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چکیده
باوجود تأکید ادبیات بر لزوم وجود استارت آپ های فناورانه در حوزه بالادستی صنعت نفت، این 
شرکت ها نمی توانند از منافع نوآوری های فناورانه خود بهره مند شوند و با چالش جدی در تجاری سازی 
این نوآوری ها روبه رو هستند و عمدتاً توسط شرکت های استقراریافته بزرگ که صاحب دارایی های 

مکمل هستند، تصاحب شده و منافع آن ها استثمار می شود. 
در چارچوب های تجاری سازی موجود در ادبیات، الزامات و شرایط محیطی این صنعت لحاظ نشده 
است. ازاین رو، در این پژوهش با بررسی هشت پروژه از چهار شرکت فعال در حوزه بالادستی صنعت 
نفت، ضمن شناخت گزینه های راهبردی تجاری سازی و عوامل مؤثر درون و برون سازمانی، چارچوب 
مفهومی تدوین راهبرد تجاری سازی نوآوری فناورانه در حوزه بالادستی صنعت نفت بر اساس دیدگاه 
مبسوط به تجاری سازی تدوین شد. بررسی این شرایط به مدیران استارت آپ ها کمک می کند پیش 
از سرمایه گذاری راهبرد خود را تعیین کنند و درصورتی که بدانند، نمی تواند شرایط استقلال را تأمین 
کنند، راهبرد اتحاد یا فروش اطلاعات و دانش را دنبال کنند. این پژوهش بر مبنای روش مطالعه 
موردی بسط یافته انجام و از شیوه کدگذاری در تحلیل داده ها استفاده شد. در یافته های پژوهش علاوه بر 
چارچوب مفهومی، فلوچارت تصمیم گیری به دست آمد که برای انتخاب گزینه راهبردی تجاری سازی 

توسط مدیران و صاحبان استارت آپ ها به کار می رود.
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واژگان کلیدی:
تجاری سازی، طرح  ریزی راهبرد تجاری سازی، نوآوری فناورانه، استارت آپ،حوزه بالادستی صنعت نفت

1- مقدمه
در سطح جهانی، استارت آپ های فناورانه ای که بر مبنای توسعه فناوری های نوآورانه در حوزه 
بالادستی صنعت نفت شکل می گیرند، نمی توانند به طور مستقل فعالیت نمایند و محصولات خود را 
به بازار عرضه کنند؛ چراکه تجاری سازی فناوری و پذیرفته شدن آن در حوزه بالادستی صنعت نفت 

نیازمند آزمایش های همه جانبه در مقیاس واقعی برای اثبات فناوری است.
ازآنجایی که دارایی های مکمل در اختیار شرکت های استقراریافته بزرگ نفت و گاز )شرکت های 
بهره بردار و یا شرکت های خدمات میادین نفتی بزرگ( است )Karimi, 2015(، مسیر اثبات فناوری 
و تجاری سازی برای استارت آپ های فناورانه در حوزه بالادستی صنعت نفت از درون شرکت های 
بزرگ نفت و گاز می گذرد )بندریان, 2019(؛ درواقع استارت آپ های فناورانه برای اثبات فناوری خود 

در مقیاس عملیاتی نیازمند همکاری شرکت های استقراریافته بزرگ نفت و گاز هستند.
به علت هزینه های بالای شکست در تست میدانی، بسیاری شرکت های استقراریافته بزرگ نفت و 
گاز نسبت به انجام تست میدانی برای دستاوردهای فناورانه استارت آپ ها تردید دارند و از آن اجتناب 
می کنند. از سوی دیگر هزینه و زمان رسیدن به محصول/ فناوری از مقادیر پیش بینی شده انحراف پیدا 
می کند که خود عاملی منفی در راستای همکاری استارت آپ ها و شرکت های بزرگ است )همتی, 
عزیزی وشفیعی, 2020(. در مواردی هم که شرکت های استقراریافته بزرگ نفت و گاز تمایل به اجرای 
تست میدانی فناوری استارت آپ های فناورانه دارند، خواستار تملک و تصاحب استارت آپ موردنظر 
قبل از اجرای تست میدانی هستند تا در شرایط عدم اطمینان از صحت و درستی فناوری، بتوانند با 
چانه زنی، در ازای پرداخت هزینه کمتر، عایدی بیشتری داشته باشند. در نتیجه استارت آپ های فناورانه 
از منافع نوآوری و کارآفرینی خود به اندازه کافی بهره مند نمی شوند. همچنین در صورت ادغام در 
شرکت های بزرگ، استارت آپ های فناورانه در بروکراسی آن ها هضم شده و از حالت نوآور بودن 
خارج می شوند و امکان بقای مستقل آن ها وجود ندارد )Weijermars, Clint, & Pyle, 2014(. به 
همین دلیل کارآفرینان نوآور و استارت آپ های فناورانه تمایلی به ورود به حوزه بالادستی صنعت نفت 
ندارند و در صورت ورود نیز تلاش می کنند تا نوآوری هایی را که اثبات عملکرد تجاری آن ها از مسیر 
شرکت های استقراریافته بزرگ می گذرد، دنبال نکنند و برای ارائه ارزش های پیشنهادی نوآورانه )اغلب( 
رادیکال در حوزه هایی که اثبات عملکرد تجاری آن ها بدون حضور شرکت های استقراریافته بزرگ 
امکان پذیر باشد، تلاش نمایند )بندریان, 2018(. ازآنجاکه سهم عمده ای از نوآوری های فناورانه مورد 
نیاز در حوزه بالادستی صنعت نفت، در بخش هایی است که نیازمند حضور شرکت های استقراریافته 
برای اثبات فناوری است، عدم تمایل و انگیزه کارآفرینان و نوآوران در این حوزه، امکان شکل گیری 
یک اکوسیستم نوآوری پر جنب وجوش در حوزه بالادستی صنعت نفت را با چالش جدی روبه رو 

کرده است )بندریان, 2019(.
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این در حالی است که تکامل حوزه بالادستی صنعت نفت و خروج این حوزه از بن بست منابع 
به شدت نیازمند فناوری و نوآوری فناورانه بخصوص از نوع بنیادي )رادیکال( است و با توجه به اینکه 
تحقق نوآوری های فناورانه بنیادي در این صنعت توسط بازیگران اصلی )شرکت های استقراریافته 
بزرگ( دور از انتظار است، ورود پر تعداد و بقای مستقل استارت آپ هاي فناورانه که مأموریتشان 
  Perrons( انجام سریع نوآوري هاي اغلب بنیادي است، یک الزام راهبردی برای صنعت نفت است
برای  راهکارهایی  باید  ازاین رو   .)2018 بندریان,   ;Donnelly, 2012; Weijermars etal, 2014
استارت آپ های فناورانه یافت که به آن ها اجازه دهد تا دستاوردهای فناورانه خود را بدون از دست 
دادن استقلال حقوقی، مالی و اداری )مدیریتی، سازمانی و مالکیتی( مورد تست میدانی و تجاری سازی 

قرار دهند و منافع آن را کسب نمایند.
موفقیت در تجاری سازی در گروی تدوین و اجرای راهبرد مناسب تجاری سازی است. شرایط 
محیطی و توانمندی های درونی مختلفی بر تدوین و اجرای این راهبردها تأثیر دارند. در این مطالعه 
Ahuja, 2000b; Datta, Reed, & Jessup, 2013; Teece, Pis� )دیدگاه مبسوط به تجاری سازی 

ano, & Shuen, 1997( انتخاب شده است؛ این انتخاب سبب می شود راهبرد تجاری سازی از زمان 
ارزیابی ایده تا بازاریابی موضوعیت داشته باشد. دلیل این که دیدگاه مبسوط درنظر گرفته شده است آن 
است که محققین درصدد هستند دریابند استارت آپ های فناورانه حوزه بالادستی صنعت نفت زمانی 
که ایده اولیه تولید فناوری جدید را شناسایی و کسب می نمایند، روی ایده ها کار می کنند و آن ها را 
پرورش می دهند، از طریق تحقیقات و آزمایش ها، ایده انتخاب شده را از جایگاه مفهومی به فناوری 
تبدیل می نمایند و نمونه اولیه را تولید و سپس با توسعه کسب وکارهای لازم، بستر مناسب برای تولید 
انبوه محصول را فراهم می کنند و به فروش می رسانند؛ در تمام این مراحل، بر اساس چه عوامل مؤثر 
درون و برون سازمانی، راهبردهای خود را انتخاب و تغییر می دهند. براین اساس سؤال اصلی پژوهش 

عبارت است از:
چگونه می توان برای استارت آپ های فناورانه حوزه بالادستی صنعت نفت، مبتنی بر دیدگاه مبسوط 

به تجاری سازی، راهبرد تجاری سازی نوآوری فناورانه تدوین کرد؟

2- مبانی نظری پژوهش
ازآنجاکه ممکن است تعاریف متعددی از تجاری سازی و راهبرد آن وجود داشته باشد، در این 
بخش به مرور ادبیات برای تعاریف این مفاهیم پرداخته می شود. سپس گزینه های ممکن در راهبرد 

تجاری سازی، عوامل مؤثر بر تجاری سازی و محرک های آن بر اساس ادبیات بیان خواهند شد. 

2-1-تجاری سازی و راهبرد آن
در یک تعریف کلی، تجاری سازی فرآیند یا چرخه معرفی یک محصول یا روش تولید جدید 
 Jordan( منفعت است  نوآوری و کسب  از  بهره برداری  نهایی تجاری سازی  نتیجه  بازار است.  به 
2014(. به این ترتیب تجاری سازی کسب منفعت از نوآوری از طریق فروش یا استفاده از فناوری در 
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محصولات، فرآیندها و خدمات می باشد )Szycher, 2016(. بر این اساس، تجاری سازی نوآوری 
فناورانه اشاره به فعالیت های موردنیاز برای معرفی یک فناوری توسعه یافته در بازار و رسیدن به فروش 
 .)Andrew & Sirkin, 2003; Kwak, 2002; Nerkar & Shane, 2007( یا کسب درآمد از آن دارد
برخی از محققان )Liu & Jiang, 2001; Szycher, 2016(، تجاری سازی را بخشی از فرآیند نوآوری 
دانسته اند که می توان آن را دیدگاه محدود64 به تجاری سازی دانست. در این دیدگاه، تجاری سازی وقتی 
آغاز می شود که یک کسب وکار به عنوان شیوه ای برای استفاده از پیشرفت های مهندسی یا علمی باهدف 
پاسخ به نیاز بازار از طریق طراحی، توسعه، ساخت و تولید، بازاریابی و تلاش های بعدی برای ارتقاء 

.)Liu & Jiang, 2001( محصول، ایجاد شود
 Ahuja, 2000a, 2000b; Datta et al., 2013; Jorde &( از سوی دیگر، برخی از صاحب نظران
 Teece, 1989; Mitchell, 1989; Teece et al., 1997; Touhill, Touhill, & O’riordan, 2010;
Virtanen & Pellikka, 2016( دیدگاه مبسوط65 به تجاری سازی را بیان کرده اند. در این دیدگاه، 
تجاری سازی به عنوان یک فعالیت یا دیدگاه در تمام یا بخش عمده ای از فعالیت های نوآوری از ایده تا 
کسب منفعت قلمداد می شود. تجاری سازی در مفهومی مبسوط به معنای مجموعه ای از فعالیت هاست 
که ایده اولیه تولید فناوری جدید را شناسایی و کسب می نماید، روی ایده هاا کار می کند و آن ها را 
پرورش می دهد، از طریق تحقیقات و آزمایش ها، ایده را از جایگاه مفهومی به فناوری تبدیل می نماید 
و نمونه اولیه را تولید و سپس با توسعه کسب وکارهای لازم، بستر مناسب برای تولید انبوه محصول 
را فراهم می کند و آن ها را به فروش می رساند و راهبردهای لازم را برای پیشرو ماندن در بازار تدوین 

 .)Kumar & Jain, 2003( می نماید
در این مطالعه دیدگاه مبسوط به تجاری سازی انتخاب شده است؛ این انتخاب سبب می شود راهبرد 
تجاری سازی از زمان ارزیابی ایده تا بازاریابی موضوعیت داشته باشد. راهبرد تجاری سازی عبارت 
آن ها  با  انتخاب گزینه های مختلف عملیاتی که شرکت در مراحل مختلف تجاری سازی  از  است 
روبه روست )Gans & Stern, 2003; Kasch & Dowling, 2008; Servo & Servo, 2018(. در 
ادبیات، ارائه مجوز بهره برداری، اتحاد راهبردی و تولید و فروش محصول برآمده از فناوری به عنوان 
گزینه های راهبردی تجاری سازی بیان شده اند. تدوین راهبرد تجاری سازی پیش از توسعه فناوری یا 

محصول تدوین می شود و مسیر سرمایه گذاری در تحقیق و توسعه و تولید را جهت دهی می نماید. 
براین اساس، حتی عدم تجاری سازی را می توان به عنوان یک گزینه راهبردی در تجاری سازی یک 
ایده دانست؛ گزینه ای که در چارچوب های تیس66 )1986( و گنز و استرن67 )2003( نیز قابل مشاهده 
است در همین راستا، عزیزی و مقدم )2016( با مطالعه پروژه ال.ان.جی دریافتند این پروژه به صورت 
نیمه کاره و به دلیل عدم وجود توانمندی های نوآوری فناورانه به اندازه کافی، متوقف شد و از آن 
به عنوان شکست موفقیت آمیز نام برده اند؛ چراکه از صرف زمان  هزینه های زیاد جلوگیری به عمل آمد. 
علاوه بر آن، گزینه فروش اطلاعات علمی یا بازار را نیز می توان به گزینه های راهبردی تجاری سازی 
افزود )Shibata, Kajikawa, & Sakata, 2010(؛ تا به عنوان جایگزین گزینه عدم تجاری سازی در 

برخی موارد دنبال شود.
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2-2-محرک‌های‌تدوین‌و‌نوسازی‌راهبرد‌تجاری‌سازی
دیچرمت چی طوتیچ ها دچدهچاستدیچمتنی،چدرسهییچاستدیچمتنیچیدچ کچی دیچدل ط طآچکهچابتلیچچستیچ
رکوشتف،چا مبهچ چدهچکتدویییچ)Virtanen & Pellikka, 2016(چررستمچ هچش یچ هچا ررطچاط  ز،چرجیرچ
 چاغیییچک ط.چیدچریدیتآچدهچ حیکچستیچاط  زچ چر متنیچدرسهییچاستدیچمتنیچدهچم دآچ  ژیچپییرخوهچ
رشطیچرمچ،چر تچ حیکچر ی دیچدهچع  رنچ سم عهچع ر لهچکهچمهبچدی نچر ی دیچ هچش یچ تچینچدرچاغیییچ
)2012(چ د ن ز68چ کهچ یرچ تنچ )Chau, Chan, Lu, & Webster, 2017(چش تخوهچ هچش ی؛چ  هچیسطچ
 حیکچستیچر ی دیچدرچیدچمهچیموهچدیی طیچرنچایمچچست،چ حط ی چچستچ چ اتئلچطهقهچد طیچکیییچرمچ.چ
 Gans &(رنیرستچکهچدیچرمت چی طوتیچ ها دچدهچاستدیچمتنی،چیدچکلچایی  طچر ی دیچجتدیچرمچچ
Stern, 2003; Kasch & Dowling, 2008; Servo & Servo, 2018(،چد تدیر زچ هچا رنچیدچرظیچویاچچ
کهچدرسهییچاستدیچمتنیچسمچ مکزچرمچچدتچاغیییرآچرتشهچرنچر ی دیچستیچدخچیرییچچیدچ کچپی ژیچاحقیقچ
 چا مبهچاغیییچ هچ تدط؛چدهچی گیچدیتنچر زچررومتلچ ج یچیردیچکهچر ی دیچستیچک تکهچکهچدیریچرلچ
 اتئلچ تچغلههچدیچتتلشچستچیدچاحقیقچ چا مبهچرااتقچ هچراوطچ چدیخهچرنچ  ژوهچستیچ حص لچرتت هچدرچ
اغیییچ هچیسط،چیدچدرسهییچاستدیچمتنیچاأثییچدگذردی.چدیچرمت چر زچابی ف،چ حیکچاط  زچ چر متنیچ
درسهییچاستدیچمتنی،چ سم عهچع ر لهچرمچچکهچمهبچیغتنچاط  زچ تچاغیییچدرسهییچاستدیچمتنیچ هچش ی.چ
ش تخچچ حیکچستیچاط  زچ چر متنیچدرسهییچاستدیچمتنی،چ کهچرنچرجزریچتتدت نچاط  زچدرسهییچ

استدیچمتنیچرمچ.چ
درسهییچ ر متنیچ اط  زچ چ کهچ حققتنچ خولفچ حیکچستیچ ید تاچچ ریدیتآ،چ هچا رنچ دتچ ی دچ

استدیچمتنیچدرچدهچم دآچن یچیدچرظیچویاوهچررط:
 Bhuiyan, Said, Jani, & Fie, 2017; Bossink, 2004; Chau et al.,(1.چتتلشچستیچاستدیچمتنیچ
)2017; Doran & Ryan, 2016; Lewis, Ricard, & Klijn, 2017; Pantano, 2014; Tien, 2007
 Bhuiyan et al., 2017; Bossink, 2004; Chau et(2.چتتلشچستیچداعچ  ررعچ یاهطچدتچ قیدرآچی لوهچ

)al., 2017; Doran & Ryan, 2016; Lewis et al., 2017
استدیچمتنیچ ایی  طچ یدچ دیی رهچ یدچ شت دیچستیچ دیتنچشطیچ 3.چایمچچستیچش تمت هچشطیچ چ اتئلچ

)Bossink, 2004; Ciliberti, Carraresi, & Bröring, 2016(
 Bhuiyan et al., 2017; Bossink,(4.چایمچچستیچش تمت هچشطیچیدچابت لچ چ شتدکچچدتچ شوی تنچ
 2004; Chau et al., 2017; Ciliberti et al., 2016; Doran & Ryan, 2016; Pineda Casique,

)2013; Rose, Jones, & Furneaux, 2016
Bhuiyan et al., 2017; Bossink, 2004; Cilib�(5.چایمچچستیچدیی طیچرنچر ی دیچاأ ی چک  طوتنچ

)erti et al., 2016; Pineda Casique, 2013; Posch & Wiedenegger, 2014
)Bossink, 2004(6.چایمچچخلقچشطیچرنچوتدرروهچی لوهچدیریچدتنردچدیریچشیکچچستیچر ی د/چخی طچا مطچی لچچ

)Bossink, 2004; Ciliberti et al., 2016(7.چایمچچرتشهچرنچیمویمهچدهچا ت دیچجط طچ
 Bossink, 2004; Ciliberti et(8.چایمچچستیچش تمت هچشطیچرنچ شتدکچچدتچی گیچشیکچچستچ  ؤماتآ

)al., 2016
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2-3- عوامل مؤثر بر موفقیت تجاری سازی
برای شناسایی عوامل مؤثر بر انتخاب و موفقیت یا شکست راهبرد تجاری سازی در ادبیات، دو بعد 
درون  سازمانی و برون  سازمانی موردتوجه قرارگرفته است. غفاری و زند حسامی )2017( با مرور 
ادبیات، عوامل مؤثر بر موفقیت تجاری سازی در چهار بعد فناوری، بازار، سازمانی و محیطی دسته بندی 
کرده اند که در جدول )1( قابل مشاهده است. همان طور که مشاهده می شود، برخی از این عوامل در 
اختیار شرکت است که عوامل مؤثر درون  سازمانی نامیده می شود و برخی دیگر که خارج از قدرت 

شرکت هستند به عوامل مؤثر برون  سازمانی اشاره دارند.

جدول)1(: عوامل مؤثر در موفقیت تجاری سازی )غفاری و زند حسامی, 2017(

عوامل محیطیعوامل سازمانیعوامل بازارعوامل فناوری

به کارگیری تجارب به دست آمده 
از پروژه های پیشین

تبعیت از استاندارد مدیریت 
پروژۀ محصول

تلاش برای بهبود و ارتقای کیفی 
و فنی محصول

توجه به منحنی عمر فناوری 
محصول

دراختیارداشتن فناوری 
منحصربه فرد

عرضه فناوری مکمل
ملاحظات زیست محیطی و 
بهداشتی در تولید محصول 

بازنگری محصول پس از روانه 
سازی آن به بازارهای هدف

زمان ارائه محصول به بازار
ورود به زنجیره های تأمین 

شرکت های بزرگ
تبلیغات صحیح و در زمان 

مناسب
تطبیق مزایای محصول با 

نیازهای بازار
تمرکز خاص بر قسمتی از بازار
درجه یا میزان حضور شرکت 

یا مؤسسه در بازارهای بین المللی 
مشخصات شرکت یا مؤسسه 

تجاری کننده فناوری

بهینه سازی مهارت تیم 
تجاری سازی محصول 
پشتیبانی مدیریت ارشد

سازماندهی و مدیریت داخلی
سرعت در ارائه محصول به بازار
شایستگی فناورانه سازمان و 

کیفیت اجرای پروژه ها
شبکه سازی و سیستم های 

اطلاعاتی
سادگی کاربرد یا فرآیند محصول

وجود تیم مناسب

انطباق محصول بافرهنگ جامعه
رعایت حقوق مالکیت فکری
آزمون بازار، ارزیابی اولیه از 

تولید محصول و مشتریان نهایی 
قابلیت فنی گیرندۀ محصول 

فناورانه
کارآفرینی و خلق 

کسب وکارهای جدید
وجود سرمایه گذاری مناسب

وجود قوانین تسریع و 
تسهیل کننده

در همین راستا، باردواژ و همکاران  )2013( برخی از چالش های شرکت های کوچک در تجاری سازی 
را برشمردند که همگی به عوامل مؤثر درون سازمانی اشاره دارند، ازجمله:

1. دستیابی به فناوری های مناسب
2. دریافت سرمایه کم  بهره موردنیاز

3. امکان استفاده از رژیم صیانت از مالکیت فکری 
4.بازاریابی محصولات

5. گلوگاه های زیرساختی
6. دسترسی به منابع انسانی متخصص

متخصص قلی پور و همکاران )1394( چالش های شرکت های دانش بنیان )نوآور( در کسب منفعت 
و دستیابی به موفقیت را موردبررسی قرار دادند. می توان یافته های ایشان درباره عوامل موفقیت یا 
شکست این شرکت ها در بهره مندی از نوآوری )یا تجاری سازی( را در دو دسته درون و برون  سازمانی 

مطابق جدول )2( دسته بندی کرد.
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جدول )2(: عوامل مؤثر در موفقیت تجاری سازی )قلي پور و همکاران،1394(
عوامل مؤثر برون سازمانیعوامل مؤثر درون سازمانی

انعطاف ساختار سازمانی، منابع انسانی و بهره وری
بازاریابی، صدای مشتری، قیمت گذاری

آینده نگاری پژوهش و فناوری
مدیریت دانش و جریان اطلاعاتی

رهبری

قوانین دولتی
سیاست های دولتی

پتانسیل بازار
تغییر فناّوری

نهادهای حمایتی

با مرور ادبیات، مجموعه یافته های دیگر محققین درباره علل شکست تجاری سازی و بهره مندی از 
نوآوری در جدول )3( قابل مشاهده است که همگی ریشه در عوامل مؤثر درون سازمانی دارند.

جدول )3(: عوامل مؤثر در شکست تجاری سازی

منابعشرحدسته

بازاریابی

شکست در تشخیص عملکرد بهینه محصول تجاری شده
 (Burgelman, Maidigue, & Wheelright, 2001;

 Heydebreck, Klofsten, & Maier, 2000; Jolly, 1997;
Ziamou, 2002)

شکست در دست یابی به بازار و به دست آوردن و 
بهره برداری از اطلاعاتی از مشتریان که برای تجاری سازی 

ضروری است

 (Ford & Saren, 2001; Jolly, 1997; Mohr, Sengupta,
& Slater, 2009; Schilling, 2005)

شکست در تخصیص فعالیت های بازاریابی تجاری سازی
 (Ford & Saren, 2001; Mohr et al., 2009; Pellikka &

Lauronen, 2007)

شکست در تشخیص زمان مناسب برای شروع تلاش 
بازاریابی محصول

(Gans & Stern, 2003; Mohr et al., 2009)

شکست در ایجاد رابطه نزدیک با شرکای تجاری، کاربران 
هدایتگر69 و مشتاقان70 محصول

(Athaide, Meyers, & Wilemon, 1996)

محیط 
تجاری سازی

در دسترس بودن و محتوای خدمات پشتیبان نوآوری برای 
تجاری سازی

 (Kelley & Rice, 2002; Klofsten & Jones-Evans,
1996; Malecki, 1997)

زیرساخت های محیط فناوری محلی و اکوسیستم 
کسب وکار برای تجاری سازی

 (Adner & Kapoor, 2010; Gans & Stern, 2003;
Heydebreck et al., 2000)

(Dodgson, 2000; Pellikka, 2008)شکست در تأمین منابع کافی برای تجاری سازی

مالی

شکست در به جریان انداختن منابع کافی مالی در 
تجاری سازی

 (Heydebreck et al., 2000; Malecki, 1997; Pellikka
& Malinen, 2014)

دسترسی محدود به منابع مالی در فرآیند تجاری سازی
 (Burgelman et al., 2001; Pellikka, 2014; Van Auken

& Neeley, 1996)

شکست در مدیریت کارآمد منابع مالی در طول 
تجاری سازی

 (Gaskill, Van Auken, & Manning, 1993; Kelley &
Rice, 2002)

اعوجاج ساختار سرمایه برای تجاری سازی
 (Van Auken & Neeley, 1996; White & Bruton,

2010)

بین المللی

شکست در فراهم آوردن منابع مناسب برای 
بین المللی سازی

 (Autio & Sapienza, 2000; Renko, Carsrud,
Brannback, & Jalkanen, 2005)

(Spence, 2003; Wren & Gabrielsson, 2011)تجربه کم در بین المللی سازی

(McDougall & Oviatt, 2000; Mohr et al., 2009)شکست در ایجاد کانال های توزیع و فروش بین المللی

اطلاعات ناکافی درباره مراجع مشتری و بازارهای 
بین  المللی

(Karagozoglu & Lindell, 1998; Storey, 1994)
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3- پیشینه تحقیق

3-1-چارچوب تدوین راهبرد تجاری سازی نوآوری فناورانه
شاید بتوان اولین چارچوب تدوین راهبرد تجاری سازی نوآوری فناورانه را چارچوب تصمیم  گیری 
تیس )1986( دانست. وی با اشاره به وضعیت رژیم صیانت  پذیري 71 در صنعت، در اختیار داشتن 
دارایی های مكمل72 توسط شرکت نوآور و وضعیت طرح غالب73 بر اساس یک ماتریس سه بعدی به 
نوآوران و تازه واردان )یا استارت آپ ها( گزینه های راهبردی که منجر به کسب منفعت می شود را توصیه 
کرده و نتیجه آن را نیز پیش بینی نموده است. بر اساس این چارچوب، استارت آپ های توسعه دهنده 
فناوری در حوزه بالادستی صنعت نفت، با توجه به اهمیت دارایی های مكمل، چنانچه رژیم صیانت­
برابر شرکت های  پذیري در این صنعت ضعیف باشد، شانسی برای موفقیت و کسب منفعت در 
استقراریافته صاحب دارایی مكمل که جایگاه برتری در بازار دارند، نخواهند داشت. لذا به نظر می رسد 
که باید به رژیم صیانت  پذیري در این صنعت توسط سیاست گذاران و نوآوران توجه شود و این همان 

عواملی است که در این تحقیق موردبررسی قرار خواهد گرفت.
و  استارت آپ ها  مختلف  راهبرد های   )2003( استرن  و  گانز   ،)1986( تیس  مبنای چارچوب  بر 
استقراریافته ها را در قالب چارچوبی مفهومی، بررسی کردند. ایشان به میزان اهمیت دارایی های مكمل 
در برابر فناوری توسعه یافته و میزان کارایی نوآوری در شرکت استقراریافته توجه کرده و ضمن پیش 
 بینی میزان موفقیت استارت آپ ها، توصیه هایی را برای راهبرد تجاری سازی به ایشان ارائه نمودند. بر 
اساس این چارچوب، استارت آپ ها در حوزه بالادستی صنعت نفت، فرصت های محدودی برآمده 
از شرایط محیطی و تغییرات فناوری برای موفقیت و کسب منفعت از نوآوری فناورانه خود در برابر 
شرکت های استقراریافته دارند؛ چراکه طبق چارچوب تیس )1986( اگر شرکت های جاافتاده و بزرگ 
صاحب منابع مكمل باشند و رژیم صیانت  پذیری نیز ضعیف باشد، استارت آپ ها در برابر شرکت های 
جاافتاده بازنده خواهند بود؛ شرایطی که در این صنعت وجود دارد. همچنین بر اساس چارچوب گانز 
و استرن )2003(، اگر نوآوری شرکت های نوپا مانع از توسعه کارا در شرکت جاافتاده نباشد و دارایی 
مكمل جا افتاده ها برای کسب ارزش از فناوری جدید کافی باشد، موفقیت مبتنی بر شهرت کسب 

می شود و این به معنای بازنده بودن استارت آپ ها در برابر شرکت های جاافتاده است.
ازاین رو، کوتسالینو و  دارند.  تأکید  استقلال  از  بیش  بر مشارکت  تیس  مانند  استرن  البته گانز و 
روترمل74 )2018( از ترکیب دارایی مكمل و دانش محوری، چهار حالت دینامیک رقابتی و همكاری 
را مطرح و بررسی کردند که استارت آپ ها و استقراریافته های صاحب دارایی های مكمل چه زمانی 
گزینه مشارکت را انتخاب می کنند. مطابق این چارچوب، باوجود گسست فناوری توسعه یافته توسط 
استارت آپ ها و با توجه به نیاز به دارایی های مكمل موجود برای تجاری سازی این فناوری ها، نقش 
میزان رادیكالی بودن نوآوری، گسست فناوری موجود در شرکت های استقراریافته و توانمندی های 
استارت آپ ها نقش حیاتی در مشارکت این دو گروه در حوزه بالادستی صنعت نفت ایفا می کند که در 

این تحقیق موردبررسی قرار خواهند گرفت.
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سمتنچط دچکهچ شتسطیچ هچش یچتتدت نچستیچ  ج یچجز یتآچ ید دچدهچر زچم بچچدرچ  دیا جهچ
قیردچرطرییچررطچ چریتنچدهچ کچتتدت نچ  طهقچدیچشیر طچر زچم بچچررات چ هچش ی.

3-2-استارت آپ های فناورانه در حوزه بالادستی صنعت نفت
ر نیچدت یموهچم بچچراچچدهچیلیلچیش ردچشطنچشیر طچ حیطهچ چابتلیچچیدچین،چریتن  طچردطرعچ
 چدهچکتدویییچا ت دیچستیچجط طیچرمچچاتچدهچریتنچجتترهچیدچجتچچدیشی هچرم ینچا لیطچراچچ چوتنچ
رنچ ختننچ  ج یچ وبتدفچ چرت وبتدفچراچچ چوتنچپتمخچیسطچ)Kulkarni, 2011(.چعلییغمچاقتضتيچ
ق يچ چریتنچشط طچر نیچدت یمويچم بچچراچچدهچا ت دیچ چر ی دیچا ت دررهچدخص صچرنچر عچد یتیيچ
)دری کتل(چین،چشیکچچستیچرموقیرد تاوهچدزدگچیدچر نیچدت یموهچم بچچجتترهچراچچرمهچا رر طچدیریچ
ررستمچر ی دیچستیچا ت دررهچ  دیریتنچر زچم بچچدریچوشتچدتش طچ چاحققچر ی دیچستیچا ت دررهچد یتیيچ
یدچر زچم بچچا مطچدتن گیرنچرملهچ)شیکچچستیچرموقیرد تاوهچدزدگ(چی دچرنچرروظتدچرمچ؛چتیرکهچ
دی کیرميچ چایس گچرتکمچدیچر زچشیکچچستچدتعثچرذفچر ی ديچستيچا ت دررهچد یتیيچرنچیمو دچکتدچ
 Handscomb, Sharabura, &(ینچستچ چکتسشچمیعچچردرئهچر ی ديچستيچا ت دررهچاطد سهچشطیچرمچچ
Woxholth, 2016; Weijermars et al., 2014(.چدط زچایایبچدتچا جهچدهچریتنچشط طچر نیچدت یموهچ
م بچچراچچدهچا ت ديچستيچجط طچیردريچر ی ديچد یتیيچ چعطمچامت لچ چا ررت يچشیکچچستیچرموقیرد تاوهچ
دزدگچدیريچا مبهچر ی ديچستيچا ت دررهچد یتیي،چر نیچدت یمويچم بچچراچچیتتدچ کچتتلشچد یتی زچ

ویی طیچرمچ.
 کهچرنچمتخوتدستیچ وات اهچکهچدیريچاای عچا مبهچا ت ديچدخص صچیدچر نیچر ی ديچستيچا ت دررهچ
د یتیيچیدچر نیچدت یمويچم بچچراچچر ستیشطیچرمچ،چرموتدآچیزچستيچا ت درره76چساو طچکهچ أ  د چچ
ینچستچررستمچمی عچر ی ديچستيچرغلبچد یتیيچ هچدتشط.چید رقعچد گتیچستيچر نیچدت یموهچم بچچراچچ
رنچطی قچدتنرم ینچاضتیچکابچ کتدچدیریچرض دچرموتدآچیزچستیچا ت دررهچ چ یطرنچیرینچدیریچابتلیچچ
دیشویچدهچینچستچدهچ  ظ دچردرئهچدرسکتدستیچا ت دررهچدیریچابطریچن تییچرنچ شکلاآچ چا گ تست،چدهچیرهتلچ
 Perrons & Donnelly, 2012;(پتمخچدهچتتلش ستیچد یتی زچر نیچدت یمويچم بچچراچچد ییچررطچ
د تدیر زچالااهچ ج یيچرموتدآچیزچستيچا ت دررهچیدچر نیچدت یمويچ Weijermars et al., 2014(.چ
م بچچراچچرغلبچدیریچریکچچدهچم یچ کچشت اوگيچا ت دررهچجط طچیردريچر ی ديچد یتیيچدیریچپتمخچ
.)Lord, 2007; Rassenfoss, 2016(دهچتتلشچستیچجتدیچ چیاهچر نیچدت یموهچم بچچراچچرمچچ

دیرمت چ تسیچچابتلیچچرموتدآچیزچستیچا ت دررهچیدچر نیچدت یموهچم بچچراچچ  تمبچای زچابی فچ
دیریچرموتدآچیزچستچیدچر نیچدت یموهچم بچچراچچعهتدآچرمچچرن:

رموتدآچیزچستیچا ت دررهچیدچر نیچدت یموهچم بچچراچ،چشیکچچستیچ هو هچدیچ کچر طیچا ت دررهچ
اتچرطیچخطیرتکچ)رثهتآچرشطی(چساو طچکهچ کچرقطهچیدیرتکچرنچم بچچدرچدهچد شچردوکتدیچید تنچ
 هچک  ط.چ نمچدهچذکیچرمچچکهچ  ظ دچرنچر زچشیکچچست،چشیکچچستیچ77E&Pچجط طچریاو طچ چعمطاتچًرنچ

ج سچشیکچچستیچخط تآچ یتی زچراوه78چ حا نچ هچش رطچ)د طد تن,چ2019(.
رموتدآچیزچستیچا ت دررهچطهچی چیسهچرخییچدتچا جهچدهچ  ژوهچستیچ  حصیدهچایییچکهچیردرچساو ط،چ
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شکل )2(: مقایسه چارچوب، مدل، فرآیند و نقشه

ازآنجاکه در چارچوب، فرآیند کاربردی دنبال نمی شود، پس از تدوین چارچوب، محققین فلوچارت 
تصمیم  گیری تدوین راهبرد تجاری سازی نوآوری فناورانه بر اساس دیدگاه مبسوط به تجاری سازی را 
دنبال کردند. به این منظور ابتدا عوامل مؤثر درون و برون  سازمانی رتبه بندی و سپس دسته بندی شدند 

تا فلوچارت تصمیم  گیری مربوطه تدوین شود.
در این پژوهش برای ساخت نظریه با یکپارچه سازی نظریات و مفاهیم موجود از روش مطالعه 
موردی بسط  یافته )Danneels, 2002, 2007, 2008( استفاده شد. دلیل انتخاب روش مطالعه موردی 
به ویژه در حوزه  استارت آپ ها  بسط  یافته آن است که در موضوع تدوین راهبرد تجاری سازی در 
بالادستی صنعت نفت، تحقیقات محدودی صورت گرفته؛ اما در موضوع حل چالش های موجود در 
تجاری سازی، مطالعات چندی انجام شده است که می توان با یکپارچه سازی نظریات موجود و توسعه 
آن بر مبنای مطالعات موردی، به توسعه نظریه جدید دست یافت )Danneels, 2007(. در پژوهش 
مطالعه موردی بسط  یافته، محقق ادبیات را در حوزه مسئله بررسی و از داده های تجربی برای پر کردن 
فاصله میان ادبیات و مسئله استفاده می کند )Danneels, 2007(. این پر کردن فاصله ها به کرّات و تا 
جایی که محقق به نظریه ای حاصل از یکپارچه سازی نظریات موجود و توسعه نظریه جدید بر اساس 
داده های تجربی دست یابد، ادامه می یابد؛ از همین روی، در این روش چرخه های رفت و برگشتی 
زیادی میان ادبیات پیشین و داده های تجربی وجود دارد. این چرخه ها در زیر نمایش داده شده اند 

 :)Danneels, 2007(
مرور ادبیات پیشین ↔ تجزیه وتحلیل داده ها ↔ گردآوری داده ها

جامعه موردمطالعه در پژوهش استارت آپ های نوآور در حوزه بالادستی صنعت نفت ایران بوده اند 
که اولاً در حوزه طراحی، تولید و ساخت محصولات و خدمات فناورانه مشغول باشد؛ و ثانیاً حداقل 
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ا مطچ کهچرنچرتتیستیچدممهچکش دچ تر طچ بت رچچعلمهچ چا ت دیچد تمچچجمت دی،چپتدکچستیچعلمچ
 چا ت دی،چ یرکزچدشطچ چغیییچش تمت هچشطیچدتشط.چقیطچر پت هچدیریچر زچشیکچچستچدهچ  قبیچچک  رهچر زچ
شیکچچستچرشتدیچرطردی؛چدلکهچدیریچ حققیز،چر زچ تمچرمچچکهچر زچشیکچچستچیدچن تنچشی عچابتلیچچیردریچ
 شخصتآچرموتداچآزچد ییچدتش ط.چیدچر زچ طتلبه،چپی ژیچستیچر زچشیکچچستچیدچن تنچر پت هچ  دیدحثچ

 چدیدمهچقیردویاوهچرمچ.
مطحچاسز هچ احلیلچر زچپژ سشچدیچد یچپی ژیچستیچاستدیچمتنیچا ت دیچستیچا مبهچیرییچشطیچیدچ
رموتدآچیزچستچد ییچ چ  ردیچ  دی طتلبهچدهچم دآچسطام طچرروختنچشطرط.چرلهوهچشیکچچستیچرروختنچشطیچ
یدچن تنچر پت ه،چیردریچت ط زچپی ژیچد یرطچکهچدیخهچرنچینچستچ  سیچدهچ  اقیچچشطیچ چدیخهچدهچشکاچچ

ررست یطیچرمچ.چ
دهچعلچچر زچکهچپژ سشچرنچر عچکیاهچرمچ،چرنچردزردچ صترههچدهچسمیریچ شتسطیچرم تیچ چ طردکچمتن ترهچ
دیریچجمبچآ دیچیرییچستیچکیاهچرمواتییچشط.چپی اکلچ صترههچدیچرمت چ اتسیمچدیی طیچرنچ طتلبهچریدیتآچ
دتچ ط یرنچشیکچچستیچ ردرئهچ هچشط.چ صترههچستچ دهچ صترههچش رطیچ رنچسیچ صترهه،چ اتیهچشطیچ چپیشچ
  وخبچیدچی دیچن ترهچدتتدچاتچپت یزچ1398چد ییچرمچ.چقلمی چ کترهچپژ سشچریزچ حط یچدهچشیکچچستیچ
 اوقیچیدچاتیرنچد ی.چیدچر زچپژ سشچرنچد شچاحلیلچ حو رچدهچشی یچکطوذردیچ)دتندوتن,چ1387(چدیریچ
اسز هچ احلیلچیرییچرمواتییچشطچ چ صترههچستچاتچدمیطنچدهچرشهتعچرظییچریر هچ تاچ.چیدچ طتلبهچدیخهچرنچ
  ردی،چرنچی چ تچمهچ صترههچرمواتییچشط.چ اییچداچچ چدیوشوهچدهچریدیتآ،چاحلیلچ چ صترههچدیچ ه تیچ
د شچ طتلبهچ  دییچداطچچ تاوهچ)Danneels, 2002, 2007, 2008(چرااتقچراوتی.چجمعچچی دیچیرییچستچ چ
احلیلچیرییچستچاتچ یرلهچرشهتعچرظییچ ق لهچستچ چیدچقتلبچ کچایی  طچن گزرويچ)داچچ چدیوشوي(چریر هچ

 تاچچ)دتندوتن,چ1387(.
رنچ طتلبهچریدیتآ،چ کچتتدت نچرظییچدیچرمت چ طلچپتدریر مهچرشویر  چ چک ددیز82چ)1998(چ
اط  زچشطیچکهچیدچشکلچ)3(چقتدلچ شتسطیچرمچ.چر زچ طلچپتدریر مهچدیچتتتدع صیچدهچعهتدآچن ی ق لهچ
درسهیییچ وز  هچستیچ ر  ستچ )یدچ رملهچ استدیچمتنی(،چ ق لهچ ر  ستچ حیکچستیچ )یدچ علهچ شیر طچ
استدیچمتنیچر ی دیچا ت درره(،چن ی ق لهچشیر طچن ی هچریچ)یدچر  ستچع ر لچ ؤثیچید نچمتن تره(چ چ
ن ی ق لهچشیر طچ رمطهچریچ)یدچر  ستچع ر لچ ؤثیچدی نچمتن تره(چامیکزچیردی.چشی یچکطوذردیچ ح دیچ
دیچرمت چر زچپتدریر مچیدچشکلچ)3(چرشتنچیرییچشطیچرمچ.چشیر طچدهچ سم عهچ قت بهچرطلاقچ هچش یچ
کهچ هترث،چ  قبیچچست،چ چ اتئلچ ویابچدیچپط طیچ  دیدیدمهچدرچخلقچ هچک  ط.چیدچ کچ  قبیچچ بیز،چ
شیر طچ حققچدرچیدچاهییزچتیر هچ چتگ رگهچپتمخچو  هچرایریچ تچمتن تنچستچدهچ  قبیوهچختصچ تدیچ
 هچک ط.چشیر طچ هچا رر طچرنچن تن،چ کتن،چایس گ،چق رریز،چ قیدرآ،چرعوقتیرآ،چرقوصتی،چقطدآ،چع ر لچ

ج ایوه،چشیر طچرجومتعه،چ چمتن تنچستچرشئچچدگییرط.
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شکل )3(: کدگذاری محوری بر اساس مدل پارادایمی اشتراوس و کوربین

شیوه تحلیل بر اساس مفاهیم چتارگانه محرک، عوامل مؤثر درون سازمانی و برون سازمانی، و فرآیند 
تجاری سازی سازمان دهی شده است. سخنان مصاحبه شوندگان به چتار مفتوم بر اساس چارچوب 
نظری پژوهش، دلالت داده شد. به عنوان نمونه، یک سطر از این کدگذاری در جدول )4( قابل مشاهده 
است. در این جدول، به هر متن برآمده از مصاحبه، ابتدا کدهای محوری در چتار دسته انتخاب و 
سپس کدهای انتخابی بر اساس آن ها برگزیده شده اند. هر متن می تواند یک یا چند مفتوم از یک یا چند 
دسته از مفاهیم را شکل دهد. کدهای انتخابی درنتایت به عنوان مفاهیم برآمده از پژوهش در هر مقوله 

برگزیده و در چارچوب نتایی به نمایش درخواهند آمد.

جدول )4(: نمونه تحلیل مصاحبه

شناسه 
شرکت-
پروژه

نمونه متن 
مصاحبه

کدهای انتخابیکدهای محوری

محرک
عوامل مؤثر 

درون-
سازمانی

عوامل فرآیند
محرکزمینه ای

عوامل 
مؤثر درون-
سازمانی

عوامل فرآیند
زمینه ای

F1P1

اقدام به تزریق 
گاز در چاه ها با 
خرید دو دستگاه 
مخصوص برای 
تزریق گاز به 
داخل چاه ها 
کردیم. دو تا 

 NGU دستگاه
برای تزریق 

گاز داخل چاه 
خریدیم. با کمک 

سرمایه گذارانی.

سرمایه
تجتیزات

سرمایه 
پذیری

منابع 
مکمل

توانمندی
اتحاد

 ٌ
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6- تجزیه وتحلیل یافته ها
قابل مشاهده است.  پژوهش در جدول )5(  کننده در  لیست شرکت های مشارکت   6موردمطالعه 
این  به  محققین  بودند.  شرکت ها  این  مؤسسان  و  معاونین  عامل،  مدیران  شامل  مصاحبه شوندگان 
شرکت ها اطمینان دادند که به دلیل محرمانگی، از ذکر نام پروژه ها و محصولات خودداری شود. به 
همین دلیل به کدهای پروژه در این تحقیق اکتفا می شود. دعوت و مصاحبه با شرکت ها تا رسیدن به 
اشباع نظری ادامه یافت که درنتایت در بررسی هشتمین مورد )چتارمین شرکت( در بیست و سومین 

مصاحبه، اشباع نظری حاصل شد.
جدول )5(: شرکت های مشارکت کننده در پژوهش

تعداد مصاحبهتعداد پروژهنام شرکتشناسه شرکت

F1)(طراحی متندسی و توسعه ساخت ایمن ایرانیان )دمیکوP1-P2( 5 عدد2 عدد

F2بست بسپار پرشیا)P1-P3( 7 عدد3 عدد

F3پیلسان تجارت)P1( 4 عدد1 عدد

F4آبران صنعت)P1-P2( 7 عدد2 عدد

23 عدد8 موردمجموع تعداد موارد )پروژه(

6-1- مفاهیم برآمده از پژوهش
پس از انجام مصاحبه با مشارکت کنندگان، در مرحله کدگذاری باز، 277 کد از مصاحبه ها استخراج 
گردید. پس ازاین مرحله با مقایسه کدها و حذف کدهای تکراری، درنتایت، 228 کد به دست آمد. 
در مرحله بعد با توجه به ماهیت و ارتباط مفتومی این 228 کد، به مقوله بندی آن ها پرداخته شد که 

درنتایت، مفاهیم در مقوله های زیر دسته بندی و تبیین شد.

6-1-1- گزینه های راهبردی تجاری سازی
بر اساس نتایج به دست آمده از تحلیل داده های برآمده از مصاحبه ها، چتار گزینه راهبرد تجاری سازی 

نوآوری فناورانه برای دستیابی به هدف درآمد پایدار شناسایی شد که عبارتند از:
- استقلال: به معنای تولید و عرضه محصول به صورت مستقل است. فروش لایسنس یا مجوز 
بتره برداری که در آن کل فناوری فروخته نشود و استقلال استارت آپ حفظ شود در همین گزینه قرار 

دارد. به عنوان مثالدرون چاهیآزمایش هاتست هاتست هاآن هامی دهیمبه طورمی توانیم
- اتحاد/فروش ستام: اشاره به اتحاد راهبردی دارد که هدف غایی آن تکمیل منابع موردنیاز است. 
کلیه مشارکت های راهبردی در قالب قراردادهای تقسیم منافع در فرآیند تحقیق و توسعه، تولید و 

فروش محصول/ فناوری یا فروش جزء یا کل ستام شرکت ذیل این گزینه قرار دارند. 
- فروش دانش/فناوری: منظور فروش اطلاعات بازار یا واگذاری کامل فناوری خارج از فروش 

لایسنس است. 
- خروج/ انصراف: اشاره به این دارد که شرکت دریابد نمی تواند منفعت لازم را کسب کند و از بازار 

خارج شود یا از تجاری سازی نوآوری فناورانه جدید انصراف دهد. 
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خروج/ انصراف: به عنوان یک گزینه راهبرد تجاری سازی مبتنی بر دیدگاه مبسوط به تجاری سازی 
است؛ دیدگاهی که تجاری سازی را از ایده تا بازار در نظر می گیرد. بدین ترتیب ممکن است نوآور 
زمانی که با یک محرک مانند چالش یا مسئله روبه رو می شود، در بررسی عوامل مؤثر درون و برون-
سازمانی دریابد علی رغم تلاش و صرف هزینه های زیاد، نمی تواند با انتخاب هیچ گزینه راهبردی 
دیگر به موفقیت دست یابد )یا به دیگر بیان شرایط کسب منفعت برای هیچ یک از گزینه های راهبردی 
متیا نیست(. بدین ترتیب نوآور بتترین گزینه را انصراف از ادامه تجاری سازی یا حتی خروج از بازار 

خواهد دانست تا از هزینه های بیشتر بدون کسب منفعت پرهیز کند.

6-1-2- محرک های تدوین و نوسازی تجاری سازی نوسازی نوآوری فناورانه
 )Rosemann 2012( در تحلیل این دسته از مقولات، از دسته بندی روزمن برای محرک های نوآوری
استفاده شده است که همگی مورد تأکید مصاحبه شوندگان نیز قرار گرفت. این محرک ها عبارتند از: 
به عنوان محرکی که سبب آغاز یک پروژه  بر فرصت  فرصت، چالش و مسئله. مصاحبه شوندگان 
نوآوری می شود تأکید کردند. برخی از آن ها بر فرصت های برآمده از تحریم را بیان کردند؛ شرایطی که 
در آن کارفرمایان خواستار توسعه تجتیزاتی شده بودند که خراب شده است و شرکت تولیدکننده حاضر 
به تعمیر نیست. این فرصت برای نوآوران منجر به توسعه محصولی مشابه تجتیزات موجود نصب شده 

گردید و زمینه جدیدی از محصولات را ایجاد نمود. 
برخی دیگر از مصاحبه شوندگان از چالش به عنوان محرک نام بردند که معمولاًً به انتخاب گزینه هایی 
چون خروج یا اتحاد/فروش ستام می انجامد. مصاحبه شوندگان بر چالش های مالی و کسب صلاحیت 

برای فروش محصولات بیش از هر چیز دیگر تأکید داشتند.
مسئله نیز در برخی از موارد به عنوان محرکی بیان شد که کارکردی مانند فرصت داشت؛ مسائلی 
مانند مشکل در تست فنی محصولات در آزمایشگاه های خارجی و کسب گواهینامه باعث شده بود، 
بسیاری از این شرکت ها به دنبال توسعه تجتیزات تست باشند که خود دریچه های جدیدی از دانش 

فنی و توسعه محصولات جدید را برای شرکت باز نموده بود.

6-1-3- عوامل مؤثر برون سازمانی
اشاره به عواملی دارد که در تدوین و نوسازی راهبرد تجاری سازی نوآوری فناورانه اثر دارد و تحت 
کنترل و شرایط خود شرکت نیست، بلکه حاصل شرایط فناوری، بازار و مشتری اشاره دارند. بر اساس 

تحلیل داده های جمع آوری شده در مطالعه، این عوامل عبارتند از:
- میزان طمع بازیگران در اکتساب ستام شرکت: به معنای طمع مشتریان و دارندگان دارایی های 
مکمل در اتحاد/فروش ستام با شرکت نوآور است. میزان این طمع، بر شکل گیری اتحاد/فروش ستام 
راهبردی تأثیر مستقیم دارد. مصاحبه شوندگان به تفصیل درباره زیاده خواهی و طمع شرکت های جاافتاده 

در مذاکرات مشارکت در تولید یا فروش صحبت کردند.
- میزان مساعد بودن شرایط مشتری برای پذیرش محصول فناورانه از شرکت نوپا: اشاره به شرایط 
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اقتصادی، فرهنگی و سیاسی مشتری دارد. بحث تحریم ها یکی از موضوعات متمی بود که در تمامی 
مصاحبه ها به آن اشاره می شد. همچنین برخی موارد از تغییرات در سیاست های خرید محصولات یا 

توسعه تجتیزاتی که ازکارافتاده اند، با تعویض دولت ها بیان شد. 
- میزان تقاضا در بازار: به معنای میزان نیاز مشتری به محصول شرکت یکی از عوامل متم تأثیرگذاری 
بر موفقیت نوآوری است. مصاحبه شوندگان بیان کردند در برخی از محصولات و خدمات به دلیل 

شرایط تحریم یا نیاز به محلی بودن تأمین کننده این عامل اهمیت بیشتری پیدا می کند. 
- میزان ریسک بتره برداری: منظور میزان خطر ناشی از بتره برداری است که چه میزان خطای ناشی 
از مشکل فنی و عملیاتی محصول در بتره برداری از آن ممکن است خط تولید یا دیگر تجتیزات 
مشتری را به مخاطره بیاندازد. این ریسک درباره محصولاتی که برای چاه های نفت توسعه یافته اند، 

بیشتر مورد تأکید مصاحبه شوندگان قرار گرفت.
- میزان سخت گیری رگولاتورها: در اینجا به معنای میزان سخت گیریانه بودن مقررات تنظیم شده توسط 
وزارت یا شرکت ملی نفت در پذیرش محصول نوآورانه است. بسیاری از مصاحبه شوندگان معتقد 
بودند سال های پیشین این مقررات، به ویژه مقررات مربوط به کسب صلاحیت برای عقد قرارداد و 

فروش محصولات ساده تر بوده است.
- میزان قفل شدگی83 مشتری در محصول شرکت های جاافتاده: اشاره به این دارد که مشتری در 

بتره برداری از تجتیزات خریداری شده از سایر شرکت ها قفل شده باشد. 
میزان اهمیت محلی بودن: بیشتر در زمینه خدمات موضوعات دارد و به معنای مزیت هایی است که 
شرکت های محلی در برابر شرکت های ملی و بین  المللی دارند. . ازآنجا که عمده رقبای شرکت های 
نوآوری ایرانی، شرکت های بین  المللی هستند، در محصولات و خدماتی که محلی بودن اهمیت دارد، 

عامل مثبتی در تجاری سازی است.
- میزان هزینه تست میدانی: به معنای هزینه ای است که استارت آپ ها برای تست میدانی محصولات 

فناورانه در این صنعت باید پیش از بتره برداری بپردازند. 
- میزان ستولت ممیزی فناوری: اشاره به ممیزان فناوری که معمولاًً خارج از سازمان مشتری هستند، 
دارد. نقش آن ها در توجیه مشتری برای صحت و درستی محصول و فناوری توسعه داده شده متم 
است. مصاحبه شوندگان بر سخت شدن و زمان بر بودن فرآیند ممیزی فناوری و دریافت استانداردهای 
داخلی تأکید داشتند؛ جایی که این رویه  ها به عنوان جایگزین استانداردهای خارجی که قابل دسترس 

نیستند، تدوین شده اند.
- میزان تأثیر و اهتمام اتحادیه در حمایت از نوآوری: منظور اتحادیه و انجمن هایی مانند انجمن 
انجمن  به ویژه  اتحادیه ها و  ایران( است. درباره  )انجمن سازندگان تجتیزات صنعت نفت  استصنا 
استضنا، محققین موارد متعددی را پرسیدند که مشخص شد میزان تأثیرگذاری آن ها ناچیز و در حد 

تستیل دریافت ضمانت  نامه های بانکی و تستیلات است.
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6-1-4-‌عوامل‌مؤثر‌درون‌سازمانی
منظور، عواملی است که در تدوین و نوسازی راهبرد تجاری سازی نوآوری فناورانه اثر دارد و تحت 
کنترل و شرایط خود شرکت است. بر اساس تحلیل داده های جمع آوری شده در مطالعه، این عوامل 

عبارتند از:
میزان در دسترس بودن دارایی های مکمل برای نوآور: شامل دارایی های مکمل عمومی مانند پول 
و زیرساخت ارتباطی یا دارایی های مکمل اختصاصی مانند تجهیزات موردنیاز برای تولید و تست 
عملیاتی محصول است. تجهیزات فنی لازم برای تست های میدانی پیش از بهره برداری در کنار کمبود 
نقدینگی ناشی از پرداخت های نامنظم کارفرمایان یکی از مهم ترین دغدغه های مصاحبه شوندگان بود.

تبیین  فناورانه  نوآوری  توانمندی های  مختلف  ابعاد  به  اشاره  فناورانه:  نوآوری  توانمندی  میزان 
شده توسط یام و همکاران86 )2004( دارد. در مصاحبه ها، تقریباً تمام شرکت  کنندگان به تمام ابعاد 
توانمندی های نوآوری فناورانه شامل توانمندی های یادگیری، تحقیق و توسعه، تخصیص منابع، تولید، 

بازاریابی، و سازماندهی و برنامه ریزی راهبردی در پاسخ به پرسش های محققین اشاره کردند.
صاحبان  و  مدیران  روابط  منظور  مشتری:  تصمیمات  در  نوآور  صنفی  روابط  اثربخشی  میزان 

استارت آپ ها با مشتریان و دیگر بازیگران صنعت، است.
میزان شهرت و اعتبار نوآور: اشاره به میزان شهرت و اعتبار مدیران و خود استارت آپ نزد مشتریان و 

دیگر بازیگران صنعت دارد. مصاحبه شوندگانشناخته شده
میزان اعتماد مشتری به نوآور: به معنای اعتماد مشتری به مدیران و صاحبان شرکت یا خود استارت آپ 
خارج از نظام رسمی خرید و ارزیابی پیمانکاران برمبنای محصولات پیشین یا شناخت قبلی است. 
در بسیاری از موارد مصاحبه شوندگان بیان کردند که اعتماد مشتری بر اساس روابط صنفی یا اعتبار 
و شهرت حاصل شده است؛ لیکن در برخی از موارد اعتماد حاصل مستندات و عملکرد محصول 

به دست آمده است. 

6-2-‌رتبه‌بندی‌میزان‌تأثیر‌عوامل‌سازمانی‌و‌بازار
با توجه به این که مصاحبه شوندگان بر تفاوت در وزن میزان تأثیرگذاری هریک از عوامل مؤثر 
درون و برون سازمانی بر تدوین و موفقیت راهبردهای مختلف تجاری سازی تأکید داشتند، محققین 
به صورت حضوری و با توضیح نتایج تحقیق، از مصاحبه شوندگان خواستند که میزان اثرگذاری هر 
یک از این عوامل را با اولویت دهی ترتیبی مشخص کنند. بر اساس متوسط گیری ترتیب مشخص شده 
توسط مصاحبه شوندگان، رتبه بندی این عوامل به صورت مندرج در جدول )6( مشخص شد. نمره های 
برآمده از این مصاحبه ها در جدول )7( آمده است. بیشتر بودن میزان برخی از این عوامل، همان گونه که 
از نامشان پیداست، اثر منفی دارد و برخی دیگر مثبت. به عنوان مثالبه عنوان مثال، هرچه اعتماد مشتری 
بیشتر باشد، تأثیر بهتری بر موفقیت تجاری سازی دارد؛ حال آنکهحال آن که هر چه میزان ریسک بهره ­

برداری بالاتر باشد، اثر منفی بیشتری بر موفقیت دارد. در جدول با نماد + )به معنای تأثیر مثبت( و – )به 
معنای تأثیر منفی( اثر هر عامل مشخص شده است.



ت
ت نف

صنع
ی 

ست
لاد

ه با
وز

 ح
انه

ور
 فنا

ای
پ ه

ت   آ
تار

 اس
 در

زی
سا

ی 
جار

ه ت
ط ب

سو
 مب

گاه
دید

س 
سا

ر ا
ه ب

وران
 فنا

ری
وآو

ی ن
ساز

ی 
جار

د ت
هبر

 را
ین

دو
ی ت

وم
مفت

ب 
چو

چار

115

جدول )6(: رتبه بندی عوامل مؤثر درون و برون سازمانی بر اساس نظر مصاحبه  شوندگان

عوامل مؤثر برون سازمانیعوامل مؤثر درون سازمانی

میزان اعتماد مشتری به نوآور )+(
میزان اثربخشی روابط صنفی نوآور در تصمیمات مشتری )+(

میزان توانمندی نوآوری فناورانه )+(
میزان شترت و اعتبار نوآور )+(

میزان  در دسترس بودن دارایی های مکمل برای نوآور )+(

میزان ریسک بتره برداری )-(
میزان هزینه تست )-(

میزان مساعد بودن شرایط مشتری برای پذیرش محصول فناورانه از 
شرکت نوپا )+(

میزان تقاضا در بازار )+(
میزان طمع بازیگران در اکتساب ستام شرکت )-(

میزان سخت گیری رگولاتورها )-(
میزان قفل شدگی مشتری در محصول شرکت های جاافتاده )-(

میزان اهمیت محلی بودن )+(
میزان ستولت ممیزی فناوری )+(

میزان تأثیر و اهتمام اتحادیه در حمایت از نوآوری )+(

جدول )7(: نتایج پرسشنامه رتبه بندی عوامل مؤثر درون و برون سازمانی

رتبه نتاییمیانگین رتبهF1F2F3F4شرحدسته

عوامل مؤثر 
برون سازمانی

میزان طمع بازیگران در اکتساب ستام 
56465,255شرکت

میزان مساعد بودن شرایط مشتری برای 
34333,253پذیرش محصول نوآورانه

435444میزان تقاضا در بازار

12111,251میزان ریسک بتره برداری

75555,56میزان سخت گیری رگولاتورها

میزان قفل شدگی مشتری در محصولات 
67977,257شرکت های جاافتاده

88787,757میزان اهمیت محلی بودن

21221,752میزان هزینه تست

99898,759میزان ستولت ممیزی فناوری

میزان تأثیر و اهتمام اتحادیه در حمایت از 
101010101010نوآوری

عوامل مؤثر 
درون سازمانی

میزان  در دسترس بودن دارایی های مکمل 
52554,255برای نوآوری

314433میزان توانمندی نوآوری فناورانه

میزان اثربخشی روابط صنفی نوآور در 
15322,752تصمیمات مشتری

44233,254میزان شترت و اعتبار نوآور

13111,51میزان اعتماد مشتری به نوآور
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6-3- چارچوب تدوین راهبرد تجاری سازی نوآوری فناورانه
با قرار دادن مفاهیم به دست آمده، شمای موجود در شکل )4( حاصل می شود.

شکل )4(: چارچوب مفتومی طرح ریزی راهبردی تجاری سازی نوآوری فناورانه

همان طور که در شکل )4( مشاهده می شود،
محرک ها اعم از فرصت، چالش و مسئله، فرآیند تدوین یا نوسازی راهبرد تجاری سازی را شروع 

می کنند. بر این اساس، یک طرح تا زمانی اجرا می شود که محرکی باعث بازبینی در آن نشود.
گزینه های راهبردی، دارای رتبه و سطح  بندی هستند. گزینه های مندرج در سمت راست، درآمد 
پایدارتری برای شرکت ایجاد خواهند کرد، دارای سطح بالاتر بوده و رتبه بالاتری برای صاحبان 

کسب وکار خواهند داشت.
انتخاب گزینه های راهبردی تجاری سازی وابسته به عوامل درون و برون  سازمانی است. بر اساس 
جدول )7(، میزان تأثیر این عوامل در انتخاب گزینه های راهبردی، یکسان نیست؛ عواملی که در شکل 
به مرکز نزدیک  تر هستند، تأثیر بیشتری خواهند داشت و هرچه عاملی از مرکز فاصله داشته باشد، به 
معنای تأثیر کمتر آن است؛ به این معنا که در میان عوامل مؤثر درون  سازمانی، عامل اعتماد مشتری از 
دارایی های مکمل تأثیر بیشتری دارد. به این ترتیب مجموع وزنی این عوامل، در تصمیم  گیری برای اخذ 

و موفقیت راهبرد تأثیرگذار است.
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6-4- فلوچارت تصمیم گیری تدوین راهبرد تجاری سازی نوآوری فناورانه
پس از تبیین چارچوب تدوین راهبرد تجاری سازی، در یک گام فراتر، فلوچارت دیاگرامی برای 
تصمیم گیری در تدوین راهبرد تجاری سازی نوآوری فناورانه به صورت مندرج در شکل)5( قابل ارائه 
است. این فلوچارت بر اساس رتبه بندی عوامل مؤثر درون و برون سازمانی تدارک دیده شده و نقش 
رتبه بندی این عوامل در آن پررنگ تر است. برای رسیدن به این فلوچارت، ابتدا این عوامل در قالب 
دسته های جدول)8( بر اساس رتبه بندی به دست آمده از مصاحبه شوندگان و موضوعات زمینه ای عوامل 
دسته  بندی می شوند. در ارزیابی این عوامل، مجموع هر دسته به عنوان عامل اثرگذار شناسایی می شود.

جدول )8(: دسته بندی عوامل مؤثر بر اساس رتبه بندی و موضوعات زمینه ای عوامل
عوامل مؤثر برون سازمانیعوامل مؤثر درون سازمانی

عوامل حیاتی استقلال: میزان اعتماد مشتری به نوآور
عوامل حیاتی اتحاد: میزان اثربخشی روابط صنفی 

نوآور در تصمیمات مشتری و میزان شترت و اعتبار 
نوآور

عوامل حیاتی تولید: میزان توانمندی نوآوری فناورانه 
و میزان  در دسترس بودن دارایی های مکمل برای 

نوآور

عوامل حیاتی استقلال: میزان ریسک بتره برداری، میزان هزینه تست و میزان مساعد 
بودن شرایط مشتری برای پذیرش محصول فناورانه از شرکت نوپا

عوامل حیاتی اتحاد: میزان تقاضا در بازار، میزان طمع بازیگران در اکتساب ستام 
شرکت، میزان قفل شدگی مشتری در محصول شرکت های جاافتاده و میزان اهمیت 

محلی بودن
عوامل حیاتی تولید: میزان سخت گیری رگولاتورها و میزان ستولت ممیزی فناوری

عوامل تستیل کننده: میزان تأثیر و اهتمام اتحادیه در حمایت از نوآوری

این عوامل در فلوچارت تدوین راهبرد اهمیت دارد. عوامل حیاتی استقلال در هر دو بعد درون و 
برون سازمانی به عواملی دلالت دارد که بدون آن، امکان اتخاذ راهبرد استقلال وجود ندارد. همچنین 
در صورت عدم وجود عوامل حیاتی اتحاد، اتخاذ راهبرد اتحاد/فروش ستام توصیه نمی شود. به همین 
نحو، عوامل حیاتی تولید به مجموعه عوامل مؤثر درون و برون سازمانی اشاره دارد که بدون وجود 
آن ها، امکان توسعه فناوری یا تولید محصول وجود ندارد. عوامل تستیل کننده نیز تنتا نقش تستیلگر 
دارند و در هر راهبرد، می توانند به موفقیت عملیات کمک نمایند. به این ترتیب عوامل تستیل گر در 

فلوچارت تصمیم  گیری جای نمی گیرند.
شروع

مسئله-چالش -فرصت

عوامل حیاتی تولید وجود 
دارد؟

اتخاذ راهبرد استقلال

خیر عوامل حیاتی اتحاد وجود 
دارد؟

خیر

عوامل حیاتی استقلال 
وجود دارد؟

بلی

بلی

عوامل حیاتی اتحاد وجود 
دارد؟

فروش  اتخاذ راهبرد خروج یا
اطلاعات

خیراتخاذ راهبرد فروش فناوري

بلی

اتخاذ راهبرد اتحاد با مشتري یا 
دارندگان منابع مکمل

بلی

خیر

اتخاذ راهبرد اتحاد با شرکتهاي 
فناور یا دارندگان دارایی مکمل

شکل )5(: فلوچارت تصمیم گیری تدوین راهبرد تجاری سازی نوآوری فناورانه
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همان طور که در شکل )5( مشاهده می شود، مهم ترین عوامل، عوامل حیاتی تولید هستند که در 
اینجا جمع جبری وزنی امتیازات عوامل مؤثر درون و برون سازمانی مربوطه است. عدم وجود عوامل 
حیاتی تولید به میزان کافی، راهبردهای استقلال، اتحاد با مشتری و فروش فناوری را ملغی می کند و دو 
راهبردی که مطلوبیت کمتری دارد باقی خواهد ماند. در اینجا فرض بر این است که استارت آپ دارای 
دانش علمی هست، ولی توانمندی لازم برای توسعه فناوری و تولید محصول را ندارد. اتخاذ هر یک 
از این دو راهبرد متأثر از میزان عوامل حیاتی اتحاد است. اگر میزان عوامل حیاتی اتحاد قابل قبول باشد، 
می توان با شرکت های فناور/ دارندگان دارایی های مکمل شراکت نمود و در غیر این صورت باید به 

فروش اطلاعات برآمده از شناسایی فرصت یا خروج از صحنه قناعت نمود. 
اگر عوامل حیاتی تولید محقق شده باشند، به عوامل حیاتی استقلال توجه می شود تا اگر این عوامل 
مساعد بودند، استارت آپ نوآور راهبرد استقلال را در پیش بگیرد و محصول را تولید و روانه بازار نماید. 
اما اگر عوامل حیاتی استقلال مساعد نبودند، بسته به این که آیا شرایط برای اتحاد مساعد است یا خیر، 
راهبرد خروج/ فروش فناوری و یا راهبرد اتحاد/فروش سهام با مشتری یا بازیگرانی که دارایی های 

مکمل فروش را در اختیار دارند اتخاذ می گردد.

6-6- برازش چارچوب
ارزیابی  در  مورداستفاده  معیارهای  از  ترکیبی  تفسیرها،  و  داده ها  بودن  قابل اتکا  ارزیابی  برای 
تحقیقات تفسیری89 و تحقیقات مبتنی بر روش شناسی کیفی به کار گرفته شد. به تبعیت از فلینت90 و 
همکاران )2002( در این خصوص، معیارهای تحقیقات تفسیری شامل اعتمادپذیری91، انتقال پذیری92، 
اتکاپذیری93، تصدیق پذیری94، و راستی95 بر اساس مدل لینکلن و گوبا96 )1985( و معیارهای تحقیقات 
کیفی شامل تطابق97، قابل فهم بودن98، عمومیت99، و کنترل پذیری100 بر اساس مدل اشتراوس و کوربین 
)1998( مورداستفاده قرار گرفت. ازآنجا که نتیجه تحقیق پژوهش به مشارکت  کنندگان ارائه شد و بر 
آن صحه گذاشتند و همگی بر این عقیده بودند که تمامی مفاهیم بیان شده توسط ایشان در نتیجه لحاظ 

شده است، می توان برازش تحقیق پژوهش را قابل قبول دانست.

7- جمع  بندی
در چارچوب به دست آمده برای تدوین راهبرد تجاری سازی نوآوری فناورانه برای استارت آپ های 
فناورانه در حوزه بالادستی صنعت نفت، گزینه های راهبردی شامل استقلال، اتحاد یا فروش سهام، 
فروش اطلاعات و روابط و خروج از بازار احصاء شد. گزینه های درج شده به ترتیب پایداری و 
تحت کنترل بودن درآمد، لیست شدند؛ بدین ترتیب که الزامات و شرایط گزینه ها به ترتیب صعودی، 
بیشتر می شود. محرک های زیادی برآمده از درون و بیرون از سازمان، ناشی از محدودیت ها، مسائل و 
فرصت ها سبب تغییر شرایط برای تجاری سازی می شوند که مفهوم نوسازی راهبرد را به ذهن متبادر 

می کند. این محرک ها در چارچوب ارائه شده شناسایی و جانمایی گردیدند. 
در این پژوهش عوامل مؤثر درون و برون  سازمانی شناسایی شدند. همچنین، رتبه بندی این عوامل 
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احصاء شد که میزان اثرگذاری بر انتخاب کارآفرینان را نشان می دهد؛ موضوعی که در پژوهش های 
پیشین به خوبی پرداخته نشده بود. هرچند پیشنتاد می شود در مطالعات کمی دیگر با تعداد بیشتری از 
نمونه ها، این رتبه بندی بررسی شود. در مقایسه یافته های تحقیق با ادبیات، عوامل مؤثر برون  سازمانی 
را می توان ابعاد رژیم صیانت  پذیري در چارچوب تیس )1986( دانست که در صورت وجود، نوآوران 
امکان موفقیت و کسب منفعت را خواهند داشت. همچنین این عوامل به همراه عوامل مؤثر درون-
سازمانی در ذیل شرایطی قلمداد می شوند که در چارچوب گانز و استرن )2003( درج شده است. 
در همین راستا، توانمندی هایی که کوتسالینو و روترمل )2018( نام می برند ذیل عوامل مؤثر درون 
 سازمانی قرار می گیرند و گسست فناوری و میزان نیاز مشتری که در چارچوب ایشان بیان شده است، 

در یافته های این مطالعه هم تأکید شده است. 
از گزینه های راهبردی  به عنوان یکی  از سوی دیگر، فروش اطلاعات و دانش و روابط صنفی، 
شناسایی شد که با توجه به نظام مالکیت فکری ضعیف در این صنعت، می تواند یک نوآوری در این 
مورد قلمداد شود. پیش ازاین در چارچوب های تیس )1986(، گانز و استرن )2003( و کوتسالینو و 

روترمل )2018( این گزینه به روشنی بیان نشده بود.
این پژوهش، طراحی فلوچارت تصمیم  گیری تدوین راهبرد تجاری سازی  از دیگر نوآوری های 
نوآوری فناورانه است؛ که مدیران استارت آپ های فناورانه در این صنعت به واسطه این فلوچارت 
می توانند گزینه های راهبرد تجاری سازی را بر اساس عوامل مؤثر درون و برون سازمانی انتخاب نموده 
و به کسب منفعت از نوآوری فناورانه خود بپردازند. وجود معیارهای سه گانه عوامل حیاتی تولید، 
اتحاد و استقلال در این فلوچارت و تأکید بر آن که اولاً تنتا باوجود تمام معیارها، می توان استقلال 
استارت آپ ها را انتظار داشت و ثانیاً اتحاد بدون عوامل حیاتی اتحاد برای استارت آپ ها منفعتی به 
همراه نخواهد داشت، نتایج تحقیقات پیشین )Boman, 2016; Relander, 2018( در این مطالعه تأیید 
شد که مطابق آن ها استارت آپ ها در حوزه بالادستی صنعت نفت نمی توانند منفعت کامل را کسب 

.)Karimi, 2017a, 2017b( نمایند و به سمت هضم در شرکت های بزرگ پیش می روند
رتبه بندی عوامل مؤثر درون و برون  سازمانی که در این پژوهش به دست آمد، بر اساس خصوصیات 
حوزه بالادستی صنعت نفت است؛ به عنوان مثال، نتایج پژوهش نشان داد که ریسک بتره برداری و 
هزینه تست در این صنعت بالاترین میزان تأثیر بر انتخاب راهبرد را دارا هستند؛ درحالی که احتمالاً 
این عوامل در  از  از آن ممکن است برخی  در صنعتی مانند نرم افزار این چنین نخواهد بود. فراتر 
صنایع دیگر متفاوت باشد؛ به عنوان نمونه ممیزی فناوری یا محلی بودن احتمالاً در صنعت نرم افزار 
موضوعیت ندارد. همچنین ممکن است پیش بینی شود روابط صنفی در صنایعی که مشتریان خرد، 
خریداران محصولات هستند، به عنوان یک عامل مؤثر درون  سازمانی شناخته نشود. برای مطالعات 
آتی نیز پیشنتاد می شود چارچوب مفتومی به دست آمده در این پژوهش برای یک جامعه گسترده تر از 

استارت آپ های فناورانه حوزه بالادستی صنعت نفت مورد آزمون قرار گیرد.
می شود  پیشنتاد  شد،  انجام  صنعت  یک  در  واقعی  مسئله  یک  حل  برای  مطالعه  این  ازآنجاکه 
شرایط  تجاری سازی،  شروع  از  پیش  نفت  صنعت  بالادستی  حوزه  در  فناورانه  استارت آپ های 
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درون سازمانی خود را ارتقا دهند و از وجود شرایط مساعد برون سازمانی مطمئن شوند. بررسی این 
شرایط به مدیران استارت آپ ها کمک می کند پیش از سرمایه گذاری و شروع فرآیند تحقیق و توسعه 
)بر اساس مفتوم تجاری سازی مبسوط( راهبرد خود را تعیین کند و درصورتی که بدانند، نمی توانند 
شرایط استقلال مانند هزینه های تست و غیره را تأمین کنند، راهبرد اتحاد یا فروش اطلاعات و دانش 
را دنبال کنند؛ تا مبادا پس از صرف هزینه های گزاف و توسعه فناوری و محصول خود، نتوانند از آن 

منتفع شوند و با شکست سنگین مواجه گردند. 
این پژوهش در مسیر اجرا با دو محدودیت مواجه بود. اول کمبود نمونه های موفق از استارت آپ های 
فناورانه در حوزه بالادستی صنعت نفت ایران و دوم دسترسی ضعیف به مدارک و مستندات در موارد 
موردمطالعه به دلیل عدم تمایل مدیران شرکت های موردمطالعه به افشای اسرار شرکت و عمدتاً داده ها 

از طریق مصاحبه با مدیران به دست آمد.
انتظار می رود نتایج این تحقیق به استارت آپ های فناورانه، نشان دهد که در مراحل مختلف تصمیم-

گیری و تدوین راهبرد تجاری سازی، به چه شرایط محیطی، توانمندی ها و دارایی های سازمانی توجه 
کنند و بر اساس آن ها گزینه درست راهبرد تجاری سازی را برگزینند. 

یافته های این پژوهش نه تنتا برای استارت آپ های فناورانه، بلکه برای شرکت های استقراریافته بزرگ 
و سیاست گذاران حوزه بالادستی صنعت نفت نیز می تواند کاربردی باشد؛ چرا که عدم انتفاع کافی 
استارت آپ های فناورانه از منافع نوآوری های خود، در درازمدت به منافع دولت ها و شرکت های بزرگ 

نیز ضربه وارد می کند.
همچنین این یافته ها می تواند شرکت های استقراریافته بزرگ و سیاست گذاران را در شناسایی عوامل 
محیطی که منجر به انتخاب گزینه راهبردی مناسب در سطح مدیریت استارت آپ های فناورانه شود، 
یاری رساند تا بتوانند شرایط را به گونه ای متیا کنند که نوآوری با سرعت بیشتری تجاری سازی شود و 

استارت آپ های فناورانه بیشتری موفق گردند.
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 زان

رما
س

هي
 شان

ابل
ق

جه
تو

يم 
شد

با
، 

ما ن
ت 

شرك
يب زي

 شتر
يفعال

 هات
 تول

و
ي

ات
د

 
ت 

ابرا
مخ

ش 
 بخ

جه
متو

 را 
خود

ت ز
 اس
رده

ك
 راي

آور
سود

يب ي
 يشتر

رد. 
ت دا

ت نف
شرك

 به 
ت
نسب

اقع
درو

ييتغ 
ات

ر
 

در 
دها

هبر
را

 ي
ت، 

شرك
 تغ
س

اسا
بر 

يي
ات

ر
يب 

 يرون
اكم

و ح
لان 

ح ك
سط

در 
و 

 يتي
ام 
انج

يم
  .شود

ش
چال

ت  
رص

ف
  

  
  

 طيشرا
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 ي
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م

  ي
ش

چال
ت  

رص
ف

  
  

  
 طيشرا
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مش
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در 

كه 
يتأخ
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ت پ
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شرك
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شرو

در 
مد 
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ؤثر
م
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ش
چال
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چال
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 در
رها
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دمات
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 ،ي
حل
م

 ي
 بس
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ب

 اري
ياهم

 ت
ه دل

ن ب
ر آ

وه ب
علا

رد. 
دا

يا لي
كه

ن
 

كت
شر

 يها
رج

خا
 ي

ينم
نند
توا

 
ر ا
د

 ني
د پ
ورو

صه 
عر

 داي
 مز

نند
ك

 يتي
ر ا
ن د

توا
تا ب

ت 
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 ني
آور

سود
 و 
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رد 

 وا
وزه

ح
 ي

بالا
 يي

رد.
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ت
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 به 
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م
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دن
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يمز
 ت
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م
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دن
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جه

ت
ي

ات
ز

 رو 
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 يدار
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ت
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ها
 يي
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كت
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ت
نف
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ن
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 طيشرا

شتر
م
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ت
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 در

هد 
مش

ي
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تر 
دف

 ميازده
د ز

عدا
ه ت
ك

 يادي
ه. ب

دار
ند 

ارم
ك

ي
 شتر

وژه
پر
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برات
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م
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 يتو 

ده.
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م
  

  
  

  
يمز

 ت
حل
م
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دن
بو

  
  

  
  

يمز
 ت

حل
م

 ي
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 با

اخت
 شن

مام
ت

 ي
 مم

ند،
اشت
ا د
ز م

كه ا
 يزي

اور
فن

 يليخ ي
كش

ول 
ط

 دي
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اور

فن
  ي
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اور
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ازه
ت

 يزيمم 
رو 

صلاً
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ينم

دند
كر

يم ديتائ ني... ا
 ،كرد

ون 
ا

ي يكي
يم يزيچك

ت
داخ

ن
 

رو 
ون 
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وس

يم يراض
يد يكي ،يكرد

  ... گه
  

  
  

ختگ
س

 يري
شتر

م
  ي

  
  

  
ختگ

س
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شتر
م
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 يكي

داد 
بر 
ا خ

ه م
ب

.. م
.

ي
واد

خ
 

و بب
ا ر
م

نهي
رفت

 .
يپ مي

ش
ش

 
صه 

خلا
 ...

 يليخ ما
شد

ك 
شو

مي
اشت
 ند

وقع
. ت

 مي
 هم

به
 ني

ضح
وا

 ي
ما پ

به 
ي

هاد
شن

 
ن. 

بد
 

  
  

بط
روا

 با 
شتر

م
  ي

  
  

  
بط
روا

 
  يصنف

  

F1
P2

 
 از

جا
اون

 به 
عد
ب

يد 
 ما گه

وع
شر

 
 ميكرد

نال
كا

 
دن
ز

 يبگ رو يك هر. 
ميديد ميرفت

... .  
  

  
بط
روا

 با 
شتر

م
  ي

  
  

  
بط
روا

 
  يصنف
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 كهنيا

در 
ما 
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L
 

بود
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ت نف
صنع

 مي
ن ا

رفت
ر گ

د
 ني

وژه
پر

 يليخ ها
ود.

م ب
مه

  
  

بار
اعت

  
  

  
  

بار
اعت

  
  

  
F1
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 يكي
شنا

ز آ
ا

 اني
كه 

ما 
فاقاً

ات
 ريمد 

خوب
ط 

رواب
د، 

م ش
ه ه

روژ
پ

 ي
ت.

داش
ت 

ابرا
مخ

با 
  

  
بط
روا

 
  يصنف

دارا
 يي

مل
مك

  
ات ديخر
لاع

اط
  

  
  

بط
روا

 
  يصنف

دارا
 يي

مل
مك

  
ش

فرو
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دان
  

  

F1
P2

 
يا از

جا
ن

 
 مال

ث
بح

 ي
د. 

ع ش
شرو

هم
م

 نيتر
ه پ
سئل

م
 داي

 مال
ابع

ن من
كرد

 ي
ود.

ب
  

  
ول

پ
  

  
  

  
دارا
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مل

مك
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دود

مح
ي

هات
 يي

اشت
ه د

ك
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باع
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ئله
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مند
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 ي
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ف
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رها
كا
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ان
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ف
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ت
 رو زي

اشت
ند
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ودم
خ

 يم 
اخت
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  .مي

ئله
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نو
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ئله
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 ي
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چرا
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. م
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 ش
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ه ت
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اوم
 مي

رفت
گ
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ش
د
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ئله
مس
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چال

  
  

وج
خر
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چال
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وب

خ
 

صل
ل ا

شك
م

 نيا ي
ه خ

د ك
بو

 يلي
مض

در 
بع 

 منا
در

 قهي
ميبود

ل 
شك

م م
د ه

. بع
اخت

پرد
 يهاي

ود. 
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نيا
در
ق

يم ريد 
دند

دا
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ي

 ومد
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ول

پ
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شتر
م
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بته
ال
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رفت
گ
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ك
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. كرد
 اگر
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ارم
ك
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ت
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صنا
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حاد

ات
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حاد

ات
  هي
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خ
. نيبب 

زار
با

 ه؟يك 
گه

م
 

 جز
ات

ابر
مخ

 تا دو يكي و 
تور

اپرا
 

 يكس
 هم

ت؟
هس

 
بته
ال

 
ون

ا
 

وقع
م

ي 
 ك

وج
م

يا ي
 جاد

 انيب كه شد
 كم

نن
ك

 يول. 
قعا
وا

 
دنه

ب
 

ناس
رش
كا

 ي
ون

ش
 نويا 

ول
قب
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  .كرد
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ر با
ا د
اض
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خت
س
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ر با
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ديشا

 شا
.

 دي
ل ر

شك
م
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ك

س
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گِ 
م
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ت
ي

ات
ز

 
شكل
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جو
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رند
ندا
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گِ 
م

 
شكل
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ته؟

داش
ن
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ب
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ب
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فل
ق

دگ
ش
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شه

ها 
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ود.
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. نه

يم
تند

انس
تو
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خدم
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يبگ
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شكل
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ند

مي
... .  

  
  

  
دم
ع

  
فل

ق
دگ
ش

  ي
  

  
  

دم
ع

  
فل

ق
دگ
ش

  ي
F1

P2
 

كل
مش

 
ياز ا

ت
جاس

ن
 

عزم
كه 

 نيا يبرا ي
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دار
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وج

ار 
ك

ي
رها

دا
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ودن

حد
م
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ت
م
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ت. 
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ا د
اض
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ات

ادر
ص

 
ر نم

 فك
من

كه 
ي
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ل ن

داخ
در 

گر 
ما ا

ش
 ي

ر كن
كا

 ،ي
تون
ب

 يبر ي
 برا

جا
 اون

رج.
خا

 ي
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ناس
ما م

ين
ت
س

رها
شو

ر ك
ل د

داق
. ح

 ي
قه 

منط
به

 جز
رها

شو
ك

 انهيم يايآس ي
ار 

ك
خت

س
 تر

خله
ز دا

ا
  

  
  

  
زار

ر با
ا د
اض

تق
  

خت
س

رها يريگ
لاتو

گو
ر

  
  

  
  

زار
ر با

ا د
اض
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خت
س

رها يريگ
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گو
ر
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. نه

ين يكس
يپ ما به امد

هاد
شن

 
هد
بد

 كه 
خرد

ب
 يعني. ما از 

كر
ف

ينم 
 كنم

شه
ب

 
ات

لاع
اط

 رو يفن 
وش

بفر
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. ميبر
 اديب يكس

خره
ب

ينم. 
ونم

د
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لال
ستق

ا
  

  
  

  
لال

ستق
ا
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 از

 و 
رود

ن و
زما

 ديتائ
در ا

ان 
راح

و ط
ان 

دس
مهن

 ني
ود 

حد
زه، 

حو
ي

 ك
كش

ول 
ل ط

سا
 دي

ت 
ت نف

شرك
تا 

جه
ب ت

نص
وز 

مج
ي

ات
ز

 يديتول 
ون 

 در
را

 هاچاه
ست

ده ا
دا
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رگ
  ي

 يزيمم
اور
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س
 يبرا هياول هي
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شرو
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 بس

وژه
پر
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با ت
 و 

وده
ك ب

اند
ي

 يده ص
ش 

بخ
ابل

ق
جه

تو
 ي

مد 
درآ

از 
در 

ت 
شرك

وزه
ح

يد يها
 گر

 نيبه ا
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ه ش
نست
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ژه،
پرو
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ردن
مو

 ازي
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 كه بود
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ش
برا

 
نند
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ش
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اها

ب
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چال
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 يليخ رو لازم
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ذاش
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ت
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چال
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ات
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چال
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ي
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ظرم
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توا
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اد
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ات
لال  

ستق
ا
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ات

لال  
ستق

ا
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ت
راك

ش
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اون

 ي
دود
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ي

هات
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 كه
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 شه
رد.
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كا
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ات
لال  
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ا
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ات
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ت
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 بك
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ب
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ت
تس
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ت
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ات
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  ديتول 
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گو
ر

  
  

ت
تس

  
مند

توان
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رانه

ناو
ف
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گو
ر
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 نيتر
شان
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آور
نو

 ي
رانه

ناو
ف

  
  

  

F2
P2

 
نست

توا
ن

 مي
 بش

فق
مو

مي
ن ا
چو

 .
 ني

ياز  يجزئ
يس ك

 ستم
رو 

مه 
ه ه

د ك
بو

ي
 ك

رج
 خا

ت
شرك

يم نيتأم ي
  .كرد

  
  

وج
خر

  
فل

ق
 

دن
ش

  
  

  
وج

خر
  

فل
ق

دگ
ش

 ي
شتر

م
  ي

F2
P2

 
يدل

ش
ل

 نيا 
كرد

كر 
ما ف

كه 
ود 

ب
 مي

 تول
خط

كه 
الا 

ح
 دي

دار
رو 

 رونيا م،ي
م م

ه
ي

  .ميكن ديتول ميتون
ئله
مس

  
مند

توان
  ي

دارا
 يي

مل
مك

  
  

  
ئله
مس

  
مند

توان
  ي

دارا
 يي

مل
مك

  
  

  

F2
P2

 
يا از

جا
ن

 
ژه پ

پرو
 داي

دن 
كر

رما
س

هي
ذار

گ
 

د. 
ع ش

شرو
رما

س
هي

ذار
گ

 ي
رو 

 ما 
ابع

ه من
باش

ضر 
 حا

كه
 نيتأم

نه 
ك

 يتو
شرا

ون 
ا

  طي
  

ول
پ

  
رما

س
 هي

  يريپذ
  

  
دارا

 يي
مل

مك
  

حاد
ات

  
  

F2
P2

 
وب

خ
از  يليخ 

امه
برن

 ها
كرد

ض 
عو

رو 
 مي

اشت
ل د

شك
ن م

چو
  مي

ئله
مس

ش  
چال

  
مند

توان
  يفن ي

ي
  يريادگ

  
  

ئله
مس

ش  
چال

  
مند

توان
 ي

آور
نو

 ي
رانه

ناو
ف

  
  

  

F2
P2

 
بله

 خ
ون

ودم
 خ
هم

ما 
 .

يچ يلي
 زها

اخت
و س

ر
مي

 خ
.

يچ يلي
 زها

شد
ور 

مجب
رو 

ي مي
يد زيچك

 ميريبگ گه
ييتغ

ش
ر

  ميبد 
ئله
مس

ش  
چال

  
مند

توان
  يفن ي

ي
  يريادگ

  
  

ئله
مس

ش  
چال

  
مند

توان
 ي

آور
نو

 ي
رانه

ناو
ف

  
  

  

F2
P2

 
ي. پبله

 ش
خوا

كه ب
مد 

او
 مي

يخيب كلاً
ش

ال
  .ميبش 

ش
چال

  
  

وج
خر

  
  

ش
چال

  
  

وج
خر

  
  

F2
P2

 
 يوقت

 مال
ابع

من
 ي

يضع
 ف

يد ،يباش
يچ گه

يم كار
 شه

د؟ 
كر

  
  

ول
پ

  
  

  
  

دارا
 يي

مل
مك
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F2
P2

 
بته
ال

ي 
ين يريادگ

وها
ر

 به يليخ ما ي
 ما داد

ي در ما. ديرس
 يعال يريادگ

  ميبود
  

ي
  يريادگ

  
  

  
مند

توان
 ي

آور
نو

 ي
رانه

ناو
ف

  
  

  

F2
P2

 
كل

مش
 رو يفن 

حت
را

يم 
 شه

 حل
 ديبا. كرد

جه
ت

ي
ات

ز
 

شته
دا

 
 و يباش

تون
ب

 ي
 نديفرآ

 حل
ئله
مس

 رو 
ت
رس
د

 
جام

ان
  يبد 

ئله
مس

  
مند

توان
  يفن ي

ي
  يريادگ

  
  

ئله
مس

  
مند

توان
 ي

آور
نو

 ي
رانه

ناو
ف

  
  

  

F2
P2

 
يريمد ديبا

 ت
شد 

ار
هم

ت
پش

 
ه. 
باش

ژه 
پرو

ي
چگ

پار
ك

 ي
هنگ

هما
و 

 يليخ ي
همه

م
  

  
 تيريمد

راتژ
است

ي
  ك

  
  

  
مند

توان
 ي

آور
نو

 ي
رانه

ناو
ف

  
  

  

F2
P2

 
 كهنيا

ت 
شرك

مام
ت

 قد
ه پا

تون
و ب

شه 
ش با

 ها
وژه

 پر
ت
پش

 ي
ش با

دات
تعه

ي
 سته

هم
م

 نيتر
از ا

ه. 
الش

چ
 ني

پره
خه ن

 شا
ون

به ا
خه 

شا
  

  
هد
متع

 به 
آور

نو
  ي

  
  

  
مند

توان
 ي

آور
نو

 ي
رانه

ناو
ف

  
  

  

F2
P2

 
كل

مش
 

يخر
 دار

 هم
كه

ي
 شه

ت. 
هس

صلاً
ا

 
هم
م

 نيتر
 هم

كل
مش

نهي
 ما 

.
 باًيتقر

ساز
هر 

به 
 ي

قص
ر

  ميدي
  

  
  

 طيشرا
شتر

م
  ي

  
  

  
 طيشرا

شتر
م

  ي
F2

P2
 

ات
ادر

ص
 

 حت
؟

 ي
هم 

كر 
ش ف

به
 يمال يهانهيهز. ميكنينم

. خ
و ..

يز يلي
   اده

  
ول

پ
  

  
 طيشرا

شتر
م

  ي
  

دارا
 يي

مل
مك

  
  

 طيشرا
شتر

م
  ي

F2
P2

 
ش

دان
ما  يفن 

هم
م

 نيتر
دارا

 يي
ت. 

ماس
ساز

تند
مس

 يكي ي
رها

 كا
از

 ي
صل

ا
 ي

ت
ماس

ت 
شرك

در 
  

  
ش

دان
  يفن 

ساز
تند

مس
  ي

  
  

  
مند

توان
 ي

آور
نو

 ي
رانه

ناو
ف

  
  

  

F2
P2

 
 يزيمم

اور
فن

و  برنهيهز يليخ ي
رهز

پ
 نهي

ت.
اس

  
  

  
  

  يزيمم نهيهز
  

  
  

 يزيمم
اور

فن
  ي

F2
P2

 
 يزيمم

رج
خا

 ديشا ي
ه. 
باش

ول 
قب

 هايرانيا
كه 

 باًيتقر
زش
ار

 ي
رند

ندا
  

  
  

  
  يزيمم نهيهز

  
  

  
 يزيمم

اور
فن

  ي
F2

P2
 

 نيا در. نه
وژه

پر
 از 

 يسو
رما

ارف
ك

 ما به كه ميديند يزيچ 
مع

ط
 

شته
دا

 
شند

با
يد يول. 

ران
گ

 
چرا

 ... 
.

 يليخ
بال

دن
 ما 

  بود
  

  
  

مع
ط

يد 
ران

گ
  

  
  

  
مع

ط
يباز 

ران
گ

  

F2
P2

 
 يحت

كرات
مذا

 ي
 يبرا هم

ت
راك

ش
 

جام
ان

 
  ميداد

  
  

حاد
ات

  
  

  
  

حاد
ات

  
  

F2
P3

 
رجا

ه
 

ژه ب
پرو

ي
 ش

كش
ول 

ل ط
 سا

 دو
از

 د،ي
رفت

ر گ
دفت

  . مي
  

  
  

حل
م

 ي
ودن

ب
  

  
  

  
حل
م

 ي
ودن

ب
  

F2
P3

 
ت
ناخ

ش
 از 

 شما
 يزيمم به يربط

داره
ن

 .
ون

ا
 ديبا 

جام
ان

 
شه

ب
  

  
  

  
زوم

ل
 يزيمم 

اور
فن

  ي
  

  
  

 يزيمم
اور

فن
  ي

F2
P3

 
يمم

 رو زها
اب

مج
 باز يكن 

كل
مش

 در 
اب

مج
 

دن
كر

 
ون

دش
خو

 
ت
هس

  
  

  
  

ختگ
س

 يري
شتر

م
  ي

  
  

  
ختگ

س
 يري

شتر
م

  ي

F2
P3

 
سان

شنا
كار

 
رو 

ون 
دش
خو

ار 
ك

يم
نند

ك
 از. 

 شما
ارات

نتظ
ا

 ي
 هم

رند
دا

  
  

بط
روا

 با 
شتر

م
  ي

  
 طيشرا

شتر
م

  ي
  

بط
روا

 
  يصنف

  
 طيشرا

شتر
م

  ي
F2

P3
 

 يليخ ما
بال

دن
 

 يكس
 كه ميگشت

ونه
بت

 
ك

كم
 

  ...كنه
  

بط
روا

 با 
شتر

م
  ي

  
  

  
بط
روا

 
  يصنف

  
  

F2
P3

 
 بله

يدر ل
ت
س

 
 ميبود

 يليو خ
هم 

ؤثر
م

 
  بود

  
بار
اعت

  
  

  
  

بار
اعت

  
  

  
F2

P3
 

 ما. بله
وابط

ر
 با ي

عض
ب

يمد از ي
 ران

 ...
اشت
د

  مي
  

بط
روا

 با 
شتر

م
  ي

  
  

  
بط
روا

 
  يصنف

  
  

F2
P3

 
ئله
مس

 از يمال 
ول

ا
 

وژه
پر

 
وع
شر

 
  شد

  
كل

مش
  يمال 

  
  

  
دارا

 يي
مل

مك
  

  
  

F2
P3

 
ي ما

 ك
ت 

شرك
ش

دان
 انيبن

ميهست
شد

رو 
روب

ت 
كلا

مش
 با 

.
 مي

ها 
 اون

و از
 ادي

رفت
گ

  .مي
ش

چال
ئله  

مس
  

ي
  يريادگ

  
  

ش
چال

ئله  
مس

  
مند

توان
 ي

آور
نو

 ي
رانه

ناو
ف

  
  

  

F2
P3

 
كل

مش
 نيتأم 

جه
ت

ي
ات

ز
از  يكي 

هم
م

 نيتر
بود

ت 
كلا

مش
  

ش
چال

ئله  
مس

  
جه

ت
ي

ات
ز

  
  

  
ش

چال
ئله  

مس
  

دارا
 يي

مل
مك

  
  

  

F2
P3

 
يپ. چرا

 ش
ومد

ا
 تا كه 

 لغو
وژه

پر
يپ 

 ش
  ميرفت

ش
چال

ئله  
مس

  
  

وج
خر

  
  

ش
چال

ئله  
مس

  
  

وج
خر

  
  

F2
P3

 
ول

پ
 .

ول
پ

  .
ول

پ
 .

صل
ا

 
لات

شك
م

  نهيهم 
  

كل
مش

  يمال 
  

  
  

دارا
 يي

مل
مك

  
  

  



ت
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 فنا

ای
پ ه
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تار
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 در
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 مب

گاه
دید

س 
سا

ر ا
ه ب

وران
 فنا
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F2
P3

 
ي

 ك
دار

مق
 

 وام
رفت

گ
. مي

نوز
ه

 
 هم

يدرگ
ش

ر
 

  ميهست
  

كل
مش

  يمال 
  

  
  

دارا
 يي

مل
مك

  
  

  
F2

P3
 

زار
با

 يليخ 
وچ

ك
ي

  .كه
  

  
  

ضا
تقا

 ي
 در كم
زار

با
  

  
  

  
ضا

تقا
 ي

زار
با

  

F2
P3

 
گه

م
 

 يكار
ت
هس

ير كه 
ك

س
 

شته
ندا

 
شه

با
 نيا. 

 چه
  ه؟يحرف

  
  

  
ير

ك
س

 
هره

ب
دار
بر

  ي
  

  
  

ير
ك

س
 

هره
ب

دار
بر

  ي

F2
P3

 
 نيا در

ل 
شك

ژه م
پرو

فل
ق

دگ
ش

 ي
اشت
ند

  مي
  

  
  

دم
ع

 
فل

ق
دگ
ش

 ي
شتر

م
  ي

  
  

  
دم
ع

 
فل

ق
دگ
ش

 ي
شتر

م
  ي

F2
P3

 

زار،
با

 
زار

با
 

اص
خ

 ديبا ما. هي
ابع

ت
 

اها
فرم

كار
 

  ميباش
  

  
  

 طيشرا
شتر

م
  ي

ضا
تقا

 ي
 در كم
زار

با
  

  
  

  
 طيشرا

شتر
م

  ي
ضا

تقا
 ي

زار
با

  

F2
P3

 
 ما

ت 
درا

صا
به 

هم
كر

ف
 

رده
ك

ميا
 از 

عد
. ب

حر
ت

 هامي
تماً

ح
 

ت 
تار
اس

  ميزنيم
  

  
  

زار
با

 
  ديجد

  
  

  
ضا

تقا
 ي

زار
با

  
F2

P3
 

يپ ما به. نه
هاد

شن
 

 ديخر
دند

ندا
  

  
  

دم
ع

ش 
فرو

حاد و 
ات

  
  

  
  

دم
ع

ش 
فرو

حاد و 
ات

  
  

F2
P3

 
يمم

 زان
قط

ف
 

وان
خ

 
ول

ا
 

ت
اس

 .
 لازم

ت
هس

 يول 
ين يكاف

ت
س

.  
  

  
  

تور
ولا

رگ
  

  
  

  
تور

ولا
رگ

  
F2

P3
 

ت
تس

 يدانيم 
 كه مهيمه گام

عد
ب

 يزيمم از 
جرا

ا
يم 

  شه
  

ت
تس

  يدانيم 
  

  
  

ت
تس

  يدانيم 
  

  
F2

P3
 

كل
مش

 يتو 
ت
تس

يم يدانيم 
ونه

ت
 

جعه
فا

يب بار به 
  اره

  
ت
تس

  يدانيم 
  

ير
ك

س
  

  
ت
تس

  يدانيم 
  

ير
ك

س
  

F2
P3

 
بله

ر ح
ه د

مكن
. م

 ني
ود ب

وج
ت ب

كلا
مش

ار، 
ك

 ادي
ارات

خس
كه 

 ي
. ول

شه
ه با

اشت
م د

ه
 ديبا ي

شتر
م

ير ي
ك

س
 ها

بپذ
رو 

رهي
ت م

دول
الا 

. ح
ي

واد
خ

 
يحما

 ت
نه 
ك

 اي
رچ

ه
  ي

  
  

  
ير

ك
س

 
هره

ب
دار
بر

  ي
  

  
  

ير
ك

س
 

هره
ب

دار
بر

  ي

F2
P3

 
خره

بالا
 

يهلد
گها

ن
 يليخ 

شان
ضع

و
 

ت خ
كانا

م ام
و ه

ره 
ق دا

 فر
ا ما

ب
 ياديز يلي

ت 
در
م ق

د ه
دارن

 يزنچانه
ند.
دار

  
  

بط
روا

 
  يصنف

حاد
ات

  
  

  
بط
روا

 
  يصنف

حاد
ات

  
  

F2
P3

 
 ما به بله

يپ هم
هاد

شن
 

 يول. شد
ون

ظرم
بن

 
لاح

ص
 

بود
ن

 .
ب
جال

ين 
ت
س

 
 كار

دن
كر

 با 
ونها

ا
  

  
  

حاد
ات

لال  
ستق

ا
  

  
  

  
حاد

ات
لال  

ستق
ا

  
  

F2
P3

 
بله

ر خ
. د

از  يلي
مان

ز
يم ها

است
خو

يد مي
 گه

 ميكنول
 بر
و

 مي
ال 

دنب
ي

 ك
ر د

كا
ي

. گه
صلاً 

ا
 

 كلاً
رو 

ت 
شرك

وش
بفر

  مي
ش

چال
  

  
وج

خر
  

  
ش

چال
  

  
وج

خر
  

  

F2
P3

 
دبار

ص
الا 

تاح
ود، 

. نب
ر ..

. اگ
دبار

ص
 

بود
ده 

 كر
موم

ت
 مي

بود
ته 
 رف
و

  مي
ش

چال
  

  
وج

خر
  

  
ش

چال
  

  
وج

خر
  

  
F2

P3
 

ت
شرك

 يها
در ا

وپا 
ن

 ني
ت خ

صنع
 يلي

 مال
ائل

مس
 از 

ند.
دار

ل 
شك

م
 ي

 پذ
تا

ي
ش

ر
 

شتر
م

  ي
ش

چال
  

ول
پ

  
  

  
ش

چال
  

دارا
 يي

مل
مك

  
  

  
F2

P1
-2

 
وب

خ
 نيا يتو 

رو 
ول 

ت پ
صنع

به
وقع

م
ينم 

دن
ا د
. م

ي
 گه

ت 
عاد

رده
ك

  ميا
ش

چال
  

ول
پ

  
  

  
ش

چال
  

دارا
 يي

مل
مك

  
  

  
F2

P1
-2

 
ت
داخ

پر
 يك 

كه 
مه 

منظ
 هانيا

شن
با

  
ش

چال
  

ول
پ

  
  

  
ش

چال
  

دارا
 يي

مل
مك

  
  

  
F2

P1
-2

 
يب ما

 شتر
تها
تس

 رو 
ون

ودم
خ

 
جام

ان
  ميديم 

  
ت
تس

  
  

  
  

ت
تس

  
  

  

F2
P1

-2
 

زما
آ

ي
گاه

ش
 يها

ت
تس

 يها
اخت

ن س
دمو

خو
 را 

مان
ولات

حص
م

  مي
  

جه
ت

ي
ات

ز
 

ست
ت

  
  

  
  

مند
توان

 ي
آور

نو
 ي

رانه
ناو

ف
  

  
  

F2
P1

-2
 

 يروين
سان

ان
 يليخ ي

همه
م

  
  

 يروين
سان

ان
  ي

  
  

  
مند

توان
 ي

آور
نو

 ي
رانه

ناو
ف
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F2
P1

-2
 

 يروين
سان

ان
 يبرا ي

 يابيارز
شتر

م
 يليخ ي

ه. 
مهم

از  يكي
هم
م

يمع نيتر
ت
هاس

ار
  

  
 يروين

سان
ان

  ي
  

  
  

مند
توان

 ي
آور

نو
 ي

رانه
ناو

ف
  

  
  

F2
P1

-3
 

 يبرا
 به 

رود
و

A
V

L
 

ت با
نف

 دي
ل 
مح

در 
 و 

ازد
 بس

ر را
دنظ

مور
ول 

حص
دا م

ر ابت
ذكو

ت م
شرك

نييتع
 شده

ت 
 مد

و به
هد 

ر د
 قرا

ت،
ط نف

وس
ت

ي
 ك

 و ن
سال

 مي
هره

ب
دار
بر

 ي
 از 

س
د. پ

 ده
جام

ان
ي

 ك
 و ن

سال
 مي

هره
ب

دار
بر

 ي
ول 

حص
ز م

ا
يتول

شده
د

، 
جه

ن ت
آ

 زي
 ريرا ز

ت 
ن نف

رسا
 باز

ظر
ن

رده
ازك

ب
 

جه
ن ت

ر آ
و اگ

ي
ات

ز
 

در 
 نيا

دت
م

مان
ز

 
 فهيوظ

 را 
خود

به
رست

د
 ي
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