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Abstract 

Despite the valuable achievements of joint 
R&D projects, most of them could not meet 
their goals in developing new products. 
However there are a few comprehensive 
researches about the challenges of the Joint 
R&D projects especially in developing 
countries which have different problems 
such as lack of well-designed infrastructure, 
the weakness of networks and lack of 
comprehensive supply chain. 
The main purpose of the research is the 
investigation of the challenges in joint R&D 
projects which focus on developing new 
products. 
The single case study is the research 
methodology in this research. The case of the 
research is the Joint R&D project for 
designing and producing the national 
(Iranian) automobile engine between the Iran 
Khodro Powertrain Company and F.E.V 
from Germany. 
Firstly, a theoretical framework for 
investigating the selected case was 
developed Based on literature review and 
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Explanatory interviews. The four dimensions 
of the preliminary framework were 1) 
Knowledge capability and absorptive 
capacity, 2) leadership and management of 
Joint project, 3) the skills of project 
management, 4) the role of governmental 
system and intermediaries. 
The main achievements of the research are a) 
the importance of the organizational 
knowledge capability and the level of 
complexity of the product design, b) the role 
of the scientific and operational insight of the 
project manager, c) the importance of co-
evolution in the product design and process 
and the facilitating role of the governmental 
system in the Joint R&D projects. 
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  :توسعه محصول جدید برايوتوسعه مشترك  المللی تحقیق هاي بین پروژههاي  چالش
  EF7هاي پروژه موتور ملی  آموخته

  3زاده رضا نقی، 2منطقی منوچهر، *1زاده نقیمحمد 

  علمی دانشگاه علامه طباطبائی، تهران عضو هیأت -1
  استاد، مدرس دانشگاه تهران -2

  علمی مرکز تحقیقات سیاست علمی کشور، تهران عضو هیأت -3
  

  دهیچک
با این . هاي زیادي از ناکامی و شکست آنها به ویژه در زمینه توسعه محصولات جدید وجود دارد وتوسعه مشترك، گزارش هاي تحقیق با وجود منافع زیاد پروژه

ین موضوع از منظر یک اند و این تحقیقات همچنین کمتر به بررسی ا ها توجه کرده روي این پروژه هاي پیش تحقیقات اندکی به صورت جامع به چالش حال،
. اند تري روبرو است پرداخته ها و زنجیره تأمین همکار ضعیف ها، شبکه شرکت فعال در یک کشور در حال توسعه که با مشکلات مختلفی همچون زیرساخت

براي . اند دید شکل گرفتهوتوسعه مشترکی است که با هدف توسعه یک محصول ج هاي تحقیق هاي کلیدي پروژه سؤال اصلی این مقاله در خصوص چالش
به روش ) آلمان F.E.Vخودرو و شرکت  با مشارکت مرکز تحقیقات موتور ایران EF7پروژه طراحی و تولید موتور ملی (پاسخگویی به سؤال از مطالعه موردي 

هاي  ت پروژه تحقیقاتی مشترك، ویژگیهاي دانش و ظرفیت جذب، رهبري و مدیری چارچوب مفهومی مطالعه شامل چهار بخش توانمندي. کیفی استفاده شد
هاي مربوطه استخراج  آمده تحلیل و آموخته هاي پیش همکار و همچنین نقش نهادهاي دولتی و میانجی بوده که بر اساس این چارچوب، مورد مطالعه و چالش

انشی سازمان، بینش بالاي علمی و عملی مدیر پروژه، هاي این پژوهش تأکید بر لزوم تناسب میان سطح طراحی محصول و توانمندي د ترین یافته مهم. شد
  .وتوسعه مشترك است هاي تحقیق آفرینی و تسهیلگري دولت در راستاي موفقیت پروژه تکاملی در طراحی محصول و فرآیند و همچنین نقش ضرورت هم

  تکاملی وتوسعه مشترك، موتور ملی، هم تحقیق: ها کلیدواژه
  :شود مقاله، قالب زیر به نویسندگان محترم مقالات پیشنهاد میبراي استنادات بعدي به این 
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  1مقدمه -1

وتوسعه مشترك با هدف دستیابی به  هاي تحقیق پروژه
هاي  هاي جدید و پیشرفته، کاهش ریسک و هزینه فناوري

توسعه فناوري و توسعه محصولات جدید مورد توجه جدي 

                                                 
ö DOI: 10.22034/jstp.2018.10.1.539436 

 m.naghizadeh@atu.ac.ir :دار مکاتبات نویسنده عهده * ⊕

وتوسعه مشترك نوعی  تحقیق. هاي اقتصادي قرار دارد بنگاه
وتوسعه را با محوریت  توافق است که طرفین، فعالیت تحقیق

کنند تا بتوانند  ها و محصولات جدید ساماندهی می فناوري
با وجود منافع زیاد، . ]1[محصولات جدید وارد بازار کنند 

هاي  هاي زیادي از ناکامی و شکست پروژه گزارش
وتوسعه مشترك به ویژه با هدف توسعه محصولات  تحقیق

 30به نرخ عدم موفقیت ها  پژوهشبرخی . جدید وجود دارد
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اند  وتوسعه مشترك اشاره کرده اي تحقیقه درصدي پروژه
ها در کشورهاي در  هاي مربوط به این پروژه پیچیدگی. ]3و2[

. هست همهاي پیچیده بیشتر  حال توسعه و فناوري
علاوه بر  ،هاي فعال در کشورهاي در حال توسعه شرکت
بایستی بر موانع و  ،هاي پیرو هاي مرتبط با شرکت چالش

انونی موجود در کشورهاي خود نیز کمبودهاي زیرساختی و ق
ها و رویکردهاي مختلفی  دیدگاهجدا از اینکه  .]4[غلبه کنند 

هاي توسعه محصولات جدید ناشی از  چالش مورددر 
این وتوسعه مشترك، وجود دارد هر یک از  هاي تحقیق پروژه
هاي پروژه و بستري که در آن قرار  ها با توجه به ویژگی پروژه
ها  پژوهشاندکی از . هاي خاص خود را دارند اند آموخته داشته

ها  روي این دست پروژه هاي پیش به طور جامع به چالشاما 
اند و این تحقیقات هم کمتر به بررسی این موضوع  توجه کرده

ر حال توسعه که با از منظر یک شرکت فعال در یک کشور د
ها و زنجیره  ها، شبکه مشکلات مختلفی همچون زیرساخت

سؤال . ]4[اند  تر روبرو است پرداخته تأمین همکار ضعیف
هاي  این است که عوامل اصلی شکست پروژه مقالهاصلی 
وتوسعه مشترك در زمینه توسعه محصول جدید در  تحقیق

سخ آن، کشورهاي در حال توسعه چیست و براي یافتن پا
موردي براي مطالعه انتخاب شده که بتواند ابعاد موضوع را به 

مورد مطالعه، پروژه طراحی و تولید . خوبی روشن نماید
با مشارکت مرکز تحقیقات موتور  EF7موتور ملی 

  .آلمان است F.E.Vخودرو و شرکت  ایران
  
 پیشینه تحقیق -2

  وتوسعه مشترك هاي تحقیق پروژه 1- 2
وتوسعه مشترك به عنوان یکی از  هاي اخیر تحقیق طی دهه

ها، کاهش فاصله سطوح  پذیري بنگاه راهکارهاي ارتقاء رقابت
ها و کشورها شناخته  هاي علمی بنگاه فناوري و تقویت پایه

درصد موارد توسعه فناوري در  30. ]5[شده است 
ها با سایر  هاي فناور ناشی از همکاري این شرکت شرکت
ها  شرکت. ]6[هاي اقتصادي و مؤسسات پژوهشی است  اهبنگ

وتوسعه مشترك  هاي تحقیق به دلایل مختلف در پروژه
گیري از  در بسیاري از موارد فواید بهره. کنند مشارکت می

بسیاري . ]7[منابع فناورانه بیرونی بیش از منابع درونی است 
به  ها به دلایلی چون اندازه کوچک یا ابهامات مربوط شرکت

نتایج و زمان مربوط به توسعه داخلی به همکاري مشترك 
همچنین باید توجه کرد که بسیاري از منابع . آورند روي می

فناورانه مورد نظر در یک سازمان قرار نداشته و در اختیار 
 .]8و5[اي از بازیگران مختلف است  مجموعه

وتوسعه مشترك به ویژه در  هاي تحقیق مشارکت در پروژه
ها و منابع  هاي فناور به آنها امکان استفاده از ویژگی شرکت

ها یکی از راهکارهاي  این همکاري. دهد مکمل جدید را می
راهبردي مهم توسعه محصولات و خدمات جدید در 

 1اسپانوس. ]11-9[هاي پرابهام، پیچیده و رقابتی است  محیط
ها را یکی از ابزارهاي مکمل مهم  و همکاران این همکاري

این . ]12[دانند  هاي جدید می برداري از دانش خلق و بهره
وتوسعه،  هاي تحقیق ها سبب تأمین مالی بهتر طرح همکاري

ها و تحقق اقتصاد  کاهش عدم اطمینان، صرفه جویی در هزینه
  .]13[شود  مقیاس می

  وتوسعه مشترك هاي تحقیق هعوامل عدم موفقیت پروژ 2- 2
ایراداتی نیز  ،وتوسعه مشترك هاي تحقیق همکاري در پروژه

ترین این  مهم .دارد هاي مبادله مدتاً ریشه در هزینهدارد که ع
ها و  هاي با روتین ها شامل هماهنگی میان سازمان هزینه
هاي مکمل، تعیین قیمت  هاي مختلف، ترکیب دارایی روش

هاي نامحسوس مانند اطلاعات و دانش فنی و  انتقال دارایی
  برداري از نتایج حاصل از تحقیق هاي بهره سازوکارتعیین 

لی که بیشتر در حا. ]14و13[شود  وتوسعه مشترك می
اما  ]16و15[اند  ها تأکید کرده ها بر منافع این همکاري پژوهش

شواهدي . اند برخی دیگر نیز بر شواهدي متفاوت تأکید داشته
در . ]17[ها رو به رشد است  که با افزایش تعداد این همکاري

چند مطالعه به عدم ثبات و دستاوردهاي ناامیدکننده برخی 
از اشاره شده و برخی دیگر وتوسعه  تحقیقهاي مشترك  پروژه

این درصدي  30نیز به نرخ عدم موفقیت بیش از مطالعات 
 .]3و2[اند  ها اشاره کرده پروژهقبیل 

وتوسعه مشترك با دو هدف کلی یادگیري  هاي تحقیق پروژه
شوند  فناورانه و توسعه محصولات و خدمات جدید انجام می

توان طراحی، تولید  منظور از توسعه محصولات جدید،. ]18[
همانطور که گفته شد در  و ورود به بازارهاي جدید است اما

وتوسعه مشترك در نیل به  هاي تحقیق بسیاري موارد پروژه
این . مانند هدف توسعه محصول یا خدمت جدید ناکام می

                                                 
1- Spanos 
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  .شود ها دلایل مختلفی دارند که در ادامه بیان می ناکامی
  رکتتوانمندي و ظرفیت جذب ش 2-1- 2

هاي با منابع دانشی داخلی قوي  اند شرکت تحقیقات نشان داده
وتوسعه مشترك  هاي تحقیق با مشکلات کمتري در پروژه

وتوسعه داخلی، امکان  توانمندي بالا در تحقیق. روبرو هستند
ارتقاء شرکت از محل جذب دانش شرکا و توسعه محصولات 

 يتوانمند بر علاوه .]20و19و17[کند  جدید را فراهم می
 يراهبرد يها گیري جهت چون یعوامل ،یداخل وتوسعه تحقیق
 تیظرف ارتقاء برنیز  طیمح ییایپو از تیریمد ادراك و رانیمد

هاي داراي توان  شرکت]. 21[ است مؤثر ها شرکت جذب
یادگیري فناورانه بالا، نسبت به سایرین شانس بیشتري براي 
موفقیت در توسعه محصولات و خدمات جدید ناشی از 

 .]18[وتوسعه مشترك دارند  تحقیق

  رهبري و مدیریت پروژه همکاري 2-2- 2
هاي برخی مطالعات، به هر میزان که تجربه  بنا بر یافته

وتوسعه افزایش یابد توان  حقیقهاي ت مدیریت همکاري
هاي احتمالی در همکاري  شرکت در جلوگیري از بداخلاقی

این تجربه، شانس انتخاب یک . ]22و17[یابد  نیز افزایش می
همکار و همچنین طراحی یک توافق مناسب براي تحقق 

به تنهایی در این  گرچه ]23[دهد  اهداف را افزایش می
هاي همکاري گاهاً  ژهکند زیرا پرو خصوص کفایت نمی

هایی با ابهام عملکردي بالا، فرآیندهاي اداري نامشخص  پروژه
سابقه همکاري . ]17[هاي عملکردي هستند  و فقدان سنجه

معتقدند وجود  برخی. میان طرفین نیز مهم و کلیدي است
  .]24[دهد  سابقه همکاري، اختلافات فرهنگی را کاهش می

  پروژهنقش و مهارت مدیریت  2-2-1- 2
گاهاً  .هاي خاصی است ها داراي پیچیدگی مدیریت این پروژه
ها به علت نوع توافق، داراي اختیارات کافی  مدیران این پروژه

نبوده یا اینکه در مواجهه با همکاران محقق به سبب سطح 
که  ]26و25[تري برخوردارند  دانشی کمتر از موقعیت ضعیف

ها پیشنهاد شده  دگیراهکارهاي مختلفی براي رفع این پیچی
هاي مدیریت  مثلاً انتخاب یک مدیر علمی و ارائه آموزش

پروژه به وي یا جداسازي مدیریت دو بخش علمی و اجرایی 
اما انتخاب یک مدیر غیرعلمی هم مورد چالش زیادي  .]27[

چون در یک مدیر باید ظرفیت بالاي تبادل دانش  ]28[است 
هایی  ویژگی. باشدهاي گفتمانی وجود داشته  و مهارت

همچون روحیه دیپلماتیک، سطح آگاهی مناسب از فناوري، 
سبک رهبري مشارکتی، اعتبار در تیم، توان شفاهی بالا، 

سازي برنامه راهبردي  منطقی بودن، اصالت و توانایی اجرایی
مدیر باید بتواند در . ]27و25[هاي لازم مدیر است  از ویژگی

وزه اصلی شامل ارتباط کننده، چهار ح نقش یک هماهنگ
درونی پروژه، توسعه نتایج تحقیقات، مدیریت ذینفعان بیرونی 
و فرآیندهاي سازمانی و اداري لازم جهت تأمین منابع را 

  .]26[د مدیریت کن
سه چالش اساسی در مدیریت این  روي 1بروك و لیپ

هاي  ها تأکید و براي هر یک از آنها گروهی از روش پروژه
چالش اول، مدیریت محیط  :اند مدیریت پروژه را توصیه کرده

ها و نتایج، ارزیابی  کار شامل مدیریت عدم اطمینان در روش
. کارایی پروژه و ایجاد توازن میان کنترل و آزادي عمل است

مربوط به مدیریت همکاري میان بازیگران  دومین چالش
متفاوت و نامتجانس و ناشی از تنوع افراد، انتظارات مختلف 

آخرین . ذینفعان و فاصله جغرافیایی نیروها از یکدیگر است
چالش نیز نقش مدیر پروژه و مرتبط با مواردي چون 
اختیارات محدود آن، فاصله دانشی احتمالی آن با برخی 

و کارکردهاي مختلفی است که از وي انتظار محققان پروژه 
  .]29[رود  می

ها بر سبک مدیریت تأکید و معتقدند در این  برخی پژوهش
هاي رسمی و  ها سبک مدیریت ارتباطی بهتر از سبک پروژه

تر بودن مدیریت  آنها بر پررنگ. دهد قراردادي جواب می
ي ارتباطی در کنار سطح متوسطی از مدیریت رسمی و قرارداد

  .]30[ها تأکید دارند  براي ارتقاء دستاوردهاي این پروژه
تکاملی توسعه محصول و فرآیند و اتصال به  هم 2-2-2- 2

  هاي همکار در فرآیند شرکت
وتوسعه مشترك که هدف آنها توسعه  هاي تحقیق در پروژه

هاي  محصولات جدید و ورود آنها به بازار است بایستی گروه
ها و نهادهاي  ژوهشی، شرکتهاي پ مختلفی شامل بخش

. ]29[عمومی جهت توسعه محصول حضور داشته باشند 
هاي مختلف با هدف  هاي پژوهشی، محققان را از بخش بخش

کنند و بایستی  ها ترکیب می تحقیق، توسعه و طراحی
هاي  هایی نیز موجود باشند که بتوانند نظرات و دیدگاه بخش

هاي مختلف در  آزمونمشتري نهایی را بررسی و آنها را با 

                                                 
1- Brocke and Lippe 



 EF7ی هاي پروژه موتور مل آموخته: محصول جدید برايوتوسعه مشترك  المللی تحقیق هاي بین روژههاي پ چالش

72  

  .]27[شده دنبال کنند  محصولات توسعه داده
فرآیند توسعه همچنین شامل فازهاي طراحی مقدماتی و 

هاي تحقیقاتی اصولاً در  طراحی تفصیلی است و چون گروه
بخش طراحی مقدماتی حضور دارند بنابراین هر چه به سمت 

کنیم نقش  طراحی جزئیات و ساخت نمونه حرکت می
خواهند در مرحله تولید محصول  ها و بازیگرانی که می شرکت

ها  این مجموعه. ]31[شود  تر می حضور داشته باشند پررنگ
  .الزاماً به لحاظ فیزیکی در یک محل مستقر نیستند

  انتخاب شریک 2-3- 2
توان براي همکاران  وتوسعه مشترك می در یک پروژه تحقیق

یک نکته در مورد . ]17[هاي متفاوتی ارائه کرد  بندي طبقه
. است یا خیردیگري  همکاران این است که شریک از کشور
توانند بر استفاده از  فاصله جغرافیایی و سایر مسائل می

هاي  تفاوت. سرریزهاي ناشی از همکاري تأثیر بگذارند
با . ]32[دهند  هاي هماهنگی را افزایش می فرهنگی نیز هزینه

هاي  در پروژه توجه به اهمیت انتقال دانش ضمنی
وتوسعه مشترك، کاهش ارتباطات چهره به چهره سبب  تحقیق

نکات دیگري نیز در مورد  .]17[شود  کاهش جریان دانش می
هاي شرکا وجود دارد به عنوان مثال برخی معتقدند  ویژگی

هاي رقیب  همکاري با مؤسسات تحقیقاتی عمومی و شرکت
هاي  وژهتواند سبب تأخیر و کاهش دستاوردهاي پر می

همچنین انتظارات . ]18و17[وتوسعه مشترك شود  تحقیق
ها اثر گذاشته و کار هماهنگی را  متفاوت شرکا نیز بر پروژه

 .کند دشوار می

  دولت و نهادهاي میانجی 2-4- 2
ها و نهادهاي عمومی تأثیر زیادي بر  گذاري دولت سیاست

 نتایج. ها دارد توسعه محصولات جدید حاصل از این پروژه
وتوسعه،  هاي دولتی به تحقیق دهد که یارانه تحقیقات نشان می

وتوسعه مشترك به ویژه با  هاي تحقیق سبب افزایش پروژه
مراکز تحقیقاتی عمومی و با هدف توسعه محصولات جدید 

وتوسعه اتحادیه  هاي تأمین مالی تحقیق برنامه. ]33[شود  می
وتوسعه شده  قهاي تحقی اروپا منجر به افزایش تعداد همکاري

هاي میانجی در افزایش  همچنین نقش سازمان. ]29[است 
وتوسعه مورد تأکید  هاي مشترك تحقیق دستاوردهاي پروژه

در تبدیل دستاوردها به محصولات  آنهاو کمک  ]34[بوده 
  .]35[جدید و تجاري شدن آنها بسیار مهم و اساسی است 

أخیر یا عدم در این مقاله سعی شده نگاهی جامع به دلایل ت
توفیق در توسعه محصول جدید ناشی از یک پروژه 

همچنین توجه به مقوله . وتوسعه مشترك انداخته شود تحقیق
هاي مختلف دخیل در  در ارتباط با بخش ]37و36[تکاملی  هم

وتوسعه مشترك که با هدف توسعه  موفقیت یک پروژه تحقیق
محصولات جدید ساماندهی شده در مرکز توجه این تحقیق 

تنیده چهار  تکاملی و ارتباط درهم در این زمینه، هم. بوده است
هاي داخلی و ظرفیت جذب، رهبري و  عنصر توانمندي

هاي همکار و نقش نهادهاي دولتی  یژگیمدیریت همکاري، و
و میانجی جهت ارتقاء عملکرد توسعه محصول جدید ناشی 

تأکید این مقاله   وتوسعه مشترك، مورد هاي تحقیق از پروژه
شده  به موارد مطرح 1شده در شکل  چارچوب ارائه. بوده است

در تحقیقات پیشین، ساختار و شرایط حاکم بر پروژه 
هاي ناشی از  رك و همچنین تأثیر چالشوتوسعه مشت تحقیق

هاي نوآورانه و در نهایت دستاوردهاي  این شرایط بر خروجی
کند که از طریق  این چارچوب کمک می. تحقیق توجه دارد

تکاملی در یک  آوري شواهد به بررسی عوامل داراي هم جمع
وتوسعه مشترك و تأثیر آن بر توسعه محصول  پروژه تحقیق

نقاط قوت و ضعف و نیز دستاوردهاي آن را  جدید پرداخته و
  .بررسی کنیم

  
 شناسی پژوهش روش -3

  رویکرد و زمینه 1- 3
موردي  براي پاسخ به سؤال تحقیق از روش کیفی مطالعه تک

به عنوان یکی از  EF7پروژه موتور ملی . ]38[استفاده شد 
هاي اخیر در  وتوسعه مشترك دهه هاي تحقیق ترین پروژه بزرگ
هاي ایرانی و خارجی انجام گرفته  که با مشارکت طرفایران 

موردي  روش مطالعه تک. به عنوان مورد مطالعه انتخاب شد
براي رویدادهاي نادر مانند این پروژه مناسب است زیرا به 

. دهد محقق امکان بررسی دقیق جزئیات در طول زمان را می
 وتوسعه مشترك و گرفتن شرایط یک پروژه تحقیق نظر  در 

حال  هاي توسعه یک محصول جدید در یک کشور در  چالش
به نظر . توسعه از مزایاي اصلی روش مطالعه موردي است

تواند مباحث نظري پیرامون مبحث  رسد این روش می می
هاي توسعه محصول جدید منتج از یک پروژه  چالش
  .]39و38[وتوسعه مشترك را تشریح و تدقیق کند  تحقیق
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  ردآوري دادهمنابع و روش گ 2- 3
  :هاي این تحقیق از چهار منبع تأمین شده است داده

مصاحبه با مدیران اجرایی پروژه و برخی مدیران وقت  ▪
خودرو به علاوه تعدادي از فعالان و متخصصان صنعت  ایران

  خودرو
هاي مرتبط با پروژه موتور ملی و سایر  ها و گزارش رسانه ▪

  اطلاعات در دسترس از منابع عمومی
  هاي تلفنی و ایمیلی با مدیران جهت رفع موارد مبهم تماس ▪
مشاهدات محققان به سبب آنکه نقشی کلیدي در این پروژه  ▪

  .اند و تصویب و اجراي آن داشته
و خودرو، افراد فعال در پروژه  نفر از مدیران وقت ایران 9با 

همچنین متخصصان حوزه صنعت خودرو که داراي اطلاعات 
. هاي عمیق انجام شد کافی در مورد این پروژه بودند مصاحبه

سعی بر این بوده که منتخبین به طور متوازن از سطوح 
هاي اجرایی آن و  ریزي پروژه، فعالیت گذاري، برنامه سیاست

لات ها شامل سؤا مصاحبه. همچنین خودروساز انتخاب شوند
گیري،  بسته و باز بودند که بخشی از آنها به نحوه شکل

مدیریت و دستاوردهاي پروژه موتور ملی اشاره و بخشی نیز 
هاي توسعه محصول جدید منتج از این پروژه مربوط  به چالش
مصاحبه نیز با متخصصان و  2مصاحبه فوق  9علاوه بر . بودند

گرفت که این  مدیرانی که بر کل پروژه اشراف داشتند صورت
شده  سنجی اطلاعات کسب ها امکان تکمیل و صحت مصاحبه
  .هاي قبلی را فراهم نمود بهحاز مصا

سازي و با پیشینه تحقیق تطبیق و  ها پیاده تمامی مصاحبه
برگشتی  ها به صورت رفت و  آوري مستمر داده فرآیند جمع
علاوه بر اطلاعات و مستندات استخراجی  .]40[پیگیري شد 
ها، حجم زیادي از اطلاعات نیز در قالب مستندات  از مصاحبه

ها،  شده، مستندات فنی و ارائه ثانویه مانند مقالات منتشر
ها و همچنین مصاحبه افراد داراي مسئولیت با  فصلنامه
آوري و بررسی  هاي صنعت خودرو جمع ها و خبرنامه رسانه
. تر را به محققین داد هاي دقیق اطلاعات امکان بررسیاین . شد

 یک طراحی اعتماد نیز تلاش شد با قابلیت براي دستیابی به
 و تحلیل گردآوري راهنماي مفهومی به عنوان چارچوب

 پژوهش هاي مصاحبه )پروتکل( رهنمود یک تهیه ها، داده
 براي داده پایگاه یک ایجاد روش تحقیق و جزئیات شامل
 توسط تکرار و گیري رد بررسی، قابل پژوهش فرآیند، تحقیق
 ابزارهاي از نیز 1اي جبهه استفاده از رویکرد سه .باشد ثالث فرد
در  .است بوده تحقیق کیفیت افزایش براي شده استفاده دیگر

ها هم سعی شد از نظرات مدیران  اي به داده جبهه رویکرد سه

                                                 
1- Triangulation 
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  رایط حاکم بر پروژهساختار و ش

  هاي ناشی از شرایط حاکم بر پروژه چالش

  هاي ناشی از تحقیق آموخته

تکاملی عوامل مؤثر داراي هم  

وتوسعه مشترك هاي تحقیق تکاملی در پروژه چارچوب پژوهش براي عوامل داراي هم) 1شکل   
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همچنین پروژه، متخصصین مستقل صنعت خودرو و 
 طرح مانع بودن و جامع .مستندات و مشاهدات استفاده شود

مورد  نظر صاحب و افراد مطلع از نیز توسط گروهی تحقیق
ها پس از انجام به تأیید  متن مصاحبه. تأیید قرار گرفت

ها  شوندگان رسیدند و در مرحله تحلیل و تفسیر داده مصاحبه
 مورد ر دراظهارنظ و بحث براي متخصصین از نیز پانلی
  .تشکیل شد تحقیق نهایی گزارش

  ها روش تحلیل داده 3- 3
 تم تحلیل. شد استفاده تم تحلیل روش از ها داده تحلیل براي
 نظر در کیفی تحلیل بنیادین هاي روش از یکی توان می را

 که تحلیل هاي روش و سایر محتوي تحلیل روش با که گرفت
 از. دارد تفاوت هستند کیفی هاي داده الگوهاي تشریح دنبال به

 ندارد نیاز خاصی فنی و نظري هاي روش به تم تحلیل که آنجا
 تر راحت وتر  ساده تحلیلی یک روش مثابه به آن از توان می
کاربردي  در روش اینهرچند . بهره برد کیفی تحقیقات در

 جزئیات قالب در و سازماندهی راها  داده تواند می ،حداقلی
 يها جنبه و رفته فراتر هم این از تواند می اما کند توصیف
 واحد تم، تحلیل در. کند تفسیر را نیز تحقیق موضوع مختلف
 وها  داده بافت به و است اصطلاح یا کلمه یک از بیشتر تحلیل
 از تم تحلیل. شود می بیشتري توجه آنها ظریف نکات

 و شناخت بر و رفته فراتر آشکار عبارات و کلمات شمارش
 کدهاي از. کند می تمرکز ضمنی و صریح يها ایده توضیح

شود  می استفادهها  داده تر عمیق تحلیل براي اصلی يها تم
 ایجاد ،ها داده با آشنایی اصلی گام شش شامل روش این. ]41[

 و تعریف ،ها تم بازبینی ،ها تم جستجوي اولیه، کدهاي
  .شود می گزارش تهیه نهایتاً وها  تم نامگذاري

 EF7وتوسعه مشترك  پروژه تحقیق 4- 3

اي  بر اساس رویکردهاي نظري، این تحقیق بر پروژه 
هاي توسعه محصول جدید  ها و چالش دهنده دشواري نشان

المللی متمرکز  وتوسعه مشترك بین منتج از یک پروژه تحقیق
در برخی موارد سبب عدم  ي مذکورها چالش. شده است

. ی در رسیدن به آنها شده بودتحقق اهداف پروژه و تأخیرهای
توسعه محصول  ها و نحوه تأثیر آنها بر درك علل این چالش

ها و در  به فرد از چالش  ارزش و منحصراي با جدید، مجموعه
وتوسعه مشترك  هاي تحقیق برابر، راهکارهاي موفقیت پروژه

  .کند حال توسعه را ارائه می در یک کشور در 

مورد است اما انتخاب آن به  یک تکچه پروژه موتور ملی  اگر 
سبب بینش و دورنماي قابل توجهی است که در موضوع 

وتوسعه مشترك با رویکرد توسعه محصول  هاي تحقیق چالش
این پروژه نگاه و رویکرد متخصصان . کند جدید ارائه می

هاي  صنعت خودرو به طراحی، ساخت و تأمین مالی پروژه
  .و توسعه داده استوتوسعه مشترك را اصلاح  تحقیق

  دوره زمانی پژوهش 5- 3
خودرو تصمیم به  مرکز تحقیقات موتور ایرانکه  2004سال  از

توسعه مشترك موتور ملی پایه گازسوز با همکاري مرکز 
و  2010انتهاي سال  تا آلمان گرفت F.E.Vتحقیقات موتور 

دوره زمانی این تحقیق در نظر  ،تولید انبوه این موتور در ایران
هاي  اکنون نیز همچنان متأثر از چالش این موتور هم. رفته شدگ

  .پروژه مشترك طراحی و توسعه در حال تولید است
  
  هاي تحقیق یافته -4

هاي توسعه محصول  اولین اقدام براي تجزیه و تحلیل چالش
تدوین تاریخچه پروژه وتوسعه مشترك،  جدید منتج از تحقیق

شده براي برخی  تاریخچه نگارش. است EF7موتور ملی 
روند . آوري شد مدیران پروژه ارسال و موارد اصلاحی جمع

هاي لازم بر  پروژه به صورت توالی زمانی مستند و تحلیل
هاي  همچنین در این مقاله چالش. اساس آن صورت پذیرفت
وتوسعه مشترك و توسعه محصول  ناشی از پروژه تحقیق
  .بررسی قرار گرفت  د موردمن جدید به صورتی نظام
شده نیز در همکاري با متخصصان بیرونی  روایی موارد بررسی

نتایج این فرآیند رفت و . ]42[مورد بازبینی قرار گرفت 
توان در قالب چندین نسخه و اصلاحات  برگشتی را می 

هاي  در خصوص این پروژه و چالش. مربوطه مشاهده نمود
تج از آن، نکات مورد نظر مربوط به توسعه محصول جدید من

  .شود در ادامه بیان می
وتوسعه  حاکم بر پروژه تحقیق طیساختار و شرا 1- 4

  یمشترك موتور مل
اغلب خودروهاي ایران از دو  1330تا قبل از اواسط دهه 
 از اواسط دهه سی. شد س وارد مییکشور آمریکا و انگل

خودروسازي ایران با مونتاژ خودروهاي خارجی و صنعت 
سپس بومی کردن محصولات کشورهاي صاحب صنعت 

پارس خودرو ها شرکت  در آن سال. شروع به کار کرد خودرو
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را در اختیار  بازار بیشتر سهم مرتب تولیديشرکت صنعتی و 
شرکت بازرگانی جیپ کارخانه  1338در سال . خود داشتند

در سال  .خودروسازي خود را در جاده کرج تأسیس کرد
شرکت تولید اتومبیل  1344خودرو و در سال  ایران 1341

سیتروئن نیز به آنجا آمدند و فعالیت خودروسازي در ایران 
شده در ایران اتومبیل پیکان  اولین اتومبیل ساخته .رونق گرفت

بود که در شرکت سهامی عام کارخانجات صنعتی 
ناسیونال تحت لیسانس کارخانه تالبوت انگلستان ساخته  ایران
 و بوس تولید وانت، مینی. وارد بازار شد 1346در سال  و

هاي بعد در این کارخانه شروع  سال طیاتوبوس نیز به تدریج 
خودرو تغییر  پس از انقلاب اسلامی این شرکت به ایران .شد

ترین کارخانه  خودرو که بزرگ شرکت ایران. نام داد
 100با سرمایه  1341سازي در ایران است در سال  اتومبیل

قراردادي با شرکت  1345در سال . میلیون ریال به ثبت رسید
مطابق آن که  کردروتس انگلیس به منظور تولید پیکان منعقد 

کارخانه خودروسازي  1346اردیبهشت  24یک سال بعد در 
. میلیون ریال تأسیس شد 400ناسیونال با سرمایه حدود  ایران

خودرو  شرکت ایران دنبال تعطیلی کارخانه تالبوت انگلستانه ب
آلات خط تولید آن کرد و از آن به بعد  اقدام به خرید ماشین

 .اکثر قطعات خودرو پیکان در ایران تولید شد

 1367در سال  ،آلات شرکت تالبوت زمان با ورود ماشین هم
استفاده از قواي محرکه شرکت پژو فرانسه  ي برايقرارداد
 1376در سال . عقد شدخودرو من در ایران 405تولید پژو  براي

 1378بوس هیونداي و در سال  و مینی RD تولید اتومبیل پژو
پژو پارس و پژو استیشن در این  هاي تولید اتومبیلنیز 

به بعد  1380در ادامه این روند و در دهه . شدکارخانه آغاز 
، پژو )سمند(، خودروي ملی 206تولید خودروي سواري پژو 

هاي  سیاست. آغاز شد 90دار و تندر  صندوق 206 پژو ،207
در این راستا  آغاز و 1352خوکفایی در این شرکت از سال 

 يشرکت رضا ،هاي بلبرینگ، پیستون و ایدم تبریز شرکت
هاي مذکور  سیاست. گري تأسیس شد ریختهشرکت مشهد و 

هاي پس از انقلاب با شدت و سرعت بیشتري  در طول سال
تور به عنوان قلب خودرو یکی از مودر این میان، . دنبال شد

اولین . استهاي خودرو  ترین زیرسیستم ترین و راهبردي مهم
گام جدي تحقیق روي موتور افزایش توان موتور پیکان براي 

اسب  10با افزایش فشار محفظه اگر چه . بود RDخودروي 

بخار به توان آن اضافه شد لیکن به علت عدم طی کامل 
در . اغلب موتورها دچار مشکل شدند مراحل فرآیند مهندسی،

سازمان گسترش از ایجاد یک مرکز تحقیقات  1376سال 
انژکتوري کردن  ،و اولین پروژه این مرکز کرد موتور حمایت

موتور پیکان بود که این کار با همکاري فناوري یک مرکز 
کار جدي  1382این مرکز تا سال . طراحی اروپایی انجام شد
ما در این سال اقدام به طراحی موتور دیگري صورت نداد ا

  .نمود آلمان F.E.Vملی با همکاري مؤسسه طراحی موتور 
. است لندریموتور چهارس کیخودرو  شرکت ایران EF موتور
موتور  دیو تول یطراح ق،یشرکت تحق يبا همکار EF7 يسر
 F.E.V GmbH of Germany و )پکویا(خودرو  ایران
توسط خود  گرید يها مدلده گردیمقرر  لیکن شده یطراح

 يپروژه موتورها هیفاز اول يگذار سرمایه. شود یطراح پکویا
EF نیا .بوده است کایدلار آمر ونیلیم 80حدود  خودرو یرانا 

 نیدر عاما  یطراح یعیبر اساس سوخت گاز طب هیموتور از پا
  .ستدارا زیرا ن نیکارکرد با بنز تیحال قابل
روشن شدن  تیقابل زیسرد ن اریبس يها طیدر مح EF7 موتور

کارکرد موتور  یطیشرا چیبا سوخت گاز را داشته و در ه
از نظر سطح  این موتور .ستین نیبه بنز یمنوط به دسترس

 نیاخذ بالاتر ییتوانا یندگیبه استاندارد آلا یابیدست
  .درا دار (Euro5) روز اروپا ياستانداردها
سازي  سال نمونه 3لیتر پس از  7/1با حجم  EF7موتور ملی 

هزار  70تولید سالانه آن هنوز به اما و خط تولید آن ایجاد شد 
 EF7T در مراحل بعد خانواده موتور .موتور نرسیده است

، )لیتري 4/1موتور ( EF4، )لیتري با توربوشارژر 7/1موتور (
EFD ) تعریف شد  نیز) لیتري با سوخت دیزلی 5/1موتور
یکی از متخصصان صنعت خودرو  .دي نداشتموفقیت زیا که

ما انتظار . انتظارات از این پروژه محقق نشد"کند  بیان می
به دستاوردهاي بسیار خوبی رسیده و  1385داشتیم تا سال 

تولید انبوه داشته باشیم اما امروز پس از ده سال هنوز موفق به 
  ."ایم سازي این محصول نشده بومی

  آنهااز  یناش يها چالششرایط حاکم بر پروژه و  2- 4
هاي این پروژه در  بر اساس چارچوب نظري تحقیق چالش
  .چهار سرفصل مورد بررسی قرار گرفته است

  هاي دانشی و ظرفیت جذب توانمندي 2-1- 4
مراحل توان  می خودرو بر اساس نظرات یکی از مدیران ایران
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در این و ساخت موتور  یطراح يفناور يبه توانمند یابیدست
هاي اصلی براي  گام": شرکت را به صورت زیر بیان نمود

 يبه فناور تسلطدستیابی به توان طراحی و تولید موتور شامل 
 يبرا کانیموتور پ یدر طراح رییتغو سپس  دیفرآیند تول

مرحله بعد . آن بود که در این زمینه ناموفق بودیمتوان  شیافزا
با آن کردن  يانژکتور با هدف کانیور پموت یدر طراح رییتغ

در نهایت هم . ی بود که با موفقیت انجام شدخارج يهمکار
با یک همکار خارجی  EF7 یموتور مل یطراحمقرر شد که 

توسط مرکز تحقیقات خانواده موتور  جادیاانجام و سپس 
خودرو صورت پذیرد که در ایجاد خانواده موتور  موتور ایران

  ."ناکام بودیمبه علل مختلف 
یکی از متخصصان حوزه موتور در خصوص فاصله سطح 
توانمندي فناوري مورد نیاز براي هر یک از مراحل توسعه در 

اگر ": خودرو چنین بیان کرده است شده در ایران نظر گرفته
توانمندي فناوري مورد نیاز براي دستیابی به فرآیند تولید 

افزایش توان  ، برايریمدر نظر بگی 20موتور پیکان را معادل 
 40انژکتوري کردن آن معادل براي و  30این موتور معادل 

 90طراحی موتور ملی اما سطح توانمندي معادل . شود می
اینجا یک شکاف بزرگ از نظر سطح توانمندي . خواهد می

این نشان . فناوري و ظرفیت جذب براي ارتقاء وجود دارد
 يفناور يتوانمندبه  یمراحل دسترس یطراحدهد که  می

در واقع ظرفیت . استانجام نشده  قیموتور به صورت دق
جذب و توانمندي مرکز تحقیقات موتور براي یادگیري و 

این مسئله وقتی . کافی نبوده است EF7جذب فناوري موتور 
شود که متوجه شویم مدیریت راهبردي این  تر می پررنگ

اي را  گیرانه وتوسعه مشترك استانداردهاي سخت پروژه تحقیق
گیرد که پیچیدگی فناوري را  براي طراحی موتور در نظر می

یکی از افراد فعال در این پروژه . "دهد به شدت افزایش می
مسئول راهبردهاي فناوري این پروژه ": نیز چنین گفته است

یک استاد دانشگاه در بخش احتراق بود که تسلط نظري 
. سابقه مشخصی نبود بالایی داشت اما از نظر تجربی داراي

براي همین استانداردهاي طراحی را بسیار سطح بالا در نظر 
طرف خارجی هم موافق نبود اما ایشان پافشاري کرد . گرفت

این موضوع سبب افزایش . و نهایتاً طرف خارجی پذیرفت
  ."شکاف دانشی ما با طراحی این موتور شد

ساخت  و یطراح يفناور يبه توانمند یدسترسبه هر صورت 

 يامر در اثر جذب فناور نیلیکن ا میسر شد EF7 موتور
 کیوجود و به واسطه موتور نبوده  قاتیتوسط مرکز تحق
که عملاً نیز این موضوع سبب توانمند بوده  یهمکار خارج

وتوسعه مشترك، ما به طراحی  شد در پایان پروژه تحقیق
گیرانه و سطح بالا دست یابیم اما  هاي سخت موتور با ویژگی
ها به شدت وابسته به دانش همکار خارجی  در بسیاري بخش

خود باشیم و در عمل به علت فاصله دانشی زیاد، فرآیند 
ها با دشواري زیادي روبرو  خشیادگیري در بسیاري از ب

 EF7 دیتول يمراحل بعداین شکاف دانشی خود را در . باشد
دو بخش به  نیدهد که در ا خانواده موتور نشان می جادیو ا
 يکامل به توانمند یموفق به دسترس ي،عدم جذب فناور دلیل
یکی از  .ایم و ساخت موتور نشده یطراح يفناور

ما عملاً نتوانستیم ": کند ان میگذاران صنعت خودرو بی سیاست
و  EF4به اهداف نهایی خود که خانواده موتور به ویژه 

این به آن معنا است که ما در این . موتور دیزلی بود برسیم
همکاري مشترك نتوانستیم به خوبی همه ابعاد کار را یاد 

البته طبیعی بود چون ما در هنگام شروع پروژه از . بگیریم
توانستیم  کمی برخوردار بودیم و عملاً نمی سطح دانش بسیار

  ."بیاییم F.E.Vپا به پاي 
 رهبري و مدیریت پروژه همکاري 2-2- 4

خودرو در زمینه مدیریت یک  مرکز تحقیقات موتور ایران
عدم آشنایی مرکز . تجربه بود وتوسعه مشترك بی پروژه تحقیق

تحقیقات موتور با فرآیند طراحی و ساخت موتور سبب شد 
مجبور به توقف در مراحل مختلف کاري با هدف  مرکزاین 

 یکی از متخصصان پروژه بیان. یادگیري از طراح اصلی شود
دانستیم چگونه باید یک پروژه تحقیقاتی  ما نمی": کند می

در بسیاري مواقع به علت این عدم . مشترك را مدیریت کرد
مجبور  F.E.Vتجربه و همچنین فاصله دانشی زیاد با 

. شدیم کار را متوقف و یک جریان انتقال دانش ایجاد کنیم می
به نیز  اتلاف زمان را ،کاهش یادگیري علاوه بر این سیاست 
  ."همراه داشت

. همچنین سابقه همکاري بین دو مجموعه نیز وجود نداشت
تر شدن مدیریت پروژه به علت  این موضوع سبب پیچیده

یکی از مدیران وقت . شد هاي فرهنگی و زبانی می تفاوت
زمان زیادي صرف درك مشترك از ": گوید خودرو می ایران

ر داشتند و ما هم ها و نوع خاصی از تفک آنها رویه. هم شد
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گاهی یکدیگر را درك . ها و نوع خاصی از تفکر رویه
گرا  مثلاً ما خیلی آرمان. کرد کردیم و این، کار را کنُد می نمی

هارا طراحی  خواستیم موتوري با بهترین ویژگی بودیم و می
کنیم اما آنها نوع تفکرشان فرق داشت آنها بهترین موتور را 

  ."دانستند ایران میترین موتور براي  مناسب
همچنین عدم تجربه طرف ایرانی در این پروژه سبب شد تا 
. در تعیین اهداف مورد انتظار از همکاري دچار اشتباه شود

 EF7انتظارات بالاي مرکز تحقیقات موتور در تعریف موتور 
پیچیدگی طراحی و فاصله . ها شد سبب پیچیده شدن طراحی

به شدت پائین آمده و  دانشی زیاد سبب شد نرخ یادگیري
این موضوع سبب شد تا . سرعت انجام کارها کنُد شود

یکی از . اي پیدا کند هاي پروژه نیز افزایش قابل ملاحظه هزینه
اصلاً ضرورتی ": کند متخصصان صنعت خودرو بیان می

نداشت که ما در گام اول همکاري، اهداف خود را توسعه 
حتی در زمان خود نیز در ها بگذاریم که  موتوري با آن ویژگی

ما از موتور پیکان به . شد سطح جهانی بسیار پیچیده تلقی می
ما . این یک اشتباه راهبردي بود. این پروژه وارد شده بودیم

خواستیم هر آنچه در زمینه موتور باید بدانیم را با یک  می
  ."پروژه به دست آوریم که این ممکن نبود

  روژهنقش و مهارت مدیریت پ 2-2-1- 4
ترین عامل در تعریف مراحل دسترسی به توانمندي  مهم

فناوري طراحی و ساخت موتور، رهبري و مدیریت پروژه 
یک  :هاي مختلفی براي مدیریت پروژه مطرح بود گزینه. است

هاي مدیریت  گروه متخصصان و دانشگاهیانی فاقد مهارت
پروژه بودند که ضمناً از نظر تجربی نیز تخصص زیادي 

تند و یک گروه هم مدیران اجرایی بودند که دانش نداش
براي رفع این موضوع . تخصصی در زمینه موتور نداشتند

هسته اصلی مدیریت پروژه مرکب از یک استاد دانشگاه در 
و یک ) به عنوان مسئول راهبردهاي فناوري(بخش احتراق 

کارشناس غیرمرتبط با سوابق غیرتحقیقاتی و عمدتاً داراي 
تشکیل ) به عنوان مسئول اجرایی فناوري(رایی کلان سابقه اج

هاي  با توجه به تخصص مسئول راهبردي پروژه در زمینه. شد
معادل مشخصات روز دنیا  EF7نظري، مشخصات موتور 

که این مشخصات مورد اعتراض طرف خارجی  تعریف شد
به علت عدم تسلط تجربی روي طراحی  این اعتراضبود اما 

. ل مسئول راهبري فناوري پروژه قرار نگرفتموتور، مورد قبو

از طرف دیگر با توجه به عدم تسلط تجربی مدیر اجرایی 
  .سازي نمود پروژه ایشان نیز عیناً همین راهبرد را پیاده

 يفناور": کند گذاران صنعت خودرو بیان می یکی از سیاست
از . شده بود فیتعر ایروز دن يدر سطح موتورها EF7موتور 
 ایگازسوز در دن هیانبوه موتور پا دیبه دلیل عدم تول یطرف

موتور  نیاي از توسعه و قطعات ا عملاً بخش قابل ملاحظه
بالا بودن  لیبه دل F.E.V شرکت. شد بار انجام می نیاول يبرا
انتخاب همچنین و  یعدم وجود تجربه قبل ،یطراح سکیر

 یمتما برايموتور،  قاتیمرکز تحق توسطروز  يسطح فناور
را  یگیري در طراح سخت نیقطعات حساس موتور بالاتر
کند دایدست پپروژه  یفیو ک یاعمال نمود تا به اهداف کم .

عملاً کار  EF7قطعات موتور  یدر طراح استیس نیا انتخاب
  ."نمود بر می و زمان نهیپرهز اریساخت آنها را بس
وتوسعه  هاي تحقیق هاي مهم مدیریت پروژه یکی از ویژگی

. مشترك، توان ایجاد همگرایی میان بازیگران مختلف است
هایی جدي مواجه بود  این مهارت در مدیریت پروژه با چالش

سازان که مشتریان و حلقه بعدي  و عملاً خودروسازان و قطعه
یکی . ندشدند از تعاملات حذف شد زنجیره تولید را شامل می
شد  کاري که در پروژه می": کند از متخصصان بیان می

مدیریت یک همکاري دو طرفه بود و نه مدیریت یک پروژه 
مدیریت پروژه از ! طراحی با هدف توسعه یک محصول جدید

در  NPDتخصص کافی در فرآیند توسعه محصول جدید 
  ."موتور و نحوه درگیر کردن ذینفعان مختلف برخوردار نبود

تکاملی توسعه محصول و فرآیند و اتصال به  هم 2-2-2- 4
  هاي همکار در فرآیند شرکت

فرآیند طراحی و توسعه یک محصول پیچیده مانند موتور 
نیازمند تعامل بازیگران مختلف زنجیره تأمین و تولید بوده و 

یکی از . اند هاي آن به یکدیگر تنیده شده تمامی بخش
مدیریت مشارکت ذینفعان  هاي کلیدي این پروژه عدم چالش

تجربیات گذشته . سازان در فرآیند طراحی بود به ویژه قطعه
و رنو  206و  405دهند که موتور خودروهاي پژو  نشان می
 1990و  1980 هاي شان دهه یزمان طراحاینکه  با لوگان

 يتر عمدتاً در سطح پائینهم  ياز نظر سطح فناورو  يلادیم
و  1990 هاي دهه يبا فناور شده طراحی ينسبت به موتورها

 نیساخت قطعات ا يفناوربوده و ضمناً در عمل نیز  2000
به دهه  کی هاقطعات آنداخلی  دیتولاما  ،تر بود ساده موتورها



 EF7ی هاي پروژه موتور مل آموخته: محصول جدید برايوتوسعه مشترك  المللی تحقیق هاي بین روژههاي پ چالش

78  

موتورها  نیسازي قطعات ا یعلاوه در بوم به. دانجامیطول 
قرار داشته و  یطراح موتور همواره در کنار سازندگان داخل

ه است که نمود را حل می دیدر فرآیند تول يت فناورمشکلا
البته هنوز هم درخودکفایی قطعات پیچیده موتورها کمبود 
ظرفیت داریم و بعضی قطعات پیچیده توسط سازندگان 

  .شود خارجی و یا سازنده اصلی تأمین می
به سرعت و با  EF7 سازي موتور و نمونه یاگر چه طراح

 يادیموتور موانع ز نیا دیانجام شد لیکن در تول تیموفق
ساخت قطعات  يبرا یرانیسازندگان ا انتخاب. وجود داشت
انجام  1383و  1382 هاي در سال یستیبا می یموتور مل

امر  نیا یعلت اصل. صورت گرفت ادیشد که با تأخیر ز می
از . موتور با شرکت ساپکو بود قاتیعدم تعامل مرکز تحق

اختلاف  لیبه دل یشده داخل انتخاب سازندگان طرف دیگر،
 ،موجود يبا قطعات موتورها EF7 فناوري ساخت قطعات

جبران  يبراو  قطعات در زمان تعهدشده نبودند دیقادر به تول
به صورت موقت سازندگان  ،یضعف فناوري سازندگان داخل

و این امر سبب توقف تولید این  آنها شدند نیگزیجا یخارج
 تنوع قطعات موتور. ها شد موتور در زمان تشدید تحریم

EF7  قطعات هم از آنها  یباشد که بعض قطعه می 277برابر
 با EF7 تطابق موتور يبراهمچنین  .باشد استاندارد می

 118 .ساخته شود دیقطعه جد 106 باید موجود يخودروها
ساخت قطعات  يروبر ت قطعا یو خارج یسازنده داخل

 آنتطابق مورد نیاز براي  ییو قطعات خودرو EF7موتور 
  .شتنددا تیفعال

عملاً ": کند ساز بیان می هاي قطعه یکی از مدیران شرکت
سازان ایرانی از فرآیند طراحی حذف شده بودند و این  قطعه

هاي  سازان ایرانی داراي قابلیت قطعه. یک چالش اساسی بود
. میق به ویژه در طراحی فرآیند تولید قطعه نبودندفنی بسیار ع

سازان پیشنهاد  تعدادي قطعه پیچیده به قطعه ،در پایان طراحی
سازان توان تولید و طراحی فرآیند  از یک طرف، قطعه. شد

تولید را نداشتند و از طرفی بر خلاف قطعات مربوط به 
موتورهاي پژو و رنو، در این پروژه طراح اصلی براي طراحی 

همه این . سازان ایرانی نبود فرآیند تولید قطعه در کنار قطعه
موارد سبب شد که ما نتوانیم قطعات پیچیده را تولید کنیم و 
. "تنها متوقف در یک سري قطعات استاندارد و متوسط شدیم

اصولاً براي ": کند یکی از متخصصان صنعت خودرو بیان می

توسعه محصول جدید به ویژه در کشورهاي در حال توسعه 
 ضروري است که یک ارتباط تنگاتنگ میان طراحی محصول

شرط تولید محصول این است . و طراحی فرآیند ایجاد شود
حتی . سازان بتوانند فرآیند تولید را نیز طراحی کنند که قطعه

سازان در فرآیند طراحی مشارکت  در الگوهاي جدید، قطعه
گسترده دارند تا بتوانند موارد مرتبط با طراحی فرآیند را در 

ولید را با زمان حین طراحی محصول در نظر گرفته و بتوان ت
  ."و هزینه منطقی انجام داد

طراحی علاوه بر موارد فوق، ذکر این نکته ضروري است که 
روي خودرو بر مبناي توانمندي داخلی بر و نصب موتور 

 يها فناوري هیگرفت و در نتیجه کل می براي اولین بار صورت
 يها پروژه در. شد می جادیا دیبانیز  یتیفینرم و ک ،یستمیس
 درهمچنین  .شد سه فناوري فوق توسط طراح تأمین می یلقب

طراحی موتور از مشخصات موتور روز دنیا استفاده شده بود 
در  طراح .کرد می دهیچیپ اریمحصول را بس یطراح ،نیا که

 یدسترس يبرا یمشخصات فن لیتعد شنهادیچند مرحله پ
 کیآکادم يها به علت شاخصه کهتر به محصول را داد  عیسر
 يموتور گازسوز برا یطراح .نشد رفتهیپروژه پذ تیریمد

موتور  یدر طراح قاتیکه همکار مرکز تحق F.E.Vشرکت 
  .شد محسوب می يدیجد یبود طراح

  انتخاب شریک 2-3- 4
توان طراحی بالایی در حوزه موتور داشته و  F.E.Vشرکت 

یک نکته، . هاي مطرح دارد مشتریان زیادي نیز از میان شرکت
هاي کاري این مجموعه  ناخت دقیق فرهنگ و روشفقدان ش

 یدر طراح خارج یعدم وجود تجربه قبلو یک نکته دیگر هم 
 نیاول يگازسوز برا هیپا يموتورها يفناور قاتیو انجام تحق

یکی از متخصصان فعال در صنعت خودرو . بوده است بار
اینگونه نبود که همه ابعاد کار براي طرف آلمانی ": گوید می

مشخص باشد این موتور پایه گازسوز بود و بسیاري از 
این موضوع . شد قطعات آن باید براي اولین بار طراحی می

گیرانه انجام شود و این  ها بسیار سخت شد که تست سبب می
  ."کرد ر کارها را کنُد و پرهزینه میام

یک مرکز تحقیقاتی است که  F.E.Vاز طرف دیگر 
بیشتر در  F.E.Vرو تسلط  تولیدکننده موتور نیست و از این

به بیان دیگر . طراحی محصول است تا طراحی فرآیند تولید
قطعات  دیدر کمک به فرآیند تول یطراح خارج يعدم توانمند
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  .هاي این پروژه بود یکی از چالشی توسط سازندگان داخل
  دولت و نهادهاي میانجی 2-4- 4

شد هیچگونه  پروژه در سطح ملی انجام می نیبا وجود اینکه ا
بینی نشده بود و  پپش آنبودجه خاصی از طرف دولت براي 

 7با کارمزد  تنها امتیازي که به پروژه داده شد استفاده از وام
 گرید يدر کشورها .ددرصد براي طراحی و ساخت پروژه بو

نوع موتور  نیا یطراح يها نهیقسمت عمده هز ایو  نهیکل هز
  .شود پرداخت می یمل یقاتیتحق يها از سرفصل بودجه

به کار  یدولت يها شرکت لیعدم تما لیاز دلا یکی
صنعت به خصوص در  است نیهمنیز وتوسعه  تحقیق
 ،شده از طرف دولتجادیامن ا هیبا حاشکه سازي  خودرو

به گفته یکی  .موجود است تیادامه وضع رانیرفتار غالب مد
ي مشکلات اعتبار": از مدیران وقت صنعت خودروسازي

 قاتیتحقبراي انجام به سازندگان اعتبار  صیتخص در زیادي
و وجود داشت  EF7موتور  دهیچیساخت قطعات پمرتبط با 

سبب شد که این موضوع  ساز تحمیل می قطعهبه  ها نهیهزعملاً 
از . سازان علاقمند به مشارکت در این پروژه نباشند شد قطعه

طرف دیگر منابع مالی کافی در اختیار مرکز تحقیقات موتور 
سازان خارجی هم وجود  هاي قطعه براي پرداخت هزینه

  ."نداشت
ها وجود نهادهاي میانجی سبب اتصال  در بسیاري از پروژه

در این پروژه هیچ  شود اما بازیگران مختلف به یکدیگر می
: یکی از متخصصان گفته است. نهاد میانجی حضور نداشت

ها نیازمند  در کشورهاي در حال توسعه براي این پروژه"
حضور نهادهایی هستیم که نگاهی ملی و فرابخشی و داراي 

اگر در این . اي خوب با تمامی بازیگران حوزه باشند رابطه
کرد قطعاً نتایج  را ایفاء میپروژه نیز سازمانی بود که این نقش 

ها کمتر  تر، مقاومت جذب منابع راحت. آمد بهتري به دست می
  ."شد تر فراهم می ها نیز آسان و زیرساخت

  
  گیري نتیجه -5

وتوسعه مشترك داراي فواید بسیاري براي  هاي تحقیق پروژه
ارتقاء سطح یادگیري فناورانه و توسعه محصولات جدید 

وجود بایستی عوامل مختلفی را در موفقیت این با این . هستند
  .ها مدنظر داشت و مدیریت نمود پروژه

 ایروز دن يها فناوري ابو ساخت موتور  یاجراي پروژه طراح

بار در کشور انجام  نیاول يآن برا فکري تیو کسب مالک
 یبعض ،گازسوز بودن موتور هیتوجه به پا باو  شد می

بار در  نیاول يبرا یحت) گاز پرفشار قیتزرمانند (ها  فناوري
 190موتور این و ساخت  یطراح در .شد انجام می ایسطح دن

- نفر 1159840و بالغ بر  یو خارج یمتخصص داخل يروین
سازنده قطعات و  118و انجام  یساعت کار مهندس

 277و ساخت بالغ بر  یمختلف جهت طراح يها مجموعه
حدود  انجام .شدند يریبکارگ دیجد رمجموعهیز ایقطعه و 

 ،گذاري و صحه يدوام و عملکرد يها ساعت آزمون 6000
هاي  با این وجود، چالش .ه استبود یمیعظ اریکار بس

مختلف در مسیر این پروژه سبب شد تا بسیاري از اهداف 
 18. بینی شده در این همکاري مشترك محقق نشود پیش

تند شناسایی چالش این پروژه که بر موفقیت آن اثر منفی گذاش
ها  شود این چالش مشاهده می 1گونه که در جدول  همان. شد

برآمده از تنظیمات و شرایط حاکم بر پروژه در مرکز تحقیقات 
توان با توجه به آنها در  خودرو بوده و می موتور ایران

وتوسعه  هاي تحقیق هاي آتی، احتمال موفقیت پروژه پروژه
هاي این پروژه  یافتهاز مجموعه . مشترك را افزایش داد

  :توان چهار دستاورد اصلی مقاله را به شرح زیر برشمرد می
 یطراحمانند موتور، بایستی  دهیچیمحصول پ کدر ی ♦
 يمتناسب با توانمند ي،فناور يبه توانمند یابیدست يها گام

هاي فناوري بدون توجه به  جهش .سازمان انجام شود
تنها منجر به هاي دانشی و ظرفیت جذب نه  توانمندي

شود که فرآیند طراحی و توسعه محصول جدید  یادگیري نمی
 یبه محصول یابیدست .کند را نیز با دشواري و کنُدي مواجه می

 یدر صورت کنیمطلوب است ل اریبس یسطح جهان يبا فناور
باشد  ادیز اریموجود بس يآن با فناور يها که فاصله فناوري

نیز آن  یینها جهیصرف و نت يادیو زمان ز نهیعملاً هز
یا حتی مشوقی است  است یقاتیتحق يروهاین یسرخوردگ

براي خروج افراد متخصص از سازمان و پیوستن به همکار 
. پروژه که در سطح بالایی از دانش و فناوري قرار دارد
ها  تحقیقات دیگر نیز بر ظرفیت جذب در موفقیت این پروژه

ا کمتر از منظر تعیین ام ]20و19و17[اند  تأکید داشته
هاي دانشی و فنی  هاي محصولی متناسب با ظرفیت ویژگی

  .اند شرکت به موضوع نگاه کرده
 ینقشوجود مدیري توانمند از نظر علمی و تجربی،  ♦
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ایجاد فرصت کسب  .دارد پروژهموفق  يدر اجراي دیکل
هاي  ها، تدارك برنامه تجربه با حضور در این دست پروژه

هاي  یت پروژه و همچنین توجه به ویژگیآموزشی مدیر
در این زمینه، . تواند بسیار مؤثر باشد شخصیتی مدیر، می

هاي برخی دیگر از تحقیقات  هاي این تحقیق با یافته یافته

  .تطابق دارد ]29[مانند 
یکی از محصول و فرآیند  تکاملی در طراحی تأکید بر هم ♦
 نیا ریغدر  ترین دستاوردهاي این تحقیق است که مهم

به هر  .خواهد شد یزمان عرضه محصول طولان ،صورت
تعامل  استتر  دهیچیپ يمحصول از نظر سطح فناورمیزان که 

 EF7وتوسعه مشترك تولید موتور ملی  هاي منجر به عدم موفقیت پروژه تحقیق چالش) 1جدول 

تکاملی  مؤثر داراي همعوامل 
  )يمحور يکدها(

  هاي ایجادشده چالش  )کدهاي اولیه و باز(ساختار و شرایط حاکم 

هاي دانشی و ظرفیت  توانمندي
 جذب

  

توانمندي دانشی پائین مرکز تحقیقات موتور 
  )ایپکو(خودرو  ایران

هاي مختلف  کاهش میزان یادگیري و ادامه وابستگی در بخش -
 F.E.Vبه 

  بر شدن طرح طولانی و هزینه -
 EF7تر در خانواده  عدم توفیق در توسعه محصولات پیشرفته -

  فقدان تجربه عملی توسعه موتور در ایپکو

  افزایش نامتناسب سطوح عملکردي مورد نظر در موتور -
  ها طولانی شدن و افزایش هزینه -

افزایش پیچیدگی فنی اجزاء و قطعات موتور و دشوار شدن  -
  سازان داخلی سازي آنها توسط قطعه بومی

رهبري و مدیریت پروژه 
  همکاري

هاي  فقدان تجربه حضور و مشارکت در پروژه
  المللی در ایپکو وتوسعه مشترك بین تحقیق

  توقف ایجاد سازوکارهاي مدیریتی لازم در حین کار -
  هاي ایپکو تعیین اهداف بلندپروازانه و نامتناسب با توانمندي -

ندي کار - F.E.Vعدم وجود سابقه همکاري میان ایپکو و    عدم درك متقابل در ابتداي پروژه و کُ
ساختار مدیریتی دوگانه شامل یک مدیر آکادمیک 

هاي  داراي تجربه مدیریتی اندك در پروژه
وتوسعه مشترك و یک مدیر اجرایی داراي  تحقیق

  تخصص اندك علمی در حوزه موتور

بر توسعه یک موتور جدید و ایجاد  عدم تسلط تجربی -
  هاي فنی و تولیدي کشور هاي نامتناسب با ظرفیت درخواست

عدم مشارکت بازیگران کلیدي در فرآیند توسعه 
  )مانند ساپکو در فرآیند طراحی(محصول 

عدم درك متقابل میان بازیگران اصلی در سطوح تولید و  -
  طراحی

سازان  وابستگی به قطعهسازي قطعات اصلی و  عدم بومی -
  خارجی

سازان داخلی به مشارکت در ساخت قطعات  رغبتی قطعه بی -
هاي پژو و  این موتور در مقایسه با موتورهاي ساخت شرکت

  رنو

  جدید بودن طراحی این نوع موتور در دنیا
  پیچیدگی فنی بالا و عدم تولید انبوه برخی قطعات در جهان -

  سازان داخلی قطعهسازي در  عدم بومی -

  انتخاب شریک

 يفناوردر حوزه  F.E.Vدر  یعدم وجود تجربه قبل
 گازسوز هیپا يموتورها

  طولانی شدن مسیر انجام پروژه -

F.E.V  یک مرکز تحقیقاتی مسلط به توسعه محصول
  است نه توسعه فرآیند

  سازان در طراحی فرآیند تولید عدم امکان کمک به قطعه -

  نهادهاي میانجیدولت و 
  

هاي ملی  عدم تأمین منابع مالی مناسب از بودجه
  تحقیقات

  هاي مالی در ایپکو دشواري -

سازان داخلی براي طراحی و  عدم کمک مالی به قطعه
  سازي قطعات موتور تجهیز خود جهت بومی

  سازان به مشارکت در پروژه میلی قطعه بی -

  سازمانی و طولانی شدن مسیرهاي بیندشواري  -  فقدان حضور یک نهاد میانجی
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 .باشد شتریب دیبانیز فرآیند  یمحصول و طراح یطراح میدو ت
سازان باید به صورت گسترده در فرآیند طراحی  حضور قطعه

موتور وجود داشته باشد تا آنها بتوانند ضمن ارائه نظرات 
خود، تمهیدات لازم براي مرحله تولید بر اساس طراحی 

اي اختصاصی، این  در یافته. محصول جدید را هم بیاندیشند
 تکاملی فرآیندهاي تولید با طراحی پژوهش بر نقش هم

محصول تأکید دارد که این تأکید به دلیل تمرکز پروژه 
سازي قطعات و  بر بومی EF7وتوسعه مشترك موتور  تحقیق

  .اجزاء آن است
ها در تسهیل فرآیندهاي تحقیقاتی و تشویق  نقش دولت ♦

المللی در  وتوسعه بین هاي تحقیق ها به حضور در پروژه شرکت
کمبود . یدي استکشورهاي در حال توسعه بسیار مهم و کل

منابع مالی، بازارهاي ضعیف و علاقمندي به حفظ وضع 
هاي فعال در کشورهاي در حال  هاي شرکت موجود از ویژگی

هاي  توسعه است که علاقه آنها به حضور در پروژه
دهد و اینجاست که نقش  وتوسعه مشترك را کاهش می تحقیق

این . شدتواند بسیار کلیدي با ها می مشوق و تسهیلگر دولت
  .یافته البته در سایر تحقیقات نیز مورد اشاره قرار گرفته است

شود با استفاده از روش  براي تحقیقات آتی نیز پیشنهاد می
تحقیق چندموردي، چارچوب پیشنهادي این تحقیق در سایر 

  .قرار گیردوتوسعه مشترك مورد بررسی  هاي تحقیق پروژه
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Abstract 

Despite the valuable achievements of joint 
R&D projects, most of them could not meet 
their goals in developing new products. 
However there are a few comprehensive 
researches about the challenges of the Joint 
R&D projects especially in developing 
countries which have different problems 
such as lack of well-designed infrastructure, 
the weakness of networks and lack of 
comprehensive supply chain. 
The main purpose of the research is the 
investigation of the challenges in joint R&D 
projects which focus on developing new 
products. 
The single case study is the research 
methodology in this research. The case of the 
research is the Joint R&D project for 
designing and producing the national 
(Iranian) automobile engine between the Iran 
Khodro Powertrain Company and F.E.V 
from Germany. 
Firstly, a theoretical framework for 
investigating the selected case was 
developed Based on literature review and 
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Explanatory interviews. The four dimensions 
of the preliminary framework were 1) 
Knowledge capability and absorptive 
capacity, 2) leadership and management of 
Joint project, 3) the skills of project 
management, 4) the role of governmental 
system and intermediaries. 
The main achievements of the research are a) 
the importance of the organizational 
knowledge capability and the level of 
complexity of the product design, b) the role 
of the scientific and operational insight of the 
project manager, c) the importance of co-
evolution in the product design and process 
and the facilitating role of the governmental 
system in the Joint R&D projects. 
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