگاشتگذاری است. در تدوین رهسرمایه
 حیاتی خواهند بود.
روزی و آینده های امگی توسعه فناوریآگاهی از چگون ساده است وبه دنبال )نظامی( های سربازنگاشت فناوری سیستمرویکرد تدوین ره

وان بخش به عن)نظامی( است. با تمرکز بر نیازهای فناورانه سرباز  ی نظامیهای آینده سربازهاها و ویژگیو نقش آنها در ایجاد قابلیت
 ،نگاشتکند. رهه میرا با هم یکپارچ هانگاشت فناوری کلیه عناصر و اجزای مرتبط با زندگی و کار سربازاصلی سیستم، مفهوم ره
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رویکردی کلیدی و توانمند برای همکاری و گفتگو میان دانشگاه، دولت و صنعت با هم و تعیین نیازهای فناورانه و راهبردهای مرتبط 
 با این نیازها است.

 تر شده است. اینتهها منجر به ایجاد رویکردهای بدیل و پیشرفنگاشت فناوری کانادا، آموختهسال تجربه در زمینه ره 17پس از 
. برتری تاسپذیری این روش قوت و قابلیت توسعه و انطباق حاکی ازاند، بلکه نگاشت فناوری کم نکردهرویکردها، چیزی از ارزش ره

ها تها و فرصهای صنعتی، دانشگاهی و دولت با تمرکز بر چالشآوردن فرصتی برای همکاری میان بخشنگاشت در فراهمو ارزش ره
اتفاقات آینده و رسیدن به اهداف تعیین شده، گشته است. این ویژگی، قابلیت  رویارویی باتر برای ای مناسبر به راهبردهای توسعهمنج

 خواهد ماند. پابرجا چنانرسد همهای تدوین شده در کانادا است و به نظر مینگاشتاصلی کلیه ره
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 گذاری دولتینگاشت در سیاسترد رهکارب
 انداارویکردی هدف محور برای عینیت بخشیدل به چشم

 3و دیوید ار.پرابرت 2، رابرت فال1کلیو ای.وی.کر

 
، مانند دفاعیمختلف های اندازهای آینده کشور در حوزهچشمکننده مشخصبه عنوان یکی از انواع اسناد سیاستی،  4د بالادستیاسنا

اندازها بحشی به این چشمریزی راهبردی خود، عینیتهای دولتی نیز از طریق برنامه. واحدها یا آژانساستو نقل متی و حملانرژی، سلا
د. گویی به موضوعات جدید مفید باشرساندن به واحدهای دولتی برای پاسختواند در یارینگاشت میکنند. استفاده از رهمیرا دنبال 

رود. در ترین توالی اقدامات برای رسیدن به اهداف تعیین شده به شمار میبرای استخراج و تعیین مناسب ابزاری بصری ،نگاشتره
نگاشت، مطالعه موردی مربوط به بخش دفاع و ناوگان دریایی استرالیا بررسی دادن ماهیت هدف محور رههمین راستا و با هدف نشان

ترین انداز دولت در قالب مهمچشم و مورد استفاده قرار گرفته 5ت )ساختار ترکیبی(نگاشباره، فرم جدیدی از ره. در اینشد خواهد
 نگاشت و اهداف بصری مرتبط با آن انجامنگاشت نیز از طریق توضیح درباره چارچوب رهاست. فرایند انتشار ره آورده های اجراییپروژه

به مباحث  دهینگاشت در جهتاستفاده از ره دربارهان یک نمونه گرافیکی تواند به عنواین مطالعه موردی می ،رسدشده است. به نظر می
 .مورد توجه واقع شده و در موارد مشابه بکار گرفته شودها سیاستی دولت

 مقدمه 7

وصیف ت. این شکل از اسناد سیاستی به هستندها در رابطه با ارائه خدمات عمومی داز دولتاندهنده چشماسناد بالادستی، معمولا نشان
ین سازی اهای دولتی را برای پیادهپردازند و در گام بعدی، وظیفه خاص هر کدام از نهادها یا آژانسهای مختلف در سطح ملی میآینده

انداز و به چشم دستیابی برایگذاری د. سیاستنکنانداز توصیف شده باشند، را مشخص میبخش چشمای که عینیتها، به گونهسیاست
ود. نفع خواهد بهای مختلف ذیاطی و پیونددهنده گروهراهبردی، حلقه ارتبریزی است. برنامه راهبردیریزی نیازمند برنامه ،آن اجرای
ای اپلر و هنظرات و نوشته﴿است استفاده از ابزارهای گرافیکی  به عنوان یکی از وظایف اصلی مدیران، نیازمندریزی راهبردی برنامه

 منجر به تقویتاستفاده از چنین ابزارهای کمکی از دیدگاه علوم شناختی، . ﴾7مورد راهبردنگاری بصری در 2339در سال 6پلاتس 
گاشت نتوان از ره. در این بخش، به بررسی این موضوع خواهیم پرداخت که چگونه میشودمیها ارتباطات و تصمیم گیری در سازمان

ی استفاده های راهبردبرنامه وهای کلان ، برای برقراری ارتباط میان سیاستدارد که حالت بصری و گرافیکیبه عنوان یک ابزار کمکی 
 نمود و به اهداف ملی دست یافت.

نیازمند استفاده از رویکرد هدف محور یا هنجاری است. در رویکرد منطقی مورد استفاده  در این بخش، انداز، عینیت بخشیدن به چشم
نگاشت بهره گرفته شده است. فرایند ره 9نگریو  پس 6اف عملیاتی و نظریات وابستگی به مسیراهداف کلان در قالب اهد تقسیماز 

                                                 
1 - Clive I.V. Kerr 

2 - Robert Phaal 

3 - David R. Probert 

4 - white-command 

5 - composite structure 

6 - Eppler, M.J., Platts, K.W, (2009) 

7 - visual strategising 

8 -Path dependency 

9 -Backcasting 
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دهیم، با چنین برای اینکه کاربردی بودن این رویکرد را نشانشود که امکان انتشار را داشته باشد. همای تدوین میهنجاری به شیوه
به عنوان مثال ارایه شده  2333تا  2313ع دریایی و دفاعی استرالیا در بازه زمانی نگاشت مربوط به صنایهای واقعی، رهاستفاده از داده

 ریزی در این حوزه،های ابلاغ شده در صنایع دفاعی، مطالعه موردی مناسبی برای این بحث خواهد بود، چرا که برنامه. سیاستاست
تواند مید، شوکه در یک دهه در صنایع دفاعی گرفته می یتافزون بر این، تصمیمااهیت آن، پیچیده و بلندمدت است. تحت تاثیر م
راوانی تواند یادگیری فبنابراین مطالعه آن می بعدی در دهه بعد داشته باشد.مردان برای اقدامات توجهی بر آزادی دولتتاثیرات قابل
 داشته باشد.

 نگاشتاجرایی نمودن ره 4

نوع فعالیت کاملا مجزا از هم در نظر گرفته  چهاربرای راهبردنگاری بصری،  2339ال در چارچوب ارائه شده از سوی اپلر و پلاتس در س
دهند. ارائه های مختلف اجرا را بصورت متوالی نشان میهایی است که گامجزء روش نگاشتبندی، رهشده است. با توجه به این تقسیم

سکاران )چندرا شودها انجام میسانگاشت، با هدف کمک به استدلال انناستفاده از انواع ابزارهای گرافیکی و نمایشی در ره باخروجی 
سازی راهبرد یا اجزاء راهبردی است، نگاشت را قبول کنیم که ابزاری برای بصریچنانچه این تعریف کلی از ره" .(23341و دیگران، 
نگاشت در واقع، ره(. 22337)هالن، "صمیمی را داشته باشندها انتظار داشت که قابلیت پشتیبانی از هرگونه تنگاشتتوان از رهبنابراین می

که برقراری ارتباط میان منابع، اهداف سازمانی و محیط از  است بویژه در مواردی ،ریزیمند برای پشتیبیانی از برنامهتکنیکی قدرت
ف بندی موضوعات مختلبندی و اولویترتبه ها،شناسایی شکافنگاشت توانایی (. ره23343برخوردار است)فال و دیگران،  بالایی اهمیت

چنین، مکانیسمی برای ایجاد پیوند میان نگاشت همره .(42336)گیندی و دیگران،  نیز داردهای عملیاتی را و توسعه برنامه
رهای برای ها ابزانگاشتبه هر صورت، ره .(52335)پتریک و پراونس،  های عملیاتی استگیریدی و تصمیمگیریهای راهبرتصمیم

)فال  استها بسیار واضح نگاشتاین ویژگی بویژه در نوع راهبردی ره .(62336)ما و دیگران،  ریزی هستندیت ارتباطات و برنامهمدیر
 .(72339و مولر، 

ست که این گونه فرض شده ا ،62339چارچوب مفهومی ارائه شده توسط کر و دیگران در سال از دیدگاه علوم اجتماعی و با توجه به 
بخشی و ارتباطات است. چنانچه بخواهیم از دیگاه روانشناسی نیز مکانیسم یا ابزاری برای تفکر، شفافیتنگاشت ایند تدوین رهفر
ی برای نگاشت، فعالیتنگاشت را مورد بررسی قرار دهیم، عبارت ارتباطات اشاره شده در بالا، حاکی از این است که فرایند تدوین رهره

های انجام شده نگاشت تدوین شده در انتها، ابزاری برای انتقال نتایج فعالیتل افراد برای تعامل و صحبت با هم است و رهمشارکت فعا
رنگ -شود )مانند متننگاشت استفاده میی که در رههای بصرالگوها و نشانهاز طریق . استنفعان مختلف و برقراری ارتباط میان ذی

ال شوند. کر و دیگران در سیابند و در میان افراد به اشتراک گذاشته مینی و مفاهیم مختلف توسعه میمعا گرهای مختلف(یا نشان
راد و گذاری اطلاعات میان افنگاشت به عنوان یک ابزار برقرارکننده ارتباط، نه تنها در اشتراکره"کند که ، این گونه بیان می2339
ب تسهیل نگاشت موجاست بلکه آنچه از اهمیت بیشتری برخوردار است این است که، رههای مختلف برای گفتمان راهبردی مفید بخش

تمان توان در قالب گفنگاشت در برقراری ارتباط را میمنطق و استدلال، استفاده از رهعلم . با توجه به اصول "شودو روانی اقدامات می

                                                 
1 - Chandrasekaran, B., Kurup, U., Banerjee, B., Josephson, J.R., Winkler, R., (2004) 

2 - Whalen, P.J, (2007) 

3 - Phaal, R., Farrukh, C.J.P., Probert, D.R, (2004a) 

4 - Gindy, N.N.Z., Cerit, B., Hodgson, A, (2006) 

5 - Petrick, I.R., Provance, M, (2005) 

6 - Ma, T., Liu, S., Nakamori, Y, (2006) 

7 - Phaal, R., Muller, G, (2009) 

8 - Kerr, C.I.V., Phaal, R., Probert, D.R.,(2009) 
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قعیتی دانسته است که در آن هدف یک فرد یا جزء باعث تاثیرگذاری بر ، گفتمان اقدام محور را مو19661اقدام محور بررسی کرد. مان 
شود. در مطالعه موردی که در اینجا ای خاص از اقدامات میاهداف افراد یا اجزاء دیگر شده و باعث هدایت آنها برای انجام مجموعه

طی، فاعی دولت در این بخش است. در چنین شرایسازی سیاست دمسئول پیاده ،بحث خواهیم کرد، بخش دفاعی نیروی دریایی استرالیا
سازی و توان به نحوه پیاده( که به عنوان مثال می22336هدف گفتمان ایجاد شده، هماهنگی میان اهداف و اقدامات است )والتن، 

گفتمان راهبردی،  اشاره نمود. در نتیجه، هدف اصلی از "Force 2030"بیان شده در سند  ،انداز ملی بخش دفاعدستیابی به چشم
(. در واقع، منطق اصلی در استفاده از 2336)والتن، انداز استف بهترین مجموعه از اقدامات برای رسیدن به چشمگیری و توصیتصمیم

 است.عملیاتی  های اجراییانداز به برنامهچشمتبدیل اسناد بالادستی و  شناساییگیری از آن برای تسهیل فرایند نگاشت، امکان بهرهره
های ها، از دادههای کلان دولتسیاست وهای راهبردی نگاشت در برقراری ارتباط میان برنامهدادن میزان کاربردی بودن رهبرای نشان

عی، های دفاهای اجرای سیاستهای دفاع ملی استرالیا استفاده شده است. با هدف آشنایی با بافتار و چالشواقعی مربوط به حوزه
نفعان اصلی وجود دارند که شامل دولت، صنعت آورده شده است. در سطح کلان، سه گروه از ذی 15عات در شکل ضوین موتعدادی از ا

 کنندهامینتنیروی دریایی انتخاب شده و صنعت نیز بخش نظامی،آفرینی دولت بر عهده وزارت دفاع است، از . نقشاشتو بخش نظامی 
ظیم برقرای تناسب و تن ،شده توسط وزارت دفاعانداز  ابلاغدر عینیت بخشی به چشم . چالش اصلیاستخدمت  یامحصول -فناوری

ی تعادل نیازمند برقرار ،های فعلی و بالقوه بخش نظامی با تحولات محیطی آینده است. چیره شدن بر این چالشروابط میان قابلیت
ائه شده های اردسترسی به فناوری چگونگیاز سوی دولت و شده ای تحمیلهای بودجهمیان نیازهای عملیاتی بخش جنگی، محدودیت

 ریزان راهبردی مورد توجه قرار گیرد:از سوی صنعت است. بنابراین، در حالت کلی، سه موضوع است که بایستی توسط برنامه

 :ستدولت ا ایهای بودجهامی و محدودیتبرقراری توازن میان نیازهای عملیاتی بخش نظبه معنای  تامین مناب  مالی، 

  سی به فناوری   های بودجهبرقراری توازن میان محدودیت به معنای :هاو نیازمندی الزاما ستر   هایای دولت و میزان د

 ارائه شده از سوی صنعت است،

 سی به فناوری   به معنای :و تکامل بلوغ ستر شده  های ارابرقراری توازن میان نیازهای عملیاتی بخش نظامی و میزان د ئه 

 ی صنعت است.از سو

نانچه از دیدگاه کشش بازار به این موضوعات نگاه کنیم، انگیزاننده اصلی در ابتدا، تغییرات در نقش نیروهای نظامی خواهد بود. نوع چ
در وانایی تغییر ت بایستینیروهای دفاعی رخوردار خواهند بود بنابراین پذیری کمتری ببینیهای نظامی در آینده از قابلیت پیشعملیات
اگر از دیدگاه فشار فناوری به این موضوعات نگاه  .(32334)چرچیل، دات در حال ظهور را داشته باشندبا توجه به تهدیهای خود، قابلیت

کنیم، انگیزاننده اصلی برای تغییر، نرخ توسعه فناوری است. چنین تغییری تحت تاثیر دو شاخص کلیدی است که یکی پیشرفت در علم 
تقریبا . 4(2336)کر و دیگران،  های تولید استعه تا دریافت مجوزتر شدن مدت زمان میان تحقیق و توسگری، کوتاهو فناوری و دی

خرین آروز با توجه به ها و تجهیزات بههمگی بر این موضوع اجماع دارند که توانایی دفاع اثربخش تحت تاثیر برخورداری از سیستم
ها یا های جدید محصول )مانند کشتیفرمگیری درباره معرفی پلتتصمیم .(23345دیگران، )بنت و  تحولات در عرصه فناوری است

                                                 
1 - Mann, W.C, (1988) 

2 - Walton, D, (2008) 

3 - Churchill, A, (2004) 
4 - Kerr, C.I.V., Phaal, R., Probert, D.R,(2008) 
5 - Bennett, L., Kinloch, A., McDermid, J., Muttram, R., Price, P., Stein, P., Stewart, W., Churchill, A., Jordan, G., Graeme-

Morrison, B., Oxenham, D., Raby, N., Smith, H, (2004) 
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عیت فعلی در نظر گرفتن وضریزان راهبردی از اهمیت بسیار بالایی برخوردار هستند. با توجه به این موضوع و با ها( نزد برنامهزیردریایی
یگران، )کر و د های در حال خدمت خواهیم بودفرمهای عملیاتی پلتی در قابلیترسد که شاهد روند کاهشبخش دفاع، به نظر می بودجه

بدیل سبد فرایند تغییر و ت ن پویایی را مورد توجه قرار دهند تا توانایی مدیریتهای تدوین شده برای آینده، بایستی ایبرنامه .(12336
اشته باشد را دجدید های در کنار سیستمهای فعلی ز سیستمفعلی محصولات )ناوگان( را به سبدی از محصولات که شامل برخی ا

عملکردی مرتبط با آنها است. در واقع بایستی  های فعلی و سطوحفرمای کارکردهای پلتروزرسانی دوره. این امر مستلزم بهباشند
 شده وهای نظامی فراهم ی اجرای عملیاتمورد نیاز براهای در حال خدمت قرار گیرد تا قابلیتفرمهای جدید در اختیار پلتفناوری

یگران، )کر و د های جدید به بخش نظامی استناوریتزریق ف دیدهای در حال ظهور ایجاد گردد. این خود نیازمندتوانایی رویارویی با ته
های امهاف و جامع از برنای شفای انجام شود که خلاصهنگاشت بایستی به گونهره تدوین و اجرایبا توجه به این توضیحات،  .(22313

 را فراهم کند.  "Force 2030"انداز اشاره شده در و موجبات عینیت بخشی به چشم را شامل شدهبخش دریایی  در راهبردی

 
 بیان م اله-72 شکل

 نگاشترورکرد تدوین ره 3

انداز تدوین شده بخشی به چشمعینیتبرای نایع دفاعی استرالیا نگاشت بخش دریایی صای گرافیکی از رهدهنده خلاصهنشان 16شکل 
force 2030 .نایی اصلی و زیرب. فلسفه توضیح داده خواهد شدنگاشت های مربوط به تدوین رهترین قسمتمهم ،در این بخش است

کننده آینده است که به نوعی توصیف 3"مقاصدریزی برنامه"بویژه ایده  -1961ریزی ایکاف نگاشت برگرفته شده از پارادایم برنامهره در
پژوهی، . در مطالعات آینده4(1993شود )جکسون، با محوریت طراحی آینده آرمانی انجام می راهبردیریزی مطلوب است. بنابراین، برنامه

این سوال اصلی روبرو هستیم در رویکرد هنجاری با  .6(2334)ساریتاس و آنر،  شودشناخته می 5این رویکرد عمدتا با عنوان هنجاری
                                                 

1 - Kerr, C.I.V., Phaal, R., Probert, D.R(2008) و 
2 - Kerr, C.I.V., Phaal, R., Probert, D.R(2010) 59و 
3 -ends planning 
4 -Jackson, M.C, (1990) 
5 -normative 
6 -Saritas, O., Oner, and M.A, (2004) 
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 مورد نظرانداز در این مطالعه موردی، چشم.  1(2336توان به یک هدف تعریف شده، دست یافت؟ )بورجسن و دیگران، که چگونه می
force 2030 ک یهایی با مثال کلاسجا، مشابهتمحور استفاده شده در ایناست. ذکر این نکته در اینجا اهمیت دارد که رویکرد هدف

( شناخته 3ITRSرساناها )المللی فناوری نیمهنگاشت بینامروزه با عنوان ره)( 2SIAرسانا )نگاشت فناوری شرکت صنعتی نیمهره
 .خواهد داشت، (شودمی

 نگاشتفرایند تدوین ره  3.7

ایین با تاکید بر اهداف اشاره شده ، از رویکرد هنجاری به عنوان فرایندی کلی و از بالا به پ16نگاشت اشاره شده در شکل برای تهیه ره
های قابلیت های آینده ونگری، وظایف اصلی، نقشدر سند بالادستی دفاعی استفاده شده است. با استفاده از مفهوم نگاشت و اجرای پس

ایی از ابزار اصلی نیروی دری هایبخش وضعیت مطلوبدادن ترسیم شدند. برای نشان 2333نظامی مورد نیاز صنایع دریایی در سال 
، فرایند تحول وبوضعیت مطلهای راهبردی استفاده شد. پس از تعیین قابلیت با تاکید برتوصیفی توسعه داده شده توسط کر و دیگران 

اوگان فعلی نبا در نظر گرفتن وضعیت ها با درنظر گرفتن مفهوم وابستگی به مسیر و ها و زیردریاییهای اصلی مانند کشتیفرمدر پلت
دند. مدت تعیین ش -های زمانی میان های اجرایی در بازهترین پروژهاصلی ،روزهای بهسیم شد. در نهایت، با هدف تحویل سیستمتر

. فرایند است ههای جدید نیز در نظر گرفته شدفرمها، تاخیر زمانی مربوط به عملیاتی شدن پلتالبته در شناسایی و تعریف این پروژه
 داده شده است.نشان 17این حالت در شکل  نگاشت درتدوین ره

 فرایند بالا به پایین 3.7.7

. از 4(1979شود )مانتجوی و اوتولی، بندی میاری و اجرای آن طبقهگذها در حوزه سیاستاجرای سیاست های مرتبط باریزیبرنامه
رات مربوط ها هستند، دستوف به اجرای سیاستاندازهای سیاستی اشاره نمود. مسئولینی که موظتوان به چشمهای میجمله این فعالیت

 .5(1996)کراسبی،  کنندشده دریافت میانداز ترسیمبه اجرا را از چشم

                                                 
1 -Börjeson, L., Höjer, M., Dreborg, K.H., Ekvall, T., Finnveden, G, (2006) 

2 - Semiconductor Industry Association’s 
3 - International Technology Roadmap for Semiconductors 
4 - Montjoy, R.S., O’Toole, L.J, (1979) 

5 -Crosby, B.L, (1996) 
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 force 2030انداز بخ ی به چ  نگاشت مربوط به نقش نیروی دریایی در عینیتره -76 شکل

 
های ید خروجیتولبایستی توانایی  این فرایند اند چرا کهرا به فرایند مونتاژ تشبیه کرده ( اجرای سیاست1997) 1نویسندگانی مانند بارداخ

ایین محسوب الیت بالا به پگیری تا حدود زیادی، یک فعریزی و تصمیمرا داشته باشد. با در نظر گرفتن این موضوع، برنامهمورد انتظار 
گیری رایند تصمیم. ف(17شکل )شت بخش دریایی نیز دارای ماهیت بالا به پایین است نگافرایند کلی تدوین ره .2(1969)کاهلر،  شودمی

 5.توسعه یافته است 4و پاول ساباتیر 3های دنیل مزمانیانگذاری عمومی و فعالیتمطالعات در زمینه سیاستبالا به پایین بر مبنای 

                                                 
1 -Bardach 
2 -Kahler, M, (1989) 

3 -Daniel Mazmanian 
4 -Paul Sabatier 
5 -Mazmanian and Sabatier 1983; Sabatier and Mazmanian 1979, 1980 
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 نگاشتفرایند تدوین ره-71 شکل

 
 که عبارتند از: گرفته استای از الزامات اجرای اثربخش سیاست مورد توجه قرار مجموعه گیری بالا به پایینیمدر تصم

  نگاشت است که این موضوع، اساس و مبنای اولیه فرایند ره  -(11975هورن، متر و ون)ون اهداف کاملا ش اف و پایدار

 شده است.بدان توجه  17اشاره شده در شکل  6تا  1های در گام

 نگاشددت که در قالب یک نقاشددی شددکل ظاهری ره -(1973)پرسددمن و ویلداوسددکی،  توجه به روابط علی و م لولی

 بدان توجه شده است. 17شکل  12تا  1های دهنده روابط علی و معلولی است و در گامگرافیکی نشان

و  های بالا به پایین تجزیهآینده است. گام بردیراه(، نگاشت محیط 16نگاشت بخش دریایی )شکل گام ابتدایی در تدوین ره
 تحلیل عبارتند از:

 2آشکار کردن بافتار آینده -1

a. ،نگاشت تعارضات در آینده 

                                                 
1 -van Meter, D.S., von Horn, C.E.,(1975) 
2 -future context 
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b. های مختلف مورد نیاز در آینده.نگاشت نقش 

 ها و اقدامات دولتآشکار کردن پاسخ -2

a.  راهبردینگاشت علایق و تمایلات، 

b. ها،نگاشت وضعیت سیاست 

c. وظایف.ترین نگاشت مهم 

 ها و نیازهای اصلی بخش نظامیآشکار کردن قابلیت -3

a. ترین اجزاء نیروهای نظامی.نگاشت مهم 

 های مورد نیاز نیروی دریاییآشکارکردن قابلیت -4

a. انداز نیروی دریایی،نگاشت چشم 

b. ،نگاشت نیروهای دریایی 

c. های دریایی.فرمنگاشت پلت 

نگاشت این بود که امکان استفاده از دانش در مواقعی که در قالب یک فرم گرافیکی منطق استفاده از مفهوم نگاشت در لایه بالایی ره
در  هاییذکر این نکته در اینجا ضروری است که از نظر لغوی بایستی تفاوت .(12332آید، بیشتر است )هاف و جنکینز، به نمایش درمی

ه از های تشکیل دهنده یک مفهوم، برگرفته شدد که منبع دادهشوهنگامی استفاده می ،نگاشت مفهومیرابطه با نگاشت قایل شویم. 
کردن نحوه رود که افراد از نگاشت مفهومی برای روشنهنگامی به کار می ،نگاشت شناختیاسناد بالادستی دولتی است در حالیکه 
توان در مقاله ر رابطه با این تکنیک را میاطلاعات بیشتر د .(23342نمایند )برایسون و دیگران، تفکر و تجزیه و تحلیل خود استفاده می

نگاشت "با عنوان  23374و کتاب کلاسیک نوشته شده توسط کین و تروچیم در سال  31993هاف در سال  "راهبردینگاشت تفکر "
لولی های علی و معدر مرحله بعد در قالب دیاگرام ،های نگاشت مفهومیپیدا کرد. خروجی "ریزی و ارزیابیمفهوم برای کاربرد در برنامه

نیاز  "و چرایی علت"کننده شود فراهمآغاز می راهبردیآید. بنابراین تجزیه و تحلیل بالا به پایین که با بررسی محیط به نمایش در می
 .خواهد بودهای نظامی استرالیا برای حفظ امنیت خود در آینده به قابلیت

 2نگریپس 3.7.4

یی اقدامات به دنبال شناسایی علت و چرا ،نگاشت نیروی دریایی، با استفاده از نگاشت مفهومیره فرایند بالا به پایین مورد استفاده در
باشد،  نگاشتآید. تبدیل این خروجی به فرمی که مناسب رهرو به نمایش درمیپیش راهبردیترین آینده است که در قالب محتمل

نگری است. پس 1977و  1976 6برگرفته شده از آموری لوینس ،نگاشتاز رهنگری است. ایده استفاده گیری از تکنیک پسنیازمند بهره
از دیدگاه  .(72331ارزیابی شرایط فعلی و چگونگی رسیدن به آینده مطلوب است )اندرسون،  توجه بهتوصیف آینده مطلوب با  به معنای

                                                 
1 -Huff, A.S., Jenkins, M, (2002) 
2 -Bryson, J.M., Ackermann, F., Edin, C., Finn, C.B, (2004) 
3- Huff (1990) 
4-Kane, M., Trochim, W.M.K, (2007) 
5 -Backcast 
6 -Amory Lovins 
7 -Anderson, K.L, (2001) 
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جستجوی "و  "2نگاه به عقب"بینسون اصول اولیه نسبت داد. را 19621نگری را بایستی به رابینسون شناسانه، توسعه روش پسروش
 شودانداز یا تصویری از آینده خلق مینگری، ابتدا چشمدر پس .4(2336را در قالب یک روش رسمی ارائه نمود )ماندر و دیگران،  "3مسیر

حال  شده به سمت زمانینده ترسیمهای مورد نیاز برای عینیت بخشیدن به آن با حرکت به عقب، از آای از گامو در گام بعدی مجموعه
نگاشت نگری دارای سه ویژگی کلیدی است که هنگام ترکیب و استفاده از آن در روش ره(. پس23365شود )وروس، شناسایی می

 بایستی مورد توجه قرار گیرد و عبارتند از:
 هنجاری بودن، -1

 ،دارای ماهیت طراحی )ترسیمی( -2

 دارای توالی. -3

؛ رابینسون، 23367دوال و ایمس، ؛  مک62333شود ) هوجر و متسون، املا یک روش هنجاری محسوب مینگری کپس ،اول اینکه
شود )رابینسون، شود، بلکه انتخاب میبینی نمی( چرا که آینده پیش122333نوتن و دیگران، و ون 112333، 131993، 91966، 61962

آغاز  ،با تعریف اهداف( و 132333مطلوب است )هوجر و متسون، ای آینده از طریق پرسیدن این سوال که چهنگری، فرایند پس(. 1993
مشخص شده  16نگاشت )با عنوان بافتار در شکل (. مجموعه نکاتی که بدان اشاره شد، در لایه بالایی ره141963شود )رابینسون، می

 ( که عبارتند از: 17است( و در شش نقطه آورده شده است )شکل 
  تعریف وضعیت سیاست دفاعی، : شناسایی و1نقطه 

  شناسایی و تعریف تمایلات راهبردی،2نقطه : 

  شناسایی و تعریف وظایف اصلی،3نقطه : 

  آینده، مهم در های: شناسایی و تعریف نقش4نقطه 

  های نظامی،ها و توانایی: شناسایی و تعریف قابلیت5نقطه 

  شناسایی و تعریف نیروهای نظامی دریایی.6نقطه : 

نگری نشات گرفته از ( چرا که پس1966)رابینسون،  و حالت ترسیمی دارد نگری فرایندی مبتنی بر طراحی استپس نکه،دوم ای

کاملا شفاف و روشن باشد )رابینسون،  ،( و لازم است که این تصویر از هدف1962تصویر خلق شده از آینده مطلوب است )رابینسون، 

                                                 
1 -Robinson, J.B, (1982) 
2 -looking backwards 
3 -exploring pathways 
4 -Mander, S.L., Bows, A., Anderson, K.L., Shackley, S., Agnolucci, P., Ekins, P, (2008) 
5 -Voros, J, (2006) 
6 - Höjer, M., Mattsson, L.G, (2000) 
7 - McDowall, W., Eames, M, (2006) 
8 - Robinson, J.B, (1982) 
9 - Robinson, J.B, (1988) 
10 - Robinson, J, (1990) 
11 - Robinson, J.B, (2003) 
12 - van Notten, P.W.F., Rotmans, J., van Asselt, M.B.A., Rothman, D.S, (2003) 
13 - Hjِer and Mattsson 2000 
14 - Robinson 1988 
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نگاشت . در مورد رهاندمورد توجه قرار داده 3"خروجی نهایی مطلوب"ویر را در قالب عبارت ، این تص23361(. ماندر و دیگران 1993
 2333های نهایی نیروی دریایی در سال داده شده است و حاکی از قابلیتنشان 17شکل  7نیروی دریایی، این خروجی نهایی در نقطه 

بوده و اجزاء کلیدی  force 2030اجرایی کردن  با هدفروی دریایی انداز نیکننده چشمتعییناین نقطه،  است. به عبارت دیگر، 
 دهد.نشان میخدمت را در بخش نیروی دریایی را -ها، اثرات و نظام پیچیده محصولتعارضات و درگیری

ال است حنگری مستلزم تعیین توالی اقدامات یا منطق رخدادها از یک آینده تعریف شده به سمت عقب و تا زمان پس سوم اینکه،

توان به این ای مطلوب است و چگونه میشود این است که چه آینده(. سوال اصلی که در اینجا مطرح می23333نوتن و دیگران، )ون
کننده چگونگی رفتن به جایی ، تبیینپاسخ به این سوال (. در واقع19934، 1962؛ رابینسون، 2333آینده دست یافت )هوجر و متسون، 

تر، این موضوع مستلزم این است که یک حالت (. به عبارت دقیق23365قه دارید تا در آنجا باشید؟ )ماندر و دیگران، است که شما علا
 زمان حال به عقب برگشت و اقداماتیرسیدن به زمان و تا با حرکت در نهایی مطلوب به عنوان نقطه شروع تصور شود و در گام بعدی، 

، 1962؛ رابینسون 2336انجام شود را شناسایی کرد )ماندر و دیگران،  ،انداز تعریف شدهچشمعینیت بخشیدن به  بایستی برایکه 
انداز شروع شده و با برگشت به عقب در طول زمان در قالب (. این موضوع، نوعی از تفکر تکاملی برعکس است که از چشم61993

نگری مربوط به (. توالی اقدامات در پس23367شود )وروس، ف میچیزهایی که باید انجام شود یا اتفاقاتی که بایستی رخ دهد، تعری
 گردد که عبارتند از:شروع شده و از دو مسیر به عقب بازمی 17شکل  7نگاشت نیروی دریایی در نقطه پروژه ره
   یم شده ترس انداز این مسیر مستلزم تحول در ناوگان نیروی دریایی برای عینیت بخشیدن به چشم     -6به نقطه  7مسیر نقطه

 است.

   اسدت که بایسدتی در بازه    های فناورانهای از پروژهجموعهاین مسدیر مسدتزم تعریف و انجام م   -11به نقطه  6مسدیر نقطه
 زمانی تعریف شده در اختیار ناوگان نیروی دریایی قرار گیرد.

، مسیرهایی های پیشرفته است. با این حالفناوریدستیابی به های جدید و های جدید مانند کشتیاین مسیرها نیازمند تمرکز بر سیستم
نظریه وابستگی  رب. این دیدگاه، در بخش بعدی که گیرندمورد توجه قرار  بایستیتر در ارتباط است نیز های قدیمیکه به نوعی با سیستم

  شود.، بیشتر توضیح داده میمتمرکز شده است 6به مسیر

 واب تگی به م یر 3.7.3

ر دارد. با تا حدود زیادی تحت تاثیر وضعیت فعلی آن قرا (نیروی دریایی سلطنتی استرالیا )به عنوان مثال ،یستمآینده یک سازمان یا س
توان در قالب عبارت وابستگی به مسیر بیان کرد. مفهوم اصلی وابستگی به مسیر این موضوع را می 9(2332توجه نظریات برگمن )

هایی مواجه کنند )تیسه و توانند آینده را با محدودیت( که در آن برخی از متغیرها می336213برگرفته شده از رشته اقتصاد است )لینچ، 
ها، چنین وضعیت فعلی ناوگان کشتیگذاری در نیروی دریایی استرالیا تحت تاثیر منابع در دسترس و همسرمایه .11(1997دیگران، 

                                                 
1 - Mander et al. (2008) 

2-   desired end-point 
3 - van Notten et al. 2003 
4 - Hjِer and Mattsson 2000; Robinson 1982, 1990 
5 - Mander et al. 2008 
6 - Mander et al. 2008; Robinson 1982, 1990 
7 - Voros 2006 
8 - path dependency theory 
9 - Bruggeman, D, (2002) 
10 - Lynch, R, (2006) 
11 - Teece, D.J., Pisano, G., Shuen, A, (1997) 



 رابرت فال و دیوید ار.پرابرتکلیو ای.وی.کر،                                                           گذاری دولتینگاشت در سیاسترهکاربرد 
 

 

 
73 

ها و وابستگی به مسیر در تخصیص و تامین منابع تحت تاثیر فعالیتها و بالگردهای آن است. اهمیت و توجه به مفهوم زیردریایی
 3نابعریزی مبتنی بر ماست. وابستگی به مسیر، نقشی بسیار مهم در مبانی تئوریکی برنامه 21969و آرتور  19651های دیوید نوشته

در  .(42339کرنان، شود )ماسرانی و مکمی ها محسوبریزی مبتنی بر قابلیتهای اصلی رویکرد برنامهداشته است که خود از پایه
 شودراوانی میتاکید ف ،شودهای رقابتی میها به مزیتریزی مبتنی بر منابع، بر اهمیت منابع خاصی که باعث دستیابی سازمانبرنامه
 همیت زیادی برخوردار است وکنند که در وابستگی به مسیر، تاریخ از ابر این موضوع تاکید می 61997(. تیس و دیگران 52336)لینچ، 

واهد بود.  روی شرکت خبنابراین جایی که شرکت قصد دارد در آینده بدان برسد، تا حدود زیادی تابع وضعیت فعلی آن و مسیر پیش
ی آینده تا خابی براهای انتهای ثابت عظیم شکل گرفته است، گزینهبنابراین، با توجه به ناوگان فعلی نیروی دریایی که بر پایه دارایی

 وده و وضعیت ناوگان فعلی ب تحت تاثیرات وزارت دفاع تامین و مستقر شود، زمانی که ناوگان جدید در طول زمان توسط بخش تدارک
ی ها، بدان اشاره کرده است نیروی دریایی بیشترین توجه خود را معطوف به فعالیت23367طور که دیویس . همانمحدود خواهند بود

آبی مورد استفاده قرار خواهند گرفت. با در -های جنگی هوایی و خاکیهای دهه بعد ناوشکنده است در حالیکه تا میانهروزمره خود کر
داده شده نشان 17کند که در شکل توصیه می 2313-2323نگاشت دو مسیر را تا سال کننده، فرایند رهدنظر گرفتن این فاکتور محدو

 عبارتند از:و است 
  این مسددیر وضددعیت فعلی ناوگان دریایی را به عنوان نقطه شددروع مورد توجه قرار داده و انواع  13ه نقطه ب 9مسددیر نقطه :

ستی مورد نگه  شخص     تجهیزاتی که بای شوند را م شوند و یا از رده خارج  داری و حفاظت  قرار گیرند، ارتقاء یابند، جایگزین 
 کند.می

  ها و رسددانی با هدف حفظ قابلیتهای ارتقاء و بروزرا معطوف به پروژه : این مسددیر توجه خود12به نقطه  11مسددیر نقطه
 های ناوگان قدیمی پرداخته است.سطوح آمادگی سیستم به بررسیتوانمندی عملیاتی کرده و بیشتر 

 نگاشتچارچوب ارائه ره 3.4

ر و های مختلف است )کنها در میان سازمانگذاری آاشتراکهای راهبردی و بهابزاری بصری و گرافیکی برای تدوین برنامه ،نگاشتره
اط میان برقراری ارتب ی از اصول طراحی گرافیکی است تا امکاننگاشت نیازمند توجه و رعایت برخ. البته اثربخشی ره6(2313دیگران، 

پردازد. به وضوع میبصورت خاص به این م ،9باشد. در این رابطه طراحی اطلاعات نگاشت مهیارهکنندگان در تدوین و اجرای شرکت
تر، طراحی اطلاعات به معنای ساختاردهی و سازماندهی بصری اطلاعات با هدف توسعه اثربخش ارتباطات است )واتزمن عبارت دقیق

های فنون گرافیکی، توانایی آنها در انتقال حجم بالایی از اطلاعات در فضایی کوچک است ترین ویژگی. یکی از مهم13(2336و ره، 
سازی حجم بالایی از اطلاعات در قالب چارچوبی حسی و فشرده ،نگاشتبنابراین، هدف طراحی گرافیکی در ره.  11(1964، )واینر

                                                 
1 - David, P, (1985) 
2 - Arthur, B, (1989) 
3 - resource-based 
4 - Masrani, S.K., McKiernan, P, (2009) 
5-   Lynch, R, (2006) 
6 - Teece et al. 1997 
7- Davies, A, (2008) 
8 - Kerr, C.I.V., Phaal, R., Probert, D.R., (2010) 
9  -information design 
10 - Watzman, S., Re, M, York (2008) 
11-   Wainer, H, (1984) 
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نگاشت این است که خروجی نهایی بایستی ترین اصل گرافیکی مورد استفاده در تدوین ره. مهم2(2336)ما و دیگران،  است 1شهودی
این روش  2339،3رین تصمیمات راهبردی را در خود داشته باشد. بر اساس نظریات فال و مولر تصفحه نمایش داده شود و عالیدر یک
سازی استفاده از بصریاست که برای دیدن مسائل بایستی از آن استفاده نمود.  4همان عینک راهبردی ،نگاشتسازی بصری در رهفشرده

شود ای باعث میسازی تک صفحهبراین، استفاده از بصریافزونفته است. گرقرار  2336فال و دیگران ای، بسیار مورد تاکید تک صفحه
بینی گام با سرعت تغییرات مورد بازنگری و بازنگاشت همره ،بیشتری انجام شود و در نهایت یتا فرایند بروزرسانی با سهولت و چابک

ه ب هستندهای حسی و شهودی سطح بالایی از قابلیت ، دارایایصفحههای تکسازی. چنین بصری5(2336قرار گیرد )فال و دیگران، 
نگاشت دارای دو ویژگی کلیدی مشترک ره .6(2313)کر و دیگران،  دادآنها را در سطح داشبوردهای مدیریتی قرار  توانای که میگونه

 با داشبوردهای مدیریتی است و عبارتند از:
 

    شند س  با نیازها با شبودهای مدیریتی باید متنا ستی برطرف  ط -دا شبوردهای مدیریتی بای کننده نیازها و راحی دا

ست     شده ا شد که برای آن طراحی  سید  خود نخواهد  ماهوی هدفبه  صورت در غیر این ،الزامات فرد، گروه یا کارکردی با ر
 ،7(2336)فیو، 

  ص  ه   ب ری ست  ،ایسازی یک  صلی  -خود یک چالش جدی ا ست که    ا شبورد این ا ترین هدف طراحان دا

بیاورند. بایستی بصورت آنی به کلیه اطلاعات دسترسی داشت       فشرده کرده و به نمایش در  ،لاعات را در قالب یک صفحه اط
بالایی از اطلاعات مفید و در اغلب موارد جداسددازی آنها به سددازی حجم. این امر مسددتلزم فشددرده 6(2336)ایکرسددون، 

 .9(2336ها حفظ شود )فیو، در حالیکه شفافیت و معناداری آن ،های کوچک استبخش

د و این های راهبردی محسوب شونسازی برنامهتوانند ابزار گرافیکی بسیار مفیدی برای پیادهها مینگاشتبا توجه به این موضوع، ره
 واست. اولی ساختاری است که طراحی بر اساس آن انجام شده است  کلیدی و مهم عاملناشی از برقراری تعادل مناسب میان دو 

مجموعه مناسب اشکال بصری است که خود دارای ماهیت اطلاعاتی خاص خود هستند. برای اولین بار فال و مولر از دومی نیز استفاده 
 موضوع مربوط بهاند. این نگاشت تمایز قایل شدهره 11و چارچوب سطحی گرافیکی 13، میان ساختار زیربنایی مبتنی بر اطلاعات2339
نگاشت را باید سازماندهی نمود نگاشت است، به عنوان مثال چگونه اطلاعات اشاره شده در رهاطلاعات در ره بندی و نوع چیدمانبخش

 .12(2339)فال و مولر، 
به عنوان ابزاری  14دهیچارجوب مفهوم، از 1974. گافمن 13(2333دهی به مساله است )پید، سازی نیازمد چارجوبدر علم مدیریت، مدل

جموعه م میان برای ایجاد هماهنگینگاشت چارجوبی از این دیدگاه، فرایند رهادراک و فهم استفاده کرده است. بهبخشیدن برای نظم

                                                 
1 - intuitive format 
2 - Ma, T., Liu, S., Nakamori, Y.,(2006) 
3 - Phaal, R., Muller, G.,(2009) 
4 - strategic lens 

5  - Phaal, R., Simonse, L., den Ouden, E, (2008) 

6  -Kerr, C., Phaal, R., Probert, D.,(2010c) 

7 - Few, S, (2006) 

8 - Eckerson, W.W, (2006) 

9 - Few, S, (2006) 

10 -underlying information-based structure 

11 -overlaying graphical style 

12 -Phaal, R., Muller, G, (2009) 

13 -Pidd, M, (2003) 

14 -framing 
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اشاره به این موضوع  ،نگاشتبندی در ره. چارچوب1(2337)والن،  استبا هم های مختلف کسب و کار، در حوزهراهبردهای سازمان 
، 2334.  فال و دیگران 2(2335ک طرح گرافیکی و بصری مرتب نمود )پتریک و پروونس، دارد که چگونه بایستی اطلاعات را در قالب ی

بایستی دو بعد در نظر گرفته  ،نگاشتاند. در معماری رهاستفاده کرده 3نگاشت از عبارت معماریبرای توصیف این جنبه از ساختار ره
دهنده است و نشان های مختلفدی که دربرگیرنده لایهمحور عمو( 2دهنده زمان است، ( محور افقی که در اغلب موارد نشان1شود: 

های بعد های لایههر لایه داده .4(2334یک کسب و کار بصورت فیزیکی یا مفهومی است )فال و دیگران،  درک و آگاهی ازچگونگی 
ترین حالت بایستی ترین و پایهاشت در کلینگ، یک ره2339. با توجه به نظریات فال و مولر 5(2337کند )کاسنر و دیگران، را فراهم می

کسی، چه"دادن به سوالات نگاشتی پاسخدهی به هر رهدربرگیرنده حداقل سه لایه باشد. احتمالا بهترین مکانیسم برای چارچوب
  7رودیارد کیپلینگ "یک بچه فیل"این سوالات برگرفته شده از داستان معروف  باشد. "6چیزی، چه مکانی، چه زمانی، چرا و چگونگیچه

 است: شدهاست که در آن اینگونه به این سوالات اشاره 
 

اند( و اسامی آنها دانم را به من آموختهکار بسیار صدیق دارم )آنچه میمن شش خدمت

 است. مکانی و چه شخ یزمانی، چگونه، چهچیزی، چرا، چهچهعبارتند از 
 

 عبارتند از: کهدو بعد فضایی است  درنگاشت شامل سه لایه اصلی ، معماری کلی ره62334فال و دیگران از نظر 
 

 است، 9دهنده بعد آگاهی از زماننشان که زمان -م ور افقی 

 است، 13دهنده بعد آگاهی از چرایینشان که هدف -بالاترین لایه 

 است، 11دهنده بعد آگاهی از چیستینشان که هاخروجی -لایه میانی 

 است. 12دهنده بعد آگاهی از چگونگینشان که مناب  -ترین لایهپایین 

 تر شد و مواردی بدان اضافه شد که عبارتند از:تکمیل 132339این فرم کلی سپس توسط فال و مولر 
 

 دهند،نگاشت را تحت تاثیر قرار میدهد که اهداف کلی رههایی را پوشش میروندها و انگیزاننده -یالاترین لایه 

 ستم   شامل   -لایه میانی ست  هایی سی سخ   ا ستی برای پا سعه داده  ها )بالاترین لایه( تگویی به روندها و انگیزانندهکه بای و

 ها و عملکرد(،شوند. در اغلب موارد این لایه مستقیما با نحوه تکامل محصولات در ارتباط است )کارکردها، ویژگی

                                                 
1 -Whalen, P.J, (2007) 
2 -Petrick, I.R., Provance, M, (2005) 
3 -architecture 
4 -Phaal, R., Farrukh, C., Probert, D, (2004) 

5 -Cosner, R.R., Hynds, E.J., Fusfeld, A.R.,(2007) 
6 -Who, What, Where, When, Why and How 
7 - Rudyard Kipling’s ‘The Elephant’s Child 
8 - Phaal, R., Farrukh, C., Probert, D, (2004) 
9 - ‘know-when’ dimension 
10 - ‘know-why’ dimension 
11 - ‘know-what’ dimension 
12 - ‘know-how’ dimension 
13 - Phaal and Muller (2009) 
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 صولات، خدمات و   شامل   -ترین لایهپایین سعه مح ستم    منابع مورد نیاز برای تو ست ها سی شامل منابع دانش  ا محور و 

 ها و تاسیسات مختلف است.مالی، مشارکتمنابع ها یا سایر انواع منابع مانند ها و شایستگی، مهارتهامانند فناوری

اری دهنده معمنشان 16شود. در این مورد، شکل نگاشت محسوب میاصلی و آغازین چیدمان ره دهنده مبناینشان ،این معماری کلی
 نگاشت نیروی دریایی است.خاص در نظر گرفته شده برای ره

 
 نیروی دریایی استرالیا نگاشتم ماری ره-74 شکل

دربرگیرنده فلوچارت است. فلوچارت معمولا دارای ماهیت علی و معلولی  ،بالاترین لایه که بر بعد آگاهی از چرایی متمرکز شده است
های ترسیم شده در این به عنوان مثال پیکان .1(2332دهد )جنکینز، طات علی و معلولی میان مفاهیم مختلف را نشان میاست و ارتبا
. این نوع 2(2334شود )برایسون و دیگران، دهنده این است که چگونه یک ایده یا فعالیت منجر به ایده یا فعالیتی دیگر میلایه نشان

. 3(2334ت که نیاز به ارتباطات منطقی و اثربخش از اهمیت بالایی برخوردار باشد )برایسون و دیگران، هنگامی مفید اس ،طراحی بصری
شود، نگاشت استفاده میبه این نتیجه رسیدند که نمایش گرافیکی فلوچارت که معمولا در ره4 2334افزون بر این، فال و دیگران 

نگاشت تهیه شده برای نظام های خوب در این زمینه رها مفید است. یکی از مثالهدربرقراری ارتباط میان اهداف، اقدامات و خروجی

                                                 
1 - Jenkins, M (2002) 

2 - Bryson, J.M., Ackermann, F., Edin, C., Finn, C.B,Chichester (2004) 

3 - Bryson, J.M., Ackermann, F., Edin, C., Finn, C.B, (2004) 
4 - Phaal, R., Farrukh, C.J.P., Probert, D.R, (2004) 
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ترین سوالات انداز، مهمدادن ارتباط میان ماموریت، چشم( است که در آن از فلوچارت برای نشان1966)ناسا  1مدیریت استراتژیک ناسا
کند چارچوبی ، بیان می21962طور که چان ، بالاترین لایه همانهای ملی استفاده شد. بنابرایندر اولویت آفرینینقش علمی پایه و

 شود.بافتاری برای تفکر محسوب می
هایی است دهنده قابلیتنشان ،لایه میانی که بر بعد آگاهی از چیستی متمرکز شده است، از دو بخش تشکیل شده است. سمت راست

دی دهنده برنامه زمانبندر حالیکه سمت چپ، نشان ت بالایی برخوردار استاز اهمیانداز نهایی نیروی دریایی که در رسیدن به چشم
( تا سال 2323-2333( و بلند مدت )2313-2323مدت )های زمانی میان( در بازه2313تحول در ناوگان نیروی دریایی از زمان شروع )

در کنار یکدیگر است.  ،جهیزات دریایی مختلفتوسط ت ،دهنده زمان شروع و اتمام یک خدمتنشان ،زمانیاست. این برنامه 2333
. با در نظر گرفتن دهدنشان میزمان ارائه خدمت را نیز های کلیدی را در طول مدتترین تحولات و ارتقاء در فناوریچنین، مهمهم

محسوب  نگاشتاین نمونه از رهها از اجزاء ضروری ها و تواناییسازی قابلیتنگاشت، بصریرویکرد بالا به پایین مورد استفاده در ره
نگری و از لایه بالا به پایین ها و اقدامات راهبردی نیروی دریایی که در پسای از توانایی(. در این بخش، خلاصه16شود )شکل می

تی باشد، بایس نگاشت از اثربخشی لازم برخوردار(. برای اینکه فرایند تدوین ره17)شکل  داده شده استرا نشان  ،شناسایی خواهند شد
 . 3(2336های نظامی مورد نیاز تهیه شود )کر و دیگران، درک و فهمی شفاف و کلی از قابلیت

بندی رتبه چارت و جدولترین لایه که بر بعد آگاهی از چگونگی متمرکز شده است، دارای دو جزء به هم پیوسته بوده و شامل گانتپایین
روزرسانی ناوگان ههای بریزان و مدیران طرح برای استفاده در پروژهبه برنامه 4ای از متادیتاارائه مجموعه ،این لایه در است. هدف

ت و چارمیان این گانت ،داده شده است طور که نشانهای جدیدتر( است. همانکردن یا ارتقاء به سیستمنیروی دریایی )از رده خارج
های بندی دقیق میان بخشنگاشت، هماهنگی و نظمبارت دیگر در طراحی معماری رههماهنگی کاملی وجود دارد. به ع ،بندیزمانبرنامه

چارت (.  گانت23335رود )لیدول و دیگران، شمار میمختلف از اهمیت زیادی برخوردار بوده و یکی از اصول کلیدی در طراحی آن به
ها( برای هر پروژه است. به موازات خروجیهاد، قرارداد و تحویلکننده زمان هر فاز )ارائه پیشنترین لایه، تعییناشاره شده در پایین

 ها با در نظر گرفتن ششدهنده مکانیسم امتیازدهی به هر کدام از پروژهبندی نیز ارائه شده است که نشانچارت، جدول رتبهگانت
 ( که عبارتند از:72339؛ وزارت دفاع، 62336مشخصه خاص است )آنائو 

 تا چه حد است؟ هاهر کدام از پروژههای تخمینی یزان اطمینان به هزینهم -6هزینه اکت اب 

 تا چه قابل درک است؟ هادر هر کدام از پروژه حل ارائه شدهپیشنهاد و راه -9پیچیدگی در مدیریت پروژه 

 بینانه است؟تا چه حد واقعها در هر کدام از پروژهزمانبندی ارائه شده برنامه -13بندیزمانبرنامه 

 میزان پیچیدگی فنی دارد؟چهها در هر کدام از پروژهها حلتحویل راه -11دشواری فنی 

 های فعلی دارد؟چه تاثیری بر عملیات و پشتیبانی از سیستمها در هر کدام از پروژه -12عملیا  و پ تیبانی 

                                                 
1 - NASA’s Strategic Management System Roadmap 
2 - Schnِ (1982) 
3 - Kerr, C., Phaal, R., Probert, D, (2006) 

 شود.های دیگر استفاده میها که از آنها برای توصیف دادهای از دادهمجموعه- 4
5 - Lidwell, W., Holden, K., Butler, J, (2003) 
6-   ANAO – Australian National Audit Office, Defence Materiel Organisation: 2007-08 major projects report. Report 

Number: 9, Australian National Audit Office. Canberra, Australia (2008) 
7 - DoD – Department of Defence, Defence capability plan. Department of Defence, Canberra, Australia (2009c) 
8 - Acquisition cost 
9 - Project management complexity 
10 - Schedule 
11 - Technical difficulty 
12 - Operation and support 
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 ندگان قرار خواهد گرفت، چقدر است؟در اختیار استفاده کنها هر کدام از پروژهمیزان اطمینان به این که خروجی  -1ت اری 

 نتی ه گیری 8

 ، دارای ساختار مناسب ونگاشتتیکه رههای راهبردی است. درصوردادن برنامهبسیار مفید برای نشان گرافیکیابزار  ،نگاشتره
ارتباطات درون و تواند حجم بالایی از اطلاعات را در قالب چارچوبی حسی و شهودی منتقل کرده و برای ، میباشدای صفحهتک

به اهداف  های اجرایی برای دستیابیبرنامه تدوین درنگاشت ره استفاده ازچگونگی  دربارهمباحثی  ،سازمانی بکار رود. در این بخشبرون
ایی یروی درینگاشت ناندازها ارائه شد. مثال تشریح شده نیز مربوط به رهبخشیدن به چشمهای دولتی و عینیتتعریف شده در سیاست

بوده است.  2333سازی سند بالادستی دولت استرالیا تا سال برای مشارکت در پیاده ،های آنکردن برنامه سلطنتی استرالیا و بصری
اندازهای تعریف شده در نیروی نگاشت شامل تحول در ناوگان فعلی نیروی دریایی با هدف تامین چشمموارد اشاره شده در این ره

 های نیروی دریایی و روندهای تاثیرگذار بر آنها( ونگاشت تهیه شده بر محصولات )انواع کشتیه همین علت در رهدریایی بوده است. ب
 های فنی( تاکید شده است.های مرتبط با آنها )پروژهفناوری

، هدف در این پروژه رتنگاشت از نوع هنجاری است. به عبارت دقیقاز نظر دیدگاه فرایندی نیز، رویکرد کلی مورد استفاده در ره
این  .نگاشت انتخاب شداست. بنابراین، فرایند بالا به پایین برای تدوین رهبوده  Force 2030انداز تعریف شده بخشی به چشمعینیت
های نیروهای نظامی و چگونگی تسهیل ترین بخشدولت، مهم هایخواستهها و شامل نگاشت مفهومی تحولات آینده، واکنش فرایند

ر قالب نگری و دهای مورد نیاز نظامی است.  مجموعه این اطلاعات از طریق فرایند پسش نیروی دریایی در دستیابی به قابلیتنق
لیدی و راهبردی، وظایف ک موضوعاتهای دفاعی و نگاشت و با رعایت روابط علی معلولی به ترتیب شامل وضعیت سیاستتصویر ره

ستگی . افزون بر این، با استفاده از نظریه واببوده استهای مختلف نیروی دریایی های نظامی و بخشناییها و تواهای آینده، قابلیتنقش
داری، به مسیر و با در نظر گرفتن تجهیزات فعلی نیروی دریایی که در حال ارائه خدمت است، تصمیمات مربوط به حفظ و نگه

زمانیکه  چنین تاها و تجهیزات نیروی دریایی نیز مشخص شد. هممختلف کشتی هایخارج کردن گروهروزرسانی، جایگزینی و از ردههب
تر به میهای قدیهای ارتقاء سیستمبعدی تجهیزات و امکانات نیروی دریایی در اختیار آن قرار بگیرد، ملاحظات مربوط به پروژهنسل
 نیز مورد توجه قرار گرفته است. ،خوردار باشندچنان قادر به عملیات باشند و از سطوح آمادگی منطقی برای که همگونه

ه دهنده بعد آگاهی از چرایی است کای است. بالاترین لایه نشانلایهنگاشت دارای معماری سهاز منظر مباحث گرافیکی و بصری، ره
 د آگاهی از چیستی است که ازدهنده بعکند. لایه میانی نشاندادن الزامات راهبردی استفاده میاز جریان علی و معلولی برای نشان

بندی زمانامهو از برناستفاده کرده انداز نیروی دریایی دادن حالت نهایی سیستم و چشمها برای نشانها و تواناییسازی قابلیتبصری
ین لایه ترپایین. بردبهره میمدت و بلندمدت های زمانی میاندادن چگونگی تحول در ناوگان نیروی دریایی در بازهبرای نشاننیز 

های دادن پروژهبندی برای نشانرتبهچارت و جدولصورت ترکیبی از گانتدهنده بعد آگاهی از چگونگی است که بهنگاشت نیز نشانره
ننده که تعیینچارتی کها هستند استفاده کرده است. برای هر پروژه، گانتها و تواناییدهنده پایه فناورانه قابلیتمختلفی که تشکیل

های مختلف با توجه به بندی پروژهچنین جدول رتبهها است، آورده شده است. همفازهای ارائه پیشنهاد، قرارداد و تحویل خروجی
بندی، دشواری فنی، آمادگی عملیات و پشتیبانی و های برنامه زمانهای هزینه اکتساب، پیچیدگی مدیریت پروژه، محدودیتشاخص

 مورد اشاره قرار گرفته است. ،کنار گانت چارت تنظیمات تجاری نیز در
های بصری آن ارائه کرده باشد. نگاشت به عنوان روش و خروجیامید است، این بخش از کتاب توضیحاتی مفیدی در رابطه با ره

ت برای نگاشتفاده از رهتوان به عنوان مطالعه موردی منبع در رابطه با چگونگی اسچنین از نمونه موردی اشاره شده در این بخش میهم
 انداز و ماموریت بهره گرفت.دستیابی به چشم

                                                 
1 - Commercial 
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 نگاشت فناوریبخش دوم: فرایند ره

بندی دو بخشی ، ارائه شده است. تقسیمشودکه در آن اجرا می  1یبا توجه به بافتار ره نگاشت تا کنون فرایندهای بسیاری برای تدوین
مختلف را  این فرایندهایبندی فرایندهای پیشنهاد شده است. ترین روش برای تقسیمها به اکتشافی و هنجاری، در دسترسنگاشتره

ها با فرایند نگاشت فناوری در سطح شبکهبندی نمود. فرایندهای تدوین رهها نیز تقسیمتوان با توجه به سطح کاربرد آنچنین میهم
مدل فرایندی اصلی ارائه شده است که خود دربرگیرنده  ششها با هم متفاوت است. در این بخش از کتاب، تدوین در سطح شرکت

 ای متنوع از فرایندها هستند.مجموعه
 

  شت مبتنی بر کارگاه فرایندی تدوین ره بر مدل 2فال، فرخ و پروبر کرد  اند. دو رویهای چندکارکردی تمرکز کردهنگا

کار است و در پشتیبانی از نوآوری و راهبردهای    کلی توسط این افراد توضیح داده شده است که مناسب محصول و کسب       
تاثیر درک ظریف و دقیق نیازهای مشتریان و شرایط   های فناوری در سطح محصول، تحت  نگاشت رد دارد. رهتوسعه کارب 

ها و  نفعان سازمانی و فرصت  های بزرگی از ذینگاشت در سطح کسب و کار، معمولا نیازمند مشارکت گروه    بازار است. ره 
 مسائل خاص مورد توجه آنها است.

  اندداده لشک فنی محور خود را با تاکید بر مسیر تکاملی توسعه یک سیستم    دگاه فناوریدی ،3چو، ومهانر و اوریل کی 

نگاشت به عنوان ابزاری مدیریتی  رساناها است. در این مورد، ره  در رابطه با توسعه نیمه  4ترین مثال آن، قانون مورکه مهم
ای کسب  هها و ارزیابی آنها با توجه راهبردک فناوریها در رابطه با شناسایی جامع و سیستماتیبرای توانمندسازی سازمان

صت       ین روشرود. او کار به کار می ستفاده از فر سایی موفق و ا شنا  هایتدوین برنامههای بازار در همان ابتدای ، برای 
 شود.استفاده می راهبردی

   اکتشدددافی خود، با توجه به  نگاشدددت فناوریاز دیدگاه بازارمحور برای تعیین نقطه شدددروع ره 5گ ططچکا و هاننوالد

ستفاده کرده    سناریونگاری برای درک        تکنیکاند. در این مدل فرایندی، ابتدا از یک سناریوهای محیطی ا شده  شناخته 
ها با شددود. بر اسدداس سددناریوهای اسددتخراج شددده، مسددیرهای فنی دسددتیابی به این موقعیتتحولات آینده اسددتفاده می

شدددود. این رویکرد، ابزاری برای واکنش به تغییرات   بردی فناوری در شدددرکت، تدوین می   ریزی راهپشدددتیبانی از برنامه   
 دهد.گیری برای آن در اختیار مدیران قرار میمحیطی تاثیرگذار بر توسعه یک فناوری خاص و تصمیم

 محور با توجه به دیدگاهی فناوری 6موهرلTRIZ    های ناشی  فرصتارایه کرده است. در این رویکرد، ابتدا به جستجوی

 کند.نگاشت اضافه میاز توسعه فناوری پرداخته و سپس جنبه بازار را نیز به ره

 ست. در این    را های مختلف مبتنی بر بازار و فناوری دیدگاه 7کاناما ستفاده از روش دلفی با هم ترکیب کرده ا با تکیه بر ا

کاناما ابتدا  گیرد.نگاشت مورد استفاده قرار می  وع فرایند رهمدل فرایندی، نتایج حاصل از فرایند دلفی، به عنوان نقطه شر  
ضعف روش  سپس بر مبنای نقاط قوت هر دو روش، رویکرد خود را    های دلفی و رهنقاط قوت و  شت را بیان کرده و  نگا

 توسعه داده است.

                                                 
1- context 
2- Phaal, Farrukh and Probert 
3- Schuh, Wemhoener and Orilski 
4- Moore’s law 
5- Geschka and Hahnenwald 
6- Moehrle 
7- Kanama 
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 ائه کرده اسددت. نقطه نگاشددت بصددورت هنجاری ارمبتنی بر کسددب و کار برای تدوین ره ،فرایندی جامع مدلیک  1 به

شم  شود   آنچه می)انداز آغازین این رویکرد، تدوین چ ستی انجام  ست توانیم انجام دهیم و آنچه بای تنی مب. مدل فناوری ( ا
گیران برای افزایش کند تا از تصددمیمنگاشددت ترکیب میهای رهسددازی کسددب و کار را با روش(، مدل2ISTنوآوری ) بر

 های تحقیق و توسعه پشتیبانی و حمایت کند.وجیارزش و استفاده بهتر از خر

 

پیش ران گیها و تصمیمنگاشت است. این بدان معنا است که شرکتهای مختلف تدوین رهاین شش مدل فرایندی، حاکی از وجود روش
یا  (ددنبال توسعه فناوری هستنبه عنوان مثال به )انداز را توسعه دهند خواهند کدام چشمکه آنها می بایستی از این نگاشتاز اجرای ره

های از میان مدلبایستی  نگاشتتدوین ره . فرایند، کاملا آگاهی داشته باشند(19باشند )شکل اینکه در پی آگاهی از تحولات بازار می
تفاده قرار اسانتخاب شود یا اینکه با توجه به بافتار صنعت یا موضوع خاص، مورد تعدیل و اصلاح قرار گرفته و سپس مورد مختلف 

 گیرد.
ریزی ر برنامهمحور بهای هنجاری و هدفهای بیشتر تاکید دارند در حالیکه مدلهای فرایندی اکتشافی، بر شناسایی و توسعه فرصتمدل

رار ق های که بایستی مورد کاوشمحور بر فرصتهای فرایندی فناوریراهبردی در سطح عملیاتی و با جزئیات بیشتر تاکید دارند. مدل
نگاشت، فعالیتی کنند. رههای فناورانه خاص تاکید میهای بازارمحور، بر اطمینان از دسترسی به قابلیتگیرند تمرکز دارند در حالیکه مدل

 کند.های فنی و تجاری را به عنوان فرایندی برای یادگیری تشویق میدانشی است که گفتگو و دیالوگ میان گروه

 
نگاشت فناوری موفقفرایندهای ره -79شکل 

                                                 
1- Abe 
2- Innovation Support Technology 



 آر. پروبرت یویدرابرت فال، کلر فرخ و د                                                                                        نگاشتره ینتدو یکارگاه یکردرو

 

66 

 نگاشترویکرد کارگاهی تدوین ره

 1رابرت فال، کلر فرخ و دیوید آر. پروبرت
 
ختلف یک های ممیان بخش، و کار و نوآوری د نیاز برای موفقیت در کسبهای متنوع مورنگاشت از طریق بازنمایی گرافیکی دیدگاهره

ای از اهمیت بالایی برخوردار است که البته نگاشت در رسیدن به چنین نتیجهکند. فرایند رهایجاد میراستایی راهبردی همسازمان، 
اشت نگها در اغلب موارد، جزئی ضروری در فرایند تدوین رهنفعان مختلف در فرایند تدوین خواهد بود. کارگاهمستلزم مشارکت ذی

، روش های مختلف در محیطی کاملا خلاقانه است. در ادامهاز دیدگاهنش گذاری داصتی برای به اشتراکد و فرنشومحسوب می
نگاشت محصول )نوآوری( آورده شده است. کنندگان با تاکید بر رهایجاد گفتگو میان مشارکت به عنوان ابزاری برای یکارگاه
مانی نگاشت در بازه زتهیه اولین نسخه از رهفراکارکردی که منجر به -های فرابخشیها با حضور گروهزمانبندی طراحی کارگاهبرنامه
 نیز ارائه شده است. ،شودمدت میکوتاه

 مقدمه 7

فناوری -نگاشت محصولبرای تدوین ره T-planنگاشت که شامل روش در این نوشتار، به بررسی و بحث درباره تکنیک کارگاهی ره
برای  شود. این دو رویکرد از کارگاهرد است، پرداخته میگذاری و تدوین راهببرای کاربردهای سیاست S-planتر و روش کلی

های های مختلف و فرصتهای مختلف، جستجوی بدیلکنندگان با هدف بحث درباره دیدگاههای مختلف مشارکتآوردن گروهگردهم
تفاده سال و با تجربه اس، در طول دهکند. این روشهای اولیه استفاده مینگاشتگیری و اجماع درباره اقدامات و توسعه رهآینده، تصمیم

 بار در صنعت، دولت و دانشگاه توسعه داده شده است. 233در بیش از 
های یتهای مشابه برای موقعاستفاده از مفاهیم و تکنیک هر کدام مستلزموجود دارد که  نگاشتمختلفدر تدوین ره دو رویکرد کارگاهی

 ایجاد شود. آنها، بایستی با توجه به بافتار و هدف تعریف شده، اصلاحاتی در ویکردهادر مورد هر کدام از راگر چه  .مختلف است
 

  رویکردS-plan : سب     های کلی و راهبردی تمرکز میدر این رویکرد بر چالش شامل ک شرکت،    شود که عمدتا  و کار، 

ست   وبخش  ست. در فرایند تدوین ره  گذاریسیا صورت، گروه  ا شت به این  های  نفعان متنوع در کارگاهاز ذیهای بزرگ نگا
سایی و اولویت        روزه گرد هم جمع می دوتا  یک شنا سائل راهبردی آینده را  ضوعات و م بندی کنند، راهبردهای  شوند تا مو

 . به اجماع برسندرو تحقیق و نوآوری را تدوین نمایند و در مورد مسیرهای پیش

  رویکردT-plan : نگاشددت به این شددود. در فرایند تدوین رهمحصددول تمرکز می-اورینگاشددت فندر این رویکرد بر ره

شوند و به بحث و بررسی درباره   روزه گرد هم جمع میکارگاه نیم چهارهای متوسط در  نفعان فرابخشی از گروه صورت، ذی 
صول می نوآوری صل در ادامه و در قالب یک    های مح صورت مف ض  نمونهپردازند. این رویکرد در ب  خواهدیح داده موردی تو

 .شد
 

توان بصورت ترکیبی با هم یا بصورت مجزا از هم به عنوان بخشی از سایر فرایندهای کسب و کار استفاده نمود. را می رویکرداین دو 
ش دهد و را پوش )عمدتا شامل کسب و کار، شرکت یا بخش صنعتی( تواند قلمرو وسیعیدارای این قابلیت است که می S-planروش 

                                                 
1-  Robert Phaal, Clare Farrukh, and David R. Probert* 

Centre for Technology Management, Institute for Manufacturing ,,Department of Engineering, University of 

Cambridge, 83 Charles Babbage Road, Cambridge, CB3 0FS,,United Kingdom , 

e-mail: {rp108,cjp22,drp1001}@cam.ac.uk 
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امه اقدام برنتدوین بندی موضوعات کلیدی آینده برای جستجو و آوری کرده از آن برای شناسایی و اولویتهای مختلف را جمعهدیدگا
برای تهیه جزئیات بیشتر و  T-planتوان از استفاده کند. چنانچه یکی از موضوعات با یک محصول یا خدمت ارتباط داشته باشد، می

تواند برای نقطه شروع استفاده شود و در ادامه می S-planفناوری و منابع راهبردی استفاده نمود. رویکرد  سازی بازار، محصول،گامهم
 های بعدی استفاده نمود.در گام T-planاز رویکرد 

 نگاشتروش کارگاهی تدوین ره 4

نگاشت استفاده سریع ره تدوینبزارهایی برای به عنوان ا 2و فراکارکردی 1های فراسازمانینگاشت از کارگاهدر رویکرد کارگاهی تدوین ره
 3یریپذپذیری، سرعت، کارایی و مقیاسبراین از انعطافروند که چابک باشند و افزونای طراحی و بکارمیها به گونهشود. روشمی

 ترین خروجی ازمهم. راه داردرا به همها فعلی و آتی با خود منافعی علایق و خواسته ها،سرعت بیان دغدغهبرخودار باشند. تمرکز بر 
براین در نگاشت، آگاهی از تصمیمات و اقداماتی است که مورد توافق همگی است. افزوناولین دور چنین رویکرد سریعی در تدوین ره

بیشتری  تشود. در ادامه توضیحانگاشت حاصل مینگاشت اولیه، شناختی از تدوین رهتدوین یک ره با تمرکز بر ،این دور از گفتگوها
 شود.در رابطه با این روش ارائه می

 نگاشتدر تدوین ره هانقش کارگاه 4.7

جدی  از اهمیت ،نوآوری در سازمان نگاشت برای تدوین راهبرد یا سیاست یاره از استفادهچگونگی  ،نگاشتهنگام طراحی فرایند ره
ار آن، ارتباط بسیار قوی با رخدادهای کلیدی تعریف شده در نگاشت و ساختفرایند رههای ها و خروجیاست چرا که ورودی برخوردار

مراجعه کنید. برگزاری  23توانید به شکل راهبرد، سیاست و نوآوری( دارد. به عنوان مثال میشامل این فرایندهای کسب و کار )
نگاشت البته در هنگام تدوین رهنگاشت مفید باشد. تواند در گسترش رهنگاشت میهای مستقل و جداگانه پس از تدوین رهکارگاه

ها و مدیریت پروژه نیز از اهمیت بالایی برخوردار است و قاعدتا در هنگام برگزاری پشتیبانی مدیریت عالی، تسهیل ارتباطات و فعالیت
رتبط با گاشت و گزارشات منهایی در زمینه رهارائه تهیهها، تجزیه و تحلیل نتایج، آوری دادههایی برای جمعها، بایستی فعالیتکارگاه

 آنها انجام شود.
ص و با توجه به شرایط خانگاشت، مختلف تدوین رهنگاشت وجود ندارد و بایستی رویکردهای شمولی برای تدوین رهجهان روشهیچ 

سازی، ادهکه شامل آم توان به سه مرحله جداگانه تقسیم نمودنگاشت را میشوند. تدوین ره و مورد استفاده واقع بافتار موضوع، اصلاح
ترین عوامل کلیدی موفقیت برای تدوین مهم ،داده شده است نشان 23طور که در شکل سازی و پیگیری و بروزرسانی است. همانپیاده

 نگاشتتوان به تدوین رهشناسایی شده است که البته عمده آنها را می 23334کیبن صنعت توسط لت و مک -نگاشت درسطح شبکهره
 سطح شرکت نیز تعمیم داد.در 

ات راهبردی نفعان، موضوعنگاشت و با حضور ذیگیری از ساختار گرافیکی و مصور رهنگاشت، از طریق بهرهتکنیک کارگاهی تدوین ره
اده از فنماید. با توجه به موضوعات و مسائل زمان حال و با استبندی میدهد و اولویترا شناسایی کرده، مورد بحث و بررسی قرار می

ار با ارزشی یابد و فرصت یادگیری بسیاین رویکرد به عنوان ابزاری برای حل مساله، احتمال دستیابی به منافع در زمان کوتاه افزایش می
 شود.فراهم می

 

                                                 
1-  multi-functional 
2-  multi-organisational 
3-  scaleable 
4-  Laat & McKibben (2003) 
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 تنگاشکلیدی موفقت در هر مرحله از تدوین ره نگاشت فناوری با فرایندهای ک   و کار )راهبرد و نو وری( و عواملارتباط میان ره -40 شکل

 
 انشمورد توجه قرار گیرد که در آن، نگاشت دنیز صی یتواند به عنوان یک ابزار تشخنگاشت با استفاده از روش کارگاهی، میتدوین ره
سائل د. در نتیجه، مشوو به سرعت شکاف موجود در دانش مشخص می ثبت شدهدیدگاه فعلی به موضوعات کلیدی نوع و  تهیه شده
های کردن موضوع و گرفتار شدن در رویه هایی که نیازمند اقدام سریع هستند، تعیین خواهند شد. در این روش، از پیچیدهو ریسک

، دین شیوهنگاشت بپس از تدوین رهشود. نگاشت است، اجتناب میبروکراتیک که علت طولانی شدن بسیاری از فرایندهای تدوین ره
 مورد نظر با رسمیت بیشتر نمود.  های مستقل بر اساس نوع سازماننگاشتان اقدام به تدوین رهتومی

یفیت نگاشت خوب چیست؟ کتوجه جدی شود: ره نیز نگاشتهای رهنگاشت باستی به کیفیت خروجیهنگام طراحی فرایند تدوین ره
رانه و تجاری های فناوبینیرسد این است که اطمینان و صحت پیش؟ آنچه واضح به نظر میاستنگاشت تحت تاثیر چه فاکتورهایی ره

وجه نگاشت استفاده نمود. البته تدر این میان بسیار مفید خواهد بود و لازم است از بهترین دانش، اطلاعات و تخصص برای تدوین ره
ین در تهیه هستند و بنابرا برخوردارت فراوانی هایی معمولا در بلند مدت از عدم قطعیبینیبه این نکته نیز لازم است که چنین پیش

د تصمیمات نگاشت ماننتوانند مورد سوال قرار گیرند. با این حال، تاکید بر سایر خروجی های فرایندی رهنگاشت میهای اولیه از رهنسخه
 دوین شده، مفید واقع شود.نگاشت تتواند در تعیین کیفیت رهاتخاذ شده، اجماع در مورد موضوعات و اقدامات پیشنهادی می

وان یک نگاشت به عنهای اجرایی در شرایط پیچیده باشد، نباید به رهای از پروژهنگاشت تعیین مجموعهتا زمانی که هدف از تدوین ره
ه آینده با بنگاشت راداری برای نگاه قطعیت حاکم بر شرایط، رهپروژه ثابت نگاه کرد. بلکه در چنین شرایطی به علت پیچیدگی و عدم

ها و ها، کسب دانش، اتخاذ تصمیمات، توافق بر روی اولویتدهی به شبکههدف افزایش آگاهی از اتفاقات آینده، ارتقاء ارتباطات، شکل
 اقدامات کلیدی و حرکت دادن سازمان به سمت جلو است.

ختلف هستند که البته بایستی با توجه به سوال های مهای فرایندی پایه برای استفاده در سازمانمدل S-planو  T-planهای روش
نیازمند استفاده از این روشها در ترکیب با ابزارها  موضوع و موضوع مورد توجه، مورد تعدیل و اصلاح قرار گیرند و سپس اجرا شوند. این

 تواند بصورتصورت مفید بودن، میریزی برپایه سناریو است. ماژول های ارائه شده در هر روش در های دیگر مانند برنامهو چارچوب
 د.ی دیگر نیز مورد استفاده واقع شوها یا فرایندهامستقل در کارگاه
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 هاریزی کارگاهبرنامه 4.4

داده شده است، فرایند طراحی نشان 21طور که در شکل برگزاری کارگاه انجام شود. همانهمزمان با ها بایستی ریزی برای کارگاهبرنامه
ی نگاشت برای مدیریت یک موضوع راهبردخواهد از رهنگاشت )شخص یا گروهی که میارکتی و با حضور مالک رهبایستی بصورت مش

نگاشت را مدیریت و تسهیل خواهد نمود( انجام شود. مشارکت در استفاده نماید( و مالک فرایند )شخص یا گروهی که فرایند تدوین ره
نگاشت بایستی با توجه به اهداف و بافتار خاص سازمانی مورد تعدیل را که فرایند تدوین رهاین مرحله از اهمیت بالایی برخوردار است چ

 و اصلاح قرار گیرد.

 
 نگاشتریزی تدوین ره رح م ارکتی برای برنامه-47 شکل

فه به عهده تیمی کوچک از مدیران ارشد، ها این وظینگاشت نیز مهم است و معمولا در شرکتمدیریت و تسلط بر فرایند تدوین ره
و آنرا  های کسب شده نظارت نمودهنگاشت( است تا بر فرایند پیشرفت و خروجیشناسی رهگران فرایندی )متخصصان روشتسیهیل

 فته شود.رکار گتری بایستی بههای رسمینگاری در سطح صنعت، مکانیسمهای آیندهمورد بازنگری قرار دهند. برای انجام فعالیت
 نگاشت مشخصنگاشت، بایستی اهداف دقیقا تعریف شوند، و قلمرو و مرزهای ره، در طراحی معماری و فرایند ره21با توجه به شکل 

 ترین موضوعات مورد توجه در این زمینه عبارتند از:شود. مهم
 

 شود؟اهداف کلیدی شامل چه مواردی می 

 ست؟موضوعات و سوالات مهم مورد توجه کدام ا 

 ترین موضوعات مورد توجه بصورت احتمالی شامل چه مواردی است؟جذاب 

 نگاشت چیست؟بازه زمانی مورد توجه برای تدوین ره 

 های فعلی ما شامل چه مواردی است؟شناخته 

 نگاشت متصل شوند، کدام است؟تواند به رههایی که میها و سیستمسایر فرایندها، روش 

 د؟ندهاهداف مورد نظر را پوشش می ،هاتواند باشد؟ و آیا این خروجیونه میهای مورد انتظار چگخروجی 
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 (؟1نوع تجزیه و تحلیل مناسب کدام است )تعادل میان گستره و عمق 

 شود و مرزهای آن تا کجاست؟نگاشت شامل چه مواردی میقلمرو ره 

 ساختاربندی موضوع مورد مطالعه چگونه است؟ 

که بایستی  هایی استکننده کلیه فعالیتتعیین ،. در واقع این ساختاراستمهم و کلیدی  ایمرحله ،گاشتنتعریف ساختار و معماری ره
له، شود. در این مرحانجام شود و به نوعی زبان مشترک تصویری میان خبرگان و متخصصان محسوب می هادر قالب فرایند و کارگاه

. این شودتهیه مینگاشت نسخه اولیه ره ،ا تعیین نموده و با توجه به اطلاعات فعلینگاشت رزمانی رهمرزها و بازه ،نگاشتساختار ره
د. در ها مورد استفاده واقع شوتر و برگزاری سایر کارگاهتر شده و برای تهیه گزارشات کاملتواند در مراحل بعدی کاملنسخه اولیه می

ها(، فید واقع شود با توجه به محورهای افقی )بازه زمانی( و عمودی )لایهنگاشت متواند در طراحی معماری رهسوالی که می ششادامه 
 آورده شده است که عبارتند از:

 ؟خواهید برسیدتوانید به جایی که میج(چگونه می 1ب(الان در کجا قرار دارید؟            1      بروید؟   خواهیدالف( به کجا می 1
 ؟ج( چگونه باید آنرا انجام دهید2  ؟     ب( چه چیزی باید انجام دهید 2    ؟  الف( به چه چیزهایی نیاز دارید 2

شود اما در طراحی می هانگاشت قبل از برگزاری کارگاههستیم، معماری و ساختار ره S-planنگاشت از نوع در مواردی که به دنبال ره
ها و شود. لایهول برگزاری کارگاه تعیین شده و کامل مینگاشت در ط، ساختار و معماری رهT-planهای از نوع نگاشتمورد ره
یزان فضایی و م هستندهای کلیدی و اجزاء سیستم دهنده جنبهبه نوبه خود نشان هاها و زیرلایه. لایهها بایستی تعریف شوندزیرلایه

 نگاشت در. پیش از بحث درباره رهبه معنای اهمیت آن یا تراکم اطلاعات در دسترس استشود، که به هر لایه تخصیص داده می
نگاشت، ها و جامعیت موارد اشاره شده در رهدهند تا از منطق حاکم بر چینش لایه، معمولا آنرا مورد ارزیابی اولیه قرار میهاکارگاه

 اطمینان حاصل شود.
و  مدت، بلندمدتانمدت، میان حال، کوتاهنگاشت شامل گذشته، زمنگاشت نیز از اهمیت بالایی برخوردار است و در رهبازه زمانی ره

سال برای  2های با بازه زمانی نگاشت، تحت تاثیر صنعت و نرخ تغییرات است. رهنگاشتره مورد توجه در ماموریت است. بازه زمانی
 کارها بازه زمانی مناسبوهای ملی انرژی تهیه شده است اما برای بسیاری از کسبسال برای سیستم 133افزار و بازه زمانی صنعت نرم

ساله برای  13ساله برای تدوین راهبرد و بلندمدت  3مدت ریزی، میانساله برای بودجه 1مدت نگاشت شامل بازه زمانی کوتاهبرای ره
رای ب پذیر باشد، معمولا از مقیاس غیرخطیباشد. در صورتیکه دسترسی به اطلاعات در تراکم بالایی امکانطراحی سیستم رادار می

داده  مدت تخصیصمدت و میانهای زمانی کوتاهای که فضای بیشتری به بازهشود به گونههای زمانی استفاده مینمایش این بازه
 شود.می

و در مرحله  ها استکارگاهکننده در نگاشت تدوین شده، تحت تاثیر عمق و گستره دانشی خبرگان و متخصصان مشارکتکیفیت ره
بایستی به این موضوع مهم توجه جدی شود. در انتخاب خبرگان و متخصصان بایستی ترکیبی متعادل و  ،نگاشتای رهریزی بربرنامه

های خارجی نیز مفید خواهد بود. های فنی و تجاری حضور داشته باشند و در این زمینه حضور و دسترسی به دیدگاهمناسب از بخش
های ها است و در صورت لزوم بایستی از ابزارها و تکنیکادی وابسته به تنوع دیدگاهنگاشت تا حدود زیسودمندی فرایند تدوین ره

 تسهیل تعامل و گفتگو برای مدیریت تعارضات بالقوه و احتمالی استفاده شود.
اهند داشت، ور خوحضها کارگاهها در لیست اولیه خبرگان و برای اطمینان از اینکه کلیه دیدگاهتواند در تهیه چکنگاشت میساختار ره

ها شامل کسب و کار، بازار، کاربرد و کارکردهای های تدوین شده در سطح شرکت، این حوزهنگاشتبکار گرفته شود. در رابطه با ره
ی ، تحت تاثیر حمایت و پشتیبانی مدیریت عالهاکارگاهنگاشت و مشارکت مناسب در طول فناوری است. اثربخشی فرایند تدوین ره

ها اهکارگهای برگزاری و دستورالعملها کارگاهای از موضوعات قابل طرح در ، خلاصههاکارگاهیبا دو هفته قبل از برگزاری است. تقر
 شود.کنندگان و متخصصان فرستاده میبرای مشارکت

                                                 
1 - breadth and depth 
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ت حضور صنعت و دول های دانشگاه،بایستی افرادی از بخش ،نگارانه انجام شوددر صورتیکه برای یک بخش صنعتی، فعالیت آینده
شود و های جدی محسوب می، از چالشداشته باشند. در چنین مواردی، جذب مشارکت خبرگان و متخصصان برای حضور در کارگاه

ت شناسایی شده نگاشکنندگان مناسب بایستی در ابتدای فرایند تدوین رههای جدی است. مشارکتموفقیت در این زمینه، نیازمند تلاش
در صورت ارتباطات به عنوان یک موفقیت محسوب شود. تواند درصدی می 53تا  33ه عنوان یک قانون سرانگشتی، مشارکت باشند و ب

تواند افزایش یابد. معمولا بایستی انتظار داشت که های مناسب و برقراری ارتباطات قوی، این میزان مشارکت میفردی و پیگیری
ت افراد های تکمیلی برای مشارکریزی، حضور نداشته باشند و بنابراین بایستی برنامههاارگاهکتعدادی از افراد به دلایل مختلف در 

 انجام شود.ها کارگاهجایگزین در 
اشد که های مختلف در نظر گرفته شده در اختیار بای که فضای کافی برای فعالیتگونهبایستی مناسب باشد بهها کارگاهمحل برگزاری 

ترسی به ، نیازمند دسهادر کارگاهشود. ماهیت تعاملی و گفتگوی دو طرفه و چند طرفه تنفس مابین جلسات نیز میالبته شامل زمان 
ها ارگاهکتعداد زیادی میز و تخته برای نوشتن و کشیدن اشکال گوناگون است. معمولا اندازه اتاق در نظر گرفته شده برای برگزاری 

ر تعاملات و . برای تسهیل بیشتاستکننده نیاز های معمول با همان تعداد مشارکتکه در کنفرانسبایستی دو برابر اندازه اتاقی باشد 
، نحوه چینش هاکارگاهشود پیش از برگزاری ای چیده شده باشند. پیشنهاد میشکل یا جزیره Uگفتگوها بهتر است میزها بصورت 

ها و اشکال بر روی دیوار وجود داشته باشد و در ی امکان چسباندن چارتمیزها و شکل کلی اتاق مورد بازدید قرار گیرد. حتما بایست
 ها بایستی مورد استفاده واقع شود.دادن چارتهای بزرگ برای نشانصورتیکه چنین امکانی فراهم نیست، تابلوتخته

ابی بالاتر بردن روحیه مشارکت و دستی های مکمل برایها نیز به عنوان روشتوان از سایر روشنگاشت میدر فرایند کارگاهی تدوین ره
یو برای توان از ماتریس انتخاب پورتفولتر نیز استفاده نمود. به عنوان مثال، در صورتی که مناسب باشد، میهای با کیفیتبه خروجی

شده های کاملهیه چارتای برای تگرهای حرفهتوان از چاپچنین میبندی و امتیازدهی به موضوعات مختلف استفاده نمود. هماولویت
در ثبت نظرات  پذیری بالاییها بسیار معمول بوده و از انعطافاستیکر و قلم نیز در کارگاهچارت، مود. استفاده از فلیپدر کارگاه استفاده ن

 شود:زیر مینگاشت شامل موارد رههای کارگاهافزارهای مورد نیاز در و اطلاعات برخوردار هستند. به طور کلی، مجموعه نوشت
   ستیکرها در اندازه سیار زیادی از ا شکل ها، رنگتعداد ب شود. رنگ  ها و  ستی تهیه  عیین  توانند برای تهای میهای مختلف بای

ده استفا خاصهای اهداف خاص مورد استفاده واقع شوند )به عنوان مثال، برای تعیین واحدهای مختلف کسب و کار از رنگ
س     صلی ا شارکت تفاده از رنگشود(. البته دلیل ا شخیص راحت کنندهای متفاوت کمک به م احث بر ماهیت مب ترگان برای ت

تاکید بر یک موضددوع خاص در  برای، مربع، مثلث و غیره های متنوع مانند فلشده از شددکلباشددد. اسددتفاها میروی چارت
 نگاشت کاربرد فراوان دارد.ره

    ستیکر ستفاده از ا شت می در فرایند تدوین رهدهی های رنگی برای رایا شد. رنگ نگا تواند به های مختلف میتواند مفید با
 معنای فرصت و تهدید در آینده مورد استفاده واقع شود.

   ستیکری برای چسباندن فلیپ ا جمع  ها در انتهای کار در یک جها به یکدیگر و اطمینان از اینکه کلیه نوشته چارتنوارهای ا
 د.شده است، مفید خواهد بو

  بزرگ برای نوشدددتن  اندازه های رنگی و کاغذهای دارای     چارت، ماژیک   افزاهای مختلف مانند فلیپ    اسدددتفاده از نوشدددت
 ها بسیار معمول است.های مختلف بر روی آنها در کارگاهیادداشت

 ب ور  کارگاهی نگاشتره اجرای 4.3

تقریبا روشن  نگاشترویکرد مورد استفاده برای تسهیل فرایند ره بنابراین،ها برگزاری جلسات گروهی استکارگاهاز آنجا که هدف اصلی 
 از اهمیت بالایی برخوردار است و دستیابی به چنین دانش ،کنندگان در فرایندو واضح است. در چنین شرایطی دانش و تجربه مشارکت

شخص های منگاشت، گامارچوب ساختارمند رهای نیازمند تعامل و گفتگو خواهد بود. ایجاد فضای تعامل در کارگاه بواسطه چو تجربه



 آر. پروبرت یویدرابرت فال، کلر فرخ و د                                                                                        نگاشتره ینتدو یکارگاه یکردرو

 
92 

. برنامه بودپذیر خواهد ها، استیکرها و غیره( امکانها )انواع چارتگذاری و سازماندهی دیدگاهاشتراکو انواع ابزارهای دریافت، به
 عیین شود.نگاشت تی انجام رهنگاشت و بازه زمانی در دسترس برانگاشت بایستی با توجه به اهداف تعریف شده برای رهبندی رهزمان
 ، به شدت وابسته به اندازه گروه است. به عنواناستقابل دستیابی  مورد نظر های برگزاری و تسهیل جلسات و آنچه در بازه زمانیروش
 مثال:
 سهیل در فرایند تدوین ره  5های کوچک )کمتر از گروه شت  نفر( معمولا کمترین میزان نیاز به ت شته و خ را نگا سا دا زمانده  ود

ستند. میان میزان یکپارچگی و تنوع  سیار مرتب تهیه کند اما ای   رابطه تعادلی وجود دارد. یک نفر می ،ه شتی ب ن تواند ره نگا
پرداختن به موضدددوعات پیچیده و بدون انتها از       برای ،های دیگر نمودن دیدگاه  خواهد بود. یکپارچه    وی تنها دیدگاه فردی   

واهد  برانگیز خار است با این حال، دستیابی به یک خروجی جامع و مورد توافق همه، بسیار چالش   ارزش بسیار زیادی برخورد 
ستفاده از گروه     سریع، ا ستیابی به نتیجه  صورت لزوم می بود. برای د صورت  توانهای کوچک مفید خواهد بود که البته در  د ب

های تعریف شده  نفر با بالا نیازمند استفاده از دستورالعمل   5های ای مورد بازنگری قرار گیرد. رسیدن به اجماع در گروه دوره
 گری خواهد بود.و تسهیل

 سط ) در گروه سهیل نیز به نفره(  13تا  5های متو ست  گری ت شد     ا شنا با ضوع مورد بحث آ این  .که تا حدودی با دانش مو
ستفاده از  ت بالایی برخوردار است. هم آگاهی اولیه از موضوع مورد بحث، در ایجاد انگیزه برای بحث در گروه از اهمی  چنین ا

قی ای ساختارمند و منط نمودن مباحث به شیوه هایی امکان دنبالدر چنین گروه ،نگاشت چارچوب تعریف شده برای تدوین ره 
 د.وشهای گوناگون ثبت میها و فرمتها در قالب چارتگر مدیریت شده و دیدگاهتوسط تسهیل ،کند. مباحثرا فراهم می

 شتر از  در گروه ستی از تکنیک  13های بزرگ )بی سمی نفر( بای صی    ترهای ر ص ها  تر برای مدیریت و هماهنگی فعالیتو تخ
سهیل      ضور گروهی از ت ستفاده نمود که اغلب نیازمند ح شارکت  23تا  15 باهای گران برای مدیریت کارگاها کننده خواهد  م

تواند ماهیت مکانیکی به خود بگیرد، بنابراین های بزرگ مینگاشددت در گروههای تعریف شددده برای تدوین رهبود. فعالیت
 های کوچک، تعادل ایجاد نمود.های انجام شده در گروهبایستی به این نکته توجه داشت و میان این اقدامات با فعالیت

دت بودن و ششود. با توجه به تعاملیها محسوب میهای کلیدی برای مدیریت فعالیتگری، زمان یکی از جنبهاز دیدگاه تسهیل
ها و از آنجا که بسیاری از موضوعات مطرح در آنها پیچیده و خاص هستند و نیازمند مشارکت تعداد بالایی از افراد های کارگاهفعالیت

براینکه ننگاشت، افزورسد. در نتیجه با توجه به ماهیت اکتشافی رهها کاملا طبیعی به نظر میاست، بنابراین طولانی شدن کارگاه
داشت.  یزن ها توجه نمود، بایستی کنترل دقیقی بر برنامه زمانی تعیین شدهپذیری جداول زمانی تهیه شده برای فعالیتبایستی به انعطاف

 بایستی به اجماعی مورد قبول دست یافت و هر فعالیتی بایستی در زمان تعیین شده به اتمام برسد. ،در انتهای هر کارگاه

بندی زمان شود. استفاده از برنامهنگاشت میریزی باعث آزادی عمل بیشتری در فرایند تدوین رهتوجه به این موضوعات در مرحله برنامه
به  داده شده تخصیصشود. برای تعیین بازه زمانی نگاشت بر اساس بازه زمانی تعیین شده میباعث اطمینان از اجرای فرایند تدوین ره

استفاده از تجربه و قضاوت افراد متخصص در فرایند  شوند،ریزی شده ظاهر میکه در طول فرایند و بصورت غیر برنامهموضوعاتی 
معنادار  تنگاشمفید خواهد بود. در صورتیکه ماهیت موضوع مورد بحث، شفاف باشد و در منطق در نظر گرفته شده برای ره نگاشت، ره

چارتی که برای همین منظور در نظر گرفته شده است، ثبت شود در فلیپپیشنهاد می شود ومیموضوع چندان کلیدی محسوب ن، باشد
کنندگان با ها در ابتدای کار، پایین است و به موازات آشنایی مشارکتهای بعدی بدان پرداخته شود. سرعت انجام فعالیتدر گام تاشود 

 یابد.افزایش می هانگاشت، سرعت انجام فعالیتخود و فرایند تدوین ره
و بزرگ را  های پیچیدهها در گروهتواند مفید باشد و امکان مدیریت فعالیتنگاشت میگر در فرایند تدوین رهدسترسی به دو تسهیل

ت میزان پیشرفت کارها و مدیری بازنگری درکننده برای چنین حضور گروهی کوچک به عنوان تیم حمایتکند. همبخوبی فراهم می
 ستا برخوردار است. این گروه در اغلب موارد شامل اسپانسرهای سازمانیها، نیز از اهمیت خاصی در کارگاه بینی نشدهت پیشموضوعا

 .شودرا شامل میگر های آنها به همراه تیم تسهیلشود یا نمایندهنگاشت برای آنجا تهیه میکه ره
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 نگاشتپس از برگزاری کارگاه ره 4.8

اه نویسی آنها برای تهیه گزارش از کارگجلسات از کلیه رخدادهای کارگاه و خلاصه، تهیه صورتهااتمام کارگاه ترین وظیفه پس ازمهم 
رای . بگیردمیکنندگان در کارگاه قرار این گزارش، برای دریافت نظرات و پیشنهادات در اختیار مشارکت ،است. در مرحله بعدی

شود و برای  کننده تهیهکارگاه توسط افراد گروه مشارکت گزارشاتشود شود، توصیه میمیها تدوین هایی که در سطح شرکتنگاشتره
دی که شود در موار. توصیه میگردداستفاده  ،بخشیدن به فرایند تهیه گزارش، از یک الگوی مشابه که قبلا آماده شده استسرعت

چنین بهتر است تهیه این گزارش را بر عهده داشته باشند. هم گر وظیفهشود، گروه تسهیلنگاشت برای یک بخش صنعتی تدوین میره
افزارهای ارائه )به عنوان مثال پاورپوینت( در اختیار دیگران قرار گیرد. این کار باعث ایجاد در اولین فرصت ،گزارش کارگاه در قالب نرم

 توسط افراد مورد استفاده قرار گیرد. گزارشاتی که درتواند به عنوان منبع اصلی تهیه گزارشات چارچوبی برای تهیه گزارش شده و می
 تری از افراد ارسال کرده یا ارائه نمود.برای گروه وسیع ،توان با هدف اعتباربخشی و انتشار نتایجشود را میاین مرحله تهیه می

شی کلیدی از ، تنها بخشودآن استفاده در این مرحله بایستی به این نکته توجه نمود که برگزاری کارگاه حتی در صورتیکه یک بار از 
تر است و بایستی توجهات را به اقدامات آتی و مورد نیاز برای حرکت به سمت جلو معطوف کرد. این اقدامات شامل یک فرایند وسیع

های تا سایر فعالینگاشت باین کار از طریق برقراری ارتباط میان ره ،هانگاشت تهیه شده خواهد بود. در شرکترهروزرسانی هنحوه ب
 شود.بندی یا فرایندهای تحقیق و توسعه محصولات جدید انجام میاصلی کسب و کار مانند راهبردهای سالیانه، بودجه

 (T-Planنگاشت م  ول )تدوین ره 3

ز با استفاده ا نگاشتفناوری است. در فرایند تدوین ره-راهبردی جامع شامل محصولزی ریبر برنامه T-Planتاکید اصلی در رویکرد 
نگاشت محصول )گروه محصولات( ره نسخه اولیه از تهیهنفر از متخصصان و خبرگان شرکت یا سازمان با هدف  12تا  6این رویکرد، 

 ها شامل:آیند. این کارگاهدر چهار کارگاه نصف روزه گرد هم می

سایی   های محرکهای بازار و در این مرحله انگیزاننده بازار: -1 ار  های بازبرای هر کدام از بخششده،   بندیطبقه وداخلی شنا

 های دانشی نیز شناسایی خواهند شد.چنین، راهبردهای کسب و کار بازنگری شده و شکافشوند. همبندی میاولویت

و با توجه به تاثیرگذاری آنها بر روی قوه محصول در این مرحله شناسایی    ها، مشخصات و کارکردهای بال  ویژگی :م  ول  -2

شددوند. راهبردهای توسددعه محصددول نیز بازنگری شددده و   بندی میلویتوهای شددناسددایی شددده در مرحله قبل انگیزانندها
 های دانشی نیز شناسایی خواهند شد.شکاف

شددده،   بندیهای محصددول شددناسددایی و اولویتهای فناورانه برای توسددعه ویژگیحلترین راهدر این مرحله مهم فناوری: -3

 شوند.شناسایی می های دانشیشکاف

ازار،  نگاشت اولیه با توجه به ارتباطات میان ب آمده از برگزاری سه کارگاه قبلی، ره بر اساس نتایج بدست    راحی و ترسی :  -4

 شود.محصول و فناوری تدوین شده، تصمیمات اتخاذ و در مورد اقدامات توافق و احماع حاصل می

تر آورده شده است. برای دسترسی به اطلاعات فاده از آن در دو شرکت بصورت کاملو با ذکر مثال است در ادامه T-Planفرایند 
 شود.توصیه می 12331نوشته شده توسط فال و دیگران در سال  Plan-Tمطالعه دستورالعمل رویکرد  ،تر در این زمینهدقیق

                                                 
1 - Phaal et al., 2001 
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 T-Planفرایند  3.7

مشترک است با این تفاوت که در این روش  S-Planگاشت به شیوه ننگاشت بدین شیوه با فرایند تدوین رهمبانی پایه در تدوین ره
ها فاوتترین تهای بازار و فناوری نیز است(. مهمشود )البته شامل دیدگاهبصورت خاص به لایه محصول توجه شده و بر آن تاکید می

 در این شیوه عبارتند از:
     شیوه سه با  صول     S-Planدر مقای شیوه تمرکز بر یک مح شابه بویژه در   در این  صولات م رابطه با  خاص یا گروهی از مح

 S-Planاسددت. برای محصددولات پیچیده و بزرگ شددیوه   تربصددورت جزئیکارکردهای محصددول های بازار و انگیزاننده
 تر است.مناسب

   شارکت  با در نظر گرفتن لایه محصول در ره شت، افراد م شامل . معمولا این شوند میکننده در کارگاه انتخاب نگا تا  6 افراد 
 های بازاریابی و فنی هستند. برخی از افراد نیز در هر چهار کارگاه بصورت مشترک حضور خواهند داشت.نفر با تخصص 12

 س فرایند برگزاری کارگاه به چهار بخش نیم صول و     یم میروزه تق شامل بازار، مح ست و جنبهشود که    های فناوری مرتبط ا
 شود.نگاشت میده کردن نسخه اولیه از رهروز نیز صرف آماآخرین نیم

 دوین  ریزی برای تنگاشددت به عنوان بخشددی از فرایند برگزاری کارگاه تعیین شددده و لزوما نباید در مرحله برنامهسدداختار ره
 نگاشت شکل گرفته باشد.ره

 هایبازار، محصددول و جنبهها به هم( با هدف جسددتجوی روابط میان های مرتبط کننده گرهشددبکه تحلیل ارتباطات ) یال  
 شود.نگاشت محسوب میها، بخشی کلیدی از فرایند تدوین رهگذاری اقدامات و تلاشمختلف فناورانه و اولویت

ده شده دا ها در شکل زیر بصورت خلاصه نشانها و اقدامات مرتبط با هر کدام از کارگاهزمانی کارگاهبا توجه به برنامه T-Planرویکرد 
 است.

 
 فناوری-ریزی راهبردی م  ولبرای برنامه T-Planفرایند برگزاری کارگاه به روش -44شکل 

 نگاشت نیز آورده شده است.های تدوین رهبندی کارگاهدر ادامه جدول برگزاری مربوط به برنامه زمان
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 ارگاه چهارم: ترسی ک کارگاه سوم: فناوری کارگاه دوم: م  ول کارگاه اول: بازار 

 مقدمه 09:00
ها به ندرت در زمان مقرر شروع کارگاه

شوند و به عنوان یک قانون سرانگشتی می
بایستی با ده دقیقه تاخیر کارگاه روز اول را آغاز 
نمود. معمولا، اهداف و تاریخچه پروژه توسط 

شود و بقیه کننده ارائه میسازمان حمایت
یم بندی توسط ته زمانها بر اساس برنامفعالیت
 شود.کننده انجام میتسهیل

 مقدمه
شود و های کارگاه اول در این بخش ارائه میخروجی

بندی مجددا مرور اهداف، رویکردها و برنامه زمان
 شود.می

 مقدمه
در این بخش  و دوم های کارگاه اولخروجی

شود و اهداف، رویکردها و برنامه ارائه می
 شود.ور میبندی مجددا مرزمان

 مقدمه
در این  و دوم و سوم های کارگاه اولخروجی

شود و اهداف، رویکردها و بخش ارائه می
 شود.بندی مجددا مرور میبرنامه زمان

 های م  ولویژگی 09:72
های بازار شناسایی شده در بازار با توجه به انگیزاننده

 یها، عملکرد و کارکردهاو در کارگاه اول، کلیه ویژگی
محصول از طریق برگزاری طوفان فکری تعیین 

شود. در این مرحله بایستی از بحث و بررسی در می
رابطه با فناوری اجتناب شده و بر تعریف بروشور 

ستی ها بایهای محصول تاکید شود. این ویژگیویژگی
های مختلف و با هدف ای از گروهدر قالب مجموعه

 بندی شود.خوشه های نوآورانهترین حوزهتعیین مهم
ها بر در جلسه بعدی، تاثیرگذاری بالقوه این ویژگی

های بازار ارزیابی خواهد شد. این روی انگیزاننده
های های مرتبط با محصول، برای تعریف لایهحوزه

 اصلی در کارگاه چهارم استفاده خواهد شد.

 های فناورانهحلراه
های محصول، الزامات با توجه به ویژگی

دی و عملکردی تعریف شده در کارگاه کارکر
های حلای از راهدوم، بایستی مجموعه

ود. ها شناسایی شفناورانه مرتبط با این ویژگی
های های فناورانه در قالب خوشهاین راه

های فناورانه مختلف و با در نظر گرفتن حوزه
شوند. بر این اساس میزان بندی میگروه

رانه بر روی های فناواثرگذاری این حوزه
های محصول در کارگاه بعدی تعیین ویژگی

های فناورانه شناسایی شده خواهد شد. از حوزه
های فناوری در این مرحله برای تعیین لایه

 استفاده خواهد شد.

 نگاشتتدوین ره
در این مرحله، با توجه به اندازه چارت تعیین 

نگاشت حوزه تمرکز، قلمرو شده برای ترسیم ره
شود. سپس نگاشت تعیین میوب رهو چارچ

های محصول و فناوری با ها و زیرلایهلایه
های دوم و سوم و های کارگاهتوجه به خروجی

با در نظر گرفتن دو تا سه چرخه نوآوری در 
شود. قالب چارچوب زمانی ترسیم می

انداز، الزامات راهبردی بازنگری شده و با چشم
ا و کارکردهای انداز، عملکردهتوجه به هر چشم

شود. این مورد انتظار از محصول تعیین می
موضوع نیازمند گفتگو و تبادل نظر میان 

های تجاری و فنی )رویکردهای کشش بخش
بازارو فشار فناوری( و تناسب و هماهنگی میان 

ها است. ارزیابی اثرات بازار، این بخش
تواند مبنای مناسبی محصول و فناوری می

 ق مباحث در این گام باشد.برای تعیین منط

 اب اد عملکردی 09:30
اگرچه تمرکز اولین کارگاه بر بازار و به طور 

های مشتریان  برای خرید خاص بر انگیزاننده
کردن است اما تجربه ثابت کرده است که دنبال

این موضوع بصورت مستقیم همراه با 
 فکریگیری از طوفانهایی است و بهرهچالش

ترین ابعاد عملکردی محصول همبرای تعیین م
 بسیار مفید است.

 ک   و کار-های بازارانگیزاننده 70:00
های خارجی بازار از طریق انگیزاننده

فکری و با استفاده از ابعاد عملکردی طوفان
د ) با شوشده در جلسه قبل استخراج میتعیین

پرسیدن این سوال که چرا ابعاد عملکردی 
ی شرکت ارزشمند هستند؟(. شناسایی شده، برا

های مختلف در ادامه این موارد در قالب گروه
این فرایند مجددا برای  شوند.بندی میخوشه

های درونی و آگاهی از سایر تعیین انگیزاننده

 زمان استراحت 70:30
ان و گرزمان، فرصتی را برای گروه تسهیلاین 

کند تا مروری کننده فراهم میشرکت حمایت
های طی شده داشته باشند و درباره بر گام
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 ارگاه چهارم: ترسی ک کارگاه سوم: فناوری کارگاه دوم: م  ول کارگاه اول: بازار 
های عوامل راهبردی تاثیرگذار بر انتخاب

 شود. نوآورانه در دسترس شرکت تکرار می
موضوعات مختلف ایجاد شده بحث و بررسی 

 داشته باشند.

 زمان استراحت 70:82
ت گران و شرکاین زمان، فرصتی را برای گروه تسهیل

 های طید تا مروری بر گامکنکننده فراهم میحمایت
شده داشته باشند و درباره موضوعات مختلف ایجاد 

 شده بحث و بررسی داشته باشند.

 نگاشتادامه تدوین ره
های فنی تعریف ها و طرحدر این بخش، برنامه
های راهبرد نوآوری مورد شده و سایر جنبه

 گیرد. در اینبحث و بررسی بیشتر قرار می
های بازار، مطالعه ز انگیزانندهتوان امرحله می

و بررسی رقبا، مطالعه مشتریان، راهبردهای 
کسب و کار، خدمات، فرایندها و منابع در 
دسترس استفاده نمود. در انتها، ارتباطات 
ترسیم شده، نقاط تصمیم تعیین شده و 

 گیرد.ها مورد بازنگری قرار میریسک

 زمان استراحت 77:00
ران و گبرای گروه تسهیلاین زمان، فرصتی را 

کند تا مروری کننده فراهم میشرکت حمایت
های طی شده داشته باشند و درباره بر گام

موضوعات مختلف ایجاد شده بحث و بررسی 
 داشته باشند.

 های م  ولتاثیر ویژگی
در این مرحله از شبکه تجزیه و تحلیل تاثیرات استفاده 

نمونه آورده  به عنوان 7و  6خواهد شد که در شکل 
ای بازار هشده است.  برای تشکیل ماتریس انگیزاننده

های محصول به عنوان سطر به عنوان ستون و ویژگی
دهی هر کدام از سطرها آورده خواهد شد. برای وزن

د که شومورد توجه قرار گرفته و این سوال پرسیده می
گذاری بر روی این ویژگی محصول، در صورت سرمایه

های بازار تامین خواهد شد. ز انگیزانندهکدام یک ا
)سوال مربوط به فشار فناوری( با توجه به این 

ی گذارهای مختلف محصول اولویتتاثیرگذاری، حوزه
ها مورد توجه شود. در گام بعدی، هر کدام از ستونمی

شود که برای قرار گرفته واین سوال پرسیده می
یدی کدام حوزه کل تاثیرگذاری بر این انگیزاننده بازار،

محصول بایستی توسعه یابد )سوال مربوط به کشش 
های بازار(. امتیازات مربوط به هر کدام از حوزه

محصول در مرحله نهایی مشخص شده و با توجه به 
ه های بازار محاسباهمیت نسبی آن بر روی انگیزاننده

 شود.می

 زمان استراحت
ان رگاین زمان، فرصتی را برای گروه تسهیل

 کند تا مروریکننده فراهم میو شرکت حمایت
های طی شده داشته باشند و درباره بر گام

موضوعات مختلف ایجاد شده بحث و بررسی 
 داشته باشند.

77:82 

 راهبرد م  ول SWOTت زیه و ت لیل  74:00
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 ارگاه چهارم: ترسی ک کارگاه سوم: فناوری کارگاه دوم: م  ول کارگاه اول: بازار 
بافتار راهبردی که نوآوری محصول در بستر 

شود در این مرحله و با استفاده از آن ایجاد می

مورد بررسی قرار  SWOTرچوب چا
 گیرد.می

در این مرحله راهبردهای توسعه محصول برای آگاهی 
 شود. سوالاتاز رویکردهای کلی نوآوری بازنگری می

ترین مورد توجه در این مرحله عبارتند از: مهم
های متمایز کدام است؟ قیمت مناسب کدام ویژگی

محصول بایستی های فرماست؟ کدام یک از پلت
توسعه یابد؟ خانواده محصول مورد نظر شامل کدام 

 محصولات است؟

 ت زیه و ت لیل شکاف 74:72
های ترین شکافبه عنوان آخرین گام، مهم

بازار )به عنوان مثال مشتریان، رقبا و مباحث 
شود تا به عنوان گذاری( شناسایی میقانون

 ورودی در کارگاه دوم استفاده شود.

 یه و ت لیل شکافت ز
 محصولهای ترین شکافبه عنوان آخرین گام، مهم

( الزامات مشتری و موقعیت رقبا)به عنوان مثال 
 ومسشود تا به عنوان ورودی در کارگاه شناسایی می
 استفاده شود.

 ت زیه و ت لیل شکاف
های ترین شکافبه عنوان آخرین گام، مهم

ترین پیشرفته )به عنوان مثال محصول
ی ( شناسایهای فناورانهبینیها، پیشناوریف

 سومشود تا به عنوان ورودی در کارگاه می
 استفاده شود.

ر و م ی ت زیه و ت لیل شکاف

 روپیش
ترین آخرین گام، در این بخش مهم به عنوان
ها، اقدامات با توجه به راهبرد نوآوری یادگیری

نگاشت ترسیم شده مورد بازنگری و بحث و ره
 گیرد.میقرار 

 خاتمه 74:30
های این کارگاه بایستی در قالب فرایند خروجی
ار کنندگان قرگری در اختیار مشارکتتسهیل

گرفته و کلیه اقداماتی که به نوعی در کارگاه 
 تعهداتی در قبال آن ایجاد شد، انجام شود.

 خاتمه
های این کارگاه بایستی در قالب فرایند خروجی
ه و کنندگان قرار گرفتمشارکت گری در اختیارتسهیل

کلیه اقداماتی که به نوعی در کارگاه تعهداتی در قبال 
 آن ایجاد شد، انجام شود.

 خاتمه
های این کارگاه بایستی در قالب فرایند خروجی
رار کنندگان قگری در اختیار مشارکتتسهیل

گرفته و کلیه اقداماتی که به نوعی در کارگاه 
 یجاد شد، انجام شود.تعهداتی در قبال آن ا

 خاتمه 
های این کارگاه بایستی در قالب فرایند خروجی
ار کنندگان قرگری در اختیار مشارکتتسهیل

اطمینان حاصل شود که اقدامات گرفته و 
تعریف شده انجام خواهد شد و در صورت مفید 

 چنان ادامه یاید.همبودن، این فرایند 
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 افزار(توس ه م  ول جدید )نرم – T-Planمثال موردی از روش  3.4

افزاری رممجدد یک محصول قدیمی ن ، قصد توسعهبا هدف کسب جایگاه برتر در بازارافزار بریتانیایی یک شرکت کوچک تهیه نرم
ی برای یزرنگاشت فناوری به عنوان ابزاری برای پشتیبانی از فرایند برنامه(. در این مرحله، ره23311خود را دارد. )فال و دیگران، 

 های مدنظر مورد استفاده قرار گرفت.محصول و با هدف ارزیابی قابلیت اجرایی توسعه
نفر از متخصصان فنی و تجاری اجرا  12کارگاه نیم روزه و با حضور  4با برگزاری  T-Planدر این راستا، فرایند استاندارد روش 

محصول است. در -اه دوم )محصول( و ماتریس ارتباطی میان بازاردهنده نتایج حاصل از برگزاری کارگنشان 23شد. شکل شماره 
داده شده و ارتباطات میان آنها مشخص شده است. های اصلی محصول نشان های بازار و حوزهاین شکل، بصورت خلاصه محرک

. از های کسب و کار استندههای اصلی محصول با توجه به نقش آنها در انگیزانبندی حوزهامتیازدهی موزون، ابزاری برای اولویت
 های اصلی فناوری استفاده شده است.برای برقراری ارتباط میان محصول و حوزه نیز ماتریسی مشابه

های فنی و کسب و کار با هم ترکیب شده و دهنده خروجی اخرین کارگاه است که در آن سعی شده است دیدگاهنشان 24شکل 
های مدنظر در فناوری تعریف شود. بخش مهم و کلیدی مباحث در این ر کنار توسعهتر دراهبرد توسعه محصول بصورت دقیق

های بهبودیافته در هر نسخه است. این مباحث افزار به همراه ویژگیهای مختلف نرمبندی انتشار نسخهکارگاه، مربوط به زمان
ها )کشش بازار( و قابلیت دستیابی به این ویژگی بودن اینها و کارکردهای محصول ناشی از ارتباط میان مطلوبدرباره ویژگی

و  های محصولبندی ویژگیاولویت تواند مبنایی برایمیهای حاصل از سه کارگاه اول، ها )فشار فناوری( است. خروجیویژگی
 .باشددستیابی به هماهنگی و تناسب میان بازار، محصول و فناوری 

 
 م  ول-ارتبا ا  میان بازارماتریس -43شکل 

گذاری در نیروی انسانی و نگاشت انجام شده، فرایند توسعه محصول متوقف شد چرا که الزامات سرمایهبر اساس فعالیت ره
های شرکت بود. این موضوع، به عنوان یک نتیجه مثبت قلمداد شد و باعث اجتناب از تلاش و توجه تسهیلات فراتر از توانایی

ناوری نگاشت فه موضوعی شد که در صورت ادامه یافتن، سودی برای شرکت نداشت. این شرکت، مجددا از فرایند رهمدیریتی ب
 برای توسعه یک محصول کلیدی خود در بخش دیگری از کسب و کار استفاده نمود.

                                                 
1 - Phaal et al, 2001 
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 نگاشت )ب ور  شماتیک(اولین ن خه از ره -48شکل 

 گیرینتی ه 8

اشت با استفاده از رویکرد کارگاهی، ابزاری موثر برای تفکر راهبردی و برقراری گفتگو میان خبرگان و متخصصان است. نگره
ها نمایی برای اقدامات و فعالیتراه ریزی شده وو مصورسازی منجر به ایجاد ساختاری برای برنامهاستفاده از اشکال مختلف 

ان و . متخصصنیز استها و نتایج نمودن یافتهسازی و خلاصهچارچوبی برای مفهوم نگاشت،شود. افزون بر این رهمحسوب می
ر قالب شوند تا دبرداری از مباحث، تشویق میها و از طریق استفاده از استیکرهای مختلف و یادداشتخبرگان با حضور در کارگاه

یی برخوردار پذیری بالانگاشت در این قالب، از تنوعوین رهنگاشت مشارکت نمایند. فرایند تدهای مختلف در فرایند تدوین رهگروه
 .بصورت اثربخش وجود دارددر بافتارهای سازمانی و تجاری پیچیده،  امکان استفاده از آن بوده و

له اتوان به عنوان فنون حل مسچنین از آنها میقابلیت استفاده در مباحث راهبردی را داشته و هم S-Planو  T-Planرویکردهای 
کان پذیر و سریع باشد و امنگاشت نیز طوری طراحی شده است که چابک، انعطافنیز استفاده نمود. رویکرد کارگاهی تدوین ره

 های کوچک و بزرگ مهیا باشد. گیری از آن در سازمانبهره
های عالیتبه عنوان مبنایی برای ف تواندنگاشت و کابردهای بعدی آن میبرگزاری اولین کارگاه تدوین ره طریق فرایند یادگیری از

 .در نظر گرفته شودریزی راهبردی آینده در زمینه تفکر راهبردی و برنامه
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 نگاشتمفاهیم کلی فناورانه مرتبط با تدوین ره

 3و سایمون اوریلسکی 2، هلی ومهانر1شو گانتر
 

ری برای نگاشت، ابزاشدن، میزان پیچیدگی در فرایند مدیریت فناوری را افزایش داده است. تدوین رهرشد سریع فناوری و جهانی
یکی از ت. سازی مدیریت فناوری اسپیاده ازهای کلیدی و پشتیبانی هایی مناسب برای فناوریشناسایی، ارزیابی و انتخاب بدیل

ادهای ه رخدنگاشت دسترسی به اطلاعاتی دربارهر هنگام تدویننگاشت این است که ترین موضوعات قابل بحث درباره رهمهم
ستفاده از ا نتیجه رسیدن در این بحث برانگیز باشند. برای بهتواند سوالمراحل ابتدایی خود میدر و این موضوع  الزامی استآینده 

استفاده شود.  4شود از قانون موررساناها، توصیه میبه عنوان مثال در صنعت نیمه تواند مفید باشد،شمول میقواعد و اصول جهان
استفاده قرار فراوان مورد  ،نگاشتشناخته شده و عموما در فرایند تدوین ره ،5چنین موضوعاتی به عنوان مفاهیم کلی فناورانه

، دو نوع متفاوت از این مفاهیم کلی فناورانه مورد بحث قرار گرفته است که شامل مفاهیم کلی فناورانه قسمتگیرند. در این می
شرکت خواهد بود. هدف از این مباحث تشریح مزایا، تنوع، فرایند توسعه، مفاهیم کلی فناورانه در سطح در سطح بخشی )صنعت( و 

 ریزی و انواعهای برنامهروش آمیز از این مفاهیم کلی فناورانه با تاکید بر کاربرد آنها در انواع گوناگونتفاده موفقیتکاربردها و اس
 ها است.شرکت

 نگارانهنگاشت با رویکرد  یندههای تدوین رهچالش 7

ه تغییرات فقیت پایدار نیازمند توجه بهای آنها نهفته است. دستیابی به مودر فناوری ،های مبتنی بر فناوریمزیت رقابتی شرکت
شدن بازارها رسد تحولات سریع فناوری، جهانیزدگی در برابر این رخدادهاست. به نظر میفناوری و توسعه بازار و اجتناب از شگفت

مدت و رسد تشخیص روندهای میانباعث سختی و مشکلاتی در این زمینه شده است. بنابراین به نظر می ،و افزایش پیچیدگی
ترین های فناورانه شود، از مهمگیری از فرصتای که باعث ایجاد توانمندی در زمینه شناسایی، ارزیابی و بهرهبه گونه ،بلندمدت

 ها استاز وظایف راهبردی در شرکتهای نوین، یکی محسوب شود. توسعه و معرفی فناوری و آینده ها در دنیای فعلیچالش
 از اهمیت بسیاری برای آنها، ریزیتوجه به ملاحظات و الزامات فناورانه در فرایند تدوین راهبرد و برنامه .(62336)گاسمن و ساتر، 

 برخوردار است.
. نکته ستااهداف مطلوب فناورانه  مرتبط باهای راهبردی نگاشت ابزاری برای شناسایی، ارزیابی و انتخاب از بین گزینهتدوین ره

نگاشت، راهبردها بایستی با رخدادهای بالقوه آتی، همراستا گردند. افزون بر ین است که در حین تدوین رهدر اینجا ا ،برانگیزچالش
اس ریزی، اطلاعاتی که بر اسبرنامهبازه این ممکن است شرایط محیطی نیز دچار تحولات اساسی شود. به علت بلندمدت بودن 

، ریزیبرنامهر دو بنابراین به موازات افزایش بازه زمانی یت بالایی برخوردار است شود از اهمگیری انجام میریزی و تصمیمآنها برنامه

                                                 
1 - Günther Schuh,  

Werkzeugmaschinenlabor WZL ,der Rheinisch-Westfälischen Technischen Hochschule Aachen, Manfred-Weck 

Haus,Steinbachstraße 19, 52074 Aachen, Germany, 

e-mail: G.Schuh@wzl.rwth-aachen.de 
2 - Hedi Wemhöner,  

Fraunhofer-Institut für Produktionstechnologie IPT, Technologiemanagement ,Steinbachstraße 17, 52074 

Aachen, Germany, 

e-mail: hedi.wemhoener@ipt.fraunhofer.de 
3 - Simon Orilski,  
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5 - technological overall concept 
6- Gassmann and Sutter, 2008 
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یابد ها کاهش میشود. این بدین معناست که با افزایش گستره زمانی، اتکاء به برنامهکاسته می از اعتبار اطلاعات مورد استفاده نیز
 رساناها، این موضوع با استفاده از قانون مور حلمثال، در صنعت نیمهریزی دقیق، مهیا نیست. به عنوان و بنابراین امکان برنامه

ت، محصولاآن های جدید مورد استفاده در بازار محصولات جدید و فناوری ایهای دورهشده است. بر اساس قانون مور، میان سیکل
مورد  نگارانههای آیندهنگاشتبرای تدوین رهتواند ارتباط معناداری وجود دارد. قانون مور، یک مفهوم کلی فناورانه است که می

ستفاده از چنین مفاهیمی اریزی راهبردی خود گیری و برنامهتصمیم یدر فرایندهاتوانند میهای مختلف استفاده واقع شود. شرکت
 در این بخش به بحث و بررسی در این باره خواهیم پرداخت.کنند. 

 توس ه م اهی  کلی فناورانه 4

)کاپل،  ریزی برای اقداماتهای آینده و برنامهبینی توسعهدستیابی به دو هدف متفاوت است: پیش دنبالبه  ،اشتنگتدوین ره
 شویم این است که این تصمیمات برهای راهبردی با آن روبرو میگیری(. با توجه به این موضوع، مشکلی که در تصمیم12331

 در حالیکه دانش ما مختص زمان حال است. ،شونداساس دیدگاه ما از زمان آینده اتخاذ می
ه و کاملا شناخته شد هایبازاراز  اطلاعات دقیق و معتبرمدت اتخاذ شود، مدت و میاندر صورتیکه تصمیمات در بازه زمانی کوتاه

رگذار بر ات تاثیتواند مبنایی برای تعریف راهبردهای شرکت باشد. در طرف مقابل، شناسایی الزاممی ها،نیازهای مشتریان در آن
داده نشان 25طور که در شکل شماره کند. همانمشکل بوده و در برخی موارد به شدت تغییر می ،فناوری در بلندمدت هایراهبرد

مین تض لازم برای توانایی فاقددر یک نقطه از زمان، های راهبردی و فناورانه برنامه، )یک مثال در مورد نیازهای بازار( شده است
 .( در آینده هستندواکنش سریع و کامل به نیازهای بازار )به دلیل عدم موفقیت

 
 نگاشتهای بازار در فرایند تدوین رهعدم قط یت-42 شکل

عات لاقطعیتی که در رابطه با اعتبار اطلاعات بلندمدت توصیف شد نه تنها محدود به نیازهای بازار نیست بلکه در عمل، کلیه اطعدم
. شودامل میشهای آینده و قلمرو آینده محصول تولید شده توسط شرکت را نیز ریزی فناوری مانند فناوریمرتبط با فرایند برنامه
رایند فدر نگارانه و بلندمدت های آیندهگیریشود که چگونه بایستی جهتقطعیت، این سوال مطرح میبا توجه به این عدم

 در اجرا پوشش داد؟ریزی فناوری را برنامه

                                                 
1- Kappel,2001 
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صورت توان بریزی فناوری را میقطعیت در اطلاعات بلندمدت و از طرف دیگر لزوم دیدگاه بلندمدت در فرایند برنامهتاثیر عدم
لزوما از  های برتردهد که فناوریهای نمایش تصویری مشاهده نمود. این مثال بخوبی نشان میتر در مثال توسعه سیستمدقیق

برتری داشتند هر چند از نظر  Betamaxهای بر سیستم VHSهای ذ بیشتر در بازار برخوردار نیستند. در بازار، سیستمقابلیت نفو
اثیر های عینی است بلکه تحت تتر از رقیب خود بود. موفقیت یک فناوری نه تنها مبتنی بر برتریپایین VHSفنی، سیستم 

چنانچه در یک جهت کنندگان در بازار بدین معناست که کلیه مشارکت های جایگزین نیز است. اینتحولات در فناوری
ای در زمینه . به طور کلی، هر شرکتر نفوذ یک فناوری برخوردار باشندتوانند از تاثیرگذاری بالایی بمیگذاری کرده باشند، سرمایه
نشان  25طور که در شکل ت داشته باشد. همانهای شرککند که از نظر راهبردی بیشترین تناسب را با قابلیتگذاری میسرمایه

ده گذاری قابل توجه برای اصلاح مسیر انتخاب شها اقدام به سرمایهکند، شرکتداده شده است، هنگامی که تقاضای بازار تغییر می
لی فناورانه فهوم کهای یک صنعت خاص، با رویکرد انتخابی موافق باشند و اقدام به تدوین یک منمایند. چنانچه کلیه شرکتمی

به مفاهیم  دهیتوانند تا حد بسیار زیادی اثربخشی تصمیمات راهبردی و فناوری خود را تقویت نمایند. از طریق شکلنمایند، می
توانند بر یک هدف کلی یا راهبرد پایدار تمرکز کنند و بنابراین به عملکردی بهینه و مناسب دست پیدا ها میکلی فناورانه، شرکت

 د.کنن
 ود راخ توانند تصمیمات راهبردی بلندمدتها میمفاهیم کلی فناورانه، همانند علایم راهنمایی هستند که بواسطه آنها، شرکت

نمایانگر بخش عملیاتی شده  ،های فناورینگاشتراستا با کل صنعت و راهبردهای فناوری آن اتخاذ نمایند. از آنجا که رههم
واقع،  نگاشت کاربرد داشته باشند. درتواند در فرایند تدوین رهابراین این مفاهیم کلی فناورانه میفناوری هستند، بن هایراهبرد

دمدت های بلنبینیپیش در شدهها و برخی از الزامات فراموشقطعیتمفاهیم کلی فناورانه نقش جبرانی در برطرف کردن عدم
 های مختلف فناوری با توجه به اهداففناورانه بستری برای ارزیابی گزینهمفاهیم کلی  ،برایندارند. افزونرا بر عهده فناورانه 

های تدادن به فعالیدر توانایی آنها برای جهت ،. برتری اصلی و مهم مفاهیم کلی فناورانهشوندنیز محسوب میراهبردی فناوری 
نوع متفاوت از مفاهیم  دو(. در ادامه، 11992ها بدون محدود کردن فرایند نوآوری در آنها است )کولمن، تحقیق و توسعه شرکت

کلی فناورانه مورد بحث و بررسی قرار خواهد گرفت. در اولین قسمت، به بحث و بررسی درباره مفاهیم کلی فناورانه در سطح 
 خواهیم پرداخت و در قسمت دوم بر مفاهیم کلی فناورانه در سطح شرکت تمرکز خواهیم داشت. ی )صنعت(بخش

 ی )صن ت(ی فناورانه در سطح بخ م اهی  کل 3

یک های ادی از شرکت، تدوین و پیگیری آن توسط تعداد بسیار زیی )صنعت(ویژگی مهم مفاهیم کلی فناورانه در سطح بخش
، پنج موسسه از آمریکا، اروپا، ژاپن، 2رساناها، مثالی بسیار خوب در این زمینه است: با توجه به قانون مورصنعت است. صنعت نیمه

های ( نمودند تا سمت و سوی تحقیق و توسعه در شرکتITRSرساناها )المللی نیمهنگاشت بینکره و تایوان اقدام به توسعه ره
ماه دو  16، هر مشخص نمایند. بر اساس قانون مور، تراکم ترانزیستورها در یک چیپ رارساناها دولتی و خصوصی در زمینه نیمه

طی کرده است. این موضوع، بصورت  یی از این نوعاها، سالیان بسیاری را با توجه به رهنمودهارسانشود. صنعت نیمهبرابر می
مامی برد برای ت-ها )صنایع(، حالتی بردضمنی حاکی از این است که در صورت استفاده از مفاهیم کلی فناورانه در سایر شاخه

انند بر توگیرند که میکننده در جایگاهی قرار میشارکتشود. در چنین حالتی، موسسات مکننده ایجاد میهای مشارکتبخش
برای  ،یگیری از مفاهیم کلی فناورانه در سطح بخشاثرگذار باشند. مزایای ناشی از بهره ،ها و اهداف توسعه صنعت خودپویایی

مختلف برای توسعه این های بر این، انگیزانندهمورد بحث قرار خواهد گرفت. افزون ادامهموسسات خصوصی و کل صنعت، در 
 .آورده شده استنیز بایستی مورد توجه قرار گیرد که در ادامه همراه با یک مثال از صنعت هوافضا  ،مفاهیم

 )صن ت( مزایای م اهی  کلی فناورانه در سطح بخ ی 3.7

 ، دارای سه مزیت اصلی است که عبارتند از:یگیری از مفاهیم فناورانه کلی در سطح بخشبهره

                                                 
1- Koolmann, 1992 
2- Moore’s Law 
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  اتخاذ تصددمیمات فناورانه و راهبردی با توجه به مفاهیم   اثربخ ی ت میما  راهبردی و فناورانه:   افزایش

از این  (.25شددود )شددکل  ها برای تامین الزامات آینده میپذیری کافی برنامهکلی فناورانه منجر به اطمینان از انعطاف
گیری افزایش یافته و به موازات آن اثربخشی تصمیمات   در فرایند تصمیم مورد استفاده  ها و اطلاعات اعتبار داده طریق،

 .خواهد داشترشد قابل توجهی  نیز راهبردی

 اسددتفاده از مفاهیم کلی فناورانه در سددطح   ها و اقداما  مختلف ت قیق و توسطط ه:هماهنگی میان ف الیت

ش  شرکت   ، باعث هماهنگی در فعالیتیبخ سعه  سات مختلف در ی    های تحقیق و تو س س شود. این  ک جهت میها و مو
ها خواهد شددد چرا که های جامع و یکپارچه فناورانه در میان کلیه شددرکتبخشددی به همکاریموضددوع منجر به عینیت

ق و های هماهنگ تحقیکنند. فعالیتهای تحقیق و توسعه خود استفاده می  همگی از رهنمودهای یکسانی برای فعالیت 
سهیل  موجبتوسعه، نه تنها    انجام پروژه نیزهای مختلف هزینه باعث کاهششود بلکه  های سخت می وژهپر امور در ت

شارکتی  . همگرددمی سیر انجام پروژه  شفاف  تواند منجر بهمیچنین، رویکرد م ی  که نیازمند هماهنگ شود  هاییسازی م
ست. به عنوان مثال می میان بخش ستانداردهای فناوری در تولید ا های مختلف ا شاره کرد ک توان به تعیین ا ه در نبوه ا

 های نوین بویژه در بازارهای رقابتی بسیار اهمیت دارد.ها و موفقیت بازار فناوریکاهش هزینه

 
 اثرا  م اهی  کلی فناورانه در سطح بخش -46 شکل

  ستایی م موعه من نی ه شاخه را ضه   های عمر کلیه    ان:ندگکنها با در ن ر گرفتن م تریان و عر

دهنده چگونگی تاثیرگذاری اسددتفاده از مفاهیم کلی فناورانه بر فازهای مختلف چرخه عمر فناوری و نشددان 26شددکل 
شرکت  شی    های مختلفمزایای آن برای  سطح بخ صولات مختلف      در  شکل، منحنی عمر مح ست. این  در طول  را ا

را و چه زمانی محصددولات فعلی بایسددتی با ها با این سددوال جدی روبرو هسددتند که چدهد. شددرکتزمان نشددان می
شکل      شوند. منحنی هزینه و عملکرد نیز در  صولات جدید جایگزین  ست. در حوزه فناوری،       26 مح شده ا شان داده  ن

های  های فعلی )حتی با وجود داشدددتن الزامات و اسدددتانداردهای مورد نیاز( با فناوریمعمولا شددداهد جایگزینی فناوری
ستیم. نوآورانه شرکت  تر ه ود از های خمجبور به ارتقاء آخرین فناوریبرای باقی ماند در بازار رقابت، ها به همین علت، 

توانند برای متقاعد کردن مشددتریان خود ها مینظر عملکردی و کارکردی هسددتند. این تمام چیزی اسددت که شددرکت 
صولات فعلی انجام دهند. این در حا    صولات جدید با مح صولات فعلی هم   درباره جایگزینی مح ست که مح  چنانلی ا

تواند ارتقاء  ها بایستی به دنبال آن بخش از فناوری باشند که می توانند نیازها را برطرف کنند. به همین علت، شرکت می
شد. به عبارت دقیق       یاید و بر انگیزه صول اثرگذار با سل جدید از مح شتری برای خرید ن شرکت های م به  اقدامها تر، 



 نتر، هلی ومهانر و سایمون اوریلسکیشو گا                                      نگاشتره ینفناورانه مرتبط با تدو یکل ی م اه
 

 
135 

سعه کارکرد گذاسرمایه  سوالات دیگر نمایند که برای آنها در آینده مفید خواهد بودمییا حوزه فناوری  ری برای تو ی . 
های کارکردی چه زمانی در دسدددترس خواهند بود؟ قیمت       کند عبارتند از: این ویژگی   که در این زمینه اهمیت پیدا می    

، به ازای کاهش در 26نشان داده شده در شکل     نهدر نمومناسب برای دستیابی به چنین ویژگی کارکردی چقدر است؟   
شود. بنابراین تغییر در محصول، ناشی از مباحث مالی ها، محصول ب )محصول جدید( جایگزین محصول الف میهزینه

صیه می    ست. با این حال، تو سائل مالی     بوده ا صولات تنها تحت تاثیر م شد و شود که تغییر در مح بوط به موارد مر نبا
صلی       بهبود  شود. ویژگی ا صول نیز مورد توجه واقع  صلی مح ستفاده از در عملکرد ا سطح  در ا  مفاهیم کلی فناورانه در 
 ها و اقدامات یک شرکت خاص تعیین و تعریف این است که منحنی عمر فناوری، به تنهایی تحت تاثیر فعالیت ی بخش 
سته به روح کلی اقدامات،  ب ،شود نمی صمیما فعالیتلکه واب سطح   تها و ت صنعت خواهد بود. اثرگذاری مفاهیم   کلدر 

شی    سطح بخ ستلزم کلی فناورانه در  سایی هزینه   م شنا صورت دوره  ها،ها و عملکردتعریف و  سوی دیگ  ب ست. از  ر، ای ا
شرکت     یتاثیراین مفاهیم  سوی حرکت  سمت و  صنعت و  جدی بر  صرف رفتار های  کنندگان نهایی در آینده دارد. به م
منحنی عمر ها، رسانا المللی نیمهنگاشت بین بواسطه تعریف مفاهیم کلی فناورانه در ره رسانا،  در صنعت نیمه عنوان مثال 

ستفاده تولیدکنندگان و به تبع آن فناوری شتریان )به عنوان مثال تولیدکنندگ  توسط آنان  های مورد ا ان با منحنی عمر م
 راستا شده است.گان فناوری لیتوگرافی( همکنندگان )به عنوان مثال تولیدکنندرایانه( و تامین

 های م اهی  کلی فناورانه در سطح بخ یانگیزاننده 3.4

ها و ندهترین انگیزانتوان برای مفاهیم کلی فناورانه در سطح بخشی شناسایی کرد. در ادامه مهمهای مختلفی را میانگیزاننده
 کاربردهای آنها مورد بحث قرار خواهد گرفت.

صنعت،  های فعال در یک بخش ازدر صورتیکه شرکت در یک بخش از صن ت:یکدیگر بهها ورانه شرکتواب تگی فنا

های همان بخش از  صنعت وابستگی داشته باشند، استفاده از مفاهیم کلی فناورانه در ایجاد هماهنگی از نظر فناوری به سایر شرکت
تحقیق و توسعه نقش بسیار مهمی دارد. از طریق هماهنگی میان  هایمیان مراحل مختلف منحنی عمر فناوری و سایر فعالیت

در صورتیکه  شود. این موضوعهای فناورانه قابل توجه در صنعت فراهم میها، امکان دستیابی به پیشرفتهای مختلف شرکتفعالیت
ازار های فناورانه و نفوذ در بهای کوچک تشکیل شده باشد که به تنهایی قادر به تعیین استانداردای شرکتصنعت از مجموعه

های های جدید نیستند، از اهمیت بالاتری برخوردار خواهد بود. در چنین مواردی، توسعه فناورانه و بازار تحت تاثیر تلاشفناوری
عه ی توستوان به اقدامات راهبردی براپذیر خواهد بود. به عنوان مثال، در این زمینه میامکان هامیان شرکت جمعی و اشتراکی

 مفاهیم کلی فناورانه در صنعت بایوتکنولوژی آلمان اشاره نمود. 

ها برای استفاده از مفاهیم کلی فناورانه در سطح ترین انگیزهترین و عامیکی از مهم ثبا  و پایداری در تکامل فناورانه:

موعه پیوسته و بلندمدت است. مجقدامات به هما ای متوالی ازبواسطه انجام مجموعهبخشی، تاثیرگذاری بر فرایند تکامل فناوری 
 باشد.رساناها، مثالی بی نقص در این زمینه میاقدامات انجام شده در صنعت نیمه

ها در سطح بخشی با هدف تعیین رویکردهای خاص نیاز به همکاری بواسطهاین موضوع  مزایای م ترک در سطح بخ ی:

کردن برخی از الزامات قانونی، تعیین استانداردها یا تاثیرگذاری تواند شامل فراهممیباشد. این اهداف توسعه با اهدافی خاص می
های رکتتواند در دسترس باشد که شکردن( باشد. مزایایی از این دست در صورتی میهای سیاسی یا اجتماعی )لابیبر برخی از گروه

 مشترکی تمرکز داشته باشند. مختلف حاضر در یک بخش از صنعت با هم همکاری کنند و بر اهداف

 گیری از م اهی  کلی فناورانه در سطح بخ یای اد و بهره 3.3

 ای عملی مربوط به صنعتدر ادامه با هدف آشنایی با فرایند ایجاد و استفاده از مفاهیم کلی فناورانه در سطح بخشی، نمونه
 هوانوردی اروپا ارائه خواهد شد.
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، 2333انجام شده است. در سال  1وانوردی، توسط انجمن مشورتی تحقیقات هوانوردی اروپامفهوم کلی فناورانه در سطح صنعت ه
های هواپیمایی، ترافیک هوایی، متخصص عالی رتبه در بخش 15از  2عضو هیات عالی تحقیقات اتحادیه اروپا، فلیپ باسکوین

ایی را مدت تا بلندمدت صنعت هوانداز میانه، چشمگذاری و تولیدکنندگان تجهیزات فنی درخواست کرد تا در قالب یک گروقانون
ه شود، هدف اولیهای متفاوت میهای مستقل در بخشترسیم نمایند. از آنجا که صنعت هوایی شامل مجموعه فراوانی از شرکت

ی اندازور به چشمهای تحقیق و توسعه در میان تمام بازیگران بود. از طریق همکاری و باراستا کردن فعالیتهم ،از این اقدام
 مشترک، اروپا تبدیل به اولین محل برای صنعت هوانوردی شده است.

 اقدام به انتشارگذاران، نهادهای ملی و عموم مردم، نفعان صنعت، سیاستبا هدف تاثیرگذاری بر ذی، این انجمن 2331در سال 
انداز، برنامه راهبردی تحقیقاتی در به این چشم عینیت بخشیدنبرای ای نمود. صفحه 26در قالب یک مدرک  2323انداز چشم
انداز منتشر شد. در ادامه افراد بیشتری از تر و همراه با جزئیات بیشتر از این چشمآغاز شد. دو سال بعد، نسخه کامل 2332سال 

  گروه اضافه شد.های دانشگاهی به ها، صنعت تولید، ارائه دهندگان خدمات و بخشهای صنعت همانند کمیسیونسایر بخش
بخش اصلی است که عبارتند از: کیفیت و ارزانی، محیط  5نشان داده شده است، این مدرک شامل  27طور که در شکل همان

 زیست، کارایی سیستم حمل و نقل هوایی، ایمنی و امنیت.
 

 
 چالش ها و اهداف صن ت هوانوردی اروپا -41 شکل

 
حوزه منتخب، خود به سه زیربخش مختلف شامل هواپیما، فرودگاه و مدیریت ترافیک هوایی و ده حوزه فناوری  5ن هر کدام از ای

ها ناوریترین فهای اصلی، مهمشوند. در هر کدام از زیربخششامل نیروی محرکه، مکانیک پرواز، عوامل انسانی و غیره تقسیم می
آورده  26نگاشت فناوری برای بخش هواپیما در رابطه با نیروی محرکه، در شکل ند. رهابندی شدهنگاشت فناوری خوشهدر قالب ره
 شده است.

 

                                                 
1 -Advisory Council for Aeronautics Research in Europe 
2- Philippe Busquin 
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 خوشه فناوری در بخش هوای -44شکل 

وانه یط زیست(، توسعه نوعی از موتور با استفاده از پردر راستای دستیابی به هدف کاهش انتشار گاز دی اکسید کربن )در بخش مح
کننده در خنک هایپروانه(. در این نوع موتور، چرحش 26مورد توجه قرار گرفته است )شکل  2315کننده جدید تا سال خنک

تر و رسیدن به کننده بزرگخنک هایپروانهمقایسه با موتورهای توربینی کمتر شده است. بنابراین در این حالت، امکان استفاده از 
موتور  چنین صدایو همکمتر شده درصد  15مصرف سوخت تا رفته، کارایی انرژی بالاتر داشته، ن وجود های بالاتر دور زدنسبت

 خواهد بود. کاهش نیز
ها تها، اهداف و اولویبصورتی است که اختیار بازنگری در گزینه ،نگاشتکننده رهتهیهبه عنوان  ACAREساختار انجمن مشاوره 

با توجه به  .با آنها را فراهم کرده استجلساتی با متخصصان برای برقراری ارتباط  برگزاریامکان  ،های پشتیبانرا داراست. گروه
ای برای تعهد مشترک در قبال تحقیق و توسعه در ، رویهACAREنیاز و الزام به تحقیق و توسعه در سطح صنعت، انجمن مشاوره
ها ها در سطح اتحادیه اروپا، افزون بر اینکه به معنای برنامهفعالیتپرتو رقابت میان بازیگران و اعضای مختلف ایجاد کرده است. 

های بلندپروازانه نیز هست. حتی در اندازه حاکی از نیاز به تحقیق و توسعه و انجام پروژهو اقدامات در سطح ملی است، به همان
ر قالب . دگرفته استها شکل وپا یا دولتهایی میان بخش خصوصی بدون حضور اتحادیه ارها و همکاریبرخی موارد کنسرسیوم

شود. هایی برای تشریک مساعی میان بازیگران مختلف در صنایع فراهم میفرصت ،هاها و همکاریها، کنسرسیوماین چارچوب
های های رقیب بر اساس این حقیقت است که دستیابی به اهداف بلندپروازانه و پیچیده در برنامهتعهد مشترک میان شرکت

ز پذیر خواهد بود. با این حال، هر کدام اتحقیقاتی مختلف تنها با اتکا به اقدامات مشترک و اتحاد میان بازیگران مختلف امکان
های مشغول به فعالیت در بخش جزئی داشته باشند. فارغ از چنین مباحثی، شرکت توانند برای خود اهداف فرعیمیها، شرکت

ای در هر کدام از آنها نمایندهکه چرا  ،برسند ACAREه اهداف تعیین شده توسط انجمن مشاوره هوانوردی در تلاش هستند تا ب
منتشر شده و  ACAREگذاری از پایین به بالا، اهداف تبیین شده توسط انجمن مشاوره انجمن دارند. بر اساس قانون کلی هدف

گذاری انونمبتنی بر الزامات ق ،یری انجمن مشورتی از یک طرفگها قرار خواهد گرفت. فلسفه و مبنای اصلی شکلدر اختیار شرکت
 ها به تقویت صنعت هوانوردی اروپا است.اکسید کربن بوده و از طرف دیگر ناشی از تمایل شرکتمانند کاهش انتشار گاز دی

 

 سازی موفقاجرا و پیاده 3.8

طح صنعت تاثیرگذار هستند. در ادامه، توضیحاتی در رابطه با مفاهیم کلی فناورانه در ساز موفق استفاده فاکتورها و عواملی در  چه
 این عوامل آورده شده است.
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    شرکت ضای نو وری برای  شرکت ها: ف ستی از    هر کدام از  سعه مفاهیم کلی فناورانه بای های فعال در فرایند تو

قبال آن، نباید در منافع فردی آن آگاه باشددند. دسددتیابی به چنین مفاهیمی در سددطح صددنعت و تعهد مشددترک در     
ایی هتر، مفاهیم کلی فناورانه عموما در حوزههای مسدددقل خللی ایجاد کند. به عبارت دقیق     پذیری این شدددرکت  رقابت  

 گیرد که هنوز رقابت در آنها جدی نشده است.شکل می

 :انون مور در های زمانی اسددت. ق، عموما دارای محدودیتیتدوین مفاهیم کلی فناورانه در سددطح بخشدد  بازه زمانی

سعه میکروچیپ  شم  16ها دارای محدودیت زمانی رابطه با تو صنعت هوانوردی اروپا    ماهه و چ شده برای  انداز تدوین 
سال   ست. محدودیت  2323محدود به  ست مفاهیم کلی فناورانه      ا صنعت که قرار ا شی از  ستی با بخ ها و بازه زمانی بای

شد، هم     شته با صداق دا شته برای آن م شند. به عنوان مثال، بازه زمانی   خوانی دا صنعت هوانوردی با     23با ساله برای 
سب به نظر می    سعه و تولید منا سد.  توجه به مدت زمان فرایند تحقیق، تو صنعت نیمه  16ر ساناها کاملا  ماه نیز برای  ر

 منطقی است.

 شکل  های اقت ادی و فناورانه: ترکی  جنبه س   دهی به مفاهیم کلی فناورانه دتدوین و  سطح بخش، بای تی به ر 

های اقتصادی از اهمیت بالایی برخوردار است چرا که باعث اطمینان از   های اقتصادی نیز توجه کند. توجه به جنبه جنبه
شارکت  ستیابی به   کنندگان تعهد در میان م ستای د شده  در را های براین، جنبهشود. افزون می ،اهداف فناورانه تعریف 

 میان مفاهیم کلی فناورانه با شرایط کلی بازار هستند. رتباط، تبیین کننده ااقتصادی

 شدددرط واجب و اصدددلی برای موفقیت در فرایند، پیشان در قبال مفاهیم کلی فناورانهنفعذی تعهدن  ان: ت هد ذی 

شی    سطح بخ ستی دربرگیرنده مزا      اجرای مفاهیم کلی فناورانه در  ستا، مفاهیم کلی فناورانه بای ست. در همین را ایی یا
صادی برای ذی  شد بدون اینکه مزایای    اقت صورت فردی با صنعت  تاثیر منفی بر نفعان ب ش ایجاد رقابت در  شد دا . ته با

شارکت کلیه ذی   ن مفاهیم چنین، ای. همشود باعث مقبولیت بالای آنها مینفعان توسعه مفاهیم کلی فناورانه از طریق م
 ید و در قالب راهنمایی برای اقدامات بیان شوند.کلی فناورانه بایستی بصورت شفاف، خلاصه و مف

 ترینهای آغازگر شامل نمایندگانی از مهمطور که در بالا بدان اشاره شد، گروههمان های  غازگر:تناس  در گروه 

نفره و مناسب   15. مثال مربوط به انجمن مشاوره صنعت هوانوردی اروپا، حاکی از یک گروه   هستند ها با نهادها شرکت 
 در سطح   ریگیتصمیم  اختیاربایستی دارای   ،برای ایجاد و توسعه یک مفهوم پیچیده در سطح صنعت است. نمایندگان    

صورت لزوم    شند تا در  ضمین بتوانند بالایی با شرکت یا نهاد خود   ت شتیبانی  شند. ت از فرایند کننده پ  نوع در میان گروهبا
 یج خواهد بود.، پایه و اساس عینیت و معنادار بودن نتاآغازگر

  هداف تببین شده توسط مفاهیم کلی فناورانه بایستی بلندپروازانه باشند اما در ابرانگیز: بینانه و چالشاهداف واق

ه امکان ای کگونهبرانگیز باشددد بهبینانه نیز باشددند. از یک طرف، هدف بایسددتی به اندازه کافی چالش عین حال واقع
ش     سط تنها یک  ستیابی به آن تو ستیابی به هدف امکان    د ستی د شد و از طرف دیگر، بای ر و قابل باور پذیرکت مهیا نبا

 باشد.

  :و  دقیق یشناس  روش، نیازمند یسازی و استفاده از مفاهیم کلی فناورانه در سطح بخش     پیاده ان  ام و یک ارچگی

فضای   واشد ب فراوان و محدودکننده زئیاتاست. البته بایستی به این نکته نیز توجه نمود که نباید همراه با ج   گام به گام
 .ها را با چالش روبرو کندشرکتنوآوری 

 ستی همواره مورد بازنگری قرار گیرند  روز بودن و همزمان با واق یت:به صورت   ،اهداف و مدارک بای در غیر این 

های زرسددانی بایسددتی در بازهروها از بین خواهد رفت. این بازنگری و بهقابلیت آنها در راهبری و مقبولیت نزد شددرکت
 زمانی منظم انجام شود.
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 م اهی  کلی فناورانه در سطح شرکت 8

ین و اجرا ها تدوها بصورت خاص توسط شرکتدر مقایسه با مفاهیم کلی فناورانه بخشی، مفاهیم کلی فناورانه در سطح شرکت
شود. فناوری استفاده می اجرای راهبردهایند تدوین و راستاسازی میان فراید. از این مفاهیم در سطح شرکت و با هدف همنشومی

. از دیدگاه بلندمدت، مفاهیم کلی فناورانه در سطح خواهد بودریزی بلندمدت برنامهدر قطعیت بر عدم اصلی تمرکزدر این رابطه، 
به  .دشونمدت استفاده میمدت و میانریزی کوتاههایی در برنامهشرکت به عنوان اطلاعات محسوس و واقعی و به عنوان شاخص

ریزی این مفاهیم، در برنامه کاربرد کننده محصولات و اطلاعات فناوری آینده است.تعیین ،عنوان مثال، نیازهای بازار و مشتریان
 .استفناوری  راهبردهای اجرایراستا کردن توسعه فناوری و هم شاملبلندمدت 

 در سطح شرکت های م اهی  کلی فناورانهمزایا و انگیزاننده 8.7

ری و کند. چنانچه میان پورتفولیو فناوگیری از فناوری را در بلندمدت فراهم میمفاهیم کلی فناورانه در سطح شرکت، امکان بهره
خوانی وجود نداشته باشد، این شکاف بایستی شناسایی شده و برطرف شود. در واقع، مفاهیم کلی فناورانه مفاهیم کلی فناورانه هم

 .هستند های فناوری در سبد فناوری شرکتشناسایی گلوگاه در فرایند تسهیل رایابزاری ب
ها با راستا سازی این ایدههای فناورانه و همایدهاولیه تواند در ارزیابی افزون بر این، مفاهیم کلی فناورانه در سطح شرکت می

اخت س"ال در صنعت اتوماسیون، مفهوم کلی فناورانه های راهبردی شرکت مفید واقع شود. به عنوان مثگیریرویکردها و جهت
ا توجه به های فناورانه بتر، ایدهکاربرد فراوان دارد. به عبارت دقیق آنگیری گیری فناوری پیش از شکلدر جهت "اقتصادی سبک

ها تهیه پذیری این ایدهکانشوند. پس از عبور از این مرحله، مطالعات امتفسیر و نقش آنها در مفهوم کلی فناورانه ارزیابی می
های اتوماسیون استفاده شود. چالش اصلی در مراحل اولیه ها در سایر پروژهتوانند وارد مراحل بعدی شده و از این ایدهشود و میمی

نیست  خصابتدایی، مشهای فناورانه در تجهیزات واقعی است. در مراحل توسعه در بخش اتوماسیون، فقدان امکان استفاده از ایده
باشد. ها در دسترس نمیدر کدام تجهیز مورد استفاده قرار خواهد گرفت. در واقع، الزامات دقیقی برای هر کدام از ایدهکه هر فناوری 

ا های اولیه و الزامات آنها براستا کردن ایدهمفاهیم کلی فناورانه در سطح شرکت، این الزامات را تعریف نموده و بنابراین در هم
 .نقش مهمی دارندف راهبردهای فناورانه اهدا

 تدوین و بکارگیری م اهی  کلی فناورانه در سطح شرکت 8.4

 های زیر است:گام طی کردنگیری از مفاهیم کلی فناورانه در سطح شرکت، نیازمند تدوین و بهره

 شرکت:    -گام اول سطح  ی یسددتاز هر اقدامی، با پیش ت ریف اهداف مربوط به م اهی  کلی فناورانه در 

صورت کلی،         شود. ب صورت دقیق بیان  شرکت کاملا تعریف و ب سطح  قش نهدف از تعریف و تدوین مفهوم فناورانه در 
شرکت،    کلیدی  سطح  سعه فناوری با کاربرد آن    هم برایمفاهیم کلی فناورانه در  ستا کردن تو ست را . به قابل توجه ا

فاهیم می   ثال، از این م یده  عنوان م یابی ا یا              ه توان در ارز ناوری  ها در راهبرد ف به نقش آن با توجه  نه  ناورا ید ف جد ای 
های بعدی، محتوای مفاهیم کلی فناورانه تحت تاثیر        بندی توسدددعه فناوری اسدددتفاده نمود. در گام     هماهنگی در زمان  

 کند.اهداف تعریف شده برای آنها، تغییر می

 محتوا و اجزای مفاهیم کلی فناورانه در  ه:ت ریف و شناسایی م توا و اجزای م اهی  کلی فناوران  -گام دوم

فهوم کلی م در تدوین سطح شرکت بایستی دقیقا تعریف شود. به عنوان مثال در نمونه ذکر شده از صنعت اتوماسیون،        
ستی خوشه   "ساخت اقتصادی سبک   "فناورانه  ه و به گرفتها و قلمرو فناوری در کنار اهداف شرکت مورد توجه قرار  بای

های فناورانه پیش از مرحله توسددعه در قالب اهداف شددود که ایده. این اقدام باعث اطمینان از این میددقت بیان شددو
 های فناورانه شرکت نیز مورد توجه قرار گرفته است.براین توانمندیفناورانه شرکت ارزیابی شده و افزون

 ناورانه تدوین مفاهیم کلی ف اصلی در جزء ت یین جزئیا  م اهی  کلی فناورانه در سطح شرکت:-گام سوم

طور که پیش از این نیز بدان اشدداره شددد، راهبرد در سددطح شددرکت، توجه به راهبردهای فناوری شددرکت اسددت. همان
های های فناورانه مورد توجه، سدددطح عملکردی قابل قبول در هر کدام از حوزهترین حوزهفناوری در برگیرنده اصدددلی
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سب فناوری و امکان ریفناورانه، زمان ارایه این فناو سودآور از فناوری   ها به بازار، منابع ک ستفاده  ست. ا پذیری ا ین ها ا
موارد بایسددتی در تدوین مفاهیم کلی فناورانه در سددطح شددرکت مورد توجه جدی واقع شددود. عباراتی که از طریق آن  

گیری از این د که امکان بهرهنای باشددبایسددتی به گونه ،بخشددندمفاهیم کلی فناورانه به راهبردهای فناورانه عینیت می
 د.نفراهم کن یمفاهیم کلی فناورانه را در دنیای واقع

 اهیم بایستی میان مف  م اهی  کلی فناورانه در سطح شرکت:   از برقراری ارتباط و است اده  -گام چهارم

 . همانند مفاهیم کلی فناورانهدوجود داشته باش  های کسب و کار و واحدهای شرکت ارتباط معنادار   کلی فناورانه با حوزه
 ند.روز شوهای زمانی تعریف شده مورد بازنگری قرار گرفته و به، این مفاهیم نیز بایستی در بازهیدر سطح بخش

 اجرا و پیاده سازی موفق 8.3

رکت نیز ح شپرسیده شد، در رابطه با مفاهیم کلی فناورانه در سط یسوالی که در رابطه با مفاهیم کلی فناورانه در سطح بخش
سازی موفق مفاهیم کلی فناورانه در سطح شرکت اثرگذار هستند و بایستی مورد توجه واقع مصداق دارد. چه عواملی در اجرا و پیاده

 شوند؟ در ادامه برخی از این عوامل بصورت خلاصه آورده شده است:

  ستایی با راهبردهای فناوری:  ه شرکت بای    مفاهیمرا سطح  شرکت    کلی فناورانه در  ستی با راهبردهای فناوری 

 ترین اجزا راهبرد فناوری کاربرد داشته باشند.د. این مفاهیم بایستی در عینیت بخشیدن به مهمنراستا باشهم

   :ست اده و کابردپذیری صیف و تعریف          مفاهیمقابلیت ا صورت دقیق تو ستی ب شرکت بای سطح  کلی فناورانه در 

سه .  بصورت کلی، مفاهیم کلی فناورانه در مقایقرار گیرندفناوری مورد استفاده  شده باشند تا بصورت عملی در مدیریت
 اماد ندهکلیه جوانب راهبرد فناوری را پوشش نمی  ، این مفاهیم اگر چهبراینتر هستند. افزون با راهبرد فناوری، خلاصه 

انه . مفاهیم کلی فناورقرار دهندورد توجه را بایستی مذکر شده است  هایی را که در هدف مربوط به مفهوم فناورانه جنبه
شرکت    سطح  ش    ،در  ستی راهنمای اقدام بوده و به راحتی قابل درک با سهیل در فرایند ارزیابی  د. همنبای چنین، باعث ت

 د.نهای فناورانه گردایده

 :فاده شود. از آن است د و ازنمفاهیم کلی فناورانه بایستی در مدیریت فناوری مورد توجه قرار گیر یک ارچگی فرایندی

شی که ایده توان در ارزیابی ایدهمفاهیم کلی فناورانه می شیدن به مفاهیم کلی فناو ها با توجه به نق رانه ها در عینیت بخ
 دارند، استفاده نمود. 

  :اده استف . به همین علت، امکانمعتبر باشند های مختلفزمانکلی فناورانه در سطح شرکت بایستی در  مفاهیمپایایی

 نگاشت فناوری خواهند داشت.نگاشت وجود داشته و نقشی جدی در پایداری رهاز این مفاهیم در ره

 ح ، تدوین مفاهیم کلی فناورانه در سط یهمانند تدوین و توسعه مفاهیم کلی فناورانه در سطح بخش   ن  ان: ت هد ذی

شارکت ذی    ضوع در مقبولیت و ه   شرکت نیز نیازمند م ست. این مو  چنین کاربردهای آتی مفاهیم کلی فناورانهمنفعان ا
های تولید، مدیریت، تحقیق و توسددعه، بازاریابی و از اهمیت جدی برخوردار اسددت. در نتیجه، حضددور بخش در شددرکت

 .از اهمیت بالایی برخوردار استغیره در فرایند تدوین و توسعه مفاهیم کلی فناورانه در سطح شرکت 

 گیرینتی ه 2

های ، مواد و فناوریتمند و ارزیابی محصولاتعریف نظامدر  )به عنوان یکی از ابزارهای مدیریت فناوری( نگاشتاستفاده از ره
بال حفظ چنان به دنهایی که همنگاشت برای شرکتفید است. رهبسیار م شرکت راستا سازی آنها با راهبردهای کلیتولیدی و هم

پذیری در عمل، چابکی و انعطافنگاشت نیازمند سرعتآمیز از رهست. استفاده موفقیتاهای رقابتی خود هستند، یک الزام قابلیت
 های بازار را شناسایی کرده و از آنها بهره ببرند.ای که بتوانند بصورت اثربخش فرصتگونهها است بهشرکت

اندازهایی بر چشم گیری مبتنیاری و تصمیمگذنگاشت نشات گرفته از این واقعیت است که سرمایهیکی از مسائل اصلی در فرایند ره
 د. بنابراین، تضمین پایایی چنین اطلاعاتی به سختی امکان دارد.گیرانش فعلی از زمان حال شکل میاست که بر پایه د
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براین . افزونتبرخوردار اسخوانی با الزامات فناوری و نیازهای بازار در آینده پذیری لازم برای هممفاهیم کلی فناورانه از انعطاف
. دخود را دارن در مراحل ابتدایی توسعه را های آیندههای لازم برای شناسایی فناوریظرفیت ،قابل توجهی طرزاین مفاهیم به 

ن در اجرای شده و بنابرای صنعتها و اقدامات تحقیق و توسعه در کل ، باعث هماهنگی فعالیتیمفاهیم کلی فناورانه در سطح بخش
یچیده و بلندپروازانه کاربرد فراوان خواهند داشت. مفاهیم کلی فناورانه در سطح شرکت نیز، در عینیت بخشیدن و های پپروژه

 فناوری اجرای راهبردهایفناوری با راهبردهای راستا شدن تدوین عملیاتی کردن راهبردهای فناوری کاربرد داشته و باعث هم
 شود.می

هیه و تدوین مفاهیم کلی فناورانه برای خود اقدام کنند بلکه بایستی در تدوین و توسعه مفاهیم ها نباید تنها به تدر نهایت، شرکت
موثر   دهی موفق به مفاهیم کلی فناورانه نیازمند حضورنیز مشارکت فعال داشته باشند. ایجاد و شکل یکلی فناورانه در سطح بخش

 ورد توجه واقع شوند.ز فاکتورهای تاثیرگذار خواهد بود بایستی مای امجموعه
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ی روشی برای شناسای-ره نگاشت های اکتشافی مبتنی بر سناریو

 روندهای فنی

 1والدهارست گچکا و هیکو هانن
 
شوند. در یها محسوب مها و نوآوریریزی دقیق فناوریتنی بر سناریو، مبنایی جامع و کامل برای برنامههای اکتشافی مبنگاشتره

بر تجزیه و تحلیل جامع تاثیرات غیرفنی فناوری است.  ،نگاشت فناوری، تمرکز خاص در این روشمقایسه با سایر رویکردهای ره
که  ت اس اقتصادی و برخی از عوامل فنیاجتماعی، -ر عوامل بازار، فنیاثیشود، توسعه فناوری تحت تدر این رویکرد فرض می

. ویژگی کلیدی دیگر این رویکرد این است که توسعه فناوری، مسیری تکاملی را طی قرار دارندخارج از قلمرو فناوری مورد مطالعه 
عملکردی  ناوری، اقدام به تجزیه و تحلیل الزاماتاین بدین معنا است که با توجه به وضعیت آتی فاکتورهای تاثیرگذار بر فکند. نمی

رای فناوری مبتنی بر سناریو، ابزاری ب نگاشتشود. بصورت کلی، رهبر فناوری شده و مسیرهای توسعه آن در آینده، استخراج می
 .استبینی فناوری پیش

 ره نگاشت های فناوری اکت افی مبتنی بر سناریو چی ت؟ 7

، از زه فناوریبر حو های غیر فنی و تاثیرگذارنگاشت فناوری، جستجو و پایش حوزهبینی و رهدهای پیشدر مقایسه با سایر رویکر
وسعه فناوری ت که نگاشت مبتنی بر سناریو برخوردار است. پایه و اساس این موضوع، در این نظریه استاهمیت بالایی در تدوین ره
 ها به شدت تحت تاثیر برخی عواملفناوری است و از طرف دیگر، این پویایی های درونی در همان حوزهاز یک طرف نتیجه پویایی

صیف و ، تونگاشتاولین گام در تدوین ره تربیرونی مانند روندهای اجتماعی، بازار و قوانین و مقررات هستند. به عبارت دقیق
 وزه فناورانهحهای درونی بیرونی و پویاییشناسایی آینده محیط فناوری است. چگونگی توسعه فناوری، حاصل تحولات در محیط 

 .(1)شکل  خواهد بود

 
 پویایی های م یط درونی و بیرونی توس ه فناوری ت ت تاثیر -49 شکل

                                                 
1-  Horst Geschka and Heiko Hahnenwald, Geschka & Partner Unternehmensberatung, 

 Guerickeweg 5, 64291 Darmstadt, Germany, 

 e-mail: {hg,hh}@geschka.de 
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شت مبتنی نگاداشته باشد. در همین راستا، گام ابتدایی در تدوین رهتواند مسیری مستقل این مباحث، توسعه فناوری نمی با توجه به
خواهد بود. در ادامه بر  آنهاعوامل اثرگذار بر توسعه فناوری در بازه زمانی مورد نظر و تهیه فهرست  سازی ازتصویر ،بر سناریو

 گیرد.اساس این تصویر ایجاد شده، توسعه فناوری مورد بررسی و تجزیه و تحلیل قرار می
و توسعه فناوری  گیریدهنده چگونگی شکلها نشاننگاشتهستند. این ره بینی فناوریابزاری برای پیش ،های اکتشافینگاشتره

یزی نوآوری و رریزی نیستند بلکه مبنایی مطمئن برای برنامهبرنامه دارای ماهیت و اجزای کاملهای اکتشافی نگاشتهستند. ره
ی که در هایفعلی فناورانه شرکت و برنامه وتحلیل وضعیت. از طریق مقایسه و تجزیهروندبه شمار میزای فناوری توسعه درون

ه در چنین بهبودهای بالقوفنی و منابع و هم آید، نقصان در دانشنگاشت به تصویر در میقالب مسیرهای توسعه فناوری در ره
 وضعیت فناوری شرکت قابل شناسایی است.

 اصلی پیش بینی فناوری مباحث 4

 بینی فناوری ارائه خواهد شد. پیش برایی بر سناریو نگاشت فناوری مبتنتدوین رهدر ادامه روش 

 قلمرو و ت ریف فناوری 4.7

ه پارامتر در برگیرنده س فناوریبینی فناوری، تعریف شفاف و توصیف دقیق موضوع مورد بحث است. ترین موضوع در پیشمهم
 اصلی است که عبارتند از:

   کارکردی ساختارها و فرایندها به شکلی که برای    طرح کلی اصول فنی و تعاملات  1:ت ریف و ت ریح اصول پایه

شیمیایی، دیاگرام فرایندها و           صیف فنی، اثبات تابع، فرمول  شد به عنوان مثال: تو شته با ضوع مورد نظر کفایت دا مو
 غیره.

     سیته،         4عمکلردفنی شاخ های سوخت یا الکتری صرف  سرعت، م ستهلاک، توان عملیاتی،  : مانند کارایی، نرخ ا

 های کیفیت.سایر شاخصتراکم و 

 سرانه به ازای هر        3:های توزی  و انت ار ویژگی سرانه به ازای هر خانه،  ستفاده،  صولات در حال ا مانند تعداد مح

 های جدید به کل بازار و غیره.کارخانه، درصد محصولات جدید مبتنی بر فناوری

 
 است که میان فناوری محصول با محیط اطراف خود فناوری محصول یا سیستم در احاطه محیط اطراف خود است. یکپارچگی

کند و کند که محصول نهایی با کمترین یا بدون خطا کار میکننده تولید بر پایه فناوری بوده و این اطمینان را ایجاد میتضمین
د، اجزای ل باشکننده اهداف اقتصادی تعریف شده برای محصول است. در صورتیکه تمرکز تنها بر فناوری محصوبخوبی تامین

 (2توان از یکدیگر تفکیک نمود: )نمودار را می ،شودای که در ادامه بدان اشاره میفناورانه

 در قالب محصددولات و بصددورت ویژه در کالاها، مواد، قطعات یدکی و تجهیزات نمود پیدا  های بالادسططتیفناوری

 کند،می

 وخت مو، ستوان به رنگ و قلمشود به عنوان مثال میبصورت مشترک در محصولات استفاده می های مکملفناوری

 افزار اشاره کرد،افزار و نرمو موتور، دوربین و فیلم و سخت

 شاخص  های تولیدیفناوری سیاق هزینه     بر  سبک و  ستند و  صول و تولید را  های عملکردی تاثیرگذار ه های مح

 کنند،مشخص می

 ستی های پایینفناوری ستم    د ستند که  سی ستفاده می    هایی ه صول ا صورت یکپارچه در مح ان مثال شوند به عنو ب

ستگاه          ست یا اینکه د شده ا ساخته  سایش خودرو  ستم ناوبری برای راحتی و آ ست و آزمایش در خطوط تولید  سی های ت

                                                 
1 - Description of the basic principles 
2 - Technical performance indicators 
3 - Diffusion characteristics 



 مارتین جی.محرل                                                                                       TRIZبا است اده از  ینگاشت فناورره

 115 

گیرند. این بدین معناسددت که محصددول برای سددازگاری با نیازهای مشددتریان بایسددتی برخی از مورد اسددتفاده قرار می
 مات خاص را داشته باشد،الزا

 صلی   های جایگزین:فناوری ستیابی به الزامات ا صول  به معنای د ستفاده از  از طریق مح ش  فناوری ا  اییوهبدیل به 

 تردیمیهای قبر خواهد بود. به عنوان مثال لوح فشرده جایگزین نوار کاستکاملا متفاوت است.  فرایند جایگزینی زمان
 زمینی شده است.پست جایگزین  یزی نالکترونیکپست شده و 

 
 اثرا  حوزه های فنی بر روی فناوری هدف -30 شکل

این  .تاسهای تولیدی فناوری های جزء، فرایندها وم حاصل ارتباطات درونی با سایر فناوریمحصول یا سیستیکپارچه فناوری 
بینی فناوری، قلمرو تحقیقات بایستی شود. در موارد خاص پیشنامیده می 1ریای از روابط در اصطلاح مجموعه فناومجموعه خوشه

از ر است. خاص فناوری مورد نظبینی و شرایط ماهیت پیشتعریف قلمرو مطالعه وابسته به . تعیین شودشفاف بصورت دقت و به
ثال، به فناوری تولید است. به عنوان م زمانهم نیازمند توجه البته خود که مورد توجه واقع شودیک طرف، بایستی فناوری محصول 

رف دیگر، تولید خواهد بود. از ط هایتاثیر فرایندبهبود در عملکرد محصول نیازمند خلوص بیشتر در مواد اولیه است که آن نیز تحت
 .ه استان وابستبدفناوری  چگونگی کاربرداکولوژی و که  ممکن است ترجیحاتی در زمینه تولید مواد اولیه وجود داشته باشد

 مبنای دان ی خبرگان 4.4

معی از دانش جادر زمینه تخصصی خود، نگاری فناوری، نیازمند دانش خبرگان است. خبرگان و متخصصان معمولا فرایند آینده
ذیر ایی ناپجزئی جد ،های در نظر گرفته شده برای آینده فناوری دارند. مشارکت خبرگانو برنامه فرایندهای توسعهوضعیت فعلی، 

 .استبینی آینده فناوری تعریف موضوع، توصیف وضعیت فعلی فناوری و تشخیص، تفسیر و پیشفرایند در 
فی برای های مختلبستگی به طراحی و ساختار مطالعه دارد. معمولا گزینه تا حدود زیادیدانش خبرگان استخراج و یکپارچه نمودن 

توان به مشارکت یک فرد متخصص بسیار کلیدی، د که از آن جمله میفرض وجود دارکسب مشارکت خبرگان در مطالعات پیش
گروهی از متخصصان در کارگاه، مشارکت ناشناس و برقرای ارتباط میان  حضور مصاحبه با متخصصان مختلف بصورت مستقل،

 های فوق اشاره نمود.تعدادی از متخصصان از طریق روش دلفی یا در صورت امکان ترکیبی از روش
 

                                                 
1- technology complex 



 مارتین جی.محرل                                                                                       TRIZبا است اده از  ینگاشت فناورره

 116 

 ه و ت لیل م یطت زی 4.3

شدت تحت تاثیر عوامل تاثیرگذار های درونی خاص هستند و در عین حال، بهای از پویاییها، شامل مجموعهبسیاری از فناوری
ترین جود دارد. مهمهایی وغیرفنی )اثرات بیرونی( قرار دارند. در همین زمینه، بین فاکتورهای تاثیرگذار مستقیم و غیرمستقیم تفاوت

مستقیم مربوط به عوامل بازار )تقاضا، رقابت(، قوانین و مقررات است که اثر مستقیمی بر محصول یا فرایند تولید دارند.  اثرات
مفهوم کلی اثرات مستقیم و  31فاکتورهای اثرگذار غیرمستقیم نیز شامل روندهای پایه در اجتماع، اقتصاد و سیاست است. شکل 

 به نوع فناوری در حال مطالعه بستگی دارد. ،ا این حال، انتخاب دقیق عوامل تاثیرگذاردهد. بغیرمستقیم فنی را نشان می

 
 بینی فناوریعوامل مورد توجه در پیش -37 شکل

 گو خواهد بود. از طریق استفاده از اینموضوع خاص، فن سناریونویسی به خوبی پاسخیک خارجی  محیطبرای تجزیه و تحلیل 
 . موضوع خاص مورد نظر فراهم می شودبینی آینده پیشامکان فن، 

 فرایند سناریونویسی شامل سه مرحله اصلی است که عبارتند از:
 شناسایی عوامل تاثیرگذار بیرونی مربوط به موضوع تحقیق، -1

 ،های بدیلبینیپیشعوامل مرتبط در کنار بحث و بررسی بینی آینده تاثیرگذارترین پیش -2

شده های بینییشترکیب پ -3 سازگار از پیش ای که مجموعهبا هم به گونه انجام  ش   بینیای پایدار و  سناریوها( را  کل ها )
 دهند.

 
ها با بینیاز طریق ماتریس سازگاری امکان پذیر است. در این ماتریس، کلیه پیشها بینیهای سازگار از پیشموعهدستیابی به مج

شود انجام می -3+ تا  3شوند. این ارزیابی با استفاده از مقیاس گاری یا تناقض با هم ارزیابی میهم تقاطع داده شده و از نظر ساز
ها ارتباطی با هم بینیبه معنای تناقض کامل با هم خواهد بود. در صورتیکه پیش – 3+ به معنای سازگاری کامل و  3که در آن 

هایی که بیشترین سازگاری را با هم بینی، پیش1خاص این ماتریس الگورتیمشود. با استفاده از انتخاب می 3نداشته باشند، عدد 
. این گیردشکل میبدیل برای حوزه مورد تحقیق  یداشته باشند، انتخاب خواهند شد. با استفاده از این رویه، تعدادی از سناریوها

 نمایند.صیف و تشریح میآینده حوزه مورد نظر را تو  -در اغلب موارد دو تا سه سناریو  –سناریوها 

                                                 
 .INKA3اقزار به عنوان مثال نرم - 1
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طلبد، استخراج استفاده از فن سناریو، فعالیتی پیچیده و نیازمند زمان و کار تخصصی است. یکی از اقداماتی که تلاش فراوانی را می
های بدیل بینیهای متنوع و متمایز از پیششود جهت تعریف آیندهشاخص توصیف کننده است. توصیه می 33تا  23و شناسایی 

 تفاده شود.اس

 های فناوری مبتنی بر سناریونگاشتتدوین ره 3

های اول و دوم مربوط به ( که گام32شود )شکل سه مرحله اصلی می ، شاملهای فناوری مبتنی بر سناریونگاشتفرایند تدوین ره
 مبانی اصلی بوده و گام سوم نیز تدوین مسیرهای مختلف توسعه فناوری است.

 ه فناوریحوز شناساییگام اول:  3.7

ترین فناوری در حوزه مورد نظر و شناسایی اجزای مجموعه فناوری است نگاشت، توصیف مدرننقطه آغازین در فرایند تدوین ره
دستی، مکمل، جایگزین و تولید(. وضعیت واقعی دانش در حوزه فناوری بویژه در رابطه با های بالادستی، پایین)شامل فناوری

براین، زون. افشود ارزیابیدر این مرحله  بایستی ، محصولات نمونه اولیه و محصولات پرفروش در بازارهاتحقیق و توسعه، پتنت
الادستی های بفناوری ازد گوناگونی رها و موانع مربوط به اجزاء محتلف فناوری بایستی مشخص شود. چنانچه مواکلیه محدودیت

ی ها مانند مقررات قانون. سایر محدودیتمشخص گرددنها نیز بایستی اندازهای توسعه آها و چشمشناسایی شود، کلیه بدیل
 .قیمت( نیز بایستی مورد توجه قرار گیردهای فنی و فیزیکی و مالی )مواد اولیه گرانها(، محدودیتهای انتشار آلاینده)محدودیت

 
 ونگاشت فناوری مبتنی بر سناریفرایند تدوین ره-34 شکل

توصیف وضعیت فعلی فناوری، در تعریف دقیق فناوری مورد مطالعه از اهمیت فراوانی برخودار است. این توصیف شامل تعیین 
های جزء است. قلمرو و محدوده فناوری فناوری با توجه فناوری نگاشت درختها و تمایزات میان فناوری محصول از سایر فناوری

دهنده قلمرو و محدوده نشان 33سطح باشد. شکل  5های جزء تا با توجه به فناوری وریدرخت فناممکن است نیازمند تعیین 
 است. 1مجموعه فناوری فتوولتاییک

                                                 
1 - photo-voltaic technology 
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 م موعه فناوری ترسی  شده برای فناوری فتوولتاییک -33 شکل

 
های جزء تقسیم نکنید. با توجه به تمایز فناوری و حوزه هایشود همیشه موضوع اصلی فناوری را به فناوریبا این حال، پیشنهاد می
 طالعهمنگاشت با در نظر گرفتن محدودترین سطح کاربرد فناوری تدوین شود. شود فرایند رهتوصیه می ،مختلف کاربرد فناوری

ی را در اختیار پروژه قرار تواند اطلاعات بیشترمی ،های جزءکاربرد یک فناوری جزء در مقایسه با مطالعه همزمان سایر فناوری
 دهد.

های درونی اجزاء مختلف فناوری است. در ماتریس اثر فناوری نیازمند پوشش دادن ارتباطات و وابستگییک توصیف مجموعه 
 شود.میهای متقابل آنها با هم، بحث و بررسی یهای مختلف با یکدیگر مقایسه شده و تاثیرات و وابستگفناوری، فناوری

 سناریوهای م یط اثرگذار گام دوم: 3.4

از  شود، حوزه اثرگذار غیرفنی نیز بایستیاثرگذار که از آن برای ارزیابی مجموعه فناوری استفاده می هایبر شناسایی حوزهافزون
طریق شناسایی و توصیف عوامل اثرگذار غیرفنی مورد تجزیه و تحلیل قرار گیرد. هدف در این مرحله، توسعه تصویری دقیق از 

ناوری گیری در مورد پیامدهای فبرای قیاس و نتیجه ،مامی ارتباطات درونی در حوزه اثرگذار است. در نهایت از این تجزیه و تحلیلت
 استفاده خواهد شد.

جزء  هایبر فناوری محصول یا فناوریاثرگذار عوامل تاثیرگذار شامل برخی از موضوعات   فهرستعوامل اثرگذار بیرونی: 

. این عوامل شامل مقررات قانونی، تحولات جمعیتی، توان خرید مشتریان، دسترسی به منابع، روندهای بازار، استری مجموعه فناو
شود. از میان این عوامل، تنها عواملی باید انتخاب شوند که تغییر در الگوهای رقابت و الزامات و نیازهای کاربران و مشتریان می

اشد، در ادامه ب ترمجموعه فناوری دارند. هر چه تاثیرگذاری عوامل بر روی فناوری، غیرمستقیم اثرگذاری مستقیم بر روی فناوری یا
های تر خواهد بود. در رابطه با عوامل تاثیرگذار بیرونی غیر فنی، به عنوان مثال در حوزه سلولتجزیه و تحلیل نتایج یا پیامدها مشکل

های وسائل نقلیه، ترجیحات مشتریان در رابطه با قدرت موتور یا محدودیت توان به مواردی مانند چگونگی توسعهمی ،سوختی
های فناوری فتوولتاییک شامل مواردی مانند قانون بازپرداخت انرژی درباره این عوامل(. 34انتشار گازهای آلاینده اشاره نمود )شکل 

ای تجدیدپذیر خواهد هری فتوولتاییک در مقایسه با سایر انرژینو، هزینه مربوط به تولید انرژی از منابع تجدیدناپذیر با کارایی فناو
 .بود
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 م موعه فناوری و حوزه خارجی اثرگذار  ن در بخش فناوری مربوط به سلول سوختی -38 شکل

 

ترین وصیف مدرنعد تهنگامی که عوامل تاثیرگذار مرتبط شناسایی شد، مرحله ب ترین حالت فناوری:توصیف و ت یین مدرن

ه وضعیت ها بایستی با توجه به نحوه رسیدن ببینیحالت فناوری و وضعیت مطلوبی است که بایستی بدان جا رسید. سپس پیش
 وها از دلایل و مفروضات کاملا مطمئن استفاده نمود. اگر چه توسعه بینیمطلوب توسعه داده شود. بایستی در توسعه این پیش

و  های ممکن بایستی کاملا دقیقگیرد اما مطالعه و بررسی آیندهدارای عدم قطعیت صورت می ثیرگذار در محیطبررسی عوامل تا
های مختلفی افزایش یابد، قوانین و مقررات مربوط به شفاف باشد. به عنوان مثال قیمت مواد اولیه ممکن است به شیوه

های مربوط به مالیات و سوبسیدها کاهش یا افزایش و حتی حذف شود. با ههای انتشار گازهای آلاینده تغییر کند و تعرفمحدودیت
یق تنها بایستی های دقبینیهای دقیق نمود. پیشبینیاقدام به تدوین پیش ،های قابل قبولاین حال، لازم نیست برای تمامی آینده

اید از سه های هر عامل نببینیعه سناریوها، تعداد پیشای با هم دارند. برای توسهایی باشد که تفاوت قابل ملاحظهمحدود به آینده
 بینی بیشتر باشد.پیش

ی سازگار هاو سپس در قالب مجموعهم مقایسه شده با هاز نظر سازگاری های بدیل بینیپیشدر این مرحله،  سناریوها: تدوین

ت نیازی نگاشثرگذار غیرفنی هستند. برای تدوین رههای اهای سازگار، سناریوهای مربوط به حوزهشوند. این مجموعهبندی میگروه
بخش الف(. توصیه  35گیرد )شکل به تجزیه و تحلیل سناریوهای مختلف نیست. بطور کلی، یک یا دو سناریو مورد توجه قرار می

رسی تصمیمات امکان برترین سناریوها انتخاب شود تا بینانهشود در انتخاب سناریوها سعی شود تا سازگارترین سناریو یا خوشمی
ناریو را ترین ستوان بدبینانهها برای رسیدن به وضعیت مطلوب در آنها وجود داشته باشد. از طرف دیگر، میو استفاده از شاخص

 نیز انتخاب کرد و از این طریق، تصمیمات نادرست که منجر به وضعیت نامطلوب خواهد شد، مشخص شده و به تعویق بیافتد.
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سناریوهای مربوط به عوامل اثرگذار بیرونی )الف(، تدوین سناریوهای میانی )ب( و م یرهای توس ه فناوری در مراحل مختلف  -32 شکل

 )ج(

یانی تر تقسیم شوند. در واقع سناریوهای مهای زمانی کوتاهسناریوهای بلند مدت بایستی به بازه تدوین سناریوهای میانی:

هایی برای بازگشت از آینده به زمان حال هستند. با توجه به بازه زمانی سناریوهای اصلی، تعداد سناریوهای راههنده سنگکنتببین
 35د )شکل شوتگاشت، معمولا دو تا سه سناریوی میانی تدوین میشود. بصورت کلی، برای ایجاد تمایز در رهمیانی تعیین می

های زمان ریزی در شرکت )بازههای زمانی برنامهبوط به سناریوهای میانی بایستی به دورهبخش ب(. برای تعیین بازه زمانی مر
 راستا سازی آنها با هم دارد.میان مدت( رجوع کرد. سناریوهای میانی نقشی مهم در تسهیل فرایند توسعه راهبردها و هم

میان برخی از این عوامل، ارتباطات درونی و ، ناوریز اثرگذاری عوامل خارجی شناسایی شده بر ففارغ ا ت زیه و ت لیل اثر:

 ی، حوزه اثرگذار غیر فنی وها و ارتباطات درونی مجموعه فناوروابستگیتجزیه و تحلیل  و . برای شناساییاثرگذاری وجود دارد
اثرگذار با هم  های عواملنیبیارتباطات میان پیش ،. در این زمینهاستفاده شوداز ماتریس اثر  بایستی ،عوامل خارجی شناسایی شده

ن عوامل مفید ترین و اثرگذارتریگیرد. این تجزیه و تحلیل نه تنها در شناسایی مهممیاز نظر مثبت یا منفی بودن مورد ارزیابی قرار 
های هخواهد بود بلکه در شناسایی عواملی که از بیشترین تاثیرگذاری بر مجموعه فناوری برخوردار هستند و توسط انگیزانند

 شوند، مفید خواهد بود.سیستمی نیز حمایت می

 نگاشتگام سوم: تدوین ره 3.3

در این مرحله، الزامات دقیق مربوط به مجموعه فناوری و فناوری محصول با استفاده از سناریوهای حوزه اثرگذار غیر فنی که در 
 شوند.مرحله قبل تدوین شده است، تعیین می

شود. در این رابطه با توجه به نحوه توسعه حوزه اثرگذار خارجی و اثرات آن بر مرتبط تدوین می هاینگاشتبرای هر سناریو، ره
ها، وضعیت واقعی فناوری محصول در دوره شود. با توجه به این ورودیمجموعه فناوری، الزامات خاص فناوری محصول تعیین می
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بالاسری، فرایندی و مکملی است که برای کل فناوری محصول  هایشود. این تعاریف شامل فناوریزمانی مورد نظر تعریف می
 مورد نیاز خواهد بود.

تر با استفاده از الزامات شناسایی شده، مسیرهای توسعه فناوری شوند. به عبارت دقیقمسیرهای فناوری از زمان حال شروع می
های زمانی توسعه آنها مورد توجه قرار گیرد. تفاوت ها و بازهشود. در تامین این الزامات و نیازها، بایستی توالی فناوریاستخراج می

های مربوط به حلبه مسیرهای مختلف فناوری منجر شود. در این رابطه، راه تواندمی ،هاهای ممکن هر کدام از فناوریدر توسعه
 رار گیرد.ها یا مسیرها بایستی به دقت و جداگانه مورد بررسی و تجزیه و تحلیل قهر کدام از شاخه

ها یا مسیرها مورد توجه واقع شود. مسیرهای از شاخه بایستی تعداد محدودیدر هر حال، آنچه اهمیت دارد این است که تنها 
ه های فناوری یا زودترین مسیرهای توسعه باشند بلکای انتخاب شوند که شامل آخرین پیشرفتنباید به گونه ،توسعه فناوری

ات برخوردار است. تعیین جزئی بیشتری مسیرهای توسعه فناوری با حوزه اثرگذار خارجی از اهمیت یکپارچگی و هماهنگی میان
چگونگی اثرگذاری حوزه خارجی بر توسعه فناوری است که اهمیت دارد. به همین علت، هر کدام از سناریوها بایستی جداگانه مورد 

 بررسی و تجزیه و تحلیل قرار گیرند.
روندهای  ترینچنین اصلیشوند. همهای قبل، با استفاده از ابزارهای گرافیکی نمایش داده میحاصل از گامدر این مرحله، نتایج 

در نهایت  شوند.نیز به تصویر کشیده می ،که تعیین کننده شرایط پایه سناریوها خواهند بود ،حوزه اثرگذار غیرفنیکمیّ کیفی و 
شوند. می ها توصیفها نیز با توجه به ترتیب فناورییم خواهند شد. تمامی شاخصنگاشت ترسدر خود رهارتباطات متقاطع درونی 

شود. فرایند توسعه فناوری در سطح کلان و خرد بایستی ها بصورت خلاصه آورده میدر گام نهایی، نتایج تمامی تجزیه و تحلیل
 بصورت جداگانه و شفاف از هم توضیح داده شود.

هنده سطح توسعه فناوری ت فناوری سلول سوختی در سطح خرد است. هر سلول در شکل، نشاننگاشدهنده رهنشان 36شکل 
های دهنده بازه زمانی مربوط به توسعه فناوری است. سلولهای سفید نشاناند. سلولمورد نظر است که بصورت منظم چیده شده

های مشکی نیز زمان خداحافظی از سلول دهد.نشان می پذیری استفاده از فناوری رازمانی مربوط به امکانخاکستری نیز بازه
 دهد. ها را نشان میها نیز روابط ساختاری میان فناوریدهد. فلشمی فناوری را نشان

 
 V1 ایستگاه خدمت رسانی متانول LH2 V2ایسنگاه خدمت رسانی  GH2 V3ایستگاه خدمت رسانی 

 P1 سلول سوختی عملکردی   V4 ظرفیت تولید

 K1 مخزن متانول GH2 K2مخزن  GH2 K3زن هیبریدی مخ

 PZ1 الکترولیت فلزات گرانبها PZ2 فرایند تولید K4 بهسازگر

 نگاشت فناوری سلول سوختی در سطح خردره -36 شکل



 مارتین جی.محرل                                                                                       TRIZبا است اده از  ینگاشت فناورره

 
122 

ا امکان ایجاد شوند تمقایسه میهای فعلی بصورت دائم با یافته ،نگاشت، تمامی نتایج جدید کسب شدهدر طول فرایند تدوین ره
نگاشت یک فرایند خطی نبوده بلکه فرایندی تعاملی و دارای جریان تصویری سازگار از مسیر توسعه فراهم شود. فرایند تدوین ره

 های مختلف است.بازخوردی میان گام

 گیرینتی ه 8

این  خروجی هکاست  حالیی انسانی فعال است. این در زمند حضور نیروبر و نیافرایندی زمان ،نگاشت مبتنی بر سناریوتدوین ره
ن، . افزون بر ایشود، نمیکنندها با آنها کار میهای دقیق فناوری که اغلب شرکتها و پروژهبرنامه ، منجر بههانگاشتنوع از ره

ده، مورد های جدید کسب شدگاهمطابقت با شرایط جدید و دی از نظرهای زمانی تعیین شده نگاشت تدوین شده بایستی در بازهره
 بازنگری قرار گیرد.

ری های خاص فناوری و نوآوریزیهای تدوین شده با استفاده از سناریوها مبنایی جامع و پایدار برای برنامهنگاشتبا این حال، ره
تحلیل  دهند تا به تجزیه وقرار میها این امکان را در اختیار شرکت بوده وبینی فناوری ها ابزاری برای پیشنگاشت. این رههستند
نمایند. از  را بررسی و ارزیابیو ناشناخته های بالقوه های فناوری دارای قابلیتهای بسیار پویا بپردازند یا گزینهها در محیطفناوری

دوین چنین ه تهای کوچک و متوسط با همکاری یکدیگر بد شرکتشو، توصیه میهایی گران استنگاشتآنجا که تدوین چنین ره
 هایی بپردازند.نگاشتره

واند مبنایی تتجزیه و تحلیل تعاملات و روابط دوطرفه و چندطرفه میان توسعه حوزه اثرگذار خارجی و فرایند پیشرفت فناوری می
بر ی یرونر بپایش عوامل تاثیرگذا ها امکان شناسایی ونگاشتریزی راهبردی محسوب شود. رهبرای نظام پویش محیطی در برنامه

 شوند.های مناسب به تغییرات محیطی میرا فراهم کرده و از این طریق باعث واکنشتوسعه فناوری 
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 TRIZنگاشت فناوری با استفاده اا ره

 1رلمارتین جی.مح
 

ی ها با توجه به ماهیت فناورنگاشتگیرد. هر کدام از این رهها مورد استفاده قرار مینگاشت فناوری در شرکتانواع مختلفی از ره
وه ساس، در این بخش با توجه به شیکنند. بر همین اهای خاصی استفاده می، از فرایندها و روشبینی فناوریپیش و بازه زمانی

ایگزینی ج پیشنهاد شده، های فنی ارایه خواهد شد. ابزارخلاقانه حل مساله، ابزاری برای تجزیه و تحلیل روندهای تکاملی سیستم
. ابزار ددهی آگاهانه به تفکر معمول مفید باشتواند در جهتشود بلکه مکمل آن است و میبرای تفکر خلاقانه معمول محسوب نمی

 کند.نگاشت فناوری، اثربخشی بیشتری پیدا میارائه شده در این بخش، در کنار فرایند جامع و یکپارچه ره

 ای و مدیریت نو وریرشتهبین ای مه  از فناورینگاشت فناوری، رشتهره 7

 نگاشت فناوری، حلقه ارتباطی میانهشود. رای و مدیریت نوآوری محسوب میرشتهمهم از فناوری بین ایحوزهنگاشت فناوری، ره
 با نیازهای بازار است. فناورانههای بالقوه قابلیت

های مختلف کارکردی شرکت از جمله تحقیق و توسعه، بازاریابی و حتی تولید، خرید و مالی را شامل نگاشت فناوری حوزهره
که  هایی استای از تعاملات و ارتباطات میان شرکتشبکه براین، آنچه از اهمیت روزافزون برخوردار است، ساختنشود. افزونمی

 (.37دانش خاص فنی در اختیار دارند )شکل 

 
 چالش های مدیریت نو وری در ن ل پن    ن -31 شکل

 

 توان در شرایط مختلف استفاده نمود به عنوان مثال:نگاشت میاز ره
 بی و تحقیق و توسعه شرکت،ریزی عملیاتی در بازاریابرنامه 

                                                 
1-  Martin G. Moehrle, IPMI - Institut für Projektmanagement und Innovation, Universitنt Bremen, 

Wilhelm-Herbst-Str. 12, 28359 Bremen,  Germany,e-mail: martin.moehrle@innovation.uni-bremen.de 
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 دیگر، هایبحث و بررسی امکان همکاری با شرکت 
 .و توسعه روابط بلندمدت با مشتریان 

 

های فنی از اهمیت بالایی برخوردار است. رویکردهای معمول برای انجام چنین فعالیتی بینی سیستمدر اغلب موارد مطالعاتی، پیش
ناخته شده یا استخراج های شاز سیستم استنتاج قیاسیمشارکتی است که اغلب مبتنی بر  شامل استفاده از فنون خلاقیت سیستمی و

واهد نگاشت فناوری ارائه خره پیشنهادی برایدانش و آگاهی کارکنان شرکت در کنار خبرگان بیرونی خواهد بود. در ادامه رویکرد 
نامیده  TRIZه به نظریه خلاقانه حل مساله )که بصورت خلاصه شد. در مقایسه با سایر رویکردهای اشاره شده، این رویکرد با توج

 ( عبارتند از:TRIZنگاشت فناوری و ترکیب این دو موضوع )ره ابعادشود( توسعه یافته است. می
 های اول اینکه، بخشTRIZ های  نگاشددت فناوری مشددخص شددده اسددت.  در این رابطه برخی از ویژگی مرتبط با ره

TRIZ سائلی که نیازمند راه   عبارتند از: ا شش دادن به م ست،    حللف( برای پو ستند، جامع و یکپارچه ا های خلاقانه ه
از گسدددتردگی کافی  ،اسدددت و ج( دانش مربوط به آن با توجه به تجربیات بدسدددت آمده و محوری ب( رویکردی پایه

 برخوردار است.
  دوم، ارتباط میانTRIZ شت فناوری در ادامه توضیح داده   و ره ست که روندهای    نگا شد. نکته قابل توجه این ا خواهد 

های  های آینده بسیار مفید است. بر اساس تجزیه و تحلیل بینی فناوریهای فنی در پیشمربوط به نحوه تکامل سیستم  
 های مناسبی درباره محصولات، فرایندها و خدمات بدست آورد.توان ایدهصورت گرفته در باره این روندها، می

 (TRIZقانه حل م اله )ن ریه خلا 4

ائل در برای حل مسفناوری هوا و فضا  امیک، مهندسی فرایند، مهندسی فنی وکاربردی مانند الکترونیک، ترمودین-علوم فنی
 1. محقق روسی، جنریک اس.آلشرولرکننداستفاده میشناسی خاص خود ها و روشمبانی نظری، مدل های مرتبط با خود ازحوزه

سائل حل مشناسی ها و روشمبانی نظری، مدل تلاش داشت تا با مطالعه تمامی این علوم کاربردی، اقدام به ارائه( 1996تا  1926)
 کند. در این دسته از علوم به شیوه خلاقانه

 TRIZمبانی  4.7

. است الهحلی جدید برای یک مساختراع راه –TRIZبه عنوان بخش کلیدی در –در تمامی علوم کاربردی وجود دارد مانند آنچه 
آلشرولر تعداد بسیار زیادی از اختراعات را بر اساس حقوق مالکیت فکری و حق امتیاز ثبت شده آنها مورد بررسی و مطالعه قرار 

 داد. او در مطالعات خود به دو نتیجه کلی رسید:
 سی قرار داد و آن  اول اینکه، تمامی اختراعات را می ست   توان با توجه به یک ویژگی کلی مورد برر ضی ا  تناقض و تعار

حرکت  هم . تعارض در سددطح علوم فنی به معنای دو تابع اسددت که در دو جهت مخالفدشددکه بایسددتی بر آن چیره 
همزمان با تغییرات تابع شدددود اما از طرف دیگر کنند. در یک تابع، نیاز و الزام از طریق یک روش معمول تامین میمی

تی ، نامطلوب و حجه به توابع مطلوبتوان با توکند. تعارضدددات را میغییر میتابع دوم بصدددورت غیرقابل باوری تاول، 
 .استاندارد کردترکیبی از هر دو 

 توان تشابهات قابل توجهی را در میان آنها پیدا کرد. آلشرولر   ها و تنوع در اختراعات فنی، میدوم، علیرغم تمامی تفاوت
اصل ثابت را   43چنین تعداد ر باره تکامل سیستم فناورانه نمود. او هم  فرمول مختصر د  6، اقدام به ارائه 1996در سال  

نیز تدوین نمود و تعدادی از ابزارهای مختلف را در این باره توسعه داد. از میان قوانین مربوط به تکامل سیستم فناورانه    
 (.36 )شکلاستفاده کرد شت فناوری نگادر رهتوان میکه را و اصول خلاقانه مربوط به الگوهای تکامل، تعدادی از آنها 

زنده ای ساتوان به شیوهدارای ماهیت توصیفی است اما با این حال، شناخت ایجاد شده توسط آن را می TRIZدر نگاه اول، نظریه 
 بیان کرد و به نتایج عملیاتی و کاربردی دست یافت.

                                                 
1-  Genrich S. Altshuller 



 مارتین جی.محرل                                                                                       TRIZبا است اده از  ینگاشت فناورره

 126 

 های فناورانهقوانین تکامل سی ت  4.4

اهده کاربردی مش-توان در تمامی علوم فنیخاص تکامل هستند. این الگوها و خطوط رشد را میهای فنی دارای الگوهای سیستم
 مورد توجه قرار داد. ،شمول تکاملتوان آنها را به عنوان قوانین جهان، می1نمود و حتی در صورت لزوم با توجه به اصل پوپر

 
  ت  های فناورانه، اصول خلاقانه و الگوهای تکامل سی ت  های فنییک ارچگی در قوانین تکامل سی-34 شکل

گانه خود را منتشر  6، قوانین 1996ای مختصر و مفید بیان شوند. آلشرولر در سال قاعدتا، چنین قوانین تکاملی بایستی به گونه
 ده است.شقانون به عنوان نمونه و مثال آورده  2نمود که از آن میان 

دهد و هر چه توسعه اجزاء سیستم، در حالت معمول بصورت ناهمگون رخ می همگون اجزای سی ت :قانون توس ه نا

وه توان با توجه به نحتر خواهد بود. این قانون را میسیستم از پیچیدگی بیشتری برخوردار باشد، توسعه اجزاء آن ناهمگون
 های مختلف یک تلویزیون تشریح کرد.گیری بخششکل

های مختلفی از واحدهای الکترونیکی بود که شامل یک بخش ولتاژ بالا، لامپ تصویر و لویزیون شامل مجموعهت 1963در دهه 
های الکتریکی از یکپارچگی بیشتری برخوردار شدند و وظایف و ساختارهای جدیدی به خود جعبه بود. از آن زمان تا کنون، بخش

ی شدند. اخیرا نیز واحد پخش و لامپ تصویر توسط صفحات تخت جایگزین گرفتند در حالیکه سایر واحدها دچار تغییرات کمتر
 شده است.

 ترتم عالیبخشی از یک سیسآن سیستم به  ،یک سیستم توسعه در صورت عدم امکان :ترهای عالیقانون گذر به سی ت 

ر در سطح سیستم عه و تغییرات بیشتتر توس. به عبارت دقیقکندتوسعه پیدا می تر است کهتبدیل شده و سپس این سیستم عالی
اکنون هم ،های همراه نمونه مناسبی است. پس از سالیان زیاد بهبود مستمردهد. برای توضیح بیشتر این قانون، تلفنعالی رخ می

ار به عنوان مثال در نقش یک دستی .تر توسعه پیدا کنندهای همراه به عنوان یک سیستم عالیزمان آن رسیده است که تلفن
، افزون بر اینکه TRIZ، نظیر سایر ابزارهای های فنیند. قوانین تکامل سیستمای ظاهر شودیجیتالی شخصی یا وسیله چندرسانه

 گویی به سوالات را نیز دارند.اند، آمادگی پاسخسوالاتی را ایجاد کرده

 اصول و قواعد اختراع 4.3

 ن قواعدتر بوده و قابلیت عملیاتی بیشتری دارند. ایهای فناورانه محسوستمگانه اختراع، در مقایسه با قوانین تکامل سیس 43قواعد 
بصورت کاملا شهودی در دفعات زیاد  وشوند. این قواعد ماهیت اکتشافی دارند بندی میتقسیمگروه مختلف  5معمولا در قالب 

های مختلف تفکر به شیوه برای معمول یعادات قواعد به عنواناین . استفاده از اندشدهتوسط مخترعین برای حل مسائل استفاده 
 گانه همراه با مثال توضیح داده شده است. 43تا کنون کمتر عمومیت یافته است. در ادامه دو قاعده از قواعد 

                                                 
1-  Popper 
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  :ضر به م ید، قاعده فرعی ب سطه تحت تاثیر قرار        یک  قاعده تبدیل از م ستم به وا سی ضر در یک  عامل م

شود. کاهش سر و صدای مضر یکی از کاربردهای این روش است. سر مل مضر، حذف میعواسایر  توسط شدید گرفتن
صدای مزاحم به روش زیر از بین می  صدای مزاحم اولیه تولید می       1رود: و  سر و  شابه  صدایی م سر و  ( 2شود  ( تقریبا 

ایی توسط سر   زاحم ابتد( در نهایت سروصدای م  3شود  جایگزین سر و صدای ابتدایی می   ،این سروصدای مزاحم ثانویه  
کاملا حذف خواهد . در چنین حالتی، سر و صدای مزاحم اولیه   شود شده و حذف می پوشش داده   و صدای مزاحم ثانویه 

 .شد

      :توان در زندگی روزمره مشددداهده نمود.   های فراوانی از بازخورد را می  نمونه  قاعده بازخورد، قاعده فرعی الف

ای از بازخورد اسددت که در آن قدرت کشددش و حرکت خودرو با توجه به بازخورد هسددیسددتم ترمز اتوماتیک خودرو نمون
 کند.گرفته شده از شرایط جاده، تغییر می

 قاعده دیگر 6گانه را گسترش داده و  43، قواعد 1993در سال  1اند. لینده و هیلافراد مختلفی این قواعد را مورد بررسی قرار داده
قاعده به  15شمول کرده و باقی قواعد را با توجه به این قاعده جهان 15، اقدام به توسعه 2331در سال  2اند. زوبلبدان افزوده نیز

های هرب و توان در نوشتهبندی کرده است. توضیحات جدیدتر درباره این قواعد را میهای آنها تقسیمعنوان زیرمجموعه
 پیدا کرد.  2333در سال  3هاوزرکوهن

 های فنیت سی  املالگوهای تک 4.8

افزاری های فنی فراتر از قواعد خلاقیت شهودی است. این الگوها بصورت عملی در تولید محصولات نرمسیستم الگوهای تکامل
قابل کشف شدن هستند. دو نمونه از این الگوهای  ،قواعد اختراع و استفاده از شوند و از طریق توسعهها استفاده میو خلق ایده

 ورده شده است.تکاملی در ادامه آ
 (.39اند )شکل ارتقاء یافته و چندگانه 5سهو  دوهای طی سالهای قبل و از طریق تحقیقات به سیستم 4تکهای سیستم 

 

 
 های فنیهای مونو به عنوان مثالی از الگوهای تکامل سی ت های بی و پلی از سی ت گیری سی ت شکل-39 شکل

                                                 
1-  Linde and Hill 
2-  Zobel 
3-  Herb and Kohnhauser 
4 - Mono-systems 
5 - bi- and poli-systems 
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 ستم   حد کنترل و نظ سی ست های فنی افزایش ارت در  شکل   یافته ا ستم ترمز از خودرو   43) سی فکر  ،(. در مورد حذف 
کنید. امروزه فرایند ترمزگیری بایستی بصورت دستی توسط راننده انجام شود اما چنانچه فردی دارای شاخص کنترلی        

شد )به عنوان مثال اندازه    سبی با صوت و راد     منا ستفاده از  صله با ا صحیح متغیر کنترل گیری فا  ار(، کنترل از طریق ت
 پذیر خواهد بود )به عنوان مثال فشار به ترمز(. امکان

 
 های فنیافزایش حد کنترل و ن ار  به عنوان مثالی از الگوهای تکاملی سیت  -80 شکل

های دو و چندگانه، مگیری سیستلگوهای تکامل در شکلتر و با در نظر گرفتن ابا توجه به تبدیل یک سیستم به یک سیستم عالی
ذیر نیست و های فنی، برگشت ناپسیستم وجود دارد. البته، الگوهای تکاملهای فنی قانون تکامل سیستمامکان شناسایی منشاء 

 کاملا وجود دارد. ی تک نیزهابه سیستم ی چندگانههاسیستمبه عنوان مثال امکان تبدیل 
لب به همین علت اغگرفتن ساختار و پیکربندی آنها بسیار رخ داده است. افزاری و با در نظر در محصولات نرم لالگوهای تکام

کنند. با این حال، در این موارد، کمبود و خلاء یک نظریه جامع کاملا احساس افزاری از این الگوها استفاده میهای نرمشرکت
ین های فنی وجود ندارد و حضور متخصصین یک ساختار و الگوی نهایی برای سیستمشود. با توجه به این موضوع، امکان تعیمی
 رسد.های فنی ضروری به نظر میسیستم براینگاشت فناوری برای شناسایی الگوهای بیشتر ره

 TRIZنگاشت فناوری مبتنی بر رویکرد انتخابی برای ره 3

نگاشت فناوری مورد استفاده قرار توان در رهبدان اشاره شد را می های فنی که در بالاسیستم و الگوهای تکامل TRIZکلیات 
توان بصورت داخلی در شرکت یا نگاشت بر این اساس ارایه خواهد شد. این فرایند را میای تدوین رهمرحله 5داد. در ادامه فرایند 

 (.41با حضور مشاوران خارجی و حتی بصورت ترکیبی از دو روش اجرا نمود )شکل 

 شناسایی قلمرو اصلی مطالعه و پروژه،  حله اول:مر 

 :شناسایی ساختار کارکردی سیستم مورد نظر، مرحله دوم 

 :های مرتبط،های فنی و فناوریسیستم ینی با استفاده از الگوهای تکاملبپیش مرحله سوم 

 :نگاشت،تدوین ره مرحله چهارم 

 :  نگاشت.ند و خدمت از طریق استفاده از رههای محصول، فرایشناسایی و استخراج ایده مرحله پن 
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 TRIZبرای ره نگاشت فناوری مبتنی بر  پی نهادیرویکرد -87 شکل

 مرحله اول: شناسایی قلمرو اصلی مطال ه 3.7

یک آنها از هم تفکنگاشت فناوری به دقت تعریف شود. در این زمینه توجه به سه موضوع و در اولین گام، بایستی قلمرو اصلی ره
 دارای اهمیت است.

 کنندگان آن است؟ در صورتیکه پاسخ به این سوال مثبت      مستقل از تامین ای خاص بصورت  آیا تمرکز بر روی فناوری
 برای مدیریت شرکت مفید واقع شود. ممکن ها و تهدیداتتواند در شناسایی فرصتنگاشت فناوری میاست، ره

  ان باشد؟ در  کنندگمتفاوت، در قالب یک سیستم کاربردی، مستقل از تامین    هایفناوریاز  آیا بایستی تمرکز بر گروهی
ست، ره     سخ مثبت ا شت فناوری می صورتیکه پا سایی فرصت    نگا شنا  دیریتممکن برای م ها و تهدیدهایتواند فراتر از 

 مفید باشد. شرکت

    در  نگاشت محصول  ؟ در این صورت، استفاده از ره  آیا توجه بایستی بر محدوده قدرت شرکت یا یک واحد متمرکز باشد
 نگاشت فناوری، سودمندتر خواهد بود.مقایسه با ره

 دقت مستند شود.در هر کدام از موارد بالا، وضعیت واقعی سیستم انتخاب شده بایستی به
های بینیها، از پیشی باشد. این ایدهبسیار فراتر از ارتقاء در محصولات فعلهایی برای شرکت، فناوری، خلق ایدهنگاشت هدف از ره

 شود. های مختلف صنعتی شرکت حاصل میصورت گرفته برای کل سیستم کاربردی، مرتبط با بخش

 ن ر مورد سی ت  کارکردی ساختار شناسایی: دوم مرحله 3.4

مورد مطالعه و بررسی قرار  در گام دوم، سیستم مورد نظر در قالب کارکردهای فعلی و کارکردهای مورد انتظار از آن در آینده
گیرد. در این مرحله، استفاده از تجزیه و تحلیل ریخت گیرد. در این بخش، کارکردهای اجزاء سیستم نیز مورد توجه قرار میمی

ه کردن یک موضوع یا یک شی ب تواند مفید باشد. در این روش، تقسیممی ،توسعه یافته است 1(1969شناسی که توسط زیوکی )
ها ایدهاما  ،یوکی متخصص علوم فیزیک نجومی استخلاقیت تاثیر داشته باشد. اگرچه ز انگیزش برایتواند در سازنده آن می اجزاء

های مبتنی گاهگیری از دیدو نظریات وی در بازاریابی و بویژه ارزیابی ترکیبی بسیار مورد استفاده قرار گرفته است و از طریق بهره
های مبتنی بر بازار برای مسائل و موضوعات مختلف نیازمند ها و پاسخحلتر شده است. دستیابی به راهبر بازار و مشتری، کامل

و به تبع ) کدام کارکردها"استخراج کارکردهای سیستم از دیدگاه مشتری نیز خواهد بود. سوال اصلی در این مرحله این است که 

نگاشت فناوری، این سوال بصورت ضمنی دربرگیرنده سوال تخصصان رهبرای م "خواسته مشتریان از سیستم است؟ آن فناوری(

                                                 
1-  Zwicky ,1989 
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مشتریان به عنوان مشتریان هدف، مهم خواهند بود. کارکرد اصلی را از و آینده، کدام گروه  حال زماندیگری نیز هست. اینکه در 
 (.42)شکل  تر نیز تقسیم نمودتوان به کارکردهای جزئیمی

 
 شناسایی کارکردهای مای  ش ت و شوی م مولی -84 شکل

 مرتبط هایفناوری و فنی هایسی ت  تکامل الگوهای از است اده با بینیپیش: سوم مرحله 3.3

ها آماده خواهد شد. ابزارهای مورد بینی، در این مرحله پیش2پس از شناسایی و استخراج کارکردهای سیستم اصلی در مرحله 
ده است. گیری از طوفان فکری خبرگان نیز بسیار توصیه ششود و البته بهرهشناسی نیز میش، شامل تفکر ریختاستفاده در این بخ
های فنی نیز رایج است. هدف و غایت اصلی در این مرحله، تمرکز بر سیستم فکری، استفاده از الگوهای تکامل افزون بر طوفان

 هم فناوری است.روندهای م برای شناسایینگار فناوری خلاقیت ره
د تواند به دو شیوه آنرا انجام دهد و عبارتنمینگار فناوری وجود دارد که رهی مرحله سوم فرایند پیشنهادی، فعالیت کلیدی در اجرا

 از: 

 مربوط به  اب کرده و آنرا با الگوهای تکامل    نگار فناوری اولین کارکرد سدددیسدددتم مورد نظر را انتخ     ره الف: شططیوه 

کند تا دهد. سددپس کارکرد دوم را انتخاب کرده و همین فرایند را در مورد آن اجرا میمطابقت می های فنیسددیسددتم 
 که کلیه کارکردها پوشش داده شود و الگوهای تکامل آنها، استخراج شده باشد. هنگامی

  ستم    ا یک الگوی تکاملنگار فناوری ابتدره ب: شیوه سی دهد. می تمطابق را انتخاب کرده و آنرا با کلیه کارکردهای 

شده و این فرایند تکرار می  سپس دومین الگوی تکامل  شش داده  شود  انتخاب  تا هنگامی که کلیه الگوهای تکامل پو
 شود و برای هر کدام، یک کارکرد از سیستم انتخاب شده باشد.

ز یک قع شود: ادو جنبه مورد توجه وا شودتواند مفید باشد. در هر حالتی توصیه مینیز می شیوهالبته استفاده همزمان از هر دو 
 تکامل ه عنوان مثال چنانچه الگویبایستی بصورت کاملا سنجیده انتخاب شده و کاملا پوشش داده شوند. ب طرف الگوهای تکامل

را مکن های اصلاحی منگار فناوری بایستی نه تنها شاخصههای فنی انتخاب شده باشد، رهافزایش قوانین و مقررات در سیستم
ایستی نگار فناوری بهای کنترلی اصلی را نیز مد نظر داشته باشد. از طرف دیگر، رهمورد توجه قرار دهد بلکه بایستی شاحصه

و مورد ارزیابی  توصیف ،را با توجه به سه جنبه اصلی و دو جنبه زیربنایی گرفته از توجه به الگوهای تکامل های مختلف نشاتایده
 (.43قرار دهد )شکل 
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 م یارهای ارزیابی ایده ها در مرحله سوم تدوین ره نگاشت فناوری -83 شکل

های ارزیابی شده توسط مشتریان، مشکلات فنی مشتریان شود. این فهرست شامل ایدهدر انتهای مرحله سوم، فهرستی تهیه می
 های شرکت است.و در نهایت شایستگی های مناسب در دسترسکه بایستی حل شود، بازه زمانی، فناوری

های غیرمعمول نیز در این مرحله وجود چنین امکان مطرح نمودن ایدهگیرند. همهای خام و اولیه شکل میدر مرحله آزمایشی، ایده
نی مورد های فو ابهام ها با توجه به مسائل. در واقع ایدهشود توجه هاائل فنی برای اجرایی نمودن ایدهارد. در ادامه، بایستی به مسد

های شرکت از اهمیت جدی برخوردار است. افزون بر های فعلی و شایستگیگیرند. در این زمینه، توجه به دیدگاهارزیابی قرار می
 ها از دیدگاه مشتریان نیز بایستی مورد تحلیل و بررسی قرار گیرد.این، میزان سودمندی ایده

 نگاشتره تدوین: چهارم مرحله 3.8

بندی موضوعات و مسائل م به خوشهنگار فناوری اقداز تهیه فهرست در مرحله سوم، مرحله چهارم آغاز خواهد شد. در اینجا رهپس ا
های فناوری و تاثیرگذار بر حل مسائل بطور همزمان توجه بندی موضوعات بایستی به ابداعات مرتبط با حوزهنماید. در خوشهمی

 اورانه، دو نوع نیازمندی اطلاعاتی وجود دارد که عبارتند از:های فنشود. در رابطه با حوزه
  ستی به بحث عینی شود. در این رابطه می  1سازی از یک طرف، بای ستی     توجه  سائل فنی که بای ضوعات و م توان از مو

 ن مثالهای اقتصددادی نیز مفید خواهد بود )به عنواچنین در اینجا، اشدداره کردن به جنبهحل شددود، اسددتفاده نمود. هم
ستم              سی ستفاده از  ستی مزایای ا ست. بلکه بای صیف فناوری در قالب کلی آن، کافی نی ضایی(. بنابراین تو پروازهای ف

شود )در مورد مثال   سافرت   در کاربردی نیز مورد توجه واقع  ستی به م شود(.    پروازهای هوایی بای شاره  های تفریحی ا
کنندگان فناوری، موسدسدات تحقیقاتی و سدایر نهادهای    ی از تامیناسدازی نیازمند تحقیقات و مطالعات گسدترده  عینی

 دارای دانش فنی است.

  های مختلف نیز بایستی به دقت شناسایی و تعریف شود. بسته به       های کارکردی میان فناوریاز طرف دیگر، وابستگی
 .تواند رخ دهدهای کارکردی میحوزه مطالعاتی، تعداد کم یا بیشتر از چنین وابستگی

ی نگاشت نماید. براتواند اقدام به تدوین رهنگار فناوری میاکنون رهها و اطلاعات کسب شده در مراحل قبل، همبا توجه به داده
های زهوهای تحقیق و توسعه در حتعریف پروژه اقدام بهشود نگاشت در کمترین زمان ممکن، توصیه میآشکار کردن نتایج ره
، تعیین خواهند در شرکتوظایف و  هایت. در این قسمت، مسئول(44شکل شود )، به طرف سوموابسته  هایدارای مساله یا حوزه

 شد.

                                                 
1 - realization 
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 نگاشت فناوری برای م  ول دوشبخ ی از ره -88 شکل

 نگاشتره از با است اده خدمت و فرایند م  ول، هایایده استخراج و شناسایی: پن   مرحله 3.2

نگاشت فناوری تدوین شده خواهد بود. یکی ره با استفاده ازهای مرتبط با محصولات، فرایندها و خدمات استخراج ایدهگام نهایی 
ر دهای مختلف های زمانی مختلف و نصب آن در محلنگاشت در بازهکارها در این زمینه، تهیه نسخه مصور از رهاز بهترین راه

آمد شناسی در این مرحله کاربدست آید. تحلیل ریختنیز واند از طریق ترکیب خلاقانه تها میاست. در این مرحله ایدهشرکت 
 وجود دارد. نیز ریزی راهبردی و بخش تحقیق و توسعهها در برنامهخواهد بود. امکان استفاده از این ایده
ای که ساله تهیه نمود. دو ایده 6و  5انی های زمتوان در بازههای گرافیکی را می، نسخه44در رابطه با مثال ارایه شده در شکل 

 های گرافیکی در رابطه با محصول شناسایی نمود، عبارتند از:توان از این نسخهمی
  سددال آینده بسددیار فراگیر خواهد شددد. این نوع دوش، دارای  5، )منتقل کننده حس آرامش و پاکیزگی(، در 1دوش نوع

ست و  سلامت های مختلف برنامه صرف  و پاکیزگی ا به نیاز خود، هر کدام از  با توجهدهد تا کننده این اجازه را میبه م
از  هایی زا و حتی فیزیوتراپی برای بخشتوان به برنامه آرامش، انرژی   ها می ها را فعال کند. از جمله این برنامه      برنامه  

 فشار است. گرهای گرما وهایی مانند حسفناورینیازمند  یهایبدن، اشاره نمود. چنین دوش

  سانه    6تقریبا در شی از دوش   سال آینده، ر صویری نیز بخ شتاری میان  های ت ها خواهند بود. بنابراین امکان مکالمه نو
صدای مزاحم      دیگرگیرنده و افراد فرد دوش سر و  صدای مزاحم آب نیز از طریق کنترل فعال  شت.   ،نیز وجود خواهد دا

 خواهد بود. هاهای این نوع دوشترل منزل نیز یکی دیگر از ویژگیحذف خواهد شد. اتصال به سیستم مرکزی کن

 های مربوط به محصول باشد.کننده ایدهتواند تکمیلمینیز های مربوط به فرایندها و خدمات البته، ایده

 گیرینتی ه 8

ی آورنو چنین مدیریتهم و های چندگانه و مشترکدارای کارکرد هایسازمان تغییر درنگاشت فناوری، ابزاری اثربخش برای ره
ای اثربخش ، به شیوهفناورانه مورد موضوعات گیران دراجماع میان تصمیمنگاشت منجر به شناسایی هوشمند و است. بطور کلی، ره

 تواند بصورت فردی یا جمعی تدوین شود.نگاشت میهای مختلفی انجام شود. رهتواند به شیوهنگاشت میشود. تدوین رهمی
 این رویکرد، ابتدا الگوهاینگاشت که در این بخش ارایه شد، بر اساس نظریه حل خلاقانه مساله بود. در ای از تدوین رهنمونه

شود که بصورت کامل ارایه برای تدوین ره نگاشت فناوری، طی میگام  5ند و در ادامه شوهای فنی شناسایی میسیستم تکامل
 گردید.
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 نگاشت فناوری با روش دلفینگاری فناوری: ترکیب رهآینده

 1دایسوکه کاناما
 

د نگاری فناوری، مورد بررسی قرار خواهنگاشت فناوری به عنوان فرایند جدید آیندهدر این مطالعه ترکیب میان روش دلفی با ره
لتی و ها دواکنون توجه بسیاری از سازماناند و همهای متفاوتی توسعه یافتهشت فناوری به شیوهنگاگرفت. روش دلفی و ره

های فناوری و ها هنگام رویارویی با پیچیدگیاند. با این حال، هر کدام از این روشهای خصوصی را به خود جلب کردهشرکت
نگاشت فناوری مرور های دلفی و رهاین مطالعه، مزایا و معایب روش های خود را دارند. دربازارهای پیشرفته و پنهان، محدودیت

 شود.نگاری فناوری که مزایای هر دو روش را در خود دارد، ارائه میشده و روشی جدید برای آینده

 مقدمه 7

 وزه، تحقیقات دراجتماعی مورد توجه قرار گرفته است. امر-در توسعه اقتصادیبه عنوان موضوعی مهم نوآوری  در سالهای اخیر،
بر ایجاد  تاکید خاصیشود بلکه های خصوصی نمیها یا کمپانیزمینه نوآوری تنها محدود به بخش تحقیق و توسعه در دانشگاه

ماعی، بازار، نیازهای اجتیکپارچه شامل ملی های بصورت اثربخش به خلق نوآوری در قالب نظام در آن که شودمی نظام ملی نوآوری
های پردازد. از طرف دیگر، امروزه شاهد موضوعات جدید و نوظهوری مانند بازارهای پنهان و فناوریهای قانونی میستمو سی نهادها

 .که لزوم توجه به نوآوری را بیش از گذشته کرده است پیچیده و بسیار پیشرفته هستیم

، 1997در سال  2با توجه به مطالعات استاکس .تبسیار دشوار شده استمایز میان علم و فناوری تعیین مرز و  های اخیردر سال
وجه پردازی است. به معنای تحقیقات کاملا پایه  مبتنی بر نظریه 3(. تحقیقات  از نوع بوهر45تحقیقات  سه نوع هستند )شکل 

ش اساسی در زمینه ، نق(1922جایزه نوبل فیزیک در سال  برنده و 1665سال )متولد  4که نیلز بوهر استگذاری این تسمیه این نام
شوند چرا تحقیقات کاربردی با عنوان تحقیقات از نوع ادیسون شناخته می پردازی برای توسعه فیزیک کوانتوم داشته است.نظریه

نیز 6ور لوییس پاستتاجر و مخترعی بزرگ بود که وسایل مختلفی را ساخت و تاثیرفراوانی بر جهان گذاشت.  ،5که توماس ادیسون
. تحقیقات های مختلف داشته استبزرگی بود که نقش جدی در بررسی علل و پیشگیری از بیماریمیکروبیولوژیست دان و شیمی

 ود.شهای هر دو نوع تحقیق بوهر و ادیسون میاز نوع پاستور نیز شامل تحقیقات پایه با محوریت کاربردی است که شامل ویژگی
تنی مبهای ت بسیاری برخوردار شده است که ناشی از  افزایش اهمیت نوآوریتحقیقات از نوع پاستور در سالهای اخیر از اهمی

این موضوع  ودانش مبتنی بر علم معنایی ندارند های پیشرفته بدون ، اغلب فناوریتربه عبارت دقیق های اخیر است.در سال علمبر
ها اهطرف دیگر، حتی تحقیقات پایه در دانشگ بر روی تحقیقات دانشگاهی و موسسات  تحقیقاتی گذاشته است. از تاثیر زیادی

 بدون توجه به نیازهای اجتماعی بدون نتیجه خواهد بود.

                                                 
1-  Daisuke Kanama, Department of Business and Information Systems, Hokkaido Information 

University,Nishinopporo 59-2, Ebetsu, Hokkaido,069-8585, Japan, 

e-mail: dkanama@do-johodai.ac.jp 
2-  Stokes 
3-  Bohr 
4-  Niels Bohr 
5-  Thomas Edison 
6-  Louis Pasteur 
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 (7991ن ریا  استوکس، أساسبندی از ت قیق و توس ه )بر أنواع  بقه -45 شکل

 
 توانند منجر به منافعکه احتمالا در آینده می های نوظهوری استنگاری فناوری، شناسایی فناورییکی از اهداف اصلی آینده

یدو )یون نگاری فناوری بسیار توسعه پیدا کردمیلادی، انجام مطالعات آینده 1993خلال دهه اجتماعی و اقتصادی زیادی شوند. در 
ت، و به همین علاز نظر پیشرفتگی و پیچیدگی، رشد قابل توجهی داشتند ها میلادی، اغلب فناوری 2333پس از سال  .(2335

خود را  های تحقیق و توسعههایی که قبلا فعالیتبسیاری از شرکت ها افزایش قابل توجهی پیدا کرد.ریسک ذاتی این فناوری
ای ه)به جز فناوری های تحقیق و توسعه خودیه فعالیتسپاری کلاکنون اقدام به برونکردند، همزا مدیریت میبصورت درون

اند. ین بردههای پیچیده، مرزهای میان علم و فناوری را از بفناوری .(23331)چزبروگ، اندمرتبط با آنها نموده هایو ریسککلیدی( 
اری نگهای آیندههمین زمینه، مجموعه وسیعی از روشبینی فناوری امری بسیار سخت خواهد بود. در در چنین شرایطی، پیش

ریت های مدیاند و برخی دیگر در حوزهاحی شدهپژوهی طرهای آیندهبرای فعالیت، که برخی از آنها بطور خاص توسعه یافته است
است که از اهمیت بالایی برخوردار است و  مورد نظر شما کنید با هدفمیان روشی که انتخاب میخوانی هم .استریزی و برنامه

 زا وابسته به مفروضات شما ن، محتمل و مرجح های ممکجستجوی آینده .کننده روش مورد استفاده توسط شما خواهد بودتعیین
نگاشت فناوری، های رهدر هر حال، روش .(2335)یونیدو،  خواهد بودبرای مطالعه آینده اثرگذار  بر انتخاب روش و بودهآینده 
اشت و نگهای رهروش .هستندنگاری ترین فرایندهای آیندهترین و در دسترسریزی بر پایه سناریو و دلفی، جزء معمولبرنامه
 کند.استفاده میمیّ کهای بینیریزی بر پایه سناریو، بیشتر جنبه کیفی دارد در حالیکه روش دلفی از فنون آماری برای پیشبرنامه

های هههای تغییر در اقتصادی جهانی طی دترین پیشرانهاز مهمنتیجه تغییرات در اقتصاد جهانی است. برخی  ،نگاریتوسعه آینده
 :2(2331)مارتین،  نده عبارتند ازآی

 ،افزایش رقابت 

 های عمومی،های مربوط به هزینهافزایش محدودیت 

 ،افزایش پیچیدگی 

 های علمی و فناورانه.و افزایش اهمیت شایستگی 

دیل کرده تب گذاریمفهومی جهانی و ابزاری برای سیاسترا به آننگاری فناوری شده و به آینده علاقهافزایش  این عوامل منجر به
 (.2335)یونیدو،  است

                                                 
1-  Chesbrough, 2003 
2-  Martin, 2001 
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های و بسیاری از پروژه 1نگاشت نانو اتحادیه اروپابا استفاده از روش دلفی نیز اجرایی شده است و در تدوین رهنگاشت فناوری ره
د شده است اریزی بر پایه سناریو پیشنههایی نیز برای استفاده از دلفی در برنامهروش .از روش دلفی استفاده شده استمشابه 

های حاص، در برخی از حوزه رسد که این رویکردها با این حال، به نظر می (.23372بانولس و سالمران  ؛2334)کامیوکا و دیگران 
نگاری فناوری با هم های چندگانه آیندهبرخی از روشبرای ترکیب تلاش  و هنگامها و اثرات جانبی باشند دارای محدودیت

در این بخش، به بررسی امکان  استفاده از روش دلفی در  .3(2337؛کاناما،  2335)کالدول و دیگران،  باشد مشکلاتی وجود داشته
صی های خصوگذاری عمومی و مدیریت شرکتدر زمینه سیاست گیری بهترنگاشت فناوری و نقش آن در کمک به تصمیمره

 خواهیم پرداخت.
بطور خلاصه به بیان چیزهایی خواهیم پرداخت که  ،دوم در بخش. ها استبخشمباحثی که در ادامه آورده شده است شامل این 

به نحوه  سوم، بخشنگاری فناوری نیز مرور خواهد شد. در چنین چگونگی انجام آیندهنگاری فناوری نیاز خواهد بود. همبرای آینده
ای هنگاشت فناوری و محدودیتی و کارکرد رهشناسچهارم، به بررسی روش بخشتوسعه روش دلفی در ژاپن خواهیم پرداخت. در 

براین، در این افزونپردازیم. های روش دلفی میپنجم نیز به بحث و بررسی مزایا و محدودیت بخشدر  آن خواهیم پرداخت.
رابطه  اتی درکلیبه بیان ششم نیز،  بخشبررسی خواهیم کرد. در نیز نگاشت فناوری و دلفی را قسمت امکان ترکیب دو روش ره

هفتم به ارایه راهنمای  بخشانتها و در نگاشت نانو اتحادیه اروپا  به عنوان یک مطالعه موردی خواهیم پرداخت. در با پروژه ره
 پردازیم.نگاری میترکیبی آینده

 شرایط مورد نیاز برای  ینده نگاری فناوری 4

وجود  ارتباط و تاثیرگذاری قوی میان این دود. البته نباش های تحقیقات علمی و فنی بایستی کاربردی برای جامعه داشتهخروجی
 اندازشمدر جهت خلق چبلکه ابزاری  نیستفناوری بینی آینده نگاری فناوری ابزاری ساده برای پیشدارد. در همین راستا، آینده
از این دیدگاه،  .4(2336ا، ؛ لاندت 1999)پریز و پیستوریوس،  است غیرههای اقتصادی، حکومتی و آینده یک جامعه در بخش

 نگاری فناوری باید شامل اجزاء زیر باشد.آینده

 اجتماعی و  باید  تنوعی از تحولات پذیری فنی باشد بلکه نگاری فناوری بایستی نه تنها شامل امکان، آیندهاینکه اول

ست    سائل زی شی و غیره را  نظام محیطی، فرهنگ،موارد مرتبط با آن مانند تنظیمات نهادی، رقابت جهانی، م های آموز
های . به عنوان مثال در رابطه با فناوری نانو، حوزه معمول برای تحقیق شدامل فناوری 5(2331نیز در بر بگیرد )کاروبه، 

شرفته و  فناوری  سل بعدی فناوری     هایی میپی شترین انتظارات و توجهات را به عنوان ن ب کرده به خود جل شود که بی
گویی فراوان درباره فناوری نانو، بسددیاری از افراد برداشددت مناسددبی درباره   به دلیل ایهام و اغراق اسددت. با این حال،

کنند، ندارند و یا اینکه هنوز آمادگی پذیرش محصددولاتی که از فناوری نانو به عنوان فناوری اصددلی خود اسددتفاده می 
نی، بینی زمان دستیابی به فناوری از نقطه نظر فیشدر نظر گرفتن شرایط اجتماعی، پچنین محصولاتی را ندارند. بدون 

 معنا خواهد بود.تقریبا بی

 ی نگاری فناوری بایسدددتم، فناوری و اجتماع در سدددالهای اخیر، آیندهتر میان عل، با توجه به ارتباط نزدیکاینکه دوم

به عبارت دیگر،  آنها باشددد. کنندگان در جهت ایجاد اجماع میاننفعان و مشددارکتتری از ذیدربرگیرنده طیف وسددیع
شم    آینده شامل چ ستی  شد. این  نگاری فناوری بای ست که     انداز آینده کل جامعه با ضمنی حاکی از این ا ضوع بطور  مو

سیاری از ذی  ستی  ب شی به آینده مورد نظر  عینیت به دنبالنفعان بای شند. وجود   خود دربخ اجماع  یا عدم وجودجامعه با
نکه در ایسازی ایجاد خواهد کرد. بویژه  و پیاده ، تفاوت بسیار جدی در مرحله اجرا نگاریر آیندهکنندگان دمیان مشارکت 

                                                 
1 - EU Nanoroadmap 
2-  Kameoka et al., 2004; Banuls and Salmeron, 2007 
3-  Caldwell et al., 2005; Kanama, 2007 
4-  Preez and Pistorious, 1999; Landeta, 2006 
5-  Karube, 2001 
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سرمایه    شارکت     سالهای اخیر الزامات  ست و این خود نیازمند م شدت افزایش پیدا کرده ا گذاری برای علم و فناوری به 
 سازی شود.نفعان شفافبرای ذیبایستی به دقت  گذاریضرورت چنین سرمایه نفعان است. بنابراین،ذی

  شرفت در علم و فناوری و افزایش قابل توجه در    قطعیت، با توجه به افزایش عدمسوم اینکه شی از پی های فناورانه نا

شکال مختلف اجماع جمعی برای آینده  ست. هم       پیچیدگی، نیاز به ا شده ا شتر  سیار بی ستی نگاری ب حد قابل  چنین بای
 با توجه به رقابت جهانی و نرخ بسدددیار بالای تغییرات دربینی فناورانه قائل شدددد. برای پیش را پذیریقبولی از انعطاف

های فناوری  یبینکه  امکان بازنگری چندباره و بهبود در پیش نگاری فناوریبه ابزار آیندهساختاردهی  المللی،جامعه بین
 را فراهم کند، بسیار  مورد نیاز است.

 اپنتوس ه روش دل ی در ژ 3

ه در دهندگان است ک)دو تا سه دور( با هدف ایجاد همگرایی در نظرات پاسخ نامهپرسشتوزیع  مبتنی برپیمایشی روش دلفی، 
ده در نامه توزیع شنامه دوم، نتایج مربوط به پرسش. پس از توزیع پرسشهمراه استمشارکت تعداد زیادی از افراد اغلب موارد با 

های معمول، این است که نامهترین تمایزات این روش با پرسشمهمیکی از  گیرد.دهندگان قرار میسخمرحله اول، در اختیار پا
های دریافتی و نتایج در مراحل قبل، اقدام به بازبینی و اصلاح نظر خود نمایند توجه به روند کلی پاسخ باتوانند دهندگان میپاسخ

با ز نینامه ترین موضوعات مورد توجه آغاز شده و اجزاء پرسشتدوین و تهیه مهم (. معمولا فرایند روش دلفی، با23351)نیستپ، 
 (.23312؛ کواهارا،2333شود )ایتو، در نظر گرفتن اهمیت این موضوعات، زمان دستیابی به این موضوعات و غیره کامل می

آنها در  هایدهندگان و پاسخرابطه با پاسخ دهندگان است. اطلاعات دقیق درهای روش دلفی، ناشناس بودن پاسخاز دیگر ویژگی
. شودیری می، جلوگتحت تاثیر حضور افراد کلیدی و مهم ،گیرد. بنابراین، از یک سویه شدن نتایجدهندگان قرار نمیاختیار پاسخ

عمول، تنها منبع قابل شود. در حالت مسال آینده می 33تا  23در بازه زمانی  های فناوریبینی رونددر روش دلفی، اقدام به پیش
رگ، )واندرب های مرتبط با آنها استهای متخصصان در هر کدام از حوزهبینی در چنین دوره بلندمدتی، دیدگاهاتکاء برای پیش

19913). 
زبینی مورد با شناسی آنگیرد و در ده سال گذشته، روشروش دلفی، امروزه در مقایسه با گذشته بسیار بیشتر مورد استفاده قرار می

(. بدون هیچ اغراقی، ژاپن بیشترین تجربه و قدمت را در استفاده از روش دلفی دارد. 23354و بهبود قرار گرفته است )یونیدو، 
دهی و اجرا شد )کواهارا، سازمان 5توسط آژانس علم و فناوری 1971نگاری فناوری در این کشور، برای اولین بار در سال آینده

ر شناسی که باجرا شده است. روشنگاری فناوری آیندههای زمانی پنج ساله آن تاریخ تا کنون، در بازه(. پس از 23316، 1999
. با این حال، دلفی که در آن زمان در آمریکا در آمریکا توسعه یافت 1953ر دهه و د 7در اندیشکده رند ،شوداساس آن دلفی اجرا می

. هنگامی که روش دلفی در ژاپن مورد استفاده شداجرا میاز متخصصان  اندکیاد تر با مشارکت تعددر مقیاس کوچک ،شداجرا می
  های مختلف با هدفواقع شد، تغییراتی در آن ایجاد شد تا امکان استفاده از آن با حضور چندین هزار نفر از متخصصان در حوزه

 ی در ژاین براینگاری فناوراز آینده 1963و  1973های طی سال(. 19996)کواهارا،  شودکنندگان فراهم اجماع بین مشارکت
 شد.ارزیابی اهداف کلی قابل دسترس در بازه زمانی بلندمدت استفاده می

های زمانی پنج ساله بصورت مداوم های دلفی در کشور ژاپن این است که این فرایند طی سی سال و در بازهترین ویژگیاز مهم
نگاری برخی از کشورهای اروپایی مانند آلمان، بریتانیا و فنلاند اقدام به آینده 1993. در دهه اجرا شده است که در جهان متمایز است

ی لیدک شناسی و موضوعاتعنوان مثال آلمان، بلافاصله پس از اتحاد آلمان غربی و شرقی، با استفاده از روشفناوری نمودند. به 

                                                 
1-  NISTEP 2005a 
2 - Eto, 2003; Kuwahara, 2001 
3 - Wounderberg, 1991 
4-  UNIDO, 2005 
5-  Science and Technology Agency 
6 - Kuwahara, 1999, 2001 

7-  RAND 
8 - Kuwahara, 1999 
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د و نگاری ژاپن استفاده شهای دور پنجم آیندهنامهنگاری از پرسشین آیندهرا اجرا کرد. در انگاری فناوری خود دلفی ژاپن آینده
 (.19941نامه به زبان آلمانی ترجمه گردید )نیستپ، این پرسش

 ترین دلایل این تغییر عبارتند بود از:نگاری فناوری در ژاپن به تدریج تغییر کرد. مهماز طرف دیگر، معنا و مفهوم آینده
 است، یافته افزایشوری به واسطه جهانی شدن اقتصادی و رقابت، اهمیت علم وفنا 
  ای مبتنی بر هتقاضا برای نوآوری یک کشور پیشرو منجر به افزایشپیرو به کشور تغییر در جایگاه جهانی ژاپن از یک

 علم و فناوری شده است،
 پزشکی که از بودجه دولت نیز فراترهای عمومی بویژه در بخش تر شدن رشد اقتصادی و افزایش بودجهبواسطه آهسته 

 در علم و فناوری به یک ضرورت تبدیل شده است.گذاری تر سرمایهت، ارزیابی دقیقرفته اس
. ر شده استاجتناب ناپذیگذاری فناوری ریزی علم و سیاستبا توجه به مواردی که در بالا بدان اشاره شد، تغییر در سیستم برنامه

گذاری علم و فناوری در ژاپن تصویب شد. در این قانون، چارچوب سیاست 1995سال  ژاپن در ی درقانون اصلی علم و فناور
دوین ت تعریف شده است. برنامه پایه علم و فناوری )بصورت پنج ساله( بلافاصله پس از اجرایی شدن این قانون تدوین و نهایی شد.

ریزی، از نظرات گذاران بایستی  پیش از برنامهری فناوری داشت. سیاستنگاو نهایی نمودن این برنامه تاثیرقابل توجهی بر آینده
الا رخ از پایین به بگذاری که تغییر در نظام سیاست و اجماع متخصصان در رابطه با موضوعات مختلف آگاهی داشته باشند چرا

 د وشتر از اهمیت بیشتری برخوردار ی عینیگذاردهد. هنگام ارزیابی سومین برنامه پایه علم و فناوری، نیاز به نظام سیاستمی
نگاری فناوری را به مدت دو ، هشتمین آینده2گذاری علم وفناوری. نهاد ملی سیاستتر شدنگاری فناوری نیز مهمآینده بواسطه آن

علم و فناوری  گذاریای در اختیار مجمع سیاست( و نتایج آن بصورت دوره32335)نیستپ،  ، آغاز کرده است 2333سال از سال 
 کننده برنامه اصلی علم و فناوری است.گیرد. این مجمع در نهایت، تدوینقرار می

و مسیر  2325از مرجح جامعه ژاپن در سال اندبا هدف ترسیم چشم« 254نوآوری »ای با عنوان ، پروژه2336افزون بر این در سال 
نگاری فناوری، اطلاعات مفیدی را در اختیار این پروژه قرار داده است هدستیابی به آن آغاز شده است. نتایج هشتمین برنامه آیند

ری مورد توجه بیشت ،نگاری فناوری ماموریت محور(.  در نتیجه، تجربه تدوین چنین سندی باعث خواهد شد آینده23375)نیستپ، 
 ی نیز مورد توجه است. در هشتمین برنامهشود بلکه موضوعات اجتماعقرار گیرد که در آن، تنها بر مسایل فناورانه تاکید نمی

زمان کاربرد » و « زمان دستیابی به فناوری» ها در دو بخش  نگاری فناوری، سوال در مورد زمان دستیابی به فناوریآینده
 آورده شده است که به نوعی تاکید بر ماهیت اجتماعی فناوری است.« اجتماعی

 نگاشت فناوریره 8

و  2334و حل موضوعات و مسایل فناوری، محصول و بازار در طی زمان است )فال، ری، مصورسازی نگاشت فناوف در رههد
 شود.نگاشت، تاریخچه و انواع آن ارائه می، فرایند توسعه ره(. در ادامه62335

 نگاشت فناوریفرایند توس ه ره 8.7

رده نگاشتی که بصورت گستصی است. اولین رههای خصوابزاری مدیریتی برای تدوین راهبردهای نوآوری در شرکت ،نگاشتره
نگاشتی بود که توسط شرکت موتورولا در اواخر دهه نگاشت یک شرکت خاص مورد توجه قرار گرفت، رهدر جامعه با عنوان ره

عت ننگاشتی که بیشترین تاثیرگذاری را داشت برای ص(. با این حال، ره71967کلیس، میلادی منتشر شد )ویلیارد و مک 1963

                                                 
1-  NISTEP, 1994 
2 - National Institute of Science and Technology Policy 

3-  NISTEP, 2005b 
4 - Innovation 25 
5-  NISTEP, 2007 
6 - Phaal et al., 2004, 2005 
7-  Willyard and McClees, 1987 
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به عنوان  تدوین شد،( ITRS 1رساناها )المللی برای  نیمهنگاشت که با عنوان ره نگاشت  فناوری بینرسانا بود. این رهنیمه
اروپا، ژاپن، کره  حادیهالمللی از کشورهای آمریکا، اتنگاشت توسط کنسرسیومی بینشود. این رهنگاشت شناخته میمشهورترین ره

 شود.است و هر شش ماه یکبار بروزرسانی شده و هر دو سال یکبار بصورت کامل ویرایش میتدوین شده  و تایوان
ود نگاری فناوری با خود به همراه داشت. اولین نکته این برساناها دو نکته ضمنی در رابطه با آیندهنگاشت در صنعت نیمهتدوین ره

ر اندازسازی دنگاری فناوری و ابزاری برای چشمعنوان ابزار آینده به را های فناورینگاشتاهمیت رهتوان نقش پرکه ظاهرا می
وین ابزاری برای تد ازهای فناوری نگاشتتکامل ره دهندهنشانها اشاره شد هایی که در بالا بدانمورد تایید قرار داد. مثالرا جامعه 

 در سطح ملی است. نکته دوم این است که دانشیبه ابزار مدیریت تحقیق و توسعه  و تبدیل شدن های خصوصیراهبرد در شرکت
نگاری فناوری است که خود شامل اجزاء نگاشت فناوری، نوعی از آیندهتخصصی برای تدوین راهبرد فناوری مورد نیاز است. ره

 مختلف اجتماعی و فرهنگی است.

 نگاشت فناوریسابقه توس ه ره 8.4

اول ی کرد. بندتوان  در سه دسته طبقههای دولتی و خصوصی را میسط بخشنگاشت تودلائل اصلی برای نیاز به استفاده از ره
 روندهای فناوری و نیازهای بازار های فناورانه و تنوع در نیازهای بازار، بر ضرورت آگاهی ازاینکه، افزایش سریع در پیچیدگی

و اثربخش بردی تی امروزی نیازمند مدیریت راههای رقاببه عبارت دیگر، بقاء در محیط (.23362افزوده است )یاسوناگا و یون، 
ق های تحقیقاتی، نیاز به راهبردهای تحقیها و حوزهمیان فناوری پوشانیر این، به علت افزایش همتحقیق و توسعه است. افزون ب

دیریت تحقیق ری برای منگاشت فناوری به عنوان ابزاموضوع بر اهمیت رهاست. این  یافتهافزایش  نیز تر و متمرکزترو توسعه دقیق
 (.23353وتوسعه افزوده است )پتریک و پرونس، 

رکت یا ه به تنهایی در یک شهای تحقیق و توسع، با افزایش پیچیدگی فناوری در سالهای اخیر  هدایت کلیه فعالیتدوم اینکه
های تحقیق و توسعه مرکز فعالیتهای فناورانه و تحوزه در نتیجه، انتخاب راهبردی .(23334)چزبورگ،  مشکل شده است کشور

گذاری رسانا و بایوفناوری که نرخ سرمایهموضوع در صنعت نیمهشود. این های اصلی و کلیدی یک ضرورت محسوب میبر فناوری
 تحقیق و توسعه به شدت در حال افزایش است، اهمیت بیشتری دارد.در 

گذاری رمایههای سدر هزینه و شفافیت انی در نوآوری، نیاز به اثربخشیسومین و آخرین دلیل این است که امروزه به علت رقابت جه
ذاری تحقیق گشود. در سیاستبیشتر شده است. این موضوع، محدود به کسب و کارهای خصوصی نمیتحقیق و توسعه بسیار  در

این  ای را دارد. بنابراین، ازودجهگذاری بهزینه در مقابل سرمایه-و توسعه عمومی و دولتی نیز جامعه تقاضای تخمین شفاف سود
 (.23135از اهمیت خاصی برخوردار است )نیستپ،  نگاری فناورینگاشت و آیندهز رهنظر نی

 نگاشت فناوریتنوع ره 8.3

رو جستجو تر شدن قلمنگاشت فناوری نیازمند دانش فناورانه خاص خود است. افزایش پیچیدگی فناوری باعث گستردهتدوین ره
از منابع عمومی مانند مقالات  و  ،آوری اطلاعات در دسترساین به معنای جمع های فناورانه شده است.و ایده برای بذرها

حال،  است. با اینمتخصصان منابع خصوصی مانند دانش ضمنی ، در کنار استفاده از اطلاعات امتیازهای دانشگاهی چاپ شدهحق
ن خواهد بود. ایقطعیت و ریسک نگاشت حاوی مقداری عدمدوین یک ره، تت دسترسی به کلیه اطلاعات فناوریحتی در صور

های رقابتی ای فناوری و رشد فناوریای و میان رشتهچندرشتههای غیرقابل انتظار، ماهیت یدگیافزایش پیچققطعیت ناشی از عدم
. ترجیحات از اهمیت بیشتری نیز برخودار شده استتر شده است بلکه کنندهتر و گیجپیچیدهبراین، نیازهای بازار نه تنها . افزوناست

                                                 
1 - International Technology Roadmap for Semiconductors 
2-  Yasunaga and Yoon, 2006 
3-  Petrick and Provance, 2005 
4-  Chesbrough, 2003 
5-  NISTEP, 2010 
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است. به عبارت  1هشوندهای خودتنظیمبینیپیشنمود. یکی دیگر از ملاحضات اصلی،  بینیتوان دقیقا پیشکاربران در بازار را نمی
 اثیر بگذارد.ها و بازارها تبینی شده از آینده  فناوریتواند بر روندهای پیشنگاشت در واقعیت میتر، رهدقیق

د زیادی ا حدونگاشت تنگاشت اثرگذار هستند و در بالا در مورد آنها بحث شد، فرمول، شکل و اجزاء رهبا توجه به عواملی که بر ره
کنندگان تدوین ءجزتوانند می، های خصوصیهای صنعتی و شرکتسیومها، کنسردولتکلیه  .استنگاشت تحت تاثیر هدف ره

از نظر  دتوانمیاین نهادها  های تدوین شده توسط گاشترهبا این حال، حتی در یک حوزه یکسان از فناوری، نگاشت باشند. ره
ت . به عنوان مثال، چنانچه دولبوده و با هم تفاوت داشته باشدخاص  ،گذاری و سازماندهی تحقیق و توسعهزمانی، حجم سرمایهبازه

ریزی رنامهو بگذاری عمومی عقلانیت در سرمایه پذیری ملی،ت نماید بایستی رقابتنگاشیا یک نهاد عمومی اقدام به تدوین ره
ها در سطح جهانی نگاشتترین رهدهنده مهمنشان 5ریزی کوتاه مدت را مورد توجه قرار دهد. جدول تر در مقایسه با برنامهبلندمدت

وح مختلف، در حال تدوین ، طیف متنوعی از نهادها در سطرساناطور که در جدول آمده است، افزون بر صنعت نیمهاست. همان
د توجه ها نیز بایستی موراما برخی از محدودیت ،نگاری فناوری سودمند استنگاشت فناوری در آیندهنگاشت هستند. تدوین رهره

متضاد  توجه به دو موضوع تقریبا نگاشت فناری مستلزم اند، تدوین رهطور که بسیاری از محققان بدان اشاره کردهقرار گیرد. همان
شود. تر میرنگنگاشت از نظر راهبردی بودن،کمتر باشد، خود رهتر و جامعنگاشت کلیبا هم است: هر چه هدف از تدوین ره

تشر نرا در برگرفته و امکان دارد ممحدودتری حوزه فناورانه  ،نگاشتتر باشد، رههای راهبردی بودن پررنگچه شاخصهبرعکس، هر 
اجتناب از  ونفعان به موضوع ایجاد بالاترین سطح از جامعیت در میان ذیهای منتشر شده با توجه نگاشتنیز نشود. بسیاری از ره

 اند.تعارض منافع، انتشار یافته
 نگاشت فناوری در جهانترین انواع رهمه -2 جدول

 زمان متولی مانساز حوزه اصلی ت قیق و توس ه عنوان

وپا، المللی شامل ارکنسرسیوم بین رسانانیمه ساناهارالمللی فناوری نیمهنگاشت بینره
 ژاپن، کره، تایوان و آمریکا

 به بعد 1999هر دو سال از 

 صنعت شیمیایی 2323انداز چشم
 نگاشت تحقیق و توسعه صنعت شیمیاییره

 1996 انجمن شیمی آمریکا شیمی

 2335 موسسه ملی سلامت علم فیزیک NIHاوری نگاشت فنره

 2333 دولت آمریکا انرژی زیست توده آمریکا تودهنگاشت فناوری زیستره

 2335 کمیسون اروپا نانوفناوری نگاشت نانوره

 2335 دولت ژاپن حوزه تحقیق و توسعه 24 ره نگاشت فناوری

 
تر است. ساله هستند، بررسی آنها از دیدگاه تفکر خطی آسان 15الی  13انی های فناوری دارای بازه زمنگاشتاز آنجا که اغلب ره

(. البته توجه به این 23343نگاری فناوری باشد )مارتین، احتمالا چالش بعدی آینده ”2دهخودسازمان“نگاشت فناوری استقرار ره
ر ادامه راجع به د نگاشت نیز توسعه یافته است.ن رهنکته نیز از اهمیت برخوردار است که اخیرا استفاده از تفکر غیرخطی در تدوی

 بحث و بررسی خواهیم کرد.به این موضوع بیشتر 

 نگاشت فناوری و روش دل یارتباط میان تدوین ره 2

 های قبلی مورد بحث و بررسی قرار گرفت. در ادامه پیونددر بخش ،نگاشت فناوریفرایند توسعه و رشد پیمایش دلفی در ژاپن و ره
 نگاشت فناوری و روش دلفی، مورد بررسی قرار خواهد گرفت.ارتباط میان رهو 
 

                                                 
1- self-fulfilling predictions 
2- elf-organizing 
3- Martin, 2004 
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 نگاشت فناوری و روش دل یهای رهمزیتها و عدممزیت 2.7

ده اهداف نگاشت در برگیرننگاشت فناوری در مقایسه با روش دلفی این است که رهترین مزایای رهترین و قابل توجهیکی از مهم
ان از کنندگاجماع میان ذی نفعان و مشارکت از آینده و مفاهیمی هنجاری است. اندازیاز جامعه، چشم تحقیق و توسعه، تصویری

. شودنگاشت محسوب میهای رهخروجی تریناز مهمنگاشت در ابتدای ره های مختلف برای رسیدن به اهداف مشترکشبخ
اورانه های فنپذیری جهانی در هر کدام از حوزهم چنین رقابتها و هبینی مشکلات فناوری و گلوگاهتواند در پیشنگاشت میره

 ها اشاره کردیم بصورت تجربی و کمی، مشکل است.گیری هر کدام از مواردی که بدانمورد استفاده واقع شود. با این حال، اندازه
ها و میزان اهمیت به فناوری 2بخشیدنو عددی در مورد زمان عینیت 1از طرف دیگر، خروجی روش دلفی دستیابی به دانش کمی

ب شده، سهای صورت گرفته توسط دانشمندان و متخصصان است. در این رابطه، میزان دقت در نتایج کبینیآنها بر اساس پیش
توان به فهمی دهندگان به دلفی است. با این حال، صرفا بر پایه نتایج حاصل از دلفی نمیو تعداد پاسخ وابسته به اندازه پیمایش

توانند خلق کنند، دست یافت. دستیابی به ها میاندازی که این فناوریهای فناورانه با چشمجامع از رابطه میان موضوعات و حوزه
تر خواهد بود. به عنوان مثال، نتایج حاصل از یک مورد دلفی پیاده شده توسط نگاشت فناوری، سادهچنین درکی، از طریق ره

  هایدهنده نحوه چینش موضوعات فناورانه در رابطه با شبکهآورده شده است. این شکل نشان 46کل نویسندگان این مقاله، در ش
دهد. اگر چه تمامی موضوعات های مختلف را نشان میبه فناوری بینی شده برای عینیت بخشیدنزمان پیش واست   3فراگیر

فراگیر است اما رسیدن به تصویری از جامعه با توجه به دستیابی های ای که در این شکل آورده شده است، مربوط به شبکهفناورانه
 های پایه آنها نیز ممکن نیست.ها با ایدهاز طرف دیگر، نحوه ارتباط میان این فناوری ها، مشکل خواهد بود.به این فناوری

 
 های دل یهای فراگیر با استناد به خروجی توس ه شبکه -46 شکل

نگاری فناوری، بایستی سه جنبه مختلف را مورد توجه قرار داد طور که اشاره شد، هنگام اجرای برنامه آیندهها، همانافزون بر این 
 که عبارتند از:

                                                 
1 - quantitative 
2 - realization 
3- ubiquitous network  
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 نیازهای ها کافی نیست بلکه بایستی اجزاء و پیشبخشیدن به فناورینگاری فناوری، تنها توجه به زمان عینیتدر آینده
 ،مورد توجه جدی باشندها نیز بخشیدن به فناوریورد نیاز برای عینیتاجتماعی م

 نگاری فناوری مشارکت داد، چرا که به موازات تا جایی که ممکن است بایستی تمامی ذی نفعان  را در فرایند آینده
ش کنندگان افزایشارکتر میان مهای مورد اجماع داندازگذاری چشمهای فناورانه، ضرورت به اشتراکقطعیتافزایش عدم

 یابد،می

 به عنوان یک ابزار مدیریتی از اهمیت بالایی برخوردار  آن، و تداومنگاری فناوری پذیری در نتایج حاصل از آیندهانعطاف
ایش نگاری فناوری نیز افزها در نتایج آیندههای فناورانه افزایش پیدا کند، اصلاحات و بازنگریقطعیتاست. هر چه عدم

 هد یافت.خوا

های مزیتدمها و عنگاشت فناوری با توجه به مزیتبا توجه به این توضیحات، در ادامه به ارزیابی امکان پیوند میان روش دلفی و ره
 این دو روش خواهیم پرداخت.

 نگاشت فناوری و روش دل یپیوند و ارتباط میان ره 2.4

. به اشدبمفهومی از تحقیق و توسعه طرحی انداز اجتماعی یا شامل چشمتواند مینگاشت فناوری طور که قبلا اشاره شد، رههمان
 ،براینزونکننده نیرو اشاره نمود. افهای سوختی و ذخیرهرسانا یا توسعه سلولتوان به توسعه تدریجی تجهیزات نیمهمثال می ،عنوان
گاشت نرهشود. البته، ورت شماتیک نمایش داده میهای فناورانه خاص، محصولات و بازارها بصنگاشت ارتباطات میان حوزهدر ره

 .کندارایه نمیمهم و پیشرو  یها یا وضعیت تحقیق و توسعه در کشورهامشکلات توسعه فناوریاطلاعات دقیق و جزئی درباره 
رکیب این دو تبر همین اساس،  .نگاشت فناوری با هم، بایستی به این نکته کلیدی توجه شودهنگام ترکیب روش های دلفی و ره

 (.47نگاشت وجود داشته باشد )شکل شود تا امکان استفاده از اطلاعات دقیق و جزئی دلفی به عنوان ورودی در رهروش باعث می

 
 نگاشت فناوری )الف(ترکی  روش دل ی با ره -47 شکل

ر د (هاهای متخصصان و خبرگان صنعت در رابطه با فناوریهای دلفی )نتایج حاصل از دیدگاهبه واسطه استفاده از خروجی
نی روزرساتوانند مبنایی برای بازنگری و بهها میاین دادهبراین، نگاشت، امکان تدوین راهبردهای فناوری وجود دارد. افزونره
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ید شی به محصولات و خدمات نیز مفبختواند در تخمین زمان عینیتچنین میهای دلفی، همها باشند. استفاده از خروجینگاشتره
 واقع شود.

 

 
 نگاشت فناوری )ب(ترکی  روش دل ی با ره -48 شکل

ناوری نگاری فپذیری در نتایج آیندهقطعیت در حوزه فناوری باعث شده تا حفظ انعطافطور که قبلا اشاره شد، افزایش عدمهمان
م مطرح باشد. در سایه موضوعات اصلی مطرح شده در دلفی، امکان همزیستی میان موضوعات نگاشت، به عنوان یک الزاو ره

ها توجه نشده است، نگاشت بدان توجه نشده است، وجود دارد. موضوعاتی که بداننگاشت با موضوعاتی که در رهمطرح در ره
مان زها اشاره نشده است. بنابراین، هنگامی که ابه بدانهای مشنگاشتشوند که ماهیت رقابتی دارند و در رههایی میشامل فناوری
ل های رقابتی و بدیل وجود خواهد داشت )شکها با فناورینگاشت فرا برسد، امکان جایگزینی فناوریروزرسانی در رهبازنگری و به

سخه نگری خود مستلزم بازگشت به ننگاشت وجود داشته باشد و این باز(. در برخی موارد ممکن است، نیاز به بازنگری در کل ره46
نگاشت از دلفی استفاده شده باشد، این نسخه اولیه نگاشت خواهد بود. با این حال، در صورتیکه در تدوین نسخه اول رهاول ره

 ند. شهای بدیل مطرح باتوانند به عنوان گزینههای فناورانه میهای فناورانه رقیب بوده و این حوزهبصورت ضمنی دارای حوزه
تواند با توجه به نتایج دلفی فراهم شود. اگر نگاشت میهای کشور در رهها و ضعفاز قوت اندکیافزون بر موارد اشاره شده، آگاهی 

های گاشتنتواند مفید باشد. در رهنگاشت، دسترسی به این آگاهی دارای مشکلاتی است اما میچه در فرایند فعلی از تدوین ره
دارای یک چارچوب اصلی هستند. فرض اصلی این  ( ژاپنMETIآموزش، فناوری و صنعت )ده توسط وزارت فناوری تدوین ش
های فناورانه فناورانه در داخل مرزهای ژاپن است. با این حال، بواسطه افزایش نظام سازی کلیه بذرها و منابعچارچوب، بومی

ها کاسته شده است. اطلاعات مربوط به ترازیابی تحقیق و توسعه نگاشتهای اخیر، از تعداد این نوع رهپیچیده و پیشرفته در سال
 کند.در روش دلفی حاکی از نقاط قوت و ضعف کشورهای مورد مطالعه بوده و امکان همکاری فناورانه با این کشورها را تسهیل می

 نگاشت فناوری با روش دل ینگاری فناوری: ت او  میان رهویژگی های راهبردی  ینده 2.3

 ای از ذی نفعان و تاثیرگذاران را بررسی خواهیم کرد.نگاری فناوری و مشارکت مجموعهارتباط میان آینده ،این بخش در انتهای
ن انداز مشترک میاگذاری چشمضرورت به اشتراکهای فناورانه قطعیتدر صورت افزایش عدم طور که قبلا بدان اشاره شد،همان

اری فناوری نگنفعان در فرایند آیندهبایستی تا حد امکان میزان حضور و مشارکت ذیو بنابراین  افزایش خواهد یافت ذی نفعان
یی از در صورت مشارکت حجم بالامعناست که افزایش پیدا کند. البته نتایج برخی از تحقیقات محققان بصورت ضمنی بدین 

گاری )شبیه به هم و خالی از تبعیض( خواهد بود در حالیکه فرایند ننگاری فناوری، نتایج حاصل از آیندهنفعان در فرایند آیندهذی



 آبه یتوشیه                                                             نگاشتره ینتدو یهاک   و کار با روش یسازمدل ی ترک

 
144 

ز اگر چه، در صورت استفاده و بکارگیری ا نگاری بایستی در انتها، بصورت گزینشی بوده و ماهیت راهبردی داشته باشد.آینده
 نیز دست یافت.توان به خروجی هایی گزینشی و راهبردی نگاری، میها و ابزارهای هدف محور در آیندهروش

شود و اندازی از آینده آغاز میچشم تحقیق و توسعه، تصویری از جامعه یا معمولا با یک یا چند هدف در حوزه ،ره نگاشت فناوری
های مختلف که بیشترین امکان ای از اجزاء فناوری یا حوزهف بیان شده و در ادامه به مجموعهسپس در قالب موضوعات مختل

ین رای رسیدن به هدف غایی، تدو. در این زمینه، حتی راهبردهای تحقیق و توسعه نیز بخوردمیده دارند، پیوند شدن در آینعینی
 شود.می

های تخصصی خبرگان کاملا بصورت گزینشی انتخاب شده و بر اساس دانش خود، نگاشت فناوری، اعضای پنلبا این حال، در ره
گیرند، دارای ماهیت راهبردی بوده و از نگاشت قرار میهایی که در رهوریابراین، فنادهند. بنهای راهبردی را انجام میقضاوت

سازی آن و سایر عوامل تاثیرگذار انتخاب های فناورانه نوظهور و با توجه به زمان احتمالی عینیمیان تعداد بسیار زیادی از حوزه
 های نوظهور بدونشوند. تهیه فهرست فناوریی و انتخاب میشناسایهای نوظهور، توسط اعضای پنل وریمجموعه فنا اند.شده

صان نفعان شامل صدها نفر از متخصای متنوع از ذیداشتن قضاوت و دیدگاه راهبردی، تقریبا غیرممکن است. در صورتیکه مجموعه
م وجود ن شده به واسطه عدنگاشت تدویداشته باشند، رهنگاشت حضور در بخش های صنعت، دولت و دانشگاه در فرایند تدوین ره

ف با نفعان مختلهد بود. این نتیجه طبیعی حضور ذیگیری مشخص خوایکپارچه و جامع، بسیار کلی و بدون جهت یک راهبرد
نگاشت است. از این نظر، عدم وجود راهبرد به عنوان یک مساله ظاهر شده و در در تدوین رههای متفاوت نندهتجربیات و انگیزا

 کند.هدف اصلی که تدوین راهبرد است، نقصان ایجاد می دستیابی به
ی روش ترین ویژگمهممتکی به فرد و جایگاه وی است. بدون اغراق، این  کمتر ،بینی در روش دلفیاز طرف دیگر، فرایند پیش

این  شوند. سپس، هر کدام ازهای مختلف شناسایی میمرحله اول، دانشمندان و متخصصان در حوزهدلفی است. در 
فناوری و  سازیهای مختلف تحقیق و توسعه، اهمیت فناورانه، بازه عملیاتی کردن و عینیکنندگان به ارزیابی شاخصمشارکت
، ادهای صورت گرفته توسط سایر افردهندگان با توجه به ارزیابیها، پاسخنامهارسال و تکمیل پرسش ازند. در دور دومپردغیره می

 .ندنیستدهندگان قادر به شناسایی سایر پاسخ در حالی است که دهیاین پاسخ البتهکنند. می های خود را مشخصپاسخ
اره چنین اطلاعات دربهم شود.، موقعیت و جایگاه اجتماعی و قدرت افراد حذف میهای ناشی از شخصیتترتیب، سوگیریبدین 

توسعه  ی وضعیت تحقیق وهای مربوط به  ارزیابناورانه و دادهبخشیدن به آن، میزان اهمیت  فزمان  دستیابی به فناوری و عینیت
های زهبندی حوهای مفید در فرایند مدیریت راهبردی مانند رتبهبراین، دادهافزون .شودمیفهرست های فناوری به تفکیک حوزه

 . شودایجاد میهای فناورانه نیز فناورانه و نقاط قوت ژاپن در هر کدام از حوزه
یق نگاری فناوری، کاملا شفاف و تدقنگاشت، بایستی هدف از آیندهترکیب دو روش دلفی و ره چگونگیدوین و طراحی پس از ت

؟ تگذاری است یا اینکه هدف، ساختن و تدوین راهبردهای تحقیق و توسعه  اسداشتن در فرایند سیاستآیا هدف، مشارکت شود.
ت بینی فناورانه بر اساس قضاوت دقیق و شفاف صورت نگرفته باشد، بسیار سخ در صورتیکه پیشدسترسی به نتایج مورد انتظار 

 و غیرممکن خواهد بود.

 نگاشت ات ادیه اروپامطال ه موردی یک نمونه ترکیبی از ره نگاشت فناوری و روش دل ی: ره 6

های برای نانوفناوری نمود و خروجیت نگاش( به عنوان بخشی از ششمین برنامه جامع خود اقدام به تدوین ره1ECکمیسیون اروپا )
مدت تا بلندمدت و ارائه کلیاتی بینی میان، پیشنگاشتداد. هدف از تدوین این ره خود قرار 2بر روی وبسایت 2336آن را در ژانویه 

در این  ه است.بود 2315های سلامتی و درمانی و انرژی( تا سال های تحقیقاتی )مواد، سیستمدرباره توسعه نانوفناوری در حوزه
 بخش، با استناد به این پروژه به صورت مطالعه موردی به بررسی ترکیب ره نگاشت فناوری با روش دلفی خواهیم پرداخت.

                                                 
1-  European Commission 
2-  AIRI/Nanotec IT, 2006  
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 هدف 6.7

و  طور انتشار دستاوردهای تحقیقبرای مطالعه و بررسی میزان تاثیرگذاری نانوفناوری بر جامعه و اقتصاد و همیناتحادیه اروپا 
به عبارت دیگر، اگر چه استفاده کنندگان  .کرده است 1اقدام به تدوین ره نگاشت نانو اتحادیه اروپا نانو فناوری،  توسعه در زمینه

بر این، است. افزون بوده هایی برای کل صنعت نیزنگاشت حاوی پیامنگاشت شامل مدیران و محققان است اما این رهاصلی از ره
اند. در ادامه، د توجه قرار گرفتهگذاری نیز به عنوان جامعه هدف، مورای سرمایههکسب و کارهای کوچک و متوسط و شرکت

 نگاشت نانو به ترتیب آورده شده است و عبارتند از:اهداف تدوین ره
 

 فناوری،المللی و توسعه بازارهای نانوپذیری بینتقویت رقابت 

  ی تحقیق و توسعه،هاکارایی در پروژهافزایش انتخاب، تمرکز و  هایفرایندبهبود 

 تر در زمینه نانوفناوری،آموزش و پرورش اثربخش 

 المللی در اروپا،های ملی و بینتقویت همکاری 

 .توسعه پایدار و کیفیت بهتر زندگی در اروپا 

 شناسیروش 6.4

این مرحله عمدتا  مرحله اول، در سال اول انجام شده است. .انجام شدو در دو مرحله  2335تا  2334سالهای  طینگاشت تدوین ره
آوری و تجزیه و تحلیل اطلاعات مرتبط با سیاست نانوفناوری و روندهای آن در کشورهای مختلف با هدف شناسایی شامل جمع

هایی بوده است که امکان استفاده از نتایج نانوفناوری در آنها وجود دارد. مرحله دوم نیز معطوف به اقدامات عملیاتی برای حوزه
توان از وبسایت پروژه دریافت نمود. هرساله نیز در ماه نوامبر، کنفرانس ت. نتایج هر کدام از مراحل را میاشت بوده اسنگتدوین ره

وسط شود. این پیمایش تآوری نظرات متخصصان برگزار میهای صورت گرفته و جمعبین المللی با هدف ارائه نتایج پیمایش
 شود.ور از اتحادیه اروپا و اسرائیل اجرا میکش 6های مشاور مجرب کنسرسیومی از شرکت

 65نفر و معادل  233تعداد پاسخ دهندگان به سوالات دلفی در حدود  است. استفاده شده از روش دلفی ،نگاشترهدر تدوین این 
 مختلف و در قالب فرایند زیر  توزیع شده است:بوده است. سوالات در دو دور درصد از کل متخصصان شناسایی شده 

 های دلفی(،انتخاب متخصصان پیشرو در سطح جهانی )پنل 

 که شامل نه تنها سوالات مستقیم مرتبط با فناوری مورد نظر است های فناورانه )هر کدام از حوزه نامه برایتهیه پرسش
ناوری و از ف بلکه شامل سوالاتی در رابطه با نمونه کاربردهای فناوری در جامعه، اقتصاد و صنعت، موانع استفاده عملی

 های فناورانه مختلف است(،مطالعات ترازیابی برای حوزه

 ها با استفاده از اینترنت،نامهارسال دور اول پرسش 

 های تکمیل شده و مصاحبه با برخی از متخصصان،نامهآوری پرسشجمع 

 ها،نامهارائه بازخورد نتایج دور اول به کمیته راهبری دلفی و ارسال دور دوم پرسش 

 المللی.ها و کنفرانس بینهای تکمیل شده، مصاحبهنامهنگاشت نهایی بر اساس پرسشتدوین ره 

 

 ساختار 6.3

درباره سه حوزه  گزارش مستقل  منتشر شده است. گزارشات اولیه، به عنوان گزارشات بخشی 7ره نگاشت تدوین شده در قالب 
ارشی نگاشت فناوری به عنوان گزژی( تدوین شده است در حالیکه رههای سلامتی و دارویی و انراصلی مرتبط شامل مواد، سیستم

 یکپارچه از ترکیب گزارشات در این سه بخش، تدوین و منتشر شده است.

                                                 
1-  EU Nanoroadmap 
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های مختلف و نقاط قوت و ضعف آنها است و امکان ارائه تصویری بینی و تجزیه وتحلیل فناوریره نگاشت فناوری به دنبال پیش
های مورد ها، با تاکید بر کاربردهای فناورینگاشتکند. فرایند تدوین این رهنها را در ده سال آینده فراهم میاز کاربردهای آینده آ

 اشاره بوده است.

 
 7(4002ویلدنبرگ، دن)ویلیام و ون 4070نگاشت تدوین شده برای ذرا  نانو در سال ره- 49شکل

بازه زمانی مختلف مربوط به فازهای  چهارنگاشت است که در آن نگاشت، بعد زمانی و افقی رهره هایترین ویژگییکی از مهم
حور زمان م تحقیق و توسعه )تحقیق و توسعه پایه، کاربردی، کاربردهای اولیه و تولید انبوه( در قالب زمان نشان داده شده است.

 (.49نگاشت آورده شده است )شکلدر ره 2315و  2313، 2335بصورت  2335ساله از سال  5در سه بازه زمانی 
 هایهای فناورانه و اقتصادی مرتبط با فعالیتسال آینده )محور عمودی( و ریسک 13دهنده رشد تخمینی بازار طی نشان 53شکل 

انع ارتفاع موان تواند به عنوبراین محور افقی میو است. افزونتحقیق و توسعه )محور افقی( برای کاربردهای ممکن ذرات نان
های خورشیدی، میزان ریسک در سازی هر کدام از موضوعات فناورانه نیز مورد توجه قرار گیرد. به عنوان مثال در مورد سلولپیاده

 حد متوسط است در حالیکه رشد تخمینی بازار برای آن، در بیشترین حد ممکن است. 
 

                                                 
1- Willems & van den Wildenberg, 2005 
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های گوناگون و رشد تخمینی بازار برای هر کدام از  نها )ویلیام و ط با ت قیق و توس ه در زمینهری ک ت میلی مرتب-50 شکل

 (4002ویلدنبرگ، دنون

، بصورت اثربخش از طریق روش دلفی نگاشتهای موردنیاز برای تدوین رهطور که در این اشکال نشان داده شده است، دادههمان
ای مانند مرحله )فاز( تحقیق و توسعه و ریسک فناورانه تحقیق و توسعه، بدون دانش ورانههای فنا. ویژگیآوری شده استجمع

االمللی اتحادیه ینپذیری برقابتبا استناد به نتایج دلفی،  نگاشت،، در این پروژه رهباشد. افزون بر اینبل تشخیص نمیخبرگان قا
رسی ، مورد مطالعه و بررای کاربردهای صنعتی نانوفناوریای برشتهینهای آن و ضرورت تاسیس مراکز بنوع سازمان از نظراروپا 

 قرار گرفته است.

 نگاشت فناوری با روش دل یراهنمای چگونگی ترکی  ره 1

 با این حال، فرایند واقعی چنین دلفی کاملا اثربخش باشد. نگاشت فناوری و روشرسد ترکیب رهآل، به نظر میدر حالت ایده
ای از قبل تدوین شده  و بصورت کاملا طبیعی اجرا شود. مثالی در رابطه برنامه عملیاتی چگونگی بر اساس برنامه موضوعی بایستی

در کمترین زمان  ها،است تا تمامی این فعالیت آورده شده است. لازم 51نگاشت فناوری و روش دلفی، در شکل شماره ترکیب ره
 ر در محیط اجتماعی، الزامات سیاسی و توسعه فناوری، اجتناب گردد.ممکن اجرا شود تا از اثرات ناشی از تغیی

ید. این ریزی نمانگاری فناوری بایستی فرایند کلی پروژه را بصورت یک پروژه کلی سازماندهی و برنامهدر اولین قدم، کمیته آینده
تخصصان مج نماید. در این زمینه، نه تنها حضور خراهای مطالعات استاندازهای بدیل آینده اجتماع را بر اساس یافتهکمیته باید چشم

نگاشت های تخصصی تدوین ره. پنلضروری استنگاران برای عضویت در کمیته گذاران، مدیران و روزنامهفناوری بلکه سیاست
کلیات  بندی شوند.، تقسیممدت تدوین شده در کمیتهو سناریوهای کوتاهاندازهای آینده اجتماع ه به چشمباید با توج ،فناوری

وجه با تهای مورد نظر، نگاشتر کدام از رههای کاری مرتبط به هانداز تدوین خواهد شد. گروهنگاشت فناوری، بر اساس هر چشمره
 های خود خواهند کرد.نگاشتبه این کلیات، اقدام به تدوین جزئیات ره
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 نگاشت فناوری و روش دل یترکیبی از روش رهراهنمای مربوط به پروژه  -51 شکل

 لازم است تا موضوعات فناورانه بصورت یکپارچه شوند.نگاشت برگزار و اداره میهای دلفی به طور همزمان با فرایند تدوین رهپنل
بندی شوند قسیمهای فناورانه تها و حوزههای دلفی بایستی با توجه به رشتههای فناورانه، شناسایی شوند. بنابراین، پنلبا سایر حوزه

به عنوان یک استاندارد، بایستی کمتر از  های ارتباطی و اطلاعاتی و علوم فیزیک اشاره نمود.توان به فناوریکه از آن جمله می
های گروه رهای دلفی در نظر گرفته شود. این موضوعات و نتایج حاصل از دلفی، در اختیاموضوع فناورانه برای هر کدام از پنل 133

ها در یابند. ترجیحا بهتر است هر کدام از پنلیستهای نهایی انعکاس مینگاشتگیرند و در رهنگاشت قرار میکننده رهکاری تدوین
ادل اطلاعات باشند تا کارایی بواسطه تب نگاشت و فرایند دلفی مشارکت داشتهکننده رههای کاری تدوینهر دو فرایند مربوط به گروه

 ان هر دو فرایند، ارتقاء یابد.می
ناوری، تکمیل نگاری فهای تدوین شده، با در نظر گرفتن نتایج حاصل از دلفی بصورت تدریجی در کمیته آیندهنگاشتهر کدام از ره

ین . چنگذاری استفاده خواهد شدریزی سرمایهها برای استخراج راهبردهای تحقیق و توسعه یا برنامهنگاشتشود. از این رهمی
های زمانی کننده تغییرات در شرایط اجتماعی و توسعه فناوری است و بایستی در بازههای ترکیبی تدوین شده، منعکسنگاشتره

 منظم مورد بازنگری قرار گیرند.
های ای برخی چالش. با این حال، اجرا و ترکیب هر دو روش داردارندبسیاری از افراد در حال حاضر تجربه فعالیت در هر دو فرایند را 

آینده   اندازنگاشت بر أساس چشمشود اما رههای گوناگون و معمول فناورانه اجرا میاساسی است چرا که پیمایش دلفی در عرصه
چنین چگونگی ساختاربندی سیستم اجرایی پیمایش از گذاری اثربخش اطلاعات و همشود. چگونگی به اشتراکجامعه، تدوین می

ا ها در هر دو روش، ترود. البته مشارکت پنلیستنگاشت فناوری به شمار میها در ترکیب دو روش دلفی و رهترین چالشمهم
 گذاری اثربخش اطلاعات باشد.کننده به اشتراکتواند تضمینحدودی می
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 گیرینتی ه 4

گر، شتر شده و از طرف دی، بی«ناوریپذیری صنعتی، علم و فرقابت»و « جامعه، علم و فناوری»طرف ارتباط و پیوند میان  از یک
فناوری  صرفا  نگاریقطعیت در توسعه فناورانه شده است. با توجه به این شرایط، آیندهمنجر به عدمپیچیدگی و پیشرفت فناوری 

نار هم ک اندازی از آینده جامعه است که دولت، صنعت و جامعه دربینی روندهای آینده فناوری نیست بلکه شامل استقرار چشمپیش
 نگاری فناوری بایستی سه جنبه اصلی زیر را شامل شود:امیدوار به دستیابی بدان هستند. از این نظر، آینده

سائل اجتماعی مرتبط با         آینده .1 ستی م شد، بلکه بای ضوعات فناورانه با ستی دربرگیرنده مو نگاری فناوری نه تنها بای
 شش دهد،گیری از فناوری در جامعه را نیز پوچگونگی بهره

 نگاری وجود داشته باشد،نفعان مختلف در فرایند آیندهبایستی امکان مشارکت ذی .2

 نگاری بایسددتی از نگاری فناوری به عنوان ابزاری مدیریتی، نتایج حاصددل از آینده در صددورت اسددتفاده از آینده   .3
 پذیری بالایی برخوردار باشند.انعطاف

شود. استقرار و ارائه ابزار مدیریت ی مهم و جدی برای جامعه محققین محسوب میچالش 3حلی برای بند بطور خاص، یافتن راه
 تر از اهمیت بسیار بالایی برای سیاست علم  و فناوری برخوردار است.ر و اثربخشتحقیق و توسعه کارات

ها توسط ژاپنی ،سعه در این روشین حجم توداع پیدا کرد. با این حال، بیشتراب 1روش دلفی، برای اولین بار توسط اتاق فکر آمریکا
 گذاری بسیار قوی بوده و از این روش برای تعیینصورت گرفته است. در این کشور، ارتباط و پیوند میان روش دلفی و سیاست

ناوری نگاشت فهای تحقیق و توسعه در سومین برنامه جامع علم و فناوری ژاپن استفاده شده است. از طرف دیگر نیز، رهاولویت
های فناوری برای نگاشته، از رهرود. امروزترین  ابزارهای مدیریت تحقیق  و توسعه در جهان به شمار میکی از پیشرفتهی

شود. ترکیب بازار بصورت گرافیکی استفاده می میان موضوعات فناورانه، محصولات و انداز اجتماع در قالب ارتباطآشکارسازی چشم
کند و به نگاشت را فراهم میرا در دو بعد اصلی رهکمیّ های امکان استفاده از داده فناوری، نگاشتهای دلفی و رهمیان روش

 سازد. چنین شفافیت بالای اطلاعاتی، دارای مزیت فراوانی است.نگاشت را سه بعدی میتر رهعبارت دقیق
ن شود. در ایناوری( چالشی جدی محسوب مینگاشت فهای دلفی و رهنگاری فناوری )ترکیبی از روشندهسازی آیاجرا و پیاده

نسانی،  های زمانی و دسترسی به منابع اعملیاتی در این زمینه کردند. با توجه به محدودیت اقدام به ارائه برنامه ،بخش، نویسندگان
لاحات فرایند و انجام اصخطا در رابطه با -ها نیازمند رویکرد آزمایشحلبایستی مسائل و موضوعات فراوانی، حل شوند. یافتن راه

 المللی است.مناسب در برنامه عملیاتی است. در نهایت، اجرای موفق نیازمند مشارکت داخلی و بین
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1 - US think tank 
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ساای کسب (: ترکیب مدلIST) 0رویکرد فناوری متکی بر نوآوری

 نگاشتهای تدوین رهو کار با روش

 
 2هیتوشی آبه

 
نوان نگاشت تحت عهای تدوین رهسازی کسب و کار با روشترکیب مدلهدف این مقاله، ارائه گزارشی درباره مطالعات مربوط به 

( و چگونگی اجرای آن در محیط واقعی است. این رویکرد، با هدف ارائه ابزاری 3IST)« فناوری متکی بر نوآوری»اختصاری 
های تحقیق و توسعه اجرا شده است. تحولات شرکت از فعالیت هایسان و محققان و در جهت بالابردن خروجیمناسب برای مهند

 ،ها بویژه آنهایی که در صنایع بومی فعال بودندت رفته معروف است(، شرکت)که در ژاپن به دهه از دس 2333تا  1993در سالهای 
د. مبنای ها برای احیاء ارائه شپیشنهادی به این شرکت ،و سبک تحقیق و توسعه نمود. در این زمینهمجبور به تغییر در مدیریت  را

جارت و کار، توسعه داده شده توسط وزارت اقتصاد، ت سازی کسبنگاشت فناوری در ترکیب با مدلاصلی این پیشنهاد استفاده از ره
سازی این مدل در دنیای واقعی، حاکی از اثربخشی این مدل بود. تجربیات در رابطه با نتایج پیاده (4METI_TRMو صنعت  )
 بوده است.

 مقدمه 7

واسطه ب ،براینبوده است. افزون های مربوط به حل مسائل اجتماعی مانند کاهش نرخ تولد و پیرشدن جمعیت، همواره مطرحچالش
تر شده است. سرعت جابجایی تر و کوتاههای زمانی طول عمر محصولات، کوتاهدوره ،شدن و شتاب در نوآوری فناورانهجهانی

های ها  بویژه شرکتفعلی آنها، افزایش یافته است. از این جهت، نوآوری محصول برای شرکت ارزش محصولات و کاهش ارزش
 چنان نرخ رشد خود را حفظ کنند.ها بایستی همماهیت تحقیق وتوسعه بسیار اهمیت پیدا کرده است چرا که این شرکت دارای

اند، هیافتهای دارای تغییرات سریع اقتصادی انطباق بقاء در محیطهای دارای ماهیت تحقیق و توسعه، برای از آنجا که شرکت
برای  ، به یک ضرورتشودهای تحقیق میخروجیفرایند ایجاد ارزش از در یا تسهیل ارزش  هایی که باعث خلقشناسایی فعالیت

حیط افرادی خارج از خانه و م. با توجه به گسترش نوآوری باز، مهندسان و محققان نیازمند برقراری ارتباط با آنها تبدیل شده است
 های تحقیق و توسعه هستند.برای خلق ارزش از خروجیکار خود 
سازی کسب و کار در مجموعه در رابطه با روش مدل 2332پاییز سال  درای طرف کردن نیازهایی که شمرده شد، مطالعهبرای بر

5JATES  .سازی کسب و کار برای دلروش مدر همین رابطه و با هدف حل مسایل مختلف، اقدام به توسعه ژاپن آغاز شد
؛ 2336؛ آبه و دیگران، 2334شده است )آبه و دیگران، نیای واقعی مهندسان و محققان بصورت تئوریک و سپس اجرای آن در د

 (.23366ایشیدا و دیگران، 

                                                 
1-  Innovation Support Technology 
2-  Hitoshi Abe 

Japan Techno-Economics Society 3-3-1, Iidabashi, Chiyoda-ku, Tokyo 102-0072, Japan  
e-mail: abe@jates.or.jp, abeh@muc.biglobe.ne.jp  
3 - Innovation Support Technology 
4 - Ministry of Economy, Trade and Industry-Technology RoadMapping 
5- Japan Techno-Economics Society 
6- Abe et al., 2004; Abe et al., 2005; Ishida et al. 2006 
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میلان ، مک1996، اسلیوتوزکی، 2333، همل 2333برای تعیین چارچوب مدل کسب و کار از مطالعات انجام شده توسط چزبرو 
 استفاده شده است. 23321و ایکیدا و آمئدا  1995

ی یکپارچگی و جامعیت یک شرکت در چگونگ»شود: توزکی، مدل کسب و کار بدین صورت تعریف میسلیا با توجه به نظریات
انتخاب مشتری که بر ایجاد تمایز در مشتریان و پیشنهادهای ارائه شده به آنها اثر گذاشته و مجموعه وظایفی که بایستی انجام 

 سپاری آنها و تامین منابع، بازاریابی، ایجاد مطلوبیت برایقالب برون چنین چگونگی انجام این وظایف درکند. همدهد را تعریف می
می جامع سیستمدل کسب و کار، به طور کلی،  مشتریان و در نهایت سودهی شرکت تحت تاثیر مدل کسب و کار شرکت است.

 .«استبرای ارائه مطلوبیت به مشتریان و کسب سود از آن 
 راستاسازی و هماهنگی میان کارکردها و وظایف مختلف برای دستیابی بهای هم( بر2SRM)نگاشت راهبردیاز طرف دیگر، از ره

شده و پرکاربرد مبتنی بر طیف زمان است که از دیدگاه نگاشت راهبردی، روشی شناخته. رهشودمیرو استفاده اندازهای پیشچشم
 کند.انداز و اهداف استفاده میای برای رسیدن به چشملایه

( 6ریزی راهبردی کسب و کار )جدول ( از روش نوین برنامه2336)آبه و دیگران،  2336لعات ابتدایی انجام شده در سال در مطا
ازی کسب و سسعی شد تا نقاط ضعف مدلای که شد، به گونهنگاشت راهبردی استفاده سازی کسب و کار با رهبرای ترکیب مدل

؛ تچیرکی  و دیگران، 2335؛ فال و دیگران، 2333؛ کاکمئوکا، 2332شود )بوچر، طرف نگاشت راهبردی بردر ترکیب با رهکار 
23333.) 

 نگاست راهبردیسازی ک   و کار با رهبررسی و مقای ه میان مدل -6 جدول

 سازی ک   و کارنقاط ض ف مدل سازی ک   و کارنقاط قو  مدل

های تحقیق و نی از خروجیآگاهی از چگونگی خلق ارزش سازما .1
 توسعه و  ایجاد مدل عملیاتی،

 های کسب و کار،سازی برای ایجاد کسب و کار از ایدهابزار مدل .2

سازی استراتژی رقابتی: چگونگی، چرایی و حتی نوع بازاری که مدل .3
 .محصول یا خدمت برای  آن تولید می شود

 های بازار،سختی در شناسایی روندها و فرصت .1

 گذاری،تعیین زمان سرمایه سختی در .2

 جایگزین، سختی درباره انتخاب فناوری .3

 سختی درباره زمان و چرایی توسعه فناوری. .4

 نگاشت راهبردینقاط ض ف ره نگاشت راهبردینقاط قوت ره

شامل لایه   ره .1 شت  صولات،    نگا سب و کار، مح هایی مانند بازار، ک
ار طیف زمان کنب مند در قالفناوری ومنابع است که بصورت نظام  

 ،اندهم چیده شده

مه    می .2 نا به عنوان ابزاری برای بر که   توان از أن  ریزی راهبردی 
صت        سایی فر شنا شما در  ها، انتخاب فناوری  جایگزین و یاریگر 

 های مختلف است، استفاده نمود،ایجاد انسجام میان لایه

خلق دانش برای اقدامات بهتر: شددناسددایی شددکاف، موانع و نقاط   .3
سهیل  ضعف  صیص     فناورانه و ت سایی منابع و تخ شنا کننده فرایند 

 آن.

 گیری و ارزشیابی ارزش کسب و کار،سختی در اندازه .1

های تحقیق و توسددعه از سددختی در تعیین میزان جذابیت خروجی .2
 منظر کسب و کار،

 سختی در تعریف سیستم کسب و کار و مدل عملیاتی، .3

سانی ره به بر بودن تدوین وزمان .4 شاخص  نروزر  هایگاشت از منظر 
 پذیری.رقابت

 
کی حمایت از فناوری مت براینگاشت راهبردی سازی کسب و کار با رهنوشتار، ارائه گزارشی در رابطه با ترکیب مدل هدف از این 

ک و ایع کوچبراین، چارچوبی برای احیاء صنافزون بر نوآوری و هم چنین امکان استفاده از آن در حل مسائل دنیای واقعی است.
( ارائه شده است )آبه و دیگران، ISTبا تاکید بر رویکرد فناوری متکی بر نوآوری ) و ت راهبردی فناورینگاشمتوسط با استفاده از ره

42337.) 

                                                 
1- Chesbrough (2003), Hamel (2000), Slywotzky (1998, 1997, 2002), MacMillan (1995) and Ikeda and Imaeda 

(2002) 
2- strategic roadmapping 
3- Bucher, 2002; Kameoka, 2003; Phaal et al., 2005; Tschirky et al., 2003 
4- Abe et al., 2007 
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 (ISTارزش و مطلوبیت رویکرد فناوری متکی بر نو وری ) 4

نگاشت و سازی نقاط قوت رهاز ترکیب و یکپارچه در این قسمت، توضیحاتی درباره رویکرد فناوری متکی بر نوآوری که ناشی
 است، ارائه خواهد شد. کسب و کارسازی مدل

 (ISTم هوم فناوری متکی بر نو وری )  4.7

وشی گیرد. فناوری متکی بر نوآوری، رفناوری متکی بر نوآوری شکل میمفهوم نگاشت راهبردی، ره باترکیب مدل کسب و کار از 
نه، شود. در این زمین ترکیب دو رویکرد فشار فناوری و کشش بازار در قالب یک رویکرد، فراهم میاست که بر مبنای آن امکا

 بر مفهوم کشش بازار تاکید دارد. ،نگاشت راهبردیشود در حالیکه رهمدل کسب و کار بر فشار فناوری متمرکز می
نگاشت فناوری راهبردی ارائه شده توسط روش ره سازی کسب و کار، بانگاشت راهبردی و  مدلدر این مطالعه، روش های ره

سازی و اجرای فناوری متکی به نوآوری در ( نیز ترکیب شده است. چارچوب کلی پیادهMETIوزارت  اقتصاد، تجارت و صنعت  )
 آورده شده است. 52شکل 

 
 ه نو وریچارچوب و رویه کاری مربوط  به رویکرد فناوری متکی ب-52 شکل

 

های نوآوری، روشی برای ارتقاء خلق ارزش سازمانی از خروجی بربا توجه به شکل بالا و توضیحات ارائه شده، فناوری متکی 
 ها است. انداز تصویر شده برای هر کدام از فناوریتحقیق و توسعه بدون نادیده گرفتن چشم

در  های نوآورانه  و مدل کسب و کار بهتریجستجوی بهتر فرصت تر،گیری سریعتواند تصمیمروش فناوری متکی به نوآوری، می
و  ها از منظر زمانبررسی و ارزیابی برنامهاین روش بصورت چندبعدی اقدام به های معمول داشته باشد، چرا که مقایسه با روش

 د.حکام بیشتری برخوردار خواهد ششود از جامعیت و استکه بدین شیوه تدوین میکند. بنابراین، برنامه عملیاتی منابع می
های توسعه فناوری و محصول را با توجه روندهای اجتماعی و برنامه با استفاده از این رویکرد، تواندافزون بر این، یک فرد می

 کند.تر میگذاری را آسانبرای سرمایهزمان مناسب  وین نماید و به همین جهت، امکان تعیینوضعیت منابع تد
نگاشت فناوری مربوط به وزارت اقتصاد، تجارت و صنعت به عنوان پایگاه داده دانش استفاده شده است. این یکرد از رهدر این رو

 پایگاه داده که شامل خرد جمعی تعداد زیادی از متخصصان است، باعث مزایایی شده است که عبارتند از:
 کار که باعث شفافیت در  کسب و کار شده است،شناسایی روندهای اجتماعی و استفاده از آنها  در طرح کسب و  .1

جدید با توجه به آگاهی از روندهای فناوری و  هایپذیری توسددعه محصددولات و بازار جسددتجو و بررسددی امکان  .2
 های فنی مختلف.حوزه
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 ارزش و مطلوبیت فناوری متکی بر نو وری 4.4

ریزی راهبردی در ل مسائل آنها است. رویه برنامهو حدر خلق ارزش برای مشتری  ،نوآوری ارزش و مطلوبیت فناوری متکی بر
اثیر تتوسعه محصولات جدید،  بر ،است چرا که کیفیت طرح کسب و کار مورد فناوری متکی بر نوآوری، از اهمیت بالایی برخوردار

ورت اثربخش بی به صنگاشت ترکیتوان بواسطه این رهفناوری و منابع را می . مدیریت کسب و کار، محصول، کارکرد،داردمستقیم 
 انجام داد.

لق زبان در خشود، به عنوان ابزاری ارتباطی ینگاشتی که از طریق رویکرد فناوری متکی بر نوآوری ایجاد ممدل کسب و کار و ره
م شناخت و آگاهی، نقشی بسیار مه مشترک برای گفتگو و تصویری جامع از راهبردهای توسعه و کسب و کار جدید  کاربرد دارد.

های دیاگرام استفاده از با ،در فرایند طراحی رویکرد فناوری متکی بر نوآوری دارند. شناسایی و تحلیل شکاف و بازنگری در مساله
تاثیر این  تواند تحتگیری، میحل ارائه شده و فرایند تصمیم. در نهایت، کیفیت راهپذیر خواهد بودامکانسازی شده مختلف، ساده

 د.رویکرد ارتقاء یاب
گیری ا بهرهبراین، بشود. افزوناز آینده میکنندگان آگاهی مشارکت افزایش استفاده از رویکرد فناوری متکی بر نوآوری، منجر به

 توانست تشخیص دهد.تواند چیزهایی را ببیند که قبلا نمینگاشت راهبردی، یک فرد میاز مدل کسب و کار و ره
 دهنده این باشدها از هم مفید باشد و نشانپذیری و ریسکتواند در جدا کردن امکانمینگاشت راهبردی مدل کسب و کار و ره

ت نگاشکه چگونه باید عمل نمود. هم چنین، در صورت ایجاد کسب و کار جدید، می توان با استفاده از مدل کسب و کار و ره
ت نگاشتواند از رهاز انجام کار درست نامطمئن است، می ها را کاهش داد. هنگامی که یک فردقطعیتراهبردی، تا حدود زیادی عدم

 راهبردی ترکیبی اشاره شده به عنوان یک برنامه آزمایشی استفاده کرده و موضوعات مبهم و پیچیده را شفاف کند.

 مزایای است اده از این م هوم 4.3

های نوآورانه بهتر فرصت تر، شناسایییری سریعگنجر تصمیممتواند ها معمول میری در مقایسه با روشروش فناوری متکی بر نوآو
ع زمان و سایرمنابها با توجه به و چندبعدی برنامهطور طرح کسب و کار بهتری شود چرا که در این رویکرد، بطور همزمان و همین

 .برخوردار شود تواند از استحکام و جامعیت بیشتریرند. بنابراین،برنامه عملیاتی میگیمورد بررسی و ارزیابی قرار می

 ویژگی های این رویکرد خاص 4.8

های دارای های دارای ماهیت تحقیق و توسعه مفید است بلکه برای شرکترویکرد فناوری متکی بر نوآوری، نه تنها برای شرکت
ه ناوری متکی بپیشرفته نیز مفید خواهد بود. در هر حال، از نظر ساختار و اندازه سازمانی، روش فورانه و خدمات محور ماهیت فنا

وره دهای تحقیق و توسعه کاربرد دارد. از نظر ریزی پروژهبرنامهریزی کسب و کار و برنامه های توسعه،نوآوری، بیشتر برای تیم
ره دوم که در دوهای دارای اندازه متوسطی است ریزی در شرکتابزاری بسیار قدرتمند برای برنامه عمر کسب و کار نیز، این روش

 برند.سر میبه عمر خود
 ن هدف برای کسب و کارهایریزی و بحث و بررسی و در نهایت تعییفناوری متکی بر نوآوری، به طور خاص ابزاری برای برنامه

ز ای است، بایستی اهایی که دارای واحدهای چندوظیفهریزی در چنین شرکتشود. برنامههای بزرگ محسوب میدر شرکت جدید
 نفعان مختلف از واحدهای گوناگون انجام شود.ای و حضور ذیظیفهسازی فراوطریق  تیم

 چارچوب و رویه کاری فناوری متکی بر نو وری 3

 بصورتریزی فناوری متکی بر نوآوری، برنامه آورده شده است. 52رویکرد مربوط به فناوری متکی بر نوآوری، در شکلویه و ر
 شوند.ر تیمی و گروهی، برگزار میها نیز بصورت کاشود. کارگاهانجام میکارگاهی 

طرح  را آماده نماید. اینرهبر بایستی طرح اولیه و راهنما شود، شناخته میهای پیشین ی که به عنوان فعالیتدر کارگاه مقدمات
زم لا شود، رهبر توسط مدیریت عالی انتخاب شده و اختیاراتشامل هدف، تصویری از اقدامات و دانش مورد نیاز است. توصیه می
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های مختلف نماید و دستیاران خود برای آماده کردن پایگاه داده کنندگان از بخشمشارکتو تفویض شود تا اقدام به انتخاب به ا
 مورد نیاز و پشتیبانی از کارگاه، مدیریت و راهبری نماید.

 7کارگاه  3.7

و  بررسی ،ای بدست آمده از تحقیق و توسعههکارگاه، مفهوم کلی درباره محصول و ایده کسب و کار بر اساس خروجیدر این 
ه شوند. ایده کسب و کاری کشود. بر اساس مفهوم محصول و ایده کسب کار است که بازارها و مشتریان تعیین میتوصیف می

 شود.، شناخته می«مدل کردن چیزی که وجود دارد»سازی با عنوان هم اکنون در سطح شرکت وجود دارد، در چارچوب اصلی مدل
شود و اغلب در قالب راهبردهای شرکت یا شناخته می« مدل کردن چیزی که قرار است باشد»مفهوم کسب و کار نیز به عنوان  

مهندسان در شرکت یا کسب و کار  های محققان واندازها و خواستهگیرد و نشات گرفته از چشمکسب و کار مورد اشاره قرار می
 س از آن،پ و آنچه  بایستی مدل شود، بایستی در مرحله اول کاملا شفاف و تعریف شود. است.  شکاف میان آنچه مدل شده است

های برطرف کردن آن بایستی مورد بحث و بررسی قرار گیرد. رویه کاری بعدی، تدوین سناریوهای حلدلائل ایجاد شکاف و راه
ها اندازول، بر اساس تاثیرگذاری آنها بر روی چشمبا مفهوم اصلی محصهای مرتبط ردهای محصول و فناوریفناورانه است. کارک

نگاشت فناوری وزارت اقتصاد، تجارت و صنعت استخراج شده و سپس سناریوهای فناورانه بر اساس آنها از پایگاه داده رهو نیازها 
 شود.قبول تدوین می های موردشود. در این روش، با استناد به پایگاه داده اشاره شده، سناریوها بر اساس دادهتدوین می

 4کارگاه  3.4

شود. تجزیه و تحلیل زنجیره ارزش صنعت، تجزیه و ریزی در جهت تدوین سناریوهای کسب و کار انجام میدر این کارگاه، برنامه
 و تجزیه و تحلیل محیط کسب و کار با توجه به پنج نیروی رقابتی پورتر به عنوان نقطه آغازین در ابتدای فرایند PESTتحلیل 

های کسب و سازی میزان سود فعالیت، مدلسپس(. 19961و  1965، 1963)پورتر،  شودسازی کسب و کار در نظر گرفته میمدل
 (.23322و  1997، 1996وتزکی، شود )اسلیوتزکی انجام میه از نظریات اسلیکار با توجه به الگوهای سود و استفاد

، هیدن 23364، آبه و دیگران 23323قیق و همراه با جزئیات توسط ایکیدا و آمئدا های تدوین سناریوهای کسب و کار بصورت دگام
و میزان اثرگذاری و   PESTسناریوها با توجه به تحلیل  ها درتوضیح داده شده است. پیشران6 1993و رابرت و اسمیت  51996

یات کار، با جزئسازی کسب و در قالب مدلو محصولات شود. مفهوم کلی کسب و کار قطعیت آنها برای شرکت انتخاب میعدم
 شود.بیشتری مشخص می

 هدف از تدوین سناریوی کسب و کار، طراحی و دسترسی به اهداف کسب و کار شرکت در آینده است، .1

سب و کار   ره .2 شت فناوری یک واحد ک صول و میزان تاثیر آن بر      ، مینگا سایی کارکردهای مح شنا تواند از طریق 
 کسب و کار در آینده انتخاب شود،دستیابی به اهداف 

 این کارگاه، نقش کلیدی در فرایند فناوری متکی بر نوآوری داراست. .3

 3کارگاه  3.3

کند. های کسب شده از آنها در مدل کسب و کار انعکاس پیدا مینگاشت فناوری برای یک واحد کسب و کار و آگاهیمحتوای ره
مدل کسب و کار به تایید  شدن ه به سناریوهای مختلف، قبل از نهاییمشتریان هدف، روش تامین و مدل کسب سود با توج

بردی نگاشت راهترکیب شده در قالب ره نگاشت فناوری شرکت، با همرسد. پس از این مرحله، مدل کسب و کار و رهخبرگان می
رای مختلف، موانع و زمان مناسب ب هاینگاشت یکپارچه، موضوعاتی از قبیل تمایز میان لایهدر این ره شوند.شرکت یکپارچه می

                                                 
1-  Porter, 1980, 1985, 1998 
2-  Slywotzki, 1998, 1997, 2002 
3-  Ikeda and Imaeda (2002) 
4-  Abe et al. (2006) 
5-  Heijden (1996) 
6-  Robert and Smith (1990) 
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یابی، نتایج حاصل از ارزگیرند. نیز مورد ارزیابی قرار میگیرند. هم چنین، راهبردهای کسب و کار گذاری مورد توجه قرار میسرمایه
یاز، مورد ن نگاشت نهایی و انجام اصلاحاتنگاشت ترکیبی بازخورد داده شده و در تکمیل رهبه مرحله اول و آغازین تدوین ره

نگاشت ا زمان رسیدن سطح قابل قبول در مدل کسب و کار و رههای مربوط به فناوری متکی بر نوآوری، تشوند. رویهاستفاده می
 شوند. چنان بازبینی و تکرار میهم، فناوری

 ریزی نو وری با توجه به فناوری متکی بر نو وری فرایند برنامه 3.8

ها نیز بایستی بایستی هر دو هفته یکبار و در پنج بازه زمانی مختلف برگزار گردد. کارگاه ،بر نوآوریجلسات مربوط به فناوری متکی 
 سه بار و هر کدام بین دو تا چهار بار برگزار شود.

ذاشته گ گیرد. در این جلسه، اهداف به اشتراککنندگان قرار میدر جلسه اول، برنامه راهنما و کلیات از طریق رهبر در اختیار شرکت
شود. شده، چشم اندازها مورد تایید قرار گرفته، دانش مورد نیاز برای مشارکت تدقیق شده و چگونگی تعامل و انجام کارها تعیین می

شود. تمامی اندازها و نیازها از انجام مطالعه توسط رهبر بیان میدر جلسه دوم که همان کارگاه اول خواهد بود، چشم
آنچه »و  «آنچه که مدل شده است»ن جلسه به بررسی و ارزیابی مدل کسب و کار پرداخته و شکاف میان کنندگان در ایمشارکت

نگاشت فناوری برای تدوین سناریوهای فناوری مورد بررسی چنین، رهشود. در این جلسه هم ی، کاملا شفاف م«که باید مدل شودِ
 به یک واحد کسب نگاشت فناوری مربوطاست، مدل کسب و کار و رهگیرد. در جلسه سوم که همان کارگاه دوم و بحث قرار می

شوند. در جلسه چهارم که همان ، مورد اصلاح و بازبینی قرار گرفته و به عنوان یک پروژه گروهی تکمیل میو کار تدوین شده
لسه شوند. در جی کامل مینگاشت راهبردی ترکیبنگاشت فناوری واحد کسب و کار و رهکارگاه سوم است، مدل کسب و کار، ره

الب گیرد. نظرات در این جلسه، در قکنندگان قرار میها توسط رهبر در اختیار مشارکتپنجم نیز، نتایج حاصل از برگزاری کارگاه
 نگاشت تدوین شده خواهند شد.نگاشت راهبردی ترکیبی، اعمال شده و منجر به تکمیل شدن رهبازبینی در ره

 مطال ه موردی 8

شود که شامل برنامه کسب و کار برای ارائه خدمات سلامتی و رفاه در ن بخش، یک مطالعه موردی از دنیای واقعی ارائه میدر ای
 خواهد بود.1شرکت ایکنو سوکن 

 کلیا  ک   و کار خدمت سلامتی و رفاه در شرکت ایکنو سوکن 8.7

موسسات مهندسی و ارایه خدمات رفاه و سلامتی  یکی،شرکت ایکنو سوکن، در زمینه کسب و کارهای مخابراتی، ابزارآلات الکتر
میلیون آن   433میلیارد ین بوده است که حدود  15۵6بالغ بر  2335باشد. مجموع فروش این شرکت در پایان سال مالی فعال می

ه دیدد صدمهاه و سلامت این شرکت شامل کمک به افرااست. مجموعه  خدمات رف ه بخش ارائه خدمات رفاه و سلامتیب مربوط
 داری و ساخت تجهیزات مرتبط در این زمینه  است.رفتن و نگهو معلول برای راه

                                                 
1-  Ikeno Tsuken Co., Ltd. 
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 کلیا  مربوط به ک   و کار ارائه خدما  رفاهی یا سلامت توسط شرکت  ایکنو سوکن -53 شکل

 (.2اده از عصا و استفاده از امواج رادیویی است )شکل استف اندن به افراد معلول شامل دو روشیاری رسدرباره های کمکی سیستم
در مورد استفاده از هیدرواکسید  1962در سال  NECسیستم عصای سفید، حاصل تحقیق و توسعه انجام شده در  .1

صورت گرفته بود. در این رابطه، هنگامی که   JSTآهن در کالاهای صنعتی بوده است که تامین مالی  آن توسط 
ه تنده انتهایی عصا شروع ب  شود، فرس  ه از عصای سفید دارای این ماده، به محل مورد نظر نزدیک می  استفاده کنند 

اهی در جاده یا   ، به چند ر  نابینا  فرد یک  کند. هنگامی که    کرده و فرد را در مسدددیر درسدددت راهنمایی می لرزیدن  
ه عصای فرد را تشخیص داده و   های جاسازی شده بر روی زمین، حرکات مربوط ب  رسد، آنتن ورودی یک اتاق می

صوتی را فعال می  صب      راهنمای  ستم، نیازمند ن سی صوتی »کند. این  صای مجهز به  »و « تجهیزات راهنمای  ع
سیگنال   ستنده  ست. از مهم « فر شامل    ترین ویژگیا ستم  ایمنی )حتی  سی ل( و سایر افراد نیازمند و معلو  های این 

 است. سهولت در استفاده

ستم امواج رادی    .2 صوات    ویی سی سیر برای افراد نابینا از طریق ا صد      راهنمای م شده از مق شر  در  کند.عمل میمنت
 شوند.دریافت شده و اصوات راهنمایی کننده پخش می فرد نابینا،مربوط به دستگاه فرستنده مقصد، امواج رادیویی  

شامل      ستم  سی صوتی »این  ستنده  »و « تجهیز راهنمای  ستگاه فر سط فرد   « د ست که تو شده و در  ا معلول حمل 
ستم اطلاعاتی درباره مکان )جهت       تواند راهنماییصورت نیاز می  سی سطه آن دریافت کند. این  صوتی را بوا های 

صد(              صد )اطلاعات خاص در مورد مق صد( و ماهیت مق صله تا مق صدا )فا صد(، بلندی  سمت مق ارایه حرکت به 
 کند.می
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 سازی ک   و کاراز مدل نتایج حاصل-7 جدول

 

 7کارگاه  8.4

راه رفتن به  ینا برایهای حامی افراد نابگذر از سیستم»توجه به راهبردهای مدیریتی عبارتند از : انداز شرکت ایکنو سوکن، با چشم
میلیارد ین در  4ا سال آینده که برابر ب 13طی برابر اندازه فعلی  13ار تا تر کردن کسب و کحامی عموم مردم و بزرگهای سیستم

 «سال خواهد بود.
کسب و سایر به  میزان فروشمیلیون ین،  353ده سال به دولت در حدود میزان فروش در سازی اولیه از کسب و کار، در مدل

(. 7بینی شده است  )جدول میلیون ین پیش 13میلیون و سهم فروش به دولت و مشتریان در حدود  233و دولت در حدود  هاکار
انداز تعریف شده در راهبردهای میلیون ین خواهد شد. بنابراین، میان چشم 563سال آینده برابر با  13در  نتیجه، مجموع فروشدر 

 شود.بینی شده، شکاف بزرگی مشاهده میمدیریتی شرکت و نتایج پیش
های ملحق شود و در شناسایی فرصتبه تیم تحقیق  ،هابرای جبران این شکاف، از مدیر اجرایی شرکت دعوت شد تا در ارزیابی

راهبردی  نگاشتر اساس رهبدر همین رابطه اقدام به تدوین سناریوهای توسعه فناوری جدید کسب و کار نقش جدی داشته باشد. 
گرها، ارتباطاتی و های حسنگاشت، مشخص شد فناورید. با توجه به این رهوزارت اقتصاد، تجارت و صنعت آغاز ش فناوری

توسعه جدی خواهند داشت و امکان عملیاتی شدن آنها بالاست. با تعمیم نتایج به کسب و کار شرکت،  2312شناختی تا سال علوم
 به عملیاتی شدن خواهند رسید. 2312گرهای فردی تا گرهای محیطی و حسمشخص شد حس

 4کارگاه  8.3

و تحلیل  تجزیه وزارت اقتصاد، تجارت و صنعت اقدام بهری نگاشت راهبردی فناواز رهاستخراج شده ری وبا توجه به سناریوهای فنا
و تجزیه و تحلیل پنج نیروی رقابتی پورتر شد. مجموعه عوامل  PESTزنجیره ارزش صنعتی، تجزیه و تحلیل عوامل محیطی 

 شامل موارد زیر است: PESTحاصل از تجزیه و تحلیل 
 ای جدید و غیره(،ین تعرفهعوامل سیاسی شامل: بازنگری در قوانین و مقررات )قوان .1

های عوامل اقتصادی شامل: تغییر در هرم جمعیتی )پیر شدن  جمعیت(، تغییر در آگاهی اجتماعی )افزایش دغدغه    .2
 های جهانی، ایمنی و امنیت(،مردمی درباره تجارت آزاد، طراحی

 ریزی شهری،های ملی در زمینه برنامهپروژه افزایشعوامل  اجتماعی شامل :  .3
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 های جدید مبتنی بر اینترنت و نانوفناوری.مل فناورانه شامل : ظهور سیستمعوا .4

ای از عوامل پیشران که دارای بیشترین تاثیرگذاری پس از این مرحله، فرایند تدوین سناریوهای آغاز شد. برای این کار، مجموعه
 بر شرکت و بیشترین عدم قطعیت بودند، فهرست شدند:

 های جدید هستند،ه نیازمند فضای بیشتری در مقایسه با سیستمهای جدید کظهور  سیستم .1

 های جدید مبتنی بر اینترنت، فناوری های یکپارچه و نانوفناوری،های فناورانه مانند سیستمنوآوری .2

 های جامع.های اجتماعی در مورد تجارت آزاد و طراحیافزایش آگاهی .3

لی های اصبه عنوان پیشران« کننده مشارکت اجتماعیای فناورانه تسهیلهقابلیت»و « الزامات طراحی جهانی»در گام بعدی 
ر بود، گسترش حجم و اندازه کسب و کا عنوان مثال، در سناریویی که هدف آن (. به54دهنده سناریوها انتخاب شد )شکل تشکیل
 ند از:موارد مورد بحث در این زمینه عبارت .توان مورد بحث و بررسی قرار گرفتافراد سالخورده و نا کننده ازهای پشتیبانیسیستم

 سیستم راهنمای مغناطیسی برای افراد ناتوان از نظر شنوایی، .1

 های اطلاعاتی تخلیه اضطراری،سیستم .2

 دهی در شرایط اضطراری و غیره.های گزارشسیستم .3

 
 استخراج سناریوها-54 شکل

 
های ش برای بازار سیستمشود، اندازه فرواست. تخمین زده می 2315ری شرکت تا سال نگاشت فناودهنده رهنشان 6جدول 

میلیارد ین خواهد بود . در  2دهی در شرایط اضطراری و مانند آن( در حدود های گزارشکننده )محصولاتی مانند سیستمپشتیبانی
های پشتیبانی رفتن افراد )محصولاتی مانند سیستمراهاز های پشتیبانی کننده ار سیستمبصورت تخمینی، اندازه باز همین راستا،

 میلیارد ین خواهد بود. 2نیز  2315روی و مانند آن( تا سال کننده از افراد سالخورده برای پیاده
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 ره نگاشت فناوری شرکت -8 جدول

 

 3کارگاه  8.8

 سال بعد عبارتند از: 13بینی شده برای بازارها و محصولات پیش (.9سال بعد( کامل شده است )جدول  13مدل کسب و کار )
 

 میلیون ین، 553رفتن افراد ناتوان با فروشی برابر های پشتیبانی کننده از راهسیستم .1

 میلیارد ین، 2سیستم پشتیبانی کننده از راه رفتن افراد ناتوان و سالخورده با فروشی برابر  .2

 میلیارد ین. 2جامعه با فروشی برابر  سیستم پشتیبانی کننده از مجموع .3

 
 4۵55فروشی برابر با ، مجموع کل 2315بر این اساس ، برنامه اجرایی مربوط به کسب و کار توسعه داده شده است که تا سال 

رای نگاشت فناوری بسال بعد(، اقدام به ساختاردهی مجدد به ره 13مدل کسب و کار ) شود. بر اساس اینشامل میمیلیارد را 
در  «نگاشت راهبردی ترکیبیره. »شده استنگاشت راهبردی چندلایه تدوین واحدهای مختلف کسب و کار شده و در قالب ره

 بصورت کامل آورده شده است.  55شکل 
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 سال ب د( 70مدل ک   و کار )-9 جدول

 

 
 رفتن افراد نابینایبی برای سی ت  پ تیبانی کننده از راهنگاشت راهبردی ترکره-55 شکل
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 «فناوری متکی بر نو وری»م اهدا  مربوط به قابلیت عملیاتی کردن رویکرد  8.2

تی که از کارگاه  مشاهده شد و فاکتورهای کلیدی موفقی 3سازی و برگزاری مسائل و موضوعاتی که در هر کدام از مراحل آماده
و  اندازتوصیف کرد. استخراج چشم« نگاشتانداز و نیاز به تدوین رهچشم»توان در قالب را میشد، این موضوعات استخراج 

ارائه مشاوره  پشتیبانی وبنابراین، . خواهد بودامکان پذیر به سختی نگاشت توسط رهبر کارگاه نیازسنجی دقیق برای تدوین ره
ه این خواهد شد. هنگامی ک« نگاشتاندار و نیاز به تدوین رهچشم»مفهوم تر شدن توسط رهبر برنامه به رهبر کارگاه، باعث شفاف

برانگیز سازی کسب و کار، کارکردهایی چالشنگاشت و مدلل، مشخص باشد، موضوعاتی مانند رهموضوع به دقت و شفافیت کام
که نگاشت فناوری مسلط باشد، بلفناوری و ره های کاری مانند مدیریترود که رهبر برنامه، نه تنها در حوزهنخواهند بود. انتظار می

 سازی کسب و کار نیز باشد.هایی در زمینه مدلدارای مهارت
ت ها و فرایند تدوین است. به شدشامل تعداد افراد مشارکت کننده در کارگاههایی لیدی موفقیت در چنین پروژهمجموعه عوامل ک

ای باشند و از واحدهایی مانند بازاریابی، تحقیق و توسعه، فروش و وظیفهدارای ماهیت چند ،کنندگانشود مشارکتتوصیه می
شود از کننده از نظر سازمانی چندان اهمیت ندارد. با این حال، توصیه مید. سطح افراد مشارکتنکارکنان ستادی انتخاب شده باش

قت کارگاه، بهتر است مدیران میانی و عملیاتی به دکننده استفاده شود. قبل از اولین مدیران میانی و عملیاتی به عنوان مشارکت
 سهها در ها، بهتر است دو هفته یکبار باشد و کلیه کارگاهتوسط مدیران بالایی انتخاب و انگیزاننده شوند. فاصله زمانی میان کارگاه

 ماه برگزار شوند. 

 ب ث و بررسی 2

تهیه شده توسط وزارت اقتصاد، نگاشت فناوری هم قرار دادن رهاردر این مقاله، رویکرد فناوری متکی بر نوآوری که حاصل کن
 نگاشت راهبردی ارائه شد.باشد، به عنوان رویکردی نوین در تدوین رهسازی کسب و کار میتجارت و صنعت  با مدل

شده و برنامه عملیاتی قوی       در روش مدل .1 شخص  سب و کارهای جدید م سب و کار، ارزش ک تری تدوین سازی ک
 ،شودمی

برنامه توسددعه فناوری و برنامه توسددعه محصددول جدید بوده و در آن به روندهای     حاوی ،نگاشددت راهبردیره .2
کند. سهولت در شناسایی و حذف  موارد اختلاف و تفاوت    اجتماعی، دسترسی به منابع و سایر موارد مهم توجه می   

 این روش است.میان برنامه زمانبندی توسعه در محور زمان از مهم ترین نقاط قوت 

ستفاده از ره  .3 صنعت که          افزون براین، ا صاد، تجارت و  سط وزارت اقت شده تو شت فناوری تدوین  رد خشامل  نگا
ر، . به عبارت دیگخواهد شد ها ها است، باعث افزایش کیفیت خروجی متخصصان و خبرگان این حوزه  شده  انباشته  

نگاشت، از اعتبار بالایی  فناورانه اشاره شده در این ره   خوانی با روندهایطرح کسب و کار تدوین شده بواسطه هم   
 برخوردار است.

های مختلف فناورانه این امکان را فراهم کرده است که به یادگیری درباره روندهای فناوری و سطوح عملیاتی کردن آنها در حوزه
های جدید پرداخته شود. رویکرد فناوری اوریبه واسطه توسعه فنبوط به محصولات و بازارهای جدید جستجو درباره احتمالات مر

اشت نگتری برای کسب و کارها تدوین نماید که ناشی از ترکیب رهکنندهمجابهای عملیاتی ی، می تواند برنامهمتکی بر نوآور
نعت، ت و صنگاشت فناوری تدوین شده توسط وزارت اقتصاد، تجارو کار است. افزون بر این، ره کسب راهبردی فناوری با مدل

نگاشت گیران فراهم کرده است تا تصمیمات بهتری درباره کسب و کار اتخاذ نمایند. رهای را برای تصمیماطلاعات ارزشمند فناورانه
 نماید.یا ورود به بازار را بواسطه معرفی محصولات جذاب به آنها مشخص می گذاریراهبردی ترکیبی، بهترین زمان برای سرمایه

ابینا در قالب رفتن افراد نهای پشتیبانی کننده از راهنگاشت راهبردی در سیستمسازی کسب و کار و رهه، استفاده از مدلدر این مقال
در انتها، مفید بودن استفاده از  یک کسب و کار نوین و به عنوان یک مثال موردی از کاربرد آن در دنیای واقعی نیز ارائه شد.

 ی به واسطه این مثال کاربردی، کاملا مشخص شد.رویکرد فناوری متکی بر نوآور



 آبه یتوشیه                                                             نگاشتره ینتدو یهاک   و کار با روش یسازمدل ی ترک

 
164 

ریزی بلندمدت شرکت، شکاف وجود داشت. طراحی مدل کسب و کار با برنامه« اندازها و نیازهای بازارچشم»ان در این مثال، می
این پروژه به  هایمیلیارد ین در سال( و برطرف کردن شکاف فعلی، از موفقیت 4برابر ) 13برای افزایش میزان فروش فعلی به 

 رود.شمار می
ن برنامه سازی کسب و کار است، امکان تدوینگاشت فناوری با مدلبا استفاده از رویکرد فناوری متکی بر نوآوری، که تلفیقی از ره

 عملیاتی قوی تری برای واحدهای کسب و کار وجود دارد.

 گیرینتی ه 6

های چندوجهی در محور زمان تری ارائه شده و امکان ارزیابیتی و شفافاز آنجا که در طرح کسب و کار جدید، راهبردهای عملیا
 ارد.گیری دنگاشت راهبردی ترکیبی، تاثیرقابل توجهی بر ارتقاء فرایند تصمیمشود، بنابراین استفاده از رهفراهم می

که از  تیو فاکتورهای کلیدی موفقیکارگاه  مشاهده شد  سهسازی و برگزاری مسائل و موضوعاتی که در هر کدام از مراحل آماده
و  اندازتوصیف کرد. استخراج چشم« نگاشتانداز و نیاز به تدوین رهچشم»توان در قالب را میاین موضوعات استخراج شد، 
مه رناامکان پذیر است. پشتیبانی و ارائه مشاوره توسط رهبر ببه سختی نگاشت توسط رهبر کارگاه نیازسنجی دقیق برای تدوین ره

خواهد شد. هنگامی که این موضوع به دقت و « نگاشتاندار و نیاز به تدوین رهچشم»تر شدن مفهوم به رهبر کارگاه، باعث شفاف
رود که برانگیز نخواهند بود. انتظار میسازی کسب و کار، چالششفافیت کامل، مشخص باشد، موضوعاتی مانند ره نگاشت و مدل

ینه هایی در زمنگاشت فناوری مسلط باشد، بلکه دارای مهارتهای کاری مانند مدیریت فناوری و رهوزهرهبر برنامه، نه تنها در ح
 سازی کسب و کار نیز باشد.مدل
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 نگاشت فناوریره ساای پیادهبخش  سوم: 

، نیازمند حمایت و پشتیبانی از کاربرد عملیاتی آن و تخصیص منایع انسانی و مالی مورد نگاشت فناوریایای رهبا مزکامل آشنایی 
سازی بایستی به دقت و با کارایی لازم پیاده ،گیریها و سایر موارد مرتبط در تصمیمنگاشت است. رویهرایند تدوین رهنیاز به ف

 ناپذیر از مدیریت فناوری و نوآوری درآید.نگاشت به عنوان بخشی تفکیکشوند تا در نهایت ره
ها و نهادها ارائه خواهد شد. موارد ارائه شده در سازمان نگاشت فناوریسازی رههای مختلف پیادهدر این بخش از کتاب، روش

 نگاشت، سطوح مختلف مشارکت در فرایندهای میان بازیگران کلیدی در تدوین رهافزارهای مختلف، توجه به پویاییشامل نرم
دهای راستا شدن با راهبرهمنگاشت فناوری برای ها و تعهدات در رههای مختلف در فرایند تدوین، فعالیت، نقشنگاشتتدوین ره

 خواهد بود. ،کلان و نوآوری در شرکت
 نگاشت فناوری ارائه خواهد شد که عبارتند از:سازی رهنمونه از موارد موفق پیاده سهدر این بخش، 

 

  ها، اقدامات و عوامل موفقیت آن نگاشت فناوری بر فرایندهای پیچیده سازماندهی، نقش  سازی ره در پیاده 1گردسری
و  با همین هدف مورد بررسی شرکت تولیدی پیشرو در آسیای جنوب شرقی     یک تمرکز کرده است. مثال مربوط به  

 نگاشددت در قالب سدده فازسددازی رهبندی فرایندهای پیاده. نقطه آغازین در این مثال، طبقهمطالعه قرار گرفته اسددت
 سازی، توسعه و ادغام است.اصلی آماده

 شرکت زیمنس     مروری بر فرایند ره، 2زاد، کرن و دوریسخفر ساس تحلیل پورتفلیو در  شت بر ا شته  3نگا اند. نقطه دا
ست که بطور کلی یاری    سب و کار نوآوری بوده ا سازمان در ارتقاء فرایند ارزیابی  آغازین در این مثال، طرح ک کننده 

 های شرکت در راستای بهبود عملکرد نوآوری است.کلی و انتخاب توانمندی

  ،بندی المللی بسددتهنگاشددت بینتدوین ره براینگاشددت ، توضددیحاتی درباره فرایند اسددتاندارد ره4فال و پروبرتبیتن
صولات   صنعتی در مح شافی و به نوعی آینده     اند. ره، ارایه کردهیک پروژه  شده از نوع اکت شت تدوین  اری در نگنگا

دیگر توانند با یکه شرکت و نهادهای مختلف می سطح صنعت بوده است. رویکرد مورد استفاده حاکی از این است ک     
در اکتشدداف آینده بازار، محصددولات، فناوریها و روندهای حاکم بر منابع مشددارکت و همفکری داشددته باشددند. نقطه 

 نگاشت بوده است.سازی فرایند تدوین رهآغارین در این مثال، تشکیل کمیته راهبری برای طراحی و پیاده

                                                 
1-  Gerdsri 
2-  Farrokhzad, Kern and de Vries 
3-  Siemens 
4-  Beeton, Phaal and Probert 
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 نگاشت فناوریفرایند ره سازیپیادهاجرا و  -56 شکل
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 نگاشت فناوری در ساامالساای رهپیاده

 1ناتازیت گردسری
 

روری های ضها و زیرساختفناوری تواندشود که در صورت نیاز میمطمئن مینگاشت فناوری، سازمان با تکمیل فرایند اجرای ره
برانگیز ریزی کسب و کار و راهبردی، فعالیتی چالشنگاشت فناوری به عنوان بخشی از فرایند برنامهرهرا در اختیار داشته باشد. اجرای 

تواند منجر به برخی تغییرات در فرایندهای کسب و کار، ساختار سازمانی و حتی نگاشت میاست چرا که نتایج حاصل از اجرای ره
 ،ت در هر مرحلهنگاشفرایند اجرای ره هایپویایی با توجه به وضوع آگاه باشد کهفرهنگ کار شود. بنابراین، سازمان بایستی از این م

های . در این بخش، پویاییکنندچگونه تغییر مینگاشت فرایند تدوین ره طول در افراد کلیدی و مهمهای ها و مسئولیتنقش
نیازهای افراد  گویی بهنگاشت برای پاسخد تدوین رهو بر اهمیت مدیریت تغییر در فراین شدهنگاشت فناوری توضیح داده اجرای ره

شت نگااز رهچنین، یک مطالعه موردی در رابطه چگونگی استفاده نگاشت فناوری تاکید خواهد شد. همهای اجرای رهو حل چالش
 ارائه خواهد شد. 2آنآسهدر منطقه  ییک شرکت ساخت و ساز ساختمان در فناوری

 مقدمه 7

ند. برخی کناندازهای خود استفاده میهای راهبردی و دستیابی به چشمنگاشت فناوری برای راهبری فعالیتاز ره هابرخی از سازمان
های مانکنند. در سازهای عملیاتی خود استفاده میتر و برای رهبری فعالیتنگاشت فناوری در سطح وسیعها از رهدیگر از سازمان

ریزی راهبردی خود در نظر گرفته و های کلان برنامهفناوری را به عنوان بخشی از فعالیت نگاشتها معمولا رهنوع دوم، سازمان
های مناسب با آنها و رفع نیازهای آینده است. در این های بازار و محصولات وخدمات با توسعه فناوریدر پی استفاده از فرصت
 .دشوناستفاده میتخصیص منابع  درنگاشت مورد، نتایج حاصل از ره
ای داری کنند. برای چنین امری، سازمان بایستی برنامهروز شده نگههای خود را بهنگاشتها بایستی رهدر هر دو حالت، سازمان

های خود و در صورت لزوم، اصلاح آن با توجه به شرایط زمانی داشته باشد. بنابراین، فرایند تدوین نگاشتای رهبرای بازنگری دوره
 شدهلقی های روزانه کسب و کارها تبه عنوان بخشی از فعالیت باشد و ی بایستی یک فعالیت مستمر و همیشگینگاشت فناورره

 باشد.و پویا و به نوعی زنده 
 ممکن است ها انجام شده است. به عنوان مثال،نگاشت فناوری در سازمانهای اجرای رهمطالعات زیادی در رابطه با موانع و چالش

؛ 2331نگاشت ) فرخ و دیگران، فرایند تدوین ره کردنمانند آغاز اتینگاشت فناوری با موضوعین اجرای رهیک سازمان در ح

؛ 2331؛ کاپل، 2337و  1997(، تعهد مدیریت عالی )گرونولد، 3ب 2333الف و  2333؛ فال و دیگران، 2337و  1997گرونولد، 

نگاشت فناوری )براون و اوهار، کنندگان مناسب در فرایند تدوین ره(، انتخاب مشارکت23334میلان، ؛ مک2331کاستف و چالر، 

نگاشت )فلوئری و سازی رویکرد تدوین ره(، انتخاب و سفارشی52339؛ گردسری و دیگران، 2337؛ گردسری و وتانان، 2331

؛ 2335؛ لی و پارک، 2331لر، ؛ کاستف و چا2335؛ هلمز و فریل، 2336؛ هافمن و دایم، 2339؛ گردسری و دیگران، 2336دیگران، 

های ها درباره فناوریبراین به علت دسترسی محدود به داده( روبرو شود. افرون23336؛ پروبرت و دیگران، 2331فال و دیگران، 

                                                 
1-  Nathasit Gerdsri,College of Management, Mahidol University,69 Vipawadee Rangsit Rd., Phayathai Bangkok, 

Thailand e-mail: cmnathasit@mahidol.ac.th 
2 - ASEAN 
3-  Farrukh, et al., 2001; Groenveld, 1997, 2007; Phaal, et al., 2003a, 2003b 
4-  Groenveld, 1997, 2007; Kappel, 2001; Kostoff and Schaller, 2001; McMillan, 2003 
5-  Brown and O'Hare, 2001; Gerdsri and Vatananan, 2007; Gerdsri, et al., 2009 
6-  Fleury, et al., 2006; Gerdsri, et al., 2009; Hoffman and Daim, 2006; Holmes and Ferrill, 2005; Kostoff and 

Schaller, 2001; Lee and Park, 2005; Phaal, et al., 2001; Probert, et al., 2003 
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 2335هایی روبرو باشد )گردسری، بینی آینده خود با چالشجدید و نوظهور و نیروهای فعال در بازار، سازمان ممکن است در پیش

گری برگزاری (. در انتها نیز سازمان بایستی بتواند بر چالش تشهیل12334؛ وجاک و چمبرز، 2334؛ استراوس و رندور، 2337و 

؛ گردسری و 2337نگاشت فائق آید )فال و دیگران، گذاری دانش مورد نیاز برای تدوین رهاشتراکها به منظور تولید و بهکارگاه

 (23392دیگران، 

ریزی راهبردی خود است، ادغام و های برنامهنگاشت فناوری به عنوان بخشی از فعالیتانی که در پی استفاده از رهبرای سازم
یاتی و به عنوان فعالیتی مستمر و همیشگی بسیار ح، فناوری با سایر فرایندهای شرکتی نگاشتسازی فرایند تدوین رهیکپارچه

نگاشت فناوری در شرکت اطمینان حاصل کرد )فرخ و توان از اجرای کامل رهکلیدی است و تنها در این صورت است که می
و  2334، 2331؛ فال و دیگران، 2337و  1997؛ گرنولد، 2339؛ گردسری و دیگران، 2337؛ گردسری و واتانان، 2331دیگران، 

 ،های سازمانفعالیت با سایر یکپارچه تبصورنگاشت و تدوین ره ء(. اجرا23343؛ استراوس و راندر، 2333؛ رینه و گردسری، 2335
؛ گردسری 2337فرایندی پیچیده است که ممکن است منجر به تغییرات جدی در ساختار و فرهنگ سازمانی شود )کانسر و دیگران،

ری خواهد و(. بنابراین، در این زمینه، استفاده و تسلط در انواع فنون مدیریت تغییر ضر23334میلان، ؛ مک2313و  2336و دیگران، 
کننده در فرایند اجرای ( و آموزش کلی افراد کلیدی مشارکت52313و  2336؛ گردسری و دیگران، 2337بود )کانسر و دیگران،  

 (.23336میلان، ؛ مک2313و  2339)گردسری و دیگران،  استنگاشت فناوری بسیار مهم ره

 نگاشت فناوریهای اجرای رهگام 4

نگاشت فناوری در سازمان و در سه مرحله ارائه بندی، رویکردی کلی برای اجرای رهیک تقسیم، در 2339گردسری و دیگران 
 (.72337؛ گردسری و واتانان، 2336)گردسری و دانساماساتید،  اند که شامل مرحله مقدماتی، توسعه و ادغام استنموده

 

 نگاشت فناوری است،اجرای ره از آغاز سازمان قبل سازیآمادههدف در این مرحله،  گام اول: مرحله مقدماتی:

ی انگاشت مورد نیاز از طریق درگیرکردن افراد دارهدف در این مرحله، تدوین و توسعه ره گام دوم: مرحله تدوین و توس ه:

 های انجام شده است،و هدایت گام به گام تجزیه و تحلیل زآوری اطلاعات مورد نیاحیت، جمعصلا

سب ریزی کهای برنامهنگاشت فناوری با سایر فعالیتدر این مرحله، هدف، ادغام و یکپارچه کردن ره گام سوم: مرحله ادغام:

 روز رسانی شود.های زمانی معین، بهنگاشت نهایی به صورت مستمر مورد بازنگری قرار گرفته و در بازهو کار است تا ره

                                                 
1-  Gerdsri, 2005, 2007; Strauss and Radnor, 2004; Vojak and Chambers, 2004 
2-  Phaal, et al., 2007; Gerdsri, et al., 2009 
3-  Farrukh, et al., 2001; Gerdsri and Vatananan, 2007; Gerdsri, et al., 2009; Groenveld, 1997, 2007; Phaal, et al., 

2001, 2004, 2005; Rinne and Gerdsri, 2003; Strauss and Radnor, 2004 
4-  Cosner, et al., 2007; Gerdsri, et al., 2008, 2010; McMillan, 2003 
5-  Cosner, et al., 2007; Gerdsri, et al., 2008, 2010 
6-  Gerdsri, et al., 2009, 2010; McMillan, 2003 
7-  Gerdsri and Dansamasatid, 2008; Gerdsri and Vatananan, 2007 



 ناتازیت گردسری                                                                در سازمان ینگاشت فناورره سازییادهپ
 

 171 

 
 نگاشت فناوریهای مختلف اجرای رهدر گام های موفقیتاهداف و شاخ ه-57 شکل

 
دوین س از مرحله دوم )تنگاشت فناوری پرا دارند، فرایند اجرای ره نگاشت فناوریر استفاده از رههایی که قصد یکبابرای سازمان

ای هستند، بایستی اجرنگاشت فناوری ها که به دنبال استمرار در فرایند اجرای رهسازمان برای سایریابد. تمام میاو توسعه( 
قیت در های موفترین شاخصههای هر کدام از مراحل و مهمنگاشت در مرحله سوم نیز ادامه یابد. توضیحات بیشتر درباره فعالیتره

 .با توضیحات بیشتر مورد بحث و بررسی قرار گرفته استآورده شده و در ادامه  57هر مرحله، در شکل 
 

نگاشت است این است که هر سازمانی، بایستی با رویکرد مناسب خود، فرایند اجرای ره مرحله مهم آنچه در این مرحله مقدماتی:

آوری و انتشار اطلاعات مورد نیاز در مرحله بعدی است. کردن فرصتی برای جمعفناوری را آغاز کند. هدف در این مرحله، فراهم
ها، از طریق کسب دانش پایه، الزامات اصلی و آگاهی از رویکرد گروه شوند. افراد ودر این مرحله، اعضای تیم اصلی انتخاب می

 کنند. نگاشت آماده مینگاشت فناری، خود را برای فرایند تدوین رهتدوین ره
رار گیرد. کنندگان قنگاشت فناوری بایستی در اختیار مشارکتنگاشت فناوری، اطلاعات اصلی در رابطه با رهپس از آغاز اجرای ره

نگاشت خواهد شد. پس از ارائه این مطالب و کسب رضایت نفعان در فرایند تدوین رهن موضوع باعث افزایش مشارکت ذیای
به بحث  های اصلی بایستیود. در مرحله مقدماتی، تیمنگاشت را برگزار نمین کارگاه رهتوان اولمینفعان، کنندگان و ذیمشارکت

ت فناوری پرداخته و چگونگی تغییر و اصلاح در این مفهوم و فرایند کلی را برای سازگار کردن نگاشو بررسی درباره مفهوم کلی ره
 ریزی راهبردی و فرهنگ کاری شرکت را مشخص نمایند.آن با فرایند برنامه

ی هااهرگای از کاآوری داده و تجزیه و تحلیل آن است. مجموعهتمرکز اصلی در این مرحله بر جمع مرحله تدوین و توس ه:

شود. نگاشت برگزار میآوری شده و ارایه شماتیک نتایج حاصل از رههای جمعبرای تجزیه و تحلیل دادهنگاشت فناوری تدوین ره
رایند نگاشت فناوری هستند. فعضو تیم عملیاتی ره خود، با توجه به واحدهای راهبردی کسب و کارها، کنندگان در کارگاهمشارکت

بلکه  ها نیستتجزیه و تحلیل داده فقط ،تواند بصورت داخلی یا خارجی انجام شود. مزایای برگزاری کارگاهمی آوری اطلاعاتجمع
(. موفقیت 12335؛ فال و دیگران، 1991شود )نانوکا، دانش خلق شده، با سایر افراد به اشتراک گذاشته شده و به افراد منتقل می

کنندگان نگاشت و سطح دانش و تجربه به اشتراک گذاشته میان مشارکتائه شده در رهدر این مرحله تحت تاثیر کیفیت محتوای ار
 است.

                                                 
1-  Nonaka, 1991; Phaal, et al., 2005 
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نگاشت فناوری، تمرکز بایستی بر ادغام و یکپارچه نمودن فرایند پس از مرحله تدوین و توسعه ره مرحله ادغام و یک ارچگی:

در این  نگاشت فناوریآنجا که موفقیت کامل در تدوین ره های کسب و کار در سازمان باشد. ازنگاشت فناوری با سایر فعالیتره
(. 23311و مستمر باشد، بنابراین این مرحله، از اهمیت بالایی برخوردار است )کاستف و چالر،  بلندمدتاست که این فرایند، فعالیتی 

نگاشت های که فرایند راست به گونه های سازماننگاشت در قالب فعالیتهدف در این مرحله، تکمیل یکپارچگی و ادغام فرایند ره
نگاشت روزرسانی رهداری و بهریزی راهبردی سازمان محسوب شود. در صورت موفقیت در این فعالیت، نگهفناوری بخشی از برنامه

 های معمول در کسب و کار، بصورت مرتب انجام خواهد شد.فناوری به عنویان بخشی از فعالیت
های نگاشت فناوری با سایر فعالیتبستگی میان رهتوان از طریق میزان پیوند و هماین مرحله را می افزون بر این، موفقیت در

 چنین استمرار در اجرای آن، ارزیابی نمود.ریزی راهبردی و همبرنامه

 نگاشت فناوریبازیگران کلیدی در فرایند اجرای ره 3

ار ، از ضروریات اصلی به شمیهر گونه فعالیت سازمان در ن از موفقیتها برای اطمینابطور کلی، مشارکت و حضور افراد و گروه
از  نگاشت فناورینگاشت فناوری نیز صادق است. بازیگران کلیدی دارای نقش در اجرای رهرود. این موضوع درباره اجرای رهمی

رای پردازی، تیم اجهای ایدهشامل گروهترین و موثرترین بازیگران در این فرایند های مختلف سازمان هستند. مهمسطوح و گروه
نگاشت فناوری را اجرا هایی که برای اولین بار، رهممکن است در مواردی مانند سازمان نگاشت فناوری و تیم پشتیبان است.ره

ازمانی ازمان به سهای خارجی از یک سهای خارجی نیز مفید باشد. البته، میزان استفاده از مشاورهاستفاده از مشاوره تیمکنند، می
سازی آن با سایر فرایندهای سازمان مورد ارزیابی قرار گیرد. در دیگر، کاملا متفاوت است و باید به دقت برای تدوین و یکپارچه

 (.56های مشارکت کننده و نقش آنها توضیح داده شده است )شکل های هر کدام از تیمادامه، ویژگی

درآوردن موضوعات مختلف و پذیرش تغییر زی، گروهی است که انرژی لازم برای به حرکتپرداگروه ایده پردازی:گروه ایده

ناپذیر از فرایند مدیریت راهبردی پردازی، جزئی جداییهای ایده(. ظهور و استفاده از گروه19632د )دفت و بردشاو، کنرا فراهم می
نه تنها از الزامات و مزایای نوآوری آگاه هستند، بلکه رهبری  (. این افراد19653کال و کاپلان، شود )مکو نوآوری محسوب می

 (.19934نگاشت فناوری را نیز بر عهده دارند )هاول و هیگینز، فرایند تغییر در طول اجرای ره
د. نقش اصلی نورها به شمار میتغییر و غلبه بر محدودیتایجاد نیرو و انگیزاننده اصلی در منبع پردازی ایدهبا این توضیحات، گروه

 ها در طول مسیر است.این گروه، راهنمایی افراد سازمان در مدت زمان تغییر و کنار زدن محدودیت

پردازی است با این تفاوت که هر کدام از اعضای نگاشت فناوری همان گروه ایدهگروه اصلی تدوین ره گروه اصلی رهبری:

 پردازی، گروه اصلیهای افراد حاضر در گروه ایدهند. در مقایسه با ویژگیگروه، نماینده واحدهای کسب و کارهای گوناگون هست
(. 19965کند )کوتر، پذیری گروهی میگروهی، تعهد در قبال گروه، تنوع افراد و انعطافهای درونگیری از پویاییاقدام به بهره

نگاشت وین رهقیت آن دارد. طی فرایند تدیدی در موفبرنده فرایند است و نقشی کلنگاشت فناوری، نیروی پیشگروه اصلی تدوین ره
. افزون بر تدوین را دارا خواهند بودفناوری، هر کدام از افراد این گروه، رهبری تعدادی از افراد در کسب و کار مربوطه خود 

 می سازمان هستند.دهای دائنگاشت با سایر فراینکردن فرایند رهنگاشت، این گروه مسئولیت یافتن مسیری مناسب برای یکپارچهره

 نگاشت فناوری، گروه کاری هستند که توسط گروهگروه عملیاتی تدوین ره نگاشت فناوری:گروه عملیاتی تدوین ره

نگاشت فناوری مشارکت شوند. این افراد در فرایند تدوین رهچین میپردازی و از میان واحدهای مختلف کسب و کار دستایده
کند. اعضای این گروه مشغول فعالیت در ی که در گروه اصلی رهبری نیز عضویت دارد، این گروه را رهبری میپردازدارند. ایده

ریزی راهبردی، بازاریابی، مهندسی و توسعه محصول( بوده و دارای دانش و تجربه قابل توجه در حوزه واحدهای اصلی )مانند برنامه

                                                 
1-  Kostoff and Schaller, 2001 
2-  Daft and Bradshaw, 1980 
3-  McCall and Kaplan, 1985 
4-  Howell and Higgins, 1990 
5-  Kotter, 1996 
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وه، روندهای آینده و نیازهای واحدهای کسب و کار شناسایی شده و به عنوان مباحث کاری خود هستند. با استفاده از خرد جمعی گر
 روند.نگاشت به کار میراهبردی در تدوین ره

 
 (کار و ک   یراهبرد یواحدها) یدیکل گرانیازی انیم ارتباط و ت امل-21 شکل-24 شکل

 

وان بخش پردازی شکل گرفته و به عنگروه  پشتیبانی، توسط گروه  ایده  ی:نگاشت فناورگروه پ تیبانی از تدوین ره

ری، حجم و نگاشت فناوهای مختلف تدوین رهکند. به موازات پیشرفت در گامنگاشت فناوری فعالیت میتدوین رهاداری در فرایند 
ات است. ها و اطلاعسازی و توزیع مناسب دادهوظیفه اصلی این گروه، دریافت، ذخیره شود.های این گروه بیشتر مینقش فعالیت

 شود.نگاشت فناوری محسوب میاین گروه، منبع اصلی فرایند تدوین ره

 های مختلفم ارکت هر کدام از بازیگران اصلی در گام 8

ک کت آنها در ینگاشت فناوری حضور دارند اما میزان مشارتمامی بازیگران اصلی اشاره شده در بالا، در تمامی مراحل تدوین ره
 ،تواند در سطح فردی، گروهی و حتی سازمانیدر هر مرحله، میزان تاثیرگذاری بر فرایند می مرحله با مرحله دیگر، متفاوت است.

به سایر  نگاشتشود، به اشتراک گذاشته شده و به عنوان بخشی از فرایند اجرای رهباشد. در تمامی مراحل، دانش خلق میمتفاوت 
 (.19931؛ سنگه، 2339؛ گردسری و دیگران، 2337شود )گردسری و واتانان، ل میافراد منتق

                                                 
1-  Gerdsri and Vatananan, 2007; Gerdsri, et al., 2009; Senge, 1990 
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 مرحله  غازین 8.7

نگاشت ل فرایند تدوین رهترین موضوع در این مرحله آگاهی از کشود. مهمها تعیین میدر این مرحله، نقش های اصلی افراد و گروه
ها و مسئولیت ها بازیگران اصلی در مرحله آغازین  آورده دامه، نقشدر سه گام اساسی و مسئولیت در قبال آن است. در افناوری 

 شده است.

پرداز نگاشت فناوری مستلزم تغییر اساسی در سازمان است، حضور تنها یک گروه ایدهاز آنجاییکه تدوین ره پردازی:گروه ایده

نش و گذاری دااشتراکپرداز اقدام به ارتباط و بههها کم خواهد بود. به همین علت، بایستی گروه ایدبرای این حجم از مسئولیت
آوردن همسازی برای گردر این مرحله، شبکهترین مسئولیت د(.  مهم19961نفعان نماید )کوتر، فهم خود از مرحله آغازین با سایر ذی
 رسانیاوری برای ارتباط  و اطلاعنگاشت فن(. برای چنین امری، تسلط بر اجرای ره2الف 2333افراد کنار هم است )فال و دیگران، 

 نفعان بسیار مهم و حیاتی است.به دیگران و آموزش به ذی

جمع شده باشند، گروه اصلی پرداز که از واحدهای کسب و کار مختلف دور هم از افراد ایده ایمجموعه :یگروه اصلی رهبر

ب ای هستند که واحدهای کسشدهه، متخصصان شناختهدهند. اعضای این گرونگاشت فناوری را شکل میبرای تدوین رهرهبری 
 ندهبرلکرد بالای خود، نیروی پیشچنین  تیمی با عمژه، راهبری و هدایت خواهند کرد. و کار خود را در طول مدت زمان انجام پرو

اشت نگاز اهمیت تدوین ره پرداز در کسب اطمینان از اینکه افراد در سازمانگروه ایده نگاشت فناوری است. استقرارای رهدر اجر
صورت ب فناوری برای سازمان آگاه هستند، بسیار اثربخش خواهدبود. البته برای برقراری ارتباطات اثربخش، اعضای تیم بایستی

یه، های اولیادگیری فردی و برگزاری کارگاه دار باشند. از طریق تسهیل فرایندنگاشت برخوردر مورد رهلازم از دانش و آگاهی  برابر
 دهند. آگاهی کلی و برابر اعضای تیممی نگاشت فناوری را ارتقاءخود از رهتمامی افراد حاضر در تیم اصلی رهبری، آگاهی و دانش 

نگاشت . این خود برای یادگیری جمعی و تسهیل در فرایند اجرای رهشودویایی در میان افراد گروه مینگاشت فناوری منجر به پاز ره
(. افراد گروه اصلی رهبری، افزون بر  نقش خود به عنوان 19933؛ سنگه، 1994مفید است )هاسلی و دیگران، فناوری بسیار 

نگاشت فناوری کانال ارتباطی میان مدیریت عالی و تیم عملیاتی رهنگاشت فناوری، به عنوان دوین رهگر و رهبر  در فرایند تتسهیل
 (.19914کنند )نوناکا، عمل می

نگاشت فناوری، هر کدام از افراد تیم اصلی رهبری، که در واقع برای تدوین ره نگاشت فناوری:ی  تدوین رهگروه عملیات

خاب انت . افرادی که برای این گروهخواهند بودنماینده واحد کسب و کار خود هستند، مسئول ایجاد تیمی عملیاتی برای خود 
ند )واحدهای کسب و کاری مانند بازاریابی، مهندسی، توسعه محصول، شوند بایستی تجربه و تخصص فراواحدی داشته باشمی

های انجام شده توسط تیم (. در این مرحله، مجموعه فعالیت19995تحقیق و توسعه، تامین مالی و غیره( )پروبرت و شهبودین، 
 های بعدی است.عملیاتی عمدتا شامل کسب دانش پایه و آماده شدن برای مشارکت در گام

دن به مرکزی تبدیل ش نگاشت فناوری، با هدفتدوین رهگروه پشتیبانی نگاشت فناوری: پ تیبانی از تدوین رهگروه 

سب کردن اطلاعات مورد نیاز درباره کگیرد. مسئولیت این گروه، فراهمنگاشت، شکل میبرای منابع مورد نیاز در فرایند تدوین ره
سب های ارتباطی باز با کرای دسترسی به این اطلاعات، لازم است تا این تیم کانالو کار شرکت از منابع داخلی و خارجی است. ب

 و کارهای مختلف داشته باشد.

                                                 
1-  Kotter, 1996 
2-  Phaal, et al., 2003a 
3- Hosley, et al., 1994; Senge, 1990 
4- Nonaka, 1991 
5- Probert & Shehabuddeen, 1999 
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 مرحله تدوین 8.4

انش گذاری داین مرحله شامل استخراج، توزیع و به اشتراک هایشود. مجموعه فعالیتتدوین مینگاشت اصلی در این مرحله، ره
های بعدی، (. در بخش23351الف؛ فال و دیگران،  2333های مختلف است )فال و دیگران، رگاهمورد نیاز از طریق برگزاری کا

 .توضیح داده شده استهای بازیگران کلیدی در این مرحله ها و مسئولیتنقش

لاعاتی اطکننده منابع کننده و هماهنگنقش تسهیل یپردازنگاشت، گروه ایدهدر ابتدای مرحله تدوین ره پردازی:گروه ایده

در این مرحله نیاز دارد تا جوی آرام و با نشاط  ی،پردازگروه ایده نگاشت را دارد.مختلف و آماده کردن افراد برای مشارکت در ره
کننده  هدایت ی،پردازچنین گروه ایده. همباشدهموار گذاری و خلق دانش اشتراکسیر بهم کنندگان فراهم کند تارای مشارکتب

کنندگان داخلی و خارجی و انجام اصلاحات اساسی در آنها است. هنگامی که ف برای دریافت بازخوردها از مشارکتجلسات مختل
ر بر نقش خود به عنوان دستیار آنها دسئولیت را به آنها منتقل کرده و م ی،پردازنگاشت شد، گروه ایدهتیم اصلی آماده اجرای ره

 شود.رضات و مسائل متمرکز میحل تعا

نگاشت را برای تیم اصلی رهبری مشخص پردازی، رهنمودهای کلی برای اجرای رهه گروه ایدهکپس از این وه اصلی رهبری:گر

نگاشت فناوری با تاکید با واحد کسب و کار خود گری اجرای رهتسهیلشروع به نمود، هر کدام از اعضای گروه اصلی رهبری، 
های خود مسئول به اشتراک گذاری و ارائه بازخورد درباره آموخته، صلی رهبری، هر عضو. به عنوان یکی از اعضای تیم انمایندمی

ها به سایر افراد تیم اصلی رهبری است. از این طریق، دانش  و تجربه کلی گروه تقویت خواهد شد. افزون براین، هر کدام از کارگاه
روژه را داشته و اقدام به کنترل فرایند پیشرفت، ایجاد انگیزش نقش مدیر پ ،از اعضای تیم اصلی رهبری در واحد کسب و کار خود

 کند.کنندگان و مذاکره برای دستیابی به منابع را میدر مشارکت

اشت برای هر نگنگاشت اقدام به تدوین رهدر این مرحله، تیم عملیاتی تدوین ره نگاشت فناوری:عملیاتی تدوین ره گروه

ها و اطلاعات مورد نیاز در هر کدام آوری و تجزیه و تحلیل دادهمسئول جمع ،نمایند. اعضای تیمکدام از کسب و کارهای خود می
کسب شده توسط کلیه افراد مورد بحث و بررسی قرار می گیرد تا امکان دستیابی  دانشنگاشت فناوری هستند. از مراحل تدوین ره

 ها در راستای تبدیلاهم شود. در واقع، خروجی نهایی این فعالیتهای مورد توافق همگی و اتخاذ تصمیمات نهایی فربه خروجی
( خواهد بود. در این مرحله آنچه از اهمیت فراوان برخوردار است، 21991دانش ضمنی به دانش صریح )بر اساس نظریات نوناکا 

؛ 1994گران را ارتقاء بخشد )هاسلی و دیای که  یادگیری تیمی حضور افراد تیم عملیاتی در گفتمانی باز با سایر افراد است به گونه
 (.31993سنگه، 

از را به عنوان یک منبع مرکزی، تیم پشتیبانی بایستی کلیه اطلاعات مورد نینگاشت فناوری: پ تیبانی از تدوین ره گروه

 شد.اطلاعات وجود داشته با گذاریای که امکان تبادل و به اشتراکدارد به گونه های ارتباطی را باز نگهبندی کرده و کانالطبقه

 سازیمرحله ادغام و یک ارچه 8.3

ی نگاشت بایستی به عنوان فرایندماندگاری آن در سازمان کافی نیست. اجرای ره به تنهایی ضامنتدوین ره نگاشت فناوری 
ینی شود نگاشت  بازبهها، فناوری و خود رشود، در نظر گرفته شود و پیشرانروزرسانی میمستمر که بصورت مرتب بازنگری و به

 های معمول و عادی کسب ونگاشت در قالب فعالیتسازی فرایند تدوین رهتر، یکپارچه(. به عبارت دقیق23314)کاستف و چالر، 
های بازیگران کلیدی در این مرحله خواهیم ها و مسئولیتکار، راز ماندگاری آن در سازمان است. در ادامه، به بحث و بررسی نقش

 خت.پردا

نگاشت فناوری در قالب سازی فرایند ره، انجام فرایند ادغام و یکپارچهیپردازآخرین نقش گروه ایده :یپردازگروه ایده

یم اصلی سازی و حمایت و پشتیبانی از تهای روزمره کسب و کار است. مسئولیت اصلی این تیم نظارت بر فرایند یکپارچهفعالیت

                                                 
1- Phaal, et al., 2003a; Phaal, et al., 2005 
2- Nonaka,1991 
3 -Hosley, et al., 1994; Senge, 1990 
4- Kostoff and Schaller, 2001 
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ه اگر کند با این تفاوت کنگاشت فناوری تغییر میه حامی رهب یپردازاین مرحله، نقش گروه ایدهرهبری است. در نهایت، پس از 
 چه دیگر در فرایند حضور ندارد اما هم چنان نقش مشاوره خود را بر عهده دارد.

ب نگاشت در قالسازی رهپردازی، گروه اصلی رهبری اقدام به یکپارچهبه موازات کاهش نقش گروه ایده گروه اصلی رهبری:

نماید. احتمال دارد در این مسیر، فرایندهای سازمانی مورد بازطراحی و حتی حذف شدن قرار گیرند. فرایندهای روزمره سازمان می
ه به نگاشت فناوری است. بنابراین، با توجپس از یکپارچه نمودن، چالش اصلی پیش روی تیم اصلی رهبری، زنده نگه داشتن ره

 نگاشت خواهد بود.های اشاره شده در بالا، این گروه مسئول حفظ و بقاء رهولیتنقش ها و مسئ

در ابتدای این مرحله، این گروه دستیار گروه اصلی رهبری برای اعتباربخشی و  نگاشت فناوری:گروه عملیاتی تدوین ره

کننده نگاشت فناوری، این گروه یاریین رههای گروه عملیاتی تدوها و مسئولیتنگاشت است. به موازات کاهش در نقشتایید ره
نگاشت با فرایندهای معمول سازمان خواهد بود. پس از اتمام ی ارتباط و پیوند میان فرایند رهگروه اصلی رهبری در برقرار

 ت متمرکز باشند.شنگاروزرسانی و اصلاح رههای  این گروه  تغییر کرده و بایستی بر بهها و مسئولیتآمیز این مرحله، نقشموفقیت

شده در فرایند  آوری مستندات تولیدکردن و جمعگروه پشتیبانی مسئولیت آمادهنگاشت فناوری:  تیبانی تدوین رهگروه پ

کردن به گروه اصلی رهبری برای ادغام ها، این گروه وظیفه کمکنگاشت را بر عهده دارد. جدا از این وظایف و مسئولیتتدوین ره
ل و نگاشت کامهای تهیه شده توسط واحدهای مختلف کسب و کار و تبدیل آنها به یک رهنگاشتن مجموعه رهو یکپارچه کرد

ت فناوری نگاشهای حاصل از اجرای فرایند رهدانش و یادگیری ه بایستی اقدام به انتشار و توزیعجامع را دارد. در انتها نیز این گرو
نظریات نوناکا درباره دانش مورد تفسیر قرار داد. بر اساس  بهتوان با توجه ین مرحله را میایده انتشار دانش در ا در سازمان نماید.

نظریات نوناکا، دانش ضمنی بایستی به دانش صریح تبدیل شده و سپس در سازمان منتشر شود. با  توجه به این نظریه، این گروه 
 در سازمان منتشر نمایند. بایستی دانش ضمنی خبرگان را به دانش صریح تبدیل کرده و سپس

 های اجرای ره نگاشت فناوریپویایی 2

 در نهاآو حضور هر کدام از  بازیگران در میزان مشارکت اتتغییر درقالبتوان نگاشت فناوری را میهای مربوط به اجرای رهپویایی
کنند که میزان مشارکت نکته اشاره می ، به این23361مورد بحث و بررسی قرار داد. گردسری و دیگران  نگاشت،تدوین ره فرایند

در  الگوی تغییر در میزان مشارکت بازیگران کلیدی کند.نگاشت تغییر میرای رههر کدام از بازیگران کلیدی در مراحل سه گانه اج
 مشاهده نمود. 59توان در شکل نگاشت فناوری را بصورت مفهومی میفرایند اجرای ره

بالا است که ناشی از نقش این گروه برای تامین انرژی لازم در  یپردازمیزان مشارکت گروه ایده در مرحله آغازین و مقدماتی،
نگاشت فناوری های کلیدی و آموزش آنها برای آمادگی اجرای رهنگاشت فناوری است. این انرژی صرف تعیین گروهاجرای ره

پردازی هگروه اید نگاشت فناوری هستند،هی از فرایند اجرای رهدر حالیکه سایر بازیگران کلیدی در حال یادگیری و آگا شود.می
تا امکان دسترسی پایدار به منابع حیاتی و حمایت پایدار از پروژه وجود داشته نماید نفعان کلیدی میبا ذی اقدام به برقراری ارتباط

 باشد.
ره ه گروه اصلی رهبری سپرده و خود نقش پشتیبانی و مشاوها را بپردازی بسیاری از مسئولیتنگاشت، گروه ایدهدر مرحله تدوین ره

نگاشت فناوری و در صورت لزوم اصلاح پردازی در این مرحله، نظارت بر فرایند اجرای رهگیرد. نقش گروه ایدهرا بر عهده می
رسد. ینیز به بیشترین حد خود منگاشت، مشارکت گروه عملیاتی فرایند یا منابع مورد نیاز خواهد بود. هنگام آغاز مرحله تدوین ره

 شود.می تدوینبه اشتراک گذاشته شده و ره نگاشت ، خلق شده، در این مرحله، دانش
پردازی در نقش مشاوره حضور خواهد ، گروه ایدهشودسازی آغاز مرحله ادغام و یکپارچهگردد و نگاشت تدوین رههنگامی که 

ن و نگاشت جامع یا کلالی رهبری و گروه پشتیبانی بوده و وظیفه آنها تدوین رهتمرکز بر روی گروه اص ،در این مرحله داشت.
این، در این مرحله برافزون نگاشت کلان خواهد بود.های هر کدام از کسب و کارها در قالب رهنگاشتیکپارچه نمودن ره

رفت. در این مرحله، میزان ز صورت خواهد گهای روزمره کسب و کار سازمان نینگاشت در قالب فرایندسازی فرایند رهیکپارچه

                                                 
1 -Gerdsri et al. (2008) 
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تدوین  این در حالی است که سطح مشارکت تیم عملیاتی رسد.تیم اصلی رهبری و تیم پشتیبان به بیشترین حد خود می مشارکت
 قش آنهاترشدن ننگاشت و پر رنگیابد که ناشی از کم رنگ شدن نقش آنها در تدوین رهنگاشت بصورت تدریجی کاهش میره

پس از مرحله  نگاشت در قالب فرایندهای روزمره سازمان است.سازی رهدر یاری رساندن به گروه اصلی رهبری برای یکپارچه
نگاشت فناوری در واحد کسب و کار خود حاضر در تیم اصلی رهبری، مالک فرایند ره یپردازسازی، هر کدام از افراد ایدهیکپارچه

 نگاشت رهبری خواهد کرد.روزرسانی رهاشت را در زمینه بهنگخواهد شد و تیم عملیاتی ره
 

 نگاشت فناوریشکل م هومی میزان ت ییر در م ارکت بازیگران کلیدی در هر کدام از مراحل اجرای ره-59 شکل

 نگاشت فناوریمدیریت ت ییر در اجرای ره 6

کنند، یک فرایند نیست و افرادی که در این فرایند مشارکت می ت فناوری ، فقط تنهانگاششد، ره طور که قبلا نیز بدان اشارههمان
نگاشت فناوری کننده سازمان در استقرار مناسب رهیاریتواند فاده از مدیریت تغییر، میاست در موفقیت آن سهم بسیار بالایی دارند.

دو اده از استفگاشت فناوری، رهبری و یاری نماید. در این رابطه، نباشد و بازیگران کلیدی را برای سازگاری با فرایند جدید ره
، به عنوان مفاهیم راهنما در 2ای کاترو تغییر هشت مرحله 1مفهوم کاملا شناخته شده مدیریت تغییر شامل مدل آدکار پراسکی

 .دنگاشت فناوری باشتواند یاری کننده سازمان در اجرای موفق رهت فناوری مینگاشاجرای ره

 مدل  دکار پراسکی 6.7

تغییر است. هر کدام از این اجزاء در ادامه توضیح داده آماده کردن افراد برای تمرکز بر روی شامل پنج جزء اصلی با ، 3مدل آدکار
 (.23364)هیات،  شده است

                                                 
1-  Prosci’s ADKAR model 
2-  Kotter’s eight stages of change 
3-  ADKAR model 
4-  Hiatt, 2006 
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 جزء اول:  گاهی از نیاز به ت ییر
لت تغییر است. این آگاهی به معنای فهم افراد از ماهیت تغییر توانایی برای تغییر مستلزم آگاهی سازمان و اعضای آن از منطق و ع

 های ناشی از عدم تغییر باشد.تواند شامل دلیل تغییر و ریسکاست و می

 جزء دوم: انگیزه برای ت ییر
است. ازمان س تاثیرگذار بر افراد برای تغییر توسطد ایجاد دستاوردهای مثبت و منفی ایجاد انگیزش در افراد برای تغییر، نیازمن

تمایل افراد برای پشتیبانی از تغییر و مشارکت در فرایند تغییر است. تغییر  در نهایت انتخابی است  انگیزش برای تغییر به معنای
 های درونی باشد.ماهیت تغییر، جایگاه شغلی و فردی افراد و انگیزاننده ناشی ازتواند کنند و میکه افراد می

 جزء سوم: دانش ت ییر
هایی موفق افراد نیاز دارند تا بدانند رفتار درست چگونه است. آنها نیازمند راهنما و نمونه برای تغییر، انگیزش به تنهای کافی نیست.

 از تغییر هستند تا  دانش لازم درباره رفتار یا رویه درست را کسب کنند.

 های جدیدتوانایی برای است اده از مهار جزء چهارم:
ییر در های تغییر انجام شود. تغها برای دستیابی به توانایی ها و مهارتای از تمرینش کسب شد، بایستی مجموعههنگامی که دان

رفتار هنگامی قابل دستیابی است که فرد یا گروه، توانمندی مشهودی در زمینه تغییر، آن هم در سطحی کاملا قابل قبول داشته 
 باشند.

 داری و ح اظت از ت ییرنگه جزء پن  : پ تیبانی و حمایت برای
مایت و دادن رفتار درست است. حاستحکام بخشیدن به رفتار درست در فرهنگ یک شرکت، نیازمند پشتیبانی از افراد برای ادامه

ای از عوامل درونی و بیرونی است. حمایت بیرونی شامل اعطای جوائز و برگزاری جشن پس از عینیت شامل مجموعه ،پشتیبانی
به تغییر است. حمایت درونی نیز شامل رضایت درونی افراد از دستیابی آنها به اهداف تعریف شده یا سایر مزایای کسب  بخشیدن

 شده در سطح فردی است.

 ای کاترت ییر ه ت مرحله 6.4

)کاتر،  ده است، طراحی شها و مدیران در مواجهه با تغییرترین اشتباهات سازمانای تغییر، در پاسخ به شایعفرایند هشت مرحله
 (.23352شده است )کوهن،  مرحله از تغییر بصورت کلی آورده ( . در ادامه، تعاریف مربوط به هر19961و  1995

 مرحله اول: ای اد حس ضرور  )افزایش  حس ضرور (
ای ام شود و فضضرورت تغییر است. چنانچه این موضوع به درستی انجدر این مرحله، افزایش آگاهی در رابطه با ترین هدف مهم

شود. این ضرورت، باعث ایجاد حاکم حالت ضرورت به خود بگیرد، میزان رضایت از خود کاهش یافته و همکاری لازم کسب می
 شود.انگیزه در افراد شده و اقدامات لازم انجام می

 راهنما یمرحله دوم: ت کیل گروه ها
کند، دسترسی به اطلاعات را فراهم کرده و امکان اقدام سریع را ایجاد گیری را تسهیل میفرایند تصمیم ،های راهنماتشکیل گروه

های ارتباطی و به توان از طریق اقدامات حمایتی مانند ایجاد کانالافزایی در میان اعضای یک گروه را میاثرات هم کند.می
 گذاری دانش، تا حدود زیادی بهبود بخشید.اشتراک

 انداز و راهبردهامرحله سوم: تدوین و توس ه چ  
انداز در شمچوجود ای مشخص و انگیزاننده باشد. دارای سمت و سو و آینده بایستی در این زمینه ها، تلاشتغییر در برای موفقیت

 انجام اقدامات هماهنگ و تعریف رفتارهای تشویقی و تنبیهی بسیار مهم و حیاتی است.

 اندازمرحله چهارم: ا لاع رسانی در مورد چ  

                                                 
1-  Kotter, 1995, 1996 
2-  Cohen, 2005 
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ها درمورد ضرورت تغییر و  متقاعدکردن افراد به مشارکت در تغییر، بسیار مهم انداز برای افزایش آگاهیطلاع رسانی درباره چشما
انداز، دسترسی به منابع مورد نیاز را تسهیل کرده و تعهد در قبال تغییر را نزد افراد بهبود رسانی در مورد چشماطلاع و حیاتی است.

کنندگان ایجاد شده و انگیزش در میان کلیه مشارکت انداز جامع و مورد توافق همه،گذاری یک چشماشتراک بخشد. با بهمی
 شود.اقدامات با هماهنگی بیشتری اجرا می

 مرحله پن  : توانمندسازی نیروی ان انی برای اقدام گ ترده
 دی باشد.جافراد و نیروی انسانی مورد توجه  و توانمندسازیحمایت قرار گرفته  ها موردبرای اجرای تغییر بایستی افراد در سازمان

 مرحله ش  : ت یین اهداف کوتاه مد 
ین ا های معنادار و قابل ملموس از اهمیت بالایی برخوردار است.دستیابی به اهداف و موفقیتبرای استقرار اعتماد به تغییر، 

یزه و لازم و ضروری است. در نتیجه، انگ ،اندگرفته اثربخش بودهصورت عان و اینکه اقداماتنفذی تاثیرگذاری بر ها برایموفقیت
 تعهد بازیگران کلیدی به تغییر هم چنان حفظ خواهد شد.

 مرحله ه ت : است کام دستاوردها و ای اد ت ییرا  بی تر
ازیگران د و این امکان را در اختیار بداربسیار اهمیت  در پیشرفت و به جلو بردن تغییر ،مدتهای کوتاهای پیوسته از موفقیتمجموعه

ارکنان و ک برای ، رهبران بایستی در ایجاد انگیزهتر را شروع نمایند. با این حالتر و عمیقدهد تا تغییرات بزرگکلیدی قرار می
 خوش نباشند.های موقتی دلمدیران کوتاهی نکنند و به موفقیت

 قال  فرهنگ سازمانسازی رویکردهای جدید در مرحله ه ت : یک ارچه
ستی  رفتارهای بای شوند. برای دستیابی به تغییر پایدار، رهبراندر این مرحله، رفتارهای جدید در قالب فرهنگ سازمانی نهادینه می

 ای که زیردستان آنها نیز رفتارهای جدید رابه گونهبصورت روزمره رفتارهای جدید را به نمایش بگذارند جدید را قبول نمایند و 
 انجام دهند.

نگاشت های اجرای رهای برای توس ه راهنمای ف الیتمرحلهاست اده از مدل  دکار و ت ییر ه ت 6.3
 فناوری

زاء اصلی کند  تا از اجنگاشت فناوری کمک میای تغییر برای مدیریت تغییر، به مجریان رهترکیب مدل آدکار و مدل هشت مرحله
ه نگاشت فناوری در هر سه مرحله آنرا بیر آگاهی یابند و اقدامات لازم برای مدیریت فرایند رهکردن افراد برای تغیمربوط به آماده

وری نگاشت فناگری و پشتیبانی از فرایند اجرای رهنشان دهنده مجموعه ای اقدامات برای تسهیل 13خوبی مدیریت نمایند. جدول 
 غییر کاتر است.مرحله تاست. این اقدامات مبتنی بر مدل آدکار و مدل هشت

 نگاشت فناوریهای اجرای رهراهنمای م موعه ف الیت -10 جدول

 نگاشتها برای پ تیبانی از اجرای رهبرنامه ف الیت م اهی  مدیریت ت ییر

 فناوری

های اجرای گام

نگاشت ره

 فناوری

عوامل کلیدی 

مدل  موفقیت

  دکار

ای مرحلهمدل ه ت

 ت ییر

  گاهی

 

 انگیزه

 

 دانش

مرحله اول: ایجاد حس 
 ضرورت

 نگاشت فناوری در سازمان،آگاهی از ارزش اجرای ره
 نگاشت در سازمان،ایجاد آگاهی درباره علت و ضرورت انجام ره

 نگاشت فناوری،بحث و بررسی درباره جزئیات ره
 فعان،ننگاشت فناوری برای کلیه ذیافزایش ضرورت انجام سریع ره

نگاشت فناوری در انداز، اهداف و قلمرو اجرای رهدوین و توسعه چشمت
 سازمان،

 نگاشت فناوری،ریزی برای توسعه و گسترش رهبرنامه
 کسب حمایت و پشتیبانی توسط مدیریت عالی،

رسانی درباره چشم انداز تصویر شده و کسب حمایت توسط اطلاع
 نفعان کلیدی،ذی

نگاشت های رهرای انجام فعالیتهای کاری بدهی به گروهشکل
 فناوری،

ان عنفپذیرش توسط ذی آغازین و مقدماتی
 کلیدی،

طراحی فرایند 
سازی شده سفارشی

 نگاشت فناوری.ره

مرحله دوم: تشکیل 
 های راهنماگروه

مرحله سوم:تدوین 
 انداز و راهبردهاچشم

مرحله چهارم: 
رسانی درباره اطلاع
 انداز و راهبردهاچشم
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 نگاشتها برای پ تیبانی از اجرای رهبرنامه ف الیت م اهی  مدیریت ت ییر

 فناوری

های اجرای گام

نگاشت ره

 فناوری

عوامل کلیدی 

مدل  موفقیت

  دکار

ای مرحلهمدل ه ت

 ت ییر

نگاشت فناوری برای کلیه کردن اطلاعات و دانش رهفراهم
 کنندگان،مشارکت

 نگاشت فناوری،کنندگان برای اجرای رهکردن کلیه مشارکتآماده
 نگاشت فناوری برای سازمان.سازی فرایند کلی تدوین رهسفارشی

 توانمندی

مرحله پنجم: 
 توانمندسازی افراد

نگاشت های تدوین رههی برگزاری کارگاهریزی و سازماندبرنامه
 فناوری،

های مختلف و  مشخص نمودن های افراد در گروهتعیین مسئولیت
 های مشارکت در گروه،رویه

کنندگان در فرایند اجرای حضور فعال و پر انرژی کلیه مشارکت
 نگاشت فناوری،ره

کنندگان  از تدوین کردن موانعی که مانع مشارکتبرطرف
 شود،های خود میاشتنگره

 برگزاری و هدایت جلسات بازنگری.

کیفیت مفاهیم اصلی  تدوین و توسعه
نگاشت ارائه شده در ره

 فناوری،
گذاری دانش در اشتراک

های مختلف میان گروه
 کنندگان.مشارکت

مرحله ششم: تعریف 
 اهداف کوتاه مدت

حمایت و 

 یپ تیبان

مرحله هفتم: استحکام 
 دستاوردهابخشیدن به 

 نگاشت جامع،ها در قالب رهنگاشتسازی رهیکپارچه
 نگاشت،روزرسانی رههای بازنگری و بهاستقرار رویه

نگاشت در قالب سایر فرایندهای سازی فرایند تدوین رهیکپارچه
 سازمانی،

 یت.های حائز صلاحنگاشت به گروهانتقال مالکیت فرایند تدوین ره

ادغام و 
 سازییکپارچه

پیوند و ارتباط میان 
 ریزینگاشت و برنامهره

 راهبردی سازمان،
استمرار و پیوستگی در 

 نگاشت.اجرای ره

مرحله هشتم: 
سازی یکپارچه

 رویکردهای جدید

 
 ننگاشت  فناوری، انتخاب بازیگراره، تعریف قلمرو طور که  قبلا نیز بدان اشاره شد، هدف در مرحله آغازین یا مقدماتیهمان

نگاشت فناوری است. در این مرحله، سه جزء مدل آدکار )شامل آگاهی، انگیزه و دانش( با سازی آنها برای اجرای رهادهکلیدی و آم
داز تغییر انرسانی درباره چشماندازو اطلاعچهار گام ابتدایی مدل کاتر )شامل ایجاد حس ضرورت، تشکیل گروه راهنما، تدوین چشم

 است. در سازمان( متناسب
هایی است که لازمه تعامل بازیگران کلیدی با هم و تلاش در عمده تمرکز بر فعالیت نگاشت فناوری،در مرحله تدوین و توسعه ره
تواند در ایجاد دانش مورد های مختلف با هم میها و اطلاعات است. تعامل و دیالوگ میان افراد گروهجهت تجزیه و تحلیل داده

ر های پنجم و ششم مدل کاتمورد اشاره در مدل آدکار با گام ،نگاشت یک اصل کلیدی باشد. جزء توانمندینیاز برای تدوین ره
ریزی در جهت دستیابی به اهداف کوتاه مدت کننده در فرایند و برنامهخوانی داشته و به معنای توانمندسازی افراد مشارکتهم

 است.
نگاشت فناوری با مجموعه زمان فرایند جدید رهسازی همکپارچهد توجه، یترین موضوع مورازی، مهمسیکپارچهدر مرحله 

 ارد. خوانی دهای هفتم و هشتم مدل کاتر همهای روزانه سازمان است. جزء نهایی مدل آدکار )حمایت و پشتیبانی( با گامفعالیت
ا شود. برنامه زمانی تدوین و اجر زمانیو بافتار هر سابایستی به این نکته توجه نمود که ره نگاشت فناوری بایستی با توجه به زمینه 

 ها است.اکثر سازمانمناسب ای کلی از اقدامات است که بدان اشاره شد ، مجموعه 13هایی که در جدول فعالیت

 نگاشت فناوری: نمونه موردیاجرای ره 1

ی که در این مطالعه موردی بدان پرداخته شده است، نگاشت فناوری ارائه خواهد شد. شرکتیک نمونه موردی از اجرای ره ،در ادامه
 رود.به شمار می 1های پیشرو در منطقه آ سه آنیکی از شرکت

                                                 
1- ASEAN 
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 پی ینه 1.7

ان مورد قبول مشتری ، بسیاراست. محصولات این واحدها از نظر کیفیتمختلف این سازمان دارای واحدهای راهبردی کسب و کار 
 مطالعات بازار مختلفی با تاکید بر تامین الزامات و نیازهای مشتریان انجام شده است. المللی است.در بازارهای داخلی و بین

 )به جایمحور برای همه کسب و کارها حل جامع محصولر خلق یک راهبا تاکید بانداز راهبردی جدید ر شرکت، چشماخیرا نیز د
را  انداز جدید، شرکت تصمیم گرفته است تا خوداین چشم بی بهدستیارونمایی شده است. در راستای ارائه اجزای جداگانه به بازار( 

های جامع تغییر دهد. بنابراین، برنامه توسعه برای هر کدام از محصولات بایستی حلکننده راهز یک تولید کننده محصول به تامینا
 صول بهتری برای مشتریان در آیندههای مححلای که تامین کننده راهدر قالب یک سیستم جامع با هم یکپارچه شود به گونه

 باشد.

 نگاشت فناوریهدف و انگیزه شرکت از بکارگیری ره 1.4

ریزی راهبردی در سطح عالی سازمان شود. یکی برنامهریزی برای کسب و کار انجام میدر حال حاضر در شرکت، دو نوع برنامه
ه اقدامات سالیانه است. در برنامه میان مدت بر موضوعات شود. دیگری، برناممیان مدت شناخته می است که با عنوان برنامه

رنامه شامل ب شود. محتوای برنامه میان مدت،تاکید می ،های کلی در پنج سال آینده استگیریراهبردی شرکت که شامل جهت
ف دیگر، محتوای کسب و کار است. از طرجدید های فعالیت رود به بازارهای جدید و مجموعهبرای توسعه محصولات جدید، و

های مربوط به تامین بودجه تخمینی و چگونگی تخصیص آن است. در صورت تکمیل برنامه اقدامات سالیانه در برگیرنده فعالیت
 خواهد بود. قابل دستیابی ،هر سالمدت ی تعریف شده در برنامه میاناقدامات تعریف شده در برنامه سالیانه، اهداف راهبرد

. با این ستا تولید محصولات جدید با تاکید برتوسعه فناورانه شوند(، برنامه راهبردی )که به خوبی اجرا می هدف اصلی در این دو
 های جامع مورد استفاده در منازل،سیستمدر زمینه تبدیل شدن شرکت به رهبر صنعت برای انداز جدید و حال، با توجه به چشم

هم همکاری داشته باشند تا از کارکرد محصول تولیدی خود در قالب سیستم  واحدهای کسب و کار بایستی به صورت هماهنگ با
البته ند. زمان بیشتری را صرف تحقیق و توسعه  ک ،پیش از تولید یک محصول جدیدشرکت بایستی  جامع مطمئن شوند. بنابراین،

 .کنندیمه توسعه و تولید محصولات جدید است که هر کدام از واحدهای کسب و کار شرکت به تنهایی اقدام ببر زمانی این افزون

 
 نگاشت فناوریسازی رهاهداف و انگیزه شرکت از پیاده -60 شکل
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 نگاشت فناوریرویکرد شرکت در اجرای ره 1.3

اشت نگتن رهنگاشت، داششروع شد. هدف نهایی شرکت از تدوین ره اورینگاشت فنپروژه تدوین رهسازی، پس از سه ماه آماده
دهنده نشان 11گیری آینده کلیه واحدهای راهبردی کسب و کار بوده است. جدول شرکت با هدف تعیین جهتن و جامع کلا

 است. 13نگاشت در شرکت  با توجه به سه مرحله توضیح داده شده در جدول چگونگی سازماندهی و اجرای ره
 نگاشت فناوریهای پ تیبانی رهیکرد مدیریت ت ییر سازماندهی ف الیتاست اده از رو -11 جدول

دادن چگونگی سازماندهی و پ تیبانی شرکت از نمونه موردی برای ن ان

 نگاشت فناوریتدوین ره

برنامه اقداما  برای پ تیبانی از فرایند اجرایی 

 نگاشت فناوریره

ی نگاشت فناوراز ارزش رهپردازی بای تی شکل گیرد. این گروه، گروه ایده

های  غازین برای کند و ف الیت گاه بوده و در اجرای  ن در سازمان تلاش می

ی پردازگیرد. گروه ایدهنگاشت فناوری را به عهده میک   دانش درباره ره

با افراد متخ ص ره نگاشت فناوری ارتباط برقرار کرده و امکان است اده از 

سازی جزئیا  نماید. پس از ش افررسی مینگاشت در سازمان را بره

ل گیرد تا ره نگاشت م  ومی نگاشت فناوری، شرکت ت می مربوط به ره

فناوری را  برای هر یک از واحدهای ک   و کار خود توس ه دهد و نهایت –

 نها را قال  یک ره نگاشت کلان و جام ، یک ارچه نماید. تیمی از م اوران 

شوند. این گروه در کنار گروهی داخل شرکت  ورده میو م ققان بیرونی به 

ای برای ت هیل در فرایند از خبرگان و متخ  ان داخلی شرکت، برنامه

نمایند.  افزون بر این، این تی  به ب ث نگاشت فناوری تدوین میاجرای ره

های و بررسی درباره ارتباط میان ره نگاشت فناوری و سایر ف الیت

 بردی در شرکت خواهند پرداخت.ریزی راهبرنامه
 

کنندگان و بازیگران کلیدی، تی  م ترک برای ک   پ تیبانی م ارکت

نگاشت در کلیه واحدهای ک   و کار، ت می  گرفت  به جای اجرای ره

نگاشت فناوری را چند فاز اجرایی کند. از  ن ا که ره نگاشت فناوری برای ره

جرای  زمای ی  ن این امکان را در شد، ااولین بار  در شرکت اجرایی می

اختیار تی  پروژه قرار می داد تا با نیازهای واحدهای مختلف ک   و کار  شنا 

کنندگان در باره است اده از یک فرایند شوند. در نتی ه، مقاومت م ارکت

ت تر به موفقیریزی کاهش یافته و امکان دستیابی سری جدید در برنامه

جرای  زمای ی ره نگاشت فناوری در یک یا چند فراه  شد.موفقیت در ا

ک   و کار پی رو،در ترغی  سایر ک   و کارها بر است اده از ره نگاشت 

 ریزی راهبردی اثری بالا داشت.فناوری برای برنامه

 

ریزی راهبردی با انداز و برنامههای ای اد چ  به عنوان بخ ی از ف الیت

ایده پردازی و تی  م اوران بیرونی اقدام تاکید بر ره نگاشت فناوری، گروه 

رسانی و برقراری ارتباط با ذی ن  ان کلیدی نمودند تا حمایت  نها به ا لاع

نگاشت فناوری در را ک   کنند. به علت نو بودن فرایند تدوین ره

پردازی با مدیران عالی شرکت ارتباط برقرار کرده و میان شرکت،گروه ایده

ل ه کنند. جنگاشت ت ادل برقرار میی یت م توای رهفرایند یادگیری و ک

نگاشت فناوری برگزار می شود. در این جل ه، مدیرعامل ابتدایی درباره ره

نگاشت فناوری را بیان ها درباره رهشرکت حضور داشته و نیازها و خواسته

 کند.می

 نگاشت فناوری در شرکتآگاهی از ارزش اجرای ره

ی
مات

قد
و م

ن 
ازی

آغ
 

نگاشت سب آگاهی در مورد چرایی نیاز به اجرای رهک
 فناوری

نگاشت بحث در مورد  مفاهیم جزئی و برنامه اجرای ره
 فناوری

نگاشت فناوری افزایش ضرورت درباره چرایی اجرای ره
 کنندهو منافع آن برای کلیه افراد مشارکت

نگاشت انداز، اهداف و قلمرو اجرای رهتوسعه چشم
 ری در سازمانفناو

کسب مقبولیت و پشتیبانی از طرف مدیریت عالی 
 سازمان

انداز و کسب حمایت از سوی اطلاع رسانی در مورد چشم
 بازیگران کلیدی

ی هاهای کاری مسئول در قبال فعالیتتشکیل گروه
 نگاشت فناوریاجرای ره

فراهم نمودن مفاهیم اصلی ره نگاشت فناوری برای کلیه 
 کنندگانشارکتم

کنندگان برای اجرای آماده کردن کلیه مشارکت
 نگاشت فناوریره

ناوری نگاشت فسازی و تغییر در فرایند کلی رهسفارشی
 برای انطباق با شرایط سازمان

پس از شناسایی واحدهای پی رو ک   و کار، تی  اجرایی و عملیاتی تدوین 

گیرند. واحدهای ک   و کار شکل مینگاشت فناوری برای هر کدام از ره

ها به عنوان مدیر پروژه هر کدام از واحدهای ک   و رهبر هر کدام از گروه

های ماندهی مجموعه ای از کارگاهریزی و سازبرنامه
 نگاشتمختلف برای تدوین ره

ین
دو

ت
 هایها و تعریف رویهتعیین مسئولیت افراد در گروه 

 مشارکت در گروه
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دادن چگونگی سازماندهی و پ تیبانی شرکت از نمونه موردی برای ن ان

 نگاشت فناوریتدوین ره

برنامه اقداما  برای پ تیبانی از فرایند اجرایی 

 نگاشت فناوریره

یان نگاشت فناوری از مکار من وب می شود. تی  عملیاتی و اجرایی تدوین ره

ریزی، بازاریابی، توس ه م  ول، مهندسی و ت قیق و افراد کلیدی برنامه

 شوند.دهای ک   و کار انتخاب میتوس ه هر کدام از واح

 

تی  م اوران بیرونی، با توجه به ا لاعا  دریافتی خود فرایند تدوین 

کند. در صورتی که ا لاعا  مورد نگاشت فناوری خاص سازمان تدوین میره

نیاز در دسترس نباشد، تی  م اوران پی نهاداتی به تی  عملیاتی  ارائه  می 

 لاعا  مورد نیاز شوند. در هر حال، ا لاعا  مورد دهند تا  موقتا جایگزین ا

نیاز بای تی در مراحل ب دی تکمیل شده و جایگزین دانش قضاوتی خبرگان 

گان کنندشود تا انرژی و ن اط در میان م ارکتشود. این موضوع باعث می

ح ظ شده و اختلالی در فرایند تدوین بوجود نیاید. راهنمای گام به گام همراه 

ان ها  در میهای کاربردی به عنوان بخ ی از فرایند برگزاری کارگاهلبا مثا

م ارکت کنندگان توزی  خواهد شد. رهبر، ت هیل گر و اعضای تی  

ا ای که اعضاء  بها ای اد خواهند نمود به گونهت قیقاتی جوی پویا در کارگاه

 یکدیگر دیالوگ داشته باشند و به چالش بک ند.

کنندگان در مراحل حفظ شور و انرژی کلیه مشارکت
 نگاشت فناوریمختلف اجرای ره

برطرف کردن موانع مربوط به عدم مشارکت  افراد در 
 نگاشت فناوریرای رهاج

کردن صورت جلسات و خلاصه هدایت جلسات و آماده
 مدیریتی

نگاشت فناوری، مالکیت ره نگاشت فناوری به دو گروه از پس از تدوین ره

 ریزی ک   و کار استن  ان اصلی منتقل خواهد شد. یکی مدیر برنامهذی

هده دارد. دیگری، که م ئولیت فرایندهای برنامه ریزی را در شرکت بر ع

 هایمدیر فناوری شرکت است که به مدیریت سبد فناوری و هدایت تی 

فناوری در شرکت م  ول است. انتقال مالکیت، این ا مینان را فراه  می 

نگاشت فناوری به عنوان بخ ی از فرایندهای روزانه و م مول کند که ره

ادغام خواهند چنان پیگیری خواهد شد و با سایر فرایندها شرکت ه 

نگاشت فناوری و های تکراری م ترک میان رهشد.برخی از ف الیت

روزرسانی  از ای و بهریزی راهبردی حذف خواهد شد.بازنگری دورهبرنامه

ریزی راهبردی و برنامه  ریق جداول برنامه زمانی ، اجرا شده  و میان برنامه

 کند.اقداما  پیوند ای اد می

 نگاشت جامع و کلاندر قالب یک رهها نگاشتتجمیع ره

چه
پار

یک
ی

ساز
 

روزرسانی های مربوط به بازنگری و بهاستقرار رویه
 نگاشتره

نگاشت فناوری با فرایندهای معمول و سازی رهیکپارچه
 روزانه شرکت

 نگاشت به گروهی از افراد شایستهانتقال مالکیت ره

 

 گیرینتی ه 4

قدماتی، در سه مرحله  )منگاشت بندی فرایند اجرای رهها است. طبقهچیده برای سازماناوری، فرایندی پینگاشت فنسازی رهپیاده
ر کند تا از الزامات و نیازها و هم چنین میزان مشارکت دکنندگان کمک میسازی( به بازیگران کلیدی و مشارکتتدوین و یکپارچه

ی هر کدام شت فناوری، بایستنا شوند. برای  ایجاد پویایی در فرایند تدوین ره نگانگاشت فناوری آشهر مرحله از فرایند تدوین ره
و  هاقشن بپردازند.ای خود( )فراتر از واحدهای کارکردی و وظیفهبه ایفای نقش و بازیگران کلیدی در مراحل مختلف نفعان از ذی

چنین نحوه کت و  همت است. بنابراین ،آگاهی از میزان مشاران در مراحل مختلف، با یکدیگر متفاوهای هر کدام از بازیگمسئولیت
ها، فرایند های آنها در فرایند تدوین از اهمیت بالایی برخوردار است. با درکی شفاف از روابط پویای میان افراد و گروهتغییر در نقش

یق، شانس ن طره شود. در نهایت، از ایبه اشتراک گذاشتتقویت شده و دانش بصورت اثربخش  تواندنگاشت فناوری میتدوین ره
 نگاشت فناوری بیشتر خواهد شد.موفقیت در اجرای ره

نگاشت فناوری در های مسئول تدوین رهفراد  و گروهلیست برای اتواند به عنوان چکمی 13راهنمای توصیه شده در جدول 
گانه تدوین های آن در مراحل سهمدیریت تغییر و با تاکید بر مولفهاین راهنما، با توجه به رویکرد  ها مورد استفاده واقع شود.سازمان

جدید  هایکننده را با فرایندهای و رویهتوان افراد مشارکتاز طریق استفاده از این راهنما، می نگاشت فناوری تهیه شده است.ره
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ر ضروری، ، به عنوان یک عنصنفعان اصلی برای تغییرتواند راهنمای بازیگران کلیدی و ذیمی ،آشنا نمود. برنامه اقدام گام به گام
 نگاشت فناوری باشد.در فرایند اجرای ره
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نگاشت مبتنی بر پورتفلیو طرح کسب و کار نوآوری در ایمنس: ره

 های نوآورانهبا تاکید بر پروژه

 3و میک در وریس4کلاوس کرن  7بابک فرخزاد،

 
نگاشت در اجرا ساده بوده و امکان های نوآوری و راهبردهای کسب و کار است. رهزاری موثر برای پشتیبانی از پروژهنگاشت ابره

 نگاشت ابزاری ارزشمند برایالمللی و بزرگی مانند زیمنس، رههای بینهای مختلف وجود دارد. در سازماناستفاده از آن به شیوه
د به عنوان طرح های خوگیریپشتیبانی از تصمیم برایزیمنس، اقدام به توسعه رویکردی  گیری مدیران ارشد است. شرکتتصمیم

ن نگاشت مبتنی بر پورتفلیو است. هدف در ایکسب و کار نوآوری کرده است. هسته اصلی این طرح کسب و کار شامل فرایند ره
تدوین طرح کسب و کار نوآوری و تناسب آن با سایر بخش، مروری بر کلیات رویکرد اشاره شده در بالا با توجه به نقش آن در 

 های زیمنس است.فعالیت

 مقدمه 7

شناختی، های مانند تغییرات جمعیتزا و دارای شاخصهبسیار چالش ،کندمحیط کسب و کاری که شرکت زیمنس در آن فعالیت می
تر ز سمت مشتریان منجر به دوره عمر کوتاهبراین، تقاضای فزاینده اشهرنشینی، تغییرات اقلیمی و جهانی شدن است. افزون

ها شده است. رخدادهای غیرمنتظره مالی و اقتصادی نیز بر شدت تر فناوریچنین رشد و بلوغ سریعمحصولات، نوآوری بیشتر و هم
، انرژی، نعتاند. در همین راستا، شرکت زیمنس دارای ساختار کسب و کار بسیار پیچیده شامل چهار بخش صها افزودهاین چالش

بندی خاص های متعددی است که هر کدام دارای تقسیمهای جدید است. هر بخش دارای زیربخشسلامت و شهرها و زیرساخت
هایی ساله در زمینه نوآوری است که آغاز آن با نوآوری 163خود است و در تمام دنیا گسترده شده است. زیمنس دارای یک سابقه 

 های اخیرها در سالترین نوآوریمهماز بوده است.  1666و کشف دیناموالکتریک در سال  1647سال ای در مانند تلگراف نقطه
 .اشاره کردو الکترولیزر هیدروژن  6333های گازی های بادی فراساحلی، توربینتوربین توان بهمی نیز

های بالقوه نوآور، نیازمند شناسایی  پروژهخود به عنوان یک شرکت گسترش هر چه بیشتر موقعیت برتر  داری وزیمنس برای نگه
رایند یت کند و در نتیجه فهای جذاب بازار هداهای خود را به سمت بخشموفق خود در مراحل ابتدایی توسعه است تا بتواند فعالیت

ارهای مختلفی بهره زیمنس برای رسیدن به این هدف خود، از ابزهای کسب و کار خود هماهنگ سازد. نوآورانه را با راهبردتوسعه 
است. با در نظر گرفتن روندهای قابل رصد آوری و یکپارچه نموده کار، جمع و نتایج را در قالب مفهوم طرح نوآورانه کسب و بردمی

نموده است. این فرایند  4های ممکن در آنها، شرکت زیمنس اقدام به توسعه فرایندی با عنوان تصویرهای آیندهپیوستگیو عدم
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. وضعیت آتی است 2بازیابی وضعیت فعلی و 1یابیاقض است. این دو رویکرد شامل برونه ترکیبی از دو رویکرد تقریبا متنخلاقان
سخ باید کنند؟ در پاها معمولا چه میدادن به این سوال است که سازمانیابی به سمت آینده، با نگاه به جلو، به دنبال پاسخبرون

ت دقت نمایند تا بتوانند با نهایشده امروزی در آینده میهای شناختهم به نگاشت روند توسعه فناوریها معمولا اقداگفت که سازمان
چیزهای مطلوب در دسترس خواهد بود. بازبینی وضعیت آینده نیز به منزله سناریوهای تحلیلی برای  ،تعیین کنند که چه زمانی

د دربرگیرنده شود که بتوانای طراحی میمانی تعریف شده، سناریو به گونهتکمیل فرایند تصویرهای آینده است. با توجه به بازه ز
طی، روندهای محیتوسعه ساختارهای سیاسی و اجتماعی، تاثیرات زیست توان بهمی . از جمله این عواملکلیه عوامل تاثیرگذار باشد

کند تا تفکر یک طرفه از آینده به ان را فراهم میسناریو در این حالت، این امک اشاره نمود. فناورانه و نیازهای جدید مشتریان
نانچه هر دو چ انجام شود، شناسایی گردد. ی برای فائق آمدن بر دنیای آیندهای از وظایفی که بایستگذشته شکل گیرد و مجموعه

آینده  ی و  منطقی ازدر کنار و در ترکیب با هم به خوبی استفاده شوند، سناریوهایی با سازگاری درون این رویکردهای متناقض
 (.23113شکل خواهد گرفت )ابرل، 

یزی شناخته رنگاشت برای برنامهالمللی و پیشرو در استفاده از رهشرکت زیمنس به عنوان بازیگری بین ی،در ادبیات دانشگاه
گیری از (. با بهره19965یچ، بر بکارگیری این ابزار تاکید داشته است )ویر 1993( و از سالهای دهه 23364شود )اسپچ و بهرنز، می
های مشتریان و تحولات کسب و کارهای امروزی فراهم شده و مراحل و بینی تغییرات با توجه به دیدگاهنگاشت، امکان پیشره

 گیرد )فال و دیگران،مورد مطالعه و بررسی قرار می های زیرساختیفرایندها و فناوری بندی و تکامل در محصولات،ها، زمانگام
 بایستی از فرایندی مشخص و ،نگاشتدر رهها آینده بندی فناوریبینی محتوا و زمانبرای پیش(. 23376؛ کاسنر و دیگران، 2333

(. به عنوان یک نکته اساسی، برای اینکه بتوان از تمامی توانایی 23347؛ موهلر، 2331تعریف شده استفاده کرد )فال و دیگران، 
ریزی بلندمدت با سایر فرایندهای برنامه نگاشتفاده نمود، بایستی میان رهریزی فناوری استی قوی در برنامهنگاشت به عنوان ابزارره

ای (. به همین علت، زیمنس مجموعه23346؛ موهلر، 2337های کاری سالانه پیوندی عمیق برقرار شود )کاسنر و دیگران، و برنامه
نگاشت فناوری کنار هم گرد آورده است و در آن به تعریف و ار نوآوری  و در کنار رهاز ابزارهای متنوع را در قالب طرح کسب و ک

پردازد )انتون و شونر، ها میها، رویدادهای کلیدی و چارچوبها و نقشهای اجرا، مسئولیتشناسایی فرایندهای اصلی، گام
ت نگاشدر ادامه آورده شده است و  افزون بر این، رههای مربوط به تدوین برنامه کسب و کار نوآوری شناسی و گام(.روش23369

 شود.مبتنی بر پورتفلیو نیز بصورت مفصل توضیح داده می

 شناسی برنامه ک   و کار نو وریروش 4

سب و کار ریزی سالانه کو به عنوان بخشی از فرایند برنامه گیریاری برای پشتیبانی از تصمیمابزبرنامه کسب و کار نوآوری، 
های فعلی و آتی نوآورانه برای ارزشیابی پروژهها و در جهت تخصیص بودجه به پروژهشود. این برنامه بطور خاص میمحسوب 

شود. با توجه به فرایند بازنگری و بروزرسانی برنامه کسب و کار های توسعه نوآوری مورد استفاده واقع میچنین برنامهشرکت و هم
رد نوآوری های کلیدی و بهبود عملکها و قابلیتوضعیت کلی شرکت، ارزشیابی و انتخاب توانمندینوآوری، این برنامه باعث ارتقاء 

ها در . این بخش(61)شکل  شود. برنامه کسب و کار نوآوری دارای دو بخش اصلی و بصورت هرمی شکل استدر شرکت می
 ادامه توضیح داده شده است و عبارتند از:

 ط عی و محیاساس برنامه کسب و کار نوآوری است. در این بخش، کسب و کار واق دهنده پایه و، تشکیلبخش اول

گیرد. تجزیه و تحلیل قرار میجمع آوری شده از بازار، فناوری و مشتریان مورد  هایاز طریق دادهفناورانه شرکت 

                                                 
1 - extrapolation 
2 - retropolation 
3- Eberl, 2011 
4- Specht and Behrens, 2006 
5- Weyrich, 1996 
6- Phaal et al., 2003; Cosner et al., 2007 
7- Phaal et al., 2001; Möhrle, 2004 
8- Cosner et al., 2007; Möhrle, 2004 
9- Anton and Schnorr, 2006 
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دار یا تجزیه و تحلیل قوت شوند، بصورت یکپارچه و جامع و در قالب مفهوم راآوری میهایی که از این طریق جمعداده

مورد بررسی  SWOTبا استفاده از مفهوم تجزیه و تحلیل پورتفلیو و های خروجیشوند. در گام بعدی، و ضعف تحلیل می
بخش،  شوند. در اینای از پیشنهادات مختلف فهرست میهای انجام شده، مجموعهگیرند. بر اساس تحلیلبیشتر قرار می

 سازی برای تصمیمات نوآورانه و تحقیق و توسعه است.های تحلیلی و آمادهصیفعمده تمرکز بر روی تو

 نگاشت تمرکز دارد. در این مرحله، با توجه گیری و چگونگی مصورسازی آن در قالب ره، بر فرایند تصمیمبخش دوم

های نگاشتشود. رهمیهای نوآورانه های بخش اول، اقدام به مصورسازی پروژهآوری شده و توصیههای جمعبه داده
مایی ز این شیوه، نها خواهند بود. گردآوری و تجمیع اطلاعات با استفاده اگیریکننده مدیران در تصمیمتهیه شده یاری
، وضعیت رقبا و توسعه فناوری در ر مقایسه با راهبردهای کسب و کارهای نوآورانه و جایگاه آنها دپروژه کلی و شفاف از
 دهد.گیران قرار میتصمیم اختیار مدیران و

 املها و تفسیرها و از طرف دیگر شساختار دوبخشی برنامه کسب و کار نوآورانه، که از یک طرف دربرگیرنده تجزیه و تحلیل
ند که ها به این نکته توجه داشته باشیستی هنگام تجزیه و تحلیل دادهاند. مدیران باآمیز بودهنتایج است، در عمل موفقیت

 کنند در قالب طرح کسب و کارجزیه و تحلیل، دربرگیرنده کل کسب و کار است و تصمیماتی که آنها اتخاذ میسطح ت
دهد. با این حال مدیران فروش و بازاریابی، تحقیق و توسعه، پورتفلیوی محصولات و نوآورانه، کل کسب و کار را پوشش می

در انتها، واحدهای فناوری و نوآوری  تجزیه و تحلیل خواهند نمود. مدیران هر محصول با توجه به حیطه کاری خود اقدام به
 گیران قرار خواهند داد.طرف آنرا در اختیار تصمیممجموع این اطلاعات را با هم تجمیع نموده و  بصورت کاملا بی

 
 ساختار اصلی و سیکل ت املی  ن-برنامه ک   و کار نو وری-61 شکل

 ای از اجزای مستقل شامل موارد  زیر است:ه  کسب و کار نوآوری در برگیرنده مجموعهبرنام
 های نوآوری در یک فهرست واحد شامل بودجه آنها و الزامات زمانی مرتبط،تمامی برنامه 

 نگاشت خدمت و محصول،ره 

 نگاشت فناوری و رقابتی،ره 

 از رده خارج شده، راهبردهای جایگزینی در قالب تهیه فهرستی از محصولات 
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 یافته و در هماهنگی  با راهبردهای کسب و کار انجام شود.و اطمینان از اینکه تمامی این موارد بصورت نظام 

 شناسی تدوین برنامه ک   و کار نو ورینگاشت مبتنی بر پورت لیو به عنوان مبنای روشره 3

 امکان دقیق( ورود خود به بازارهای جدید با اتکاء به)تاحد  زیمنس از برنامه کسب و کار نوآوری خود برای تعیین زمانبندی
اری نگاشت، ابزکند. رههای مختلف استفاده میبندیگروه چنین زمان توجه به نیازهای مشتریان درهای فناورانه خود و همحلراه

ه شمار بالا بگیری مدیران ردهمهای نوآوری و منبعی غنی از اطلاعات برای تصمیگرافیکی برای تصویر نمودن وضعیت پروژه
بخش برای تعیین و ارزیابی نگاشت و مدیریت پورتفلیو ابزاری اثر(. در زیمنس، از ترکیب ره23361رود )فرخزاد و دیگران، می

ت چگونگی هایو در ن نگاشتپورتفلیو، فرایند توسعه رههای بعدی این مقاله، مبانی مدیریت ت روزانه ایجاد شده است. در بخشاقداما
 ها  آورده شده است.استفاده از این دو روش در کنار هم در سازمان

 ت زیه و ت لیل پورت لیو 3.7

های نوآوری است )کلین اشمیت، مدت و بلندمدت خود نیاز دارند، ترکیبی مناسب از پروژهها برای موفقیت کوتاهآنچه شرکت
(.در مورد خاص شرکت 19993های نوآوری، مدیریت پورتفلیو است )موهلر، (. ابزار اصلی در خلق و مدیریت ترکیبی از پروژه19962

 (.62زیمنس، فرایند مدیریت پورتفلیو شامل فرایندهای راهبردی و عملیاتی است )شکل 

 
 فرایندهای راهبردی و عملیاتی با توجه به فرایند مدیریت دوره عمر م  ول -62 شکل

های وژهکننده پورتفلیوی محصول، پرشوند، تعیینردی که تحت عنوان مدیریت پورتفلیوی محصول شناخته میهای راهبفرایند
فرایند راهبردی شامل  های نوآوری در موفقیت راهبردهای کسب و کار شرکت خواهد بود.کننده نقش پروژهنوآوری و ارزیابی

، شوند. چارچوب فرایندهای زیمنسفرایندهای زیمنس تعریف می ترتیبی از فرایندهای اصلی شرکت است که در قالب چارچوب
شامل کلیه فرایندهای اصلی و فرعی در شرکت است. جزء اصلی آن، تحت عنوان فرایند مرجع شرکت زیمنس شامل فرایندهای 

یریت پورتفلیوی شامل فرایندهای مد 4نهاییشود. فرایند مدیریت دوره عمر محصول در بخش پیشمدیریت دوره عمر محصول می
 محصول می شود. 

                                                 
1- Farrokhzad et al., 2008 
2- Kleinschmidt et al., 1996 
3- Möhrle, 1999 
4- front-end 
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دهی، شوند، شامل طراحی، شناسایی، ساخت و شکلفرایندهای عملیاتی که تحت عنوان فرایندهای مدیریت محصول شناخته می
فرایندهای عملیاتی حالت خطی دارند و دارای یک نقطه شروع و  بازاریابی و در نهایت خروج از بازار محصولات و خدمات است.

 ستند.پایان ه
 ردازشپدار کنترل فرایند مدیریت محصولات عملیاتی است و بنابراین فرایند فرایند مدیریت پورتفلیو محصولات راهبردی، عهده

ترین حالت، فرایند مدیریت پورتفلیو، از سه در ساده اقدامات نوآوارنه در قالب چارچوب فرایند مدیریت محصول انجام خواهد شد.
 ده است و عبارتند از:گام  متوالی تشکیل ش

 های مربوط به بازار،ارزیابی داده 
 های مربوط به فناوری،ارزیابی داده 
 های نوآوری.شناسایی و تعریف راهبرد پورتفلیو محصول و پروژه 

کمیلی ای تهاین فرایندها هر کدام دارای گام شماری اقدامات منفرد و مستقل تشکیل شده است.ها، از تعداد بیهر کدام از این گام
 گیرند.نگاشت در جایگاه دوم اهمیت قرار میدیگری نیز هست که در اغلب موارد، هنگام تدوین ره

ای که در برگیرنده کلیه اطلاعات مرتبط باشد مستلزم توجه به مجموعه اطلاعات بدست گونههای جامع و یکپارچه بهانجام تحلیل
ست. بنابراین تجزیه و تحلیل پورتفلیو ابزاری بسیار مناسب برای این کار است. آمده از منابع داخلی و خارجی بصورت همزمان ا

های اند در حالیکه فناوریتمرکز کردهکینزی، بر دوره عمر محصولات ترین پورتفلیوهای تجزیه و تحلیل بازار مانند مکمعروف
(. در نتیجه، ابزارهای تحلیلی پورتفلیوی 23321دیگران،  )اسپچت و اندها بصورت غیرمستقیم مورد توجه قرار گرفتهپایه در این مدل

های ثابت و های جدید راهبردی برای آینده هستند. پورتفلیوهای بازار، مناسب تحلیل محیطبازار ناتوان از تعیین و شناسایی حوزه
 پایدار  هستند.

ل فناورانه ای از عوامروند چرا که مجموعهری به شمار میوکارهای پویا، مبتنی بر نوآوحلی بهتر برای کسبپورتفلیوهای فناوری، راه
های ، ارائه تصویری گرافیکی از فناوری(. هدف پورتفلیوی فناوری19942دهند )ولفران، را در تجزیه و تحلیل خود مورد توجه قرار می

فلیوی فناوری در شناسایی و تعیین جهت (. البته، اگر چه پورت19913محصول یا شرکت با استفاده از ماتریس دوبعدی  است )پفیفر، 
. رویکرد مدیریت (23354ها و نیازهای بازار است )گرپات، است اما فاقد اطلاعاتی درباره اولویت های آینده توسعه فناوریگیری

تفلیوی پور های فناوری باشد.ترین حالت خود بایستی دربرگیرنده عوامل موفقیت در بازار و شاخصهدر مناسبنوآوری راهبردی 
ریزی کامل کسب و کار است، برای تامین این نیاز طراحی  و تدوین شده ریزی فناوری و برنامهفناوری که شامل برنامه-جامع بازار

 (.19945است )ولفران، 
ه و ترکیبی ارچتوان آنرا بصورت یکپرویکرد مک کینزی، بصورت کلی شامل یک پورتفلیو از فناوری و پورتفلیو از بازار است که می

تند شود که عبار(. در تجزیه و تحلیل کلاسیک پورتفلیو، سه گام طی می23356؛ گرپات، 1994با هم مورد استفاده قرار داد )ولفران، 
 از:

 ،تشکیل پورتفلیوی بازار 

 تشکیل پروتفلیوی فناوری و 

 (.63فناوری )شکل -تشکیل پورتفلیوی ترکیبی بازار 

 

های های بازار و مزیتهای محصول با توجه به جذابیتبیت های بازار و سازماندهی محصولات و گروهدر پورتفلیوی بازار، بر جذا
 .شودازارهای مورد علاقه تاکید میرقابتی در ب

                                                 
1- Specht et al., 2002 
2- Wolfrum, 1994 
3- Pfeiffer, 1991 
4- Gerpott, 2005 
5- Wolfrum, 1994 
6- Wolfrum, 1994; Gerpott, 2005 
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ی رذابیت فناوشود. میزان جها تاکید میهای فناوری و جایگاه نسبی آنها در مقایسه با سایر فناوریدر پورتفلیوی فناوری بر جذابیت
(. منحنی عمر، در واقع ابزاری برای توصیف میزان توانایی 19662؛ فاستر، 2335قرار دارد )گرپات  1تحت تاثیر منحنی عمر فناوری

ای است که هنوز در محصول یا خدمت وجود دهنده میزان توسعه بالقوهنفوذ محصول یا خدمت در بازار است. این منحنی نشان
ای ارتقاء وضعیت فناوری، مورد نیاز است. جایگاه نسبی یک فناوری نیز در مقایسه با رقبا سنجیده داد و اینکه چه میزان منابع بر

تر بالاتر و جایگاه رقابتی بالا حاکی از اهمیت و اولویت آنها است و هر چه میزان حذابیت ،نحوه چینش فناوری در ماتریس شود.می
 باشد، از اولویت بالاتری برای شرکت برخوردار است.

گیرد تفاده قرار میهای بازار مورد اسفناوری، ترکیبی از پورتفلیوی بازار و فناوری با هدف توجه به اولویت-در پورتفلیوی ترکیبی بازار
ها برای تحقیق و توسعه با توجه به جایگاه فناوری در پورتفلیوی ترکیبی مشخص بندی فناوری(. اولویت19913)روسل و دیگران، 

گذاری بر روی فناوری، وجود دارد که عبارتند از: تهاجمی، گزینشی ن میان، سه استراتژی کاملا متمایز برای سرمایهشود. در ایمی
 و دفاعی.

های وه با مطالعه هر کدام از پورتفلیآورده شده است، مطالعه و بررسی پورتفلیوی ترکیبی در مقایس 63طور که در شکل شماره همان
در پورتفلیوی بازار جایگاه ضعیفی دارد و بر این اساس،   Dبه عنوان مثال، محصول حزا، مفیدتر خواهد بود.بازار و فناوری بصورت م
یافته به آن کم است اما از نظر فناوری، این محصول اولویت بسیار بالاتری دارد و بنابراین بهتر است تا میزان منابع تخصیص

 شود.راهبرد تحقیق و توسعه گزینشی بر روی آن اجرا 
شود. این پورتفلیو، کینزی استفاده میپورتفلیوی مک رتفلیوی ریسک از جملهدر شرکت زیمنس، از پورتفلیوی پروژه نوآوری یا پو

ها و های مختلف نوآوری را  با توجه به فرصتو میزان جذابیت نسبی پروژه و احتمال موفقیت را محاسبه نمودهمیزان توان بالقوه 
تری در مورد تصمیمات ممکن در مقایسه با سایر های گستردهنماید. در پوتفلیوی ریسک، بحثمشخص می های آن ها راریسک
القوه در فناوری های بهای بالقوه بازار، قابلیتها صرفا با توجه به فرصتگیریتر، تصمیمشود. به عبارت دقیقها انجام میپورتفلیو

 ود.شهای نوآوری نیز محاسبه میشود، بلکه میزان ریسک مربوط به پروژهنمییا بازارهای شرکت و موقعیت فناوری اتخاذ 

                                                 
1- S-curve 
2- Gerpott, 2005; Foster, 1986 
3- Roussel et al., 1991 
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 شناسی اصلی ت زیه و ت لیل پورت لیوروش -برنامه ک   و کار نو وری-63 شکل

 
یو از تجزیه و تحلیل پورتفلنگاشت با استفاده ای از مزایا را در رابطه با استفاده از رویکرد تدوین رهشرکت زیمنس ، مجموعه

 شناسایی کرده است که عبارتند از:
 ود، شهای مقدماتی که توسط متخصصان و خبرگان در واحدهای مختلف انجام میدر این روش، امکان جداسازی فعالیت

 گیری مدیران عالی  وجود دارد،های تصمیماز فعالیت

 های مختلفهای تحقیق و توسعه بر روی پروژهذاری بودجهکردن و تعیین میزان تاثیرگدر این روش، امکان شفاف 
 وتحلیل های حساسیت وجود دارد،نوآوری با توجه به تجزیه

 موقع برای ورود به یک بازار یا خروج از آن وجود دارد،در این روش، امکان اتخاذ تصمیمات سریع و به 

  با راهبردهای کسب و کار وجود دارد بلکه امکان توجه در این روش، نه تنها امکان تدوین ره نگاشت در سازگاری کامل
 به موقعیت رقابتی شرکت نیز وجود دارد،

 های مختلف بازار و فناوری، یکپارچگی و تعادل وجود دارد،در این روش، میان جنبه 

 شت در قالب برنامه در این روش، مدیریت پروتفلیو و تدوین ره شد   نگا سالانه با هم ترکیب  و باعث   هریزی راهبردی 
 های نوآوری ماهیت راهبردی به خود بگیرند.می شود فعالیت
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 نگاشتتدوین ره 3.4

های نگاشتره معمولا در میان کند.گیری مدیران ارشد خود استفاده مینگاشت برای پشتیبانی از فرایند تصمیمزیمنس از تدوین ره
که در د های اصلی هستننگاشتها، رهنگاشتبرخی از این ره توان تمایزاتی قائل شد.شوند، میمتنوعی که در شرکت تدوین می

ناوری های محصول یا فنگاشتمدت تا بلندمدت هستند در حالیکه سایر رهشوند و دارای بازه زمانی میانمیسطح شرکت تدوین 
 شوند، دارای بازه های زمانی کوتاه مدت هستند.های مختلف کسب و کار تدوین میدر بخش

ر این، این افزون بشوند. روزرسانی میهای تدوین شده در سطح کسب  و کارها، بصورت سالیانه و در فرایندی مستمر، بهنگاشتره
های فناوری اصلی هستند که در نگاشتراستا با رهها، همنامند. این برنامهنیز می 1محصولهای چندنسلی ها را، برنامهنگاشتره

ت های تهیه شده با هم اسنگاشتکننده اعتبار و هم خوانی رهشوند. این مرحله، تضمینن میسطح بالاتر )سطح شرکت( تدوی
 (.19962( )ویریچ، 64)شکل 

. در این شودنگاشت محصول و فناوری تدوین مینگاشت فناوری اصلی و بیش از صدها رهبه عنوان مثال، در زیمنس، تعدادی ره
الای های اصلی )کیفیت بهای تدوین شده برای فناورینگاشتاز ره اندکیکه تعداد رابطه، بایستی به این نکته توجه کرد 

 (.23333شوند )بوچر، میدر شرکت و در میان کارمندان ها نگاشتها تدوین شده(، باعث مقبولیت هرچه بیشتر رهنگاشتره
 

 
 اجژاء کلیدی برنامه ک   و کار نو وری -64 شکل

                                                 
1- multi-generation product plans 
2- Weyrich, 1996 
3- Bucher, 2003 
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 نگاشت و اجرای  ن در سطح سازمان ارچه سازی رهیک 3.3

ار نوآوری راستا با برنامه کسب و کمبتنی بر پورتفلیو و سازماندهی آن در صورتی همراه با موفقیت و همنگاشت های تدوین رهشرو
های جدید در رای روش(. در صورتی که نیازبه اج23361اجرا شود )فرخزاد و دیگران،  بود که با توجه به ساختار شرکت خواهد

 سازمان باشد، بایستی فرایندهای مرتبط با آنها بصورت خاص و برای هر مورد، تعریف شود.
ستفاده ها و ابزارهای مورد انگاشت مبتنی بر پورتفلیو در سازمان، ارایه تصویری دقیق از رویهسازی رهاولین گام در اجرا و نهادینه

های کارکردی ها در حوزه(.تعریف نقش23372ولد، ؛ گرون2333عریف شده است )فال و فرخ، نگاشت از طریق فرایندهای تدر ره
اندازهای خاص آنها به چه صورت در ای که به نوعی در تدوین برنامه کسب و کار نوآوری اثرگذار هستند و اینکه چشمو ستادی

 نگاشت در سازمان بسیار مفید خواهد بود.سازی رهنهاند، در نهادیر گرفتهراهبردهای نوآوری و ره نگاشت مورد توجه قرا
نقش اصلی که در موفقیت برنامه کسب و کار نوآوری اثرگذار هستند، تعریف شده است.  پنجبه عنوان مثال، در شرکت زیمنس، 

 ها عبارتند از:این نقش
 ،مدیر فروش و بازاریابی 

 ،مدیر محصول 

 ،مدیر تحقیق و توسعه 

 مدیر پورتفلیو محصول، 

 .مدیر کسب و کار 

 نمایانگر دیدگاه مشتریان و فروش در رابطه با مدیریت پورتفلیو و اثرگذار در دیدگاه  ،مدیر فروش و بازاریابی

های ر، ویژگیتوان به روندهای بازاها میهای مهم در نمایاندن این دیدگاهترین مولفهراهبردی بازار خواهد بود. از مهم
ترین وظایف مدیران بازاریابی های بازار اشاره نمود. یکی از مهمها و ریسکها، فرصتضعف ها ومختلف مشتریان، قوت

 و فروش، یافتن و توسعه منابع مختلف اطلاعات در رابطه با بازار و مشتریان است.

 حصولات م نیازهایها و وقعیت محصول در بازار و نمایانگر خواستهدار مسئولیت تعیین جایگاه و م، عهدهمدیر م  ول

مختلف در قالب چارچوب فرایند مدیریت محصولات است. شناسایی و حل مسائل تاثیرگذار بر کسب و کار که ناشی از 
بر عهده مدیر محصول است. با توجه به نوع و ماهیت این مسائل،  ،فرایند توسعه محصول یا بازاریابی محصول است

 یا مدیر کسب و کار مشورت کند و به تصمیم مشترکی برسند. لاست از  با مدیر پورتفلیو محصو مدیر محصول ممکن

 ریزی و اجرای نوآوری با توجه به راهبرد فناوری، راهبرد پتنت و راهبرد دار برنامه، عهدهمدیر ت قیق و توس ه

 ت ازهای اصلی شرکتجزیه و تحلیل فناوری، تجزیه و تحلیل شایستگیچنین ماموریت ردسازی است. وی هماستاندا
 نگاشت فناوری از پورتفلیوها را دارد.دیدگاه فناوری و کسب اطمینان از تدوین ره

 فنی، اقتصادی ف های مختلازار با توجه به جنبه، مسئول تعیین جایگاه پورتفلیو محصول در بمدیر پورت لیوی م  ول

د. گیرصورت می ،ن شده استتوسط مدیران ارشد تدوی و راهبردی است. اقدامات وی بر اساس راهبرد کسب و کار که
. دیریت پورتفلیوی محصول نقش دارندمالک کلیه فرایندهایی است که در عملکرد درست م ،مدیر پورتفلیو محصول

بتواند بدون  ای که ویبه گونه یما به مدیر کسب و کار گزارش دهدبنابراین لازم است تا مدیر پورتفلیوی محصول، مستق
 های مختلف کارکردی شرکت، بخوبی به وظایف خود عمل کند.ا متضاد در حوزهتوجه به علایق متنوع و گاه

 تدوین کننده اهداف و راهبردهای کسب و کار است که بایستی با  مجموعه راهبردهای اصلی مدیر ک   و کار ،

فلیوی یریت پورتراستا باشد. مدیر کسب و کار، اقدامات لازم برای پورتفلیو نوآوری را که خروجی فرایند مدشرکت، هم
چنین مدیر پورتفلیوی محصول را برای هر کدام از واحدهای مدیریتی کند. وی هممحصول است را اصلاح و تایید می
 های نوآوری را انتخاب می کند.مرتبط منصوب کرده و مدیران پروژه

                                                 
1- Farrokhzad et al., 2008 
2- Phaal and Farrukh, 2000; Groenveld, 2007 
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کند. م از این افراد را در شرکت تعریف میهای گوناگون تعریف شده برای برنامه کسب و کار نوآوری، میزان اثرگذاری هر کدانقش
این امر مستلزم ارائه شرح شغل کامل در رابطه با وظایف هر کدام از مدیران است. تعاملات میان مدیران کسب و کار، مدیران 

یر محصول دورتفلیوی محصول و مفروش و بازاریابی و مدیران تحقیق و توسعه که بصورت عمودی با هم ارتباط دارند با مدیران پ
 بایستی با توجه به اهداف کلی شرکت و شرح شغل هر کدام از آنها به دقت مشخص شود. ،دارای نقش کارکردی هستندکه 

ریزی انجام شود. این باعث خواهد شد تا ارتباط ریزی سالیانه و بودجهبا برنامه تواند بصورت همزمانمینگاشت فرایند تدوین ره
های شکل گرفته و تا حد امکان میان راهبرد کسب و کار و فعالیتریزی با مدیریت نوآوری برنامه ومیان راهبرد کسب و کار 

 راستایی وجود داشته باشد.نوآوری، هم

 گیرینتی ه 8

در این مقاله، به بررسی برنامه کسب و کار نوآوری مورد استفاده توسط شرکت زیمنس پرداخته  شد. این مفهوم، ابزاری برای 
های نوآوری های صورت گرفته در رابطه با پروژهدرستی انتخاب باعث اطمینان از گیری در سطح شرکت است واز تصمیم پشتیبانی

رایند با ف املا شفاف  و دقیق است. ترکیب اینهای ک، فرایندها و نقششناسیسب و کار نوآوری، شامل روشخواهد شد. برنامه ک
جزیه و تهای یت ارتباط میان مدیریت نوآوری و راهبرد کسب و کار خواهد شد. تواناییریزی سالیانه شرکت منجر به تقوبرنامه

 ، از جمله عواملی است که در موفقیت اجزای برنامه کسب و کار نوآوری، کاملا مورد نیاز هستند.تحلیل قوی و رهبری مناسب
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 وریسو میک دربابک فرخزاد، کلاوس کرن                                                یمنسدر ز ی رح ک   و کار نو ور

 

 
197 

 مناب 

1. Anton, O., Schnorr, J.: Der Schlüssel zur kontinuierlichen Innovation heißt Siemens 

PLM. CADplus Business + Engineering 9(6), 4–6 (2006)  

2. Bucher, P.E.: Integrated Technology Roadmapping: Design and Implementation for 

Technology-based Multinational Enterprises. Dissertation Thesis. Zurich: Swiss 

Federal Institute of Technology (2003)  

3. Cosner, R.R., Hynds, J., Fusfeld, A.R., Loweth, C.V., Scouten, C., Albright, R.: 

Integrating roadmapping into technical planning. Research Technology Management 

50(6), 31–48 (2007)  

4. Eberl, U.: Life in 2050. Beltz & Gelberg, Weinheim (2011)  

5. Farrokhzad, B., Kern, C., Fritzhanns, T.: Innovation Business Plan im Hause Siemens 

- Portfolio-basiertes Roadmapping zur Ableitung Erfolg versprechender 

Innovationsprojekte. In: Möhrle, M.G., Isenmann, R. (eds.) Technologie-

Roadmapping. Zukunftsstrategien für Technologieunternehmen, pp. 325–352. 

Springer, Berlin (2008)  

6. Foster, R.N.: Innovation: The Attacker’s Advantage. Summit Books, London (1986)  

7. Gerpott, T.J.: Strategisches Technologie- und Innovationsmanagement. Schäffer-

Poeschel, Stuttgart (2005)  

8. Groenveld, P.: Roadmapping integrates business and technology. Research Technology 

Management 50(6), 49–58 (2007)  

9. Kleinschmidt, E.J., Geschka, H., Cooper, R.G.: Erfolgsfaktor Markt. Kundenorientierte 

Produktinnovation. Springer, Berlin (1996)  

10. Roussel, P.A., Saad, K.N., Tiby, C.: Management der F&E-Strategie. Gabler, 

Wiesbaden (1991)  

11. Möhrle, M.G.: Der richtige Projekt-Mix. Springer, Berlin (1999)  

12. Möhrle, M.G.: TRIZ-based technology-roadmapping. Int. J. Technology Intelligence 

and Planning 1(1), 87–99 (2004)  

13. Pfeiffer, W.: Technologie-Portfolio zum Management Strategischer 

Zukunftsgeschäftsfelder. Vandenhoeck & Ruprecht, Göttingen (1991)  

14. Phaal, R., Farrukh, C.: Technology Planning Survey - Results. Centre for Technology 

Management, Project Report, University of Cambridge, March 14 (2000)  

15. Phaal, R., Farrukh, C., Probert, D.: Technology Roadmapping: Linking Technology 

Resources to Business Objectives (2001), 

http://www.ifm.eng.cam.ac.uk/ctm/publications/tplan/trm_w

hite_paper.pdf (accessed July 11, 2011)  

16. Phaal, R., Farrukh, C., Mitchell, R., Probert, D.: Starting-up roadmapping fast. 

Research Technology Management 46(2), 52–58 (2003)  

17. Specht, D., Behrens, S.: Produkt- und Technologieroadmapping (2006), 

http://heilbronn.ihk.de/upload_dokumente/infothek/anlagen

/7392_2532.pdf (accessed November 01, 2006)  

18. Specht, G., Beckmann, C., Amelingmeyer, J.: F&E-Management. Kompetenz im 

Innovationsmanagement. Stuttgart: Schäffer-Poeschel (2002)  

19. Steinmann, H., Schreyögg, G.: Management, Grundlagen der Unternehmensführung: 

Konzepte, Funktionen, Fallstudien. Gabler, Wiesbaden (2005)  

20. Weyrich, C.: Zentrale Forschung und Bereichsentwicklung als Speerspitze der 

internationalen Innovationsaktivitäten bei Siemens. In: Gassmann, O., Zedewitz, M.V. 

(eds.) Internationales Innovationsmanagement: Gestaltung von Innovationsprozessen 



 وریسو میک دربابک فرخزاد، کلاوس کرن                                                یمنسدر ز ی رح ک   و کار نو ور

 

 
196 

im Globalen Wettbewerb, pp. 119–125. Vahlen, München (1996)  

21. Wolfrum, B.: Strategisches Technologiemanagement. Gabler, Wiesbaden (1994)  

 



 ن، رابرت فال و دیوید آر.پرابرتدیوید ای.بیت           ینو ور ینشو ارائه ب ی: استخراج، ساختاردهینگاشت اکت افره

 

199 

 نگاشت اکتشافی: استخراج، ساختاردهی و ارائه بینش نوآوریره

 4، رابرت فال و دیوید آر.پرابرت7.بیتندیوید ای

 
وسعه تمعمولا فرایندی برای اکتشاف و  ها،نگاشتشوند. رهانداز آینده تدوین میهای اکتشافی، با هدف بهبود چشمنگاشتره

اشت اکتشافی نگهشود که چگونه فرایند استاندارد تدوین راست. در این مقاله به این موضوع پرداخته میهای مختلف از آینده گزینه
نعتی های صهای مختلف در فعالیتهای نوآورانه در زنجیره تامین و توسعه آیندهبینشند برای استخراج و ساختاردهی به توامی

ریزی تواند اطلاعات، ساختار و بافتاری برای برنامهشود که مینگاشتی تدوین میگیری از این روش، رهود. با بهرهاستفاده ش
 ای از ذی نفعان متنوع فراهم کند.نوآوری در صنایع  دارای محیط پیچیده  با مجموعه راهبردی و

 مقدمه 7

وجه به در نتیجه با ت نگاشت مورد تاکید است.های رهترین ویژگیمعمولا به عنوان یکی از مهمنگاشت پذیری رویکرد رهانعطاف
کل های مورد استفاده، شنگاشت از نظر هدف، تکنیکتدوین رههای مختلف برای این موضوع، تنوع قابل توجهی در میان تلاش

که از آن برای توسعه ساختاری برای نگاشت اله، فرایند استاندارد رهدر این مق نگاشت قابل مشاهده است.خروجی و محتوای ره
محصولات  بندیمللی برای بستهالنگاشت بینها در یک پروژه صنعتی سه ساله با هدف ارائه رهجمع آوری و تجزیه و تحلیل داده

استفاده شده است )فال و دیگران،  Plan -T(. در طراحی فرایند از رویکرد 23363)بیتن،  استفاده شده است، آورده شده است
 نگاری در سطح بخشی بکار رفته است.نگاشت اکتشافی برای آینده( و بطور خاص برای توسعه ره42331

 نگاشت اک تافیره 4

 فرایندی برای نگاشت معمولاگیرد. رهانداز آینده یا آینده نگاری مورد استفاده قرار میاکتشافی، برای بهبود کیفیت چشم نگاشتره
یان رقبا است در ماز آینده صنعت یا موقعیت رقابتی در رابطه با چگونگی فهم ما  ،های مختلف در دسترساکتشاف و توسعه گزینه

اشت هدف محور قرار دارد و نگآورده شده است، در سمت انتهایی طیف، ره 65طور که در شکل ن(. هما23365)بیتن و دیگران، 
این  برشود تا امکان اجرای راهبرد یا دستیابی به یک هدف، فراهم شود. افزونها و اقدامات تعریف میای از فعالیتمجموعهدر آن 

دهد و بنابراین نیازمند حضور و مشارکت می سازمانی را توسعه، دانش نگاشت اکتشافیدر این شکل، تاکید شده است که ره
 نفعان در تدوین آن است.ای از بازیگران و ذیمجموعه
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 نگاشت اکت افی یا هدف م ورأنواع ره -65 شکل

 نگارینگاشت اکت افی برای  یندهتوس ه ره 3

و شرکت د و نیازهای شناسایی علایقتی برای جستجو و وجی یک پروژه صنعخربندی محصولات، المللی بستهبین نگاشتره
نگاشت بندی مشتریان در آنها است. این پروژه، فرصتی برای تحقیقات جزئی درباره فرایند توسعه رهانگلیسی و چگونگی طبقه

 های آن است.ترین یافتهاکتشافی و مستندسازی مهم
ها ایجاد شده است. در این شکل، ، با هدف ساختار بخشیدن به این یافته66در شکل  نگاشت اکتشافی ارائه شدهرویکرد ره

نگاشت را کارگاه تدوین ره دوازدهاز  1آوری بینشبندی شده و چگونگی جمعآمده طبقههای بدستهای اصلی و آموختهفعالیت
 ه است.نگاشت نهایی نیز آورده شدچنین فرایند تدوین رهتوضیح داده شده است. هم

                                                 
1 - insight 
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 نگاشت از نوع اکت افیرویکرد کلی در فرایند توس ه ره-66 شکل

 ریزیبرنامه 3.7

(. این 23311های جدی با خود داشته باشد )فال و دیگران، چالش دتواننگاشت و توسعه رویکردی پابرجا میآغاز فرایند تدوین ره
د باعث ایجاد تواننفعان میزا باشد چرا که علایق و نیازهای متفاوت ذیت بخشی، مشکلنگاشتواند در فرایند توسعه رهموضوع می

ریزی مورد ، بسیاری از این موضوعات و مسائل در مرحله برنامهبندی محصولاتبسته نگاشتپیچیدگی گردد. در فرایند توسعه ره
 ها انجام پذیرفت.ریسکهایی برای مدیریت این نوع از توجه قرار گرفت و اقدامات و فعالیت

 ای اد کمیته راهبری 3.7.7

ت است. از نگاشبا مسئولیت طراحی و اجرای فرایند ره نگاشت، ایجاد کمیته راهبریین رهترین گام در آغاز فرایند تدواولین و مهم
ان رهبر برای وکننده دانش تخصصی از صنعت است و به عنکنندگان کلیدی در این گروه، مالک فرایند است که تامینمشارکت

طلاعات ا پردازشها و کننده فرایند نیز مسئول برگزاری و هدایت کارگاهکند. از طرف دیگر، تسهیلمینگاشت عمل ره فعالیت
 ها است.کارگاه دریایفتی از

 نگاشتای اد حس نیاز به ره 3.7.4

ت. هدف برای شرکت اسنگاشت آتی ره گاشت و تعیین ارزشنترین مسئولیت کمیته راهبری، ایجاد انگیزه برای تدوین رهمهم
صولات بندی محها و تهدیدات راهبردی است که در بخش بستهنگاشت در این مورد خاص، جستجو درباره فرصتاصلی در تدوین ره

ر ماهیت یشتنگاشت، برسد فرایند تدوین ره، به نظر میکنندگاند انگیزش در میان مشارکتبا آن روبرو خواهیم شد. با توجه به ایجا
در  انداز آیندههای مورد انتظار، بسط چشمد. با این توضیحات، یکی از خروجیمحور باش-اکتشافی خواهد داشت تا اینکه هدف

 نگاشت در این بخش عبارتند از:ترین اهداف از تدوین رهرابطه با نیازهای کلی بخش خواهد بود. در نهایت، مهم

                                                 
1- Phaal et al., 2000 
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 سال آینده، دهبندی در های آینده بخش بستهو پیشران اندهترین روشناسایی و ساختاردهی به مهم 

 های رقابتی ها با تاکید بر شناسایی تهدیدهای مربوط به ماهیت و کاربرد این روندها و پیشرانرسانی درباره بینشاطلاع
 های نوآوری،و فرصت

 بندی.و همکاریهای راهبردی در بخش بستهگیری ریزی راهبردی، تصمیمبرای پشتیبانی از فرایند برنامه ارائه چارچوبی 

 قلمرو 3.7.3

یر رود که مستقیما تحت تاثهای کلیدی به شمار میکنندگان از فعالیتشناسایی قلمرو و محدوده علایق و نیازهای مشارکت
حد امکان دقیق انداز  است که بایستی تا های جدی در این مرحله، تعریف دورنما و چشماز چالش ها و اهداف خواهد بود.انگیزه

های نوآورانه باشد تا امکان ارایه جزئیات در مورد آن وجود داشته باشد و از طرف دیگر، باعث ایجاد محدودیت در خلاقیت و ایده
 افراد نگردد.

دانش ت و محصولا های مرتبط با گروهاستفاده شده است و در آن مرزها با استناد به فعالیت یدر تعیین قلمرو از رویکرد سیستم
ده ها و خبرگانی ش، در این مورد، مرزهای سیستم محدود به سازماناز آنها تعیین شده است. بطور خاصگذاشته شده به اشتراک

 بندی محصولات هستند.است که دارای دانش مرتبط با بسته

 نگاشتم ماری ره 3.7.8

آوری اثرگذار است چرا که باعث ساختاردهی به جمعنگاشت کنندگان، بر معماری رهقلمرو تعریف شده از علایق و نیازهای مشارکت
نگاشت با توجه به نگاشت نهایی خواهد شد. طراحی معماری رهها و سازماندهی اطلاعات مبادله شده در رهها از کارگاهبینش

جام شده است. بعد های زمانی و در ابعاد افقی و عمودی بصورت لایه لایه اننگاشت و با در نظر گرفتن لایهچارچوب معمول ره
 افزون بر این ابعاد، مدت و بلندمدت است.مدت، میانساله را پوشش داده است و بصورت کوتاه دهنگاشت بازه زمانی افقی ره

ی که چنان اثرگذار است(  و رخدادهاینگاشت شامل رخدادهای تاریخی )رخدادهایی که در گذشته اتفاق افتاده اما هممعماری ره
 نیز است.دارند، های مهم( ها و خواستهبینیاندازها، پیش)شامل چشم ر آیندهامکان وقوع د

نگاشت معمولا دارای چهار لایه اصلی است. اولین دهنده این است که رهآورده شده است نشان 67نگاشت کلی که در شکل ره
 12تاثیرگذار است و بصورت خاص در جدول  بندیهای بازار است که به نوعی برتوسعه بخش بستهلایه، شامل روندها و پیشران

لبته ا نگاشت، لایه محصول است.لایه دوم در ره به پنج زیرلایه تقسیم شده است. STEEPآورده شده است و با توجه به ماهیت 
عنوان مثال،  ود. بهببندی، متفاوت خواهد بایستی به این نکته توجه نمود که محصول، با توجه به گستره زنجیره تامین صنعت بسته

وش، محصولی فربندی و برای خردههای بستهنوا، مواد اولیه تصفیه شده؛ برای کارخانه تولید کارتن، انواع کارتکارخانه مقمحصول 
های که مرزهای سیستم شامل شرکت براین، با توجه به این واقعیتافزون بندی شده است، خواهد بود.که در داخل کارتون بسته

شود میایی پرداخته هها یا سازمان، بنابراین بایستی به مطالعه درباره شرکتاست بندیبستهدارای دانش بندی یا ه بستهمند بعلاقه
الات، طراحان کنندگان مواد اولیه، تولیدکنندگان ماشینتوان به تامینکه مستقیما در بسته بندی حضور ندارند. به عنوان مثال می

یه دوم، لاعنوان  بندی محصولات است،بته با توجه به اینکه، عمده تمرکز در این پروژه بر بخش بستهال و مشاوران اشاره نمود.
ن شده بندی، تعییعمر خدمت بستهها نیز با توجه به مدل استخراج شده از دورهبندی خواهد بود. زیرلایههای عملکردی بستهحوزه
 است.
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 نگاشتی رهم ماری کل -67 شکل

لایه بندی تعریف شده است. میان این لایه با زیرمرتبط با بخش بستههای در دسترس و نوظهور ر فناوریبا تاکید ب لایه فناوری
اند. بندی مورد توجه قرار گرفتههای خارج از بخش بسته. در زیر لایه فناوری بازار، فناوریهایی وجود دارداوری بازار تفاوتفن

ه دیدگاه بندی با توجه باند. این تقسیمدر لایه فناوری، در دو زیرلایه فناوری محصول و فرایند مورد مطالعه قرار گرفته هافناوری
و فرایند  شودها از نوآوری محصول و فرایند انجام شده است. محصول شامل کالا یا خدمتی است که به مشتری ارایه میشومپترین

 محصول یا خدمت است.نیز حالت تولید با تحویل یک 
ی مانند تواند موضوعاتبرای توسعه فناوری یا محصول مورد نیاز بوده  و مینگاشت نیز شامل منابع است. این منابع لایه چهارم ره

 زنجیره تامین باشد.ها و قراردادهای ها، همکاریهارتسرمایه، منابع مالی، م
 نگاشتهای رها لایهت اریف مرتبط ب -12 جدول

 توضی ا  کلی زیرلایه لایه اصلی

 بازار

 کنیم.سیستم های اجتماعی که در آن زیست می اجتماعی

 گذارد.بندی بر مسیر زیست ما اثر میهای خارج از بخش بستهچگونه فناوری فناورانه

 کنیم.محیط فیزیکی اطراف ما که در آن زیست می محیطیزیست

 گذارد.های  مالی جهانی، ملی، شرکتی و  شخصی که بر زیست ما اثر میتمسیس اقتصادی

هایی که بر ما حکومت می کنند و شامل سیاست ها، قوانین، مقررات و سایر فرایندهای سیستم سیاسی
 شوند.سیاسی می

 بندی ها بالا بدان اشاره نشده است.هر گونه اطلاعاتی که در طبقه سایر

عملکرد 

 ندیبب ته

رد بندی کاربالزامات مربوط به مواد اولیه خام و فرایندهای تولیدی که برای  محصول بسته مواد اولیه و تولید
 دارند.

 بندی در فرایند توزیع و انبار کالاهاکارکرد بسته حمل و نقل و انبار

فروشی و تحویل به خرده
 مشتری

الاها به مشتری و الزامات مربوط به بندی در تسهیل فرایند فروش و انتقال کنقش بسته
 فروشیخرده

 بندی هنگام استفاده در محصولات مشتریانالزامات خاص در رابطه با بسته استفاده توسط مشتری

 پسماند و از بردن محصولاتبندی با توجه به الزامات مربوط به بسته پسماند و ازبین بردن

 دی ها بالا بدان اشاره نشده است.بنهر گونه اطلاعاتی که در طبقه سایر

 فناوری
 بندیفناوری ذاتی بکار رفته در محصول مانند بسته محصول

 بندی در ارتباط هستند.ها و فرایندهایی که بستهفناوری مرتبط با سیستم فرایند

 بندی ها بالا بدان اشاره نشده است.هر گونه اطلاعاتی که در طبقه سایر
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 ها و محصولات.ی مورد استفاده برای توسعه فناوریمنابع اصل  مناب 

 شناسایی خبرگان و متخ  ان 3.7.2

راین، یکی باست. افزوننگاشت افراد دارای دانش و تجربه کافی برای تدوین ره نگاشت، شناساییدر طراحی فرایند رهجزء اصلی 
ای . در راستاستبندی نفعان متنوع بخش بستهآوری بینش از مجموع ذینگاشت، جمعترین اهداف در این پروژه رهمشخصاز 

دی نفعان دارد. جغرافیا نیز از اهمیت جبندی ذیدستیابی به این هدف، جایگاه شرکت در زنجیره تامین، نقشی کلیدی در طبقه
که در  های مختلفای از شرکتشبکه ر گردید. با توجه بهها در کشورهای انگلستان، آلمان و آمریکا برگزابرخوردار است و کارگاه

 تر شده بود.نگاشت بسیار آسانگیری از خبرگان و متخصصان در فرایند تدوین رهاین پروژه مشارکت داشتند، شناسایی و بهره
ند  هایی مانفعالیت و شاملها انجام شد. این اقدامات بیشتر حالت اداری داشته برخی از اقدامات نیز پیش از برگزاری کارگاه

وده بها خبرگان، آماده کردن گزارشات مقدماتی و تدارکات لازم برای برگزاری کارگاههای رسمی به نامهو ارسال دعوت کردنآماده
 .است

 هاجم   وری بینش 3.4

اه، فرصتی ها است. برگزاری کارگبا در نظر گرفتن حضور آنها در کارگاهیندی مبتنی بر متخصصان و خبرگان نگاشت، فراتدوین ره
های مختلف یک صنعت و فراهم کردن شرایطی برای دیدار افراد در یک محل ثابت است. افرادی که در میان بخش برای تعامل

 حالت عادی، امکان دیدار حضوری با هم را نخواهند داشت.
تلف شرکت و سازمان مخ 71متخصص از  233کارگاه برگزار شد و بیش از  12بندی، نگاشت برای بخش بستهدر فرایند تدوین ره

 در آن حضور داشتند.

 هاچارچوب برگزاری کارگاه 3.4.7

 نگاشت نیز قرار گرفت. این چارچوبشنهاد شد که مورد تایید مالک رهرگاه، توسط مالک فرایند تهیه و پیچارچوب برگزاری کا
 است.های هر کارگاه، شناسایی توالی رخدادها و تخصیص زمان به هر فعالیت گیری درباره  فعالیتمستلزم تصمیم

شود. مروری بر شود و در آن، اهداف برگزاری کارگاه و پروژه  مرور میگران آغاز میهر کارگاه، با یک ارائه رسمی توسط تسهیل
 شود.ها نیز در این قسمت، توضیح داده مینگاشت و ارایه مثالی عملی با تاکید بر نقش کارگاهتکنیک ره

 دورنمای راهبردی  3.4.4

قابتی های رفکری برای شناسایی موضوعات راهبردی و تعیین دورنمای راهبردی برای استفاده از فرصتدر این قسمت از طوفان
قانون اصلی  چهارتوسعه داده شده است و در آن  1(1963شود. طوفان فکری، توسط آزبورن )ها استفاده میو روبرو شدن با تهدید

 بایستی رعایت شود که عبارتند از:

 یافتد،های انتهایی این فرایند، به تاخیر بها بایستی  تا رسیدن به گامقضاوت درباره ایده ست:انتقاد کردن ممنوع ا 

 ردن . به عبارتی، خراب کتر باشند، بهتر خواهد بوده عجیبها هرچایده قیدی و  زادی ب یار مورد تاکید است:بی

 تر از فکر کردن است،بسیار راحت

 های مفید بیشتر خواهد بود،ها بیشتر باشد، امکان رسیدن به ایدهایدههر چه تعداد  ب یار مه  است: کمیت 

 شود.ها، ب یار ت ویق میترکی  و بهبود در ایده 
 

                                                 
1- Osborn (1963) 
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 انداز راهبردیمثالی از خروجی مربوط به  وفان فکری ان ام شده برای بررسی چ   -68 شکل

( 66شکل )ر یادداشت نموده و بر روی تابلو است شد تا موضوعات کلیدی را بر روی استیککننده در کارگاه، درخواز افراد مشارکت
البته،  ود.کنندگان تعیین نشده بدر رابطه با نوشتن موضوعات از نظر محتوا و شکل، هیچ گونه محدودیتی برای مشارکت قرار دهند.

 کنندگان قرار گرفته بود.ارکتنگاشت در اختیار مشهای رهکلیات مربوط به هر کدام از زیرلایه
نندگان کاستفاده شد. در رویکرد اول، از مشارکتهای مختلف، دو رویکرد کلی ارگاهدر چسباندن استیکرها بر روی تابلو و در ک

یبی ترتها و با هر نظم و درخواست شد تا با آزادی عمل و با توجه به نظر خود، موضوع ثبت شده در استیکر را در هر کدام از لایه
کنندگان درخواست شد تا تنها یک لایه اصلی را در تعیین قرار دهند. در رویکرد دوم که با نظم بیشتری همراه بود، از مشارکت

که داد در حالیترین مزیت رویکرد اول این بود که زمان کمتری به خود اختصاص میموضوعات کلیدی مورد توجه قرار دهند. مهم
 بندی شدند.موضوعات کلیدی بیشتری شناسایی و دستهدر رویکرد دوم، تعداد 

 گیریرای 3.4.3

رگاه، کنندگان در کا. از مشارکتشوندانتخاب میترین موضوعات از نظر محتوای راهبردی بررسی شده و گیری، مهمدر فرایند رای
بدان  سبانده شده بر روی تابلوشود تا موضوعات کلیدی که از نظر آنها دارای بیشترین اهمیت است و در استیکر چدرخواست می

 را انتخاب کنند. ،اشاره شده است
ردید. در ر گروه استخراج گای از معیارهای ارزیابی با استفاده از طوفان فکری دگیری، مجموعهسازی بیشتر فرایند رایبرای شفاف

 وعه معیارهای شناسایی شده، متفاوت بود. ها، مجمهای تعریف شده برای هر کدام از گروهاولویتهای مختلف و به تناسب کارگاه
راد پرداخته شد. بحث و بررسی، با توضیح اف ،دار استخراج شدهباره موضوعات اولویتگیری، به بحث و بررسی درپس از فرایند رای

ه بصورت خلاص در مورد چرایی انتخاب یک موضوع خاص آغاز شد و با توجه به بحث و بررسی در گروه و نظرات سایر افراد گروه،
به عنوان یک موضوع اصلی مورد توافق قرار گرفت. در ادامه، با توجه به قوانین آزبورن در رابطه با جلسات طوفان فکری، فهرستی 

 دار تهیه شده و به تایید اعضای گروه رسید.از موضوعات اصلی و اولویت
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 امتیاز دهی 3.4.8

بندی شدند. مانند فرایند تبه، ر5تا  1ت داده شده توسط افراد از به امتیازادار با توجه در این مرحله، موضوعات اصلی و اولویت
افراد خواسته شد تا با توجه به عقاید فردی خود و با در نظر گرفتن معیارهای ارزیابی تدوین شده  گیری، در این مرحله نیز ازرای

بندی شده از موضوعات و اقدامات ستی اولویتحله، فهردر کارگاه، امتیازات لازم را به موضوعات اختصاص دهند. خروجی این مر
 خواهد بود.اصلی 

 هابینش 7پردازش 3.3

لف های مختبندیو در قالب طبقه کارگاه، با استفاده از فرایند کدگذاری دوازدهدر خلال برگزاری  آوری شدهمجموعه اطلاعات جمع
بندی طبقه 64ها، دن موضوعات مختلف شناسایی شده در کارگاهبندی شدند. با توجه به خلاصه کردسته هادر هر کدام از لایه

کردن موضوعات با در نظر گرفتن بازه زمانی هر کدام از آنها های این روش، خلاصهترین مزیتمختلف شکل گرفت. یکی از مهم
 بندی است.دادن و تاثیرگذاری بر بخش بستهبرای رخ

 تدقیق م تندا  3.3.7

نگاشت شامل کدگذاری باز، افقی و های تدوین رهآوری شده در کارگاههای جمعتاردهی به بینشرویه مورد استفاده برای ساخ
 بوده است. 2(1993گزینشی با توجه به نظریات استراوس و کاربین )

 

 :کدگذاری باز
د. این ل تشخیص هستنها قابهایی است که در دادهترین ایدهبندی مهمگذاری و طبقهباز شامل فرایند شناسایی، نام کدگذاری 

ها انتخاب شده و ها و اقدامات از درون دادهسازی، رویدادها، ایدهبندی. در فاز مفهومسازی و طبقهفرایند شامل دو فاز است: مفهوم
یک موضوع است و یا اینکه تفسیری ای از تجزیه و تحلیل ا یا خلاصهاین کدهشوند. دهی میمفاهیم مختلف، عنوانبه عنوان 

ت افزایش سهم افراد سالخورده تح نگاشت، موضوعی مانند، در این رهت که توسط مالک فرایند انجام شده است. به عنوان مثالاس
با این حال، موضوعی مانند اینکه جامعه ما در حال بدتر شدن است، کاملا مبهم  .شده استعنوانی مانند پیرشدن جمعیت، آورده 

 گیرد.ایند، در قالب عنوان پیرشدن جمعیت قرار میاست و با توجه به تفسیر مالک فر
به عنوان یک مثال آورده شده است، این است که یک موضوع  13های کلیدی فرایند کدگذاری، که در جدول یکی دیگر از جنبه

شود. می شکستهتواند دارای عناوینی بیش از یک عدد باشد. در چنین مواردی، موضوع مورد نظر در قالب  عناوین مختلف خاص می
 باشد.وجود داشته الگوهای مختلف امکان تشخیص و تفکیک شود تا در انتها، این فرایند بصورت چندباره تکرار می

 هاهای جم   وری شده از  وفان فکری در کارگاهای از فرایند ت زیه و ت لیل دادهنمونه-13 جدول

 دگذازی بازک موضوعا  ثبت شده در کارگاه

 دار شدن افراد مجردافزایش در خانه دار شدن ت داد بی تری از افراد م ردخانه

دار شدن افراد م رد باعث افزایش افزایش در خانه

ها  و میزان ضای ا   بندیمیزان است اده از ب ته

 شود.می

 دار شدن افراد مجردافزایش در خانه
 بندیافزایش میزان مصرف بسته

 ش تولید ضایعات و پسماندهاافزای

یاز به ن -های  بی ی در تولیدا  پتروشیمیم دودیت

 بازِفر وری

 مصرف منابع محدود
 بازفرآوری منابع محدود

 
نیز مورد استفاده قرار داد. مثالی از این مورد  ،های زمانیبه بازهقراری ارتباط میان عناوین مختلف توان برای برکدگذاری باز را می

 های زمانی ارتباط برقرار شده است.آورده شده است که در آن  میان عناوین مختلف شناسایی شده و بازه 14ول در جد

                                                 
1- Processing 
2-  Strauss and Corbin (1990) 
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 برقرای ارتیاط میان عناوین حاصل از کدگذاری باز با بازه زمانی -14 جدول

بازه زمانی  زمانیبازه کدگذاری باز موضوعا 

تخ یص داده 

 شده

 میان مدت بلندمدت خرید اینترنتی ینترنتی، عمومیت بی تری خواهد یافت.خرید ا

 میان مدت خرید اینترنتی گ ترش است اده از خرید اینترنتی

 میان مدت خرید اینترنتی های م ازیفروشگاه

 کوتاه مدت خرید اینترنتی خرید اینترنتی برای کلیه کالاها، افزایش خواهد یافت.

 میان مدت خرید اینترنتی  ارشا  اینترنتی( افزایش خواهد یافت؟خرید خانگی )س

 میان مدت خرید اینترنتی خرید  نلاین

 بلندمدت خرید اینترنتی های م ازی مبتنی بر اینترنتفروشگاه

 
ف در لهای مختقههای اختصاری کنار هم قرار گرفته و طببندی کدگذاری باز، عناوین اختصاص یافته در قالب گروهدر فاز طبقه

 تر به موضوعات شده و تجزیه و تحلیل را در صورتیهای عامبندی باعث تخصیص ویژگیدهند. طبقهسطوح بالاتر را تشکیل می
، تعدادی از مفاهیم در قالب عنوان 15کند. به عنوان مثال در جدول شماره پذیرتر میها تغییر کنند، امکانکه هر کدام از این ویژگی

 اند. ارها کنار هم قرار گرفتهدخانه
 بندی عناوین حاصل از کدگذاری باز در قال   بقا  بالاترای از چگونگی گروهنمونه -15 جدول

 عنوان اخت اری کدگذاری باز

 مادران کارمند

 والدین  لا  گرفته

 مادران م رد

 دار شدن افراد م ردافزایش در خانه

 افزایش  لا 

 هات ییر در ساختار خانواده

 تر فرزندان در خانه والدین ولانی اقامت

 دارهاخانه

 

 نگاشتهای اصلی رهها و لایهای از چگونگی برقراری ارتباط میان کدهای باز و عناوین اخت اری  با زیرلایهنمونه-16 جدول

 صلیلایه ا زیرلایه اخت اریعنوان  کدگذاری باز

 دار شدن افراد م ردافزایش در خانه

  مار ازدواج کمتر

 افزایش  لا 

 ت ییر در ساختار خانواده

 تر فرزندان در خانه والدین ولانی اقامت

 تورم در بازار م کن

 بازار اجتماعی دارهاخانه

و بیشترین  شودم میها انجاتنی بر دادهگذاری طبقات مختلف است. این فرایند مبهای فرایند کدگذاری، نامترین بخشیکی از مهم
 نگیرد. به عنوان مثال، برای توصیف پدیده افزایش متوسط ستکرار شده است، مورد استفاده قرار می عبارتی که با فراوانی بیشتر

رشدن شود، پیمی شود. عبارتی که بیشتر استفاده( از عبارات مختلف استفاده می1جامعه خاکستریمردم )مانند جمعیت سالخورده یا 
برسد تا از  نگاشتشود. عناوین این طبقات بایستی به تایید مالک رهجمعیت، است و بنابراین به عنوان اسم طبقه انتخاب می

 خوانی میان عناوین با گفتمان حاکم بر بخش، اطمینان حاصل شود.هم

                                                 
1 - greying society 



 ن، رابرت فال و دیوید آر.پرابرتدیوید ای.بیت           ینو ور ینشو ارائه ب ی: استخراج، ساختاردهینگاشت اکت افره

 
236 

 شوند. بندی میای زمانی مختلف تقسیمهاین عناوین اختصاری، با توجه به کدگذاری صورت گرفته، در قالب بازه

 :کدگذاری افقی
های تر است که در آن طبقهایهای پایهدادهها بر مبنای ز روابط میان پدیدهتر اکدگذاری افقی، فرایندی برای توسعه درک عمیق

میان میّ کبالاتری از  انتزاع و روابط شوند. در واقع، کدگذاری افقی فرایند دستیابی به سطح ها به هم ربط داده میگوناگون از داده
 اند و ارتباط آنها با لایه های اصلی وبندی توسعه یافتهها است. این آگاهی، از طریق استفاده از کدهایی که در فاز طبقهپدیده

ی مراتببافتار سلسلهآورده شده است، هر کدام از طبقات با توجه به  16طور که در جدول شود. هماننگاشت کسب میهای رهزیرلایه
ها را فراهم امکان شناسایی روابط میان دادهاز این طریق و  شوندمیبررسی  ،خود  و با در نظر گرفتن کدهای استخراج شده

 د.نکنمی
ه بدان قابل شناسایی است که منبع و شاخصی کها تنها هنگامی د. به همین علت، روابط میان دادهتجویزی نباشنگاشت بایستی ره

موضوعات آوری شده باشد. روش مورد استفاده در اینجا، بررسی مجدد های جمعداده نتیجه تجزیه و تحلیل شود،ارجاع داده می
ند. به عنوان کنیی است که دارای بیش از یک کد هستند و امکان شناسایی هر گونه ارتباط را فراهم مییادداشت شده در استیکرها

ها و افزایش تولید بندیدارهای مجرد باعث افزایش بستهآورده شده است، موضوع افزایش خانه 13طور که در جدول مثال، همان
د اختصاری ین کدها با کمیان هر کدام از ا بنابراین، امکان شناسایی ارتباط شود، در قالب سه کد مجزا تقسیم شده است.ضایعات می

یش بندی و با افزادارهای مجرد با افزایش میزان مصرف بستهدر تعداد خانه بالاتر وجود دارد )به عنوان مثال،افزایشدارای ر سطح 
 تولید میزان ضایعات در ارتباط است(.

 :کدگذاری گزین ی
 ای که بهترین توضیح برای یک پدیده خاص از طریق تعریفگونهاست به کدگذاری گزینشی فرایندی برای توسعه یک تئوری

های بندیبقهای از کدها و طب مجموعههیت اصلی آن پدیده باشد. دستیابی به این هدف، نیازمند ترکیداستان باشد و آشکار کننده ما
 .نگاشت استدر قالب لایه اصلی ره مختلف

 
 نگاشتهای اصلی رهمنطق  پایه مربوط به م ماری لایه-69 شکل

 شود،ال ظهور و اهداف کسب و کار، بررسی و شناسایی میدر لایه بازار، الزامات مربوط به بازارهای در ح 

 شوند،ها بررسی میها و قابلیتدر لایه فناوری الزامات مربوط به فناوری های در حال ظهور و توانمندی 

 ها توسعه یابد، در لایه محصول، محصولات و خدمات محسوس و ملموسی که بایستی با توجه به روندها و پیشران
 شود )به عنوان مثال، محصول، فناوری است که قابلیت کاربرد در بازار را داشته باشد(،شناسایی می
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 وسعه گیرد و منابع مورد نیاز برای تدر لایه منابع نیز قابلیت های فناورانه و الزامات سازمانی مورد بحث و بررسی قرار می
 شود.ها شناسایی میمحصولات و فناوری

 

 :ری ماده کردن یک ارایه ت وی
هدف اصلی در اینجا، رسیدن به سطحی از انتزاع است که امکان برقراری ارتباطات شفاف را فراهم کند در حالیکه سطح قابل 

ها همراتبی مفید خواهد بود و در آن دادقبولی از جزئیات را نیز همراه خود دارد. برای تسهیل این فرایند، استفاده از رویکرد سلسله
ها مربوط به زیرلایه دهنده عناوین اختصاری( نشان73شوند. اولین ارایه تصویری تهیه شده )شکل ختاردهی میدر قالب دو لایه سا

 ارائه عبارتند از: از تحلیل های این گونهترین جنبهنگاشت است. مهمهای اصلی رهو لایه
 د،دهنگاشت را نشان میای مختصر درباره موضوعات مختلف مورد اشاره در رهخلاصه 

 کند،ها را مشخص میهای اصلی و زیرلایههای مختلف مربوط به کدهای اختصاری با توجه به لایهبندیطبقه 

 زمانی است که موضوعات اختصاری اشاره شده توسط خبرگان، در آن بازه زمانی اهمیت داشته و بایستی  دهنده بازهنشان
 مورد توجه قرار گیرد.

آورده شده است که  71ای از این مورد در شکل از کدهای اختصاری نیز تهیه خواهد شد. نمونهتر برای هر کدام تصویری جزئی
ها و لهای چنین مثاترین جنبهبندی شده در قالب کد اختصاری جمعیت در حال پیر شدن است. مهمدهنده کدهای باز طبقهنشان

 اشکالی عبارتند از:
 گاشت در قالب کدهای اختصاری است،نهای رهلایه اصلی و زیرلایه دهنده نشان 

 اند،داده شده بندی شده و نشانهای زمانی مرتبط، طبقهکدهای باز در قالب بازه 

 رخ حال ظهور است که نقطه آغازین آن نیز توسط اولین کد باز درحال در هنده کدهای اختصاری در قالب روندهایدنشان
 بینی شده است یک کد باز رخ دهد(،پیشزه زمانی که در آن مثال اولین بادادن، مشخص شده است )به عنوان 

 آنها های گرافیکی ارتباط میان کدهای باز با توجه به علامت(←  شود،، شناسایی و تعریف می (فلش

 شود.پیوند با سایر کدهای اختصاری نیز مشخص می 

طور  شود. به عنوان مثال، هماننشان داده می(←)در صورت ارتباط میان یک کد باز یا کد باز دیگری، این ارتباط با یک فلش 
ممکن است ناشی از افزایش یا کاهش درآمدهای مشتریان باشد. با  ،مسکنداده شده است، رشد بازار سیاه  نشان 71که در شکل 

ها، لشاد فترین حالت خود باشد چرا که در صورت افزایش تعدهای هر شکل گرافیکی بایستی در کمینهاین حال، تعداد فلش
توان ارتباطات ساختار یافته میان کدهای اختصاری مختلف را نیز نمایش های گرافیکی، مییابد. در ارایهپیچیدگی نیز افزایش می

دهنده خواننده گزارش به بخش مرتبط در ارجاع ”نکته قابل توجه“، این موضوع، بصورت یک 73داد. به عنوان مثال در شکل 
، ”رفاه شخصی“با کد باز “افزایش در درآمدها “مثالی که درباره درآمد آورده شد، ارتباط میان کدهای باز  گزارش اصلی است. در

 قابل تشخیص است.
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 های اصلی شناسایی شدهنگاشت با توجه به کدهای اخت اری هر کدام از لایهنمایش جزئیا  ره -70 شکل
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 های ت ویری های جم   وری شده در قال  ارایهای از ا لاعا  تهیه شده  از جزئیا  بینشنمونه-71 شکل

 
 نگاشتای از چگونگی نمایش جزییا  مربوط به بینش افراد در یک رهنمونه -72 شکل

 تهیه م تند کاری 3.3.4

زارشی ریزی راهبردی باشد یا اینکه صرفا گی/گرافیکی دارای ماهیت برنامهای تصویربایستی ارائهنگاشت معمولا میان اینکه ره
ارشی مکتوب بندی، گزنگاشت تهیه شده برای بخش بستهمکتوب که شامل برخی از تصاویر و گرافیک باشد، ابهام وجود دارد. در ره

 پرداخته شده است.بندی انداز رقابتی بخش بستهبوده است که درآن به بررسی و تجزیه و تحلیل چشم

 گیرینتی ه 8

ای برای جستجوی های حرفهها و بخشسازمانای از چگونگی همکاری میان نمونه بندی،بخش بستهالمللی نگاشت بینره
بندی از المللی بخش بستهنگاشت بینبطور خاص، در ره نگاشت است.های بازار، محصول، فناوری و منابع در قالب مفهوم رهآینده

ت های متخصصان در مورد موضوعات کلیدی این صنعبرای استخراج و ساختاردهی به بینشنگاشت اکتشافی د استاندارد رهینفرا
 استفاده شده است. های بدیلدر آینده و توسعه آینده

محیط  دنتر شتر و پیچیدههای تامین و بخش های صنعتی کاملا مشهود است و به واسطه رقابتیمزایای همکاری میان زنجیره
 توان بیان کرد این است که این صنعتبندی میکسب و کار، تبدیل به یک الزام شده است. آنچه آشکارا در مورد بخش بسته

شکلات ها و مها روبرو است. اگرچه ترکیب این چالشهای متنوع است که با طیف وسیعی از مشکلات و چالشترکیبی از سازمان
 کند اما  ماهیت کلی عوامل تاثیرگذار بر کل صنعت، تقریبا یکسان است.ف با هم فرق میها و بازارهای مختلبرای شرکت
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های مختلف از های متعلق به سازمانبندی، بینشدر راستای کسب آگاهی و فهم بهتر از عوامل رقابتی تاثیرگذار بر صنعت بسته
لف ای از عوامل مختیی مختلف استخراج و مستند شد. مجموعهتامین، تامین مواد اولیه، بازارهای مختلف و مناطق جغرافیازنجیره

 بندی طی ده سال آینده، مورد استفاده واقع شده است.های حاکم بر بخش بستهتاثیرگذار در تهیه فهرستی از روندها و پیشران
ی در ریزی راهبردی و نوآوربرنامه نگاشت در واقع مفهومی برای ارائه اطلاعات مفید و در اختیار گذاشتن ساختار و بافتاری برایره

ندی اثرگذاشته بها و زنجیره تامین بخش بستههایی که بر شرکتانداز، روندها و پیشراننگاشت، چشمبندی است. در رهبخش بسته
ی آینده خود ها براها و سازمانشوند. مسیری که شرکتبندی میکند، شناسایی و طبقهروی آنها را تعیین میو الزامات مسیر پیش

ای از عوامل مشترک های خاص آنها است. در هر حال، از طریق شناسایی مجموعهوابسته به برخی از اولویت ،کنندانتخاب می
روی ها و مشکلات پیشنگاشت آغازی بر توسعه پاسخی فرابخشی مدیریت چالشمیان بازارها و محصولات مختلف، تدوین ره

 ده خواهد بود.بندی در ده سال آینبخش بسته
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نگاشت فناوری با سایر ابزارهای ارتباط میال ره: چهارمبخش  

 ریزی راهبردیبرنامه

های رود اما در سطح سازمانی، برقراری ارتباط با سایر روشترین ابزارها به شمار مینگاشت فناوری، به تنهایی یکی از قویره
ند یزی راهبردی مانرهای شناخته برنامهنگاشت فناوری با سایر روشره ریزی، مفیدتر خواهد بود. ارتباط و پیوند میانبرنامه
 های مناسب در این زمینه است.ریزی نوآوری، توسعه محصول، توسعه سیستم و مدیریت پروژه از گزینهبرنامه

ث و بررسی قرار خواهد ریزی راهبردی مورد بحهای برنامهنگاشت فناوری با سایر روشدر این بخش، برخی از ارتباطات میان ره
 گرفت.

 نگاشت فناوری به عنوان ابزاری برای ارزیابی عملکرد  مبتنی بر کارت امتیازی متوازن پرداخته به بررسی ره1 وینکمیر

های مرتبط خواهد بود که در نگاشت در قالب اهداف قابل سنجش و شاخصنقطه آغازین در این فرایند، ترجمه ره است.
 وری در سطوح مختلف عملیاتی و قابل مدیریت بررسی خواهد شد.های نوآآن فعالیت

 رسانی در شرکت تمرکز کرده است. از این نظر،های اطلاعنگاشت فناوری و سیاستبر ارتباط میان ره 2دوئریچت 

 ،بسها، محصولات و خدمات جدید در زمان مناهایی با علایق مشترک در زمینه اطلاعات مربوط به فناوریتشکیل گروه
یافته در های توسعهاره ترکیبی خاص از روشارایه توضیحاتی درب بسیار مفید خواهد بود. نقطه آغازین در این فرایند،

زیمنس طی سالهای قبل با توجه به مفهوم تصویر از آینده است. استفاده از این روش توسط زیمنس، باعث شده است 
 راستا باشد.ندهای جهانی و روندهای فناوری فعلی، همروتا اقدامات مشتریان و شرکاء زیمنس با کلان

 ی ر آن به بررسی نقش حمایتنگاشت فناوری با تجزیه و تحلیل پتنت داشته است و د، مروری بر ارتباط میان ره3لی

ریزی نده برنامهنگاشت پشتیبانی کننگاشت فناوری پرداخته است. رهگیری با توجه به رهو تحلیل پتنت در تصمیمتجزیه 
 کسب و کار، محصول، فناوری و تحقیق و توسعه است.

 

 
 های برنامه ریزی راهبردینگاشت فناوری با سایر روشارتباط میان ره -73 شکل

 

                                                 
1- Vinkemeier 
2- Doericht 
3 - Lee 
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 نگاشتکارا نوآوری متواال در کنار ره-مدیریت نوآوری بلندمدا

 1راینر وینکمیر

 
ر، از تهای سریعریها است که امروزه با توجه به جهانی شدن و نوآوها و شرکتت سازماننوآوری مستمر و همیشگی، رمز موفقی

های بزرگ دارای واحدها نوآوری هستند  و مدیریت مناسب نوآوری است که تمامی شرکت است. شده برخوردار اهمیت بیشتری
ری از ابزارهای مناسب مدیریت و نوآوری، مانند کارت گیشود. با بهرههای دیگر میهای موفق از اکثریت شرکتباعث تمایز شرکت

های اشاره شده فائق آمد. این موضوع، محور اصلی این مقاله است. در حالیکه در برچالش تواننگاشت، میزی متوازن و رهامتیا
مسیرهای توسعه )فناوری،  ها و غیره( ونگاشت اطلاعات مهمی درباره سناریوهای آینده )بازارها، مشتریان، محصولات، فناوریره

که از این به بعد کارت نوآوری  (نوآوریر کارت امتیازی متوازن اصلاح شده )با تاکید بر داما  ،شودها( ارایه میمحصولات و مهارت
 شود.ها و معیارها  ترجمه و تفسیر میگیری، شاخصنگاشت در قالب اهداف شفاف و قابل اندازهشود، رهنامیده می 2متوازن

 مقدمه 7

مدت به فناوری، نقش مهمی داشته باشد اما هنوز برای اینکه نگاشت اگرچه ممکن است در تسهیل فرایند نگاه بلندمدت و میانره
ر از برقراری ی فراتبه ابزاری برای مدیریت عملیاتی نوآوری تبدیل شود، مسیر طولانی پیش رو دارد. مدیریت نوآوری نیازمند  چیز

م ضعیف منتشر شده از بازار و فناوری از یک طرف و مدیریت اقدامات عملیاتی برای تحقیق و توسعه از طرف علایارتباط میان 
متوازن است که در اینجا با توجه به پیوند آن ده این خواسته است، کارت نوآوری کنن(. ابزاری که تامین23373دیگر است )لائوب، 

نگاشت فناوری و کارت امتیازی متوازن، امکان هماهنگی پیوند میان دو ابزار مهم رهبرقراری  نگاشت، توضیح داده خواهد شد.با ره
 کند.ریزی راهبردی و بلندمدت را با اقدامات عملیاتی با تاکید بر نوآوری را فراهم میمیان برنامه

 نگاشت فناوری: از دیدگاه مدیریتیسازی رهپیاده 4

 مطرح کنیم:قبل از آغاز بحث، اجازه دهید تعدادی سوال 
سعه  تواند میمدیر عامل چگونه  .1 سوب می    –کارکنان بخش تحقیق و تو شتر خود را محقق مح ا نهاد کنند تکه بی

 قانع کند که راهبردهای شرکت، مدلی برای انجام اقدامات روزانه است؟را  -اجرایی شرکت

ست، می        .2 شغول فعالیت ا شرکت م سعه   وجه نقش خود درموفقیتتواند متچگونه فردی که در بخش تحقیق و تو
 بلندمدت شرکت  و یا حتی اجرای راهبردهای اشاره شده در بند قبل شود؟

ی  هاهای خود بر شدداخصتواند  اثر فعالیتچگونه فردی که در بخش تحقیق و توسددعه در حال فعالیت اسددت می .3
 ارزیابی نماید؟را  5EVAیا  4CFROIمالی شرکت مانند 

صورت نظام  های مختلتوان گروهچگونه می .4 د، کنار منف مانند تحقیق و توسعه، بازاریابی و فروش یا واحد مالی را ب
 هایشان را با هم به اشتراک بگذارند؟هم جمع نمود تا ایده

 
 ها فراهم کند؟ آیا پاسخ سوالات بالا منفی است؟ آیا حداقل ابزاری وجود دارد که این امکان را برای سازمان

                                                 
1-   Rainer Vinkemeier C21 Consulting GmbH, Kirchgasse 2,12812  Wiesbaden, Germany, e-mail: 

r.vinkemeier@c21-consulting.de 
2-  Balanced Innovation Card 
3-  Laube, 2007 
4-  Cash Flow Return on Investment 
5-  Economic Value Added 
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هاست استفاده ابداع شده و سال  2های داکسو مجموعه شرکت 1که در یورواستاکساست بزاری مدیریتی ا -کارت امتیازی متوازن
گویی به سوالات فوق )نه لزوما تحقیق و توسعه یا نوآوری( شکل گرفته است.  کارت کارکردی برای پاسخاساسا با  -شودمی

ای بلندت مدت سازمان در قالب اقدامات عملیاتی واحدهای سازمانی امتیازی متوازن، بیشتر به عنوان ابزاری برای تبدیل راهبرده
 کاربرد دارد.

ی نیست. البته، از کارت امتیاز (یک الزام در حوزه نوآوری )به عنوان انداز بلندمدتکارت امتیازی متوازن، ابزاری برای طراحی چشم
ای آن استفاده نمود. در این صورت، امکان برقراری ول پایهتوان در این حوزه با در نظر گرفتن برخی شرایط خاص و اصمی متوازن

 انداز وسال( با کارت امتیاری متوازن مهیا خواهد بود. برای طراحی چشم 15تا  5اندازهای بلندمدت )بازه زمانی ارتباط میان چشم
نگاشت، دیدگاهی (. در تدوین ره23353من، نگاشت فناوری مفید خواهد بود )موهلر و آیزنریزی بلندمدت، استفاده از رهبرنامه
بل نگاشت بایستی از نظر زمانی قمند و بلندمدت به آینده حوزه کسب و کار وجود دارد. با توجه به این موضوع، استفاده از رهنظام

یوند متیازی متوازن، پنگاشت و کارت اتر، از نظر زمانی و محتوا میان رهاز استفاده از کارت امتیازی متوازن باشد. به عبارت دقیق
 وجود دارد.

شت را با نگاتوان کارت امتیازی متوازن و رهسوال اصلی که از این پس سعی خواهیم کرد بدان پاسخ دهیم عبارتند از: چگونه می
ها الیتعای که مجموعه کاملی از اقدامات و فتوجه به مفاهیم کلی در زمینه مدیریت نوآوری بلندمدت با هم ترکیب نمود به گونه

 ریزی عملیاتی در بخش تحقیق و توسعه(؟کردن علائم ضعیف تا برنامهرا پوشش دهد )شامل شناسایی و دنبال

ی دهای مرتبط با کارت امتیازی متوازن را با در نظر گرفتن اجزاء کلیبرای فهم بهتر موضوع، بهتر است ابتدا مفاهیم کلی و ایده
تواند در یکسان شدن تعاریف ما از هدف و قلمرو کارت ر نماییم. ارایه توضیحات در این زمینه میمروآن و ارتباط آنها با جزء مالی، 

 امتیازی متوازن مفید باشد.
هد گرفت که در نهایت منجر با تاکید بر نوآوری، کاربرد کارت امتیازی متوازن در واحدهای نوآوری مورد تجزیه و تحلیل قرار خوا

شود. در کارت نوآوری متوازن، کارت امتیازی متوازن تدوین شده حت عنوان کارت نوآوری متوازن میجدید تگیری مفهوم به شکل
 برای شرکت با توجه به الزامات خاص نوآوری مورد بازنگری قرار  خواهد گرفت و با ذکر یک مثال، توضیح داده خواهد شد.

ر نگاشت در کنانگاشت، آورده شده است. در اینجا، از مزایای رهدر انتهای مقاله نیز، مفهوم ترکیبی کارت نوآوری متوازن و ره
ود تا شترین ابعاد کارت نوآوری متوازن استفاده شده و مفهومی جدید و خاص شکل گرفته است. این مفهوم باعث میاثربخش

وری در قالب مفاهیمی و مفهوم غیرقابل لمسی مانند نوآ های عملیاتی کاهش یافتهو پروژه شکاف میان راهبردهای نوآوری
 (.23344عملیاتی، بازتعریف شود )کاپلان و نورتون، 

 م اهی  کلیدی و پایه -کار  امتیازی متوازن 3

است؟ امتیازی متوازن در کجهای کارت کارت امتیازی متوازن چیست و برای اولین بار چه زمانی مورد استفاده واقع شده است؟ ریشه
ریزی راهبردی در ان مبدعان کارت امتیازی متوازن، متوجه آسیبی جدی در مفاهیم برنامه، به عنو5(1996)کاپلان و نورتن 

های ها، بیشتر شامل بحثهای مورد توجه در شرکتهای آمریکایی شدند. انتقاد جدی در ابتدا این بود که عمده شاخصهشرکت
 د زیر دانست:توان ناشی از موارشد. ابداع روش کارت امتیازی متوازن را میمالی می
 رسد،ها و راهبردها در عمل به مرحله اجرا نمیماموریت 

 ها و کارکنان پیوند نخورده است،راهبردها با اهداف واحدها، تیم 

 .و راهبردها با منابع و فرایند تخصیص آن ارتباط معنا دار ندارد 

                                                 
1-  Eurostoxx 
2-  DAX 
3-  Möhrle and Isenmann, 2005 
4-  Kaplan and Norton, 2004 
5-  Kaplan and Norton (1996) 
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های کتشامل مطالعه تعداد بسیاری از شر ،کاپلان و نورتن ای تحقیقاتی توسطها اشاره شد، پروژهبا توجه به مواردی که در بالا بدان
آغاز شد و منجر به توسعه سیستم مدیریتی با توجه به الزامات جدید در فضای کسب و کار  1993پیشرو آمریکایی در اوائل دهه 

 واقعی گردید.
ه در کند و مدیر یک شرکت هم کاستفاده نمیاز دیدگاه کاپلان و تورتن، خلبان هنگام هدایت هواپیما تنها از یک ابزار کنترلی 

 کند بایستی طیفی از ابزارهای مختلف و جامع را در اختیار داشته باشد.گیری میتر تصمیممحیطی به مراتب پیچیده 
ران یتواند مدهای متفاوت است که میای از شاخصای، کارت امتیازی متوازن، دارای مجموعهدر رویارویی با چنین محیط پیچیده

های خود یاری کند. کارت امتیازی متوازن، رویکردی جامع برای برقراری ارتباط میان فرایند تدوین راهبرد و گیریرا در تصمیم
های مالی مورد توجه در کننده مجموعه شاخصبا توجه به مبانی کارت امتیازی متوازن، این رویکرد تکمیل اجرای آن است.

شود )وبر، رادتک و شافر، های عملکردی نیز میهای مالی شامل شاخصبراین شاخصو افزون های سنتی گذشته استارزیابی
23361.) 

 آورده شده است. 74چهار منظر اصلی کارت امتیازی متوازن در شکل 
 

 از  .اثرگذار باشد نتایجتواند بر بهبود شود که چگونه اجرای یک راهبرد می، به این موضوع توجه میدر من ر مالی

های مالی دارای شاخص اشاره نمود. 2توان به تجزیه و تحلیل ارزش کسب شدهمی های این منظرترین شاخصمهم
نها آ از طرف دیگر، پردازند.از یک طرف آنها به تعریف انتظارات مالی بواسطه اجرای راهبردها می ماهیت دوگانه هستند.

های مدل کارت امتیازی متوازن هستند و بایستی میان شاخصنمایانگر اهداف نهایی ناشی از اجرای سایر منظرهای 
 معلولی و منطقی وجود داشته باشد.-های سایر منظرها ارتباط علیمالی با شاخص

 های مختلف بازار پرداخته به بررسی و مطالعه اهداف راهبردی شرکت در زمینه مشتریان و بخش ،در من ر م تری

 پردازند.ه ارزیابی همین موضوعات میهای این منظر نیز بشود و شاخصمی

 نیز فرایندهای مورد نیاز برای دستیابی به اهداف مالی و اهداف اشاره شده در بازار  ،در من ر فرایندهای داخلی

 در این زمینه، بهتر است کل زنجیره تامین مورد توجه واقع شود. شود.پرداخته می

 ،های مورد نیاز برای هاست که به نوعی نمایانگر زیرساختای از شاخصشامل مجموعه من ر رشد و یادگیری

گذاری بر روی نیازهای آینده بسیار مورد در این منظر، لزوم توجه به سرمایه دستیابی به اهداف سایر منظرها خواهد بود.
 تاکید است.

 
ر متوازن، بایستی در توازن با یکدیگدر منظرهای مختلف کارت امتیازی بدست آمده و عمکلرد ارزیابی شده اعداد حاصل از نتایج 
 باشند. به عنوان مثال:

  فایده است و هیچ توضیحی درباره چگونگی های عملکردی بیها و شاخصهمولفهاعداد مربوط به نتایج بدون توجه به
 کند.فراهم نمیای درباره اجرای موفق راهبرد کند. افزون بر این، هیچ گونه بازخورد اولیهدستیابی به نتایج ارائه نمی

 بی به اای حاکی از دستیتواند به گونههای عملکردی بدون توجه به اعداد مربوط به نتایج، میها و شاخصهاگر چه مولفه
یت این اقدامات منجر به موفقکه اطلاعاتی درباره اینکه چگونه و اقدامات اصلاحی باشد اما اینمدت اهداف عملیاتی کوتاه

 کند.اند، ارائه نمیملکرد مالی را تحت تاثیر قرار دادهاند و در نهایت عشده

                                                 
1-  Weber, Radtke and Schäfer, 2006 
2 - return on equity 
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 ساختار اصلی کار  امتیازی متوازن -74 شکل

 
اقتصادی به نوعی در ارتباط هستند. هر -های تعریف شده در کارت امتیازی متوازن، با اهداف منظر مالیتمامی اهداف و شاخص

ر منظر ه هدف تعریف شده دمعلولی در نهایت ب-یازی متوازن بایستی به عنوان بخشی از زنجیره علیهای کارت امتکدام از شاخص
پیوسته درک و اجرا شود، ماهیتی فراتر از یک سری از ای جامع و کاملا به هممرتبط شود. اگر کارت امتیازی متوازن به شیوهمالی 

ازای انجام هر گونه اقدام اصلاحی در سطح های مالی مابههبود در شاخصکننده میزان بتواند تعییندارد و میکمیّ های شاخص
 عملیاتی باشد.

توالی فرضیات مورد استفاده در روابط علی و معلولی بایستی کاملا تعریف شده و مشخص باشد. هر شاخصی که برای کارت 
 (.23341)کاپلان و نورتن، شی از زنجیره علی و معلولی باشد بایستی بخ ،شودامتیازی متوازن انتخاب می

 هنگام استفاده از کارت امتیازی متوازن، موانعی وجود دارد که تعدادی از آنها عبارتند از:
  نیاز کارت تر، پیشرضایت از اهداف راهبردی است. به عبارت دقیقامتیازی متوازن، نتیجه شفافیت و توسعه فرایند کارت

 فاف و مورد توافق است،امتیازی متوازن، برخورداری از اهدافی ش

 های مهم توسط کارکنان دارد. معمولا این ثبات و همگرایی در گیریکارت امتیازی متوازن، نقشی مهم در ثبات جهت
های آموزشی و ارتباطی، ب( مکانیسم است که عبارتند از:الف( برنامه سهحرکت به سمت اهداف نتیجه استفاده از 

ها و افراد ، ج( ارتباط میان کارت امتیازی متوازن و سیستم ی متوازن و اهداف گروهبرقراری پیوند میان کارت امتیاز
 انگیزشی.

 شرکت دارد. در این رابطه اجرای سانی نیز نقشی جدی در راهبردهای افزون بر اهمیت مباحث مالی و مواد اولیه، نیروی ان
شناسایی و تمرکز بر روی اقدامات راهبردی و ارتباط های زیر مفید خواهد بود: تدوین اهداف  شفاف و مورد اجماع، گام

 ریزی.آنها با فرایندهای بودجه
ها تواند بازوی اجرایی این فرایند در شرکتخوانی داشته و میریزی راهبردی همکارت امتیازی متوازن، کاملا با فرایندهای برنامه

 محسوب شود.

 موفقیت در کار  امتیازی متوازن 3.7

اند. مدیر اجرایی را پیدا کرد که با کارت امتیازی متوازن آشنایی نداشته باشد. بسیاری از آنها حتی آنرا اجرا کردهتوان به سختی می
اگر چه تجربیات در رابطه با اجرای کارت امتیازی متوازن با هم متفاوت است اما  تغییرات آن طی ده سال گذشته کاملا شما را 

                                                 
1- Kaplan and Norton, 2004 
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ای و ستادی بلکه برای توسعه دهندگان کسب و کارهای نه تنها برای مدیران وظیفهمتوازن خواهد کرد.کارت امتیازی  زدهشگفت
 متنوع نیز مفید خواهد بود.

چارچوب اصلی و سادگی آن است. جدا از این موضوع، بسیاری از امتیازی متوازن در ساختارپذیری  دلیل محبوبیت بالای کارت
ان، فرایندهای بازار، مشتریبوط به با کارت امتیازی متوازن قادر نبودند تا میان اطلاعات مرکنند که تا قبل از آشنای مدیران بیان می

 تولید، کارکنان و نوآوری ارتباط معناداری پیدا کنند.
مدیرانی که تجربه استفاده از کارت امتیازی متوازن را دارند، متوجه نقش این روش در از بین بردن شکاف میان راهبردهای کلان 

ی و های کارکردفرایند اجرای کارت امتیازی متوازن، امکان گفتمان میان بخشبراین در اند. افزونهای عملیاتی شدهعالیتو ف
 (.23361شود )کاپلان و نورتن،ها فراهم میمراتبی در شرکتسایر سطوح سلسله

 کاربرد کار  امتیازی متوازن در نو وری 3.4

ت امتیازی کار -ر هستندها برخورداکه از اهمیت بالایی در موفقیت بلندمدت شرکت -وآوریهایی مانند تحقیق و توسعه و ندر حوزه
 تواند نقش بسیار مهمی داشته باشد.متوازن می

بایستی به این نکته توجه نمود که هدف از اجرای کارت امتیازی متوازن و شکل استفاده از آن به هایی با این حال، در چنین حوزه
توان مشخص نمود: اولی، کارت امتیازی متوازن برای شرکت یا واحد کسب دو نوع از کارت امتیازی متوازن را میچه صورت باشد. 

 های کارکردی مانند نوآوری و تحقیق و توسعه.و کار و دومی، کارت امتیازی متوازن برای واحد
ها است. این نقش به معنای اهمیت نوآوری فهها و مولکارت امتیازی متوازن شرکت، شامل اهداف، شاخصنقش واحد نوآوری در 

به معنای  ،ریزی راهبردی برای کل شرکت خواهد بود. هر چه نقش واحد نواوری بیشتر باشدوان بخشی داخلی از فرایند برنامهبه عن
اجرا شود،  شرکتکل شرکت خواهد بود. این ارتباط در صورتیکه ایده کارت امتیازی متوازن به درستی در اهمیت بیشتر آن برای 

تر نیز خواهد شد و نیازمند انتقال ایده کارت امتیازی متوازن به واحد نوآوری است. برای این منظور، بایستی کارت امتیازی پررنگ
گانه کارت امتیازی متوازن شرکت، ماموریت  و راهبردهای واحد با توجه به اجزاء سه متوازن برای واحد نوآوری نیز اجرا شود.

ل کارت امتیازی متوازن کهای تدوین شده برای داف و شاخصهبایستی با بیشترین دقت تدوین شود. در این رابطه، اه نوآوری
های مختلف کارت امتیازی متوازن برای واحد تحقیق و توسعه تواند به عنوان راهنمایی برای تدوین جنبهشرکت یا سایر واحدها می

 مورد توجه واقع شود.
ری ین شود را کارت نوآووازنی که بدین شیوه و کاملا یکپارچه با کارت امتیازی متوازن شرکت طراحی و تدوکارت امتیازی مت

های های امتیازی متوازن در حوزهز توجه داشت که این گونه از کارت(. البته بایستی به این نکته نی23392نامند )بیک، متوازن می
هایی (. نمونه23363)وبر، رادتک و شافر، ی مدیریت عالی طراحی و اجرا شوند آنها براکارکردی، بایستی با توجه به اهمیت و نقش 

 توان برای واحدهای نوآوری طراحی و اجرا نمود.های امتیازی متوازنی را میاز چنین کارت
ات به الزامات و اقتضائه منظر اصلی بایستی با توج چهارهنگام طراحی و اجرای کارت امتیازی متوازن برای واحد نوآوری، تمامی 

ای گونههای مرتبط با واحد نوآوری بایستی بهشاخصههای هدف و ها، ارزشهداف، مولفهانتخاب شوند به عنوان مثال اخاص آن 
دادن چگونگی انبرای نش یک مثال عملی شاید بهترین راه کننده هدف کلی نوآوری برای شرکت باشند. ارائهتدوین شوند که تامین

 م این عمل باشد. در ادامه به بررسی یک نمونه عملی در این رابطه خواهیم پرداخت.انجا

 سی مثال: فناوری ارتبا ا  بی 3.3

 وده شده است، مرکز توسعه و کاربرد یک شرکت مخابراتی آلمانی است واحد نوآوری که در اینجا به عنوان موضوع مثال آور
کند. کارت نوآوری متوازن که در این شرکت به عنوان نمونه اجرا رسی و مطالعه میبازارهای نزدیک به انتهای زنجیره ارزش را بر

با شود. و شامل کارکنان/دانش، فرایندهای داخلی، بازار/مشتریان و مالی میچهار منظر اصلی است شده است، بصورت کلی دارای 

                                                 
1- Kaplan, Norton, 2006 
2- Beeck, 2009 
3- Weber, Radtke and Schäfer, 2006 
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اند و در نهایت به کارت نوآوری متوازن منتقل شده ها انتخابمتغیرهایی به عنوان اهداف راهبردی و شاخصتوجه به این مثال، 
اند. در این زمینه، کارکردهای مرتبط با واحد نوآوری، مانند بازاریابی، تحقیقات بازار و پشتیبانی و لجستیک، با توجه به نقش شده

ز نجم از کارت نوآوری متوازن، تمرکاند. به همین علت، در نسخه پشدههای کلیدی در نظر گرفته فعالیت آنها در نوآوری، به عنوان
جلسات  اند. کارت نوآوری متوازن دراز پارامترهای شرکتی برداشته شده و پارامترهای مرتبط با نوآوری مورد توجه بیشتر قرار گرفته

ر سه دهای بازاریابی، لجستیک و مالی تدوین و توسعه یافته است. در سه جلسه مشترک که مشترک با حضور افرادی از بخش
 کلیات کات نوآوری متوازن استخراج شده و توسط مدیریت مرکز توسعه و کاربرد نهایی شد. برگزار شد، هفته

 
 (7-4کار  نو وری متوازن در زمینه فناوری ارتبا اتی بی سی  )ن خه -75 شکل

 
های هصها و شاخاین پارامترها، با استفاده از مولفه یی شده است.پارامترهای مناسب با توجه به هر کدام از اهداف راهبردی شناسا

 ها نیز فرد مسئولی دارد. تعریف شده و هر کدام از پروژههای مختلف دقیق یا پروژه
ریت سازی آن بر مدیکنندگی و یکپارچهدر مثالی که ارائه شد، مفاهیم کلی کارت نوآوری متوازن با توجه به تاثیرات هماهنگ

 بردی در  واحد نوآوری، بصورت کامل آورده شده است.راه



 راینر وینکمیر                                      نگاشتمتوازن در کنار ره یکار  نو ور-بلندمد  ینو ور یریتمد

 

 221 

 
 (2-4کار  نو وری متوازن در زمینه فناوری ارتبا اتی بی سی  )ن خه  -76 شکل

کارت نوآوری  کردن شکاف میان راهبرد شرکت و سطح عملیاتی برای واحدهای نوآوری از اهمیت بالایی برخوردار است.پر 
 خوانی بالایی برخوردار است. ابزاری است که با ماهیت واحدهای نوآوری و سایر واحدها از هم متوازن،

 م هومی ترکیبی و یک ارچه-نگاشتکار  نو وری متوازن و ره 3.8

 مدت نوآوریبلندریزی تواند جزئی مناسب برای مدیریت و برنامهدر ابتدا، سوال اصلی این است که چگونه کات نوآوری متوازن می
مختلف،  هایتوجه به حوزه های ضعیف تا کاربردهای عملیاتی را پوشش دهد. باکردن سیگنالنوآوری از دنبال باشد و کل زنجیره
این زمان از هنگام درخشش یک ایده در ذهن تا اختراع  .دسال را شامل شو 15تا  3مانی بین د بازه زتوانها میزنجیره این فعالیت

 .شودمیامل و معرفی به بازار را ش
نگاشت نگاشت ابزاری مناسب برای مدیران در رابطه با توسعه یک برنامه ساختاریافته و بلندمدت است. رهدر طول این مرحله، ره

هایی از توسعه ها و تصویرسازیها، انتخاببا توجه به سناریوهای خاص یک صنعت و بکارگیری گسترده متخصصان، شامل ارزیابی
 (.23351ر بازار( در قالب مسیرهای توسعه است )وبر، کاندال، اسپیدزنر  و وینکمیر، فناوری )مبتنی ب

                                                 
1- Weber, Kandel, Spitzner and Vinkemeier, 2005 
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چنین توضیحاتی درباره چگونگی توسعه یک شرکت را کسب و کار با توجه به تحولات بازار و مشتریان و هم این مسیرهای توسعه
های اشاره شده در سناریوهای تدوین شده نیز مورد صتها و فرچنین در این مسیرها، ریسککند. همهای مرتبط ارایه میفناوری

 توان به عنوان موضوعات مورد توجه از مسیرهای توسعه استخراج نمود که عبارتند از:گیرند. موارد خاصی را میتوجه قرار می
 ،ساختارهای آینده بازار یا مشتریان و محصولات مورد نیاز در هر کدام از آنها 

 تبط و مورد نیازیا خارجی( مر دانش و فناوری )داخلی، 

 های بالقوه.گذاری مورد نیاز و همکاریسرمایه 

مند و بلندمدت در رابطه با آینده اندازی نظامبه نمایش درآمده و چشم 1نگاشت، نتایج در قالب اطلس نوآوریدر انتهای فرایند ره
 (.19992یک کسب و کار را با جزئیات مشخص خواهد کرد )وینکمیر، 

نگاشت اطلاعاتی ها و اقدامات است. اگر چه رههای بلند مدت در قالب شاخصهه باقی مانده است، ترجمه برنامهه در این مرحلآنچ
چنان در پر کردن شکاف میان کند اما همهای مرتبط مشخص مینشها و داخاص درباره آینده را با توجه به محصولات، فناوری

اهی نگاشت، تنها به عنوان فعالیتی دانشگهای عملیاتی، ناتوان است. با این حال، اگر به رها پروژههای راهبردی و بلندمدت ببرنامه
های ه فعالیتنگاشت با مجموعدر نظر گرفته شود، بنابراین بایستی ره های روزانهتاثیرگذاری بر فعالیتتوجه نشود و ابزاری برای 

 (.32337و توسعه ترکیب شده و بصورت یکپارچه به کار رود )وبر و وینکمیر،  روزانه انجام شده در واحدهای نوآوری و تحقیق
نگاشت و دهد. در واقع این کار از طریق تعیین راهبردها در رهت نوآوری متوازن، کارایی خود را نشان میردر اینجاست که کا

ها هها و مولفنگاشت در قالب اهداف، شاخصء مختلف رهتر، اجزاشود. به عبارت دقیقانجام می چهار منظر اصلیآنها از  معنادادن به
 (.77گردد )شکل ها نیز یک فرد مسئول مشخص میترجمه شده و برای هر کدام از شاخص

 
 ارتبا ا  میان کار  نو وری متوازن و ره نگاشت -77 شکل

ها یا ها )محصولات، فناورینگاشت  تمرکز شود که شامل مسیراصلی رهبرای آگاهی از آنچه اتفاق افتاد، لازم است تا بر اجزاء 
د گیرنهای توسعه هستند و با هدف ایجاد پلی میان متخصصان داخلی و خارجی شکل میها( است. مسیرها در واقع گاممهارت

                                                 
1 - innovation atlas 
2- Vinkemeier, 1999 
3- Weber, Vinkemeier, 2007 
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، کاری بیهوده و پیچیده است. نگاشت(. البته تمرکز بر روی کل اطلس نوآوری به عنوان خروجی ره23371)وینکمیر و فرانتز، 
رکز شود. خوانی بیشتری دارند، تمه با شرایط اقتصادی و علمی همبنابراین، منطقی است که بر تعدادی از مسیرهای انتخاب شده ک

حث مالی ابا توجه به این مسیرهای دارای اولویت، بایستی ارتباط و تاثیرات آنها بر روی بازار، فرایندهای داخلی، دانش و بویژه مب
توسعه  تر، مسیرهاینقشی کلیدی در فرایند کارت نوآوری متوازن دارند. به عبارت دقیق ،به دقت مشخص شود. مسیرهای توسعه

شوند. ترکیب آنها با فرایندهای کارت نوآوری گانه آن، چیدمان می چهاردر قالب ابعاد مختلف کارت نوآوری متوازن و منظرهای 
دن عملیاتی ش ای که شاهدشود به گونهکارت نوآوری متوازن می ایتحقیق و توسعه هیت صرفا علمی وباعث ترجمه ما متوازن،

 .باشیمهای روزانه کسب و کار در قالب فعالیتآن 
 نگاشت و کارت نوآوری متوازن خواهد بود.در ادامه، مثالی آورده شده است که نشان دهنده ارتباط میان فرایند ره

با فشار  ،های نوآوریتر شدن دورهکوتاه ی جهانی وهافضا، به دلیل همکاری-عات آلومینیومی برای صنعت هوایک تولیدکننده قط
 های کلی نوآوری در شرکت بود. هدف  اینگیریرقابتی شدیدی در بازار خود روبرو شده بود و به همین علت در پی تغییر در جهت

 توان به موارد زیر اشاره نمود:که از جمله آنها می بودملیاتی ماهیت راهبردی و ع دارای ، بصورت همزمانشرکت
 بازه  های تیم مدیریتیتدوین راهبردهای نوآوری با توجه به سناریوهای کسب و کار با هدف عینیت بخشی به ماموریت(

 سال(، 12زمانی 

 قاضای در زمینه شناسایی تر بویژه به الزامات بلندمدت بازاهای تحقیق و توسعه با توجه روزرسانی فعالیتاصلاح و به
 سال(، 13تا  6های راهبردی برای توسعه خارجی دانش و فناوری )بازه زمانی درونی به دانش و فناوری و همکاری

 های مختلف از جمله منابع، مدیریت پروژه، زمان رسیدن به بازار، رضایت های نوآوری با توجه به جنبههماهنگی پروژه
 و غیره.مشتری، خلق ارزش 

 نگاشت طراحی و تدوین شد که:در اولین قدم، اطلس نوآوری با استفاده از ره
 2323های ضروری شرکت در زمینه بازار و فناوری تا سال شامل تمامی گام، 

  و  2315، ج بعد از 2315تا   2313، ب از 2313تا  2336تعیین فازهای توسعه در قالب الف از 

 ما به ازای هر کدام از واحدهای کسب و کار.بندی مسیرهای توسعه اولویت 

 
برای CAS2در فاز الف، دو مسیر توسعه برای موفقیت در نظر گرفته شده است: توسعه آلیاژی تیتانیومی برای بازارهای بالغ، و اجرای 

 د.ت مدیریت عالی قرار دار، گرمایش و انتقال در درون کارخانه.  هر دو مسیر مورد توجه و حمایگری، نوردهای اصلی ریختهفعالیت
با توجه به این موضوع، کارت نوآوری متوازن برای چنین شرایطی تدوین شده و ابزاری در دست مدیران عالی شرکت است. اهدافی 
مانند توسعه دانش و فناوری، شفافیت بازار و نقش در درآمدزایی از جمله عوامل کلیدی هستند که هر کدام دارای اوزان متفاوتی 

 باشند.می
منظر اصلی کارکنان/دانش، فرایندها، مشتریان/بازار و مالی/ارزش است. هر کدام از دو مسیر  چهارکارت نوآوری متوازن دارای 

کارت نوآوری متوازن دارند و در نتیجه به دنبال اهدافی متفاوت بوده و شامل چهار منظر اشاره شده در بالا، اثری متفاوت بر 
منظر کارکنان/دانش و مشتریان/بازار اثرگذار است در حالیکه  دومسیر توسعه تیتانیوم بر  .استای متفاوتی ها و پارامترهشاخصه

ارت منظر اصلی ک چهاراثرگذاری خاصی بر فرایندهای داخلی دارد. برای مقایسه، این دو مسیر توسعه در قالب  CASمسیر توسعه 
 نیز در قالب مدل قرار گرفتند.مالی  ررسی قرار گرفتند و از نظرنوآوری متوازن مورد ب

باشد. کننده یکدیگر بوده و شکلی یکپارچه از مدیریت نوآوری بلندمدت مینگاشت و کارت نوآوری متوازن، تکمیلاز این نظر، ره
ین پس از اکنند. های جدید از دو مرحله فیلتر عبور میهای ضعیف درباره محصولات و فناوریها و سیگنالافزون بر این، ایده

شود به عنوان منابع اطلاعاتی در اختیار افراد مختلف قرار داده می های ضعیف، خروجیارزیابی و انتخاب سیگنال با توجه به مرحله،
 تا مورد بررسی بیشتر قرار گیرند.

                                                 
1- Vinkemeier and Franz, 2007 
2- consistent online management 



 راینر وینکمیر                                      نگاشتمتوازن در کنار ره یکار  نو ور-بلندمد  ینو ور یریتمد

 

 
224 

 د از:ها عبارتنترین یافتهمتوازن، برخی از مهم نگاشت و کارت نوآوریپس از مروری بر مفاهیم یکپارچه ره
 نگاشت، ترکیب اثربخش ابزارهای مدیریتی شناخته شده با ابزارهای نوآوری، به عنوان مثال کارت امتیازی متوازن و ره

ریزی عملیاتی با تاکید بر حوزه نوآوری مفید ریزی بلندمدت، راهبردها و برنامهتواند در پر کردن شکاف میان برنامهمی
 باشد،

 درنتیجه، واحدهای نوآوری بایستی نقش خود در  جدی در کسب و کارها بر عهده دارند. امروزه واحدهای نوآوری نقشی
ها توان به مشارکت فعال آنکه از جمله این اقدامات میاقدامات درست و بجا تقویت کنند  ها را با استفاده ازدرون شرکت

 نگاشت اشاره نمود،توزان یا رهمانند کارت نوآوری م در زمینه تصمیمات راهبردی با استفاده از ابزارهایی

  عملیاتی شوند  ،های امتیازی متوازن تدوین شدهها و کارتنگاشتاست که رههای پایدار لازم موفقیتبرای اطمینان از
روزرسانی مستمر و اصلاح آنها در قالب فرایندهای منظم بایستی حیات داشته باشند. بنابراین، به و حتی پس از اجرا نیز

 رد توجه قرار گیرد.بسیار مو
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 آینده کسب و کار-تصویرساای راهبردی

 1والکمار دوئریخت

 
کننده مزیت رقابتی، شود. نوآوری تضمینها محسوب میبرای مدیریت شرکتهای کارآمد ترین اهرماز قوینوآوری یکی 

م ها، کدا؟ کدام فناوریدرآمدها است. در این میان، مسیر درست به سمت آینده کدام استدهنده افزایشکننده رشد و تسهیل
کننده نیازهای مشتریان آنها در آینده ای که برطرفها مورد توجه قرار گیرند به گونههای کسب و کار بایستی در شرکتایده

به عنوان بخشی از  "2خلق آینده"ها از اهمیت بالایی برخوردار است.پذیری شرکتها در تعیین میزان رقایتباشد؟جواب این سوال
ه تحقیق و توسعموفق ریزی راهبردی نوآوری، به معنای هدایت ریت نوآوری، امروزه بیش از گذشته مورد نیاز است. برنامهمدی

ها، نیازهای مشتریان و بازارهای آینده است. در این مقاله به توضیح ترکیب خاصی زمه این امر نیز آگاهی از فناوری. لااستشرکت 
ستفاده شده ا "4تصویر آینده "و بر اساس رویکرد  3در شرکت زیمنس شود که برای سالیان متمادیمیها و ابزارها پرداخته از روش

شود، با هدف کمک به مشتریان و شرکاء شرکت زیمنس شناخته می" 5آینده کسب و کار "این رویه خاص که با عنوان  است.
طی سه سال  ای جهانی و روندهای فناورانه، مدیریت نمایند.روندهگام به کلانطراحی شده است تا بتوانند پورتفلیو خود را هم

، آینده حمل و 2323توان به آینده  خودرو که از آن جمله می ورت موفقیت آمیز استفاده شده استگذشته، بارها از این روش بص
 اشاره نمود. 2333و آینده حمل و نقل هوایی  2333نقل تجاری 

 مقدمه 7

ها، واحدها، تقیما وابسته به توانایی نوآوری آن است. فناوری و توانایی نوآوری در تمامی بخشموفقیت تجاری شرکت زیمنس مس
هایی کسب و کارها و مناطق جغرافیایی فعالیت زیمنس از اهمیت بسیار بالایی برخوردار است. اهمیت فناوری در توسعه فناوری

. در زیمنس، از رویکرد تصویر آینده برای استه روند در بازارها و ایجادکنند شده است که باعث تمایز و برتری زیمنس بر رقبا
هایی است که در آینده (: اولین هدف، کسب آگاهی در مورد فناوری23326)ویریج،  شوددستیابی به سه هدف اصلی استفاده می

د و تاثیرات چندگانه بر بسیاری باعث رشد بازار در آینده خواهند شها هستند که نقش مهمی بر عهده خواهند داشت. این فناوری
 شوند.های جدی میها هستند که منجر به پیشرفتخواهند شد و در نهایت این فناوری ،از بازارهایی که زیمنس در آنها حضور دارد

های جدید کسب و کار است و سومین هدف نیز، برقراری ارتباط با افرادی در داخل دومین هدف، جستجو و دنبال کردن فرصت
انداز روشن است. البته این کننده این باشد که زیمنس شرکتی نوآور و دارای چشمای که تلقینا خارج از زیمنس است به گونهی

مند وجود دارد که شامل ای نظامشوند بلکه رویهآوری و خلق میها به سادگی جمعها و فرصتتوضیحات بدین معنا نیست که ایده
درباره کسب و کارهای جدید است. به عنوان مثال پروژه  های مرتبط و در نهایت ایدهبازار، فناوریترین روندهای مهمبینی پیش

ودرو پرداخته است و با هدف انجام شد به ارایه نتایجی درباره روندهای حاکم در بازار خ 2335که در سپتامبر  2323آینده خودرو 
ترین کارکردهای شناخته شده در این ترین و جذاباز مهم و کار انجام شد.ها برای راهبردهای کسب از ایدهآوردن منبعی فراهم

های اشاره نمود. این مفهوم جدید در رانندگی، باعث تلفیق سیستم 7توان به خودروهای خودران و موتورهای درون چرخپروژه می
قطعات و تجهیزات اضافی شده و فرصتی چنین این فناوری باعث حذف بسیاری از شود. همالکتریکی و الکترونیکی خودرو می

                                                 
1-  Volkmar Doericht, Corporate Technology Innovation and Project Management, Siemens AG, Otto-Hahn-Ring 

6, 

81739 Munich, Germany, e-mail: volkmar.doericht@siemens.com 
2 - invention of the future 
3 -Siemens 
4-  Picture of the Future 
5-  Future of Business 
6-  Weyrich, 2002 
7-  eCorner Module 



 والکمار دوئریخت                                                           ک   و کار ینده -یراهبرد یرسازیت و

 

227 

پذیر ، کاملا رقابتهای جدید از نظر اقتصادی و فنیبرای طراحی خودروهای جدید فراهم خواهد کرد. افزون بر این، این فناوری
یشاینکه پ دادن اینکه آینده از زمان حال نیز قابل دسترس است، توسعه یافته است.هستند. رویکرد تصویر از آینده، با هدف نشان

این فرایند  و ی از پویایی بالایی برخوردار استاهمیت برخوردار نیست چرا که دنیای فناور های مربوط به آینده درست باشند ازبینی
 بینی است که از اهمیت بالاتری برخوردار است. در ادامه توضیحاتی در این باره توضیح داده شده است.پیش

 های ن ریچارچوب 4

هایی است که حلبرای تولید راهکننده پیشرو در سطح جهانی ان شده برای شرکت زیمنس تبدیل شدن به تامینهدف غایی بی
جمعیتی و روندهای جهانی مانند رشد شهرنشینی، تغییرات شوند و بواسطه کلانمیهای بزرگ صنایع محسوب چالشپاسخی به 

روندها مشخص های خود در کسب وکارهای عملیاتی را با توجه به این کلانگیریزیمنس جهت اند.ایجاد شدهاثرات آنها بر بازارها 
 شود.انجام می 1آنها در کسب و کارها از طریق مفهوم تصویرسازی راهبردی استفاده ازها و گیریکند. تشخیص تغییر در جهتمی

است. در  و کار، سازمان، افراد و کارکنان فعال به آینده جامعه و کسبدهی به معنای شکل 2(1995تصویرسازی راهبردی )امبر، 
 (.76) شکل  است 1993تصویر آینده در دهه  دگیری رویکرواقع، تصویرسازی راهبردی، منشاء شکل

 
 )فناوری شرکت زیمنس( 4007رویکرد ت ویر  ینده در سال  -78 شکل

در جهت  یابی وضعیت فعلی کسب و کار و تلاش: اول، برون3(2331)ابرل، تجزیه و تحلیل  این رویداد شامل دو جزء اصلی است 
ای و مفاهیم مربوط به محصولات نیز با توجه به ها برای آینده از زمان حال است. در ادامه، سناریوهای منطقهبینیاستخراج پیش

های مرتبط نیر از به کارکردهای آینده و فناوری شوند. الزامات مربوطای از متغیرهای اجتماعی و اقتصادی نیز آماده میمجموعه
حلی چندگانه خواهد بود. ترکیب این شوند. خروجی نهایی، تصویری از آینده یک محصول، سیستم یا راهاین مطالعات استخراج می

های میاننگاشتق، رهشود که بایستی در آینده تولید شوند. از این طریهایی میحلدو رویکرد منجر به شناسایی محصولات و راه
 شود.مدت و بلندمدت تدوین شده و شکاف میان پورتفلیوی محصول و فناوری پر می

                                                 
1 -Strategic visioning 
2-  Embar, 1995 
3-  Eberl, 2001 
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شناسی وجود نداشت. گونه مجموعه ساختاریافته روشگردد. در ابتدا هیچبازمی 1993روزهای اولیه روش تصویر آینده به اواسط دهه 
مند کردن روش، توسعه پذیر نبود. اولین قدم در راستای نظامدرک سناریوها امکان بنابراین برخی اوقات، مقایسه نتایج با هم و حتی

 (.79دادن مدل بود. ساختار اصلی آن مدل، تقریبا مبتنی بر مفهوم فناوری بود )شکل 

 
 4008مدل دانه دانه  سال  -79 شکل

. در رویکرد 1(1969توان استفاده نمود )کورستن، رد کاملا مجزا از هم را میها، دو رویکحلبرای تولید و توسعه محصولات و راه
افتد و در ادامه آن جستجو برای شود، ابتدا توسعه فنی بایستی اتفاق میاول، بر توسعه محصول مبتنی بر فشار فناوری تاکید می

شود بر توسعه محصول مبتنی بر کشش بازار تاکید می شود. در رویکرد دوم،کاربردهای جدید و یافتن کاربر برای محصول انجام می
شود. سمت افتد. مدلی که در بالا آورده شده است، هر دو این رویکرد را شامل میو توسعه فنی در صورت نیاز کاربران اتفاق می

کنندگان اصلی تامین دهنده نیازهای جامعه یا مشتریان است که از طریق محصولات تولید شده توسط تولیدکنندگان یاچپ نشان
شوند. های ثبت شده، محافظت میهای کلیدی تولید شده و بر مبنای پتنتشود. محصولات معمولا با استفاده از فناوریبرطرف می

در سمت راست نیز، دانش حاصل از تحقیقات پایه یا کاربردی منجر به توسعه فناوری شده و در قالب طراحی و ارایه کارکردهای 
هایی مانند زیمنس که در صنعت تولیدی مشغول فعالیت هستند، معمولا از شود. شرکتمحصولات به بازار عرضه میجدید در 

هایی که بر اساس رویکرد توسعه محصول کنند. شرکتهای اصلی و کلیدی خود استفاده میها برای محافظت ار فناوریپتنت
های فنی با توجه به پذیرش حلکنند چرا که توسعه راهشتری کسب میهای بیکنند، موفقیتمبتنی بر کشش بازار فعالیت می

نمایند از که با توجه به فشار فناوری، اقدام به توسعه محصولات میهایی (.شرکت21999)اسکودی،شودمیفنی انجام -اجتماعی
گذاری و امکان بیشتر هنگام قیمتبیشتر موفق هستند. نتیجه چنین اقدامی، آزادی عمل ارایه محصولات جدید و نوآورانه، نظر 

ریزی توسعه (.شرکت زیمنس  از راهبردهای دوگانه برای برنامه23353کسب منافع مالی بیشتر برای رهبر خواهد بود )دیزلکمپ، 
 کند.های مهم خود استفاده میبلندمدت محصولات و راهبردهای فناوری برای بخش

                                                 
1-  Corsten, 1989 
2-  Schudy, 1999 
3-  Disselkamp, 2005 
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شود. در این مدل، با توجه به بازه زمانی استفاده می 1دانهی خاص با عنوان مدل دانهریزی از رویکرددر شرکت زیمنس برای برنامه
ترین موضوع در رابطه با این مدل این است که در شرایط دانه گیرد. مهمگیران قرار میهایی در اختیار تصمیممورد نظر، توصیه

ود. این بدین معناست که در شرایط دانه درشت، شری مشاهده میدرشت در مقایسه با شرایط دانه ریز، روندهای بلندمدت و پایدارت
تواند منجر به تصمیمات درست کلید فهم آینده است و می ،توان پیدا کرد. استفاده از این دانشتری درباره آینده میدانش صریح

فعلی شود. به عنوان مثال، امکان  هایتواند منجر به کاربردهای جدید برای مفاهیم یا روشمی در زمان حال شود. این ویژگی
های ها در رابطه با این مدل، با توجه به بازهدهنده یافتهنشان 63. شکل ند در شرایط دانه درشت وجود داردیابی رواستفاده از برون

 .زمانی مختلف است

 
 مدل دانه دانه و برون یابی -80 شکل

های تواند برای بررسی آیندهمی اما ریزی بلندمدت در رابطه با کسب و کارهای فعلی مناسب نیست،نامهبرای بریابی، اگر چه برون
توان سناریوهای چندگانه را در بازه زمانی اجتماعی مفید باشد. به عنوان مثال، می-ها بویژه مباحث اقتصادیممکن در سایر زمینه

گیرد که از آن مجموعه متنوعی از متغیرهای بلندمدت مورد توجه قرار می ،یبیسال( تدوین نمود. در رویکرد ترک 23مورد نظر )
توان به توسعه اجتماعی، سیاسی، تغییر در ساختارهای صنعتی، روندهای فناوری و نیازهای جدید مشتریان اشاره نمود. از جمله می

سناریوهای مختلف استفاده نمود. این سناریوها را نیز میتوان برای تدوین پایدار میچنین دانشی در رابطه با روندهای بلندمدت و 
-توان میان سناریوهای اقتصادیدر این صورت می بندی نمود.ها اولویتها و فرصتهای بازار، ریسکتوان با توجه به جذابیت

(، بطور خاص نشان61ل )شک 2اجتماعی، صنعتی، محصول یا کاربرد و سناریوهای فناوری تمایز قائل شد. روش آینده کسب و کار
(( 23334نگری )ویور و دیگران، ))پس 3بازیابی آینده در قالب وضعیت فعلی. یری از آینده در سطحی متفاوت استدهنده تصو

عبارت است از شناسایی وظایف و موضوعاتی که بایستی امروزه مورد توجه واقع شوند و اولین گام برای بقاء در دنیای آینده به 
بازیابی آینده در قالب یابی و اندازها و تصاویر پایدار از آینده در سطوح مختلف نتیجه ترکیب درست برونند. چشمروشمار می

 خواهند بود. وضعیت فعلی

                                                 
1 - granularity model 
2 - Future of Business 
3 - Retropolation 
4-  Weaver et al., 2000 
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ای هی آینده مشتریان و شناسایی فناوریبینی نیازهاها، پیشپیوستگیبازارهای آینده، شناسایی عدمکمیّ اندازها در تعریف این چشم
سازی طور کسب و کارهای جدید بسیار اهمیت دارند. از طریق ترکیب و یکپارچهدارای رشد بالا و اثرگذاری بالا و همین مهم و

 توان راهبردهای پابرجا تدوین نمود. می بازیابی آینده در قالب وضعیت فعلییابی و نتایج حاصل از برون

 
 4002سال    ینده ک   و کار روش-81 شکل

 
 4004روش سال  - ینده ک   و کار-82 شکل

نگاشت ابزاری تدوین ره های محصول و فناوری کاربرد خواهند داشت.نگاشتچنین دانشی در مراحل بعد برای تصویرسازی ره
چارچوبی گرافیکی برای نگاشت ره حصول است.های کسب و کار و مهای فناورانه و برنامهقوی برای برقراری ارتباط میان قابلیت
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های مشتمل بر لایههای فناوری نگاشتشود. رهها محسوب میریزی راهبردی و انتشار آن در سطح شرکتجستجوی برنامه
ها اوریهای بازار با فنهای بازار، محصول وفناوری بوده و امکان برقراری ارتباط میان فرصتبندیهای زمانی، بخش، بازهمختلف

 ته و در رویکرد تصویر کسب و کارکند. این روش توسط محققان مدیریت فناوری در دانشگاه کمبریج توسعه یافرا فراهم می
 .1(2313و  2333()فال و دیگران، 62زیمنس نیز استفاده شده است )شکل 

 تمایز از سایر م اهی  3

فکری و سناریو در هایی مانند دلفی، طوفاندارد. از این میان روش ریزی آینده وجودها و رویکردهای مختلفی برای برنامهرویه
نگری( نیز به کار گرفته )پس بازیابی سناریوهای آینده در قالب وضعیت فعلییابی وضعیت فعلی و زیمنس استفاده شده است. برون

ه واقع مورد استفاد ،که سایر رویکردها شده است. نقطه قوت رویکرد مورد استفاده در زیمنس، رویکرد یکپارچه آن است. هنگامی
شوند از نظر کارکردی یا عملیاتی شدن، دارای نقاط ضعف جدی هستند. در این رویکردها، راهبردهای استخراج شده برای می

هنگامی دارای اعتبار بیشتر خواهد بود که نه تنها از روشی  ،ریزیهایی هستند. برنامهمحصول و فناوری، دارای محدودیت
اقتصاد، روندهای فناوری را نیز مورد بحث -بلکه افزون بر متغیرهای صنعت و اجتماع ،مند استفاده کرده باشدساختاریافته و نظام

به عنوان پدر  2دیوید سیبت، شود.قرار داده باشد. به همین علت، در شرکت زیمنس، از رویکرد تصویرسازی راهبردی استفاده می
های کارگاهی اثربخش مشغول توسعه دادن روش ،موبطور مدا 1963شود و از دهه شناخته میمفهوم تصویرسازی راهبردی 

ها، تنها بر ترکیب این اجزاء نبوده است البته تمرکز اصلی در این کارگاه بوده است.در این رابطه )ترکیبی از زبان، گفتمان و تصویر( 
ان نیز باشد، از اهمیت برخوردار بوده است. در این رویکرد ابزارهایی کنندگبلکه رسیدن به نتایجی که مورد توافق تمامی شرکت

گذاری برای ایجاد و تصویرسازی تغییرات و هدف SWOTراهبردی، تجزیه و تحلیل محیطی، تجزیه و تحلیل ریزی مانند برنامه
 تن تمامی این موارد، روشی جدید برای. با در نظر گرفرفته استها با هم ترکیب شده و بصورت یکپارچه بکار مورد نیاز در شرکت

های فردی در زیمنس توسعه یافته است. چنین فلسفه و منطقی، ها و مسئولیتتفکر گروهی درباره آگاهی از اهداف آینده و نقش
 (.63فراتر از کل چارچوب آینده کسب و کار بوده و بر آن حاکم است )شکل 

 
 ویرسازی راهبردی با توجه به روش دیوید سیبت در مورد  ینده ک   و کارم هوم ت  -83 شکل

                                                 
1-  Phaal et al., 2000, 2010 
2-  David Sibbet 
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 نتی ه گیری 8

ای از ابزارهای های اخیر، بخش فناوری شرکت زیمنس، با واحدهای کسب و کار این شرکت مشغول توسعه مجموعهطی سال
ها، با یکی از روش ند و پایدار بوده است.مهای نوآوری و فناوری بصورت نظاماثربخش برای توسعه راهبردهای بهینه در زمینه

یابی شود که شامل برونشود. در آینده کسب و کار از دو دیدگاه متقابل و مکمل استفاده میشناخته می "آینده کسب و کار"عنوان 
بلکه  ،مند استامفعلی است. این روش نه تنها، روشی نظ در قالب وضعیتنگری( آینده )پس بازیابیفعلی به سمت آینده و  وضعیت

ریزی به عنوان بخشی توان به دفعات آنرا تکرار کرد. این روش، تنها روشی است که از طریق آن برنامهفرایندی است که می
نتایج تحقیقات در قالب موفقیت استفاده ازشود. با این حال، برای ناپذیر از فرهنگ نوآوری در تمام ارکان شرکت پذیرفته میجدایی

ها، مدیریت پروژه کارآمد و العاده در فناوری، پورتفلیوی پتنتکه شامل: عملکرد خارق، شما به چیزی بیشتر نیاز دارید ریهای تجا
 .1(2332افرادی دارای مهارت و دانش در سطح جهانی است)ویریچ، 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1-  Weyrich, 2002 
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 نگاشت فناوری و تجزیه و تحلیح پتنتبرقراری ارتباط میال ره

 1سانگجو لی

 

های های استاندارد هستند که به عنوان منبعی ارزشمند از دانش فنی و تجاری درباره فرایندها و فعالیتها، مستنداتی در فرمتپتنت
بخشی و افزایش اعتبار تواند در عینیتو تحلیل پتنت مینگاشت فناوری با تجزیه رهترکیب روش  شوند.نوآوری فنی شناخته می

توان نگاشت فناوری میتنها شامل اطلاعات فناوری است اما با استفاده از ره ،. اگرچه تجزیه و تحلیل پتنتنگاشت مفید باشدره
کننده یکدیگر در فرایند برنامهتکمیلتوانند شود. این دو ابزار، میمیها استخراج مطمئن بود که اطلاعات راهبردی بیشتری از پتنت

های نگاشت خواهیم پرداخت و جنبهریزی راهبردی باشند. در این فصل، به بررسی چگونگی استفاده از تجزیه و تحلیل پتنت در ره
 نگاشت را با جزئیات بیشتری بررسی خواهیم کرد.مختلف ارتباط میان تجزیه و تحلیل پتنت و ره

 مقدمه 7

ریزی راهبردی است. اخیرا ری، هنگامی که با سایر ابزارهای مدیریتی ترکیب شود، ابزاری قدرتمند برای برنامهنگاشت فناوره
توان ریزی صورت گرفته است که از آن میان مینگاشت با سایر ابزارهای برنامه تحقیقات زیادی در رابطه با برقراری ارتباط میان ره

، مدیریت (42334)موهلر،   TRIZ(،31997ولد، (، مدیریت کیفیت )گرون22334)لیزاسو و رگر،  نگاشت با سناریونگاریبه ارتباط ره
( 23367ریزی خدمات )آحن و دیگران، ( و برنامه62334، توسعه محصولات جدید )پتریک و اکولز، 5(2311دانش )براون و اوهر، 

نگاشت فناوری با تجزیه و تحلیل پتنت است. سالهاست میان ره ها در این زمینه، برقراری ارتباطاشاره نمود. یکی دیگر از تلاش
گیران کننده مدیران و تصمیمو یاریشود گیری در زیمنه مدیریت فناوری راهبردی استفاده میها برای تصمیمکه از اطلاعات پتنت

شود. تجزیه و ذاری نیز استفاده میگسیاست برای چنین از تجزیه و تحلیل پتنتهای نوآور و تحقیق و توسعه است. همدر شرکت
براین، ریزی توسعه فناوری نقش جدی دارد. افزونتحلیل پتنت ابزاری مناسب برای ارزیابی نقاط قوت و ضعف رقبا بوده و در برنامه

اساس  های کسب و کار بربه عنوان روشی مناسب برای تجزیه و تحلیل روندهای فناوری و شناسایی فرصتتجزیه و تحلیل پتنت 
 شود.های فناورانه شناخته میقابلیت

نگاشت فناوری یکدیگر باشد. ماهیت عینی و اعتبار بالای ره مکملتواند نگاشت فناوری و تجزیه و تحلیل  پتنت میاستفاده از ره
یه و تحلیل پتنت در فرایند تواند با استفاده از تجزنگاشت است، میکه عمدتا ناشی از استفاده از نظرات خبرگان در فرایند ترسیم ره

دهد تا فرایند هایی دارد. اول، این امکان را در اختیار ما قرار میتوسعه آن، ارتقاء یابد. برقراری ارتباط میان این دو روش، مزیت
مند انجام امظکاملا ن و بصورت همزمان )با استفاده از نتایج تجزیه و تحلیل پتنت( بازار وفناوری با تمرکز بر  ،نگاشتتدوین ره

و در نهایت کند را فراهم می پتنت نگاشت را با استفاده از تجزیه و تحلیلشود. دوم، امکان توسعه خطوط کلی راهنما برای ره
در حقیقت، اگرچه  شود.تقویت می نگاشت،بواسطه استفاده از آن در ره تجزیه و تحلیل پتنت های تجاری و راهبردیجنبه اینکه،

مینه و در شناسایی وضعیت فعلی فناوری مفید است اما در ز بوده در برگیرنده اطلاعات فناورانه ل پتنت در حالت کلی،تجزیه و تحلی
های کسب و کار ضعیف است. این موضوع از طریق ترکیب رهطور شناسایی فرصتهای فناورانه و تجاری و همینترکیب جنبه

                                                 
1-   Sungjoo Lee, Department of Industrial and Information Systems Engineering, Ajou University, Suwon, 

Kyungkido, 

Republic of Korea, 

 e-mail: sungjoo@ajou.ac.kr 
2-  Lizaso and Reger, 2004 
3-  Groenveld, 1997 
4-  Moehrle, 2004 
5-  Brown and O’Hare, 2001 
6-  Petrick and Echols, 2004 
7-  Ahn et al., 2008 
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دهنده چگونگی ترکیب این دو روش با هم و افزایش اثربخشی نشان 17جدو ل شود. نگاشت و تجزیه و تحلیل پتنت، برطرف می
 ریزی راهبردی است.در برنامه

 نگاشت و ت زیه و ت لیل پتنتکنندگی رهنقش تکمیل -17 جدول

 ت زیه و ت لیل پتنت نگاشتره 

 بازار محور رویکرد م مول
 ای فناورانه(ه) استفاده  محدود از سرمایه

 تمرکز بر فناوری
 )دیدگاه ضعیف درباره کسب و کار(

 خبره محور
 )فاقد عینیت و اعتبار(

 مبتنی بر اعداد و آمار
 )فاقد دانش راهبردی(

 مفهوم محور
 نگاشت()تعداد کم خطوط راهنما برای ره

 تمرکز بر تجزیه و تحلیل
 )تعداد کم خطوط راهنما برای تفسیر(

 های تجاریریزی فناورانه با توجه به جنبهبرنامه یرویکرد ترکیب
 های آماریگیری راهبردی با توجه به دادهتصمیم

 نگاشت مبتنی بر تجزیه و تحلیل پتنتخطوط راهنما برای ره

کل  ،ها درباره یک فناوری خاص استآوری، پردازش و تجزیه و تحلیل اطلاعات مربوط به پتنتنگاشت پتنت، که حاصل جمع
منجر به درک راحت و  ،دهد. نگاشت نهایینمایش میدر قالب یک تصویر گرافیکی نتایج حاصل از تجزیه و تحلیل پتنت را 

دارد. در این فصل، به بررسی چگونگی کاربرد بسیار  ،های راهبردیگیریها شده و در تصمیماثربخش اطلاعات پیچیده پتنت
 نگاشت خواهیم پرداخت.ره دراستفاده از تجزیه و تحلیل پتنت 

 ریزی راهبردیت زیه و ت لیل پتنت برای برنامه 4

ها منبعی بسیار رایج و جامع درباره دانش فنی براین، پتنتد. افزوننکنها حق استفاده، تولید و بازاریابی را در نوآوری ایجاد میپتنت
بندی دقیق وجود ندارد، بنابراین اطلاعات مربوط یات و طبقهد. از آنجا که هیچ منبعی از اطلاعات با این حد از جزئنشومحسوب می

 گیری برخوردار هستند.ریزی عملیاتی و فرایندهای تصمیماز اهمیت بالایی در برنامه ،هابه پتنت

 مبانی ت زیه و ت لیل پتنت 4.7

ست. در میان رویکردهای مختلف مدت زمان زیادی است که موضوع اصلی مطالعات در زمینه فناوری و روندهای آن بوده ا ها،پتنت
و تجزیه و تحلیل  2ارجاعات به پتنت، تجزیه و تحلیل 1به تجزیه و تحلیل پتنت سه رویکرد شامل تجزیه و تحلیل شاخص پتنت

 اند.ها داشتهبیشترین کاربرد را در ترسیم و نگاشت پتنت 3کاویداده
های بدست و خروجییابد میتوسعه با توجه به هدف مطالعات ها مجموعه متنوعی از شاخصخص پتنت، در تجزیه و تحلیل شا

مثال پتال و پویت  ،. به عنوانشودمیریزی و توسعه فناوری مورد استفاده واقع آمده از اسناد پتنت به عنوان منبعی برای برنامه
طوح تحقیق و توسعه و از برای تخمین س 6RPPو  7RPAاز  6(1996برای ارزیابی سطوح فناوری، ارنست ) 5RTAاز  4(1997)
9RGR  13وRDGR های پتنت برای بررسی اند. اگر چه بیشتر مطالعات از شاخصبرای تخمین سطح جذب فناوری استفاده کرده

                                                 
1-  patent index analysis 
2-  patent citation analysis 
3-  data-mining analysis 
4-  Patel and Pavitt (1997) 
5-  Revealed Technology Advantage 
6-  Ernst (1998) 
7-  Relative Patent Activity 
8-  Relative Patent Position 
9-  Relative Growth Rate 
10-  Relative Development of Growth Rate 
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اند و از ها تمرکز کردههای همکارانه در ثبت پتنتاند اما برخی از تحقیقات نیز  بر فعالیتها استفاده کردهوضعیت فعلی فناوری
 (.23343)یامین و اتو،  ایجاد شده است 2و همکاری خارجی 1هایی مانند همکاری داخلیاه شاخصهمین ر

ها شناسانه است که اطلاعات مفیدی درباره روابط میان میزان ارجاع به پتنتتجزیه و تحلیل ارجاعات به پتنت نیز روشی کتاب
در یک پتنت به سایر  هنگامیکهها )و ارجاعات در پتنت شود(یها به عنوان مرجع آورده میک پتنت توسط سایر پتنت هنگامیکه)

آن فناوری به عنوان  یه یک پتنت بیشتر باشد، احتمالا هر چه میزان ارجاع دهد.شود( در اختیار افراد قرار میها ارجاع داده میپتنت
تواند در جستجو و ترسیم خطوط رقابت در یها مباشد. بنابراین، ارجاعات به پتنتهای اصلی در صنعت مطرح مییکی از فناوری

شوند تا زمانی که از ها ثبت میزمانی میان زمانی که پتنت فاصله(. 23344ران، صنعت نقش مفیدی داشته باشد )انگلزمن و ون
مربوط به جریان تواند در تعیین طول عمر دوره فناوری کاربرد داشته باشد. الگوهای می ،شودآنها در تولید محصولات استفاده می

توان تر، از تجزیه و تحلیل ارجاعات میتوان با مشاهده و تجزیه و تحلیل ارجاعات استخراج نمود. به عبارت دقیقرا نیز می دانش
های جدید استفاده نمود. هممیزان تاثیرگذاری و تاثیرپذیری فناورانه و تاثیرفناوری ها،برای تجزیه و تحلیل ارتباط میان فناوری

 ها نیز وجود دارد.های دانش در میان صنایع یا ملتچنین امکان شناسایی ساختار شبکه
کاوی کاوی نیز استفاده شده است. از متنها، در تحقیقات اخیر از متنها از پتنتبرای افزایش سطح تجزیه و تحلیل و تعمیق یافته

بطور  کاوری،. از داده5(233شود )لوزیوتس و دیگران، می های متنی استفادهبرای کشف و مصورسازی الگوهای حاکم در داده
کاوی در مورد مستندات پتنتشود. استفاده از متنهای حقوق مالکیت فکری استفاده میای برای استخراج اطلاعات از دادهگسترده

در روش اول، از نتایج تجزیه و  شود.ها معمولا نیازمند شناسایی کلمات کلیدی در مستندات است که از یک یا دو روش انجام می
های مختلف ها در حوزهدر مستندات پتنت شود بطوریکه فراوانی کلمات کلیدیتحلیل برای ایجاد بردار کلمات کلیدی استفاده می

. در 6(4233رود )یون و پارک، های مختلف به کار میگیری میزان مشابهت در محتوای پتنتبه عنوان ابزاری برای اندازهفناورانه، 
در مستندات  ،شود. در این روش، فراوانی استفاده از کلمات وابسته به همروش دوم، پیوستگی و وابستگی میان کلمات سنجیده می

. در 7(2331شود )دینگ و دیگران، داده می شود و در نهایت در قالب نگاشتی تصویری از روابط میان آنها نشانها بررسی میپتنت
ریزی فناوری و کشف روابط پنهان تواند در برنامهها میها برای تجزیه و تحلیل پتنت استفاده شود، خروجیروش صورتی که از این

 های فناوری مورد استفاده قرار گیرد.میان کارکردهای محصول و ویژگی

 نگاشتت زیه و ت لیل پتنت در ره 4.4

ریزی توسعه محصول و فناوری و برنامه ریزی کسب و کار،امهبرن طورهمیننگاشت و توان برای رهاز تجزیه و تحلیل پتنت می
ریزی تحقیق توسعه استفاده نمود. در ادامه، نقش تجزیه و تحلیل پتنت در هر کدام از موارد اشاره شده، بصورت خلاصه برنامه

 آورده شده است.
های جدید کسب و کار با توان برای یافتن فرصتمینگاشت فناوری محور( )در ترکیب با رویکرد جدید رهاز تجزیه و تحلیل پتنت 

های بازار قرار دارند: تحت تاثیر محدودیت ،نگاشتاستفاده نمود. بسیاری از رویکردهای فعلی تدوین رههای فناورانه توجه به قابلیت
شود و با الزامات مختلف در های بازار آغاز میفرصت آگاهی ازنگاشت فناوری با ره تدوین به عنوان مثال، برخی از رویکردهای

ها از اهمیت بالایی برخوردار در موفقیت شرکت ،یابد. اگر چه نیازهای مشتریان و وضعیت رقابتحوزه تحقیق و توسعه پایان می
که دادن ارزش واقعی آنها، چندان رضایت بخش نیست. چنان های فناوری و کم نشاناهمیت جلوه دادن پیشرفتکم است اما
های تواند کل پارادایم کسب و کار را تغییر دهد و بازارهای جدیدی را فراهم کند. در جستجو برای فرصتفناوری می نوآوری

را  ی کسب و کارهادر حوزه هاشرکتو حتی موفقیت شوند های فناوری، جزء کلیدی محسوب میفناورانه، تجزیه و تحلیل قابلیت

                                                 
1-  Internal Collaboration 
2-  External Collaboration 
3-  Yamin and Otto 2004 
4-  Engelsman and van Rann 2004 
5-  Losiewicz et al., 2000 
6-  Yoon and Park, 2004 
7-  Ding et al., 2001 



                 یسانگجو ل                                        پتنت یلو ت ل یهو ت ز ینگاشت فناورره یانارتباط م یبرقرار

 

237 

های به کسب و کارهای خود داشته باشد، یکی از گزینه بخشییکه شرکتی نیاز  تنوعکنند. به عنوان مثال، در صورتتعیین می
های شرکت، حاکی از توانمندی بالا در آن بخش است. های فعلی از تکنولوژیپیشنهادی، ورود کردن به بخشی است که ارزیابی

کند )لی و و امکان موفقیت بسیار افزایش پیدا می های فناورانه صورت گرفتهدر چنین شرایطی، استفاده کاملا اثربخش از سرمایه
 .1(2339دیگران، 

. نگاشت باشدگیری در رهتواند ابزاری برای تصمیمتجزیه وتحلیل پتنت مینگاشت از رایانه استفاده شود، در صورتیکه در تدوین ره
نی الگوهای تکامل محصولات و حتی بررسی بیتواند اطلاعات ارزشمندی درباره روندهای فناوری و پیشها میمستندات پتنت

نگاشت ایفاء کند. ها و محصولات داشته باشد و از این طریق، نقشی مهم در افزایش اثربخشی فرایند رهارتباطات میان فناوری
 در مورد محصولات وکمیّ ها نیز بررسی و تجزیه و تحلیل شود و اهداف و دانش های توصیفی مستندات پتنتچنانچه بخش

ها خواهد بود. بنابراین، ریزی محصولات و فناوریهای فناوری استخراج شود، در آن صورت ابزاری بسیار اثربخش در برنامهویژگی
نگاشت مبتنی بر کلمات تواند در تدوین رهمطرح بوده و می عنوان هدف اصلی در نگاشت ها بهاستخراج کلمات کلیدی از پتنت

 .2(2336)لی و دیگران، کلیدی بسیار مفید واقع شود 
ریزی تحقیق و توسعه خواهد بود. در این گام، بر چگونگی دستیابی ریزی فناوری تکمیل شود، گام بعدی برنامهدر صورتیکه برنامه

توان از تجزیه و تحلیل پتنت شود. در طول این فرایند، میها و فرصتهای توسعه آنها تاکید میبینی ریسکها و پیشبه فناوری
توان از ان برای چنین می . هم3(2337ها استفاده نمود )لی و دیگران، رای تعیین اهداف توسعه و ارزیابی ریسک  تخلف از پتنتب

 .4(2313ها نیز استفاده کرد )پارک و دیگران، جستجوی امکان انتقال فناوری از طریق مطالعه ارتباطات میان ارجاعات به پتنت

 ریزی ک   و کاربرنامهت زیه و ت لیل پتنت برای  3

توان از تجزیه وتحلیل پتنت میبا هدف دسترسی به اطلاعات درباره وضعیت رقبای فعلی و آینده  و ریزی کسب و کاربرنامه در
 چنین نقاط قوت و ضعف آنها  رسیدتوان سریعا به دانشی مناسب درباره ساختار رقبا و هماستفاده نمود. با استفاده از این روش، می

 های جدید کسب و کار را با تمرکز بر وضعیت رقبا، تجزیه وتحلیل نمود.و حوزه

 م هوم 3.7

شود از فرایند تدوین رههای فناورانه، توصیه میریزی کسب و کار مبتنی بر قابلیتبرای استفاده از تجزیه و تحلیل پتنت در برنامه
 (.64ریزی است )شکل رنامهنگاشت مبتنی بر فناوری استفاده نمود که دارای چهار لایه ب

ریزی فناوری و محصول ریزی تحقیق و توسعه آغاز شده و با گذر از برنامهنگاشت، این روش از برنامههای معمول رهبر خلاف روش
ه های کسب و کار با توجه بنگاشت  شناسایی و سپس توسعه فرصتیابد. هدف از این نوع رهریزی برای بازار پایان میبرنامه به

شود. به زمانی آن تدوین میریزی تحقیق و توسعه، اهداف تحقیق و توسعه و برنامهدر گام اول، برنامههای فناورانه است. سرمایه
طور طراحی ماژول پایش رفتار شرکتهای  رقبا  و همینهای این گام، ارزیابی روندهای فناورانه و فعالیتعنوان بخشی از فعالیت

شود. های فناورانه انجام میهای پیشرو در هر کدام از حوزههای مشابه تحقیق و توسعه و شناسایی شرکتهای رقیب در زمینه
های توسعه مشخص میریزی فناوری صورت گرفته و جزئیات برنامهپس از تعیین اهداف تحقیق و توسعه، در مرحله دوم، برنامه

به نتایج تحقیق و توسعه، مورد بحث و بررسی قرر گرفته و موضوعاتی مانند  های جدید که امکان توسعه دارند با توجهشود. فناوری
دهنده ها که نشانگردد. ماژول مربوط به همکاریبخشی به آنها  تعیین میها و زمان تخمینی عینیتچگونگی کسب این فناوری

دهد تا ها قرار میین امکان را در اختیار شرکتهای آنها است، اهای دانش موجود در پتنتها با توجه به جریانروابط میان شرکت
 امتحان نمایند. را ها از طریق همکاری با دیگر شرکتبرای رسیدن به فناوری دلخواه خود، شانس خود 

                                                 
1-  Lee et al., 2009 
2-  Lee et al., 2008 
3-  Lee et al., 2007 
4-  Park et al., 2010 
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 نگاشت مبتنی بر فناوریفرایند ره -84 شکل

 نگاشت مبتنی بر فناوریل پتنت برای رهای از ت زیه و ت لیخلاصه-18 جدول

 های پتنتنگاشت سوالا  هاماژول

 هامشابهت-نگاشت بازیگر کنند؟چه کسانی در صنعت ما فعالیت می پایش

 ارتباطات-نگاشت بازیگر چه کسانی به ما مرتبط هستند؟ همکاری

 صنعت-نگاشت فناوری کدام صنعت در دسترس است؟ تنوع

 بستگیهم-نگاشت فناوری عت ارزشمند است؟کدام صن ترازیابی

 
های جدید ریزی محصول خواهد بود که شامل شناسایی  فرصتریزی فناوری تکمیل شد، مرحله بعدی برنامههنگامی که برنامه

ری های بافتاای که برای یک صنعت خاص با ویژگیممکن است فناوری باشد.های در دسترس میکسب و کار با توجه به فناوری
تحلیل  ترین وظیفه تجزیه و. بنابراین، مهمایر صنایع نیز کاربرد داشته باشدخاص توسعه یافته است، با حداقل اصلاحات در س

ریزی محصول، هنگامی کامل میارجاعات پتنت در این مرحله، شناسایی چنین صنایعی است. این هدف ماژول تنوع است. برنامه
محصولات ممکن که ناشی از کاربردهای فناوری در صنایع مختلف است، شکل گرفته و ثبت  کلیه های مربوط بهشود که ایده

های رقبا های فناورانه محصولات ممکن است و فعالیتشده باشد. با این حال، نتایج حاصل از ماژول تنوع، تنها انعکاسی از جنبه
ریزی بازار است، آخر، که همان برنامه ت. بنابراین در مرحلهر نگرفته اسمورد توجه قراهای آن گیرییا وضعیت کلی بازار و جهت

 ،های فناوری مشابه در آن مشغول فعالیت هستند. در این مرحلههای دیگر با سرمایهبه دنبال شناسایی بازارهایی هستیم که شرکت
تواند بازارهایی که بایستی در کت میشود. پس از این چهار مرحله، شرها استفاده میاز ماژول ترازیابی برای بررسی سایر شرکت

ای از ارتباط میان تجزیه و تحلیل پتنت با هر کدام از دهنده خلاصه، نشان16. جدول ن تعهد داشته باشد را انتخاب کندقبال آ
 های بعدی آورده شده است.تر در بخشها است. توضیحات دقیقماژول

 برداریهای است اده و بهرهرویه 3.4

های مربوط به نگاشت مبتنی بر فناوری هستند و نگاشتجزیه و تحلیل پتنت مناسب استفاده در مراحل مختلف رهچهار نوع از ت
 کنند.ها نیز در این مراحل توسعه پیدا میپتنت

 ماژول پایش 3.4.7

ده ارتباطات دهننشانالف(. این نوع نگاشت،  65شود )شکل مشابهت می-پویش، اقدام به تهیه نگاشت بازیگر ماژول برای تکمیل
های فناوری های فناوری آنها است. برای شناسایی مشابهتمیان بازیگران اصلی در حوزه خاص کسب و کار با توجه به مشابهت
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گام اصلی است که این گام پنجشود. رسیدن به این خروجی، نیازمند طی کردن ها استفاده میاز تجزیه و تحلیل محتویات پتنت
 ها عبارتند از:

 های ثبت شده در یک حوزه فناوری خاص،آوری مجموع پتنتجمع ول:گام ا 

 :ها،استخراج کلمات کلیدی از مستندات این پتنت گام دوم 

 :تعیین بردار کلمات کلیدی برای هر پتنت، گام سوم 

 :ها،ها و شرکتتجزیه و تحلیل میزان مشابهت میان پتنت گام چهارم 

 :  ها.تصویرسازی شبکه میان شرکت گام پن 

 توانکاوی شده و کلمات کلیدی استخراج شوند. برای این منظور میها متناول اینکه، بایستی مستندات )یا چکیده( مربوط به پتنت
کند. پس اخذ نظرات فهرست میبا توجه به فراوانی و وزن کلمات افزاری استفاده کرد که کلمات کلیدی را های نرماز سیستم

ها گیری میزان مشابهت پتنتای از کلمات کلیدی برای اندازهمعنا، مجموعهفهرست و حذف کلمات بی در رابطه با این خبرگان
شود. تهیه میاست دهنده فراوانی هر کلمه برای هر پتنت شوند. سپس، بردار کلمات کلیدی که نشان)تکی یا گروهی( انتخاب می

ها با استفاده از محاسبه فاصله اقلیدسی میان بردارهای کلمات کلیدی در گام بعدی، به تجزیه و تحلیل میزان مشابهت در پتنت
 شود.با استفاده از فرمول زیر محاسبه می ]4، 3، 1[و  ]3،  2، 1 [شود. به عنوان مثال، فاصله میان بردارهای پرداخته می

 

√(1 − 1)2 + (2 − 3)2 + (3 − 4)2 
 

ها تپذیرفته شده است البته این در صورتی است که از خلاصه پتن یزان مشابهتشاخصی برای ارزیابی مفاصله اقلیدسی به عنوان 
ها برای استخراج کلمات کلیدی استفاده شده برای استخراج کلمات کلیدی استفاده شده باشد. در صورتیکه از متن کامل پتنت

ها انجام شده و نگاشتی واسطه مشابهت میان پتنتها نیز بدر نهایت، مشابهت میان شرکت سازی نیز بایستی انجام شود.باشد، نرمال
های شود. فرض اصلی در نگاشت تصویری این است که هر چه میزان مشابهت پتنتها تهیه میتصویری از روابط میان شرکت

 های آنها بیشتر شبیه هم باشد، بیشتر خواهد بود.میان دو شرکت بیشتر باشد، احتمال اینکه فناوری

 ماژول همکاری 3.4.4

ب(. این بخش نیز شبیه بخش قبلی است  65شود )شکل رابطه آورده می-تیجه تجریه و تحلیل همکاری، در قالب نگاشت بازیگرن
شود و به جای توجه به یک فناوری خاص، فناوریهای دانش فناورانه محاسبه میبا توجه به جریان ،با این تفاوت که ارتباطات

تجزیه و تحلیل برای کشف روابط میان ارجاعات در پتنت و ارجاعات به پتنت در . گیردقرار میها مورد توجه های کلی شرکت
 قالبر د نتایج و شودمیاستفاده ریان دانش کاربرد دارد( )که معمولا برای استخراج الگوهای ج شناسیاز روش کتاب ارجاعات پتنت

های اناز مطالعه و بررسی جریتوان روابط میان صنایع و ملل میبرای تجزیه و تحلیل . شودآورده مینگاشت روابط میان بازیگران 
تفاده نمود. اس (تحقیق و توسعهنتایج انتشار  )با توجه به اصل شاخص در تعیین جریانهای فناوریها به عنوان یک دانش در پتنت

ر نظر گرفتن نتایج حاصل از نگاشت توان بوسیله این نوع تجزیه و تحلیل مشخص نمود. با دها را نیز میارتباطات میان شرکت
گیری راهبردی در زمینه مشارکت توانند اقدام به تصمیمها میمرحله اول و در کنار تجزیه و تحلیل انجام شده در این مرحله، شرکت

کنند. نگاشت لحاظ  خود ریزی تحقیق و توسعه و فناوریو این تصمیمات را در برنامه نمایندها در تحقیق و توسعه با سایر شرکت
 های زیر خواهد بود:رابطه حاصل طی کردن گام-بازیگر

 :های صنعت،آوری پتنتجمع گام اول 

 :ها،ها با توجه به شرکتتجزیه و تحلیل ارجاعات پتنت گام دوم 

 :ها.تصویرسازی شبکه همکاری شرکت گام سوم 

شوند. در ادامه مجموع کل بندی میکننده پتنت طبقهتآوری شده و با توجه به شرکت ثبهای مورد نظر جمعدر گام اول، پتنت
شود. ها و رقبا، محاسبه میبرای تعیین جریان رو به خارج دانش از آن شرکت به سمت سایر شرکت ،ارجاعات به پتنت هر شرکت
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سوی سایر  آن شرکت از رای تعیین جریان رو به داخل دانشنیز بموع کل ارجاعات در پتنت هر شرکت به همین صورت، مج
 ود.شبصورت ماتریس مشابهت آورده می جاعات به پتنت و ارجاعات در پتنتشود. در نهایت، مقادیر ارها و رقبا محاسبه میشرکت

 ماژول تنوع 3.4.3

 توانندشناسایی سایر صنایعی که می در. این نگاشت ج( 65)شکل  شودمی انجامفناوری -با توجه به مفهوم تنوع، نگاشت صنعت
ها برای شناسایی ی توسعه یافته )یا فناوری فعلی( استفاده کنند، کاربرد دارد. در این فرایند از تجزیه و تحلیل ارجاعات پتنتاز فناور

های فناوری ها به عنوان جریانپتنت در های دانش مستترشود و جریانها در سایر صنایع استفاده میاحتمالی استفاده از فناوری
های دانشی بیشتر با گیرد. فرض اصلی در این تجزیه و تحلیل این است که صنایع دارای جریانقرار میمورد مطالعه و بررسی 

امکان بیشتر استفاده از آن فناوری روبرو هستند. چنانچه یک صنعت خاص، پذیرای جریان دانشی از یک بخش خاص فناوری 
یم هد بود. بنابراین، این نوع نگاشتز آن فناوری، بیشتر خواها در آن صنعت برای استفاده اباشد، حاکی از این است که فرصت

فناوری نیازمند  -ها مفید واقع شود. تدوین نگاشت صنعتکسب و کار و دارای ارزش برای شرکت های خاصتواند در شناسایی حوزه
 های زیر است:طی کردن گام

 :ها،شناسایی و تعریف صنایع با توجه به پتنت گام اول 

 :ها برای هر فناوری و شناسایی صنایع مرتبط،آوری پتنتجمع گام دوم 

 :های شناسایی شده،ها  با توجه به صنایع و فناوریتجزیه و تحلیل ارجاعات به پتنت گام سوم 

 :شناسایی صنایعی که احتمال تاثیرپذیری آنها از یک فناوری بیشتر خواهد بود. گام چهارم 

ها به هر کدام از آنها است. یکی از رویکردهای رایج در این زمینه، استفاده از اص پتنتگام اول، تعریف صنایع مختلف و اختص
ها برای انجام تجزیه و تحلیل است. کلیه آوری پتنتدر شناسایی صنایع مختلف است. گام بعدی، جمع 1USPCبندیطبقه
ترین توانند با هدف بررسی کوچکمی ،اندهای یک شرکت مورد ارجاع قرار گرفتهکه توسط پتنت USPCهای مربوط بهپتنت

های دانش به سمت خارج از یک شرکت مرحله، جریان عت مورد بررسی مجدد قرار گیرند. در اینامکان انتشار فناوری به یک صن
ذیری پبررسی شده و در نهایت صنایعی که بیشترین تاثیر USPCبندی از طریق تجزیه و تحلیل ارجاعات و با در نظر گرفتن طبقه

 را از فناوری دارند، شناسایی خواهند شد.  

 ماژول ترازیابی 3.4.8

شود . برای ترسیم این نگاشت، از شاخص ها ترسیم میبرای فناوری“نگاشت پیوستگی پورتفلیو "در گام انتهایی، برای ترازیابی، 
های فناوری باشند، احتمالا دارای سرمایه هاد(.چنانچه دو شرکت دارای ترکیبی مشابه از پتنت 65شود )شکل پیوستگی استفاده می

ترین رقبا مهممتعلق به های کسب و کار و بنابراین شاخص پیوستگی آنها نیز بالا خواهد بود. در ادامه، حوزه یکسان خواهند بود
یرند. تجزیه و گر میکه دارای امتیاز بالا در شاخص پیوستگی هستند، شناسایی شده و از طریق ترازیابی مورد مطالعه و بررسی قرا

های مرتبط با ای معمول از استفاده از تجزیه و تحلیل پتنت در چنین مطالعاتی است. مجموعه پتنتنمونه ،تحلیل شاخص پتنت
ها یا تفاوتها شناخته شده و شاخص پیوستگی نیز مشابهتهر طبقه از فناوری به عنوان شاخص نمایانگر پورتفلیو فناوری شرکت

ها هستند و کسب و ها دارای مجموعه یکسانی از پتنتنماید. در صنعتی که بسیاری از شرکتها را بررسی میرکتهای میان ش
های کسب و کاری دهند، امکان کاربردهای بیشتر فناوری وجود دارد. از طریق تجزیه و تحلیل حوزهرا انجام می کار معمول خود

تواند اطلاعات ارزشمندی درباره محصولات و بازارهای ، شرکت میها هستنتداوریدارای مجموعه یکسانی از فندر آنها که رقبا 
تواند در فناوری، می-ریزی کند. تدوین نگاشت پیوستگی پورتفلیو در کنار  نگاشت صنعتآینده کسب کرده و برای آنها برنامه

 های زیر طی شود:یستی گامبسیار مفید باشد. برای تدوین این نگاشت با ،شناسایی کسب و کارهای با ارزش

 :های فناوری و صنایع مرتبط،آوری پتنتجمع گام اول 

 :های شرکت و رقبا،های فناورانه با توجه به فناوریترسیم بردار پورتفلیو برای سرمایه گام دوم 

                                                 
1-  United States Patent Classification 
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 :های میان بردارهای پورتفلیو،تجزیه و تحلیل مشابهت گام سوم 

 :یشترین میزان پیوستگی،های دارای بانتخاب شرکت گام چهارم 

 :  های هر رقیب.ها در سایر صنایع مرتبط  به پتنتگیری تعداد پتنتاندازه گام پن 

 

توان از های خود تقسیم شده )دوباره میآوری شد، فناوری به زیرفناوریهای مربوط به یک فناوری خاص جمعپس از اینکه پتنت
گردد. در ادامه، بردار پورتفلیو ها نیز مشخص میربوط به هر کدام از زیرفناوریهای ماستفاده نمود( و پتنت USPCبندی طبقه

شود. با های هر زیرفناوری به عنوان اجزاء آن آورده میها محاسبه شده و تعداد پتنتهای فناوری هر کدام از شرکتبرای سرمایه
 شود.ینوسی، میزان مشابهت میان دو شرکت مشخص میو محاسبه فاصله اقلیدسی و مشابهت کس استفاده از بردارهای پورتفلیو

هایی که بیشترین های فناوری خواهد بود. در نهایت، شرکتها با توجه به سرمایهکننده میزان مشابهت شرکتاین شاخص، تبیین
مطالعه و بررسی  مورد  ،تواند در آن حضور پیدا کندمی های صنعتی که شرکتمیزان پیوستگی را داشته باشند، به عنوان بخش

 گیرند.تکمیلی قرار می

 
 نگاشت مبتنی بر فناوریهای مختلف پتنت برای تدوین رهنگاشت -85 شکل

 ریزی م  ول و فناوریت زیه و ت لیل پتنت برای برنامه 8

، از این شودی فعلی و آینده استفاده میدرباره رقبا ر از اطلاعات فناورانه و راهبردیریزی کسب و کاطور که در برنامههمان
ریزی و بندی، برنامهو اقدام به طبقه ای پیشرفته رقبا نیز استفاده کردهآوردن کلیاتی درباره فناوریبرای بدستتوان میاطلاعات 

 با سایر رقبا و کل صنعت نمود. راستا کردن توسعه فناوری خودهم

 م هوم 8.7

نگاشت فناوری، اهمیت بالایی به دلیل ماهیت راهبردی ره –هم در تصمیمات راهبردی دارد اگرچه دانش خبرگان نقشی بسیار م
و کمیّ های نگاشت مهم است و بایستی با استفاده از دادهنیز برای تدوین ره 1یتبا این حال، عین -نگاشت داردنیز در تدوین ره

                                                 
1 -objectivity 
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تواند ها مینگاشت، استفاده از اطلاعات پتنتره درمبتنی بر رایانه  گیری از رویکردشود. با بهره پوشش دادهتجزیه و تحلیل آنها، 
مند و اثربخش در مرحله توسعه محصول و فناوری به گیری داشته باشد و ابزاری نظامنقش مهمی در عبور از موانع فرایند تصمیم

کارکردهای محصول و طات میان ها و ارتباشمار رود. اطلاعات خبرگان و متخصصان درباره تکامل محصولات و فناوری
 های ارزیابی،ماژول –شده است هایی که در ادامه آوردهنگاشت دارند. ماژولهای مرتبط، اهمیتی حیاتی در ساختاردهی به رهفناوری

یرند. شکل کننده نظریات خبرگان مورد استفاده قرار گتوانند به عنوان ابزارهای تکمیلی یا چکمی –ها تحقیق و بررسی و پویایی
 ، استخراجو تحلیل نیز، نقطه آغازین نگاشت است. در این تجزیهها در فرایند تدوین رهدهنده نحوه استفاده از این ماژولنشان 66

با استفاده از مشخصات و  ،ماندهها و حذف عناصر بی معنی است. مجموعه کلمات کلیدی باقیکلمات کلیدی از مستندات پتنت
و  -های فناوریهای محصول و ویژگیویژگی -شوندمحصولات و درخت فناوری به دو دسته تقسیم می کارکردهای کلیدی

نگاشت ها در فرایند توسعه رههای پتنت خواهند بود. این نگاشتدهند که مبنای توسعه سه نوع از نگاشتفهرستی را تشکیل می
 نقش مهمی دارند.

 
 ریزی م  ول و فناوریت مبتنی بر کلما   برای برنامهنگاشره -86 شکل

ریزی محصول شود. هنگامی که فرایند برنامههای اصلی توسعه محصولات استفاده میگیریجهت تعییناز ماژول ارزیابی برای 
گیرند. این فرایند به یمورد مطالعه و بررسی قرار م ،ها در قالب محصولاتریزی فناوری آغاز شده و فناوریپایان یافت، برنامه

تواند این مرحله شود. البته، استفاده از ماژول تحقیق  و بررسی مینگاشت شناخته میترین مراحل در تدوین رهعنوان یکی از سخت
یاییماژول پو و کارکردهای محصول مفید واقع شود. در  نهایت،ها های تاثیرگذار بر شاخصهکرده و در شناسایی فناوریتر را ساده

کند. تجزیه و تحلیل پتنت در دادن روندهای فناوری مورد استفاده واقع شده و فرایند انتخاب فناوری را تسهیل میها، برای نشان
 آورده شده است. 19ها در جدول نظر گرفته شده برای  ایجاد هر کدام از ماژول

 نگاشت مبتنی بر کلما  کلیدیت برای رهای از ت زیه و ت لیل پتنخلاصه -19 جدول

 های پتنتنگاشت سوالا  هاماژول

 پورتفلیو-نگاشت کلمات کلیدی ویژگی از اهمیت بیشتری برخوردار است؟کدام   ارزیابی

 ارتباط-نگاشت کلمات کلیدی کدام  ویژگی مرتبط است؟ ت قیق و بررسی

 روند -مات کلیدینگاشت کل کدام ویژگی در حال ظهور است؟ هاپویایی

 

 برداریهای است اده و بهرهرویه 8.4

نگاشت مبتنی بر کلمات کلیدی به کار برد و بر همین اساس، سه در رابطه با تدوین ره توانسه نوع از تجزیه و تحلیل پتنت را می
 گیری در طول فرایند، ایجاد خواهد شد.نوع نگاشت پتنت برای تصمیم
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 ماژول ارزیابی 8.4.7

های محصول و الف(. در این نگاشت، اهمیت ویژگی 67شود )شکل نگاشت پورتفلیوی کلمات کلیدی، انجام می ارزیابی،برای 
 های زیر  است:شود. نگاشت پورتفلیوی کلمات کلیدی، حاصل گامفناوری سنجیده می

 :ها،ها و استخراج کلمات کلیدی از مستندات پتنتآوری پتنتجمع گام اول 

 :ها،وانی کلمات کلیدی در مستندات پتنتمحاسبه فرا گام دوم 

 :ایجاد نگاشت پورتفلیو از کلمات کلیدی. گام سوم 

برای تهیه ماژول ارزیابی، پس از استخراج کلمات کلیدی اقدام به مطالعه و بررسی تعداد مطلق فراوانی و میزان رشد یا کاهش در 
بندی کرد: طبقه تقسیم چهارتوان در قالب از این بررسی را میشود. کلمات کلیدی حاصل میها فراوانی کلمات کلیدی در پتنت

و در حال افول. فرض اصلی در این مطالعات این است که چنانچه کلمه کلیدی به حوزه خاصی  ساختاریافتهاصلی، در حال ظهور، 
چنین احتمالا در این حوزه شود و آن حوزه خاص مورد علاقه مخترعین است. همها تکرار میمرتبط باشد، بطور مکرر در پتنت

حاکی از اهمیت   ،های تحقیق و توسعه د ر حال رشد و پیشرفت بوده و افزایش در تکرار کلمات کلیدیهای فناورانه فعالیت
شوند و نرخ بالایی نیز دارند. کلمات کلیدی ها یافت میروزافزون حوزه فناورانه است. کلمات کلیدی اصلی به طور مکرر در پتنت

شوند اما نرخ رشد آنها افزایشی است. کلمات کلیدی ساختار یافته نیز با محصولات ها یافت میحال ظهور بطور متوسط در پتنت در
وبرو رکلمات کلیدی در حال افول، با نرخ کاهشی  لید هستند مرتبط بوده و در نهایتهایی که در حال حاضر در مرحله تویا فناوری

 در حال افول ارتباط دارند. ای فناورانههبا حوزه هستند و معمولا

 ماژول ت قیق و بررسی 8.4.4

شود و هدف نیز مصورسازی ارتباطات معنادار میان در ماژول تحقیق و بررسی، نگاشت ارتباطات میان کلمات کلیدی، تدوین می
ین نوع نگاشت، بایستی ب(. برای رسیدن به ا 67های تعریف کننده فناوری است )شکل های محصول با توجه به شاخصهویژگی

 های زیر طی شود:گام

 :ها و استخراج کلمات کلیدی،آوری پتنتجمع گام اول 

 :بستگی میان کلمات، تجزیه و تحلیل روابط میان کلمات کلیدی با استفاده از تجزیه و تحلیل هم گام دوم 

 :ایجاد نگاشت ارتباطات برای کلمات کلیدی. گام سوم 

بستگی میان ها و تجزیه و تحلیل همهای مربوط به پتنتیل، فراوانی هر کلمه کلیدی با استفاده از دادهدر این نوع تجزیه و تحل
دهد. در این ماتریس، عدد مربوط به هر بستگی کلمات را میمحاسبه شده و نتایج آنها در کنار هم تشکیل ماتریس هم ،کلمات

اند. بطور کلی چنانچه دو با هم تکرار شده  jو کلمه کلیدی ستون  iسطر دهنده تعداد دفعاتی است که کلمه کلیدی سلول، نشان
های تواند در تببین ارتباط میان ویژگیط میان آنها است و چنین روابطی میدهنده روابنشان ،کلمه کلیدی با هم تکرار شوند

بستگی که پس از تجزیه و تحلیل هم های فناوری مورد استفاده واقع شود. تجزیه و تحلیل شبکه ارتباطاتمحصول و ویژگی
هایی بایستی توسعه پیدا تواند در شناسایی و پیشنهاد اینکه چه فناوریشود، نتایجی را با خود به همراه دارد که میکلمات انجام می

ناسایی آن دسته توان برای شچنین از این نتایج میکنند تا برخی از کارکردهای خاص یک محصول تغییر کند، مفید واقع شود. هم
توانند با هم در طراحی محصولات جدید مورد توجه واقع های محصول که بسیار به هم وابسته هستند و بنابراین میاز ویژگی

 توان در رابطه با توسعه فناوری استفاده کرد و از تجزیه و تحلیل شبکه ارتباطات می براین،افزون شوند، نیز کاربرد داشته باشد.
 های دیگری بایستی مورد توجه قرار گیرند. که در صورت تغییر و بهبود در یک فناوری، چه فناوری نمودمشخص 

 هاماژول پویایی 8.4.3

کلمات کلیدی، ایجاد -ها استخراج شده و نگاشت روندمستتر در پتنت ها(در این ماژول الگوهای تکاملی رشد )محصولات و فناوری
 های زیر طی شود:یستی گامشود. برای تدوین این نوع نگاشت بامی

 :ها و استخراج کلمات کلیدی از آنها،آوری پتنتجمع گام اول 
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 :توسعه فرهنگ لغت فناوری برای  کلمات کلیدی، گام دوم 

 :تجزیه و تحلیل تغییرات در کلمات کلیدی برای تجزیه و تحلیل روند. گام سوم 

 
 نگاشت مبتنی بر کلما  کلیدین رهبرای تدوی نگاشت پتنت-87 شکل

نمایند و ارتباط میان ها، متخصصان و خبرگان اقدام به تدوین فرهنگ لغات فناوری میپس از استخراج کلمات کلیدی از پتنت
های شود. بر اساس این فرهنگ لغت، تغییرات در ویژگیهای فناوری و محصول در قالب کلمات کلیدی مرتبط مشخص میویژگی
شود. در لایه فناوری، ل و فناوری با در نظر گرفتن وضعیت کلمات کلیدی در طول زمان رصد شده  و تجزیه و تحلیل میمحصو

مطالعه و بررسی الگوهای تغییرات محصولات و فناوریبسیار مفید خواهد بود. با  های فناورانه باشند،که شامل مشخصهالگوهایی 
 د به عنوان راهنمایی برای تولید محصولات نسل بعدی مورد توجه قرار گیرد.توانها در گذشته، این نوع نگاشت می

 ریزی ت قیق و توس هت زیه و ت لیل پتنت برای برنامه 2

مانند بازاریابی، اطلاعات و ارتباطات، توزیع، توسعه، منابع انسانی  هاهای فعالیت شرکتتجزیه و تحلیل پتنت برای بسیاری از حوزه
ریزی تحقیق و توسعه نیز مهم است. قشی کلیدی و مهم دارد. با این توضیحات، تجزیه و تحلیل پتنت برای برنامهقوقی، نامور ح و

ها چه ریزیبه عنوان مثال، نوآوری بایستی به عنوان پتنت ثبت شود یا خیر، چه تعداد پتنت بایستی ثبت شوند، با توجه به برنامه
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های دریافت یا ارایه حق امتیاز بایستی اتخاذ شود، چه کشورهایی بایستی مورد حفاظت ستمنابعی مورد نیاز است، کدام یک از سیا
 قرار گیرند و چه راهبردی در بلندمدت سودآور خواهد بود.

 م هوم 2.7

که نریزی تحقیق و توسعه از اهمیت بسیار بالایی برخوردار است. این موضوع در رابطه با ایتجزیه و تحلیل پتنت بویژه برای برنامه
برای موضوعاتی از این دست، دو نوع کند. بیشتر صدق می ،ریزی شده به بهترین شیوه توسعه پیدا کنندبرنامههای چگونه فناوری

انتقال و ماژول ارزیابی ریسک. در ماژول قابلیت انتقال، خطوط راهنمایی برای  ماژول تجزیه و تحلیل وجود دارد: ماژول قابلیت
های فناورانه . بنابراین در این ماژول، همکاریشودترسیم می ها و محصولاتسیستم ی به توسعه دهندگانانتقال فناورچگونگی 

اده و چنین امکان استفگردد. همهای تحقیق و توسعه تسهیل میهای مختلف تقویت شده و فرایند انتشار خروجیمیان شرکت
ها افزایش خواهد گذاریخود قرار دارد و در نهایت، میزان کارایی سرمایهترین حالت در بیشینهیافته کاربرد خارجی فناوری توسعه

دهنده نشان 23شود. جدول های توسعه با توجه به مفاهیم حقوق مالکیت فکری تمرکز میداشت. در ماژول دوم، بر ارزیابی ریسک
 خلاصه هر دو ماژول ذکر شده است.

 ریزی ت قیق و توس هت زیه و ت لیل پتنت برای برنامه ای ازخلاصه -20 جدول

 های پتنتنگاشت سوالا  هاماژول

 نگاشت قابلیت انتقال فناوری آیا اثرات موجی برای فناوری وجود دارد؟ قابلیت انتقال

 نگاشت ریسک حقوق مالکیت فکری آیا  ریسک توسعه فناوری وجود دارد؟ ارزیابی ری ک

 برداریو بهرههای است اده رویه 2.4

 های قابلیت انتقال فناوری و ارزیابی ریسک، با توضیحات آورده شده است.های مربوط به ماژولدر ادامه، رویه

 ماژول قابلیت انتقال فناوری 2.4.7

ه کنندای که تا حد امکان تسهیلپذیری فناوری طراحی شده است به گونهاین ماژول با هدف تجزیه و تحلیل میزان قابلیت انتقال
های پیشنهادی برای انجام این نوع تجزیه و تحلیل پتنت های تحقیق و توسعه در سایر صنایع باشد. گاماستفاده بیشتر از خروجی

 عبارتند از:

 :ها،تعریف و شناسایی صنعت با توجه به پتنت گام اول 

 :های مرتبط به صنایع و فناوری مرتبط،آوری پتنتجمع گام دوم 

 :های مرتبط،ها در میان صنایع و فناوریحلیل ارجاعات به پتنتتجزیه و ت گام سوم 

 :توسعه نگاشت پورتفلیو برای صنایع مرتبط و شناسایی صنایع بالقوه برای انتقال فناوری. گام چهارم 

فناوری  ای طراحی شده است که از تجزیه و تحلیل ارجاعات برای آشکارسازی روابط میاننگاشت قابلیت انتقال فناوری، به گونه
های خود دارد. صنایعی که دانش فناورانه آنها  پذیری( را در مرکز بررسیو صنایع استفاده کرده و موضوع  قابلیت انتقال )انتقال

شوند )جریان رو به خارج دانش( در حالیکه تر انتخاب میبه عنوان صنایع مهم فناوری نظراز به بیرون جریان داشته باشد، بیشتر 
تر به عنوان صنایع مهم صنعت نظردانش فناورانه آنها در سطح مشخصی مانده باشد )جریان رو به داخل دانش(، از صنایعی که 
شوند. بطور کلی، صنایعی که از هر دو دیدگاه مهم شناخته شوند، صنایع هدف هستند. نتایج تجزیه و تحلیل بصورت شناخته می

 شده است.الف آورده  66نگاشت پورتفلیو و در قالب شکل 

 ماژول ارزیابی ری ک 2.4.4

های توسعه ریزی تحقیق و توسعه اهمیت دارد بلکه در شناسایی ریسکجستجو و بررسی وضعیت فعلی فناوری نه تنها در برنامه
شود و برای آن بایستی گامنیز کاربرد خواهد داشت. برای رسیدن به این هدف، نگاشت ریسک حقوق مالکیت فکری پیشنهاد می

 طی شود: های زیر
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 :ها،آوری پتنتجمع گام اول 

 :سنجش شاخص اهمیت فناورانه، گام دوم 

 :سنجش شاخص اهمیت پتنت، گام سوم 

 :ها برای اجتناب از  تخلف در زمینه حقوق مالکیت فکری.نگاشت پورتفلیو پتنت گام چهارم 

ه ویژگی کلیدی دارند. اولین ویژگی این است ک هایی که مدیریت بایستی همیشه و بطور خاص از آنها آگاهی داشته باشد، دوپتنت
ارزشمند  یپتنت مورد نظر از دیدگاه فناورانه کاملا پیشرفته بوده و با اهداف توسعه فعلی شرکت، به شدت مرتبط باشد. بنابراین، پتنت

ارای ت که خود پتنت ماهیتا ددومین ویژگی، این اس خواهد بود که با آنچه شرکت قصد انجام آنرا دارد، کاملا تناسب داشته باشد.
شوند شامل فراوانی ارجاعات، قلمرو فناورانه، ها استفاده میهایی که معمولا برای سنجش کیفیت پتنتکیفیت بالا باشد. شاخص

رند یهایی که در هر دو ویژگی امتیاز بالایی داشته باشند بایستی  مورد توجه مدیریت قرار گو غیره است. پتنتالمللی قلمرو بین
 ب(. 66)شکل 

 
 نگاشتنگاشت پتنت برای برنامه ریزی ت قیق و توس ه در ول تدوین ره -88 شکل

 نتی ه گیری 6

ای طراحی یابد که بصورت مجزا از سایر ابزارهای مدیریتی استفاده نشود و به گونهنگاشت فناوری هنگامی افزایش میاثربخشی ره
ریزی راهبردی وجود داشته باشد. از آنجا که بیشتر نگاشت فناوری با سایر ابزارهای برنامهسازی رهیب و یکپارچهشود که امکان ترک

ت فناوری نگاشنگاشت به شدت وابسته به قضاوت کیفی خبرگان است، کل مدت زمانی که افراد به تدوین رههای تدوین رهرویه
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ها در این زمینه، کیفیت رهشود و ما به ازای افزایش هزینهنگاشت محسوب میرهها در ترین مولفهدهند، از مهماختصاص می
های مرتبط با حضور خبرگان بیشتر شده بیشتر باشد، هزینه ،رسد. هر چه مدت زمان مورد نیازنگاشت نیز به حد قابل قبول خود می

آوری اطلاعات نگاشت، جمعشتر کردن اثربخشی رههای کل فرایند را بیشتر از ظرفیت شرکت کند. برای بیو ممکن است ریسک
از منابع چندگانه و متفاوت و بیان آنها در قالب مناسب از اهمیت بالایی برخوردار است. جدا از منابع مختلف اطلاعات، در این مقاله 

تواند در زیه و تحلیل پتنت مینگاشت و تجدهد که برقراری ارتباط میان رهها تمرکز شده بود و و نتایج حاصله نشان میبر پتنت
نگاشت باشد و تواند منبع مهمی در تدوین رهها، میموجود در پتنتکمیّ نگاشت بسیار اثرگذار باشد. اطلاعات افزایش اثربخشی ره

 کننده نظرات کیفی خبرگان به شمار رود.تکمیل
برای حل این مساله  افزاریهای نرمسیاری از سیستمها معمولا مستلزم وقت و هزینه قابل توجهی است. بتجزیه و تحلیل پتنت

است اما آنها نیز سطح بالایی از  مهم آماری هایو با اینکه کارکردهای آنها معمولا محدود به برخی از بررسیاند توسعه یافته
ها ه و تحلیل در رابطه با پتنتافزارهای تجزیکنیم که از نرمکنند. هر زمان که مهیا باشد، توصیه میتجزیه و تحلیل را فراهم می
های خبرگان گیری نهایی به مدیران و متخصصان سپرده شود. اگر چه امروزه امکان کاهش فعالیتاستفاده شود و تنها تصمیم

ها توسط آنها دانشی بسیار مهم است. انتخاب ای وجود دارد اما تجزیه و تحلیل و تفسیر دادههای رایانهبواسطه توسعه سیستم
نگاشت به شمار های کلیدی توسط خبرگان در طول تدوین رهها از جمله فعالیتلمات کلیدی و انجام تجزیه و تحلیل خروجیک

های ، اما همین اطلاعات نیز دارای برخی محدودیتها حاوی اطلاعات ارزشمندی هستندرود. نکته نهایی اینکه اگر چه پتنتمی
تواند ناشی از د که این موضوع مینگاشت نباشملا نمایانگر کل تصویر ایجاد شده در رهجدی هستند. ممکن است نتایج تحقیق کا

ها بواسطه جستجوی کلمات کلیدی، اهداف راهبردی مخترعان، عدم ثبت پتنت برای برخی از اختراعات، عدم شناسایی کل پتنت
ها برای اجتناب از دسترسی آسان به اطلاعات پتنتکردن های خود و خلاصهها در انتخاب عناوین برای پتنتعدم شفافیت شرکت

 ها باشد.پتنت
بایستی انجام شود. استفاده از فنون  باشد، منطبق بر نیازهای کاربران ای کهبه گونهها نواع بیشتر نگاشتتحقیقات بیشتر درباره ا

ها را فراهم کرده است  و ات ارزشمند از پتنتکاوی امکان استخراج بیشتر اطلاعکاوی و متنجدید در فناوری اطلاعات مانند داده
 نگاشت از نظر زمانی، محتوا و هزینه گردد.تر شدن رهتوان این انتظار را داشت که تحقیقات آتی منجر به اثربخشمی
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