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  چكيده
مورد  مختلف ايه بنگاه نيازهاي ترين حياتي از يكي عنوان به فناوري استراتژي اخير، تبيين دهه دو در

 بر آن عميق تأثيرگذاري لحاظ به حوزه، اين نظران صاحب از بسياري و گرفته است قرار ويژه توجه

بندي  طبقه عملياتي هاي استراتژي ساير از بالاتر سطحي در را بنگاه آن هاي عملياتي استراتژي ساير

 چگونگي و رقابتي برتر موقعيت كسب روش سازمان، يك در فناوري استراتژي تدوين از هدف اند. كرده

است. در اين پژوهش براي تدوين استراتژي فناوري در صنايع فولاد  آن و بلندمدت فناورانه اهداف تحقق

پايه نقشه استراتژي و شناسايي فرايندهاي كليدي ارائه شد.   هاي انجام شده مدلي بر بعد از بررسي

استراتژيك شركت شناسايي شدند. بعد به شناسايي اساس اهداف  نخست فرايندهاي كليدي بر

هاي فرايندهاي كليدي با رويكرد فرايندي از طريق مصاحبه با مديران ارشد و مطالعه منابع  فناوري

پذيري  هاي شناسايي شده از ماتريس امكان الكترونيكي پرداخته شد. در مرحله آخر براي ارزيابي فناوري

پذيري و  ي امكان فناوري در ناحيه 7ها در ماتريس،  دادن فناوري با قرار/ جذابيت فناوري استفاده شد. 

پذيري و جذابيت  امكان فناوري در ناحيه 4پذيري و جذابيت كم،  ي امكان فناوري در ناحيه 1جذابيت بالا، 

پذيري بالا و جذابيت متوسط قرار گرفتند كه براي هر ناحيه  امكان  فناوري در ناحيه 2متوسط و 

  راتژي مناسب پيشنهاد شد.است

 : استراتژي فناوري، ارزيابي فناوري، تدوين استراتژي، نقشه استراتژي.هاي كليديواژه

 



  ...چارچوبي جهت تدوين استراتژي فناوري ــــــــــــــــــــــــو همكار ـــــ زهره زرگران خوزاني        

120 

  

  مقدمه - 1
 آن را كند. امروزه مي تشريح را ها تمدن يا اجتماعات كه است كليدي عوامل از يكي فناوري

 را فناوري محققان از برخي و كنند مي قلمداد استراتژيك هاي گيري در تصميم اصلي مؤلفه

 ديگر تدوين منطق از زيادي حد تا استراتژي فناوري تدوين اند. گرچه ناميده ملل ثروت

 با نيز آن تدوين استراتژي ويژه فناوري، ماهيت دليل به اما كند، مي پيروي ها استراتژي

به عنوان يك توجه به استراتژي فناوري و انديشه نگرش به آن  ت.روس روبه اي ويژه مسائل

هاي مطالعاتي نسبتاً جوان است. روشن است كه فناوري بخش  اهرم رقابتي در حوزه

وري  ساز براي ارتقاي عملكرد و بهره كار و عاملي مؤثر و توانمند و ناپذير از هر كسب جدايي

 فناوري كارگيري به چگونگي با متناسب كشور هر اقتصادي آيد. توسعه شركت به حساب مي

 در توسعه حال در كشورهاي رشد عدم شك بي و است هاي اقتصادي بهره و ثروت خلق در

 قابل هاي زمينه يافتن و فناوري مناسب گسترش يا و تحليل تجزيه شناخت، در آنها ناتواني

 و تدوين يافته توسعه كشورهاي در الگوهاي فراواني و ها روش .باشد مي آن بهبود

 هاي زمينه فناورانه، رقابتي و مزاياي نسبي كامل شناخت و سنجش ضمن تا شده كارگيري به

امروزه تدوين استراتژي فناوري  .گردد شناسايي اصلاحي اقدامات انجام جهت بهبود قابل

  ].1ها و كشورها در هر حوزه از صنعت است [ ترين اهداف شركت يكي از مهم

كدام نسبت به ديگري  هاي زيادي وجود دارد كه هر براي تدوين استراتژي فناوري مدل

هاي مورد بررسي مدلي با  مزايا و معايبي دارند. در اين پژوهش سعي شد با تركيب مدل

هاي ديگر را كاسته و شامل مزاياي آنها  رويكرد نوين پيشنهاد شود كه به نحوي معايب مدل

خورد،  ذكر است كه موارد كمي به گستردگي مدل ارائه شده به چشم ميباشد. البته لازم به 

ها در  گرفتن منابع و قابليت نظر توان به ايجاد حوزه تمركز در محيط داخلي سازمان، در لذا مي

هاي فولادي  حوزه توسعه و فناوري و همچنين توجه به شرايط محيطي حاكم بر شركت

ن از لحاظ جديد بودن اشاره كرد. مسئله اصلي اين بزرگ كشور مانند شركت فولاد خوزستا

است كه چه فرايندي براي تدوين استراتژي فناوري در صنايع فولاد ايران مناسب است؟ در 

هاي  ها پرداخته و همچنين مدل گونه پژوهش ادامه اين مقاله به بررسي سوابق تاريخي اين

دارد، بيان نموده و بعد از آن مراحل مختلفي را كه در زمينه تدوين استراتژي فناوري وجود 

شود. در آخر، اين مدل را به عنوان نمونه در شركت فولاد  مدل پيشنهادي شرح داده مي
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اي از آمار و  شود و نمونه هاي مناسب پيشنهاد مي سازي كرده و استراتژي خوزستان پياده

هاي لازم اقدام به  اطلاعات به دست آمده را نمايش داده و پس از بررسي و انجام تحليل

  كنيم. گيري مي نتيجه

  

  مباني نظري و پيشينه پژوهش -2 
هايي كه در يك صنعت فعال هستند با درك محيط رقابتي به وجود  مجموعه شركت

اي پويا است،  طور فزاينده ] از آن جايي كه محيط رقابتي به2برند[ هاي بازار پي مي فرصت

]. از ديدگاه 3ه استراتژي منسوخ و يا ناكافي باشد [هاي سنتي و رويكرد ب شود روش مي باعث

هاي سازمان در سه حوزه  ] استراتژي فناوري مشتمل بر تصميم4ديونپورت و همكاران [

كار است.  و فناورانه در راستاي اهداف كسب برداري از منابع و دانش اكتساب، مديريت و بهره

هاي  استراتژي فناوري و عملكرد شركتبه بررسي رابطه بين  2005در سال ] 5ژنگ و بائو [

هاي چين پرداختند و به اين نتيجه رسيدند كه بين  كوچك و متوسط مستقر در يكي از استان

استراتژي فناوري و عملكرد رابطه مستقيمي وجود ندارد و استراتژي فناوري از طريق 

 گذارد. ها تأثير مي ارتباط با دو متغيير شايستگي فناوري و اكتساب فناوري بر عملكرد شركت

] چارچوبي ارائه كردند كه در آن ابعاد هر استراتژي شامل فرايند، محتوا و 6دويت و مير [

  زمينه است. اين چارچوب قابليت تسري به تمام مسائل استراتژيك زندگي روزمره را دارد. 

اسـان بـه   فرايند تدوين استراتژي متأثر از رويكردي است كه مديران و كارشن بعد فرايند:

بندي وجـود دارد. رويكـرد    استراتژي و مديريت استراتژيك دارند. در اين رابطه دو نوع تقسيم

يابي (رقابتي) در مقابـل رويكـرد منبـع     و رويكرد موقعيت ]7[عقلايي در مقابل رويكرد تكويني 

 شـود. در  مـي  آغـاز  صنعت محيط تحليل با استراتژي يابي، تدوين رويكرد موقعيت محور. در

 را خود تا كند مي تلاش سپس كرده و انتخاب را خود فعاليت محيط نخست رويكرد، بنگاه اين

 اسـتراتژي  تـدوين  كند. رويكرد منبع محور در هماهنگ براي رقابت نياز مورد هاي ويژگي با

بـرداري از   و بهـره  تغييـر  ايجـاد  دهـي،   بـر شـكل   بنگـاه  هـاي  ريـزي  برنامـه  تمركـز  فنـاوري، 

از  اوليـه  تحليـل  اسـاس  بـر  نخسـت  است. در اين رويكـرد بنگـاه   بنگاه در »محوري شايستگي«

 در شايسـتگي  ايـن  كاربردهـاي مختلـف   از سـپس  كنـد،  مـي  شايستگي ايجاد خود در محيط،

ريـزي   رويكـرد عقلايـي، برنامـه    كنـد.  مـي  كسـب  مختلـف درآمـد   بازارهاي و مختلف كالاهاي
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گيرد كه آگاهانه و هدفمنـد   ه گام در نظر مياستراتژيك را به مثابه يك فرايند مشخص و گام ب

]. ولي در عمل، مواردي وجود دارند كه درآنها استراتژي بـه صـورت   3، ص 8شود [ انجام مي

]. در چنين شرايطي، 11، ص 9شود [ خودجوش و فارغ از فرايند از پيش طراحي شده خلق مي

   ند.ك ريزي استراتژيك از رويكرد تكويني تبعيت مي فرايند برنامه

ها و اقدامهاي استراتژيك اشاره دارد، اعم  اين بعد به استراتژي و يا تصميمم :بعد محتوا

] و به دو منظر 10شوند [ ها و اقداماتي كه به تدوين يا اجراي استراتژي مربوط مي از تصميم

، 9پردازد. مينتزبرگ [ هاي مرتبط با استراتژي فناوري مي ماهيت استراتژي فناوري و تصميم

، طرح (برنامه)، الگو، موقعيت، دورنما  ] ماهيت استراتژي فناوري را به پنج دسته11ص 

هاي حوزه استراتژي فناوري به  است. تصميم بندي كرده انداز) و ترفند (تمهيد) تقسيم (چشم

 اند. بندي تقسيم شده انتخاب، اكتساب و زمان  سه دسته

كه به مشخصات سازمان و يا محيطي كه  شود اين بعد شامل تمام عواملي مي :بعد زمينه

شوند. بررسي بعد زمينه دشوار است و  سازمان در آن به فعاليت مشغول است، مربوط مي

ص  ، 8 اند [ اند يا به صورت تلويحي آن را در نظر گرفته ها به آن توجهي نكرده معمولاً مدل

2[.  

هاي  ا شناسايي فناوري] ب11فرايند تدوين استراتژي فناوري در مدل مايكل پورتر [

هايي  شود و بعد از آن به شناسايي فناوري موجود در زنجيره ارزش شركت آغاز مي

تواند از آنها  طور بالقوه مي رغم نبودن در زنجيره ارزش، سازمان به شود كه علي پرداخته مي

ه بعد به هاي ديگر در حال استفاده از آنها هستند. در مرحل كه سازمان استفاده كند، همچنان

هايي كه جذابيت  ها پرداخته و سپس توان سازمان روي فناوري ارزيابي جذابيت فناوري

اساس آن جذابيت و توان سازمان را در  شود. پورتر به معيارهايي كه بر داشتند بررسي مي

شناسايي  ريزي استراتژيك ( اساس برنامه ] بر12است. ليتل [  اي نكرده نظر گرفته بود، اشاره

هاي رقابت ) در هر بخش  هاي بازار / محصول ) و عوامل كليدي موفقيت صنعت ( پايه بخش

] بعد از شناسايي فناوري براي 13ها پرداخته است. مورين [ بازار به شناسايي فناوري

هاي  ارزيابي از روش جذابيت و توانمندي سازمان استفاده كرد، در اين مدل نقش فناوري

هاي موجود  لكرد سازمان و اثر بالقوه فناوري بر ديگر فناوريشناسايي شده در بهبود عم

سازمان به عنوان معيارهاي ارزيابي جذابيت فناوري در نظر گرفته شد. همچنين ميزان تسلط 
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سازمان بر فناوري و پراكندگي اين تسلط در سطح سازمان به عنوان معيارهاي ارزيابي 

رسم كرد  2×2استراتژي فناوري يك ماتريس توانمندي سازمان معرفي شدند و براي تدوين 

پوشي را  فروش) و چشم استراتژي حفظ موقعيت (توسعه)، بهبود انتخابي، جايگزيني ( 4و 

  براي هر ناحيه پيشنهاد كرد.

ها  هاي كلان سازمان به شناسايي فناوري ] نيز بعد از تبيين استراتژي14هكس و مجلوف [

گيري كلي  تراتژي كلان سازمان علاوه بر اينكه جهتپرداختند. آنها معتقد بودند كه اس

كند.  هاي نياز فناورانه سازمان را نيز معلوم مي سازد، تا حدي زمينه سازمان را مشخص مي

هاي شناسايي شده  مرحله ارزيابي جذابيت و توانمندي سازمان همزمان بر روي فناوري

ده و ايجاد سدي براي ورود رقبا جديد انجام شد. آنها افزايش مزيت رقابتي، ايجاد ارزش افزو

را معيارهايي براي ارزيابي جذابيت فناوري معرفي كردند و نيروي انساني متخصص، 

تجهيزات مورد نياز و دسترسي به منابع خارجي را معيارهايي براي ارزيابي توانمندي 

حله تدوين از ها در مر سازمان در نظر گرفتند. بعد از ارزيابي جذابيت و توانمندي فناوري

ماتريسي شبيه ماتريس مدل مورين استفاده كردند و تدوين استراتژي را شامل انتخاب و 

] بعد از تحليل محيط فناوري و 15بندي فناوري دانستند. فورد و سارن [ اكتساب و زمان

ها قرار  ارزيابي درون بنگاه گام بعدي خود را در تدوين استراتژي فناوري، شناسايي فناوري

اي  اند ولي به روش ارزيابي اشاره ها پرداخته دند و در مرحله بعد به ارزيابي فناوريدا

] اولين گام براي تدوين 16هاي مورد بررسي تنها چپلت و تاوستيگ [ اند. از ميان مدل نكرده

استراتژي فناوري را شناسايي فرايندهاي كليدي در نظر گرفتند، آنها جهت شناسايي 

ه بررسي ارتباط ميان فاكتورهاي كليدي موفقيت با فرايندهاي سازمان فرايندهاي كليدي ب

  پرداختند.
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  هاي تدوين استراتژي فناوري مقايسه مدل  1جدول 
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 � �         منبع محور
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 � � � � � � �  �  دستيابي

 � � � � � � � � � � انتخاب

 � �     � �  � زمان بندي

  

هاي تدوين استراتژي فناوري از دو بعد محتوا و فرايند مورد مقايسه قرار  مدل 1در جدول 

هاي مورد بررسي بجز مدل كيه زا و برگمن  شود تمامي مدل اند. همان طور كه مشاهد مي گرفته

ها با  مدليابي و عقلايي هستند به اين دليل كه تدوين استراتژي در اين  داراي رويكرد موقعيت

ها، ايجاد تغيير در منابع بنگاه  تحليل محيط صنعت شروع شده است و طبق نظر محققان اين مدل

گيرد، پس بايد جايگاه فعاليت در محيط را پيدا كرد و منابع بنگاه را با آن  به سادگي صورت مي

خص و گام ريزي استراتژيك شامل يك فرايند مش ها برنامه هماهنگ نمود. همچنين در اين مدل

  به گام، آگاهانه و هدفمند است.

ريزان و مشاوران حوزه فناوري تنها از مزاياي  شود برنامه نبود يك مدل جامع باعث مي

هاي ديگر تدوين  برداري از نقاط قوت مدل مند شوند و فرصت بهره مدل مورد استفاده بهره

هاي تدوين استراتژي  دلبندي ارائه شده از م استراتژي فناوري را از دست بدهند. دسته
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كند كه شناخت بيشتري نسبت به  هاي اقتصادي كمك مي فناوري به مديران و كارشناسان بنگاه

تري را براي  هاي آن پيدا كرده و مدل مناسب ها، قابليت كاركرد و محدوديت ها و پيش فرض مدل

  شرايط خاص بنگاه خود انتخاب كنند.

 تدوين مدل مناسب از انتخاب براي اين صنعت متأثر استراتژي تدوين مدل نهايي انتخاب

از  صنعت برگرفته آن هاي ويژگي نيز و قوت و ضعف نقاط بررسي از فناوري پس استراتژي

با توجه به اينكه شركت  باشد. و... مي ها قوت و ها ضعف اهداف، مالكيت، نوع كنوني، ساختار

خود را در سه دسته مديريتي،  فولاد خوزستان يك شركت فرايندگرا است و فرايندهاي

بندي و در قالب نقشه فرايندها ترسيم كرده است، مدلي بايد  پشتيباني و عملياتي (اصلي ) دسته

 همچنين هاي فرايندهاي اين شركت بپردازد و در نظر گرفته شود كه به شناسايي فناوري

محيط  نمايد. تأمين صنعت آن استراتژيك اهداف با را هاي فناوري استراتژي همسويي

شوند.  رساني مي روز هاي آن مرتب به كار يك محيط پوياست و فرايندها و فناوري و كسب

هاي خود را بهينه كنند و در اين محيط  ها براي اينكه بتوانند به موقع فرايندها و فناوري شركت

هاي  ف فناوريپويا به مزيت رقابتي پايدار دست پيدا كنند، نيازمند آن هستند كه تحليلي بين شكا

كه روش مورد استفاده  هاي روز دنيا انجام دهند. از آن جايي مورد استفاده خود و فناوري

هاي مختلف سازمان استفاده شركت فولاد خوزستان براي مديريت استراتژيك در حوزه

ادي كند، از اين رو با ارائه مدل پيشنهشود و فقط بر تدوين استراتژي فناوري تمركز پيدا نمي مي

گيري پژوهش  در اين پژوهش بر آن شديم تا از اين طريق حوزه تمركز ايجاد كرده و جهت

  حاضر را به تدوين استراتژي فناوري استوار كنيم.

فناوري با مراحل مدل پيشنهادي استراتژي  هاي تدوين خلاصه مراحل مدل 2در جدول 

  دهندهنحوي پوششي بهشود، مدل پيشنهاد مقايسه شده است. همان طور كه مشاهده مي

ها معايب آنها را نيز كاهش داده و با  باشد و علاوه بر داشتن مزاياي اين مدل هاي ديگر مي مدل

تر است. اين مدل به محققان  جزئيات بيشتري مراحل تدوين مدل را شرح داده است و كاربردي

  كند. گيري كمك شاياني مي ها در تصميم و مديران شركت
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  هاي تدوين استراتژي فناوري صه مراحل مدلخلا  2جدول 
  

مدل 

 پيشنهادي

شناسايي  - 1

 فرايندهاي كليدي

شناسايي         - 2

هاي موجود  فناوري

و جديد فرايندهاي 

 كليدي

ارزيابي جذابيت/  - 3

 پذيري فناوري امكان

تدوين  - 4

استراتژي فناوري 

با استفاده از 

 3×3ماتريس 

جذابيت / 

 پذيري امكان

 - 

  پورتر

)1980( 
 - 

شناسايي  - 1

هاي زنجيره  فناوري

 ارزش سازمان

بررسي تحولات     - 3

 هاي كليدي فناوري

تدوين  - 6

 استراتژي فناوري
 - 

شناسايي  - 2

 هاي جديد فناوري

ارزيابي جذابيت  - 4

 استراتژيك فناوري

ارزيابي توانمندي  - 5

 سازمان در فناوري

  ليتل

)1980( 

تعيين عوامل  - 2

 موفقيتدروني 

شناسايي  - 1

هاي مورد  فناوري

 نياز

تعيين اهميت  - 3

ها  استراتژيك فناوري

بر عوامل دروني 

 موفقيت (اثر رقابتي)

تدوين  - 5

استراتژي فناوري 

با استفاده از 

ماتريس اثر رقابتي 

 / موقعيت سازمان

 - 
شناسايي نقاط  - 4

قوت و ضعف 

سازمان (موقعيت 

 سازمان )

آلن و  - بوز

هميلتون 

)1981( 

 

ارزيابي موقعيت  - 1

فناوري (شامل 

شناسايي فناوري، 

ارزيابي اهميت 

 فناوري)

ايجاد پرتفوليوي  - 2

فناوري ( شامل 

اهميت فناوري و 

موقعيت نسبي 

 فناوري)

سازي  همسو - 3

استراتژي شركت 

 با فناوري

 
تعيين  - 4

هاي  اولويت

گذاري  سرمايه

مربوط به 

 ها فناوري
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 2جدول  ادامه

هكس و 

مجلوف 

)1983( 

تبيين     - 1
هاي كلان  استراتژي

 سازمان

شناسايي  - 2
هاي  فناوري

 استراتژيك

ارزيابي روند  - 3
 تحولات فناوري

تدوين  - 5
استراتژي فناوري 
با استفاده از 

 2×2ماتريس 
جذابيت / توان 

 سازمان

تعيين توانمندي  - 4 
فناورانه (نقاط قوت و 

 ضعف)

 -  )1985(مورين 
شناسايي  - 1

 هاي سازمان فناوري

ارزيابي جذابيت  - 2
 فناوري

تشكيل ماتريس  - 4
جذابيت / توان  2×2

 سازمان
 

ارزيابي توانمندي  - 3
سازمان (نقاط قوت و 

 ضعف)

تدوين  - 5
 استراتژي فناوري

مك كينزي 

)1986( 

گذاري مورد  افزايش بازده سرمايه وري و دورنماي اساس دو معيار دورنماي افزايش بهره ها بر فناوري
 گيرند. بررسي قرار مي

فورد و سارن 

)1996( 

مميزي فناوري  - 1
(تحليل محيط 
فناورانه بنگاه و 

ارزيابي درون بنگاه 
( 

شناسايي  - 2
هايي كه  فناوري

موفقيت سازمان به 
 آنها بستگي دارد

ها  تقسيم فناوري - 3
به بارز، اصلي و 

 بيروني

 - 

اطمينان از  - 5
كسب بالاترين 

برگشت 
 سرمايه

ارزيابي  - 4
هاي موجود  فناوري

  در سازمان با رقبا
 

چپلت و 

تاوستيگ 

)1998( 

شناسايي عوامل  - 1
 كليدي موفقيت

شناسايي  - 4
هاي  فناوري

 فرايندهاي كليدي

 ارزيابي فناوري - 5

تدوين  - 5
استراتژي فناوري 
با استفاده از 

ماتريس اثر رقابتي 
 / درجه تسلط

 فناوري

 - 

تهيه فهرستي از  - 2
 فرايندهاي سازمان

ارزيابي اثر  - 3
فرايندها بر عوامل 
 كليدي موفقيت

 )2001كيه زا(
باشد، مراحلي براي تدوين استراتژي فناوري ارائه  از آن جايي كه اين مدل داراي رويكرد تكويني مي

 نكرده است .

برگلمن 

)2001( 

باشد، مراحلي براي تدوين استراتژي فناوري ارائه  داراي رويكرد تكويني مي از آن جايي كه اين مدل
 نكرده است.

  



  ...چارچوبي جهت تدوين استراتژي فناوري ــــــــــــــــــــــــو همكار ـــــ زهره زرگران خوزاني        

128 

  

اي به ارائه مدلي پرداختند كه بتوان با استفاده از آن استرتژي  ] در مقاله17زندي و ديگران [

ها و  فناوري در يك سازمان را فرموله كرد، آنها براي تعيين ميزان اهميت هر يك از فناوري

ترين فناوري از تحليل سلسله مراتبي استفاده كردند. در اين مدل نخست  مك به انتخاب مناسبك

هاي در حال تحول پرداخته و با استفاده از ماتريس فاكتورهاي كليدي و  به شناسايي فناوري

حياتي را شناسايي كردند، در گام بعدي با بررسي  هاي  هاي در حال تحول، فناوري فناوري

ها پرداخته  هاي فناوري به ارزيابي توانايي فناوري هاي حياتي و ابعاد توانايي ين فناوريارتباط ب

  هاي حياتي را مشخص كردند. اولويت فناوري AHPو با روش 

] در پژوهشي به تدوين استراتژي توسعه فناوري صنعت شناورهاي آلومينيومي 18اثباتي [

 فرايندهاي شناسايي استراتژيك، اهداف بر مطالعه پرداخت. تدوين استراتژي فناوري با

 صورت كشور در شناورها اين سازنده صنايع از در يكي فناورانه فرايندهاي تعيين سازماني،

 توليد براي گذاري هاي سرمايه اولويت حاصل شده، نتايج تحليل طريق از و است گرفته

 با مقايسه در صنعت توانمندي سطح آمده، به دست داخلي بازار در رقابت ايجاد و اقتصادي

 سطح دستيابي يا حفظ براي را پيشنهاداتي و شده تعيين جهاني رقباي سطح توانمندي

  است. شده ارائه نياز مورد توانمندي

 .] در پژوهشي به تدوين استراتژي توسعه فناوري صنايع هوايي پرداخت19كريميان [

  هاي اين مدل به شرح زير است: گام

انداز صنعت  كردن بيانه مأموريت و چشم تدوين استراتژي كلان و مشخصدر گام اول به 

پرداخت. در گام بعدي اهداف استراتژيك صنعت را مشخص كرد و با استفاده از ارتباط بين 

اهدف استراتژيك و فرايندهاي داخلي صنعت، فرايندهاي كليدي شناسايي شد. بعد از مشخص

ها  گام آخر با روش هكس جذابيت و توانمندي فناوري هاي فرايندهاي كليدي در كردن فناوري

  مشخص و استراتژي فناوري تدوين شد.

هاي استراتژيك صنعت برق ايران پرداخته و  ] به شناسايي فناوري20آراستي و بشارتي [

به اين منظور از رويكرد فرايندي استفاده كردند. آنها نخست فرايند انتقال از زنجيره ارزش 

اند، اين فرايند جزء فرايندهاي اصلي زنجيره ارزش شركت است؛ بعد از آن  گرفتهشركت در نظر 

هاي انتقال را شناسايي كردند و از مديران و كارشناسان خواستند كه به  فرايندها و فعاليتزير

شدن وزن اهداف، ارتباط بين اهداف كلان و  اهداف كلان شركت وزن بدهند. بعد از مشخص
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فرايندهاي آن مشخص شد و از اين طريق وزن اهداف فرايند انتقال به ال و زيراهداف فرايند انتق

شدن وزن اهداف استراتژيك فرايند انتقال، ارتباط بين اهداف  دست آمد. بعد از مشخص

شدن پنج فرايند  استراتژيك و فرايندها بررسي و فرايند كليدي مشخص شد. بعد از مشخص

  وط به فرايندها فهرست شدند.هاي مرب كليدي اين شركت، فناوري

به بررسي آمادگي سرمايه انساني به عنوان يك دارايي  2001كاپلان و نورتون در سال 

گيري آمادگي سرمايه انساني با  نامشهود پرداخته و به اين نتيجه رسيدند كه فرايند اندازه

نقشه استراتژي  شود كه افراد براي اجراي فرايندهاي كليدي هايي آغاز مي شناسايي شايستگي

هايي است كه در آن  سازمان به آنها نياز دارند. آنها اشاره دارند كه مشاغل استراتژيك، موقعيت

طور  هاي لازم، بيشترين تأثير را بر تقويت فرايندهاي كليدي دارند. به كاركنان واجد شايستگي

كند كه با توجه به  توان گفت كه نقشه استراتژي فرايندهاي كليدي را شناسايي مي خلاصه مي

  ].21كنند [ استراتژي، تمايز ايجاد مي

اي از  مدل زنجيره ارزش را ارائه داد. زنجيره ارزش مجموعه 1985مايكل پورتر در سال 

پذيرد تا به خلق ارزش  هايي است كه در يك صنعت به صورت زنجيرگونه انجام مي عمليات

كنند و در هر حلقه، ارزشي به محصول  ميهاي اين زنجير عبور  منجر شود. محصولات از حلقه

توان به عنوان يكي از ابزارهاي شناسايي كلان فرايندها  شود. از مدل پورتر مي نهايي افزوده مي

دهد كه كلان فرايندها بايد در راستاي اهداف  استفاده كرد. جهت كلي مدل پورتر نشان مي

اصلي و پشتيباني تمايز قائل شده است  سازماني قرار گيرند. همچنين اين مدل ميان فرايندهاي

  ].19، ص 22[

هـاي گونـاگوني    هـا و چـارچوب   گونه كه در پژوهش حاضر مشاهده شد، پژوهشگران مـدل  همان

اي  اهميتي است كـه ايـن اسـتراتژي وظيفـه      دهنده اند كه نشان براي تدوين استراتژي فناوري ارائه كرده

ها از زاويه ديدي گوناگون به اسـتراتژي فنـاوري    يك از اين مدل پذيري بنگاه دارد. هر در افزايش رقابت

اند كه نقاط قوت و چالش مختص به خود را در بر دارند. بـه دليـل اينكـه تغييـرات محيطـي در       پرداخته

بينـي اسـت و شـركت مـورد مطالعـه نيـز بـراي         صنعت فولاد رشد سريع و پيچيده ندارد و قابل پيش

اـز كـرده اسـت، مـي     تدوين استراتژي، كار خود ر تـوان نتيجـه گرفـت كـه مـدل       ا با تحليل محيطـي آغ

يابي و عقلايي انتخاب شود و طوري طراحي شود كـه ضـمن    هاي موقعيت پيشنهادي بايد از ميان مدل

  ها را از ميان بردارد. ها چالش داشتن مزاياي اين مدل
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  پژوهش روش شناسيچارچوب پيشنهادي و  - 3
  باشد: تدوين استراتژي فناوري به شرح زير ميهاي مدل پيشنهادي  گام

  

  هاي كليديفرايندگام اول شناسايي  - 1- 3

  شود:  هاي كليدي در مدل پيشنهادي مراحل زير طي ميفرايندبراي شناسايي 

هاي زيادي همچون مدل هاكس، وايتمن، برايسون، رابينسون،  براي تدوين استراتژي مدل -1

و ... وجود دارد كه هر سازماني متناسب با نياز  BSC-SWOTفرد آرديويد، اقيانوس آبي،

گيرد. اولين مرحله براي  هاي خود در نظر مي خودمدل مناسبي را جهت تدوين استراتژي

باشد البته روش تدوين استراتژي  هاي سازمان مي شناسايي فرايندهاي كليدي، تدوين استراتژي

هاي خود را تدوين  كه تاكنون استراتژي هايي رسد اما به شركت در اينجا حساس به نظر نمي

استفاده نمايند، زيرا در اين روش  BSC-SWOTشود كه از مدل  اند پيشنهاد مي نكرده

هاي مالي، مشتري، فرايندهاي داخلي و يادگيري و رشد به  اساس منظر هاي شركت بر استراتژي

سازد تا در همه  ادر ميبندي شده و سازمان را ق صورت موزون در قالب نقشه استراتژي طبقه

  هاي لازم را اعمال نموده و به اهداف تعيين شده دست يابد.  ابعاد كنترل

 شركت مدت بلند و استراتژيك اهداف تعيين كلان، به استراتژي شدن مشخص از پس -2

 از تر پايين شركت ولي عملياتي اهداف از بالاتر سطحي در اين اهداف شود. پرداخته مي

 با متناسب و منطبق بايد نظر اهداف مورد ديگر، سوي از دارند. قرار آن مأموريتانداز و  چشم

اساس روش  ها بر براي استراتژي گردند. تدوين انداز چشم و مأموريت تبيين در زماني افق

BSC هاي مالي، مشتري، فرايندهاي داخلي و يادگيري و رشد)، در قالب نقشه استراتژي،  ( منظر

يك از  توانند اهدف خود را در ارتباط با هر ها مي شود. سازمان اهداف استراتژيك مشخص مي

]. دليل اين كار توجه به اين نكته است كه 23منظرهاي نقشه استراتژي تعيين و ترسيم كنند [

تر ترجمه شوند تا براي  نگر دارند و بايد به اصطلاحات عملياتي و ساده ها ماهيت كل ياستراتژ

ها براي همه ملموس باشد، تحقق  تمام افراد سازمان قابل درك باشند. زماني كه استراتژي

گيرد، زيرا در اين صورت تمام افراد با اهداف  تر صورت مياهداف سازمان بهتر و سريع

طور دقيق به وظايف خود آگاه شده و به اهميت كار خود در جهت  و به سازمان آشنا بوده

  برند. تحقق اهداف پي مي
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اساس ارتباط ميان اين  براي تعيين فرايندهاي كليدي به معيارهايي نياز است كه بر -3

معيارها و فرايندها، فرايندهاي كليدي شناسايي شوند كه در اين پژوهش اهداف استراتژيك 

كدام اهدافي دارند كه شوند. منظر مالي و مشتري هر و مشتري در نظر گرفته مي منظر مالي

شود و به نوعي مزيت رقابتي پايدار تحقق اين اهداف منجر به رضايت ذينفعان سازمان مي

كند. از آن جايي كه منظر مالي فقط بخشي از اهداف ذينفعان ما را تشكيل  براي شركت ايجاد مي

اهداف ذينفعان شركت در منظر مشتري قرار دارند پس براي رسيدن به  دهد و بخش ديگر مي

هاي شركت بايد هر دو منظر كه به نوعي در بر گيرنده  مزيت رقابتي پايدار و تحقق استراتژي

مشتريان بيروني شركت هستند، در نظر گرفته شوند. اين دو منظر نتيجه منظرهاي فرايندهاي 

هاي صورت گرفته در آنها را نمايان  و به نوعي حاصل فعاليتداخلي و يادگيري و رشد هستند 

سازند. ضمناً فرايند كليدي، فرايندي است كه از ديدگاه مديريت در ارائه خدمات به مشتريان  مي

وجود آوردن مزيت رقابتي و يا موفقيت استراتژي يك شركت نقش مندي، به و ايجاد رضايت

ي اين مصاديق در دو منظر مالي و مشتري قابل رديابي و هاي واقع كند كه نشانهمهمي ايفا مي

  بررسي است.

فرايندهاي سطح صفر و سطح يك شركت را شناسايي و با كمك از خبرگان شركت  -4

طور اثربخش به كار بپردازند، مجبورند ها به شود. براي آنكه سازماننقشه فرايندها ترسيم مي

و متعادل را شناسايي و مديريت كنند. اغلب برونداد يك تعداد زيادي از فرايندهاي مرتبط به هم 

يافته دهد. شناسايي و مديريت نظام فرايند مستقيماً درونداد، فرايند بعدي را تشكيل مي

خصوص تعامل بين اين فرايندها را رويكرد كار گرفته شده در يك سازمان و بهفرايندهاي به

  ].24نامند [ فرايندي مي

اهداف استراتژيك منظر مالي و مشتري از روش مقايسات زوجي كه جهت تعيين وزن  -5

شود (بررسي ارتباط دو  هاي تعيين وزن اهداف است، استفاده مي يكي از پركاربردترين روش

شود) ابتدا اهداف منظر مالي دو به دو با صورت جداگانه انجام ميبه دو اهداف در هر منظر به

ه منظر مشتري با منظر مالي از طريق مضمون رشد درآمد شوند. از آن جايي ك هم مقايسه مي

در ارتباط است و اين مضمون داراي اهداف استراتژيك توسعه بهينه صادرات و فروش در 

بازارهاي داخلي است، جهت تعيين وزن اهداف منظر مشتري ارتباط بين اهدافش يك بار در 

جهت جلب رضايت مشتري در جهت جلب رضايت مشتري در بازارهاي داخلي و يك بار در 
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  شوند. بازارهاي خارجي در نظر گرفته مي

دهنده ها كه در اين ماتريس سطرها نشان تشكيل ماتريس اهداف استراتژيك / فرايند -6

  فرايندهاي سطح يك شركت هستند.  دهندهها نشان اهداف استراتژيك و ستون

فرايندها با استفاده از روش شدن وزن اهداف استراتژيك و امتيازهاي بعد از مشخص -7

SAW گيري چند شاخصه است، فرايند كليدي هاي تصميمكه يكي از پركاربردترين روش

هاي كليدي  شوند. تعداد فرايند شود. در اين روش اولويت فرايندها مشخص مي شناسايي مي

  بسته به نظر مديران و منابعي كه در اختيار سازمان است، متفاوت خواهد بود. 

  

  ها  گام دوم شناسايي فناوري - 2- 3

 -3روش زنجيره ارزش،  -2ي، فرآيندروش  -1براي شناسايي فناوري چهار روش وجود دارد 

روش نگاشت فناوري. از آن جايي كه شركت مورد نظر شركتي با  -4روش بهبود كيفيت و 

هاي كليدي شركت از روش فرايندهاي موجود در  ي است، جهت شناسايي فناوريفرايندرويكرد 

تر  تر و اجرايي روش ديگر براي اين شركت مناسب 3ي استفاده شد. اين روش نسبت به فرايند

  باشد: است. مراحل شناسايي فناوري به شرح زير مي

مي آغاز استراتژيك هاي فناوري شناسايي مرحله كليدي، فرايندهاي شناسايي از پس -1

 فرايندهاي با مرتبط هاي فناوري به استراتژيك هاي وريفنا كردن محدود است بديهي شود.

 ها فناوري اين شناسايي امر در تسهيل باعث و بوده نظر مد ثانويه غربال عنوانكليدي، به

هاي موجود در فرايندهاي كليدي ابتدا زير فرايندهاي آن را در  گردد. براي شناسايي فناوري مي

هاي  باشد، به شناسايي فعاليت نظر گرفته و از آنجا كه هر فرايند متشكل از چندين فعاليت مي

پذيرد،  شناخته شده فرايند پرداخته و با توجه به اينكه هر فعاليت با يك يا چند فناوري انجام مي

، اين كار از طريق مصاحبه با مديران پژوهششود كه در اين  هاي مربوطه شناسايي مي فناوري

هاي موجود در شركت،  ارشد سازمان طي چندين جلسه صورت گرفت و از اين طريق فناوري

  در فرايندهاي كليدي شناسايي شدند.

ز آن هستند يـا قصـد اسـتفاده از    هاي ديگر در حال استفاده ا هايي كه شركت شناسايي فناوري - 2

اـي كليـدي    دست آمدند، مصاحبه با مديران ارشد فرايندها از دو طريق به آنها را دارند كه اين فناوري ه

  هاي مورد استفاده توسط رقباي شركت. و از طريق مطالعه منابع الكترونيكي و بررسي فناوري
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 هاي شناسايي شده: گام سوم ارزيابي فناوري - 3- 3

پذيري فناوري استفاده شده است زيرا اين ين پژوهش از روش ارزيابي جذابيت و امكاندر ا

روش يكي از روش هاي پر كاربرد در ارزيابي فناوري است. مراحل انجام اين گام به شرح زير 

  است:

شود. از معيارهاي جذابيت فناوري شناسايي و بعد از آن وزن اين معيارهاي تعيين مي -1

ژيك، ميزان جذابيت يك فناوري نتيجه نقش آن فناوري در افزايش مزيت رقابتي منظر استرات

شود كه خارج از كنترل محيط رقابتي  وسيله عواملي تعيين ميسازمان است. جذابيت اغلب به

با  پژوهششود. در اين  سازمان بوده و معمولاً به مشخصات ذاتي فناوري مربوط مي

عنوان معيارهاي هاي انجام شده اهداف منظر مالي و مشتري شركت مورد نظر به بررسي

كنند و جذابيت فناوري انتخاب شدند. تحقق اين معيارها براي سازمان ارزش افزوده ايجاد مي

شود. براي تعيين وزن اين معيارها از روش  باعث كسب مزيت رقابتي پايدار براي سازمان مي

  شود. جي استفاده ميمقايسات زو

شود. پذيري فناوري شناسايي و بعد از آن وزن اين معيارهاي تعيين ميمعيارهاي امكان -2

هاي  ها و توانايي پذيري فناوري فرايندي است كه در آن سطح فعلي قابليتارزيابي امكان

سات زوجي شود. براي تعيين وزن اين معيارها از روش مقاي گيري ميفناورانه سازمان اندازه

  شود و با بررسي دو به دو اين معيارها، وزن آنها به دست آمد.  استفاده مي

ها از ماتريسي استفاده شد كه ستون  پذيري فناوريبراي تعيين ميزان جذابيت و امكان -3

پذيري و جذابيت هاي جديد و سطر آن شامل سؤالاتي بود كه معيارهاي امكانآن فناوري

  گرفت.       يفناوري را در نظر م

شدن امتياز هر فناوري برپذيري فناوري. بعد از مشخصتشكيل ماتريس جذابيت/ امكان -4

گيرند كه سطر آن به امكان ها در ماتريسي قرار مي اساس معيارهاي جذابيت و ذيري، فناوري

) اشاره دارد و ستون آن 4-5) و زياد (3-4)، متوسط (1-3پذيري فناوري در سه سطح كم (

  باشد.  ) مي4-5) و زياد (3-4)، متوسط (1-3جذابيت فناوري در سه سطح كم (

  

  گام چهارم تدوين استراتژي فناوري - 4- 3

  هاي مدل پيشنهادي براي تدوين استراتژي فناوري مشخص شده است.خلاصه گام 1در شكل 
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 فرايند تدوين استراتژي فناوري شركت فولاد خوزستان  1شكل 

  

  ها) (تجزيه و تحليل يافتهنتايج  - 4
گيرد. براي  انجام مي  BSC - SWOTتدوين استراتژي در شركت فولاد خوزستان به روش

ها براي همه قابل فهم باشند، لازم است كه به اصطلاحات عملياتي تبديل شوند  اينكه استراتژي

سب با شود. در نقشه استراتژي، متنا وسيله نقشه استراتژي انجام ميكه اين كار به

وجهي ارزيابي متوازن چند مدل چهارگيرد. هر هاي شركت، اهداف استراتژيك قرار مي استراتژي

هاي  آورد كه گروه هاي ارزش افزاي سازمان پديد مي زبان مشتركي براي توصيف استراتژي

هاي بنگاه خود استفاده كنند،  گيري و اولويت توانند از آن براي بحث درباره جهت اجرايي مي

هاي عملكردي در چهار وجه مستقل بدانند  يكن آنها نبايد معيارهاي استراتژي خود را شاخصل

اي از ارتباطات عليّ براي تحقق اهداف چهار وجه مزبور تلقي كنند.  ها را مجموعه بلكه بايد آن
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ن نامند، گفتگو و تعامل ميان مديرا ايجاد تصويري از اين ارتباطات كه آن را نقشه استراتژي مي

رو ها با محدوديت منابع، زمان و كمبود بودجه روبه كند. از آن جايي كه سازمان را آسان مي

باشد، بهتر است تدوين  زمان بر و پر هزينه ميپژوهش هستند و تدوين استراتژي نيز يك 

تر هستند و  ها حياتي هايي از شركت انجام شوند كه نسبت به بقيه بخش استراتژي فناوري بخش

  سازند.  تر محقق ميشركت را سريعاهداف 

شركت  مدت  بلند و استراتژيك اهداف تعيين كلان، به استراتژي شدنمشخص از پس

هاي منظر مالي و اهداف استراتژيك متناظر با آنها  استراتژي  دهندهنشان 2پردازيم. شكل  مي

ظر با آنها را نشان هاي منظر مشتري و اهداف استراتژيك متنا نيز استراتژي 3باشد و شكل  مي

  دهد. مي
 

  
  

  استراتژي هاي منظر مالي و اهداف استراتژيك  2شكل 
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  هاي منظر مشتري و اهداف استراتژيكاستراتژي  3شكل 

  

نفر از مديران  27براي تعيين وزن اهداف استراتژيك اين دو منظر طي توزيع پرسشنامه ميان 

ريزي جامع و استراتژيك و توسعه و فناوري برنامهارشد بازاريابي و فروش، مالي و اقتصادي، 

شركت اين اهداف دو به دو با هم مقايسه و در ماتريس مقايسات زوجي كه يكي از پركاربردترين 

هاي تعيين وزن اهداف است قرار داديم و از اين طريق وزن اهداف استراتژيك مشخص شد. روش

  مالي مشخص شده است.عنوان نمونه وزن اهداف منظر به 3در جدول 
  

  وزن اهداف منظر مالي  3جدول 
  

 اهداف منظر مالي
فروش بهينه در 

 بازارهاي داخلي

توسعه بهينه 

 صادرات

وري بهره

 منابع

مديريت هزينه

 هاي استراتژيك
 وزن اهداف

فروش بهينه در بازارهاي 

 داخلي
270/0 221/0 332/0 300/0 281/0 

 311/0 274/0 275/0 313/0 382/0 توسعه بهينه صادرات

 218/0 234/0 217/0 247/0 176/0 وري منابعبهره

هاي  مديريت هزينه

 استراتژيك
172/0 219/0 177/0 192/0 19/0 
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دهنده ارتباط بين اهداف استراتژيك منظر مالي، مشتري،وزن اين اهداف و نشان 4شكل 

خوزستان طي يك درخت تصميمارتباطات بين اهداف استراتژيك و فرايندهاي شركت فولاد 

  گيري است.

  

  
  گيري اهداف استراتژيك منظر مالي و مشتريدرخت تصميم  4شكل 

  

فرايند  12در مرحله بعد طي مصاحبه با خبرگان شركت فولاد خوزستان در چندين جلسه 

  فرايند سطح يك شناسايي شد.  43سطح صفر ( كلان فرايند ) و 

  هاي مديريتي شامل: فرايند

  مديريت راهبردي و تحول سازماني    •

  سازماني حاكميت و روابط برون   •
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  فرايندهاي عملياتي(اصلي) شامل: 

  مديريت بازار و مشتري     •

  ريزي زنجيره تأمين  ريزي و تحقق محصول برنامهبرنامه   •

  مديريت تأمين    •

  مديريت توليد، عمليات و تحويل محصول    •

 مديريت كيفيت محصول    •

  پشتيباني شامل: فرايندهاي

  مديريت فناوري و توسعه محصول    •

  هاي انساني مديريت سرمايه   •

  مديريت فناوري اطلاعات و ارتباطات    •

  مديريت منابع مالي    •

    HSEمحيطي مديريت سلامت، ايمني و زيست   •

فرايندها در گام بعدي براي شناسايي فرايندهاي كليدي از ماتريس ارتباط اهداف استراتژيك و 

اساس طيف مدير ارشد شركت خواسته شد تا بر 28استفاده شد و طي توزيع پرسشنامه از 

= ارتباط چنداني بين فرايند و هدف 1= ارتباط زيادي بين فرايند و هدف وجود دارد و  5ليكرت ( 

ها را مشخص كنند. براي اينكه كار  وجود ندارد) ارتباط بين اهداف استراتژيك و فرايند

بندي كرده اساس متوليان و مشتريان آن فرايندها طبقهتر صورت بگيرد، فرايندها را بر صصيتخ

و از متوليان و مشتريان مربوط خواسته شد كه به ماتريس اهداف استراتژيك و فرايندها امتياز 

د. ده شده اهداف استراتژيك، فرايندها و رتبه فرآيندها را نشان ميماتريس نرمال 4بدهند. جدول 

فرايندهاي سطح يك شركت و   دهندهمشخص شده است، نشان Pسطرهاي اين ماتريس كه با 

دهنده اهداف استراتژيك منظر مالي و مشخص شده است، نشان Cهاي ماتريس كه با ستون

قيمت  3Cهاي استراتژيك،  مديريت هزينه 2Cوري منابع، بهره 1Cصورت مشتري شركت به

باشند. بعد از مشخص تنوع محصولات مي 6Cتحويل به موقع و  5C كيفيت مطلوب، 4Cرقابتي، 

(كه يكي از  SAWشدن وزن اهداف استراتژيك و امتيازات فرايندها با استفاده از روش 

 19شاخصه است) فرايندهاي كليدي شناسايي شدند.  گيري چند هاي تصميم پركاربردترين روش

كليدي شناسايي شدند كه شامل  فرايند كنترل كيفيت اقلام فرايند با امتياز بالاتر به عنوان فرايند 
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ريزي عرضه محصول، ورودي، كنترل كيفيت محصولات نهايي، فروش (داخلي و خارجي )، برنامه

ريزي و انجام ريزي تقاضا، برنامه ريزي تأمين، توليد و حمل، برنامهنگهداري و تعميرات، برنامه

اين شركت بعد از محاسبه دامنه تغييرات، فرايندهايي كه باشند. در عمليات توليد و ... مي

درصد بالاتر از دامنه تغييرات (اختلاف ميان بيشترين و كمترين امتياز هر فرايند)  10امتيازشان 

تواند در هر  عنوان فرايندهاي كليدي در نظر گرفته شدند. البته تعداد فرايندهاي كليدي ميبود به

ران و منابع در اختيار سازمان متفاوت باشد. سازمان با تمركز بر اين شركت بر مبناي نظرات مدي

 تواند به موفقيت و مزيت رقابتي پايدار دست پيدا كند. فرايندهاي كليدي مي

  

  شده اهداف استراتژيك فرايندها و رتبه فرايندهاماتريس نرمال  4جدول 
  

 
C1 C2 C3 C4 C5 C6 D رتبه 

P1 78/0 70/0 75/0 64/0 80/0 70/0 724/0 8 

P2 67/0 70/0 75/0 64/0 70/0 60/0 684/0 13 

P3 00/1 60/0 54/0 64/0 60/0 40/0 653/0 15 

P4 56/0 40/0 54/0 43/0 50/0 60/0 502/0 32 

P5 44/0 30/0 75/0 75/0 70/0 70/0 590/0 25 

P6 33/0 40/0 32/0 32/0 30/0 40/0 384/0 40 

P7 67/0 60/0 64/0 64/0 60/0 50/0 621/0 20 

P8 89/0 73/0 64/0 64/0 60/0 60/0 707/0 9 

P9 56/0 40/0 96/0 86/0 80/0 90/0 735/0 6 

P10 44/0 40/0 00/1 79/0 80/0 73/0 689/0 12 

P11 56/0 40/0 86/0 86/0 70/0 80/0 691/0 11 

P12 82/0 60/0 64/0 71/0 93/0 67/0 699/0 10 

P13 82/0 60/0 71/0 79/0 93/0 73/0 738/0 5 
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    4جدول  ادامه
  

 
C1 C2 C3 C4 C5 C6 D رتبه 

P14 89/0 60/0 64/0 71/0 93/0 80/0 731/0 7 

P15 59/0 60/0 43/0 79/0 40/0 73/0 593/0 23 

P16 67/0 67/0 43/0 50/0 53/0 53/0 554/0 27 

P17 67/0 47/0 36/0 50/0 40/0 40/0 476/0 33 

P18 59/0 33/0 21/0 43/0 40/0 33/0 378/0 36 

P19 59/0 47/0 21/0 36/0 33/0 33/0 388/0 35 

P20 52/0 40/0 21/0 36/0 40/0 40/0 370/0 37 

P21 67/0 47/0 57/0 64/0 00/1 80/0 629/0 19 

P22 96/0 87/0 57/0 43/0 40/0 30/0 649/0 16 

P23 82/0 93/0 71/0 71/0 67/0 40/0 738/0 4 

P24 74/0 00/1 64/0 00/1 60/0 60/0 785/0 1 

. 

.  

P43 67/0 40/0 21/0 28/0 40/0 20/0 014/0 38 

W 218/0 19/0 262/0 169/0 04/0 121/0 
 

  

 گردد.مي آغاز استراتژيك هاي فناوري شناسايي مرحله كليدي، فرايندهاي شناسايي از پس

گرفتند كه در اين پژوهش  ارزيابي قرار ميشده بايد مورد هاي شناسايي در مرحله بعد فناوري

عنوان معيارهاي پذيري فناوري استفاده شد. اهداف استراتژيك بهاز معيارهاي جذابيت و امكان

جذاببيت فناوري در نظر گرفته شدند كه وزن اين اهداف در گام شناسايي فرايندهاي كليدي 

ي انجام شده متناسب با نياز شركت از ها پذيري فناوري بعد از بررسيامكان تعيين شد. براي

داشتن نيروي انساني متخصص و  -2كارگيري فناوري؛ دانش فني و به -1چهار معيار 
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ميزان تجربه (تسلط) شركت استفاده شد.  -4توان مالي شركت در خريد فناوري و  -3كارآمد؛

وزن  5ل براي تعيين وزن اين معيارها نيز از روش مقايسات زوجي استفاده شد. جدو

  دهد. پذيري فناوري را نشان ميمعيارهاي جذابيت و امكان

  

  پذيري فناوريوزن معيارهاي جذابيت و امكان  5جدول 
  

 پذيري فناوريمعيارهاي امكان معيارهاي جذابيت فناوري

 وزن معيار نام معيار وزن معيار نام معيار

  هاي استراتژيكمديريت هزينه

  وري منابعافزايش بهره

 ارائه محصولات با قيمت رقابتي

 ارائه محصولات با كيفيت مطلوب

 بهبود تحويل به موقع سفارشات

 افزايش تنوع محصولات توليدي

19%  

8/21%  

2/26%  

9/16%  

1/12%  

4% 

  كارگيري فناوريدانش فني و به

  نيروي انساني متخصص و كارآمد

  توان مالي در خريد فناوري

 تجربه ( تسلط )

30%  

31%  

23%  

17% 

  

مدير، كارشناس ارشد و تكنسين  21ها از  پذيري فناوريبراي تعيين ميزان جذابيت و امكان

= خيلي زياد  5اساس طيف ليكرت ( چهار آزمايشگاه شركت فولاد خوزستان خواسته شد كه بر

ها امتياز بدهند (اگر ميزان دسترسي به دانش فني يك فناوري خيلي  = خيلي كم) به فناوري1و 

عنوان نمونه ميانگين به 6داده شود). جدول  1و اگر خيلي كم است عدد  5زياد است به آن عدد 

دهد. ستون  ذيري فناوري نشان ميپاساس معيارهاي امكانهاي را بر امتياز نظرات به فناوري

پذيري دهد، براي مثال ميزان امكان پذيري هر فناوري را نشان ميآخر جدول ميزان امكان

  دست آمده است: است كه به شكل زير به XRD   ،17/3دستگاه

17/3  =17  ×36/2 +23 ×45/4  +31  ×91/2  +30  ×82/2                                          )1(                                                                                                                              
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  پذيري فناوريماتريس ارزيابي امكان  6جدول 
  

 رديف
  معيار                                

 و فناوري  پذيريامكان 
ي
فن
ش 

دان
  

به
ي 
ير
رگ
كا

ي
ور
فنا

 

ي
سان

 ان
ي
رو
ني

  

و 
ص 

ص
تخ
م

مد
رآ
كا

 

در
ي 
مال
ن 
وا
ت

ي  
ور
فنا
د 
ري
خ

ط) 
سل
 (ت
به
جر
ت

 

پذيري امكان

 فناوري

30 31 23 17 

1 
XRD   براي آزمايشگاه مواد اوليه و

 سيالات
82/2 91/2 45/4 36/2 17/3 

2 
اسپكتروفتومتر جديد براي آزمايشگاه 

 مواد اوليه و سيالات
38/4 31/4 62/4 08/4 41/4 

3 

T∗ بندي كردن اطلاعات (به دليل طبقه

امكان ارائه نام اين فناوري وجود 

 ندارد.)

75/2 25/3 25/4 75/2 28/3 

4 
ليندر جديد براي آزمايشگاه گندله

 سازي
33/4 4 67/4 33/4 35/4 

5 
سولفورليبريشن براي آزمايشگاه گندله

 سازي
2/4 2/4 6/4 4 30/4 

 14/4 8/3 6/4 4 4 سازياستينكينگ براي آزمايشگاه گندله 6

7 
كوره پخت گندله و احيا براي 

 سازيآزمايشگاه گندله
5/4 17/4 33/4 5/4 40/4 

8 
براي آزمايشگاه فولاد 11Mكوانتومتر 

 سازي
13/4 4 5/4 25/4 24/4 

9 
ميكروسكوپ الكتروني براي 

 سازيآزمايشگاه فولاد
2 2 67/3 33/2 46/2 

10 ONH 98/3 88/3 5/4 75/3 75/3 سازيبراي آزمايشگاه فولاد 

 14/4 86/3 71/4 4 86/3 گيري روغنتست آتش 11

 65/3 5/3 4 5/3 5/3 تست پايداري اكسيژن 12

 36/4 4 38/4 38/4 38/4 برداري اتوماتيك احيانمونه 13

 34/4 13/4 38/4 25/4 38/4 سازيبرداري اتوماتيك گندلهنمونه 14
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ها در ماتريس  پذيري هر فناوري ، فناوريشدن مقدار جذابيت و امكانبعد از مشخص

ها ميزان امكانXباشد) قرار داده شدند. محور  مي 3× 3پذيري (كه يك ماتريس جذابيت / امكان

را از كم به زياد نشان  فناوريها ميزان جذابيت  Yرا از كم به زياد و محور  فناوريپذيري 

پذيري كم و هر بياورد، در ناحيه جذابيت / امكان 3كه عددي كمتر از  فناوريدهد. هر  مي

براي  گيرد. پذيري زياد قرار ميبياورد، در ناحيه جذابيت / امكان 5تا  4كه عددي بين  فناوري

ها در ماتريس نتايج زير به فناوريدادن داريم. بعد از قرارYو يك مقدار Xهر فناوري يك مقدار 

  آيد. دست مي

واحد  فناوري 14جايگاه   دهندهاست كه نشان فناوريپذيري ماتريس جذابيت/ امكان 5شكل 

  باشد. مديريت كيفيت مي

  

  
  پذيري فناوريماتريس جذابيت/ امكان  5شكل 

    



  ...چارچوبي جهت تدوين استراتژي فناوري ــــــــــــــــــــــــو همكار ـــــ زهره زرگران خوزاني        

144 

  

  اساس اولويتها برفهرست فناوري  7جدول 
  

 اولويت پذيريمعيار امكان معيار جذابيت هاليست فناوري

 1 35/4 48/4 سازيليندر جديد براي آزمايشگاه گندله

 1 40/4 43/4 سازيكوره پخت گندله و احيا براي آزمايشگاه گندله

 1 34/4 12/4 سازيبرداري اتوماتيك گندلهنمونه

 1 14/4 28/4 سازياستينكينگ براي آزمايشگاه گندله

 1 30/4 11/4 سازي  آزمايشگاه گندلهسولفورليبريشن براي 

 1 24/4 11/4 سازيبراي آزمايشگاه فولاد 11Mكوانتومتر 

 1 14/4 14/4 گيري روغنتست آتش

 2 41/4 83/3 اسپكتروفتومتر جديد براي آزمايشگاه مواد اوليه و سيالات

 2 36/4 73/3 برداري اتوماتيك احيانمونه

ONH 3 98/3 96/3 سازيبراي آزمايشگاه فولاد 

 3 65/3 92/3 تست پايداري اكسيژن

XRD  3 17/3 94/3 براي آزمايشگاه مواد اوليه و سيالات 

T∗ 64/3 28/3 3 

  

هاي مختلف مديريت)  براي نشان دادن روايي محتوايي از خبرگان اين حوزه (اساتيد حوزه

طور ميداني، سؤالات بهاستفاده شد. براي نشان دادن روايي صوري نيز قبل از شروع مطالعه 

دادند) در  آزمايشي با چند تن از خبرگان (مشابه افرادي كه بايد در شركت به سؤالات پاسخ مي

توان گفت كه نرخ ناسازگاري پرسشنامه اهداف منظر  ميان گذاشته شد. در زمينه پايايي مي

به 03/0و  02/0 ،005/0ترتيب مالي، منظر مشتري در بازارهاي داخلي و بازارهاي خارجي به

هاي مقايسات  است، نشان از سازگاري و پايايي پرسشنامه 1/0دست آمد كه چون كمتر از 

  زوجي دارد.

  

  گيري نتيجه - 5
 خارجي محيط در روزافزون هاي پيچيدگي و رقابت شرايط در فشردگي با كارهاوكسب امروزه

 اعتماديبي با اثربخش رويارويي براي فناوري توسعه شرايطي، چنين هستند. در رو به رو
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اين  در استراتژي تدوين و فناورانه هاي گذاريسرمايه بندياولويت به ها بنگاه نياز محيطي، هاي

  ت.اس كرده بدل حياتي موضوعي به را حوزه

هدف اين پژوهش ارائه مدلي نوين براي تدوين استراتژي فناوري سازمان، جهت كسب 

مدت آن بر پايه نقشه استراتژي شركت در اهداف فناورانه و بلند موقعيت برتر رقابتي و تحقق

فناوري شركت در ناحيه اول اين ماتريس  13باشد. از آن جايي كه  دو منظر مالي و مشتري مي

گيري درستي داشته باشد محقق اين ماتريس را  گرفتند، براي اينكه شركت بتواند تصميم قرار مي

پذيري و جذابيت بالايي جايي كه امكان 1هفت فناوري در ناحيه  در نظر گرفت. با اين كار 3×3

داشت قرار گرفتند كه استراتژي مناسب براي اين هفت فناوري توسعه است. دو فناوري در 

پذيري فناوري زياد و جذابيت فناوري متوسط است و چهار فناوري در ناحيه دو جايي كه امكان

ري و جذابيت متوسط است، قرار گرفتند. استراتژي مناسب پذيري فناوناحيه پنج جايي كه امكان

هاي ناحيه دو در اولويت خريد  براي اين دو ناحيه بهبود انتخابي است؛ يعني ابتدا بايد فناوري

ها در هاي ناحيه پنج را خريداري نماييم. تنها يكي از فناوري قرار بگيرند و بعد از آن فناوري

و جذابيت كم قرار گرفت كه بهترين استراتژي براي اين فناوري  پذيريناحيه نه جايي با امكان

هاي ارزشمند  كردن است. اكتساب فناوري به معناي چگونگي دستيابي به فناوريچشم پوشي

باشد  گيري پيرامون خريد، همكاري و ساخت فناوري ميكار است كه شامل تصميموبراي كسب

بخش كيفيت مورد بررسي قرار گرفتند و اين  هاي از آن جايي كه در پژوهش حاضر فناوري

ها شيوه دستيابي از نوع  آيند، براي تمام فناوري هاي عام به حساب مي ها جزء فناوري فناوري

گردد در زمينه خريد به اولويت  كنيم. البته پيشنهاد مي ها را پيشنهاد مي خريد اين فناوري

شده در هر ناحيه اقدام به خريد صورت تعيينهاي  اساس اولويتها نيز توجه گردد و بر فناوري

هاي خاص و تخصصي آن صنعت بود بحث كمي  گيرد. اگر بخش مورد مطالعه داراي فناوري

  شد. هاي ديگري دستيابي به فناوري پرداخته مي شد و بايد به شيوه تر مي پيچيده
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