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Abstract 

Latecomers should fill technology, 

management and marketing gaps in order to 

catch-up with leading companies. It seems 

that in large industrial groups, that produces 

complex systems and products, different 

capabilities at different levels are formed to 

fill the gaps with the leading companies. In 

this research Mapna Group Catch-up in 

thermal power plant manufacturing industry 

was investigated. The results show that catch-

up at group level encountered considerable 

complexity, but technological catch-up at 

factory level as a separable part of group 

catch-up had significant similarities with 

classic models. The role and importance of 

leveraging learning from technological 

cooperation along with internal targeted 

efforts in Mapna Group catch-up was also 

studied. The results can be used as a guide for 

large industrial group catch-up. 
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  پژوهشی-فصلنامه علمی

 سیاست علم و فناوري
 

  1396 بهار، 1، شماره نهمسال 

 

  

  هاي حرارتی ایران نیروگاه همپایی دوسطحی در صنعت ساخت

  *3مهدي محمدي ،2محسن حامدي، 1سید زروان شهرزاد

 دانشکده مدیریت دانشگاه تهران ،فناوريدانشجوي دکتري مدیریت  -1

  دانشگاه تهران ،استاد دانشکده مکانیک -2
  دانشگاه تهران ،استادیار دانشکده مدیریت -3

  

  دهیچک
هاي صنعتی بزرگ  رسد در گروه میبه نظر . ترمیم کنندرا هاي پیشرو  هاي فناوري، مدیریت و بازاریابی با شرکت هاي متأخر براي همپایی بایستی شکاف شرکت

هاي پیشرو شکل  هاي متفاوتی در سطوح مختلف گروه براي ترمیم فواصل موجود با شرکت پردازند توانمندي ها و محصولات پیچیده می امانهکه به تولید س
دهد همپایی در سطح گروه براي پرکردن  نشان مینتایج  کههاي حرارتی بررسی شده  ، همپایی گروه مپنا در صنعت ساخت نیروگاهاین مقالهدر . گیرد می

هاي قابل توجهی همراه بوده ولی همپایی فناورانه در سطح واحدهاي تولیدي به عنوان بخشی کلیدي و قابل افراز از همپایی در  هاي ذکرشده با پیچیدگی شکاف
هاي  هاي فناورانه در کنار تلاش یت اهرم کردن یادگیري از طریق همکارينقش و اهم. هاي قابل توجهی داشت هاي کلاسیک همپایی شباهت گروه با برخی مدل

تواند به عنوان راهنمایی براي  نتایج این تحقیق می. داخلی هدفمند براي پرکردن سه شکاف مدیریت، بازاریابی و فناوري نیز در گروه مپنا بررسی شده است
  .هاي صنعتی بزرگ مدنظر قرار گیرد همپایی در گروه

  همپایی، شرکت متأخر، شکاف فناوري، شکاف مدیریت، شکاف بازاریابی: ها یدواژهکل
  

  1مقدمه -1
گردد و  ها بازمی مرکزیت رشد اقتصادي در کشورها، به شرکت

ها  رشد دانش و توانمندي فناورانه از ضروریات رشد شرکت
1بر این اساس، همپایی فناورانه. باشد می

در کشورهاي در  2
هاي متأخر آن کشور  به همپایی فناورانه شرکت ،حال توسعه

شرکتی است که در یک کشور  ،یک شرکت متأخر. گردد بازمی
در حال توسعه قرار دارد و محیط آن کشور به شدت از کمبود 

چنین . برد بازارهاي رقابتی و توانمندسازها رنج می
یان قابل توجه هایی در محیط داخلی خود با مشتر شرکت

باشند و تا حدود زیادي از  داراي تقاضاي فزاینده روبرو نمی

                                                
  DOI: 10.22034/jstp.2017.9.1.183300 

  

 * دار مکاتبات نویسنده عهده: memohammadi@ut.ac.ir  
12- Technological catch-up 

هاي همکاري فناورانه و  رهبران صنعت جدا شده و در شبکه
ها براي همپایی  این شرکت. المللی قرار ندارند بازاریابی بین

بر عوامل  ،هاي گوناگون فناورانه باید با ایجاد فعالانه توانمندي
. ود در محیط داخلی خود غلبه کنندخارجی منفی موج

2هاي پیرو هاي متأخر با شرکت شرکت
. ]1[ند هستمتفاوت  3

هایی هستند که به صورت استراتژیک  هاي پیرو شرکت شرکت
ها و بخش  اند با تمرکز بر کاهش هزینه و عمداً تصمیم گرفته

هاي پیشرو رقابت نکنند در  دیگري از مشتریان با شرکت
هایی هستند که به دلیل  ي متأخر شرکتها حالی که شرکت
محیط اقتصادي خود از رهبران صنعت جدا موانع موجود در 
 .]2[اند  شده و عقب مانده

                                                
23- Followers 



  هاي حرارتی ایران همپایی دوسطحی در صنعت ساخت نیروگاه

70  

با  همراهدهد انتقال فناوري  هاي تاریخی نشان می بررسی
 استبراي فرآیند رشد ضروري ، تجمیع و یادگیري داخلی

این مفهوم را به این شکل توضیح  )1992( 1سندبرگ. ]3[
دهد که واردات فناوري به خودي خود دینامیک یادگیري  می

کند بلکه همپایی موفق، ناشی از ایجاد  فناورانه را فعال نمی
توانمندي فناورانه در داخل به صورت فعال و هدفمند 

هاي متأخر بایستی با جذب بخش قابل  شرکت. ]4[باشد  می
هاي پیشرو ظرفیت و توانمندي  ي شرکتها توجهی از فناوري

 هاي پیچیده را در خود ایجاد کنند لازم براي توسعه فناوري
هاي یادگیري مبتنی بر انتقال فناوري و  و از استراتژي ]5[

دهد  پذیري سازمان را افزایش می تقلید که در بلندمدت آسیب
معتقدند که همپایی ) 1988( 2پرز و سوت. ]6[ اجتناب کنند

آید بلکه  رانه تنها از طریق تقلید و استفاده به دست نمیفناو
به . بایستی در توسعه فناوري هم همکاري مؤثري شکل گیرد

هاي متأخر یک هدف متحرك را براي  اعتقاد آنها شرکت
کنند در نتیجه، بایستی این پویایی در                همپایی فناوري دنبال می

  .]7[ گیردگذاري آنها هم مدنظر قرار  هدف
فرآیند همپایی در گروه مپنا در سطح گروه  ،رو در تحقیق پیش

و واحدهاي تولیدي مورد بررسی قرار گرفته و ) شرکت مادر(
شده در دو سطح بر  نقش مکمل فرآیندهاي همپایی طی

اصلی این تحقیق تمایز  نوآوري. یکدیگر تشریح شده است
و ) درشرکت ما(شده در سطح گروه  فرآیند همپایی طی

گرفته در دو  واحدهاي تولیدي و تجزیه و تحلیل بلوغ صورت
ضمناً در این تحقیق تنها . باشد سطح به صورت همزمان می

گرفته براي  بر همپایی فناورانه تمرکز نشده و اقدامات انجام
هاي مدیریت و بازاریابی نیز به عنوان دو مسیر  پرکردن شکاف

  .اند هکلیدي در موفقیت همپایی بررسی شد
  
  پیشینه پژوهش - 2

عامل اولیه همپایی فناورانه، جذب تدریجی فناوري موجود 
هاي  هاي پیشرو توسط شرکت شرکت یادر کشورهاي پیشرفته 

و وقتی  بودهولی این دسترسی همیشگی ن ]9و8[ استمتأخر 
  هاي متأخر و پیشرو کم شود علاقه شکاف فناوري شرکت

هاي متأخر  هاي پیشرو براي انتقال فناوري به شرکت شرکت

                                                
1- Sandberg 
2- Perez & Soete 

در نتیجه، همپایی فناورانه یک مسیر خطی را . یابد کاهش می
در تحقیقات خود متوجه ) 2001( 3لی و لیم. ]5[ کند طی نمی

ایم فناوري یا انقطاع شدند در برخی موارد به دلیل تغییر پاراد
هاي متأخر در کوتاه  بر زدن براي شرکت فرصت میان 4فناورانه

  .]10[ شود کردن مسیر همپایی فناورانه فراهم می
در بررسی چند شرکت فعال حوزه ) 1995( 5هابدي

ها براي  الکترونیک در شرق آسیا متوجه شد که این شرکت
مانع اول  :کنند همپایی فناورانه باید بر دو مانع اصلی غلبه

هاي جدید و مانع دوم عدم دسترسی به  دسترسی به فناوري
به . باشد مشتریان محصولات پیشرفته با تقاضاهاي زیاد می

ها محصولات با  بیان دیگر حتی در صورتی که این شرکت
فناوري روز تولید کنند احتمالاً فروش آنها در بازارهاي 

محدودیت . ]11[ استداخلی و محدود با مشکل مواجه 
منابع خصوصاً منابع مالی و ضعف شرکت متأخر نسبت به 

المللی پیشرو از جنبه شهرت و اعتبار، عرضه  هاي بین شرکت
محصولات جدید حتی با فناوري برتر از سوي آنها را با 

ها  در نتیجه، این شرکت. کند هاي فراوانی مواجه می محدودیت
هاي همکاري  ائتلافدهی  هاي گوناگون با شکل به روش دبای

نظر نهادهاي حکومتی در کشور  مشترك و همچنین جلب
دوسی . ]12[ هاي ذکرشده غلبه کنند سعی کنند بر محدودیت

توانند در  هایی می معتقدند تنها شرکت) 2000( 6و همکاران
گذاري مناسبی را  که بتوانند بازده سرمایه همپایی موفق شوند

سازي  زاریابی موفق و پیادههاي با از تولید در کنار سیستم
  .]13[هاي جدید مدیریتی کسب کنند  سیستم

هاي فناورانه تنها در حضور ظرفیت جذب کافی در  همکاري
ایجاد ظرفیت . صنعت مورد نظر داراي اثر مثبت خواهد بود

در  وتوسعه تحقیقهاي انسانی و  جذب نیز به میزان دارایی
کوچک بودن سازمان . ]14[ صنعت میزبان بستگی دارد/کشور

و محدود بودن نیروي انسانی با مهارت، ظرفیت جذب را 
داخلی علاوه بر  وتوسعه تحقیقاز طرف دیگر . کند محدود می

تولید دانش و فناوري، ظرفیت جذب سازمان را نیز افزایش 
هاي چینی به  در بررسی شرکت) 2011( 7لی. ]15[ دهد می

نها در صورتی اثر مثبت این نتیجه رسید که فناوري خارجی ت

                                                
3- Lee & Lim 
4- Technological Discontinuity 
5- Hobday 
6- Dosi et al. 
7- Li 
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هاي داخلی دارد که در حضور  بر توانمندي فناوري شرکت
هاي کافی داخلی  سرمایه انسانی مناسب با فعالیت

شده توسط  در تحقیق انجام. ]16[ همراه باشد وتوسعه تحقیق
نقش مکمل توسعه داخلی فناوري و ) 2011( 1فو و گونگ

پایه به -استراتژي دو همکاري فناورانه براي همپایی، با عنوان
  .]17[تشریح شده است  2سمت جلو
عوامل متعددي را در دینامیک همپایی در ) 2016(مجیدپور 

هاي  عوامل داخلی شامل توانمندي :گروه مپنا شناسایی کرد
فناورانه و ظرفیت جذب، تعامل بلندمدت با بازیگران خارجی 

ل و نوع قرارداد بوده که تحت تأثیر عوامل خارجی شام
ها، اندازه بازار، تمرکز جغرافیایی،  هاي دولت، تحریم سیاست

ها، فرآیند  ها و پژوهشکده نوع فناوري و همکاري با دانشگاه
در تحقیق کیامهر . ]18[ اند همپایی را در طول زمان شکل داده

هاي حرارتی به  بر روي ساخت نیروگاه) 2015(و همکاران 
هار مرحله براي چ، 3عنوان یک محصول و سیستم پیچیده

همپایی در گروه مپنا شامل غلبه بر موانع ورود، دستیابی به 
هاي ساخت، دستیابی به توانمندي مهندسی و  توانمندي

طراحی براي توسعه بازار و صادرات و مرحله فرضی حرکت 
شده در هر  هاي استفاده به سمت رهبري، شناسایی و استراتژي

هاي  گري روي توانمنديدی مقالهدر . ]19[مرحله تشریح شد 
هاي تعاملات و  فناورانه صنعت برقابی ایران، توانمندي

اخذ لیسانس، تولید، طراحی و (سازي مبتنی بر تجهیزات  شبکه
اي در همپایی  پروژه ، مهندسی پروژه، اجراي پروژه و پیش...)

در تحقیق دیگري نیز بلوغ توانمندي . ]20[ شناسایی شدند
عملیاتی، پروژه و سیستمی در سازي سیستمی  یکپارچه
هاي تولید الکتریسته ایران با تمرکز بر شرکت فرآب که  سیستم

. ]21[تشریح شده است است هاي برقابی  سازنده نیروگاه
هاي  نتایج این مقالات به این نکته اشاره داشتند که مدل

 سازي همپایی در گروه کلاسیک همپایی شرق آسیا براي مدل
  .دبه، مناسب نیستنمپنا یا صنایع مشا

بر همپایی در مدیریت و  ]20[برخی مقالات مانند کیامهر 
اند و همپایی در ساخت و تولید  مهندسی پروژه متمرکز شده

مقالات مانند  عضیب. اند را مدنظر قرار نداده تجهیزات
و یا  ]23[صنعت هواپیماسازي  ،]22[هیونداي موتور 

                                                
1- Fu & Gong 
2- Two-leg forward 
3- Complex products & systems - COPS 

هاي تولید انبوه شرق آسیا  هاي همپایی شرکت مدل
نیز تمرکزشان بر همپایی در ساخت و تولید  ]24و11و2[

هاي تولیدکننده  همپایی در شرکت. تجهیزات بوده است
هاي  هاي رایج شرکت هاي پیچیده با مدل محصولات و سیستم

با . تولیدکننده محصولات انبوه شرق آسیا همخوانی ندارد
هاي واحدهاي تولیدي گروه مپنا با برخی  اهتتوجه به شب
به نظر  ]22[ شده مانند هیونداي موتور هاي انجام موردپژوهی

رسد شاید بتوان با افراز همپایی در سطح گروه و  می
واحدهاي تولیدي به نحو بهتري به تشریح همپایی در گروه 

  .مپنا پرداخت
  
  روش پژوهش - 3

همپایی در سطوح مختلف موردپژوهی براي شناسایی مراحل 
این نوع مطالعه . گروه مپنا به عنوان طرح تحقیق انتخاب شد

 شود کیفی با تأکید بر فرآیندها و درك و تفسیر آنها انجام می
که با هدف شناخت عمیق مراحل همپایی در فرآیند  ]25[

با توجه . بلوغ شرکت در طول زمان نیز همخوانی مناسبی دارد
رخی قضایاي نظري مطابق الگوي به در دسترس بودن ب

استراتژي تکیه بر  ]26[ 4مفهومی پژوهش، به پیشنهاد یین
. براي این موردپژوهی انتخاب شد 5قضایاي نظري

گیري نظري علاوه بر کمک به تمرکز بر توجه به  جهت
تواند در  هاي دیگر، می پوشی از داده هاي خاص و چشم داده

  .تحلیل موردپژوهی و شناسایی روابط علّی سودمند باشد
ها به  ها و فراوانی پدیده سؤالات تحقیق به جاي بررسی رابطه

گرفته در فرآیند  مسیر تحولات صورت دنبال درك ابعاد و
در ارائه مدل همپایی  پیشینهبا توجه به فقر . همپایی بوده است

هایی که از مرور پیشینه  در سطوح مختلف گروه، به کمک ایده
تحقیق گرفته شدند سؤالاتی در خصوص چرایی و چگونگی 

براي افزایش روایی سؤالات مصاحبه، پیش . همپایی تهیه شد
ها سؤالات با سه نفر از اساتید مرتبط با  مصاحبه از شروع

قرار حوزه تحقیق مورد بررسی دقیق و چند مرحله اصلاح 
تا هم موضوع تحقیق را به خوبی پوشش دهند و هم  گرفت

  .شوندگان به خوبی قابل فهم باشند براي مصاحبه
ها در گروه و با توجه  با در نظر گرفتن ساختار تقسیم فعالیت

                                                
4- Yin 
5- Relying on theoretical propositions 
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، تاریخچه و تجربیات طولانی گروه در انباشت به جایگاه
هاي فناورانه و دستاوردهاي گروه در کاهش شکاف  توانمندي

هاي پیشرو، گروه مپنا براي  فناوري و همپایی با شرکت
هاي گروه در سایر  د که البته فعالیتشموردپژوهی انتخاب 

  .ها بررسی نشده است زمینه
تحقیق در ستاد شرکت  از ابتدايیکی از نویسندگان مقاله، 

حضور داشت تا از نزدیک و به صورت تجربی با شرایط 
براي آشنایی بیشتر با شرایط گروه از دو . گروه مپنا آشنا شود

تولیدکننده (پروژه نیروگاه دماوند و پرند و کارخانجات توگا 
هاي بازیافت  تولیدکننده بویلر و سیستم(، بویلر )توربین گاز

تولیدکننده (و پرتو ) دکننده سیستم کنترلتولی(، مکو )حرارت
گرفته در  مباحثات صورت. بازدید به عمل آمد) پره توربین

این بازدیدها کمک زیادي به درك صنعت و مورد پژوهشی 
ها در بازه زمانی  آوري داده بخش اصلی جمع. تحقیق کرد

منابع اطلاعاتی مورد . انجام شد 1395تا دي  1394خرداد 
شده در سمینارهاي  ها، مطالب مطرح اً مصاحبهاستفاده اکثر

مرتبط سازمانی و مستندات شرکت شامل گزارشات سالانه، 
اسناد مدیریت فناوري، بازاریابی، استراتژیک و تعالی 

ها و نشریات داخلی،  سازمانی، مطالب منتشرشده در بولتن
ها، گزارشات مشاورین و اسناد و قراردادهاي  اسناد پروژه
  .شرکاء خارجی بودند همکاري با

در ابتدا به کمک واحدهاي پژوهش و فناوري و بازرگانی 
ستاد، افراد کلیدي که اطلاعات باارزشی از فرآیند همپایی 

 وریزي شده  مصاحبه برنامه 29براي گروه دارند شناسایی و 
با هدف کسب اطلاعات  افتهیساختار مهین يها مصاحبهاز 

مطابق توصیه بازرگان . شوندگان استفاده شد عمیق از مصاحبه
ها با سؤالات جدید مورد بررسی  در برخی موارد، پاسخ ]25[

شونده خواسته شد که چرایی  و از مصاحبهگرفته بیشتر قرار 
شوندگان شامل  مصاحبه. هاي خود را نیز تشریح نماید پاسخ

ستاد و واحدهاي تولیدي به همراه برخی مدیران ارشد مپنا در 
هاي مهندسی، تولید،  افراد کلیدي حاضر در بخش

پیش از شروع . و بازرگانی گروه بودند وتوسعه تحقیق
اندیشی با دعوت از کلیه افراد  ها نیز یک سمینار هم مصاحبه
شونده برگزار شد تا علاوه بر دریافت نظرات آنان در  مصاحبه

شوندگان با پیشینه  تحقیق، مصاحبه خصوص چگونگی اجراي
ها به شکلی مؤثرتر  موضوع تحقیق بیشتر آشنا شده و مصاحبه

سؤال براي  12مجموعاً . و با نرخ مشارکت بالاتر برگزار شود
سؤالات به بررسی مراحل و نحوه . ها طراحی شد مصاحبه

گیري شرکت، نحوه یادگیري و بلوغ فناورانه، نقش  شکل
گیري  هاي داخلی و سایر عوامل در شکل شها و تلا همکاري
گرفته در مراحل  ها و اثرگذاري اقدامات صورت توانمندي

شونده  در نهایت از مصاحبه. پرداخت مختلف همپایی می
شد که نظرات تکمیلی و پیشنهادات خود  درخواست می

  .جهت اصلاح یا بهبود فرآیند همپایی را هم بیان نماید
ق به همراه سؤالات، از قبل براي اي از موضوع تحقی خلاصه
شوندگان ارسال می شدند تا براي حضور در جلسه  مصاحبه

مصاحبه دو تا سه ساعته  21. آمادگی کافی وجود داشته باشد
ها در چند مرحله انجام و مدارك و  برخی مصاحبه. برگزار شد

. دششونده درخواست  مستندات مرتبط با اظهارات مصاحبه
شونده ضبط شدند و در  با رضایت مصاحبهها  بیشتر مصاحبه

برداري  ها، محقق از مطالب کلیدي یادداشت برخی از مصاحبه
سازي شدند و  ها به دقت پیاده در گام بعد، متن مصاحبه .کرد

هایی که اجازه ضبط در آنها  هاي مصاحبه به همراه یادداشت
ار ها مورد استفاده قر داده نشده بود براي تجزیه و تحلیل داده

هاي  شد یا در مصاحبه چنانچه نکته یا ابهامی پیدا می. گرفت
گرفت و یا با تماس تلفنی و حضوري از  بعدي مدنظر قرار می

 .شد شونده درخواست اطلاعات تکمیلی می مصاحبه

روش ترتیب  ]26[شده توسط یین هاي معرفی از میان روش
اي خام ه داده. ها انتخاب شد براي تجزیه و تحلیل داده 1زمانی

سطح (ها  چندین بار مرور و با توجه به محل گردآوري داده
سپس به ترتیب  وبندي  طبقه) گروه یا سطح واحدهاي تولیدي

ها و  هاي مختلف مصاحبه بخش. زمان وقوع مرتب شدند
ها قابل پیگیري  مستندات شماره شدند تا ارجاع به منابع داده

بندي و با توجه به  هاي مختلف طبقه ها در بسته داده. باشد
براي افزایش . آنچه واقع شده بود به یکدیگر متصل شدند

ی و تأثیرگذار بر روي روایی و پایایی تحقیق، شرایط محیط
ها مدنظر قرار گرفت و  مدل نیز در تجزیه و تحلیل داده

هاي زمانی بر مبناي تغییرات عمده رخداده در شرایط  بازه
هاي  در این مرحله، رفت و برگشت. محیطی افراز شدند

هاي مختلف  آوري شده و بسته هاي جمع مداومی بین داده
ند صورت پذیرفت و اطلاعات که به یکدیگر متصل شده بود

                                                
1- Choronolgy 
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ها در آنها بهبود  ها و جایگذاري داده تعداد و ارتباطات بسته
اگر چه تحقیقات پیشین براي تهیه یک چارچوب . یافت

نظري منسجم کافی نبود تلاش شد تا مطابق الگوي مفهومی 
پژوهش، مفاهیم و الگوهاي موجود به نحوي منعطف به 

ی تحقیق افزایش د تا روایشوآوري شده مرتبط  شواهد جمع
ها با الگوهاي قبلی، کمک قابل توجهی در  تطبیق داده. یابد

هاي مختلف  بسته. بندي آنها کرد هاي داده و طبقه افراز بسته
بندي و با توجه به آنچه  شان طبقه ها با توجه به ماهیت داده

در مراحل . واقع شده بود در سطوح مختلف مرتب شدند
ها ادامه  ند کنترل کیفیت دادهمختلف تجزیه و تحلیل، فرآی

هاي تلفنی  یافت و در جلسات حضوري و یا از طریق پیگیري
شده بررسی و  شوندگان، چارچوب استخراج با مصاحبه

شده  الگوي نهایی استخراج. اصلاحاتی در آن صورت پذیرفت
  .ده استشدر بخش نتایج تشریح 

  
  تجزیه و تحلیل نتایج - 4

هاي مختلف زمانی، عوامل  زهبا براي ]26[به توصیه یین 
 محیطی کلیدي اثرگذار بر همپایی به صورت خلاصه تشریح

گرفته در آن بازه زمانی در سطح  سپس اقدامات انجام .شد
بندي اطلاعات، چارچوب  پس از طبقه کهگروه مپنا بررسی 

  .ده استششده ارائه  استخراج
 1371تا  1362بازه زمانی  4-1

پیش از تأسیس مپنا و اولین همکاري  این بازه زمانی به دوره
تا پیش از . گردد  متخصصان ایرانی در ساخت نیروگاه بازمی

 1"کلید در دست"ها به صورت  شمسی، نیروگاه 60دهه 
هاي خارجی ساخته و در اختیار ایران قرار  توسط شرکت

هاي  هاي مرتبط با نیروگاه دانش و توانمندي. گرفتند می
. برداري و تعمیرات جزئی بود بهره حرارتی تنها محدود به

وزارت نیرو در آن زمان تصمیم گرفت توانمندي ساخت 
 1362در سال . هاي حرارتی، در ایران شکل بگیرد نیروگاه

هاي ساخت نیروگاه حرارتی شهید رجایی  همکاري در پروژه
ژاپن کلید خورد و برخی  2با شرکت میتسوبیشی

یت پروژه به هاي ساخت تجهیزات و مدیر توانمندي
هسته تأسیس مپنا به کمک . کارشناسان ایرانی منتقل شد

                                                
1- Turn Key 
2- Mitsubishi 

برداري، تعمیرات  گرفته بهره هاي شکل تجارب و توانمندي
هاي جانبی  جزئی نیروگاهی و توانمندي مدیریت پیمان بخش

هاي نیروگاهی  شرکت مدیریت پروژه. شکل گرفت 3نیروگاه
 1372ایران که بعدها به گروه مپنا تغییر نام یافت در سال 

در این بازه زمانی برخی تجهیزات به کمک انتقال . تأسیس شد
  .هاي ایرانی ساخته شد فناوري در شرکت

 1377تا  1372بازه زمانی  4-2

راي مپنا در شده توسط وزارت نیرو ب اهداف در نظر گرفته
ابتدا، تمرکز بر پرکردن شکاف فناوري در مدیریت و مهندسی 

در نیروگاه . پروژه بود و ساخت تجهیزات در اولویت نبود
شازند اراك که به عنوان اولین قرارداد، مسئولیت به یک 
شرکت چینی سپرده شد نقش مپنا به مدیریت ساخت و اجرا 

این . حدود بودو مدیریت پیمان برخی تجهیزات جانبی م
تجربه، توانمندي لازم براي به عهده گرفتن مسئولیت مدیریت 

قرارداد  1374در سال . پروژه یک نیروگاه را فراهم آورد
ساخت شش واحد نیروگاه سیکل ترکیبی به مپنا واگذار و با 
اجراي آنها توانمندي مدیریت پروژه در مپنا به بلوغ نسبی 

 4اري با شرکت کانادایی آگراشرکت موننکو نیز در همک. رسید
هاي قابل توجهی در مدیریت پروژه و مهندسی  توانمندي

شمسی  70پروژه به دست آورد که این شرکت در اواخر دهه 
مپنا در این مرحله براي بهبود . توسط مپنا خریداري شد

نیز کمک  5توانمندي مهندسی پروژه از شرکت مهندسی تاتا
اعث شد ساختار اولیه یک گرفته ب هاي صورت تملک. گرفت

هاي اولیه حاکمیت  گروه صنعتی شکل گرفته و توانمندي
  .گروه ایجاد شود

ها مانند پارس ژنراتور که  در این بازه زمانی، برخی شرکت
هایی  هاي آبی بود هم توانستند قدم سازنده ژنراتور نیروگاه

در همین شرکت،  .سازي برخی تجهیزات بردارند براي داخلی
 .کرد را تولید می 6پوسته ژنراتورهاي آنسالدو ه زمانیآن باز

 1383تا  1378بازه زمانی  4-3

 70گرفته در وزارت نیرو در اواخر دهه  با تغییرات صورت
شمسی، دستیابی به توانمندي ساخت تجهیزات اصلی 

در آن زمان هدف از . نیروگاهی نیز به اهداف مپنا افزوده شد

                                                
3- Balance of Plant - BOP 
4- AGRA 
5- TATA Eng 
6- Ansaldo 
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هاي ساخت نیروگاه و  کاهش هزینهدستیابی به این توانمندي، 
جایگزینی واردات بود و اهداف صادراتی براي مپنا در نظر 

فشار شدید تقاضا از طرف کارفرماي دولتی . گرفته نشده بود
 .باشد ترین مشخصه این بازه زمانی می مهم

  سطح گروه 4-3-1
 12واحد گازي و  30در ابتداي دوره، دولت با واگذاري طرح 

زنی فراوانی را براي انتقال فناوري  قدرت چانه واحد بخار،
در . ساخت تجهیزات اصلی نیروگاهی در اختیار مپنا قرار داد

دسترسی به بازار بزرگ چین با دسترسی به موارد مشابه، 
اي از  هاي دولتی و تعرفه حمایت. فناوري معامله شد

هاي ابتدایی همپایی فناورانه نیز  هاي خصوصی در گام شرکت
هاي  سیاستاگر چه . ]27[ وفقیت این همپایی مؤثر بوددر م

گیرانه مبتنی بر جایگزینی واردات، از یک سو نیز انگیزه  سخت
 دهد المللی را براي انتقال فناوري کاهش می هاي بین شرکت

در مپنا از هر دو استراتژي ذکرشده براي دسترسی به . ]28[
هاي  با شرکت براي انتقال فناوري. ]19[ فناوري استفاده شد

در آن زمان آنسالدو که . المللی مذاکره شد صاحب نام بین
هاي گازي را از زیمنس گرفته  خود فناوري ساخت توربین

بود به دلیل شرایط بد مالی و حجم بسیار قابل توجه پروژه 
با مپنا قرار داد بست و  1براي انتقال چگونگی انجام کار

  .واحدهاي تولیدي گروه تأسیس شدند
واحد بخار، مجدداً به سراغ  22، مپنا با قرارداد 1382ر سال د

رود که موفق به انعقاد قرارداد لیسانس ساخت کلیه  زیمنس می
با زیمنس  Eاجزاء اصلی نیروگاه سیکل ترکیبی کلاس 

برداري و  شرکت بهرهگیري توانمندي تولید،  با شکل. شود می
حی، ساخت، طرا یرهزنج یلبا هدف تکم نیزتعمیراتی مپنا 

توسط نیروگاهی برداري و تعمیرات  اندازي، بهره نصب، راه
  .گروه مپنا تأسیس شد

هاي تولید، توانمندي مدیریت و  در کنار دستیابی به توانمندي
مهندسی پروژه در گروه نیز ارتقاء یافت و روش منحصر به 

هاي  براي مگاپروژه "موننکو -مپنا"فرد مدیریت پروژه 
در این بازه زمانی، مسئولیت . وغ نسبی رسیدنیروگاهی به بل

دهنده لیسانس براي تضمین  ها با گروه مپنا بود و ارائه پروژه
. گرفت قرار می آنخروجی و رفع اشکالات احتمالی در کنار 

هاي  هاي فناورانه، توانمندي در کنار رشد توانمنديلذا 

                                                
1- Know-How Transfer 

زایش با توجه به اف. تعمیق یافتمدیریتی و حاکمیتی گروه نیز 
هاي گروه، به سرعت مفاهیم مدیریت زنجیره  شدید فعالیت

کنندگان  تأمین و همچنین نسخه اولیه بانک اطلاعاتی تأمین
  .پیدا کردتوسعه 

با توجه به تقاضاي فراوان کارفرما که بیش از توان تولید 
هاي بازاریابی در این بازه زمانی رشد قابل  شرکت بود فعالیت

ا به مطالعه برخی بازارهاي خارجی با توجهی نداشتند و تنه
تمرکز بر نحوه افزایش ارتباطات با کارفرماي دولتی و بهبود 

  .هاي فروش بود توانمندي
  سطح واحدهاي تولیدي 4-3-2

تأسیس واحدهاي تولیدي با انعقاد قرارداد با آنسالدو به 
، پرتو )ساخت توربین(کارخانجات توگا . سرعت آغاز شد

تأسیس و ) سیستم کنترل(و مکو ) توربینساخت پره (
هاي حرارتی به سبد  ژنراتورهاي آنسالدویی براي نیروگاه

محصولات پارس ژنراتور اضافه و به آنها، انتقال فناوري 
براي پاسخ به نیازهاي . چگونگی انجام کار نیز اضافه شد

کارفرما، توربین و ژنراتورهاي ابتدایی به صورت یکجا از 
ه فناوري خریداري شد سپس با مهیا شدن دهند انتقال

هاي اولیه تولید، مونتاژ به واحدهاي تولیدي گروه  زیرساخت
در . مپنا منتقل و درصد ساخت داخل به مرور افزایش یافت

هاي توربین،  قرارداد با آنسالدو تقریباً انتقال دانش تمام بخش
ژنراتور و سیستم کنترل با موفقیت انجام گرفت ولی چون 

هاي داغ توربین نبود فناوري این  سالدو خود سازنده پرهآن
هاي داغ از یک  فناوري پره .دشبخش مهم از توربین منتقل ن

کرد به پرتو  شرکت انگلیسی که با شرکت زیمنس همکاري می
منتقل شد و شرکت مپنا بویلر براي ساخت تجهیزات بخش 

در  .کره قرارداد لیسانس منعقد کرد 2بخار با شرکت دوسان
ترین منبع یادگیري، اهرم کردن دانش به  این بازه زمانی، مهم

دست آمده از طریق انتقال فناوري، تعاملات گسترده با 
  .بود 3دهنده لیسانس و مشتریان و از طریق انجام کارها ارائه

 1389تا  1384بازه زمانی  4-4

گذاري  در این بازه، رویکرد دولت به سمت عدم سرمایه
هاي  اخت نیروگاه و حمایت از ساخت نیروگاهمستقیم در س

محدودیت شدید همکاري . خصوصی چرخش پیدا کرد

                                                
2- Doosan 
3- Learning by Doing 
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المللی با ایران نیز از عوامل مهم اثرگذار بر  هاي بین شرکت
  .همپایی این دوره گروه مپنا بود

 سطح گروه 4-4-1

وکارهاي جدید،  رشد سریع شرکت در کنار ورود به کسب
به کمک یک شرکت  1386 منجر به تجدید ساختار سال

در ساختار جدید، . المللی مشاوره مدیریت شد معتبر بین
هاي مدیریت پروژه زیرمجموعه ستاد منتقل  ها به شرکت پروژه

  .وکار شکل گرفتند هاي کسب و ساختار اولیه بخش
هاي خصوصی، مپنا با هدف  با ایجاد فرصت ساخت نیروگاه

ه نهایی، وارد کنند سازي عمودي به سمت مصرف یکپارچه
هاي خصوصی شد و اولین نیروگاه  وکار ساخت نیروگاه کسب

را  1برداري و انتقال مالکیت خصوصی با مکانیزم ساخت، بهره
با ایجاد . اندازي کرد در جنوب اصفهان راه 1384در سال 

دانش و توانمندي تکوین و توسعه یک پروژه به عنوان 
دل و تأمین مالی، مپنا به گذار توأم با توانمندي ارائه م سرمایه

  .وکار فروش برق به شبکه شد سرعت وارد کسب
المللی، محدود شدن ارتباط ایران با  رشد تبادلات مالی بین

کنندگان و شرکاء  گیري اولیه شبکه تأمین سایر کشورها و شکل
الملل و تأسیس دفاتر و  گیري مپنا بین المللی، به شکل بین

  .هاي خارجی منجر شد شرکت
ها و اهداف  هاي گروه، سند برنامه ا توجه به گسترش فعالیتب

مدیریت یکپارچه زنجیره تأمین، براي ده سال بعد تدوین و 
مدت و بلندمدت براي  مدت، میان هاي کوتاه اهداف و برنامه

کنندگان تعیین شدند که  اي پویا از شرکاء و تأمین ایجاد شبکه
جهی با مدیریت هاي قابل تو از لحاظ هدف نهایی، شباهت
براي بهبود . داشت ]29[شبکه در شرکت تویوتا 

هاي صنعت نیروگاهی کشور، توانمندسازي فنی،  زیرساخت
کنندگان مپنا به سرعت دنبال  مالی و سیستمی بسیاري از تأمین

گذاري دانش بین  و از طریق قراردادهاي بلندمدت، اشتراك
وري به کنندگان کلیدي و همکاري در انتقال فنا تأمین

غلبه . پیمانکاران، به اصلاح شرایط محیطی نامساعد پرداخت
هاي  هاي اصلی شرکت بر عوامل خارجی منفی یکی از گام

  .که در مپنا نیز با جدیت دنبال شد ]30و1[باشد  متأخر می
ها تأخیر  پرکردن شکاف بازاریابی نسبت به سایر شکاف

ر نیز روند هاي متأخ بیشتري داشت که البته در سایر شرکت

                                                
1- Build.Operate.Transfer (B.O.T) 

با افزایش . ]2[مشابهی در این زمینه طی شده است 
هاي گروه، واحد مستقل بازاریابی و فروش در تجدید  ظرفیت

هاي  توسعه سریع فعالیت. شکل گرفت 1386ساختار سال 
المللی، باعث شد که مپنا به کمک  بازاریابی به بازاریابی بین

سوریه برنده  هایی را در عمان و هاي دولتی، پروژه حمایت
بود  2طلبانه المللی با رویکرد فرصت هاي بین اولین تجربه. شود

و پیش یا پس از پروژه، برنامه منسجمی براي حضور 
در بازارهاي داخلی نیز تغییر . بلندمدت در بازار وجود نداشت

گذاري مستقیم در  رویکرد دولت به سمت عدم سرمایه
گذار خصوصی را به  هاي نیروگاهی، مشتریان سرمایه پروژه

  .هاي بازاریابی مپنا تبدیل کرد یکی از اهداف اصلی فعالیت
کننده لیسانس  تر با حمایت و ضمانت ارائه نقش مپنا که پیش

از مدیریت پیمان به مدیریت پروژه ارتقاء یافته بود به 
پیمانکار عمومی کل نیروگاه ارتقاء یافت و مپنا ضامن کیفیت 

هاي موجود در سطح  میع توانمنديتج. و عملکرد پروژه شد
گیري  گروه و واحدهاي تولیدي، زمینه را براي تأسیس و شکل

در ستاد ایجاد کرد که این واحد با  وتوسعه تحقیقواحد 
. تأسیس شد 1386گرفته در سال  تجدید ساختار صورت

کند در مراحل ابتدایی همپایی،  توصیه می) 1995(هابدي 
مناسب نبوده و احتمالاً  وتوسعه تحقیقهاي  تمرکز بر فعالیت

بر اساس توصیه وي، در . بازدهی بسیار پائینی خواهد داشت
 ]11[ مراحل ابتدایی، تمرکز بر یادگیري فناورانه اولویت دارد

علاوه بر مدیریت . که این با رویکرد مپنا همخوانی دارد
 وتوسعه تحقیقهاي متعدد  دانش، در انتهاي این دوره طرح

بهبود محصولات فعلی تعریف شدند که در دوره بعدي براي 
  .به ثمر نشستند

 سطح واحدهاي تولیدي 4-4-2

در سطح واحدهاي تولیدي در این بازه زمانی، تمرکز بر 
آموزش، بازدید، (دهندگان لیسانس  یادگیري فناوري از ارائه

و از طریق ) گري ناظران، مدارك و مستندات رسمی مربی
. ش داخلی براي احاطه بر دانش دریافتی بودانجام کارها و تلا

مراحل انتقال فناوري ساخت از مرحله مونتاژ قطعات به 
تر رسید به نحوي که در  مراحل ساخت و تولید اجزاء پیچیده

پایان این بازه زمانی اکثر واحدهاي تولیدي گروه به توانمندي 
. هاي کلیدي تجهیزات اصلی دست پیدا کردند ساخت بخش

                                                
2- Opportunistic 
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اي مهندسی در واحدهاي تولیدي به سرعت رشد ه بخش
دهندگان فناوري و  با محدود شدن ارتباطات با انتقال. کردند

هاي مهندسی و رفع  نیازهاي متنوع کارفرمایان، توانمندي
. ها با سرعت بالایی در واحدهاي تولیدي رشد کرد مغایرت

بلوغ توانمندي مهندسی تجهیزات در واحدهاي تولیدي یکی 
نیروگاه استاندارد (نیازهاي اصلی تکمیل طرح نیام  شاز پی
انتقال فناوري و ساخت . در سطح گروه بود) مپنا

مگاواتی از اوکراین و فرانسه نیز در این  25توربوژنراتورهاي 
  .بازه انجام شد

 1395تا  1390بازه زمانی  4-5

ابتداي این بازه زمانی با کاهش رشد اقتصادي و کاهش 
المللی و  هاي بین افزایش محدودیت. راه بودتقاضاي برق هم

شرایط پیچیده اقتصادي، مطالبات مپنا از کارفرمایان را به 
  .شدت افزایش داد و گروه با تنگناي مالی مواجه شد

  سطح گروه 4-5-1
با محدود شدن تقاضا و بدون استفاده ماندن ظرفیت ایجادشده 

وه و توسعه هاي گر هاي قبلی، افزایش تنوع فعالیت در دوره
هاي خصوصی در دستور کار  گذاري در ساخت نیروگاه سرمایه

مگاوات  8241مالکیت  1394مپنا تا پایان سال . قرار گرفت
مگاوات نیروگاه  2000برداري و حدود  نیروگاه در حال بهره

البته بخش کوچکی از توان . در دست ساخت را داشت
و تولید همزمان  هاي بادي هاي مپنا به حوزه نیروگاه نیروگاه

  .باشد هاي اخیر مربوط می آب و برق در سال
سازي ابزارهاي  هاي مالی، گروه را به سمت متنوع محدودیت

گذاري  علاوه بر دو مکانیزم اصلی سرمایه. مالی هدایت کرد
برداري و انتقال مالکیت و همچنین ساخت،  ساخت، بهره

لی ساخت، ، مپنا روش تأمین ما1برداري و حفظ مالکیت بهره
ضمناً . را نیز براي برخی کارفرمایان ارائه نمود 2تأمین و اجرا

اي مانند انتشار اوراق صکوك  هاي تأمین مالی غیرپروژه روش
ها براي تأمین  و سلف موازي را هم در کنار اخذ وام از بانک

  .نقدینگی گروه استفاده کرد
ل راستایی استراتژیک در سطح گروه که تا سا نیاز به هم 

وکار را  هاي مختلف کسب شرکت در حوزه 40حدود  1391
گرفت منجر به عقد قرارداد با یک شرکت معتبر  دربرمی

                                                
1- Build. Operate. Own (B.O.O) 
2- EPCF 

راستایی  سازي و هم المللی براي پیاده مشاوره مدیریت بین
در ساختار جدید، مدل . شد استراتژیک و تجدید ساختار

ک حاکمیتی گروه بازنگري و کنترل عملیاتی به کنترل استراتژی
  .تغییر یافت
هاي فناوري اطلاعات شرکت نیز براي گردش  زیرساخت

گیري در سطح گروه به سرعت  اطلاعات و پشتیبانی از تصمیم
گیري در سطح  توسعه داده شد تا سرعت و کیفیت تصمیم

اقدامات . گروه با رشد سریع آن تحت تأثیر قرار نگیرد
ریتی در اي هم براي ایجاد داشبوردهاي آنلاین مدی گسترده

  .سطح گروه انجام شد
هاي  بلوغ مدیریت زنجیره تأمین نیز به کمک زیرساخت

د و مفاهیم ایجاد شبکه شرکاء و شتر  اطلاعاتی کامل
  .کنندگان تا حدود زیادي در گروه توسعه یافت تأمین

با محدود شدن تقاضاي بازار داخلی، اولویت بازاریابی و 
. کی افزایش یافتفروش در بازارهاي خارجی و قطعات ید

هاي متمرکز بازاریابی در سطح گروه به کلیه  فعالیت
مدیریت برند داخلی و خارجی نیز . هاي آن پخش شد شرکت

برنامه کلیدي . به سرعت در گروه مورد توجه قرار گرفت
المللی که در سطوح مختلف  حرکت به سمت بازارهاي بین

منابع  کنندگان، فناوري و محصول، شبکه شرکاء و تأمین
المللی، در سال  انسانی، بازاریابی و فروش و تأمین مالی بین

مدت، حرکت از  هدف این برنامه در میان. آغاز شد 1392
طلبانه خارجی به سمت بازاریابی و  بازاریابی و فروش فرصت

با هدف  3فروش سیستماتیک و با تمرکز بر بازارهاي خاص
اولین . المللی بود ینبلندمدت تبدیل گروه مپنا به یک کمپانی ب

. دفتر منحصراً بازاریابی خارجی، در شمال آفریقا افتتاح شد
مگاوات نیروگاه در عراق  3000واگذاري پروژه بسیار بزرگ 

از موارد موفقیت مپنا در زمینه حضور سیستماتیک در 
  .کشورهاي هدف بود

، قراردادي را با یک وتوسعه تحقیقواحد  1390در سال 
المللی براي ایجاد ساختارها و فرآیندهاي  شرکت معتبر بین

در ساختار . نظام مدیریت فناوري در گروه منعقد کرد
حاکمیتی جدید، واحد پژوهش و فناوري در سطح ستاد و با 

گیري توانمندي نوآوري در واحدهاي تولیدي  توجه به شکل
 وتوسعه تحقیقدایت دار وظیفه هماهنگی و ه گروه، عهده

                                                
3- Market Focous 
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هاي  برنامه. شد و شرکت براي ارائه محصول نهایی ها بخش
هاي  ها و پروژه متنوعی نیز در حمایت از آزمایشگاه

ها  همکاري با دانشگاه. در سطح گروه پیاده شد وتوسعه تحقیق
و مؤسسات پژوهشی در این دوره، توسعه یافت و برخی 

  .أسیس شدندها ت مؤسسات پژوهشی مشترك با دانشگاه
ارتقاء توانمندي فناورانه، امکان ارائه محصول با برند مپنا و 

افزایش  .را فراهم کرد 1هاي قلمرو حذف محدودیت
هاي دانشی مپنا و ارتقاء برند آن به تأسیس اولین  دارایی

گذاري مشترك با یک شرکت معتبر سازنده  شرکت سرمایه
ر سایر کشورها در موارد مشابه د .توربین بخارساز منجر شد

به خوبی از توان تولید داخلی به عنوان اهرمی براي نیز 
زنی در دستیابی به فناوري و موقعیت برتر در  چانه

  .]31[هاي فناورانه استفاده شده است  همکاري
سازي  بلوغ توانمندي مدیریت و مهندسی پروژه نیز در پیاده

کل ترکیبی طرح نیام که مبتنی بر طراحی نیروگاه استاندارد سی
عنوان اختراع ه ب 1392این طرح در سال  .مپنا بود ظاهر شد

از آن زمان، بهبود مستمر طرح  .یدگروه مپنا به ثبت رس
ها، زمان اجرا و  استاندارد نیروگاهی در راستاي کاهش هزینه

  .شود پذیري آن دنبال می افزایش انعطاف
س به دلیل هزینه حدود یک میلیارد دلاري توسعه یک کلا

رغم وجود توانمندي  هاي گاز نیروگاهی، علی جدید توربین
در گروه، قرارداد انتقال فناوري و لیسانس  وتوسعه تحقیق
استراتژي استفاده . با زیمنس منعقد شد Fهاي کلاس  توربین

به دلیل  ،وتوسعه هاي فناورانه به جاي تحقیق از همکاري
هاي بالاي توسعه محصول مستقل، در صنعت  هزینه

دنبال نیز هواپیماسازي نظامی کشورهاي چین، کره و برزیل 
  .]32[ ه استشد

  سطح واحدهاي تولیدي 4-5-2
بخشی به سبد محصولات  هاي گروه، تنوع با توجه به سیاست

، به وتوسعه تحقیقهاي  واحدهاي تولیدي و همچنین برنامه
ساخت . با حداکثر انرژي در این دوره دنبال شدسرعت و 

هاي گاز و بخار با  نیروگاه موبایل، نیروگاه بادي و توربین
به عنوان نمونه . هاي متنوع در دستور کار قرار گرفت ظرفیت

براي  2هاي گازي به سوخت سنگین تغییر سوخت توربین

                                                
1- Territory 
2- Heavy Fuel Oil 

  .دپاسخ به نیاز مشتریان شمال آفریقا با موفقیت به انجام رسی
هاي فناوري و همچنین فرآیندهاي مدیریت فناوري  رصد خانه

درخت فناوري و شبکه . سازي شد در واحدهاي تولیدي پیاده
کنندگان  متخصصان و خبرگان، ایجاد و بانک اطلاعاتی تأمین

هاي  موازي با تلاش. هاي مختلف هدف، شکل گرفت فناوري
کنندگان  هاي همکاري فناورانه نیز با تأمین داخلی، شبکه

المللی  هاي خدمات مهندسی و تحقیقاتی بین فناوري و شرکت
گذاري شده بر پایه نقشه  هاي هدف جهت دستیابی به فناوري

  .راه محصول، ایجاد شد
گرفته در واحدهاي تولیدي در این دوره و  تغییرات صورت

تبدیل شدن آنها از تولیدکننده تحت لیسانس به صاحب و 
شد شرکت توگا به عنوان یک شرکت دارنده فناوري باعث 

 جمهوري ریاستبنیان توسط معاونت علمی و فناوري  دانش
در این دوره مپنا اولین . معرفی و تحت حمایت قرار گیرد

المللی خود را نیز به ثبت رساند و کتابچه  پتنت بین
هاي  محصولات واحدهاي تولیدي منتج از پروژه

  .منتشر شد وتوسعه تحقیق
سازي و ارتقاء محصولات فعلی به سرعت  ینهتوانمندي به

 MAP2+ ،MAP2Aهاي  توسعه یافت و به ترتیب توربین
هاي  به کمک خرید خدمات مهندسی از شرکت MAP2B و

داخلی عرضه شدند که توان و  وتوسعه تحقیقالمللی و  بین
شده زیمنس در این  اي در سطح آخرین نسخه ارائه بازدهی

هاي  دهند و در مقابل، شامل محدودیت کلاس را ارائه می
هاي کلیدي براي دستیابی  یکی از فناوري. شوند لیسانس نمی

شد که  هاي داغ توربین مربوط می به این هدف به فناوري پره
شرکت پرتو، این  وتوسعه تحقیقد با تلاش گسترده واح

مکو . دست یافت 3کریستال هاي تک شرکت به دانش تولید پره
نیز با همکاري یک شرکت ایرانی، سیستم کنترلی منحصر 

عرضه کرد که اولین بار با  4اس سی نیروگاه مپنا با نام مپ
برداري  هاي عراق نصب و بهره موفقیت در یکی از نیروگاه

مپنا بویلر نیز به بلوغ نسبی رسید تا  توان طراحی در. شد
هاي بازیافت  جایی که طراحی و تولید انواع بویلرها و سیستم

هاي مختلف منحصراً در آن شرکت انجام  حرارت با ظرفیت
هاي پاك نیز انتقال فناوري و ساخت  در زمینه انرژي. شود می

                                                
3- Single Crystal 
4- MAPCS – Mapna Control System 
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مگاواتی از یک شرکت هلندي انجام و  5/2هاي بادي  توربین
در انتهاي این . اولین بار در مزارع بادي کهک نصب شد براي

دوره علاوه بر تعمیرات اساسی، مپنا امکان ارتقاء توان و 
ها بر مبناي محصولات جدید خود را فراهم  بازدهی نیروگاه

واحدهاي تولیدي گروه مپنا در این بازه زمانی به  .کرد
یافتند توانمندي اصلاح و ارتقاء فرآیندها و محصولات دست 

ولی ارائه محصول کاملاً جدید بر پایه طراحی مپنا براي دوره 
  .ریزي شد بعدي برنامه
اي که به بررسی اهمیت  در مقاله) 2012(مجیدپور 

گیري صنعت ساخت  هاي حمایتی در شکل سیاست
پردازد به این  هاي حرارتی در چین، هند و ایران می نیروگاه

کدام  احی توربین گاز در هیچکند که توانایی طر نکته اشاره می
توانمندي توسعه، . ]33[ از این سه کشور شکل نگرفته است

سازي محصولات فعلی که فاز اول طراحی  اصلاح و بهینه
با . در مپنا شکل گرفت 1395باشد تا پایان سال  مستقل می

اما توانمندي  1400توجه به عرضه محصولات جدید تا سال 
  .شود یز به زودي محقق میطراحی محصول مستقل مپنا ن

 )آینده( 1400تا  1396بازه زمانی  4-6

هاي دولت در بازه زمانی قبلی از گروه مپنا کاهش  حمایت
. شود در این بازه زمانی به حداقل برسد بینی می یافت و پیش

 گذاري خارجی المللی در قالب سرمایه ضمناً حضور رقباء بین
دیدي را براي گروه مپنا در صنایع نیروگاهی، شرایط رقابتی ش

  .به وجود خواهد آورد
  سطح گروه 4-6-1

تبدیل شدن به یک گروه  1400انداز گروه براي سال  چشم
هاي انرژي و حمل  صنعتی مرجع و صاحب فناوري در بخش

براي . باشد و نقل ریلی در منطقه خاورمیانه و شمال آفریقا می
در سطح گروه  هاي متعددي انداز برنامه دستیابی به این چشم

  .تعریف شده که برخی از آنها در دوره قبلی به سرانجام رسید
هاي نفت و گاز  المللی به بخش توسعه بازاریابی و فروش بین

المللی و  و حمل و نقل ریلی و ارتقاء برند مپنا در سطح بین
هاي انسانی جهت پشتیبانی از  هاي سرمایه توسعه توانمندي

  .ریزي شده است راي این دوره برنامهالمللی شدن ب برنامه بین
کنندگان،  سازي و مدیریت شبکه یادگیرنده شرکاء و تأمین بهینه
سازي گردش اطلاعات و شفافیت در گروه، توسعه  بهینه

داشبوردهاي مدیریتی در سطوح مختلف و افزایش سرعت و 

هایی است که از دوره  گیري در گروه از برنامه کیفیت تصمیم
شود در دوره جاري  بینی می و پیشاند  هشدقبلی شروع 

  .دنسازي شو پیاده
هاي  ریزي سبد پروژه هاي پیشرفته و برنامه رصد فناوري

سازي  هاي یکپارچه و بهینه حل براي ارائه راه وتوسعه تحقیق
هاي  فرآیندهاي نوآوري در سطح گروه با هدف ایجاد قابلیت

ر محیطی، از پویا براي حفظ توان رقابتی آن در شرایط متغی
باشد که با  هاي اصلی جهت کاهش شکاف فناوري می برنامه

، نتایج ملموس آن در سطح وتوسعه تحقیقهدایت واحد 
واحدهاي تولیدي و با ارائه محصولات جدید نمود خواهد 

هاي ستاد در حوزه کاهش فاصله  به طور کلی برنامه. یافت
ت فناوري بر حرکت از اتمسفر مدیریت فناوري به سم

هاي  هاي همکاري برداري از ظرفیت مدیریت نوآوري و بهره
  .فناورانه و نوآوري باز در سطح گروه، متمرکز خواهد بود

 سطح واحدهاي تولیدي 4-6-2

براي  Fانتقال فناوري و تولید واحدهاي نیروگاهی کلاس 
در . غلبه بر شرایط رقابتی داخلی به سرعت دنبال خواهد شد

زنی گروه، بخش  ل جایگاه و قدرت چانهقرارداد جدید به دلی
قابل توجهی از تجهیزات توسط مپنا و مستقل از زیمنس تولید 

هاي داراي فناوري بالا و  خواهد شد و انتقال فناوري به بخش
سازي سبد محصولات و  متنوع. پیچیده، متمایل شده است

و  200 يمگاوات و گاز 325و  250هاي بخار  ارائه توربین
  .با طراحی مپنا نیز در برنامه تولید قرار دارد مگاوات 40

شود توانمندي طراحی و  بینی می طور که بیان شد پیش همان
توسعه . شود نوآوري تا پایان دوره به طور کامل محقق می

محصولات خاص براي بازارهایی که کمتر مورد تمرکز 
هاي  المللی بوده و استفاده از همکاري هاي بزرگ بین شرکت

لمللی براي توسعه محصول مشترك در برنامه اجرایی این ا بین
  .بازه زمانی قرار دارد

هاي  شده نشان داد که تمرکز بر توانمندي نتایج استخراج
تواند چارچوب مناسبی را براي همپایی  فناورانه به تنهایی نمی

هاي مالی، حاکمیتی  برخی عوامل مانند توانمندي. تدوین کند
هاي فناورانه نقشی اساسی در  توانمندي و بازاریابی در کنار

) 2000( 1دوسی و همکاران .اند گرفته داشته همپایی صورت
گذاري  هایی که بتوانند بازده سرمایه نیز معتقدند تنها شرکت

                                                
1- Dosi et al. 
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هاي بازاریابی موفق و  مناسبی را از تولید در کنار سیستم
توانند  هاي جدید مدیریتی حاصل کنند می سازي سیستم پیاده

نظر گرفتن  در نتیجه با در. ]13[ همپایی موفق شوند در
 ،در سطح گروه ییهمپابا هاي مرتبط  و تنوع فعالیت یچیدگیپ

 ها یافتهبندي  طبقه ايبر) 1999( یکاز چارچوب رادوسو
این چارچوب همپایی را نتیجه اقدامات جبرانی  .استفاده شد

 داند میبراي پرکردن سه شکاف مدیریت، بازاریابی و فناوري 
هاي به دست آمده با پیشینه پژوهش و  با مقایسه داده. ]2[

گرفته از سال  هاي گروه، اقدامات انجام لحاظ ماهیت فعالیت
براي پرکردن شکاف مدیریت، بازاریابی و  1400تا  1362

  .اند بندي شده طبقه 2و  1هاي  فناوري در جدول
گرفته جهت همپایی در سطح گروه،  بررسی اقدامات انجام

  وه مپناشکاف فناوري در گربراي چارچوب همپایی ) 1جدول 

بازه 
 زمانی

  اجزاء همپایی
  شکاف فناوري

  سطح واحدهاي تولیدي  سطح گروه

1362 
  1371تا 

  المللی هاي بین محدودیت در استفاده از شرکت: عامل کلیدي
  هاي اپراتوري و تعمیرات جزئی تجمیع توانمندي -

  هاي جانبی نیروگاه گیري توانمندي مدیریت پیمان بخش شکل -
  کنندگان ایرانی برخی تجهیزات جانبی توسط تأمینساخت  -

1372 
  1377تا 

  هاي نیروگاهی حمایت کارفرماي دولتی و سیاست خودکفایی در مدیریت پروژه: عامل کلیدي
  گیري توانمندي مدیریت پروژه با مشارکت و مسئولیت صاحب لیسانس شکل -

  گیري توانمندي مهندسی پروژه شروع شکل -
کنندگان  ساخت تجهیزات جانبی توسط تأمینافزایش سهم  -

  ایرانی

1378 
  1383تا 

  خریدهاي بزرگ دولتی، فشار شدید تقاضا و سیاست خودکفایی در ساخت تجهیزات اصلی نیروگاهی: عامل کلیدي
بهبود توانمندي مدیریت و مهندسی پروژه و معرفی روش منحصر به فرد  -

  موننکو -مدیریت پروژه مپنا 
  پروژه با مسئولیت مپنا و حمایت صاحب لیسانساجراي  -

  گیري توانمندي تعمیرات اساسی نیروگاه شکل -

  گیري توانمندي تولید تجهیزات اصلی تحت لیسانس شکل -
  تمرکز بر افزایش ظرفیت تولید -

1384 
  1389تا 

  المللی هاي بین همکاري شرکتمحدود شدن  -هاي خصوصی  تغییر رویکردهاي دولت و حرکت به سمت نیروگاه: عامل کلیدي
  تضمین کیفیت و عملکرد توسط مپنا -

  وتوسعه تحقیقاندازي واحد  راه -
  عمق بخشیدن به توانمندي مهندسی و مدیریت پروژه -

  بلوغ توانمندي مهندسی و تعمیرات اساسی تجهیزات اصلی -
هاي کلیدي تجهیزات  دستیابی به توانمندي ساخت بخش -

  اصلی نیروگاهی

1390 
  1395تا 

  هاي مالی و افزایش مطالبات از کارفرمایان محدودیت -کاهش تقاضا در بازار داخلی : عامل کلیدي

  بلوغ مدیریت و مهندسی پروژه -
  هاي تخصصی در واحدهاي تولیدي تأسیس و حمایت از آزمایشگاه -

  هاي مدون و یکپارچه مدیریت دانش و فناوري در سطح گروه ایجاد سیستم -
  در گروه وتوسعه تحقیقهاي منتخب  ارزیابی و حمایت از فعالیت -
  المللی ها و مراکز تحقیقاتی داخلی و بین توسعه همکاري با دانشگاه -

  بخشی به سبد محصولات  تنوع -
  سازي و ارتقاء گیري توانمندي بهینه شکل -

هاي مهندسی و تحقیقاتی  گیري از خدمات شرکت بهره -
  توسعه محصولالمللی براي  بین

  هاي فناوري تأسیس رصدخانه -
  سازي نظام مدیریت فناوري در سطح واحدهاي تولیدي پیاده -

بنیان شدن برخی واحدهاي تولیدي به تأیید معاونت  دانش -
  جمهوري ریاستعلمی و فناوري 

1396  
  1400تا 

  دولتیکاهش حمایت کارفرماي  -افزایش شدید رقابت در بازار داخلی : عامل کلیدي
  حرکت از مدیریت فناوري به مدیریت نوآوري -

  مندي از مزایاي نوآوري باز هاي لازم براي بهره ایجاد زیرساخت -
  ریزي براي دستیابی به آنها هاي پیشرفته و برنامه رصد فناوري -

هاي  حل در سطح گروه براي ارائه راه وتوسعه تحقیقهاي  مدیریت سبد پروژه -
  یکپارچه

  هاي پویا ریزي براي ایجاد قابلیت برنامه -

  دستیابی به توانمندي طراحی و نوآوري -
  و ارائه محصولات جدید  وتوسعه تحقیق -

  المللی توسعه محصول مشترك با شرکاء بین -
توسعه محصولات جدید براي بازارهاي خاص داخلی و  -

  خارجی
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با . کشد هاي مختلف را به تصویر می بلوغ در زمینه
المللی با گروه مپنا از  هاي بین محدودشدن شدید همکاري

در هاي داخلی  شمسی، نقش تلاش 1380دهه هاي  سالاواخر 

ها بسیار  مهندسی معکوس براي دستیابی به فناوريجهت 
شد که اقدامات مشابه در برخی تحقیقات دیگر نیز پررنگ 

  .]31و23[ مشاهده شده است

  شکاف مدیریت و بازاریابی در گروه مپنا برايچارچوب همپایی ) 2جدول 

بازه 
 زمانی

  اجزاء همپایی
  شکاف بازاریابی  شکاف مدیریت

  سطح گروه  سطح گروه
تا  1362

1371  
  المللی هاي بین شرکتمحدودیت در استفاده از : عامل کلیدي

  ها در وزارت نیرو تجمیع توانمندي -
  

تا  1372
1377 

  هاي نیروگاهی حمایت کارفرماي دولتی و سیاست خودکفایی در مدیریت پروژه: عامل کلیدي
  تأسیس شرکت مپنا -

گیري اولیه  و شکل) اکتساب توانمندي مدیریت پروژه(ها  تملک برخی شرکت -
  ساختار گروه

  گیري توانمندي فروش شکل -

تا  1378
1383  

  خریدهاي بزرگ دولتی، فشار شدید تقاضا و سیاست خودکفایی در ساخت تجهیزات اصلی نیروگاهی: عامل کلیدي
  تأسیس و تملک واحدهاي تولیدي گروه -

  هاي حاکمیتی گروه توسعه سریع و بهبود توانمندي -
  گیري توانمندي مدیریت زنجیره تأمین شکل -

  هاي فروش و ارتباط با مشتري بهبود توانمندي -
  بررسی اولیه برخی بازارهاي خارجی -

تا  1384
1389  

  المللی هاي بین محدود شدن همکاري شرکت -هاي خصوصی  تغییر رویکردهاي دولت و حرکت به سمت نیروگاه: عامل کلیدي
  ها هاي جدید مالی و توانمندي تأمین مالی پروژه ارائه مدل -

  )برداري نیروگاه خصوصی ساخت و بهره(سازي عمودي  یکپارچه -
  اصلاح ساختار گروه با هدف پشتیبانی از رشد سریع -

  تأسیس دفاتر خارج از کشور گروه  -
  کنندگان استراتژیک در زنجیره تأمین ارتقاء تأمین -

  گیري واحد تخصصی بازاریابی در سطح ستاد شکل -
  داخلی  هاي خصوصی بازاریابی پروژه -

  مطالعات بازارهاي خارجی -
هاي  المللی پروژه پیروزي در برخی مناقصات بین -

  طلبانه نیروگاهی با رویکرد فرصت

تا  1390
1395  

  هاي مالی و افزایش مطالبات از کارفرمایان محدودیت -کاهش تقاضا در بازار داخلی : عامل کلیدي
  پشتیبانی از تنوع  -اصلاح ساختار گروه  -

  وکار هاي کسب افزایش استقلال بخش -
  تغییر پارادایم مدل حاکمیتی گروه از کنترل عملیاتی به کنترل استراتژیک  -

  هاي مدیریت یکپارچه زنجیره تأمین  گیري زیرساخت شکل -
هاي فناوري اطلاعات براي گردش اطلاعات و پشتیبانی از  سازي زیرساخت بهینه -

  گیري در سطح گروه تصمیم
  هاي مختلف گیري داشبورد مدیریتی گروه در زمینه شکل -

گذاري مشترك با یک شرکت صاحب نام  تأسیس اولین شرکت سرمایه -
  المللی بین

  هاي تأمین مالی سازي منابع و روش متنوع -

  مدیریت برند در بعد داخلی و تا حدودي خارجی -
  تأسیس اولین دفتر بازاریابی خارج از کشور -

هاي بازاریابی و فروش در سطح  عالیتپراکنده شدن ف -
  گروه

المللی به حوزه خدمات و  توسعه بازاریابی و فروش بین -
  قطعات یدکی

گیري واحدهاي تخصصی ارتباط با دولت و  شکل -
  مجلس، مدیریت رسانه و تبلیغات اجتماعی

تا  1396
1400  

  کارفرماي دولتیکاهش حمایت  -افزایش شدید رقابت در بازار داخلی : عامل کلیدي
ریزي براي تبدیل شدن به یک گروه  هاي انسانی و برنامه جذب و ارتقاء سرمایه -

  المللی بین
  کنندگان ایجاد شبکه یادگیرنده شرکاء و تأمین -

  سازي داشبوردهاي مدیریتی توسعه و بهینه -
  گیري در گروه افزایش شفافیت، سرعت و کیفیت تصمیم -

  وکار مانند سلامت و فناوري اطلاعات جدید کسبهاي  ورود به حوزه -

  المللی بازاریابی سیستماتیک در بازارهاي خاص بین -
هاي  المللی به سایر حوزه توسعه بازاریابی و فروش بین -

  وکار کسب
المللی به عنوان یک دارنده  ارتقاء برند مپنا در سطح بین -

  فناوري و بازیگر کلیدي در صنعت نیروگاهی
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توان چهار مرحله اصلی را براي همپایی  کلی می به طور
مرحله : گرفته در واحدهاي تولیدي گروه شناسایی کرد صورت

نخست شامل مونتاژ و ساخت تجهیزات اصلی نیروگاهی با 
در مرحله .دهنده فناوري بود نظارت و پشتیبانی فنی انتقال

بعدي، واحدهاي تولیدي به مرور توانستند مشکلات مهندسی 
هاي مختلف را بدون نظارت و کمک طرف  د در سایتموجو

ها در این فاز،  سپس با تجمیع توانمندي. خارجی رفع نمایند
دانش توسعه و بهبود محصولات فعلی در واحدهاي تولیدي 
شکل گرفت و امکان بهبود محصولات به صورت مستقل از 

در حال حاضر نیز . کارفرما در واحدهاي تولیدي پدید آمد
 وتوسعه تحقیقتولیدي، توسعه محصول به کمک  واحدهاي

هاي داراي دانش  داخلی و همکاري با مؤسسات و شرکت
اند که  مهندسی و طراحی را در دستور کار خود قرارداده

یافته داخلی تا پیش از افق  شود محصولات توسعه بینی می پیش
مراحل  1شکل . به صورت تجاري عرضه شوند 1400زمانی 

در واحدهاي تولیدي مپنا براي پرکردن  شده همپایی طی
شکاف فناوري را به صورت شماتیک نشان داده و به مقایسه 

. پردازد هاي رایج پیشینه پژوهش می تطبیقی آنها با برخی مدل
) 1999(و کیم ) 1999(، رادوسویک )1995(هاي هابدي  مدل

  .]24و11و2[ اند براي این مقایسه انتخاب شده
هاي رایج  نشان داده شده است مدل 1طور که در شکل  همان

همپایی در پیشینه تحقیق تا حدودي با همپایی در سطح 
به طور مثال در مدل هابدي . واحدهاي تولیدي همخوانی دارد

گیري  بین ایجاد توان طراحی و ارائه محصول با شکل) 1995(
هاي  لیتکنندگی فعا برند مستقل شرکت، به دلیل ماهیت تأمین

شرکت تولید قطعات الکترونیک شرق آسیا فاصله معناداري 

در حالی که در واحدهاي تولیدي گروه مپنا . ]11[ وجود دارد
مندي از توان مالی و برند گروه با ارائه اولین  به دلیل بهره

مپنا، محصولات با برند  وتوسعه تحقیقبهبود طراحی بر پایه 
هاي سطح  ورتی که پیچیدگیدر ص. مپنا به بازار عرضه شدند

ها را در نظر بگیریم مطابق نظر  گروه و مدیریت مگاپروژه
ها  به دلیل تمرکز این مدل) 2016(و مجیدپور ) 2015(کیامهر 

بر تولید انبوه در شرق آسیا به شکل مناسبی با همپایی 
کنند  هایی که محصولات و خدمات پیچیده تولید می شرکت

  .]19و18[ تطابق ندارد
  
  گیري نتیجه - 5

گرفته، همپایی در گروه مپنا در دو سطح  در تحقیق صورت
هاي مرسوم، قادر  رغم اینکه مدل علی. بررسی و نشان داده شد

نبوده که همپایی در سطح گروه را به دلیل تنوع اقدامات 
سازي کنند همپایی  هاي آن به درستی مدل جبرانی و پیچیدگی

کل مناسبی پوشش در سطح واحدهاي تولیدي را به ش
هاي ایجادشده در ستاد، بیشتر  در حالی که توانمندي. دادند می

از جنس هماهنگی و کنترل بود در واحدهاي تولیدي دستیابی 
با . شد به فناوري و عمیق شدن در حوزه تخصصی دنبال می

هاي همپایی در سطح گروه، افراز  توجه به تنوع و پیچیدگی
سه شکاف بازاریابی،  ترمیمهت همپایی به اقدامات جبرانی ج

به نحو ) 1999(مدیریت و فناوري مطابق توصیه رادوسویک 
  .کند بندي و توصیف می تري نتایج را طبقه مناسب

گرفته در دو سطح  هاي شکل شده و توانمندي اقدامات انجام
به طور . در گروه مپنا به طور مکمل همپایی را ممکن کردند

به دلیل ایجاد توانمندي ) نیروگاه استاندارد مپنا(مثال طرح نیام 

 نوآوري  سازي و ارتقاء بهینه لمهندسی محصو مپنا واحدهاي تولیدي تولید

 نوآوري تقلید خلاقانه )1999(کیم 

 )1995(هابدي 
  طراح و تولیدکننده

 تولیدکننده صاحب برند

 )1999(رادوسویک 
ها و  کاهش هزینه

 کیفیت استاندارد

بهبود کیفیت، 
پذیري و زمان  انعطاف

 دهی پاسخ

سازي و  سفارشی
اصلاحات جزئی 

 محصول

توسعه 
محصولات 
 مشترك جزئی

وتوسعه  تحقیق
 مشترك

  تجهیزاتسازنده 
  اصلی

 برداري تقلید و کپی

 ]24و11و2[ هاي رایج تطبیق همپایی در واحدهاي تولیدي گروه مپنا با برخی مدل) 1شکل 
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 مهندسی محصول در واحدهاي تولیدي در کنار مهندسی و
حرکت به حتی . مدیریت پروژه در سطح گروه شکل گرفت

هاي  المللی نیز تنها به کمک توانمندي سمت بازارهاي بین
هاي قلمرو در  تولید مستقل و فائق آمدن بر محدودیت

ها در  رشد و توسعه توانمندي. دشقراردادهاي لیسانس فراهم 
هاي گسترده مالی و  واحدهاي تولیدي نیز بدون حمایت

نیز بر دسترسی ) 2014(گائو . پذیر نبود بازاریابی ستاد امکان
به منابع مالی و توانمندي بازاریابی و برندسازي به عنوان یکی 

هاي فناورانه  هاي ضروري همپایی در کنار توانمندي از بخش
در مپنا در ها  ي که این بخش از توانمند ]12[ کند تأکید می

استراتژي مپنا بر ارائه محصولات . سطح گروه توسعه یافت
اي ویژه بازارهاي هدف و همچنین خاص با تمرکز بر نیازه

هاي فناوري این شرکت  قیمت رقابتی با توجه به محدودیت
  .]30[ المللی بود در مقایسه با رقباء بزرگ بین

توان به کمک مدل مقاله کیم  مراحل همپایی در مپنا را می
در همپایی هیونداي  1هاي ساختگی بحرانو اثر ) 1998(

عوامل محیطی و ایجاد . کرد کره نیز به خوبی تشریح 2موتور
فوریت توسط مدیریت ارشد گروه براي پاسخ به تغییرات 

هایی  محیطی در هر مرحله از همپایی گروه مپنا با ایجاد بحران
هاي داخلی براي  در سطح سازمان، ضروریت و فوریت تلاش

در ابتدا . مدیریت بحران ایجادشده را در گروه انتشار داد
باشد  بالا می وتوسعه تحقیقسبت به حجم واردات فناوري ن

تجربه . ولی به مرور بایستی این نسبت برعکس شود
پایه 2کشورهاي هند، چین و برزیل به خوبی استراتژي 

 کند هاي داخلی را تبیین می واردات فناوري در کنار تلاش
این مسیر در گروه مپنا نیز به خوبی قابل مشاهده . ]35و34[

رسد نتایج این مقاله بتواند به  میبه نظر در مجموع . است
هاي صنعتی  ها و گروه عنوان الگویی براي همپایی سایر بخش

  .کشور به کار گرفته شود
  

  تقدیر و تشکر
نویسندگان مایلند تشکر صمیمانه خود را از آقایان دکتر 
منوچهر انصاري و دکتر علیرضا اصلانی به خاطر 

  .تحقیق ابراز دارندهاي ارزشمندشان در تنقیح روش  راهنمائی

                                                
1- Constructed Crisis 
2- Hyundai Motor 
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  هاي حرارتی ایران نیروگاه همپایی دوسطحی در صنعت ساخت

  *3مهدي محمدي ،2محسن حامدي، 1سید زروان شهرزاد

 دانشکده مدیریت دانشگاه تهران ،فناوريدانشجوي دکتري مدیریت  -1

  دانشگاه تهران ،استاد دانشکده مکانیک -2
  دانشگاه تهران ،استادیار دانشکده مدیریت -3

  

  دهیچک
هاي صنعتی بزرگ  رسد در گروه میبه نظر . ترمیم کنندرا هاي پیشرو  هاي فناوري، مدیریت و بازاریابی با شرکت هاي متأخر براي همپایی بایستی شکاف شرکت

هاي پیشرو شکل  هاي متفاوتی در سطوح مختلف گروه براي ترمیم فواصل موجود با شرکت پردازند توانمندي ها و محصولات پیچیده می امانهکه به تولید س
دهد همپایی در سطح گروه براي پرکردن  نشان مینتایج  کههاي حرارتی بررسی شده  ، همپایی گروه مپنا در صنعت ساخت نیروگاهاین مقالهدر . گیرد می

هاي قابل توجهی همراه بوده ولی همپایی فناورانه در سطح واحدهاي تولیدي به عنوان بخشی کلیدي و قابل افراز از همپایی در  هاي ذکرشده با پیچیدگی شکاف
هاي  هاي فناورانه در کنار تلاش یت اهرم کردن یادگیري از طریق همکارينقش و اهم. هاي قابل توجهی داشت هاي کلاسیک همپایی شباهت گروه با برخی مدل

تواند به عنوان راهنمایی براي  نتایج این تحقیق می. داخلی هدفمند براي پرکردن سه شکاف مدیریت، بازاریابی و فناوري نیز در گروه مپنا بررسی شده است
  .هاي صنعتی بزرگ مدنظر قرار گیرد همپایی در گروه

  همپایی، شرکت متأخر، شکاف فناوري، شکاف مدیریت، شکاف بازاریابی: ها یدواژهکل
  

  1مقدمه -1
گردد و  ها بازمی مرکزیت رشد اقتصادي در کشورها، به شرکت

ها  رشد دانش و توانمندي فناورانه از ضروریات رشد شرکت
1بر این اساس، همپایی فناورانه. باشد می

در کشورهاي در  2
هاي متأخر آن کشور  به همپایی فناورانه شرکت ،حال توسعه

شرکتی است که در یک کشور  ،یک شرکت متأخر. گردد بازمی
در حال توسعه قرار دارد و محیط آن کشور به شدت از کمبود 

چنین . برد بازارهاي رقابتی و توانمندسازها رنج می
یان قابل توجه هایی در محیط داخلی خود با مشتر شرکت

باشند و تا حدود زیادي از  داراي تقاضاي فزاینده روبرو نمی

                                                
  DOI: 10.22034/jstp.2017.9.1.183300 

  

 * دار مکاتبات نویسنده عهده: memohammadi@ut.ac.ir  
12- Technological catch-up 

هاي همکاري فناورانه و  رهبران صنعت جدا شده و در شبکه
ها براي همپایی  این شرکت. المللی قرار ندارند بازاریابی بین

بر عوامل  ،هاي گوناگون فناورانه باید با ایجاد فعالانه توانمندي
. ود در محیط داخلی خود غلبه کنندخارجی منفی موج

2هاي پیرو هاي متأخر با شرکت شرکت
. ]1[ند هستمتفاوت  3

هایی هستند که به صورت استراتژیک  هاي پیرو شرکت شرکت
ها و بخش  اند با تمرکز بر کاهش هزینه و عمداً تصمیم گرفته

هاي پیشرو رقابت نکنند در  دیگري از مشتریان با شرکت
هایی هستند که به دلیل  ي متأخر شرکتها حالی که شرکت
محیط اقتصادي خود از رهبران صنعت جدا موانع موجود در 
 .]2[اند  شده و عقب مانده

                                                
23- Followers 
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با  همراهدهد انتقال فناوري  هاي تاریخی نشان می بررسی
 استبراي فرآیند رشد ضروري ، تجمیع و یادگیري داخلی

این مفهوم را به این شکل توضیح  )1992( 1سندبرگ. ]3[
دهد که واردات فناوري به خودي خود دینامیک یادگیري  می

کند بلکه همپایی موفق، ناشی از ایجاد  فناورانه را فعال نمی
توانمندي فناورانه در داخل به صورت فعال و هدفمند 

هاي متأخر بایستی با جذب بخش قابل  شرکت. ]4[باشد  می
هاي پیشرو ظرفیت و توانمندي  ي شرکتها توجهی از فناوري

 هاي پیچیده را در خود ایجاد کنند لازم براي توسعه فناوري
هاي یادگیري مبتنی بر انتقال فناوري و  و از استراتژي ]5[

دهد  پذیري سازمان را افزایش می تقلید که در بلندمدت آسیب
معتقدند که همپایی ) 1988( 2پرز و سوت. ]6[ اجتناب کنند

آید بلکه  رانه تنها از طریق تقلید و استفاده به دست نمیفناو
به . بایستی در توسعه فناوري هم همکاري مؤثري شکل گیرد

هاي متأخر یک هدف متحرك را براي  اعتقاد آنها شرکت
کنند در نتیجه، بایستی این پویایی در                همپایی فناوري دنبال می

  .]7[ گیردگذاري آنها هم مدنظر قرار  هدف
فرآیند همپایی در گروه مپنا در سطح گروه  ،رو در تحقیق پیش

و واحدهاي تولیدي مورد بررسی قرار گرفته و ) شرکت مادر(
شده در دو سطح بر  نقش مکمل فرآیندهاي همپایی طی

اصلی این تحقیق تمایز  نوآوري. یکدیگر تشریح شده است
و ) درشرکت ما(شده در سطح گروه  فرآیند همپایی طی

گرفته در دو  واحدهاي تولیدي و تجزیه و تحلیل بلوغ صورت
ضمناً در این تحقیق تنها . باشد سطح به صورت همزمان می

گرفته براي  بر همپایی فناورانه تمرکز نشده و اقدامات انجام
هاي مدیریت و بازاریابی نیز به عنوان دو مسیر  پرکردن شکاف

  .اند هکلیدي در موفقیت همپایی بررسی شد
  
  پیشینه پژوهش - 2

عامل اولیه همپایی فناورانه، جذب تدریجی فناوري موجود 
هاي  هاي پیشرو توسط شرکت شرکت یادر کشورهاي پیشرفته 

و وقتی  بودهولی این دسترسی همیشگی ن ]9و8[ استمتأخر 
  هاي متأخر و پیشرو کم شود علاقه شکاف فناوري شرکت

هاي متأخر  هاي پیشرو براي انتقال فناوري به شرکت شرکت

                                                
1- Sandberg 
2- Perez & Soete 

در نتیجه، همپایی فناورانه یک مسیر خطی را . یابد کاهش می
در تحقیقات خود متوجه ) 2001( 3لی و لیم. ]5[ کند طی نمی

ایم فناوري یا انقطاع شدند در برخی موارد به دلیل تغییر پاراد
هاي متأخر در کوتاه  بر زدن براي شرکت فرصت میان 4فناورانه

  .]10[ شود کردن مسیر همپایی فناورانه فراهم می
در بررسی چند شرکت فعال حوزه ) 1995( 5هابدي

ها براي  الکترونیک در شرق آسیا متوجه شد که این شرکت
مانع اول  :کنند همپایی فناورانه باید بر دو مانع اصلی غلبه

هاي جدید و مانع دوم عدم دسترسی به  دسترسی به فناوري
به . باشد مشتریان محصولات پیشرفته با تقاضاهاي زیاد می

ها محصولات با  بیان دیگر حتی در صورتی که این شرکت
فناوري روز تولید کنند احتمالاً فروش آنها در بازارهاي 

محدودیت . ]11[ استداخلی و محدود با مشکل مواجه 
منابع خصوصاً منابع مالی و ضعف شرکت متأخر نسبت به 

المللی پیشرو از جنبه شهرت و اعتبار، عرضه  هاي بین شرکت
محصولات جدید حتی با فناوري برتر از سوي آنها را با 

ها  در نتیجه، این شرکت. کند هاي فراوانی مواجه می محدودیت
هاي همکاري  ائتلافدهی  هاي گوناگون با شکل به روش دبای

نظر نهادهاي حکومتی در کشور  مشترك و همچنین جلب
دوسی . ]12[ هاي ذکرشده غلبه کنند سعی کنند بر محدودیت

توانند در  هایی می معتقدند تنها شرکت) 2000( 6و همکاران
گذاري مناسبی را  که بتوانند بازده سرمایه همپایی موفق شوند

سازي  زاریابی موفق و پیادههاي با از تولید در کنار سیستم
  .]13[هاي جدید مدیریتی کسب کنند  سیستم

هاي فناورانه تنها در حضور ظرفیت جذب کافی در  همکاري
ایجاد ظرفیت . صنعت مورد نظر داراي اثر مثبت خواهد بود

در  وتوسعه تحقیقهاي انسانی و  جذب نیز به میزان دارایی
کوچک بودن سازمان . ]14[ صنعت میزبان بستگی دارد/کشور

و محدود بودن نیروي انسانی با مهارت، ظرفیت جذب را 
داخلی علاوه بر  وتوسعه تحقیقاز طرف دیگر . کند محدود می

تولید دانش و فناوري، ظرفیت جذب سازمان را نیز افزایش 
هاي چینی به  در بررسی شرکت) 2011( 7لی. ]15[ دهد می

نها در صورتی اثر مثبت این نتیجه رسید که فناوري خارجی ت

                                                
3- Lee & Lim 
4- Technological Discontinuity 
5- Hobday 
6- Dosi et al. 
7- Li 
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هاي داخلی دارد که در حضور  بر توانمندي فناوري شرکت
هاي کافی داخلی  سرمایه انسانی مناسب با فعالیت

شده توسط  در تحقیق انجام. ]16[ همراه باشد وتوسعه تحقیق
نقش مکمل توسعه داخلی فناوري و ) 2011( 1فو و گونگ

پایه به -استراتژي دو همکاري فناورانه براي همپایی، با عنوان
  .]17[تشریح شده است  2سمت جلو
عوامل متعددي را در دینامیک همپایی در ) 2016(مجیدپور 

هاي  عوامل داخلی شامل توانمندي :گروه مپنا شناسایی کرد
فناورانه و ظرفیت جذب، تعامل بلندمدت با بازیگران خارجی 

ل و نوع قرارداد بوده که تحت تأثیر عوامل خارجی شام
ها، اندازه بازار، تمرکز جغرافیایی،  هاي دولت، تحریم سیاست

ها، فرآیند  ها و پژوهشکده نوع فناوري و همکاري با دانشگاه
در تحقیق کیامهر . ]18[ اند همپایی را در طول زمان شکل داده

هاي حرارتی به  بر روي ساخت نیروگاه) 2015(و همکاران 
هار مرحله براي چ، 3عنوان یک محصول و سیستم پیچیده

همپایی در گروه مپنا شامل غلبه بر موانع ورود، دستیابی به 
هاي ساخت، دستیابی به توانمندي مهندسی و  توانمندي

طراحی براي توسعه بازار و صادرات و مرحله فرضی حرکت 
شده در هر  هاي استفاده به سمت رهبري، شناسایی و استراتژي

هاي  گري روي توانمنديدی مقالهدر . ]19[مرحله تشریح شد 
هاي تعاملات و  فناورانه صنعت برقابی ایران، توانمندي

اخذ لیسانس، تولید، طراحی و (سازي مبتنی بر تجهیزات  شبکه
اي در همپایی  پروژه ، مهندسی پروژه، اجراي پروژه و پیش...)

در تحقیق دیگري نیز بلوغ توانمندي . ]20[ شناسایی شدند
عملیاتی، پروژه و سیستمی در سازي سیستمی  یکپارچه
هاي تولید الکتریسته ایران با تمرکز بر شرکت فرآب که  سیستم

. ]21[تشریح شده است است هاي برقابی  سازنده نیروگاه
هاي  نتایج این مقالات به این نکته اشاره داشتند که مدل

 سازي همپایی در گروه کلاسیک همپایی شرق آسیا براي مدل
  .دبه، مناسب نیستنمپنا یا صنایع مشا

بر همپایی در مدیریت و  ]20[برخی مقالات مانند کیامهر 
اند و همپایی در ساخت و تولید  مهندسی پروژه متمرکز شده

مقالات مانند  عضیب. اند را مدنظر قرار نداده تجهیزات
و یا  ]23[صنعت هواپیماسازي  ،]22[هیونداي موتور 

                                                
1- Fu & Gong 
2- Two-leg forward 
3- Complex products & systems - COPS 

هاي تولید انبوه شرق آسیا  هاي همپایی شرکت مدل
نیز تمرکزشان بر همپایی در ساخت و تولید  ]24و11و2[

هاي تولیدکننده  همپایی در شرکت. تجهیزات بوده است
هاي  هاي رایج شرکت هاي پیچیده با مدل محصولات و سیستم

با . تولیدکننده محصولات انبوه شرق آسیا همخوانی ندارد
هاي واحدهاي تولیدي گروه مپنا با برخی  اهتتوجه به شب
به نظر  ]22[ شده مانند هیونداي موتور هاي انجام موردپژوهی

رسد شاید بتوان با افراز همپایی در سطح گروه و  می
واحدهاي تولیدي به نحو بهتري به تشریح همپایی در گروه 

  .مپنا پرداخت
  
  روش پژوهش - 3

همپایی در سطوح مختلف موردپژوهی براي شناسایی مراحل 
این نوع مطالعه . گروه مپنا به عنوان طرح تحقیق انتخاب شد

 شود کیفی با تأکید بر فرآیندها و درك و تفسیر آنها انجام می
که با هدف شناخت عمیق مراحل همپایی در فرآیند  ]25[

با توجه . بلوغ شرکت در طول زمان نیز همخوانی مناسبی دارد
رخی قضایاي نظري مطابق الگوي به در دسترس بودن ب

استراتژي تکیه بر  ]26[ 4مفهومی پژوهش، به پیشنهاد یین
. براي این موردپژوهی انتخاب شد 5قضایاي نظري

گیري نظري علاوه بر کمک به تمرکز بر توجه به  جهت
تواند در  هاي دیگر، می پوشی از داده هاي خاص و چشم داده

  .تحلیل موردپژوهی و شناسایی روابط علّی سودمند باشد
ها به  ها و فراوانی پدیده سؤالات تحقیق به جاي بررسی رابطه

گرفته در فرآیند  مسیر تحولات صورت دنبال درك ابعاد و
در ارائه مدل همپایی  پیشینهبا توجه به فقر . همپایی بوده است

هایی که از مرور پیشینه  در سطوح مختلف گروه، به کمک ایده
تحقیق گرفته شدند سؤالاتی در خصوص چرایی و چگونگی 

براي افزایش روایی سؤالات مصاحبه، پیش . همپایی تهیه شد
ها سؤالات با سه نفر از اساتید مرتبط با  مصاحبه از شروع

قرار حوزه تحقیق مورد بررسی دقیق و چند مرحله اصلاح 
تا هم موضوع تحقیق را به خوبی پوشش دهند و هم  گرفت

  .شوندگان به خوبی قابل فهم باشند براي مصاحبه
ها در گروه و با توجه  با در نظر گرفتن ساختار تقسیم فعالیت

                                                
4- Yin 
5- Relying on theoretical propositions 
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، تاریخچه و تجربیات طولانی گروه در انباشت به جایگاه
هاي فناورانه و دستاوردهاي گروه در کاهش شکاف  توانمندي

هاي پیشرو، گروه مپنا براي  فناوري و همپایی با شرکت
هاي گروه در سایر  د که البته فعالیتشموردپژوهی انتخاب 

  .ها بررسی نشده است زمینه
تحقیق در ستاد شرکت  از ابتدايیکی از نویسندگان مقاله، 

حضور داشت تا از نزدیک و به صورت تجربی با شرایط 
براي آشنایی بیشتر با شرایط گروه از دو . گروه مپنا آشنا شود

تولیدکننده (پروژه نیروگاه دماوند و پرند و کارخانجات توگا 
هاي بازیافت  تولیدکننده بویلر و سیستم(، بویلر )توربین گاز

تولیدکننده (و پرتو ) دکننده سیستم کنترلتولی(، مکو )حرارت
گرفته در  مباحثات صورت. بازدید به عمل آمد) پره توربین

این بازدیدها کمک زیادي به درك صنعت و مورد پژوهشی 
ها در بازه زمانی  آوري داده بخش اصلی جمع. تحقیق کرد

منابع اطلاعاتی مورد . انجام شد 1395تا دي  1394خرداد 
شده در سمینارهاي  ها، مطالب مطرح اً مصاحبهاستفاده اکثر

مرتبط سازمانی و مستندات شرکت شامل گزارشات سالانه، 
اسناد مدیریت فناوري، بازاریابی، استراتژیک و تعالی 

ها و نشریات داخلی،  سازمانی، مطالب منتشرشده در بولتن
ها، گزارشات مشاورین و اسناد و قراردادهاي  اسناد پروژه
  .شرکاء خارجی بودند همکاري با

در ابتدا به کمک واحدهاي پژوهش و فناوري و بازرگانی 
ستاد، افراد کلیدي که اطلاعات باارزشی از فرآیند همپایی 

 وریزي شده  مصاحبه برنامه 29براي گروه دارند شناسایی و 
با هدف کسب اطلاعات  افتهیساختار مهین يها مصاحبهاز 

مطابق توصیه بازرگان . شوندگان استفاده شد عمیق از مصاحبه
ها با سؤالات جدید مورد بررسی  در برخی موارد، پاسخ ]25[

شونده خواسته شد که چرایی  و از مصاحبهگرفته بیشتر قرار 
شوندگان شامل  مصاحبه. هاي خود را نیز تشریح نماید پاسخ

ستاد و واحدهاي تولیدي به همراه برخی مدیران ارشد مپنا در 
هاي مهندسی، تولید،  افراد کلیدي حاضر در بخش

پیش از شروع . و بازرگانی گروه بودند وتوسعه تحقیق
اندیشی با دعوت از کلیه افراد  ها نیز یک سمینار هم مصاحبه
شونده برگزار شد تا علاوه بر دریافت نظرات آنان در  مصاحبه

شوندگان با پیشینه  تحقیق، مصاحبه خصوص چگونگی اجراي
ها به شکلی مؤثرتر  موضوع تحقیق بیشتر آشنا شده و مصاحبه

سؤال براي  12مجموعاً . و با نرخ مشارکت بالاتر برگزار شود
سؤالات به بررسی مراحل و نحوه . ها طراحی شد مصاحبه

گیري شرکت، نحوه یادگیري و بلوغ فناورانه، نقش  شکل
گیري  هاي داخلی و سایر عوامل در شکل شها و تلا همکاري
گرفته در مراحل  ها و اثرگذاري اقدامات صورت توانمندي

شونده  در نهایت از مصاحبه. پرداخت مختلف همپایی می
شد که نظرات تکمیلی و پیشنهادات خود  درخواست می

  .جهت اصلاح یا بهبود فرآیند همپایی را هم بیان نماید
ق به همراه سؤالات، از قبل براي اي از موضوع تحقی خلاصه
شوندگان ارسال می شدند تا براي حضور در جلسه  مصاحبه

مصاحبه دو تا سه ساعته  21. آمادگی کافی وجود داشته باشد
ها در چند مرحله انجام و مدارك و  برخی مصاحبه. برگزار شد

. دششونده درخواست  مستندات مرتبط با اظهارات مصاحبه
شونده ضبط شدند و در  با رضایت مصاحبهها  بیشتر مصاحبه

برداري  ها، محقق از مطالب کلیدي یادداشت برخی از مصاحبه
سازي شدند و  ها به دقت پیاده در گام بعد، متن مصاحبه .کرد

هایی که اجازه ضبط در آنها  هاي مصاحبه به همراه یادداشت
ار ها مورد استفاده قر داده نشده بود براي تجزیه و تحلیل داده

هاي  شد یا در مصاحبه چنانچه نکته یا ابهامی پیدا می. گرفت
گرفت و یا با تماس تلفنی و حضوري از  بعدي مدنظر قرار می

 .شد شونده درخواست اطلاعات تکمیلی می مصاحبه

روش ترتیب  ]26[شده توسط یین هاي معرفی از میان روش
اي خام ه داده. ها انتخاب شد براي تجزیه و تحلیل داده 1زمانی

سطح (ها  چندین بار مرور و با توجه به محل گردآوري داده
سپس به ترتیب  وبندي  طبقه) گروه یا سطح واحدهاي تولیدي

ها و  هاي مختلف مصاحبه بخش. زمان وقوع مرتب شدند
ها قابل پیگیري  مستندات شماره شدند تا ارجاع به منابع داده

بندي و با توجه به  هاي مختلف طبقه ها در بسته داده. باشد
براي افزایش . آنچه واقع شده بود به یکدیگر متصل شدند

ی و تأثیرگذار بر روي روایی و پایایی تحقیق، شرایط محیط
ها مدنظر قرار گرفت و  مدل نیز در تجزیه و تحلیل داده

هاي زمانی بر مبناي تغییرات عمده رخداده در شرایط  بازه
هاي  در این مرحله، رفت و برگشت. محیطی افراز شدند

هاي مختلف  آوري شده و بسته هاي جمع مداومی بین داده
ند صورت پذیرفت و اطلاعات که به یکدیگر متصل شده بود

                                                
1- Choronolgy 
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ها در آنها بهبود  ها و جایگذاري داده تعداد و ارتباطات بسته
اگر چه تحقیقات پیشین براي تهیه یک چارچوب . یافت

نظري منسجم کافی نبود تلاش شد تا مطابق الگوي مفهومی 
پژوهش، مفاهیم و الگوهاي موجود به نحوي منعطف به 

ی تحقیق افزایش د تا روایشوآوري شده مرتبط  شواهد جمع
ها با الگوهاي قبلی، کمک قابل توجهی در  تطبیق داده. یابد

هاي مختلف  بسته. بندي آنها کرد هاي داده و طبقه افراز بسته
بندي و با توجه به آنچه  شان طبقه ها با توجه به ماهیت داده

در مراحل . واقع شده بود در سطوح مختلف مرتب شدند
ها ادامه  ند کنترل کیفیت دادهمختلف تجزیه و تحلیل، فرآی

هاي تلفنی  یافت و در جلسات حضوري و یا از طریق پیگیري
شده بررسی و  شوندگان، چارچوب استخراج با مصاحبه

شده  الگوي نهایی استخراج. اصلاحاتی در آن صورت پذیرفت
  .ده استشدر بخش نتایج تشریح 

  
  تجزیه و تحلیل نتایج - 4

هاي مختلف زمانی، عوامل  زهبا براي ]26[به توصیه یین 
 محیطی کلیدي اثرگذار بر همپایی به صورت خلاصه تشریح

گرفته در آن بازه زمانی در سطح  سپس اقدامات انجام .شد
بندي اطلاعات، چارچوب  پس از طبقه کهگروه مپنا بررسی 

  .ده استششده ارائه  استخراج
 1371تا  1362بازه زمانی  4-1

پیش از تأسیس مپنا و اولین همکاري  این بازه زمانی به دوره
تا پیش از . گردد  متخصصان ایرانی در ساخت نیروگاه بازمی

 1"کلید در دست"ها به صورت  شمسی، نیروگاه 60دهه 
هاي خارجی ساخته و در اختیار ایران قرار  توسط شرکت

هاي  هاي مرتبط با نیروگاه دانش و توانمندي. گرفتند می
. برداري و تعمیرات جزئی بود بهره حرارتی تنها محدود به

وزارت نیرو در آن زمان تصمیم گرفت توانمندي ساخت 
 1362در سال . هاي حرارتی، در ایران شکل بگیرد نیروگاه

هاي ساخت نیروگاه حرارتی شهید رجایی  همکاري در پروژه
ژاپن کلید خورد و برخی  2با شرکت میتسوبیشی

یت پروژه به هاي ساخت تجهیزات و مدیر توانمندي
هسته تأسیس مپنا به کمک . کارشناسان ایرانی منتقل شد

                                                
1- Turn Key 
2- Mitsubishi 

برداري، تعمیرات  گرفته بهره هاي شکل تجارب و توانمندي
هاي جانبی  جزئی نیروگاهی و توانمندي مدیریت پیمان بخش

هاي نیروگاهی  شرکت مدیریت پروژه. شکل گرفت 3نیروگاه
 1372ایران که بعدها به گروه مپنا تغییر نام یافت در سال 

در این بازه زمانی برخی تجهیزات به کمک انتقال . تأسیس شد
  .هاي ایرانی ساخته شد فناوري در شرکت

 1377تا  1372بازه زمانی  4-2

راي مپنا در شده توسط وزارت نیرو ب اهداف در نظر گرفته
ابتدا، تمرکز بر پرکردن شکاف فناوري در مدیریت و مهندسی 

در نیروگاه . پروژه بود و ساخت تجهیزات در اولویت نبود
شازند اراك که به عنوان اولین قرارداد، مسئولیت به یک 
شرکت چینی سپرده شد نقش مپنا به مدیریت ساخت و اجرا 

این . حدود بودو مدیریت پیمان برخی تجهیزات جانبی م
تجربه، توانمندي لازم براي به عهده گرفتن مسئولیت مدیریت 

قرارداد  1374در سال . پروژه یک نیروگاه را فراهم آورد
ساخت شش واحد نیروگاه سیکل ترکیبی به مپنا واگذار و با 
اجراي آنها توانمندي مدیریت پروژه در مپنا به بلوغ نسبی 

 4اري با شرکت کانادایی آگراشرکت موننکو نیز در همک. رسید
هاي قابل توجهی در مدیریت پروژه و مهندسی  توانمندي

شمسی  70پروژه به دست آورد که این شرکت در اواخر دهه 
مپنا در این مرحله براي بهبود . توسط مپنا خریداري شد

نیز کمک  5توانمندي مهندسی پروژه از شرکت مهندسی تاتا
اعث شد ساختار اولیه یک گرفته ب هاي صورت تملک. گرفت

هاي اولیه حاکمیت  گروه صنعتی شکل گرفته و توانمندي
  .گروه ایجاد شود

ها مانند پارس ژنراتور که  در این بازه زمانی، برخی شرکت
هایی  هاي آبی بود هم توانستند قدم سازنده ژنراتور نیروگاه

در همین شرکت،  .سازي برخی تجهیزات بردارند براي داخلی
 .کرد را تولید می 6پوسته ژنراتورهاي آنسالدو ه زمانیآن باز

 1383تا  1378بازه زمانی  4-3

 70گرفته در وزارت نیرو در اواخر دهه  با تغییرات صورت
شمسی، دستیابی به توانمندي ساخت تجهیزات اصلی 

در آن زمان هدف از . نیروگاهی نیز به اهداف مپنا افزوده شد

                                                
3- Balance of Plant - BOP 
4- AGRA 
5- TATA Eng 
6- Ansaldo 
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هاي ساخت نیروگاه و  کاهش هزینهدستیابی به این توانمندي، 
جایگزینی واردات بود و اهداف صادراتی براي مپنا در نظر 

فشار شدید تقاضا از طرف کارفرماي دولتی . گرفته نشده بود
 .باشد ترین مشخصه این بازه زمانی می مهم

  سطح گروه 4-3-1
 12واحد گازي و  30در ابتداي دوره، دولت با واگذاري طرح 

زنی فراوانی را براي انتقال فناوري  قدرت چانه واحد بخار،
در . ساخت تجهیزات اصلی نیروگاهی در اختیار مپنا قرار داد

دسترسی به بازار بزرگ چین با دسترسی به موارد مشابه، 
اي از  هاي دولتی و تعرفه حمایت. فناوري معامله شد

هاي ابتدایی همپایی فناورانه نیز  هاي خصوصی در گام شرکت
هاي  سیاستاگر چه . ]27[ وفقیت این همپایی مؤثر بوددر م

گیرانه مبتنی بر جایگزینی واردات، از یک سو نیز انگیزه  سخت
 دهد المللی را براي انتقال فناوري کاهش می هاي بین شرکت

در مپنا از هر دو استراتژي ذکرشده براي دسترسی به . ]28[
هاي  با شرکت براي انتقال فناوري. ]19[ فناوري استفاده شد

در آن زمان آنسالدو که . المللی مذاکره شد صاحب نام بین
هاي گازي را از زیمنس گرفته  خود فناوري ساخت توربین

بود به دلیل شرایط بد مالی و حجم بسیار قابل توجه پروژه 
با مپنا قرار داد بست و  1براي انتقال چگونگی انجام کار

  .واحدهاي تولیدي گروه تأسیس شدند
واحد بخار، مجدداً به سراغ  22، مپنا با قرارداد 1382ر سال د

رود که موفق به انعقاد قرارداد لیسانس ساخت کلیه  زیمنس می
با زیمنس  Eاجزاء اصلی نیروگاه سیکل ترکیبی کلاس 

برداري و  شرکت بهرهگیري توانمندي تولید،  با شکل. شود می
حی، ساخت، طرا یرهزنج یلبا هدف تکم نیزتعمیراتی مپنا 

توسط نیروگاهی برداري و تعمیرات  اندازي، بهره نصب، راه
  .گروه مپنا تأسیس شد

هاي تولید، توانمندي مدیریت و  در کنار دستیابی به توانمندي
مهندسی پروژه در گروه نیز ارتقاء یافت و روش منحصر به 

هاي  براي مگاپروژه "موننکو -مپنا"فرد مدیریت پروژه 
در این بازه زمانی، مسئولیت . وغ نسبی رسیدنیروگاهی به بل

دهنده لیسانس براي تضمین  ها با گروه مپنا بود و ارائه پروژه
. گرفت قرار می آنخروجی و رفع اشکالات احتمالی در کنار 

هاي  هاي فناورانه، توانمندي در کنار رشد توانمنديلذا 

                                                
1- Know-How Transfer 

زایش با توجه به اف. تعمیق یافتمدیریتی و حاکمیتی گروه نیز 
هاي گروه، به سرعت مفاهیم مدیریت زنجیره  شدید فعالیت

کنندگان  تأمین و همچنین نسخه اولیه بانک اطلاعاتی تأمین
  .پیدا کردتوسعه 

با توجه به تقاضاي فراوان کارفرما که بیش از توان تولید 
هاي بازاریابی در این بازه زمانی رشد قابل  شرکت بود فعالیت

ا به مطالعه برخی بازارهاي خارجی با توجهی نداشتند و تنه
تمرکز بر نحوه افزایش ارتباطات با کارفرماي دولتی و بهبود 

  .هاي فروش بود توانمندي
  سطح واحدهاي تولیدي 4-3-2

تأسیس واحدهاي تولیدي با انعقاد قرارداد با آنسالدو به 
، پرتو )ساخت توربین(کارخانجات توگا . سرعت آغاز شد

تأسیس و ) سیستم کنترل(و مکو ) توربینساخت پره (
هاي حرارتی به سبد  ژنراتورهاي آنسالدویی براي نیروگاه

محصولات پارس ژنراتور اضافه و به آنها، انتقال فناوري 
براي پاسخ به نیازهاي . چگونگی انجام کار نیز اضافه شد

کارفرما، توربین و ژنراتورهاي ابتدایی به صورت یکجا از 
ه فناوري خریداري شد سپس با مهیا شدن دهند انتقال

هاي اولیه تولید، مونتاژ به واحدهاي تولیدي گروه  زیرساخت
در . مپنا منتقل و درصد ساخت داخل به مرور افزایش یافت

هاي توربین،  قرارداد با آنسالدو تقریباً انتقال دانش تمام بخش
ژنراتور و سیستم کنترل با موفقیت انجام گرفت ولی چون 

هاي داغ توربین نبود فناوري این  سالدو خود سازنده پرهآن
هاي داغ از یک  فناوري پره .دشبخش مهم از توربین منتقل ن

کرد به پرتو  شرکت انگلیسی که با شرکت زیمنس همکاري می
منتقل شد و شرکت مپنا بویلر براي ساخت تجهیزات بخش 

در  .کره قرارداد لیسانس منعقد کرد 2بخار با شرکت دوسان
ترین منبع یادگیري، اهرم کردن دانش به  این بازه زمانی، مهم

دست آمده از طریق انتقال فناوري، تعاملات گسترده با 
  .بود 3دهنده لیسانس و مشتریان و از طریق انجام کارها ارائه

 1389تا  1384بازه زمانی  4-4

گذاري  در این بازه، رویکرد دولت به سمت عدم سرمایه
هاي  اخت نیروگاه و حمایت از ساخت نیروگاهمستقیم در س

محدودیت شدید همکاري . خصوصی چرخش پیدا کرد

                                                
2- Doosan 
3- Learning by Doing 
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المللی با ایران نیز از عوامل مهم اثرگذار بر  هاي بین شرکت
  .همپایی این دوره گروه مپنا بود

 سطح گروه 4-4-1

وکارهاي جدید،  رشد سریع شرکت در کنار ورود به کسب
به کمک یک شرکت  1386 منجر به تجدید ساختار سال

در ساختار جدید، . المللی مشاوره مدیریت شد معتبر بین
هاي مدیریت پروژه زیرمجموعه ستاد منتقل  ها به شرکت پروژه

  .وکار شکل گرفتند هاي کسب و ساختار اولیه بخش
هاي خصوصی، مپنا با هدف  با ایجاد فرصت ساخت نیروگاه

ه نهایی، وارد کنند سازي عمودي به سمت مصرف یکپارچه
هاي خصوصی شد و اولین نیروگاه  وکار ساخت نیروگاه کسب

را  1برداري و انتقال مالکیت خصوصی با مکانیزم ساخت، بهره
با ایجاد . اندازي کرد در جنوب اصفهان راه 1384در سال 

دانش و توانمندي تکوین و توسعه یک پروژه به عنوان 
دل و تأمین مالی، مپنا به گذار توأم با توانمندي ارائه م سرمایه

  .وکار فروش برق به شبکه شد سرعت وارد کسب
المللی، محدود شدن ارتباط ایران با  رشد تبادلات مالی بین

کنندگان و شرکاء  گیري اولیه شبکه تأمین سایر کشورها و شکل
الملل و تأسیس دفاتر و  گیري مپنا بین المللی، به شکل بین

  .هاي خارجی منجر شد شرکت
ها و اهداف  هاي گروه، سند برنامه ا توجه به گسترش فعالیتب

مدیریت یکپارچه زنجیره تأمین، براي ده سال بعد تدوین و 
مدت و بلندمدت براي  مدت، میان هاي کوتاه اهداف و برنامه

کنندگان تعیین شدند که  اي پویا از شرکاء و تأمین ایجاد شبکه
جهی با مدیریت هاي قابل تو از لحاظ هدف نهایی، شباهت
براي بهبود . داشت ]29[شبکه در شرکت تویوتا 

هاي صنعت نیروگاهی کشور، توانمندسازي فنی،  زیرساخت
کنندگان مپنا به سرعت دنبال  مالی و سیستمی بسیاري از تأمین

گذاري دانش بین  و از طریق قراردادهاي بلندمدت، اشتراك
وري به کنندگان کلیدي و همکاري در انتقال فنا تأمین

غلبه . پیمانکاران، به اصلاح شرایط محیطی نامساعد پرداخت
هاي  هاي اصلی شرکت بر عوامل خارجی منفی یکی از گام

  .که در مپنا نیز با جدیت دنبال شد ]30و1[باشد  متأخر می
ها تأخیر  پرکردن شکاف بازاریابی نسبت به سایر شکاف

ر نیز روند هاي متأخ بیشتري داشت که البته در سایر شرکت

                                                
1- Build.Operate.Transfer (B.O.T) 

با افزایش . ]2[مشابهی در این زمینه طی شده است 
هاي گروه، واحد مستقل بازاریابی و فروش در تجدید  ظرفیت

هاي  توسعه سریع فعالیت. شکل گرفت 1386ساختار سال 
المللی، باعث شد که مپنا به کمک  بازاریابی به بازاریابی بین

سوریه برنده  هایی را در عمان و هاي دولتی، پروژه حمایت
بود  2طلبانه المللی با رویکرد فرصت هاي بین اولین تجربه. شود

و پیش یا پس از پروژه، برنامه منسجمی براي حضور 
در بازارهاي داخلی نیز تغییر . بلندمدت در بازار وجود نداشت

گذاري مستقیم در  رویکرد دولت به سمت عدم سرمایه
گذار خصوصی را به  هاي نیروگاهی، مشتریان سرمایه پروژه

  .هاي بازاریابی مپنا تبدیل کرد یکی از اهداف اصلی فعالیت
کننده لیسانس  تر با حمایت و ضمانت ارائه نقش مپنا که پیش

از مدیریت پیمان به مدیریت پروژه ارتقاء یافته بود به 
پیمانکار عمومی کل نیروگاه ارتقاء یافت و مپنا ضامن کیفیت 

هاي موجود در سطح  میع توانمنديتج. و عملکرد پروژه شد
گیري  گروه و واحدهاي تولیدي، زمینه را براي تأسیس و شکل

در ستاد ایجاد کرد که این واحد با  وتوسعه تحقیقواحد 
. تأسیس شد 1386گرفته در سال  تجدید ساختار صورت

کند در مراحل ابتدایی همپایی،  توصیه می) 1995(هابدي 
مناسب نبوده و احتمالاً  وتوسعه تحقیقهاي  تمرکز بر فعالیت

بر اساس توصیه وي، در . بازدهی بسیار پائینی خواهد داشت
 ]11[ مراحل ابتدایی، تمرکز بر یادگیري فناورانه اولویت دارد

علاوه بر مدیریت . که این با رویکرد مپنا همخوانی دارد
 وتوسعه تحقیقهاي متعدد  دانش، در انتهاي این دوره طرح

بهبود محصولات فعلی تعریف شدند که در دوره بعدي براي 
  .به ثمر نشستند

 سطح واحدهاي تولیدي 4-4-2

در سطح واحدهاي تولیدي در این بازه زمانی، تمرکز بر 
آموزش، بازدید، (دهندگان لیسانس  یادگیري فناوري از ارائه

و از طریق ) گري ناظران، مدارك و مستندات رسمی مربی
. ش داخلی براي احاطه بر دانش دریافتی بودانجام کارها و تلا

مراحل انتقال فناوري ساخت از مرحله مونتاژ قطعات به 
تر رسید به نحوي که در  مراحل ساخت و تولید اجزاء پیچیده

پایان این بازه زمانی اکثر واحدهاي تولیدي گروه به توانمندي 
. هاي کلیدي تجهیزات اصلی دست پیدا کردند ساخت بخش

                                                
2- Opportunistic 
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اي مهندسی در واحدهاي تولیدي به سرعت رشد ه بخش
دهندگان فناوري و  با محدود شدن ارتباطات با انتقال. کردند

هاي مهندسی و رفع  نیازهاي متنوع کارفرمایان، توانمندي
. ها با سرعت بالایی در واحدهاي تولیدي رشد کرد مغایرت

بلوغ توانمندي مهندسی تجهیزات در واحدهاي تولیدي یکی 
نیروگاه استاندارد (نیازهاي اصلی تکمیل طرح نیام  شاز پی
انتقال فناوري و ساخت . در سطح گروه بود) مپنا

مگاواتی از اوکراین و فرانسه نیز در این  25توربوژنراتورهاي 
  .بازه انجام شد

 1395تا  1390بازه زمانی  4-5

ابتداي این بازه زمانی با کاهش رشد اقتصادي و کاهش 
المللی و  هاي بین افزایش محدودیت. راه بودتقاضاي برق هم

شرایط پیچیده اقتصادي، مطالبات مپنا از کارفرمایان را به 
  .شدت افزایش داد و گروه با تنگناي مالی مواجه شد

  سطح گروه 4-5-1
با محدود شدن تقاضا و بدون استفاده ماندن ظرفیت ایجادشده 

وه و توسعه هاي گر هاي قبلی، افزایش تنوع فعالیت در دوره
هاي خصوصی در دستور کار  گذاري در ساخت نیروگاه سرمایه

مگاوات  8241مالکیت  1394مپنا تا پایان سال . قرار گرفت
مگاوات نیروگاه  2000برداري و حدود  نیروگاه در حال بهره

البته بخش کوچکی از توان . در دست ساخت را داشت
و تولید همزمان  هاي بادي هاي مپنا به حوزه نیروگاه نیروگاه

  .باشد هاي اخیر مربوط می آب و برق در سال
سازي ابزارهاي  هاي مالی، گروه را به سمت متنوع محدودیت

گذاري  علاوه بر دو مکانیزم اصلی سرمایه. مالی هدایت کرد
برداري و انتقال مالکیت و همچنین ساخت،  ساخت، بهره

لی ساخت، ، مپنا روش تأمین ما1برداري و حفظ مالکیت بهره
ضمناً . را نیز براي برخی کارفرمایان ارائه نمود 2تأمین و اجرا

اي مانند انتشار اوراق صکوك  هاي تأمین مالی غیرپروژه روش
ها براي تأمین  و سلف موازي را هم در کنار اخذ وام از بانک

  .نقدینگی گروه استفاده کرد
ل راستایی استراتژیک در سطح گروه که تا سا نیاز به هم 

وکار را  هاي مختلف کسب شرکت در حوزه 40حدود  1391
گرفت منجر به عقد قرارداد با یک شرکت معتبر  دربرمی

                                                
1- Build. Operate. Own (B.O.O) 
2- EPCF 

راستایی  سازي و هم المللی براي پیاده مشاوره مدیریت بین
در ساختار جدید، مدل . شد استراتژیک و تجدید ساختار

ک حاکمیتی گروه بازنگري و کنترل عملیاتی به کنترل استراتژی
  .تغییر یافت
هاي فناوري اطلاعات شرکت نیز براي گردش  زیرساخت

گیري در سطح گروه به سرعت  اطلاعات و پشتیبانی از تصمیم
گیري در سطح  توسعه داده شد تا سرعت و کیفیت تصمیم

اقدامات . گروه با رشد سریع آن تحت تأثیر قرار نگیرد
ریتی در اي هم براي ایجاد داشبوردهاي آنلاین مدی گسترده

  .سطح گروه انجام شد
هاي  بلوغ مدیریت زنجیره تأمین نیز به کمک زیرساخت

د و مفاهیم ایجاد شبکه شرکاء و شتر  اطلاعاتی کامل
  .کنندگان تا حدود زیادي در گروه توسعه یافت تأمین

با محدود شدن تقاضاي بازار داخلی، اولویت بازاریابی و 
. کی افزایش یافتفروش در بازارهاي خارجی و قطعات ید

هاي متمرکز بازاریابی در سطح گروه به کلیه  فعالیت
مدیریت برند داخلی و خارجی نیز . هاي آن پخش شد شرکت

برنامه کلیدي . به سرعت در گروه مورد توجه قرار گرفت
المللی که در سطوح مختلف  حرکت به سمت بازارهاي بین

منابع  کنندگان، فناوري و محصول، شبکه شرکاء و تأمین
المللی، در سال  انسانی، بازاریابی و فروش و تأمین مالی بین

مدت، حرکت از  هدف این برنامه در میان. آغاز شد 1392
طلبانه خارجی به سمت بازاریابی و  بازاریابی و فروش فرصت

با هدف  3فروش سیستماتیک و با تمرکز بر بازارهاي خاص
اولین . المللی بود ینبلندمدت تبدیل گروه مپنا به یک کمپانی ب

. دفتر منحصراً بازاریابی خارجی، در شمال آفریقا افتتاح شد
مگاوات نیروگاه در عراق  3000واگذاري پروژه بسیار بزرگ 

از موارد موفقیت مپنا در زمینه حضور سیستماتیک در 
  .کشورهاي هدف بود

، قراردادي را با یک وتوسعه تحقیقواحد  1390در سال 
المللی براي ایجاد ساختارها و فرآیندهاي  شرکت معتبر بین

در ساختار . نظام مدیریت فناوري در گروه منعقد کرد
حاکمیتی جدید، واحد پژوهش و فناوري در سطح ستاد و با 

گیري توانمندي نوآوري در واحدهاي تولیدي  توجه به شکل
 وتوسعه تحقیقدایت دار وظیفه هماهنگی و ه گروه، عهده

                                                
3- Market Focous 
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هاي  برنامه. شد و شرکت براي ارائه محصول نهایی ها بخش
هاي  ها و پروژه متنوعی نیز در حمایت از آزمایشگاه

ها  همکاري با دانشگاه. در سطح گروه پیاده شد وتوسعه تحقیق
و مؤسسات پژوهشی در این دوره، توسعه یافت و برخی 

  .أسیس شدندها ت مؤسسات پژوهشی مشترك با دانشگاه
ارتقاء توانمندي فناورانه، امکان ارائه محصول با برند مپنا و 

افزایش  .را فراهم کرد 1هاي قلمرو حذف محدودیت
هاي دانشی مپنا و ارتقاء برند آن به تأسیس اولین  دارایی

گذاري مشترك با یک شرکت معتبر سازنده  شرکت سرمایه
ر سایر کشورها در موارد مشابه د .توربین بخارساز منجر شد

به خوبی از توان تولید داخلی به عنوان اهرمی براي نیز 
زنی در دستیابی به فناوري و موقعیت برتر در  چانه

  .]31[هاي فناورانه استفاده شده است  همکاري
سازي  بلوغ توانمندي مدیریت و مهندسی پروژه نیز در پیاده

کل ترکیبی طرح نیام که مبتنی بر طراحی نیروگاه استاندارد سی
عنوان اختراع ه ب 1392این طرح در سال  .مپنا بود ظاهر شد

از آن زمان، بهبود مستمر طرح  .یدگروه مپنا به ثبت رس
ها، زمان اجرا و  استاندارد نیروگاهی در راستاي کاهش هزینه

  .شود پذیري آن دنبال می افزایش انعطاف
س به دلیل هزینه حدود یک میلیارد دلاري توسعه یک کلا

رغم وجود توانمندي  هاي گاز نیروگاهی، علی جدید توربین
در گروه، قرارداد انتقال فناوري و لیسانس  وتوسعه تحقیق
استراتژي استفاده . با زیمنس منعقد شد Fهاي کلاس  توربین

به دلیل  ،وتوسعه هاي فناورانه به جاي تحقیق از همکاري
هاي بالاي توسعه محصول مستقل، در صنعت  هزینه

دنبال نیز هواپیماسازي نظامی کشورهاي چین، کره و برزیل 
  .]32[ ه استشد

  سطح واحدهاي تولیدي 4-5-2
بخشی به سبد محصولات  هاي گروه، تنوع با توجه به سیاست

، به وتوسعه تحقیقهاي  واحدهاي تولیدي و همچنین برنامه
ساخت . با حداکثر انرژي در این دوره دنبال شدسرعت و 

هاي گاز و بخار با  نیروگاه موبایل، نیروگاه بادي و توربین
به عنوان نمونه . هاي متنوع در دستور کار قرار گرفت ظرفیت

براي  2هاي گازي به سوخت سنگین تغییر سوخت توربین

                                                
1- Territory 
2- Heavy Fuel Oil 

  .دپاسخ به نیاز مشتریان شمال آفریقا با موفقیت به انجام رسی
هاي فناوري و همچنین فرآیندهاي مدیریت فناوري  رصد خانه

درخت فناوري و شبکه . سازي شد در واحدهاي تولیدي پیاده
کنندگان  متخصصان و خبرگان، ایجاد و بانک اطلاعاتی تأمین

هاي  موازي با تلاش. هاي مختلف هدف، شکل گرفت فناوري
کنندگان  هاي همکاري فناورانه نیز با تأمین داخلی، شبکه

المللی  هاي خدمات مهندسی و تحقیقاتی بین فناوري و شرکت
گذاري شده بر پایه نقشه  هاي هدف جهت دستیابی به فناوري

  .راه محصول، ایجاد شد
گرفته در واحدهاي تولیدي در این دوره و  تغییرات صورت

تبدیل شدن آنها از تولیدکننده تحت لیسانس به صاحب و 
شد شرکت توگا به عنوان یک شرکت دارنده فناوري باعث 

 جمهوري ریاستبنیان توسط معاونت علمی و فناوري  دانش
در این دوره مپنا اولین . معرفی و تحت حمایت قرار گیرد

المللی خود را نیز به ثبت رساند و کتابچه  پتنت بین
هاي  محصولات واحدهاي تولیدي منتج از پروژه

  .منتشر شد وتوسعه تحقیق
سازي و ارتقاء محصولات فعلی به سرعت  ینهتوانمندي به

 MAP2+ ،MAP2Aهاي  توسعه یافت و به ترتیب توربین
هاي  به کمک خرید خدمات مهندسی از شرکت MAP2B و

داخلی عرضه شدند که توان و  وتوسعه تحقیقالمللی و  بین
شده زیمنس در این  اي در سطح آخرین نسخه ارائه بازدهی

هاي  دهند و در مقابل، شامل محدودیت کلاس را ارائه می
هاي کلیدي براي دستیابی  یکی از فناوري. شوند لیسانس نمی

شد که  هاي داغ توربین مربوط می به این هدف به فناوري پره
شرکت پرتو، این  وتوسعه تحقیقد با تلاش گسترده واح

مکو . دست یافت 3کریستال هاي تک شرکت به دانش تولید پره
نیز با همکاري یک شرکت ایرانی، سیستم کنترلی منحصر 

عرضه کرد که اولین بار با  4اس سی نیروگاه مپنا با نام مپ
برداري  هاي عراق نصب و بهره موفقیت در یکی از نیروگاه

مپنا بویلر نیز به بلوغ نسبی رسید تا  توان طراحی در. شد
هاي بازیافت  جایی که طراحی و تولید انواع بویلرها و سیستم

هاي مختلف منحصراً در آن شرکت انجام  حرارت با ظرفیت
هاي پاك نیز انتقال فناوري و ساخت  در زمینه انرژي. شود می

                                                
3- Single Crystal 
4- MAPCS – Mapna Control System 
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مگاواتی از یک شرکت هلندي انجام و  5/2هاي بادي  توربین
در انتهاي این . اولین بار در مزارع بادي کهک نصب شد براي

دوره علاوه بر تعمیرات اساسی، مپنا امکان ارتقاء توان و 
ها بر مبناي محصولات جدید خود را فراهم  بازدهی نیروگاه

واحدهاي تولیدي گروه مپنا در این بازه زمانی به  .کرد
یافتند توانمندي اصلاح و ارتقاء فرآیندها و محصولات دست 

ولی ارائه محصول کاملاً جدید بر پایه طراحی مپنا براي دوره 
  .ریزي شد بعدي برنامه
اي که به بررسی اهمیت  در مقاله) 2012(مجیدپور 

گیري صنعت ساخت  هاي حمایتی در شکل سیاست
پردازد به این  هاي حرارتی در چین، هند و ایران می نیروگاه

کدام  احی توربین گاز در هیچکند که توانایی طر نکته اشاره می
توانمندي توسعه، . ]33[ از این سه کشور شکل نگرفته است

سازي محصولات فعلی که فاز اول طراحی  اصلاح و بهینه
با . در مپنا شکل گرفت 1395باشد تا پایان سال  مستقل می

اما توانمندي  1400توجه به عرضه محصولات جدید تا سال 
  .شود یز به زودي محقق میطراحی محصول مستقل مپنا ن

 )آینده( 1400تا  1396بازه زمانی  4-6

هاي دولت در بازه زمانی قبلی از گروه مپنا کاهش  حمایت
. شود در این بازه زمانی به حداقل برسد بینی می یافت و پیش

 گذاري خارجی المللی در قالب سرمایه ضمناً حضور رقباء بین
دیدي را براي گروه مپنا در صنایع نیروگاهی، شرایط رقابتی ش

  .به وجود خواهد آورد
  سطح گروه 4-6-1

تبدیل شدن به یک گروه  1400انداز گروه براي سال  چشم
هاي انرژي و حمل  صنعتی مرجع و صاحب فناوري در بخش

براي . باشد و نقل ریلی در منطقه خاورمیانه و شمال آفریقا می
در سطح گروه  هاي متعددي انداز برنامه دستیابی به این چشم

  .تعریف شده که برخی از آنها در دوره قبلی به سرانجام رسید
هاي نفت و گاز  المللی به بخش توسعه بازاریابی و فروش بین

المللی و  و حمل و نقل ریلی و ارتقاء برند مپنا در سطح بین
هاي انسانی جهت پشتیبانی از  هاي سرمایه توسعه توانمندي

  .ریزي شده است راي این دوره برنامهالمللی شدن ب برنامه بین
کنندگان،  سازي و مدیریت شبکه یادگیرنده شرکاء و تأمین بهینه
سازي گردش اطلاعات و شفافیت در گروه، توسعه  بهینه

داشبوردهاي مدیریتی در سطوح مختلف و افزایش سرعت و 

هایی است که از دوره  گیري در گروه از برنامه کیفیت تصمیم
شود در دوره جاري  بینی می و پیشاند  هشدقبلی شروع 

  .دنسازي شو پیاده
هاي  ریزي سبد پروژه هاي پیشرفته و برنامه رصد فناوري

سازي  هاي یکپارچه و بهینه حل براي ارائه راه وتوسعه تحقیق
هاي  فرآیندهاي نوآوري در سطح گروه با هدف ایجاد قابلیت

ر محیطی، از پویا براي حفظ توان رقابتی آن در شرایط متغی
باشد که با  هاي اصلی جهت کاهش شکاف فناوري می برنامه

، نتایج ملموس آن در سطح وتوسعه تحقیقهدایت واحد 
واحدهاي تولیدي و با ارائه محصولات جدید نمود خواهد 

هاي ستاد در حوزه کاهش فاصله  به طور کلی برنامه. یافت
ت فناوري بر حرکت از اتمسفر مدیریت فناوري به سم

هاي  هاي همکاري برداري از ظرفیت مدیریت نوآوري و بهره
  .فناورانه و نوآوري باز در سطح گروه، متمرکز خواهد بود

 سطح واحدهاي تولیدي 4-6-2

براي  Fانتقال فناوري و تولید واحدهاي نیروگاهی کلاس 
در . غلبه بر شرایط رقابتی داخلی به سرعت دنبال خواهد شد

زنی گروه، بخش  ل جایگاه و قدرت چانهقرارداد جدید به دلی
قابل توجهی از تجهیزات توسط مپنا و مستقل از زیمنس تولید 

هاي داراي فناوري بالا و  خواهد شد و انتقال فناوري به بخش
سازي سبد محصولات و  متنوع. پیچیده، متمایل شده است

و  200 يمگاوات و گاز 325و  250هاي بخار  ارائه توربین
  .با طراحی مپنا نیز در برنامه تولید قرار دارد مگاوات 40

شود توانمندي طراحی و  بینی می طور که بیان شد پیش همان
توسعه . شود نوآوري تا پایان دوره به طور کامل محقق می

محصولات خاص براي بازارهایی که کمتر مورد تمرکز 
هاي  المللی بوده و استفاده از همکاري هاي بزرگ بین شرکت

لمللی براي توسعه محصول مشترك در برنامه اجرایی این ا بین
  .بازه زمانی قرار دارد

هاي  شده نشان داد که تمرکز بر توانمندي نتایج استخراج
تواند چارچوب مناسبی را براي همپایی  فناورانه به تنهایی نمی

هاي مالی، حاکمیتی  برخی عوامل مانند توانمندي. تدوین کند
هاي فناورانه نقشی اساسی در  توانمندي و بازاریابی در کنار

) 2000( 1دوسی و همکاران .اند گرفته داشته همپایی صورت
گذاري  هایی که بتوانند بازده سرمایه نیز معتقدند تنها شرکت

                                                
1- Dosi et al. 
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هاي بازاریابی موفق و  مناسبی را از تولید در کنار سیستم
توانند  هاي جدید مدیریتی حاصل کنند می سازي سیستم پیاده

نظر گرفتن  در نتیجه با در. ]13[ همپایی موفق شوند در
 ،در سطح گروه ییهمپابا هاي مرتبط  و تنوع فعالیت یچیدگیپ

 ها یافتهبندي  طبقه ايبر) 1999( یکاز چارچوب رادوسو
این چارچوب همپایی را نتیجه اقدامات جبرانی  .استفاده شد

 داند میبراي پرکردن سه شکاف مدیریت، بازاریابی و فناوري 
هاي به دست آمده با پیشینه پژوهش و  با مقایسه داده. ]2[

گرفته از سال  هاي گروه، اقدامات انجام لحاظ ماهیت فعالیت
براي پرکردن شکاف مدیریت، بازاریابی و  1400تا  1362

  .اند بندي شده طبقه 2و  1هاي  فناوري در جدول
گرفته جهت همپایی در سطح گروه،  بررسی اقدامات انجام

  وه مپناشکاف فناوري در گربراي چارچوب همپایی ) 1جدول 

بازه 
 زمانی

  اجزاء همپایی
  شکاف فناوري

  سطح واحدهاي تولیدي  سطح گروه

1362 
  1371تا 

  المللی هاي بین محدودیت در استفاده از شرکت: عامل کلیدي
  هاي اپراتوري و تعمیرات جزئی تجمیع توانمندي -

  هاي جانبی نیروگاه گیري توانمندي مدیریت پیمان بخش شکل -
  کنندگان ایرانی برخی تجهیزات جانبی توسط تأمینساخت  -

1372 
  1377تا 

  هاي نیروگاهی حمایت کارفرماي دولتی و سیاست خودکفایی در مدیریت پروژه: عامل کلیدي
  گیري توانمندي مدیریت پروژه با مشارکت و مسئولیت صاحب لیسانس شکل -

  گیري توانمندي مهندسی پروژه شروع شکل -
کنندگان  ساخت تجهیزات جانبی توسط تأمینافزایش سهم  -

  ایرانی

1378 
  1383تا 

  خریدهاي بزرگ دولتی، فشار شدید تقاضا و سیاست خودکفایی در ساخت تجهیزات اصلی نیروگاهی: عامل کلیدي
بهبود توانمندي مدیریت و مهندسی پروژه و معرفی روش منحصر به فرد  -

  موننکو -مدیریت پروژه مپنا 
  پروژه با مسئولیت مپنا و حمایت صاحب لیسانساجراي  -

  گیري توانمندي تعمیرات اساسی نیروگاه شکل -

  گیري توانمندي تولید تجهیزات اصلی تحت لیسانس شکل -
  تمرکز بر افزایش ظرفیت تولید -

1384 
  1389تا 

  المللی هاي بین همکاري شرکتمحدود شدن  -هاي خصوصی  تغییر رویکردهاي دولت و حرکت به سمت نیروگاه: عامل کلیدي
  تضمین کیفیت و عملکرد توسط مپنا -

  وتوسعه تحقیقاندازي واحد  راه -
  عمق بخشیدن به توانمندي مهندسی و مدیریت پروژه -

  بلوغ توانمندي مهندسی و تعمیرات اساسی تجهیزات اصلی -
هاي کلیدي تجهیزات  دستیابی به توانمندي ساخت بخش -

  اصلی نیروگاهی

1390 
  1395تا 

  هاي مالی و افزایش مطالبات از کارفرمایان محدودیت -کاهش تقاضا در بازار داخلی : عامل کلیدي

  بلوغ مدیریت و مهندسی پروژه -
  هاي تخصصی در واحدهاي تولیدي تأسیس و حمایت از آزمایشگاه -

  هاي مدون و یکپارچه مدیریت دانش و فناوري در سطح گروه ایجاد سیستم -
  در گروه وتوسعه تحقیقهاي منتخب  ارزیابی و حمایت از فعالیت -
  المللی ها و مراکز تحقیقاتی داخلی و بین توسعه همکاري با دانشگاه -

  بخشی به سبد محصولات  تنوع -
  سازي و ارتقاء گیري توانمندي بهینه شکل -

هاي مهندسی و تحقیقاتی  گیري از خدمات شرکت بهره -
  توسعه محصولالمللی براي  بین

  هاي فناوري تأسیس رصدخانه -
  سازي نظام مدیریت فناوري در سطح واحدهاي تولیدي پیاده -

بنیان شدن برخی واحدهاي تولیدي به تأیید معاونت  دانش -
  جمهوري ریاستعلمی و فناوري 

1396  
  1400تا 

  دولتیکاهش حمایت کارفرماي  -افزایش شدید رقابت در بازار داخلی : عامل کلیدي
  حرکت از مدیریت فناوري به مدیریت نوآوري -

  مندي از مزایاي نوآوري باز هاي لازم براي بهره ایجاد زیرساخت -
  ریزي براي دستیابی به آنها هاي پیشرفته و برنامه رصد فناوري -

هاي  حل در سطح گروه براي ارائه راه وتوسعه تحقیقهاي  مدیریت سبد پروژه -
  یکپارچه

  هاي پویا ریزي براي ایجاد قابلیت برنامه -

  دستیابی به توانمندي طراحی و نوآوري -
  و ارائه محصولات جدید  وتوسعه تحقیق -

  المللی توسعه محصول مشترك با شرکاء بین -
توسعه محصولات جدید براي بازارهاي خاص داخلی و  -

  خارجی



  هاي حرارتی ایران همپایی دوسطحی در صنعت ساخت نیروگاه

80  

با . کشد هاي مختلف را به تصویر می بلوغ در زمینه
المللی با گروه مپنا از  هاي بین محدودشدن شدید همکاري

در هاي داخلی  شمسی، نقش تلاش 1380دهه هاي  سالاواخر 

ها بسیار  مهندسی معکوس براي دستیابی به فناوريجهت 
شد که اقدامات مشابه در برخی تحقیقات دیگر نیز پررنگ 

  .]31و23[ مشاهده شده است

  شکاف مدیریت و بازاریابی در گروه مپنا برايچارچوب همپایی ) 2جدول 

بازه 
 زمانی

  اجزاء همپایی
  شکاف بازاریابی  شکاف مدیریت

  سطح گروه  سطح گروه
تا  1362

1371  
  المللی هاي بین شرکتمحدودیت در استفاده از : عامل کلیدي

  ها در وزارت نیرو تجمیع توانمندي -
  

تا  1372
1377 

  هاي نیروگاهی حمایت کارفرماي دولتی و سیاست خودکفایی در مدیریت پروژه: عامل کلیدي
  تأسیس شرکت مپنا -

گیري اولیه  و شکل) اکتساب توانمندي مدیریت پروژه(ها  تملک برخی شرکت -
  ساختار گروه

  گیري توانمندي فروش شکل -

تا  1378
1383  

  خریدهاي بزرگ دولتی، فشار شدید تقاضا و سیاست خودکفایی در ساخت تجهیزات اصلی نیروگاهی: عامل کلیدي
  تأسیس و تملک واحدهاي تولیدي گروه -

  هاي حاکمیتی گروه توسعه سریع و بهبود توانمندي -
  گیري توانمندي مدیریت زنجیره تأمین شکل -

  هاي فروش و ارتباط با مشتري بهبود توانمندي -
  بررسی اولیه برخی بازارهاي خارجی -

تا  1384
1389  

  المللی هاي بین محدود شدن همکاري شرکت -هاي خصوصی  تغییر رویکردهاي دولت و حرکت به سمت نیروگاه: عامل کلیدي
  ها هاي جدید مالی و توانمندي تأمین مالی پروژه ارائه مدل -

  )برداري نیروگاه خصوصی ساخت و بهره(سازي عمودي  یکپارچه -
  اصلاح ساختار گروه با هدف پشتیبانی از رشد سریع -

  تأسیس دفاتر خارج از کشور گروه  -
  کنندگان استراتژیک در زنجیره تأمین ارتقاء تأمین -

  گیري واحد تخصصی بازاریابی در سطح ستاد شکل -
  داخلی  هاي خصوصی بازاریابی پروژه -

  مطالعات بازارهاي خارجی -
هاي  المللی پروژه پیروزي در برخی مناقصات بین -

  طلبانه نیروگاهی با رویکرد فرصت

تا  1390
1395  

  هاي مالی و افزایش مطالبات از کارفرمایان محدودیت -کاهش تقاضا در بازار داخلی : عامل کلیدي
  پشتیبانی از تنوع  -اصلاح ساختار گروه  -

  وکار هاي کسب افزایش استقلال بخش -
  تغییر پارادایم مدل حاکمیتی گروه از کنترل عملیاتی به کنترل استراتژیک  -

  هاي مدیریت یکپارچه زنجیره تأمین  گیري زیرساخت شکل -
هاي فناوري اطلاعات براي گردش اطلاعات و پشتیبانی از  سازي زیرساخت بهینه -

  گیري در سطح گروه تصمیم
  هاي مختلف گیري داشبورد مدیریتی گروه در زمینه شکل -

گذاري مشترك با یک شرکت صاحب نام  تأسیس اولین شرکت سرمایه -
  المللی بین

  هاي تأمین مالی سازي منابع و روش متنوع -

  مدیریت برند در بعد داخلی و تا حدودي خارجی -
  تأسیس اولین دفتر بازاریابی خارج از کشور -

هاي بازاریابی و فروش در سطح  عالیتپراکنده شدن ف -
  گروه

المللی به حوزه خدمات و  توسعه بازاریابی و فروش بین -
  قطعات یدکی

گیري واحدهاي تخصصی ارتباط با دولت و  شکل -
  مجلس، مدیریت رسانه و تبلیغات اجتماعی

تا  1396
1400  

  کارفرماي دولتیکاهش حمایت  -افزایش شدید رقابت در بازار داخلی : عامل کلیدي
ریزي براي تبدیل شدن به یک گروه  هاي انسانی و برنامه جذب و ارتقاء سرمایه -

  المللی بین
  کنندگان ایجاد شبکه یادگیرنده شرکاء و تأمین -

  سازي داشبوردهاي مدیریتی توسعه و بهینه -
  گیري در گروه افزایش شفافیت، سرعت و کیفیت تصمیم -

  وکار مانند سلامت و فناوري اطلاعات جدید کسبهاي  ورود به حوزه -

  المللی بازاریابی سیستماتیک در بازارهاي خاص بین -
هاي  المللی به سایر حوزه توسعه بازاریابی و فروش بین -

  وکار کسب
المللی به عنوان یک دارنده  ارتقاء برند مپنا در سطح بین -

  فناوري و بازیگر کلیدي در صنعت نیروگاهی
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توان چهار مرحله اصلی را براي همپایی  کلی می به طور
مرحله : گرفته در واحدهاي تولیدي گروه شناسایی کرد صورت

نخست شامل مونتاژ و ساخت تجهیزات اصلی نیروگاهی با 
در مرحله .دهنده فناوري بود نظارت و پشتیبانی فنی انتقال

بعدي، واحدهاي تولیدي به مرور توانستند مشکلات مهندسی 
هاي مختلف را بدون نظارت و کمک طرف  د در سایتموجو

ها در این فاز،  سپس با تجمیع توانمندي. خارجی رفع نمایند
دانش توسعه و بهبود محصولات فعلی در واحدهاي تولیدي 
شکل گرفت و امکان بهبود محصولات به صورت مستقل از 

در حال حاضر نیز . کارفرما در واحدهاي تولیدي پدید آمد
 وتوسعه تحقیقتولیدي، توسعه محصول به کمک  واحدهاي

هاي داراي دانش  داخلی و همکاري با مؤسسات و شرکت
اند که  مهندسی و طراحی را در دستور کار خود قرارداده

یافته داخلی تا پیش از افق  شود محصولات توسعه بینی می پیش
مراحل  1شکل . به صورت تجاري عرضه شوند 1400زمانی 

در واحدهاي تولیدي مپنا براي پرکردن  شده همپایی طی
شکاف فناوري را به صورت شماتیک نشان داده و به مقایسه 

. پردازد هاي رایج پیشینه پژوهش می تطبیقی آنها با برخی مدل
) 1999(و کیم ) 1999(، رادوسویک )1995(هاي هابدي  مدل

  .]24و11و2[ اند براي این مقایسه انتخاب شده
هاي رایج  نشان داده شده است مدل 1طور که در شکل  همان

همپایی در پیشینه تحقیق تا حدودي با همپایی در سطح 
به طور مثال در مدل هابدي . واحدهاي تولیدي همخوانی دارد

گیري  بین ایجاد توان طراحی و ارائه محصول با شکل) 1995(
هاي  لیتکنندگی فعا برند مستقل شرکت، به دلیل ماهیت تأمین

شرکت تولید قطعات الکترونیک شرق آسیا فاصله معناداري 

در حالی که در واحدهاي تولیدي گروه مپنا . ]11[ وجود دارد
مندي از توان مالی و برند گروه با ارائه اولین  به دلیل بهره

مپنا، محصولات با برند  وتوسعه تحقیقبهبود طراحی بر پایه 
هاي سطح  ورتی که پیچیدگیدر ص. مپنا به بازار عرضه شدند

ها را در نظر بگیریم مطابق نظر  گروه و مدیریت مگاپروژه
ها  به دلیل تمرکز این مدل) 2016(و مجیدپور ) 2015(کیامهر 

بر تولید انبوه در شرق آسیا به شکل مناسبی با همپایی 
کنند  هایی که محصولات و خدمات پیچیده تولید می شرکت

  .]19و18[ تطابق ندارد
  
  گیري نتیجه - 5

گرفته، همپایی در گروه مپنا در دو سطح  در تحقیق صورت
هاي مرسوم، قادر  رغم اینکه مدل علی. بررسی و نشان داده شد

نبوده که همپایی در سطح گروه را به دلیل تنوع اقدامات 
سازي کنند همپایی  هاي آن به درستی مدل جبرانی و پیچیدگی

کل مناسبی پوشش در سطح واحدهاي تولیدي را به ش
هاي ایجادشده در ستاد، بیشتر  در حالی که توانمندي. دادند می

از جنس هماهنگی و کنترل بود در واحدهاي تولیدي دستیابی 
با . شد به فناوري و عمیق شدن در حوزه تخصصی دنبال می

هاي همپایی در سطح گروه، افراز  توجه به تنوع و پیچیدگی
سه شکاف بازاریابی،  ترمیمهت همپایی به اقدامات جبرانی ج

به نحو ) 1999(مدیریت و فناوري مطابق توصیه رادوسویک 
  .کند بندي و توصیف می تري نتایج را طبقه مناسب

گرفته در دو سطح  هاي شکل شده و توانمندي اقدامات انجام
به طور . در گروه مپنا به طور مکمل همپایی را ممکن کردند

به دلیل ایجاد توانمندي ) نیروگاه استاندارد مپنا(مثال طرح نیام 

 نوآوري  سازي و ارتقاء بهینه لمهندسی محصو مپنا واحدهاي تولیدي تولید

 نوآوري تقلید خلاقانه )1999(کیم 

 )1995(هابدي 
  طراح و تولیدکننده

 تولیدکننده صاحب برند

 )1999(رادوسویک 
ها و  کاهش هزینه

 کیفیت استاندارد

بهبود کیفیت، 
پذیري و زمان  انعطاف

 دهی پاسخ

سازي و  سفارشی
اصلاحات جزئی 

 محصول

توسعه 
محصولات 
 مشترك جزئی

وتوسعه  تحقیق
 مشترك

  تجهیزاتسازنده 
  اصلی

 برداري تقلید و کپی

 ]24و11و2[ هاي رایج تطبیق همپایی در واحدهاي تولیدي گروه مپنا با برخی مدل) 1شکل 
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 مهندسی محصول در واحدهاي تولیدي در کنار مهندسی و
حرکت به حتی . مدیریت پروژه در سطح گروه شکل گرفت

هاي  المللی نیز تنها به کمک توانمندي سمت بازارهاي بین
هاي قلمرو در  تولید مستقل و فائق آمدن بر محدودیت

ها در  رشد و توسعه توانمندي. دشقراردادهاي لیسانس فراهم 
هاي گسترده مالی و  واحدهاي تولیدي نیز بدون حمایت

نیز بر دسترسی ) 2014(گائو . پذیر نبود بازاریابی ستاد امکان
به منابع مالی و توانمندي بازاریابی و برندسازي به عنوان یکی 

هاي فناورانه  هاي ضروري همپایی در کنار توانمندي از بخش
در مپنا در ها  ي که این بخش از توانمند ]12[ کند تأکید می

استراتژي مپنا بر ارائه محصولات . سطح گروه توسعه یافت
اي ویژه بازارهاي هدف و همچنین خاص با تمرکز بر نیازه

هاي فناوري این شرکت  قیمت رقابتی با توجه به محدودیت
  .]30[ المللی بود در مقایسه با رقباء بزرگ بین

توان به کمک مدل مقاله کیم  مراحل همپایی در مپنا را می
در همپایی هیونداي  1هاي ساختگی بحرانو اثر ) 1998(

عوامل محیطی و ایجاد . کرد کره نیز به خوبی تشریح 2موتور
فوریت توسط مدیریت ارشد گروه براي پاسخ به تغییرات 

هایی  محیطی در هر مرحله از همپایی گروه مپنا با ایجاد بحران
هاي داخلی براي  در سطح سازمان، ضروریت و فوریت تلاش

در ابتدا . مدیریت بحران ایجادشده را در گروه انتشار داد
باشد  بالا می وتوسعه تحقیقسبت به حجم واردات فناوري ن

تجربه . ولی به مرور بایستی این نسبت برعکس شود
پایه 2کشورهاي هند، چین و برزیل به خوبی استراتژي 

 کند هاي داخلی را تبیین می واردات فناوري در کنار تلاش
این مسیر در گروه مپنا نیز به خوبی قابل مشاهده . ]35و34[

رسد نتایج این مقاله بتواند به  میبه نظر در مجموع . است
هاي صنعتی  ها و گروه عنوان الگویی براي همپایی سایر بخش

  .کشور به کار گرفته شود
  

  تقدیر و تشکر
نویسندگان مایلند تشکر صمیمانه خود را از آقایان دکتر 
منوچهر انصاري و دکتر علیرضا اصلانی به خاطر 

  .تحقیق ابراز دارندهاي ارزشمندشان در تنقیح روش  راهنمائی

                                                
1- Constructed Crisis 
2- Hyundai Motor 
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