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مقدمه:
و  كوچك  های  بنگاه  مديريت  در  نوآوري  و  راهبري  هاي  » استراتژي  عنوان  با  آموزشي  كارگاه 
متوسط )SMEها(« با حضور آقاي دكتر داريوش محجوبى، استاد دانشگاه تگزاس آمريكا ،در تاريخ 
12 و 13 خردادماه سال  جاري در سالن اجتماعات سراج پارك فناوري پرديس برگزار گرديد. در 
اين كارگاه 2 روزه مديران ، كارشناساني از شركت هاي فناور عضو پارك، مراكز رشد، و برخى 
صندوقهای مالى مرتبط با فناوری حضور داشتند. هدف از برگزاري اين كارگاه، توسعه سطح دانش 
كارشناسان و متخصصين از طريق مباحث جديد و مطرح در حوزه نوآوری و آشنايي با مدل هاي 
جديد مديريت تحول، خلاقيت و نوآوري، الگوهاي نوآوري و چگونگي مواجهه با چالش هاي جديد 

جهاني بوده است.
خلاصه ي موضوع:

در كسب و كارهاي سنتي معمولا استراتژي ها بر اساس حفظ شرايط موجود، توسط دست كاري 
است.  گرفته  شكل  رقيبان(  و  عرضه كنندگان  نقش  در  مداخله  )مانند  قيمت ها  بر  موثر  عوامل 
اهميت استراتژي كسب و كار و راهبري اغلب در مواردي مشخص مي گردد كه روند كسب و كار 
با بحران مواجه شود. در چنين شرايطي است كه راهبري مي تواند با اتخاذ ابتكارات و نوآوري هاي 
مناسب، مسيري جديد را در كسب و كار،  به منظور برون رفت از بحران ايجاد نمايد. كارگاه آموزشي 
»استراتژي هاي راهبري و نوآوري كسب و كار در مديريت SMEها« به بررسي نقش نوآوري در 

فرآيند توسعه كسب و كار مي پردازد.

تهيه و تنظيم: شركت سنجش فناوری خاورميانه
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استاد دوره:
نوآوری،  موسسه  تحقيقات  گروه  پيوسته  عضو  محجوبى،  داريوش  دكتر 
خلاقيت و سرمايه )IC²( آستين ، استاديار گروه كارآفرينى دانشگاه ادوارد 
هنر  و  فناوری  موسسه  ناظر  استاد  همچنين  و   MBA رشته  در  آستين 
و  كسب  اقدامي  ريزی  برنامه   های  حوزه  در  وی  مي باشد.  دالاس  دانشگاه 
كار، ايده  سازی كسب و كار، تجاری  سازی نوآوری و همچنين سيستم های 
محلى نوآوری، مطالعه، تدريس و مشاوره مى  نمايد. در سال 2005، وی 
مشاور مدرسه نوآوری نروژ بود و در آنجا رشته جديدی را در حوزه نوآوری 
و كارآفرينى ايجاد كرد . محجوبى دارای مدرك دكتری ميان رشته  اي از 
دانشگاه تگزاس در آستين آمريكاست و تز ميان رشته اي خود را با عنوان 
»دانش، نوآوری و كارآفرينى« به راهنمايى و سرپرستى مرحوم دكتر جرج 
محجوبي  دكتر  است.  رسانده  انجام  به  راهنما  استاد  عنوان  به  كزمتسكى 
بر حوزه مديريت  را  همچنين مهندسي حرفه ای است و تلاش های خود 
كارخانه  طراحى  و  سازمانى  درون  كارآفرينى  مهندسى،  مديريت  نوآوری، 

متمركز مي نمايد.

موضوعات اين دوره:
   مروري بر پايه  هاي متدولوژي اين بررسي

   مدل خطي »تحقيق و توسعه«
   آشنايي با الگو  هاي نوآوري

    نمونه  اي از كاربردهاي اجرايي الگوهاي نوآوري )برنامه اجرايي كارآفرينى(
   بررسي كاربردهاي نظري ) تئوريك( الگوهاي نوآوري

تحقيق و توسعه
در بخش الگوهاي نوآوري  و بحث در مورد تحقيق و توسعه، عموماً فرض بر 
اين است كه اين الگوها پيش نياز و لازمه رشد و توسعه شركتها مي باشد در 
حالي كه بررسي روند رشد شركت هاي بزرگ نشان مي دهد كه لزوماً وجود 

بخش تحقيق و توسعه منجر به توسعه بنگاه ها نخواهد شد. 
در اين بررسي؛ تاريخ رشد فناوري از سال 1775 تا 2004 
تنها طي  كه  است  تقسيم شده  مجزا  مرحله   5 به  ميلادي 
سال هاي 1940 تا سال 1975  بخش R&D شركت ها در 
توسعه آنها نقش مهمي ايفا كرده است و در ساير دوره ها بخش 
R&D عامل رشد و توسعه نبوده است. اين 5 مرحله شامل 

دوره خطا و آزمون، دوره اختراعات سيستماتيك، تحقيق و 
توسعه، ارتباط تكنولوژي و مشتري و دوره جايگزيني مداوم 

و  همزمان مشتري و توليد كننده مي باشند.

رهبری و مديريت بحران و نوآوری
های جديدی برای راهبری و تدوين  هدف نهايى اين ارائه، عرضه مدل  
استراتژی  های نوآوری در شرايط بحرانى است. به نظر مي رسد كه مهم ترين 
نقش راهبری، تدوين و اجرای استراتژی برای درگير شدن با شرايط بحرانى 
است. در شرايط پايدار معمول نقش استراتژی بسيار كمرنگ  تر مى  باشد. در 
تدوين و اجرای يك استراتژی، نوآوری هميشه نقشى كليدی بازی مي كند. 
استراتژی  های كلاسيك راهبری و نوآوری تجاری معمولا برای شركت  های 
بزرگ و در شرايط پايدار پايه  ريزی شده اند. نمونه اين استراتژی ها را مى  
توان در مدل مايكل پورتر و نيز در مدل خطى تحقيق و توسعه ديد. در 
حالي كه ما نياز به استراتژی  هايى داريم كه بتوانند به ما در روبرو شدن با 
شرايط بحرانى كمك كنند و بتوانند نيازهای متفاوت شركت  های بزرگ، 
كوچك و متوسط را در نظر بگيرند. ما نياز به استراتژی  هايى داريم كه بر 

مبنای»مديريت نوآوری و اكتشاف« باشد.

در مقايسه با مديريت بر  مديريت بر پايه نوآوری و اكتشاف 
پايه راهبری

 مديريت نوآوری و اكتشاف، مديريت بر پايه استفاده و تمركز بر تصميم 
 گيری در شرايط بحرانى و در مقابله با ناشناخته ها، نظير دريانوردان در عصر 
اكتشاف، مي باشد. مديريت راهبري، مديريت بر پايه عمل و استفاده در حيطه 
شناخته  هاست. تمركز بر تصميم  گيری در شرايط كاملًا شناخته شده و با 
هدف بهينه  كردن و ارتقا بهره  وری است. مثال آن رانندگان قطار مي باشد.
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راهبری و مديريت تحول در دوران  های بحران
برای درك بهتر از راهبری و مديريت تحول در دوران های بحرانى، نياز به 
مدل  هايى داريم كه بر مبنای نقش كليدی بحران استوار شده باشند. مدل  
های كلاسيك مديريت از جمله »مدل اس« برای توسعه كسب و كار بر اين 
فرض ضمنى استوار هستند كه بحران پديده ای غير طبيعى است. آن گونه 
كه تجربيات نشان مي  دهد، در 2 سال اول، يك كسب و كار با فراز و نشيب 
هاي بسياري مواجه مي  باشد . معمولاً يكي از سه شركت تاسيس شده از 

حيظ انتفاع ساقط مي  شود. 
مدل  هاي بسياري وجود دارند كه به 2 دسته اصلي تقسيم مي شوند: مدل 
هايي كه پديده  هاي تجاري، ازجمله مشتري، فناوري يا توسعه شركت را 
نشان مي دهند و مدل هايي كه بيانگر پديده  هاي مالي از جمله فروش و 
جريان وجوه نقد هستند. طرح هاي كسب و كار رسمي به طور معمول فقط 
بر پايه پيش بيني رشد و توسعه بالا تهيه مي گردند در حالي كه يك شركت 
با فراز و نشيب هاي زيادي در مرحله بقا مواجه مي  گردد كه مي  تواند منجر 
به شكست آن شود. در مد ل  هاي كسب و كار همواره بايد فرض شكست و 
ناكامي در تهيه طرح تجاري و پيش  بيني  ها لحاظ شود تا بتوان بر اساس 

آن به هنگام بروز مشكل راه حل ارائه نموده و بر مشكلات فائق آمد.
نوآوری و خلاقيت در مديريت بنگاه های تجاری

 در روش  های معمول بررسى مديريت – منطبق بر مدل  های استاتيك بى  
بحران نظير مدل اس – فرض بر اين است كه نوآوری عموماً  در حيطه تكنولوژی 
اتفاق مى افتد و خلاقيت يك پديده فردی است. ما نياز به مدل  هايى داريم 
كه فرايند نوآوری را در تمام حيطه  های عملياتى بنگاه  ها پوشش دهد و 
عملكرد پديده نوآوري را در دامنه ه ای فردی، گروهى و سازمانى در نظر بگيرد

 
.
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بحران دوران  های در تحول مديريت و راهبری
به  نياز بحرانى، دوران های در تحول مديريت و راهبری از بهتر درك برای
باشند. مدل   استوار شده بحران كليدی نقش مبنای بر كه داريم مدل  هايى
اين  بر و كار كسب توسعه اس« برای جمله »مدل از مديريت كلاسيك های
است. آن گونه  غير طبيعى پديده ای بحران كه هستند استوار ضمنى فرض
كه تجربيات نشان مي  دهد، در 2 سال اول، يك كسب و كار با فراز و نشيب 
هاي بسياري مواجه مي  باشد . معمولاً يكي از سه شركت تاسيس شده از 

حيظ انتفاع ساقط مي  شود. 
مدل  هاي بسياري وجود دارند كه به 2 دسته اصلي تقسيم مي شوند: مدل 
هايي كه پديده  هاي تجاري، ازجمله مشتري، فناوري يا توسعه شركت را 
نشان مي دهند و مدل هايي كه بيانگر پديده  هاي مالي از جمله فروش و 
جريان وجوه نقد هستند. طرح هاي كسب و كار رسمي به طور معمول فقط 
بر پايه پيش بيني رشد و توسعه بالا تهيه مي گردند در حالي كه يك شركت 
با فراز و نشيب هاي زيادي در مرحله بقا مواجه مي  گردد كه مي  تواند منجر 
به شكست آن شود. در مد ل  هاي كسب و كار همواره بايد فرض شكست و 
ناكامي در تهيه طرح تجاري و پيش  بيني  ها لحاظ شود تا بتوان بر اساس 

آن به هنگام بروز مشكل راه حل ارائه نموده و بر مشكلات فائق آمد.
تجاری های بنگاه مديريت در خلاقيت و نوآوری

بى   مدل  های استاتيك بر منطبق مديريت – بررسى معمول روش  های  در
تكنولوژی  درعموماً درعموماً درحيطه ايناستكه نوآوری بحراننظيرمدلاس –فرضبر
داريم  مدل  هايى به نياز ما. ما. ما است فردی پديده يك و خلاقيت مى افتد اتفاق
و  دهد پوشش بنگاه  ها عملياتى حيطه  های تمام در را نوآوری فرايند كه
نظر بگيرد در سازمانى و گروهى فردی، دامنه ه ای در نوآوري را پديده عملكرد

.
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گذر از بحران و  های نوآوری برای  مبانی كلی تدوين استراتژی  
نوسازی در شرايط بحرانی

هدف از اين بخش ارائه روش  هايى برای تدوين استراتژی  های نوآوری است كه 
اين  بتواند شرايط خاص شركت  های كوچك و متوسط را در نظر بگيرد. 
و  بگيرند  مدل ها بايد نقش بحران را به عنوان يك پديده دايمى در نظر 

نگرشى نوين به پديده نوآوری ، ورای تكنولوژی ارائه  دهند.
برنامه اجرايی كسب و كار) كار وآره(    

اين برنامه با زير سئوال بردن برنامه هاي كسب و كار رسمي، كارآفرينان را 
در فرآيند راهبري شركت هدايت مي كند. با وجود اين كه مدل كسب و كار 
خاصي وجود ندارد، اما مدل اجرايي، كارآفرينان را به واقعيات و روند طبيعي 
رشد و توسعه كار كه همراه با فراز و نشيب هاي زياد مي باشد، آشنا مي سازد.

شركتها  توسعه  و  رشد  روند  بودن  غيرخطي  بيانگر  مطالعات  از  بسياري 
آيا مدل كسب و  اين سئوال مطرح مي شود كه  اين اساس،  بر  مي باشد و 
كارهاي جديد  و  براي همه ی كسب  به شكل »اس« مي باشد،  كاري كه 
از شركت  بسياري  اين است كه  از  است. مدارك و شواهد حاكي  مناسب 
هاي بزرگ و مطرح دنيا همچون ماكروسافت يا لوتوس، طرح كسب و كار 
بسيار ساده و حتي يك صفحه  اي داشته  اند. هم اكنون در مدل هاي رسمي 
و خطي مورد استفاده در تهيه طرح هاي تجاري، فروش يك شركت هميشه 
روندي صعودي داشته و تمام پيش  بيني ها و برنامه ريزي  ها بر اساس روند 
مثبت و رو به رشد شركت مي باشد، در حالي كه رشد شركت وابسته به 

عوامل متغير، ساختاري و ناشناخته مي باشد.
عوامل متغير شامل نوآوري، روند توسعه و سرمايه مي باشد. در مراحل اوليه 
از تفاوت بين درآمد )فروش( و هزينه  رشد شركت، جريان وجوه نقد كه 
حاصل مي  شود، تعيين  كننده ادامه فعاليت شركت مي باشد. يك شركت 3 
فاز ايده، بقا و رشد را طي مي نمايد. روند توسعه يك كسب و كار از 3 الگوي 
موشكي، لاك پشتي و غزالي تبعيت مي كند. در الگوي 
با بدهي  ها و هزينه   بقا  موشكي، شركت در مرحله 
هاي بالايي مواجه است و ريسك بالايي را متحمل 
مي شود. ولي پس از آن وارد مرحله رشد صعودي 
شكل  بزرگي  هاي  شركت  طريق  بدين  و  شود  مي  
مي گيرند. در الگوي موشكي، تا مرحله عرضه عمومي 
دارد. ادامه  بسيار  سرعت  با  رشد  بورس،  در  سهام 

در الگوي لاك  پشتي، در مرحله بقا چند مرحله فراز 
و نشيب بصورت زيگزاگ  فرا روي شركت مي باشد 
شركت  مرحله،  اين  از  عبور  با  و  بوده  طولاني  كه 
رشدی كند را دنبال مي كند در اين الگو، منابع مالي 
براي شروع كار محدود و سرعت رشد آهسته است و 
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نهايت رشد در اين الگو تشكيل يك شركت كوچك مي باشد.
در الگوي غزالي، مرحله بقا شبيه الگوي رشد لاك پشتي و مرحله رشد شبيه 
الگوي موشكي سريع و منحني رشد صعودي است. شركت مايكروسافت مثالي 
از الگوي رشد غزالي و شركت لوتوس مثالي از الگوي رشد موشكي است.

در الگوي غزالي، شركت در مسير خود و براي بقا تلاش مي  كند و مي  ماند 
و اعتقاد دارد كه مادامي كه شما بازي را نباخته  ايد، برنده ايد و اينكه اگر 

شما كشته نشده  ايد، قوي تر شده  ايد.

الگوي رشد موشكي دارند كه اين شركت  حدود 0,2 درصد از شركت ها 
ها 20 درصد مشاغل را پوشش مي دهند. در حالي كه 3 درصد از شركت 
ها الگوي رشد غزالي دارند و 60 درصد مشاغل را پوشش مي  دهند و 90 
درصد از كسب و كارها از الگوي لاك پشتي تبعيت مي  كنند و 20 درصد 

مشاغل را پوشش مي دهند. 
آنچه در فرايند توسعه يك كسب و كار مهم است، نياز به سرمايه براي شروع 
كار به سرمايه نياز مي باشد كه اين سرمايه و مقدار آن تعيين كننده بقا و 

رشد يك شركت مي باشد.
براي عبور از مرحله بقا و ورود به مرحله رشد، نياز به حد معيني سرمايه 
براي عبور از مراحل بحراني مي باشد. اين مقدار سرمايه در الگوي موشكي، 

بالا و در الگوي غزالي، متوسط و در الگوي لاك پشتي، كم مي باشد

آنچه در فرايند توسعه يك كسب و كار مهم است، نياز به سرمايه براي شروع 
كار به سرمايه نياز مي باشد كه اين سرمايه و مقدار آن تعيين كننده بقا و 




