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پژوهشی  - علمی  نشریه 

سال نهم، شماره 1، بهار 1399
نوآوری مدیریت 

نوآوری صفحه 57-23مدیریت 

ارائه یک چارچوب مفهومی برای مدیریت سبد پروژه های نوآوری باز در 
شرکت های فناوری اطلاعات و ارتباطات

شارا آقاجانیان1، سید کمال طبائیان2*، رضا رادفر3، سیدمحمد سیدحسینی4

تاریخ دریافت: 1398/07/17         تاریخ پذیرش: 1399/02/16

چکیده
در سالیان اخیر مطالعات زیادی در سطح بنگاه جهت بهره برداری بیشتر از مزایا و کنترل چالش های نوآوری باز صورت 

پذیرفته است. مطالعه مدیریت سبد پروژه های نوآوری باز جهت ایجاد یکپارچگی در سطح پروژه و بنگاه مورد نیاز است؛ 

اما تحقیقات در سطح پروژه و سبد پروژه اندک بوده است. در این پژوهش با استفاده از مبانی نظری پیشین، روش مطالعه 

چندموردی در 10 شرکت فناوری اطلاعات و ارتباطات، بهره برداری از روش تحلیل محتوای کیفی و اجرای 23 مورد 

مصاحبه  نیمه ساختاریافته به استخراج چارچوب مفهومی کیفی برای مدیریت سبد پروژه های نوآوری باز پرداخته شده است. 

یافته های پژوهش در پنج دسته اصلی که شامل مدیریت استراتژیک سبد پروژه نوآوری باز؛ مدیریت فرهنگ در سبد پروژه  

نوآوری باز؛ مدیریت فرآیندهای سبد پروژه  نوآوری باز؛ مدیریت ذینفعان در سبد پروژه  نوآوری باز و مدیریت فناوری در 

سبد پروژه نوآوری باز می باشد، ارائه شده است. در این پژوهش نقش مدیریت فناوری به عنوان یافته ای که تاکنون در ادبیات 

موضوعی به آن توجه نشده، مطرح شده است. همچنین در حوزه مدیریت فرهنگ نقش مدیریت کاریزماتیک، در حوزه 

مدیریت فرآیندها نقش مدیریت دانش، مدیریت یکپارچه بازار و ایجاد فرآیندهایی برای واحد تحقیق و توسعه سازمان را 

می توان به عنوان مفاهیمی که کمتر موردتوجه قرارگرفته اند نام برد.

واژگان کلیدي: نوآوری باز، مدیریت سبد پروژه، فاز صفر فازی، صنعت فناوری اطلاعات و ارتباطات
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ktabaian@gmail.com .2- استادیار رشته مدیریت تکنولوژی، گروه مدیریت، مجتمع دانشگاهی مدیریت و فناوری نرم، دانشگاه مالک اشتر، تهران، ایران
3- استاد رشته مدیریت تکنولوژی، گروه مدیریت تکنولوژی، دانشکده مدیریت و اقتصاد، واحد علوم و تحقیقات، دانشگاه  آزاد اسلامی، تهران، ایران.
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24

ت نوآوری / سال نهم، شماره اول، بهار 1399
فصلنامه علمی مدیری

1- مقدمه 
عدم قطعیت طبیعت ذاتی نوآوری است؛ تأثیرگذاری این امر در سطح راهبرُدی کسب وکار و مدیریت 
پروژه به وضوح دیده می شود. نوآوری الزاماً نباید زاده منابع درون سازمانی باشد، بلکه از طریق جذب 
ایده ها و همکاری های خارج از سازمان نیز می تواند ایجاد شود. سازمان ها به این نتیجه دست رسیده اند 
که با افزایش هر چه بیشتر فضای رقابتی و تغییرات سریع فناوری در صنایع مختلف، نیازمند بهره برداری 
هر چه بیشتر از منابع خارجی جهت تسریع و غنی سازی فاز توسعه محصول جدید1 خود می باشند. هنری 
چسبرو2 استفاده هدفمند از جریان های دانشی رو به داخل و خارج سازمان جهت شتابدهی به نوآوری 
 Chesbrough, Vanhaverbeke et al.,( داخلی و گسترش بازار در خارج از سازمان را نوآوری باز نامید
داخلی  منابع  از  استفاده  به  تنها مجبور  نوآوری  منابع  به  برای دست یابی  افزود، شرکت ها  2006(. وی 

 Chesbrough,( بوده اند  نیز موفق  منابع خارجی  از  بهره برداری  با  از شرکت ها  بسیاری  نیستند و  خود 
2003b(. باگذشت زمان چالش های بسیاری در اجرایی نمودن پارادایم نوآوری باز در سازمان ها مشاهده 

است  مختلف  ارتباطی3  گستره  و  عمق  با  بیشتر  ذینفعان  با  ارتباط  برقراری  نیازمند  باز  نوآوری   شد. 
)Chen, Chen et al., 2011, Ferreras-Méndez, Newell et al., 2015( و تعدد ذینفعان هماهنگی و 
کنترل پروژه را دچار اختلال می کند )Elmquist, Fredberg et al., 2009(. علاوه بر آن پارادایم نوآوری 
باز نیازمند شکل گیری فرهنگ متفاوتی برای تشویق و تسهیل ارتباطات و اشتراک دانش است. این در 
مقاومت  از سازمان  دانش خارج  ایده و  از فرهنگ های سازمانی در خصوص  بسیاری  حالی است که 
 Antons and Piller, 2015,( نشان می دهند. این مسئله به سندرم "اینجا اختراع نشده4" معروف است
و  تحقیق  واحد  وظایف  شرایط  این  در   .  )Chesbrough and Crowther, 2006, Mehrwald, 1999

فرآیندهایی  ایجاد  و  ایده ها  بومی سازی  ایده ها،  ارزیابی  سمت  به  ایده  تولید  از  سازمان  درون  توسعه 
 .)Enkel, Gassmann et al., 2009( برای بهره برداری حداکثری از ایده های خارجی مبدل گشته است
همچنین نوآوری باز عموماً به یک مالکیت فکری ختم می شود که با تعدد سهامداران داخلی و خارجی 

کلیدی  افراد  و  داخلی  سرمایه گذاران  خارجی،  ایده  صاحبان  مابین  منصفانه  به صورت  آن  حفظ  شیوه 
گروه دچار چالش می شود )Calof, Meissner et al., 2018(. نهایتاً نوآوری باز در شرایط اعتماد کامل و 
همکاری طرفین شکل می گیرد. ایجاد اعتماد فراتر از مفاد قراردادی بوده و نیازمند ایجاد شفافیت کامل 
این چالش ها  تمامی  ایجاد می شود.  مابین طرفین در طول مدت طولانی  ارتباطات عمیق  در  است که 
بهره برداری مناسب از مزایای نوآوری باز را مختل می کند )Bogers, 2011(، به همین منظور پارادایم 



ت
اطا

رتب
و ا

ت 
لاعا

 اط
ری

ناو
ی ف

ت ها
رک

 ش
در

از 
ی ب

ور
نوآ

ی 
ه ها

وژ
 پر

بد
 س

ت
یری

مد
ی 

برا
ی 

وم
مفه

ب 
چو

چار
ک 

ه ی
رائ

ا

25

می باشد.  پروژه ای  و  سازمانی  مختلف  سطوح  در  جدیدتری  مدیریتی  شیوه های  اعمال  نیازمند  جدید 
تحقیقات بسیاری در سطح بنگاه برای انطباق پارادایم جدید با فضای کسب وکار صورت پذیرفته است 
 Brunswicker and Chesbrough, 2018, Chesbrough and Brunswicker, 2014, Chesbrough and(
 Crowther, 2006, Chesbrough and Appleyard, 2007, Kratzer, Meissner et al., 2017, Saebi and

Foss, 2015, Van de Vrande, De Jong et al., 2009(. همچنین در سالیان اخیر تحقیقات اندکی نیز در 

 Brunswicker, Bagherzadeh et al., 2016, Cui, Wu et al., 2018,( سطح پروژه صورت گرفته است
Lakemond, Bengtsson et al., 2016, Lu, Yuan et al., 2017(. این در حالی است تحقیقات مدیریت 

سبد پروژه ها جهت ایجاد یکپارچگی مابین سطوح استراتژی و پروژه ای بسیار اندک می باشد. هرچند 
انجام پژوهش ها در سطح پروژه می تواند یافته های ارزشمندی برای تحقیقات نوآوری باز فراهم نماید 
جهت ایجاد یکپارچگی مناسب میان سطوح پروژه و استراتژی سازمان نیازمند تحقیقات نوآوری باز در 

سطح سبد پروژه ها است. 
برنامه ریزی در سطح سبد پروژه ها به سازمان امکان ایجاد تمرکز بر روی زمینه های5 استراتژیک، بر اساس 
بازخورد تجارب پروژه های پیشین سازمان فراهم می سازد. برنامه ریزی در این سطح می تواند ریسک سبد 
پروژ ها را پیش بینی، نیازمندی  انجام پروژه های نوآوری در داخل و خارج از سازمان را مشخص، بودجه 
و منابع لازم را اختصاص، نیازمند ی های ذینفعان را در سطح کلان شناسایی و ارتباطات را هدایت کند.

 Chao and( تحقیقات اخیر، ارتباط مؤثر مدیریت سبد پروژه ها را با عملکرد بنگاه توجیه نموده است
را  کیفی  مفهومی  چارچوب   )2012( هیسینگ   .)Kavadias, 2008, Padovani and Carvalho, 2016

برای مدیریت سبد پروژه های نوآوری ارائه نمود )Heising, 2012(. هم راستای این تحقیقات محققین 
 Kock and Georg( بسیاری عوامل تأثیرگذار در حوزه مدیریت سبد پروژه های نوآوری را بررسی کردند
همچنین  یافته ها   .)Gemünden, 2016, Kock, Heising et al., 2015, Kock, Heising et al., 2016

رویکرد مدیریت سبد پروژه های نوآوری را به عنوان یک عامل تسهیل کننده  در همکاری های بین سازمانی 
شناسایی کرده است )Faems, Van Looy et al., 2005(. محققین این حوزه، عوامل مدیریت ذینفعان، 
نوآوری  پروژه های  سبد  مدیریت  مناسب تر  هدایت  برای  را  فرآیندها  مدیریت  و  استراتژیک  فرهنگ، 
موردبررسی قرار داده اند. اما از دیدگاه رویکرد نوآوری باز کمتر به مسئله توجه شده است. هم اکنون 
به  از آن به صورت ذاتی  ناشی  اما مزایای  به عنوان مزیت رقابتی سازمان ها مطرح می باشد  باز  نوآوری 
وجود نمی آید )Chesbrough and Brunswicker, 2014(. در پژوهش سریوانابون6 از مدل نوآوری باز 
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سلونیسکی و سگال )Slowinski and Sagal, 2010( استفاده شده است. در این مقاله مراحل خواستن و 
پیدا نمودن مدل نوآوری باز معادل مراحل تعریف و هم تراز کردن در چارچوب مدیریت سبد پروژه در 
نظر گرفته شده و نهایتاً نتیجه گیری شده که نوآوری باز اگر به صورت هماهنگ در سطح سبد پرو ژه هدایت 
شود، امکان مدیریت مناسب تر آن فراهم خواهد بود )Srivannaboon and Munkongsujarit, 2016(. اما 
چگونگی موفقیت آن مسئله ای است که نیازمند بررسی بیشتر می باشد. لذا سؤال پژوهش به صورت زیر 

ارائه شده است. 
- مؤلفه های الگوی مفهومی موفقیت مدیریت سبد پروژه های نوآوری باز کدامند؟

از طریق پاسخگویی به این سؤال، پژوهش به دنبال یافتن عواملی )مقوله ها و مفاهیم( است که در موفقیت 
مدیریت سبد پروژه های نوآوری باز تأثیرگذار است.

2- مبانی نظري و پیشینه پژوهش

2-1  نوآوری باز
فرآیندهای  توصیف  در سال 2003 جهت  توسط هنری چسبرو  بار  اولین  برای  باز،  نوآوری  اصطلاح 
موضوع،  این  شد.  معرفی  هستند،  ارتباط  در  خود  محیط  با  گسترده  به صورت  سازمان ها  که  نوآوری 
 Chesbrough,( داد  سوق  خارجی  دانش  از  بهره برداری  و  اکتشاف  سمت  به  را  سازمان  جهت گیری 

 .)2003a, Chesbrough, Vanhaverbeke et al., 2006

پس از تبیین چسبرو، توجه بسیاری از محققان به پارادایم جدید معطوف شد و معناهای مختلفی را نیز 
به خود اختصاص داد. تعریف نوآوری باز توسط محققان موردبحث قرارگرفته، برخی معتقد بودند که 
این اصطلاح دارای عملکردهای بسیار وسیع تری است )Piller and Walcher, 2006(. بر اساس تعریف 
به داخل و خارج سازمان، جهت  از جریان های دانشی رو  استفاده هدفمند  به  چسبرو در سال 2006 
 Chesbrough,( شتاب دهی به نوآوری داخلی و گسترش بازار در خارج از سازمان، نوآوری باز می گویند
مرزهای  بازنمودن  طریق  از  نوآوری  تحریک  شامل  کار  این  واقع  در   .)Vanhaverbeke et al., 2006

.)Chesbrough, 2012( سازمان بر روی ایده های خارجی است

2-2  مدیریت سبد پروژه
مدیریت سبد پروژه ها به مجموعه ای از طرح ها، پروژه ها یا عملیات در شرکت های پروژه -محور7 اطلاق 
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می شود که برای دستیابی به اهداف راهبردی سازمان ایجاد می شود )PMI, 2017(. مدیریت سبد برخلاف 
است.  پویا  و  پیوسته  فرآیند  یک  می باشد  مشخصی  پایان  و  شروع  زمان  دارای  که  پروژه ها  مدیریت 
مدیریت سبد پروژه ها از طریق اولویت بندی پروژه ها بر تخصیص بهینه منابع، طبق اولویت و ظرفیت 
سازمان تأکید دارد )Rose, 2013(. نهایتاً مدیریت سبد پروژه ها را می توان مدیریت متمرکز و یکپارچه 
پروژه ها تعریف کرد که هدف اصلی آن ایجاد هم راستایی بین پروژ ه ها و راهبردهای سازمان است که از 
طریق بهینه نمودن نظام مند و یکپارچه وابستگی ها، ریسک ها، منابع، منافع، زمان و هزینه ها اهداف سازمان  
را هدایت می کند )جلال و همکاران، 1396(. در پژوهش های اخیر شش ویژگی اثربخشی سبد پروژه ها 
شناسایی شده است؛ ویژگی های راهبردی عبارت اند از: هماهنگی راهبردی، سازگاری با تغییرات داخلی 
و خارجی و ارزش مورد انتظار سبد پروژه ها. همچنین ویژگی های عملیاتی عبارت اند از: امکان پیش بینی 
 Patanakul,( پروژه  در  تحویل  قابل  اقلام  پیش بینی  و  پروژه  سبد  تصمیم گیری  در  شفافیت  پروژه ها، 
2015(. در تحقیقات دیگر مدلی برای ارزیابی مدیریت سبد پروژه ها شناسایی و تأییدشده. فرآیندهای 

این مدل عبارت اند از: دانش تخصصی سازمانی، شناسایی فرصت ها، شناسایی معیارهای تصمیم گیری، 
طبقه بندی، انتخاب، اولویت بندی، بهینه سازی و توالی، ایجاد تعادل، تصویب، تخصیص منابع، تشکیل 

.)Padovani and Carvalho, 2016( سبد پروژه و زیرساخت های مدیریت سبد پروژه

2-3  مدیریت سبد پروژه های نوآوری
اخیراً مبحث مدیریت سبد پروژه های نوآوری در ادبیات موضوع موردتوجه قرارگرفته است. مدیریت 
سبد پروژه های نوآوری جهت دستیابی به اهداف استراتژیک سازمان علاوه بر توجه به حوزه های مدیریت 
ریسک، مدیریت ذینفعان، تخصیص منابع و مدیریت یکپارچه، ملزم به هدایت فاز صفر فازی8 بوده تا 
از طریق آن کارایی و اثربخشی ایده ها با هدف تولید و توسعه بهینه نوآوری در زمان مناسب تأمین شود 
)Mathews, 2010(. مفهوم فاز صفر فازی به عنوان مفهومی ادغام شده در ادبیات مدیریت سبد پروژه های 
نوآوری، دارای ماهیتی غیرقابل تفکیک از آن می باشد. فاز صفر فازی دقیقاً به عدم قطعیتی اشاره دارد که 
 Heising,( قبل از شکل گیری ایده تا انتخاب یک مدل کسب وکار جهت توسعه محصول ادامه پیدا می کند
Kock, Heising et al., 2015 ,2012(. این موضوع یکی از مهم ترین تفاوت های اثرگذار بر مدیریت سبد 

پروژه های نوآوری بوده و باید تصمیمات مناسبی برای مدیریت عدم قطعیت آن اتخاذ نمود. همچنین در 
تحقیقات صورت گرفته، مدیریت سبد پروژه به عنوان ابزاری برای مدیریت پیچیدگی ها و عدم قطعیت 

 .)Heising, 2012( فاز صفر فازی معرفی شده است
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پژوهش های انجام شده در مدیریت سبد پروژه های نوآوری در چهار دسته دیدگاه بهینه سازی، دیدگاه 
راهبردی، دیدگاه تصمیم گیری و دیدگاه سازمانی  گنجانده می شود. پژوهش های پیشین نشان می دهند 
که هرکدام از این دسته ها به صورت جداگانه موردبررسی قرارگرفته و ایجاد نگرش یکپارچه سازی مابین 
دیدگاه های مذکور موردنیاز می باشد )Meifort, 2016(. در حوزه بهینه سازی، هیسینگ )2012( چارچوب 
مفهومی کیفی برای موفقیت مدیریت سبد پروژه های نوآوری ارائه نمود که شامل فرهنگ ایده پردازی، 
جایگاه استراتژیک ایده ها، رسمیت فاز ایده پردازی، مدیریت ذینفعان و مکانیزم یکپارچه سازی می باشد 
ایده ها،  استراتژی  عامل  سه   )2015( همکاران  و  کوک  تحقیقات  این  هم راستای   .)Heising, 2012(
 Kock,( دانستند  مؤثر  نوآوری  پروژه های  سبد  مدیریت  در  را  خلاقانه9  تشویق  و  فرآیندها  رسمیت  
سیستم های  عامل  سه  به  هم زمان  توجه  که  می دهد  نشان  تحقیقات  همچنین   .)Heising et al., 2015

یکپارچه و متوازن سبد پروژه ، ائتلاف های استراتژیک و حداکثرسازی ارزش ها در بهینه سازی عملکرد 
.)Lerch and Spieth, 2012( مدیریت سبد پروژه های نوآوری اثرگذار است

در حوزه راهبردی، پژوهش های اخیر نشان می دهند که تصمیمات سطوح سبد پروژه ها در بیشتر مواقع با 
اهداف استراتژیک سازمان  ها هم راستا نمی باشد و این امر در بلندمدت موجب افزایش هزینه های سازمان ها 
می شود.  بسیاری از پژوهش ها در جهت رفع خلاء های ساختاری مابین استراتژی کسب وکار، مدیریت 
سبد پروژه و موفقیت کسب وکار گام برداشتند )Buys and Stander, 2010, Meskendahl, 2010(. یکی 
از تحقیقات صورت گرفته، ارزیابی سبد پروژه های نوآوری بوده است. این امر به عنوان ابزاری استراتژیک 
جهت ایجاد مزیت رقابتی و خلق ارزش برای مشتریان تلقی می شود )Mikkola, 2001(. یکی دیگر از 
حوزه های تحقیقاتی راهبردی مفهوم توسعه پایدار می باشد. این موضوع در پژوهش های پیشین از طریق 
نوآوری  پروژه های  سبد  مدیریت  مفهوم  با  محیط زیست  و  اجتماعی  اقتصادی،  پایداری  مفاهیم  ادغام 

.)Brook and Pagnanelli, 2014( یکپارچه سازی شده است
 Chao and( تحقیقات اخیر، ارتباط مؤثر مدیریت سبد پروژه ها را با عملکرد بنگاه توجیه نموده است
Kavadias, 2008, Padovani and Carvalho, 2016(. در بخش بنگاه تحقیقات قابل ملاحظه ای در حوزه 

تأثیرات مدیرت ریسک )Teller, 2013(، تخصیص منابع )Klingebiel and Rammer, 2014( و مدیریت 
ذینفعان )Beringer, Jonas et al., 2013( صورت گرفته است. تحقیقات مدیریت سبد پروژه های نوآوری 
فراوان معرفی  با رشد  بی ثبات و همراه  پرتغییر، آشفته،  را  نوآوری  پروژه های تحقیق توسعه و  فضای 
مشارکت  و  یادگیری  ارتقای  موجب  نوآوری  پروژه های  سبد  ریسک  مدیریت  نگرش  داشتن  می کند. 
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 .)Floricel and Ibanescu, 2008( پویا10 می شود اکتساب توانمندی های  ذینفعان در شناخت مسائل و 
همچنین موفقیت در مدیریت سبد پروژه های نوآوری، خود به عنوان توانمندی پویا در تحقیقات اخیر 
مطرح شده است )Sicotte, Drouin et al., 2014(. علاوه بر آن یافته ها رویکرد مدیریت سبد پروژه های 
 Faems, Van(  نوآوری را به عنوان یک عامل تسهیل کننده  در همکاری های بین سازمانی معرفی کرده است
Looy et al., 2005( و مدیریت یکپارچه و هم زمان سبد پروژه های مشارکتی نیز عامل مهمی در هدایت 

  .)Hoffmann, 2007( سبد پروژه های نوآوری محسوب می شود
نوآوری،  پروژه های  بهبود تصمیمات در سطح مدیریت سبد   کوک و جورج جموندن )2016( جهت 
پنج عامل ساختاری و فرهنگی را موردبررسی قرار داده که تمامی آن ها بر روی کیفیت تصمیم گیری و 
چابکی تأثیرگذار است. این عوامل شامل شفافیت اهداف استراتژیک، رسمیت فرآیندهای مدیرت سبد 
 Kock and Georg Gemünden,( نوآوری، میزان شدت کنترل، فضای نوآوری و فضای ریسک می باشد
2016(. تأثیر فرآیندهای رسمی در عملکرد و تصمیمات سبد پروژه های نوآوری از موضوعاتی است که 

به دفعات در ادبیات مطرح شده است. فرآیندهای رسمی در عملکرد مدیریت سبد پروژ ه های پیچیده نیز 
مانند نوآوری باز تأثیرگذار می باشد )Teller, Unger et al., 2012(. علاوه بر آن رسمیت یکی از موارد 
نشان می دهند  اخیر  پژوهش های  است.  مناسب  زمان  در  نوآوری  پروژه های  اختتام  اتخاذ تصمیم  مهم 
 Lechler and( موردنیاز است  پروژه ها  اختتام  برای  پروژه  فرآیندهای رسمی در سطح سبد  که وجود 
Thomas, 2015(. یکی دیگر از تحقیقات در این حوزه، تأثیر تمرکززدایی تصمیم گیری بر روی موفقیت 

 Carbonell and Rodriguez Escudero,( برنامه ریزی سبد پروژه های نوآوری و عملکرد سازمان می باشد
Chen and Eriksson, 2019 ,2016(. نهایتاً مدیریت سبد پروژه های نوآوری را می توان به عنوان ابزاری 

 .)Martinsuo, 2013( مناسب برای مذاکره، تصمیم گیری و اصلاح پیکربندی ساختار سازمان عنوان نمود
اما در ادبیات موضوع این حوزه از دیدگاه پارادایم نوآوری باز، کمتر به مسئله توجه شده است. هم اکنون 
به  از آن به صورت ذاتی  ناشی  اما مزایای  به عنوان مزیت رقابتی سازمان ها مطرح می باشد  باز  نوآوری 
وجود نمی آید )Chesbrough and Brunswicker, 2014(. بنابراین، برای هدایت سبد پروژه های نوآوری 

باز و بهره برداری مناسب تر از مزایای نوآوری باز پژوهش های بیشتری موردنیاز است.

3- الگوی مفهومی پژوهش
برای تحلیل داده های مطالعه موردی از استراتژی تکیه بر نظریه های پیشین بهره برداری شده است؛ بنابراین، 
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عوامل فرعیعوامل اصلی

مدیریت استراتژیک سبد 
پروژه نوآوری

مشخص نمودن فعال زمینه های جستجو، ایجاد تنوع در پذیرش ایده ها، داشتن سبد ایده 
 Kock and Georg( شفافیت اهداف استراتژیک سبد پروژه ،)Heising, 2012( متوازن

)Meskendahl, 2010( سازگاری و یکپارچگی ،)Gemünden, 2016

مدیریت فرهنگ در سبد 
پروژه  نوآوری

سازنده  بازخوردهای  اخذ  و  نوآوری  پروژه  سبد  شفافیت  کارکنان،  اختیارات  افزایش 
 Kock and Georg( سازمان  در  ریسک  جو  و  نوآوری  جو   ،)Heising, 2012(
Gemünden, 2016(، تشویق خلاقانه )Kock, Heising et al., 2015(، سخت کوشی 

)Meskendahl, 2010(

مدیریت فرآیندهای سبد 
پروژه  نوآوری

رسمی سازی و نهادینه سازی مدیریت سبد ایده ها )Heising, 2012(، شدت کنترل و 
رسمیت فرآیندها

 Georg Gemünden, 2016, Kock, Heising et al., 2015, Teller, 2010, Georg(
)Gemünden, 2016

مدیریت ذینفعان در سبد 
پروژه  نوآوری

میزان   ،)Heising, 2012( ذینفعان  مشارکت  ایجاد  و  یکپارچه سازی  بهنگام،  شناسایی 
 Beringer,( پروژه  مدیر  و  پروژه  سبد  مدیران  میانی،  مدیران  ارشد،  مدیران  مشارکت 

)Jonas et al., 2013

قبل از ورود به میدان پژوهش ادبیات موضوعی و چارچوب نظری مدیریت پروژه های نوآوری به صورت 
عمیق موردمطالعه قرارگرفته است. چارچوب نظری پژوهش که در جدول )1( تشریح شده است، در 
از  بااستفاده  پژوهش حاضر  در  می باشد.  نوآوری  پروژه های  سبد  مدیریت  تأثیرگذار  عوامل  خصوص 
بررسی تجارب موفق و ناموفق خبرگان صنعت فاوا در حوزه های استخراج شده )جدول )1((، چارچوب 
مفهومی برای موفقیت سبد پروژه های نوآوری باز ایجاد گردیده است. بر اساس ساختار پژوهش پس از 

جمع آوری داده ها، امکان تغییر این عوامل وجود خواهد داشت.

4- روش  پژوهش
تبیینی،  مطالعات  تبیینی11 است.  لحاظ روش،  به  و  بوده  کیفی  به صورت  پژوهش حاضر  اصلی  ماهیت 
به منظور پاسخگویی به مسائلی کاربرد دارد که تاکنون به شکل مناسب و عمیقی بررسی نشده است و 
استراتژی   .)De Vaus, 2001( بهتری در حوزه مسئله موردبررسی می شود  الگوی  ایجاد  نهایتاً موجب 
پژوهش مطالعه موردی و از نوع مطالعه چندموردی کل نگر12 می باشد که در آن با توجه به شرایط حاکم بر 
میدان مطالعه، همه واقعیت ها از منظر مشارکت کنندگان کلیدی منعکس می شوند. طراحی، اجرا و تحلیل 
تمامی  مختلف  جنبه های  در خصوص  را  ترکیبی  هم افزایی  یک  باید  کل نگر  چندموردی  مطالعات  در 

جدول)1(: چارچوب نظری پژوهش در حوزه عوامل تأثیرگذار در موفقیت مدیریت سبد 
پروژه های نوآوری
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عمیق،  به صورت  موردی  مطالعه   .)Yin, 2003( نماید  ایجاد  پژوهش  تحلیل  واحد  اساس  بر  مطالعات 
 Adkins,( یک یا چند مورد را در خصوص موضوع خاص و یا پدیده خاص موردمطالعه قرار می دهد
2002(. این پژوهش از طریق انجام مطالعه چندموردی در 10 شرکت فاوا در کشور و با استفاده از روش 

تحلیل محتوا جهت استخراج مفاهیم، مقوله ها و دسته بندی داده های پژوهش صورت پذیرفته است. در 
مطالعات تک موردی به موجب ماهیت انحصاری بودن مسائل در سازمان، ریسک بالایی در جمع بندی آن 
وجود دارد. این امر در مطالعات چندموردی به موجب تحلیل و مقایسه  سازمان های مختلف تا حد زیادی 
کاهش پیدا می کند. هدف مطالعات کیفی ذاتاً تعمیم یافته های پژوهش نمی باشد، اما با افزایش سازمان های 
موردمطالعه امکان دستیابی به داده هایی باقابلیت تعمیم پذیری بالاتر در صنعت مربوطه به وجود می آید. 
همچنین در این پژوهش از تعمیم تحلیلی13 داده ها نیز استفاده شده و یافته  های تحقیق با پیشینه پژوهش 
مقایسه شده است )Yin, 2003(. به اعتقاد ین مطالعه چندموردی به موجب تولید شواهد بیشتر از استحکام 

.)Yin, 2003( مناسبی نسبت به مطالعه تک موردی برخوردار می باشد
سطح و قلمرو پژوهش، یکی از موضوعات مهم برای یافتن پاسخ برای سؤالات پژوهش است. بسیاری 
از اوقات به اقتضای زمان و مکان، جواب های متفاوتی را می توان برای یک مسئله خاص پیدا نمود و 
مشخص نمودن قلمرو و واحد تحقیق کمک می نماید تا جواب های تحقیق در محدوده تعیین شده بررسی 
شوند. این پژوهش در صنعت فاوا در کشور انجام شده است. قلمرو موضوعی پژوهش حاوی دو عامل 
مدیریت سبد پروژه و نوآوری باز می باشد. این داده ها از ابتدای سال 1397 تا شهریورماه سال 1398 

گردآوری و تحلیل شده است.
پژوهش  طرح  شویم،  تحقیق  میدان  وارد  اینکه  از  قبل  و  پژوهش  نظری  چارچوب  استخراج  از  پس 
تهیه شد. این طرح شامل سؤالات پژوهش، فرضیه های پژوهش، واحد تحلیل، منطقی که داده ها را به 
ذکر  قبلًا  )Yin, 2003(. همان طور  می باشد  یافته ها  تفسیر  برای  معیارهایی  و  می نماید  متصل  فرضیه ها 
شد، پژوهش کنونی چگونگی مفهومی سازی موفقیت مدیریت سبد پروژه های نوآوری باز را مورد سؤال 
تحقیقاتی  مناسب  و  می شود  مربوط  تبیینی  پژوهش های  به  و چگونگی  چرایی  سؤالات  می دهد.  قرار 
هستند که با استراتژی مطالعه موردی هدایت می شوند )Yin, 2003(. در خصوص فرضیه های پژوهش، 
گرفت.  قرار  مدنظر  پژوهش  مسئله  کلی  حدود  نمودن  مشخص  برای  )جدول)1((  نظری  چارچوب 
قرارگرفته  داده ها  تجمیع  و  تحلیل  برای  مبنایی  نظری14  گزاره  استراتژی  موضوع  این  مطابق  همچنین 
است )Yin, 2003(. در این پژوهش از نمونه گیري نظري استفاده می شود. نمونه گیري نظري، یکی از 
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انواع نمونه گیري هاي هدفمند است که در روش تحقیق کیفی کاربرد دارد. نمونه گیري هدفمند، انتخاب 
آگاهانه شرکت کننده هاي خاص توسط پژوهشگر است. در این روش، شرکت کننده ها توسط پژوهشگر 
دست چین می شوند، چراکه به صورت مشخص داراي ویژگی های موردنظر هستند و یا غنی از اطلاعات 
در موردي خاص هستند )Boswell and Cannon, 2018(. نمونه گیري نظري تا رسیدن مقوله ها به اشباع 
نظری15 ادامه می یابد. اشباع نظري مرحله اي است که در آن شواهد کافی در خصوص مقوله ها و رابطه ي 
براي پژوهش گر خلق نمی کند  بیشتر، داده هاي جدیدي را  بین آن ها به دست آمده و بررسی نمونه هاي 
)Glaser, 1992(. در خصوص واحد تحلیل پژوهش، تمامی شرکت هایی که در حوزه فاوا دارای تجاربی 
در خصوص پروژه های نوآوری باز و فرآیندهای سبد پروژه های نوآوری باز می باشند، می توانند مشمول 
پژوهش کنونی قرار گیرند. سازمان هایی که به عنوان واحد تحلیل خود برای ارائه چارچوب مفهومی در 
مدیریت سبد پروژه های نوآوری باز انتخاب  نمودیم، باید دارای ویژگی های خاصی باشند. ابتداً بخش 
فاوا در کشور به عنوان صنعت دانش محور که عمدتاً توسط توانمندی های بخش خصوصی اداره می شود، 
دارای تعداد پروژه های نوآوری باز مکفی با استراتژی های مختلف همکاری های بین سازمانی و مهم تر از 
آن رویکرد و نگرش مناسب برای اجرای پروژه های نوآوری باز می باشد. در فضای رقابت سالم سازمان ها 
به این نتیجه می رسد که جهت دستیابی به نوآوری مجبور به استفاده از توانایی های رقبای خود می باشند. 
برای انجام پژوهش همان طور که در بخش پیشین به آن اشاره شد، نیازمند مطالعه فاز صفر سبد پروژه های 
نوآوری باز می باشد. در این حوزه شتاب دهنده های فاوا که به صورت تخصصی دارای تجارب مراحل 
شکل گیری ایده  تا محصول اولیه هستند، انتخاب شدند. البته پژوهش کنونی تنها محدود به مطالعه فاز 
بنابراین، برای تکمیل چارچوب مفهومی پژوهش چند شرکت بزرگ و باتجربه   صفر فازی نمی باشد؛ 

حوزه فاوا نیز مدنظر قرار گرفت. خلاصه این اطلاعات در جدول )2( گزارش شده است.

جدول )2(: خلاصه اطلاعات شرکت کنندگان در صنعت فاوا

نام شرکت در 
صنعت فاوا

تعداد 
مصاحبه شوندگان 

)نفر(
سمت مصاحبه شوندگاننوع شرکت

1
فناوری اطلاعات 

و ارتباطات 
پاسارگاد آریان 

)فناپ(
4

فاوا
معاونت توسعه فناوری، مدیر دفتر سیستم ها 

و روش ها و 2 مشاور کسب وکار

مدیریت عامل و مدیر دفتر مدیریت پروژهفاوا2پرورش داده ها2
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معیار پذیرش شرکت کنندگان تمامی مدیران باسابقه بیشتر از 5 سال در سمت های شغلی مدیر سبد پروژه، 
مدیر ارشد و مشاوران کسب وکاری که دارای تجربه برنامه ریزی و هدایت سبد پروژه ها با رویکرد نوآوری 
باز در شرکت های فاوا بوده  است را شامل می شود. در خصوص منطقی که داده را به فرضیه های پژوهش 
متصل می نماید از روش انطباق الگویی16 در مطالعه موردی تبیینی استفاده شده است )Yin, 2009(. بر اساس 
انطباق الگویی، یافته ها با چارچوب نظری مربوطه متصل و مقایسه خواهند شد )Yin, 2003(. در خصوص 
معیارهایی برای تفسیر یافته ها، داده هایی که تنها توسط یک شرکت کننده مطرح شده است در جمع بندی نهایی 
حذف شده است. جمع آوری و تحلیل یافته ها در این پژوهش به صورت هم زمان بوده و از رفت وبرگشت 
مداوم پژوهشگر میان میدان تحقیق و تحلیل داده ها حاصل شده است. همچنین یادداشت برداری بر روی 
یافته ها، پژوهشگران را در این امر یاری نموده و موجب افزایش حساسیت نظری آنان، اصلاح هدفمندانه 

سؤالات پژوهش در هر مرحله از مصاحبه و تفسیر بهتر یافته ها شده است.
در مرحله جمع آوری داده ها ابتداً پروتکل مطالعه موردی تدوین شد. در این بخش مهارت های موردنیاز 

نام شرکت در 
صنعت فاوا

تعداد 
مصاحبه شوندگان 

)نفر(
سمت مصاحبه شوندگاننوع شرکت

شتاب دهنده 3فینوا3
مدیریت عامل و دو مشاور کسب وکارفاوا

شتاب دهنده 2نوین تک4
مدیریت عامل و مدیر برنامه ریزی کسب وکارفاوا

شتاب دهنده 2جهش5
مدیرعامل و مدیر توسعه شبکهفاوا

شتاب دهنده 2امید6
فاوا

معاونت توانمندسازی و توسعه کسب وکار و 
1 نفر مشاور کسب وکار

شتاب دهنده 2ستاک شریف7
مدیر اجرایی و یک نفر مشاورفاوا

شتاب دهنده 3هم آوا8
فاوا

مدیر رشد هم آوا، مدیر مرکز شتاب دهنده و 
یک نفر مشاور

مدیر مرکز فین تک انصارفاوا1بانک انصار9

2رهنما ونچر10
سرمایه گذار 
خطرپذیر 

فاوا
تحلیل گر کسب وکار و مدیر سبد پروژه



34

ت نوآوری / سال نهم، شماره اول، بهار 1399
فصلنامه علمی مدیری

برای اجرای مطالعه موردی در گروه پژوهش مرور شد. بررسی مجددی بر روی صنعت فاوا و موارد منتخب 
اولیه صورت پذیرفت و از طریق بحث گروهی اطمینان حاصل شد که پژوهشگران دارای حساسیت نظری 
مناسبی در خصوص موضوع تحقیق می باشند. همچنین بر اساس چارچوب نظری، سؤالات پژوهش تدوین 
و برای مراجعه به سازمان ها برنامه ریزی و مکاتبه شد. سپس نمونه ای به عنوان مطالعه پایلوت انتخاب و اولین 
این پروتکل همچنین طریقه نوشتن گزارش های مطالعه موردی،  مراجعه حضوری صورت پذیرفت. در 
منابع اخذ داده ها و ابزارهای مورداستفاده برای تحلیل داده ها نیز موردبررسی قرار گرفت. برای شناسایی 
شرکت کنندگان پنهان در هرکدام از سازمان ها از نمونه گیری گلوله برفی استفاده شده است. نهایتاً لیست افراد 
واجد شرایط برای انجام مصاحبه در بین این 10 شرکت، 23 نفر بوده است. تمامی مصاحبه ها به صورت 
حضوری صورت پذیرفته است. همچنین از طریق مشاهده، صحبت با کارمندان مختلف، شرکت در جلسات، 
شرکت در نمایشگاه های فاوا و اخذ مستندات از شرکت ها، سایر ورودی ها دریافت و تثلیث داده  نیز صورت 
گرفته است. به عنوان یک ابزار جمع آوری داده های کیفی، روش مصاحبه نیمه ساختاریافته مورداستفاده قرار 
گرفت. در این روش علاوه بر امکان هدایت پژوهش از طریق آماده نمودن سؤالات و چارچوب اولیه برای 
جلسه مصاحبه، به مصاحبه شوندگان امکان تفسیر تجارب خود در سایر مسائل مرتبط نیز داده می شود. بر 
اختصاص  نیازمند  اولیه،  نمودن چارچوب سؤالات  نیازمندی مشخص  بر  پژوهش، علاوه  ماهیت  اساس 
آزادی نسبی به مصاحبه شوندگان جهت بهره برداری از حداکثر تجارب آنان است؛ بنابراین روش مصاحبه 
نیمه ساختاریافته، به عنوان بهترین روش برای پژوهش کنونی انتخاب می شود. در ابتدا سؤالات مصاحبه از 
معرفی و تشریح تجارب شخصی شرکت کنندگان در حوزه رویکرد نوآوری باز در سازمان آغازشده و سپس 
از طریق پرسش در خصوص تجارب موفق و ناموفق در خصوص مدیریت سبد پروژه های نوآوری باز و 
با تمرکز بر روی چارچوب نظری پژوهش جهت ایجاد چارچوبی برای مدیریت سبد پروژ ه های نوآوری 
 MAXQDA باز اقدام شده است. برای تحلیل یافته های پژوهش از روش تحلیل محتوا به کمک نرم افزار
2018 انجام شده است. یافته ها در مرحله اول از طریق مطالعه خط به خط متون مصاحبه و استخراج مفاهیم 

از آن ها صورت پذیرفته است. سپس در مرحله دوم سعی شده تا از طریق مرتبط نمودن مفاهیم به چارچوب 
نظری، جمع بندی شوند. در طول مراحل پژوهش مفاهیم تکمیل شده و دسته های اصلی نیز اصلاح شدند. 
در اواسط اجرای پژوهش هرگاه مسئله جدیدی مطرح می شد، مطالعه ادبیات موضوعی در دستور کار قرار 
می گرفت. یکی از اهداف پژوهش برای انتخاب مطالعه چندموردی، پیروی از منطق همانند سازی17 از نوع 
تحت اللفظی18 جهت جمع بندی و تفسیر یافته های پژوهش بوده است. این منطق برای مسائلی مانند مدیریت 
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مصداق های انجام شده در پژوهشتاکتیک مطالعه موردینوع آزمون

روایی سازه

بهره برداری از شواهد و منابع 
چندگانه )تثلیث داده های 

پژوهش(

شرکت  مختلف،  کارمندان  با  صحبت  مشاهده،  مصاحبه، 
اخذ  فاوا،  نمایشگاه های  در  شرکت  جلسات،  برخی  در 

مستندات از شرکت ها، مشاهده وب سایت شرکت ها

مرور گزارش مطالعه موردی 
توسط شرکت کنندگان اصلی

از هر سازمان یک نفر از شرکت کنندگان گزارش را مشاهده 
و اصلاح نموده است

ایجاد زنجیره ای از شواهد
به  مستقیم  ارجاع  طریق  از  پژوهش  یافته های  تفسیر 
نقل قول های مصاحبات و سایر منابع، ذکر شرایطی که در 
آن مصاحبات صورت پذیرفته است و ایجاد هماهنگی میان 

یافته های پژوهش و پروتکل مطالعه موردی

روایی داخلی
بر اساس انطباق الگویی، یافته ها با چارچوب نظری مربوطه انجام انطباق الگویی

متصل و مقایسه شده است

تفسیر داده ها به صورت خط داستان برای تولید گزاره های انجام توسعه و تفسیر داده ها
پژوهش استفاده شده است

استفاده از منطق همانندسازیروایی خارجی
مطالعات  انتخاب  طریق  از  تحت اللفظی  همانندسازی  از 
موردی مشابه استفاده شده، تکرارهای دو به بالا در خروجی  
با  موردی  مطالعات  خروجی  و  است  شده  لحاظ  نهایی 

یکدیگر مقایسه شده
در بخش فرآیند انجام پژوهش تشریح شده استاستفاده از پروتکل مطالعه موردیپایایی

سبد پروژه های نوآوری باز که کمتر در ادبیات موضوعی موردتوجه قرارگرفته، مناسب می باشد. بر اساس 
هدف مطالعه نیازمند بررسی چگونگی موفقیت مدیریت سبد پروژه های نوآوری باز با تکیه بر حوزه هایی که 
در چارچوب نظری پیشین وجود داشته اند، می باشیم؛ بنابراین، برای گزارش مطالعات موردی در این پژوهش 
از ساختار توسعه نظریه19 و مبتنی بر مسئله که از جمع بندی و تقاطع مابین تمامی مطالعات موردی حاصل 
می شود، استفاده شده است )Yin, 2003(. خروجی جمع بندی هرکدام از مصاحبات به شرکت کنندگان ارائه 
می شد و اصلاحات موردنیاز صورت می گرفت. همچنین در انتها، کدگذاری داده ها توسط یک خبره آشنا به 
موضوع تحقیق جهت بررسی صحت و دقت نحوه استخراج نتایج پژوهش موردبررسی قرار گرفت. نهایتاً 
چارچوب مفهومی مدیریت سبد پروژه های نوآوری باز اصلاح و نهایی  شد. همچنین برای اثبات روایی و 

.)Yin, 2003( عمل شد )پایایی پژوهش بر اساس روش ین و طبق جدول )3

جدول )3(: روش های آزمون روایی و پایایی مطالعه موردی



36

ت نوآوری / سال نهم، شماره اول، بهار 1399
فصلنامه علمی مدیری

5- تجزیه وتحلیل یافته ها

5-1  مطالعه چندموردی در صنعت فاوا
صنعت فاوا در کشور ما یکی از صنایع رو به توسعه می باشد که در سالیان اخیر پیشرفت های چشم گیری 
داشته است. بر اساس گزارش20 کارگروه ارزیابی و تشخیص صلاحیت شرکت ها و مؤسسات دانش بنیان در 
معاونت علمی فناوری ریاست جمهوری در شهریورماه 1398 از تعداد 4508 شرکت دانش بنیان ثبت شده، 
تعداد 1155 شرکت )بیش از یک چهارم شرکت های دانش بنیان( در صنعت فاوا فعالیت می کنند. این صنعت 
دارای مزایایی از جمله سرمایه گذاری اولیه نسبتاً پایین، سهولت در انتقال فناوری، بازار جهانی رو به رشد 
و تقاضای بالای بازار داخل کشور به دانش فاوا است. طبق گزارش روابط عمومی کنفدراسیون صادرات 
ایران، تسهیل و تسریع روند رشد و توسعه این صنعت، ضمن تداوم در نوآوری و بهبود رویه ها، می تواند 
فرصت های اقتصادی، تجاری و سرمایه گذاری ایجاد کرده و سطح رفاه شهروندان را بهبود بخشد. در صنعت 
فاوا، تعدادی از شرکت ها اقدام به تولید محصولات نوآورانه ای نموده و محصولات خود را به عنوان دانش بنیان 
ثبت کردند. همچنین به موجب دانش-محور بودن صنعت فاوا و جهت برطرف نمودن نیازمندی های این 

صنعت پویا در کشور، ارتباطات فراوانی مابین رقبا ایجادشده است.
نیازمند یکپارچه سازی  به مشتریان  با کیفیت  ارائه سرویس  بانکی و  بهبود خدمات  برای  فاوا  در صنعت 
خدمات است که بخش های فناوری و اطلاعات بانک ها در سنوات اخیر برای انجام این امر پروژه هایی را 
تعریف نموده اند. شرکت فناپ جهت جذب تیم های استارتاپی برای تولید محصولات جدید و حل مسائل 
خود از استراتژی برگزاری رویدادهای آموزشی استفاده نموده است. شرکت پرورش داده ها برای شرکت در 

مناقصات بزرگ مقیاس از همکاری های کنسرسیومی بهره برداری کرده است. همچنین این شرکت از طریق 
جذب سرمایه گذاران خارجی برای توسعه محصولات داخلی خود مانند هاب کو، رایبد، هوشیار و فناسان 
اقدام نموده است. شرکت های سپهرنت ایرانیان وابسته به موسسه مالی نور، بازرگان گستر آتی آسیا وابسته 
به بانک تجارت، فن آوران هوشمند بهسازان فردا وابسته به بانک ملت، داده ورزی سداد وابسته به بانک ملی، 
داده پردازی پارسیان وابسته به بانک پارسیان، سرمایه گذاران فناوری تک وستا )گروه توسن( و شرکت فناوری 
بانکی،  اشتراک تجارب  از طریق  پاسارگاد  بانک  به  آریان )فناپ( وابسته  پاسارگاد  ارتباطات  اطلاعات و 
شبکه ای از همکاری را به وجود آوردند که محصول آن شرکت فناوری های اطلاعاتی و مالی توزیع شده یکتا 
ققنوس پارس21 بوده است. علاوه بر آن شرکت ها برای کاهش هزینه ها و بهره برداری از تجارب و محصولات 
شرکت های دیگر با یکدیگر همکاری های مختلفی را شکل می دهند. برخی از شرکت های کوچک در صورت 
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موفقیت توسط شرکت های بزرگ تر خریداری می شوند. به طور مثال شرکت دانش بنیان ابرآروان با محوریت 
عرضه ی نخستین شبکه ی توزیع محتوای عمومی، شتاب دهنده ی وب و سامانه ی امنیت ابری ایرانی در سال 
1394 و در مقام یک استارتاپ با سرمایه گذاری اولیه هلدینگ فناپ تأسیس شد و هم اکنون به موجب موفقیت 
شرکت 47% سهام ابرآروان توسط شرکت فناپ خریداری شده است. همچنین شرکت های بزرگ مانند اکثر 
بانک ها برای تولید چابک محصولات خود دست به توسعه شتاب دهنده هایی می زنند. شتاب دهنده های فینوا 
برای بانک آینده، تریگاپ برای فناپ )زیرمجموعه بانک پاسارگاد(، نوین تک برای بانک اقتصاد نوین و فناوری 
اطلاعات بانک انصار از جمله این موارد هستند. این شرکت ها قصد دارند تا از طریق ایجاد شتاب دهنده ها، 
مانند  توسعه یافته  شتاب دهنده های  از  برخی  باشند.  داشته  سازمان  از  ایده های خارج  از  را  بهره  بیشترین 
کارخانه نوآوری هم آوا توانسته اند ایده های خارجی را با تقاضای بازار نزدیک تر نمایند. این موضوع از طریق 
شبکه سازی، ارتباط گسترده با نیاز بازار، توانایی اکتشاف ایده ها، توانایی پخته  نمودن ایده ها و تیم سازی موفق 
بوده است. همچنین هم آوا از ادغام استراتژیک شرکت هایی در همین حوزه که شامل آواتک، آواگیمز، شزان، 
زاویه، نوآوردگاه و نوآوا می باشد، ایجادشده است. مدیر شتاب دهنده هم آوا در خصوص یک تجربه موفق 
نوآوری باز می گوید: "بیشتر مواقع ما از شرکت های بزرگ و نامدار به عنوان ابزاری برای رساندن محصول به 
بازار استفاده می کنیم. برای مثال ما از کانال ایران خودرو که تجربه بازار خودرو را دارد یک محصول هوشمند 
خودرویی را از کانال آن به بازار وارد کرده و این شرکت را نیز سهیم نمودیم. در اینجا ما از کانال های ارتباطی 
و بازار ایران خودرو استفاده می کنیم و دسترسی به شبکه توزیع و کانال های فروش ایران خودرو ارزشی 
است که برای ما می تواند ضمانت کننده فروش محصول باشد". در حال حاضر، شبکه استارتاپی به صورت 
قابل ملاحظه ای در حال گسترش می باشد. تعداد زیادی از شتاب دهنده ها و سرمایه گذاران خطرپذیر جهت 
جذب، توسعه و حمایت از ایده های خارجی مشغول به کار هستند و تعدادی از آن ها نتایج قابل ملاحظه ای 
را نیز کسب نموده اند. برخی از شتاب دهنده ها مانند ستاک شریف و جهش به ترتیب وابسته به دانشگاه 
شریف و دانشگاه شهید بهشتی می باشد. شتاب دهنده ستاک شریف یک بنگاه بدون سود می باشد که برای 
حمایت از دانشجویان یا دانش آموختگان کارآفرین دانشگاه شریف تأسیس شده است. شتاب دهنده جهش 
هدف خود را بر روی دانشجویان و دانش آموختگان دانشگاه های برتر متمرکز نموده است. این شتاب دهنده 
دارای فرآیند آموزشی، شتابدهی و امکانات مناسب جهت تبدیل ایده به محصول می باشد. شتاب دهنده امید 
در حوزه فرهنگ و رسانه فاوا تأسیس شده است. معاونت توانمندسازی و توسعه کسب وکار این شرکت 
می گوید: "استارتاپ از جنس مهارت است و دانش آن از جنس ضمنی می باشد. ما برای پذیرش ورودی های 
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خود گزینه های مختلفی را ایجاد کرده ایم تا بتوانیم امکان پذیرش تیم های کارآمد را حداکثر کنیم. ما بر روی 
تیم  سرمایه گذاری می کنیم و ایده خوب زمانی ارزشمند است که دارای تیم متعهدی باشد. ما وابسته به 
مرکز تحقیقات ریاست جمهوری شکل گرفتیم و باید به آن ها گزارش و خروجی بدهیم. بر اساس میانگین 
شکست استارتاپ ها، شتاب دهنده ها باید تعداد مشخصی از تیم ها را باکیفیت مناسب بکار گیرند تا امکان 
ارائه خروجی مناسب فراهم گردد. سبد پروژه های شتاب دهنده ها 70 درصد با شکست مواجه می شوند، 20 
درصد به سود کم رسیده و تنها 10 درصد از آن ها موفق می شوند. پخته نمودن ایده ها نیز از طریق کنش آن ها 
با بازارهای مربوطه و از طریق سیکل بهبود مستمر انجام می شود". یک مشاور کسب وکار در شتاب دهنده امید 
می گوید: "هیچ کارآفرینی در فضایی که اعتماد وجود نداشته باشد ایده های کسب وکاری خود را بیان نمی کند؛ 
بنابراین، اشتراک ایده ها باید از یک فضای امن و ارتباطات عمیق آغاز شود و سپس می توانیم از طریق دیدگاه 
نوآوری باز روند توسعه ایده را تقویت و تسریع نماییم". همچنین مدیرعامل شرکت نوین تک می گوید: "ما 
از طریق شبکه ارتباطاتی که داریم سعی می کنیم افراد را به هم متصل نماییم تا آن ها بتوانند مشکلات مختلف 
خود را حل نمایند. شبکه ارتباطی ما شامل متخصصین فنی، مالی و بازار می باشد که در مراحل مختلف تیم ها 
به آن ها نیاز پیدا می نمایند. اگر قرار باشد شما به تنهایی در 5 سال متوجه شکست خود شوید، شتاب دهنده 
به شما می گوید که در مدت 6 ماه تکلیف شما چیست؟ و به کجا می روید؟ شتاب دهنده این کار را از طریق 
دانش و سابقه خود در حوزه و استفاده از شبکه ارتباطات خود انجام می دهد". مدیر فین تک بانک انصار 
می گوید: "در سنوات اخیر بانک انصار نیز به سمت بانکداری باز حرکت کرده است. مرکز فین تک بانک 
انصار را ایجاد نموده ایم و به این صورت دیگر طراحی محصولات در داخل بانک انجام نمی شود. بر اساس 
تکنیک تفکر طراحی کار می کنیم. ما بازار خودمان را بخش بندی کرده ایم. کانال ها و دسترسی های مختلفی 
برای مدیریت تقاضای مشتریان خودمان ایجاد کرده ایم و یک سرویس را آن قدر به بخش های کوچک تر 
تقسیم می کنیم تا به نیازمندی موردنظر دست پیدا کنیم. برای انجام این مهم باید یک ساختارشکنی اساسی 
در لایه فرآیندها و کسب وکار صورت پذیرد. این کار در ساختار سلسله مراتبی و رسمی اتفاق نمی افتد؛ 
بنابراین ما تصمیم  گرفتیم برای فین تک انصار، یک بخش مجزا با اختیارات متفاوت و ارتباطات باز ایجاد 
نماییم. باید مدیران بتوانند با همان قاطعیتی که در حوزه نرخ بازگشت سرمایه تصمیم می گیرند در خصوص 
تحول سرویس ها نیز عمل نمایند. این موضوع نیاز به زمان و صبر فراوان دارد. ما از مدل بانکداری "پلتفرمی 
به عنوان سرویس22" استفاده می کنیم. این مدل در دنیا رایج است و در ایران نیز نمونه های موفق به تدریج دارد 
ظاهر می شود. در این مدل بانک ها خودشان را از عنوان صفرتا صد زنجیره ارزش خارج می کنند و به ایجاد 
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و فراهم نمودن زیرساخت های فرآیندی و زیرساخت های فناّوری متمرکز می شوند. در این مدل می توانیم از 
طریق روش جمع سپاری23 از قابلیت  تمامی مشتریان و متخصصین استفاده نماییم. ما به بانکداری باز روی 
آورده ایم. دغدغه امنیت و پایداری سرویس باید رفع شود تا بتوانیم از چیدن محصولات مختلف بانک در 
کنار یکدیگر توسط هر فردی در هر مکان سرویس جدیدی را خلق نماییم. همچنین بر اساس ایده هایی که 
از خارج مجموعه جذب نموده ایم، فضای استارتاپی را ایجاد کردیم تا امکان فروش محصولات داخلی به 
خارج از مجموعه نیز فراهم گردد. تقویت فضای نوآوری باز ارزش هایی را برای بانک ها خلق می کند که 
هیچ بانکی نمی تواند به تنهایی به آن برسد؛ زیرا هیچ بانکی منابع لازم را برای انجام آن ندارد. از این طریق 
محصول خیلی زودتر و با قابلیت بیشتری به بازار خواهد رسید". در این حوزه شرکت فینوا ترجیح داده 
به صورت مسئله-محور کار کند و از طریق ارتباط گسترده با بازار به اکتشاف و حل مسئله بپردازد. مدیرعامل 
این شرکت می گوید: "ما موفقیت خودمان را در حوزه تعریف درست مسئله می دانیم و برای حل مسئله 
به صورت باز عمل نموده و از شبکه تخصصی و عمومی خود برای آن استفاده می کنیم. برای حل مسئله بهتر 
است تا افرادی که ازلحاظ صنعت و تخصص مشابه هستند، اما از منظر جغرافیایی در مکان های مختلفی 
می باشند را کنار هم جمع کنیم. این موضوع نشان داده که می تواند به حل مسئله کمک کند". آخرین مطالعه 
موردی این پژوهش با یک سرمایه گذار خطرپذیر در حوزه فاوا، به نام رهنماونچر بوده است. این شرکت کار 
خود را از سال 1391 شروع کرده و از بین 46 استارتاپ سرمایه گذاری شده این شرکت محصولات موفقی 
مانند دیوار، کافه بازار، مامان پز و مکتب خونه به چشم می خورد. رهنماونچر از طریق در اختیار گرفتن کادر 
تخصصی باتجربه، ایجاد فرآیندهای مناسب و اجرای سیکل بهبود مستمر در زنجیره ارزشی استارتاپ ها، 
نقش مؤثری را ایفا کرده است. همچنین این شرکت موجب ارزیابی و حمایت ایده های منتخب استارتاپی، 

پخته نمودن و جهت دهی به آن ها شده است.
در این صنعت نوآوری به صورت قابل ملاحظه ای از طریق انتقال جریان های دانشی رو به داخل و خارج 
سازمان اتفاق می افتد. همچنین بسیاری از سازمان ها برای هدایت محصولات نوآوری خود نیازمند چارچوبی 
برای مدیریت سبد پروژه  می باشند تا بتوانند برنامه ریزی مناسبی را برای هدایت و کاهش ریسک تولید 

محصولات خود داشته باشند.

2-5  تحلیل و تفسیر یافته های مدیریت سبد پروژه های نوآوری باز
بر اساس مفروضات بخش روش پژوهش، یافته ها در تمامی 10 موردمطالعه در راستای چارچوب نظری 
پژوهش تجمیع و تفسیر شدند. در زیر به تفکیک چارچوب نظری مدیریت سبد پروژه های نوآوری، یافته های 
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پژوهش با ارجاع مستقیم به شرکت کنندگان تفسیر و گزاره های نظری برای مطالعات آتی و تجمیع پژوهش 
ارائه شده است. همچنین مدیریت فناوری در سبد پروژه نوآوری باز به عنوان یافته ای که در چارچوب نظری 

پیشین موردتوجه نبوده قابل ملاحظه می باشد.

2-5-1 مدیریت استراتژیک سبد پروژه نوآوری باز
نوآوری باز می تواند از طریق شناسایی و ریشه یابی مسائل داخل سازمان ها آغاز شود. مدیرعامل شرکت فینوا 
در این  رابطه می گوید: "ما در ابتدا باید مسئله را شناسایی و اولویت بندی کنیم، درصورتی که مسئله به صورت 
شفاف در اختیار ما نباشد ما هیچ راه حلی نیز برای آن نمی  توانیم پیشنهاد دهیم". بسیاری از مصاحبه شوندگان 
که در شرکت های بزرگ با ذینفعان بسیار زیادی کار می کردند ترجیح می دهند که مسئله را به صورت داخلی و 
بسته شفاف نمایند؛ این موضوع مخصوصاً برای مسائل داخل سازمان مشهود تر است. چراکه این افراد باتجربه 
و باسابقه سازمان ها هستند که در طول مدت بر مسائل سازمان در حوزه های کاری خود مسلط هستند. تجربه 
نشان داده است که شفاف سازی مسائل توسط ذینفعان خارجی باعث ایجاد هرج ومرج و انحراف از مقاصد 
اهداف استراتژیک سازمان می شود. البته مابین شرکت کنندگان افرادی اظهار نمودند که شرکت آن ها برای 
شفاف نمودن مسئله از مشاوره های خارج از سازمان نیز استفاده می کند. درنهایت تمامی افراد توافق نظر 
داشتند که شروع تحلیل مسئله باید از داخل سازمان صورت پذیرد و در صورت نیاز می توان از کمک های 

خارج از سازمان نیز بهره برداری نمود.
گزاره 1: شفاف سازی مسئله به صورت بسته )در داخل سازمان( به شکل مثبتی بر روی موفقیت مدیریت 

استراتژیک سبد پروژه های نوآوری باز تأثیر گذار است.
بر اساس گفته مصاحبه شوندگان، هنگامی که یک سازمان تسلط کاملی بر روی مسائل خود دارد، به صورت 
شفاف ارتباط مسائل را با استراتژی های سازمان می داند. این سازمان می تواند جهت ایجاد تمرکز، زمینه های 
راهبرُدی ای را جهت اخذ ایده های داخلی یا خارجی تعریف نماید. انتخاب زمینه های خاص برای جذب 
ایده  مزایای متعددی را برای سازمان ایجاد می کند. مدیرعامل شرکت نوین تک در این خصوص می گوید: 
"در ابتدا سازمان ها بر اساس اهداف استراتژیک خود و پیش بینی بازار در زمینه های خاصی تمرکز می نمایند 
تا با اخذ ایده در آن حوزه منابع محدود سازمان را متمرکز کنند. در طول زمان سرمایه های انسانی سازمان از 
طریق تجربه ای که در زمینه های  مشخص ایجاد می شود، می توانند در هدایت ایده ها نقش قابل ملاحظه ای را 
ایفا نمایند". مدیر شتاب دهنده هم آوا در این خصوص می گوید: "سازمان هایی که بر روی زمینه های خاصی 
تمرکز می نمایند شبکه  ارتباطاتی آن را نیز شکل می دهند تا به عنوان اهرم یاری رساننده، چالش های سازمان 
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را هدایت نماید". انتخاب زمینه های مشخص به صورت کلی باعث می شود تا از طریق عمق و تسلطی که بر 
روی مسائل حوزه خاص ایجادشده، بتوان مسائل حوزه نوآوری را بهتر هدایت نمود.

گزاره 2: انتخاب زمینه های مشخص برای ایده پردازی به شکل مثبتی بر روی موفقیت مدیریت استراتژیک 
سبد پروژه های نوآوری باز تأثیرگذار است.

بهره برداری از ایده  های خارجی برای سازمان مزایای مختلفی را به همراه دارد. برخی از مصاحبه شوندگان 
اشاره نمودند که دریافت ایده و بازخوردهای مشتریان در مرحله ایده پردازی حتی موجب پخته تر شدن 
مسئله شده است. برخی دیگر اخذ ایده های خارجی را عاملی اساسی برای تحلیل روند بازار می دانستند و 
حتی برخی از آن ها برای حل مسائل فنی داخلی از ایده های خارجی بهره می بردند. داشتن ارتباطات خارج 
از مرز های سازمان مزایایی را به همراه دارد که موجب شده است تا آن ها همیشه درصدی را برای دریافت 
ایده های خارج از زمینه های تخصصی خود )تقریباً 20 درصد( اختصاص دهند. این موضوع در بسیاری 
از شرکت های موردمطالعه نتایج مطلوبی ازجمله تحلیل روند بازار، توسعه نوآوری های رادیکالی24 و اخذ 
تصمیمات به هنگام جهت ایجاد تغییر در کسب وکار به همراه داشته است. در این خصوص معاونت توسعه 
فناوری شرکت فناپ می گوید: "شما باید نوآوری باز را با هزینه ایجاد واگرایی در اهداف استراتژیک سازمان 
خود بپذیرید. در عصر رقابت فناوری باید قدر تک تک فرصت ها را دانست و مطلقاً نباید مانع از ورود آن ها 

به سازمان شد".
بر روی موفقیت  مثبتی  به شکل  از زمینه های تخصصی  ایده های خارج  به  گزاره 3: اختصاص درصدی 

مدیریت استراتژیک سبد پروژه های نوآوری باز تأثیرگذار است.
شرکت کنندگان روش های مختلفی برای نوآوری باز به تناسب مقتضیات سازمان خود برگزیده اند. شرکت های 
فناپ، تمامی شتاب دهنده ها و رهنماونچر دخیل نمودن مشتریان سازمان را در ارائه راه حل ها الزامی می دانستند 
و در واقع از روش جمع سپاری25 استفاده می  کنند. بهره برداری از مشارکت تأمین کنندگان نیز برای تمامی 
شرکت ها حائز اهمیت بوده و بعد از آن انواع مختلف همکاری ها ازجمله کنسرسیوم ها، قرارداد های مشارکتی، 
ادغام و مالکیت26 شرکت های کوچک و همکاری با استارتاپ ها موردتوجه بوده است. در خصوص زمان 
شروع شراکت، مشاور کسب وکار شتابدهده امید می گوید: "اگر زودتر از موعد شما دست به انتخاب شریک 
تجاری بزنید ممکن است هنوز مسائل شفافی را بررسی نکرده باشید و به همین خاطر شراکت و همکاری 
شما ممکن است به بی راهه کشیده شود و اگر بسیار دیر اقدام نمایید ممکن است فناوری شما را دیگران نیز 
تولید نمایند". برای حل این چالش بسیاری از مصاحبه شوندگان به بلوغ و چابکی27 تصمیم گیری در فرآیند 
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تصمیم گیری مدیریت سبد پروژه اشاره نمودند. سازمان باید به اندازه ای چابک عمل نماید که در زمان مناسب 
مسائل را شناسایی، فرصت ها را پایش و از طریق ایجاد شراکت های متناسب احتمال موفقیت ها را بالا ببرد.

گزاره 4-الف: بلوغ مناسب در فرآیند تصمیم گیری در مدیریت سبد پروژه به شکل مثبتی بر روی موفقیت 
مدیریت استراتژیک سبد پروژه های نوآوری باز تأثیرگذار است.

گزاره 4 -ب: چابکی مناسب در فرآیند تصمیم گیری در مدیریت سبد پروژه به شکل مثبتی بر روی موفقیت 
مدیریت استراتژیک سبد پروژه های نوآوری باز تأثیرگذار است.

5-2-2 مدیریت فرهنگ در سبد پروژه  نوآوری باز
بحث فرهنگ ایده پردازی، فرهنگ مدیریت سبد پروژه ها و فرهنگ مدیریت نوآوری باز مباحث درهم تنیده ای 
هستند که باید در مدیریت سبد  پروژه  های نوآوری باز در نظر گرفته شوند. موضوعات فرهنگ سازمانی در 
نوآوری باز از اهمیت خاصی برخوردار است. چالش های فرهنگی در این زمینه می توانند اختلالات اساسی 
را ایجاد نمایند که می تواند شامل: عدم همکاری منابع داخلی به دلیل عدم برقراری ارتباط با ایده ها و منابع 
خارجی، مسائل حقوق مالکیت فکری، عدم وجود شفافیت در فرآیندها و عدم اعتماد طرفین قرارداد باشد. 
مشاور کسب وکار شتابدهده امید در این خصوص می گوید: "ایجاد اعتماد در بین طرفین یک فرآیند زمان بر 
است. نوآوری باز در جایی شکل می گیرد که ارتباطات عمیقی مابین طرفین وجود داشته باشد". البته تحلیل گر 
کسب وکار رهنماونچر می گوید: "کوچک ترین انحراف ممکن است موجب ایجاد بی اعتمادی مابین طرفین 
گردد. این موضوع برای همکاری می تواند بسیار مضر باشد و مراقبت بالغانه  و متداومی برای ارتباطات 
موردنیاز است". همچنین تشویق و ایجاد صمیمیت  مابین گروه های داخلی و خارجی از طریق برگزاری 

رویدادها و برنامه  ریزی برای گذراندن اوقات فراغت گروه های داخلی و خارجی توصیه شده است.
گزاره 5 -الف: ایجاد ارتباطات عمیق در همکاری های نوآوری باز به شکل مثبتی بر روی موفقیت مدیریت 

فرهنگ سبد پروژه های نوآوری باز تأثیرگذار است.
گزاره 5 -ب: مراقبت بالغانه ارتباطات داخلی و خارجی به شکل مثبتی بر روی موفقیت مدیریت فرهنگ سبد 

پروژه های نوآوری باز تأثیرگذار است.
تشویق ارتباطات باز یکی از مواردی است که در فرهنگ مدیریت سبد پروژ  ه های نوآوری باز باید موردتوجه 
قرار گیرد. سازمان ها برای اشتراک اطلاعات دغدغه های امنیت  اطلاعات دارند که دو نکته در این حوزه حائز 
اهمیت است. ابتداً سازمان ها باید هسته  اطلاعات امنیتی خود را که درواقع ماهیت کسب وکار و همچنین 
مزیت رقابتی  آن ها را در بازار مشخص می نماید، تعیین کنند. سازمان هایی که به نوآوری باز اعتقاد دارند هر 
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چیزی به جز هسته اطلاعاتی خود را قابل اشتراک می دانند. ثانیاً، شرکت ها باید قوانین مالکیت فکری مناسبی 
را وضع نمایند تا حقوق صاحبان ایده و افرادی که در پخته نمودن و به نتیجه رسانیدن ایده ها نقش داشته اند 
حفظ گردد. مدیر شتاب دهنده هم آوا در این خصوص می گوید: "سازمان ها در این خصوص معمولاً مدیران 
و افراد مؤثر خود را سهامدار می نمایند تا افراد انگیزه مناسب را جهت پیشبرد ایده ها داشته باشند. همچنین 
بسیاری از سازمان ها اعتقاد دارند که در سیستم نوآوری باز باید سیاست های مناسبی برای تشویق و حمایت 
کارکنان تیم خصوصاً کارکنان کلیدی اتخاذ نمود. همچنین در داخل سازمان می توان از کارگروه ها و تیم های 
میان بخشی برای انجام وظایف مشخص برای تشویق ارتباطات، حل تنش های منابع انسانی و تقویت فرهنگ 

باز استفاده نمود".
گزاره 6 -الف- ایجاد چارچوب امنیتی برای حفظ مزیت های رقابتی به شکل مثبتی بر روی موفقیت مدیریت 

فرهنگ سبد پروژه های نوآوری باز تأثیرگذار است.
گزاره 6 -ب- ایجاد قوانین مناسب جهت تسهیل و تشویق ارتباطات باز به شکل مثبتی بر روی موفقیت 

مدیریت فرهنگ سبد پروژه های نوآوری باز تأثیرگذار است.
گزاره 6 -ج- ایجاد ساختارها و مشوق های لازم برای ایجاد انگیزه در بین کارآفرینان و افراد کلیدی تیم به 

شکل مثبتی بر روی موفقیت مدیریت فرهنگ سبد پروژه های نوآوری باز تأثیرگذار است.
معاونت توانمندسازی و توسعه کسب وکار امید می گوید: "ما به مدیران خود یاد می دهیم که در حین برخورد 
منتقدانه با تیم همیشه رویکرد مثبتی در جهت برخورد با مسائل داشته باشند". نوآوری در فرآیند پر چالش، 
پرتکاپو و طی رفت وبرگشت های زیادی به وجود می آید و عوامل غیرقطعی زیادی می تواند یک محصول 
را با شکست مواجه نماید؛ اما مدیران در حین اینکه حداکثر تلاش خود را برای رساندن ایده به محصول 
می  نمایند، باید دارای روحیه بسیار مثبتی باشند تا بتوانند فشارهای روحی وارد بر منابع انسانی را نیز کنترل 
نمایند. در این خصوص رهبران کاریزماتیک28 که می توانند انگیزه مناسبی را به منابع انسانی منتقل نمایند برای 
هدایت فرهنگ سبد مدیریت پروژه نوآوری باز بسیار مناسب هستند. موارد دیگری که یک مدیر باید در 
هدایت فرهنگ نوآوری باز مدنظر قرار دهد عبارت است از: توجه به تفکر گروهی، ایجاد ثبات در فرهنگ ها 
و ارزش های حاکم در تیم، تقویت نگرش درخواست به کمک و اشتراک دانش، پذیرش اعتقادات و تفکرات 
متفاوت و پذیرش تعارضات و حل فصل آن ها. نهایتاً جمع بندی این موارد فرهنگ هدایت و پشتیبانی از 

کارکنان نام گرفتند.
 گزاره 7 -الف- مدیرت کاریزماتیک به شکل مثبتی بر روی موفقیت مدیریت فرهنگ سبد پروژه های نوآوری 
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باز تأثیرگذار است.
گزاره -7ب- تقویت فرهنگ هدایت و پشتیبانی از کارکنان به شکل مثبتی بر روی موفقیت مدیریت فرهنگ 

سبد پروژه های نوآوری باز تأثیرگذار است.

2-5-3 مدیریت فرآیندهای سبد پروژه  نوآوری باز
مدیریت فرآیندهای سبد پروژه های نوآوری باز موضوع بسیار حائز اهمیتی است؛ زیرا می تواند در فرهنگ، 
شفافیت و نحوه انجام یکپارچه کارها تأثیرگذار باشد. فرآیندهایی که ما توانستیم از تحلیل داده های کیفی 
استخراج نماییم شامل فرآیند مدیریت فاز صفر نوآوری باز، فرآیند مدیریت دانش، فرآیند مدیریت ریسک 
و فرآیند مدیریت یکپارچه بازار می باشد. در زیر این موارد به نقل قول از نخبگان پژوهش تشریح می شوند.

فرآیند مدیریت فاز صفر نوآوری باز: هر سازمانی برای جذب ایده های خارج از سازمان خود باید فرآیند 
شفافی را داشته باشد تا از طریق آن تمامی ایده پردازان به صورت شفاف بدانند که سازمان چه ایده هایی را 
پذیرفته و رد کرده، فرآیند پذیرش آن به چه صورتی بوده و چه زمینه هایی برای سرمایه گذاری در سازمان 
جذاب تر است. این موضوع بسیار حساس است و سازمان باید بتواند پاسخگو تک تک ایده های دریافتی 
باشد و به آن ها بازخوردهای سازنده ای ارائه کند. پژوهش حاضر نشان می دهد که ایجاد فرآیندهای رسمی 
ایجاد  و  باز خود موجب شفاف سازی  نوآوری  پروژه های  مدیریت سبد  و  ایده  پذیرش  ایده،  ثبت  برای 
زیرساخت هایی برای یادگیری می شود. البته رسمیت نباید مانعی برای فعالیت های کارآفرینانه شود؛ بنابراین 
فعالیت هایی مانند امکان اشتراک دانش و ایده با هر سمتی در سازمان، انجام پشتیبانی لازم برای پخته نمودن 
ایده و ارائه اختیارات لازم به کارآفرینان باید موردتوجه قرار گیرد. عموماً بخش تحقیق و توسعه داخلی در 
این سازمان ها به جای ایده پردازی بر روی تحلیل، ارزیابی، امکان سنجی و بومی سازی داخلی ایده های خارجی 
تمرکز می کنند. همچنین واحد تحقیق و توسعه سازمان باید بتواند امکان هم افزایی بین ایده های جدید و 
تیم های مختلف را ایجاد کند. ایده های جدید می تواند از داشته های پیشین سازمان مانند بازار، کانال های 

فروش، فناوری و پلتفرم ایده های قبلی استفاده نمایند.
گزاره 8 -الف- ایجاد فرآیندهای شفاف فاز صفر نوآوری باز به شکل مثبتی بر روی موفقیت مدیریت 

فرآیندهای سبد پروژه های نوآوری باز تأثیرگذار است.
گزاره 8 -ب- ایجاد فرآیندهای رسمی مدیریت سبد پروژه های نوآوری باز به شکل مثبتی بر روی موفقیت 

مدیریت فرآیندهای سبد پروژه های نوآوری باز تأثیرگذار است.
 گزاره 8 -ج- رسمیت پایین در فعالیت های کارآفرینانه به شکل مثبتی بر روی موفقیت مدیریت فرآیندهای 



ت
اطا

رتب
و ا

ت 
لاعا

 اط
ری

ناو
ی ف

ت ها
رک

 ش
در

از 
ی ب

ور
نوآ

ی 
ه ها

وژ
 پر

بد
 س

ت
یری

مد
ی 

برا
ی 

وم
مفه

ب 
چو

چار
ک 

ه ی
رائ

ا

45

سبد پروژه های نوآوری باز تأثیرگذار است.
گزاره 8 -د- ایجاد روندهایی برای تحلیل، ارزیابی، امکان سنجی و بومی سازی داخلی ایده های خارجی 
فرآیندهای سبد  بر روی موفقیت مدیریت  مثبتی  به شکل  توسط واحد تحقیق و توسعه داخلی سازمان 

پروژه های نوآوری باز تأثیر  گذار است.
فرآیند مدیریت دانش: مدیرعامل شرکت پرورش داده ها می گوید: ”تلفیق مناسب فرآیندهای مدیریت دانش با 
مدیریت نوآوری است که برای سازمان خلق ارزش می کند”. نوآوری از اندوخته های دانشی که  عموماً ضمنی 
هستند تأثیر می پذیرد. هر سازمانی بر اساس مقتضیات خود فرآیندهایی را برای جمع آوری درس های آموخته 
خود تنظیم می نماید. برخی از سازمان ها افرادی را برای مدیرت دانش استخدام می نمایند و برخی دیگر این 
نقش را از طریق گنجاندن آن در شرح وظایف منابع انسانی سازمان در گروه های مختلف مرتفع می نمایند. در 
فاز صفر فازی، کارکنان از طریق برگزاری جلسات مختلف و تحلیل تجربیات به دانش  های ارزشمندی دست 
می یابند. علاوه بر آن اجرای جامع فرآیند های مدیریت دانش در سیکل بهبود مستمر سازمان تأثیرگذار هستند.
گزاره 9 - مدیریت دانش به شکل مثبتی بر روی موفقیت مدیریت فرآیندهای سبد پروژه های نوآوری باز 

تأثیرگذار است.
فرآیند مدیریت ریسک: فرآیند مدیریت ریسک یکی از مقتضیات مدیریت هر سبد پروژه ای است. این 
موضوع در خصوص سبد پروژ ه های نوآوری باز از اهمیت ویژه ای برخوردار است. مدیر دفتر سیستم ها و 
روش های شرکت فناپ در این خصوص می گوید "نوآوری ذاتاً دارای عدم قطعیت می باشد. سازمان باید 
بتواند از طریق مدیریت ریسک احتمال شکست کل سبد پروژه را کاهش دهد. سازمان ها معمولاً از طریق 
ایجاد تعادلی مابین درآمدهای بلندمدت و کوتاه مدت خود احتمال شکست خود را کنترل می نمایند". اغلب 
شرکت کنندگان در مصاحبه های کیفی انجام شده، بر روی فناّوری های جدید تأکید داشته اند؛ اما تولید و توسعه 
فناّوری جدید نیازمند درآمد های جاری مناسبی نیز می باشد تا سازمان بتواند هزینه های بلندمدت تحقیق و 
توسعه فناّوری را پرداخت نماید. برخی از سازمان ها در مدیریت سبد پروژه های خود درآمد های مطمئنی را 

ایجاد می نمایند تا از طریق آن بتوانند بودجه توسعه نوآوری بلندمدت را تأمین کنند.
گزاره -10 مدیریت ریسک به شکل مثبتی بر روی موفقیت مدیریت فرآیندهای سبد پروژه های نوآوری باز 

تأثیرگذار است.
فرآیند مدیریت یکپارچه بازار: یکی از مسائلی که در مدیریت سبد پروژه های  نوآوری باز تأثیر چشم گیری 
دارد داشتن شبکه ای متعادلی از ارتباطات عمیق و گسترده است. سازمان باید بتواند برای محصولات خود 
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مشارکت  هم آوا،  شتاب دهنده  مرکز  مدیر  مانند  پژوهش  خبرگان  از  بسیاری  نماید.  پیدا  را  مناسبی  بازار 
متخصصین بازار را قبل از پذیرش و پخته نمودن ایده الزامی دانسته اند. موضوع دیگر بحث هوشمندی بازار 
است، سازمان باید بتواند اطلاعات لازم را به صورت به هنگام در خصوص بازار محصول یا خدمت خاص 

در اختیار داشته باشد تا در زمان مناسب بتواند از این اطلاعات بهره برداری نماید.
گزاره 11 - مدیریت یکپارچه بازار به شکل مثبتی بر روی موفقیت مدیریت فرآیندهای سبد پروژه های 

نوآوری باز تأثیرگذار است.

2-5-4 مدیریت ذینفعان در سبد پروژه  نوآوری باز
یکی از مهم ترین نکات پس از شفاف سازی مسئله، مشارکت تمامی ذینفعان می باشد. ابتدا ذینفعان یک زمینه 
خاص شناسایی شده و پس از تحلیل نیازمندی  های آنان جهت ایجاد مشارکت برد-برد سیاست های لازم بکار 
گرفته شده است. موضوع دیگری که بسیار حائز اهمیت می باشد توجه به ایجاد زبان های مشترک است. برای 
ایجاد زبان  مشترک مابین ذینفعان، اختصاص زمان کافی الزامی می باشد. مدیرعامل شرکت پرورش داده ها 
می گوید: "پس از شفاف سازی مسئله، سازمان برای اجرای یک پروژه بزرگ از طریق برگزاری کارگاه های 
آموزشی با مشارکت تمامی ذینفعان طرف قرارداد همکاری در جهت ایجاد زبان مشترک اقدام می نماید. در 
این جلسه هرکدام از شرکت ها پس از معرفی مختصر شرکت، دانش تخصصی مربوط به پروژه را در حوزه 
خود توضیح می دهند و دیدگاه و نگرش خود را از پروژه و چالش های آن بیان می نمایند و درنهایت از 
طریق بازخوردهایی که از سایر شرکت ها دریافت می کنند، زبان های مشترکی در پروژه  ایجاد می شود". اکثر 
مصاحبه شوندگان به حضور فعال مدیر پروژه از ابتدای فرآیند ایده پردازی تأکید نموده اند. یکی دیگر از 
موارد مهم، آموزش سیاست های ارتباطی به مدیران داخل سازمان می باشد. علاوه بر آن برقراری ارتباطات 
مناسب در کنار هوش ارتباطی می تواند تعامل با ذینفعان را تسهیل نموده که در شکل دهی سبد پروژه بسیار 

مؤثر است.
گزاره 12 -الف- اجرای سیاست های لازم برای مشارکت برد-برد به شکل مثبتی بر روی موفقیت مدیریت 

ذینفعان در سبد پروژه های نوآوری باز تأثیرگذار است.
گزاره 12 -ب- اجرای سیاست های لازم برای ایجاد زبان های مشترک مابین ذینفعان به شکل مثبتی بر روی 

موفقیت مدیریت ذینفعان در سبد پروژه های نوآوری باز تأثیرگذار است.
گزاره 12 -ج- اجرای سیاست های لازم برای مشارکت فعال ذینفعان به شکل مثبتی بر روی موفقیت مدیریت 

ذینفعان در سبد پروژه های نوآوری باز تأثیرگذار است.
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5-2-5  مدیریت فناوری در سبد پروژه های نوآوری باز
در راستای تحقیقات صورت گرفته توسط گرگوری )1995( و راش )2007( مدل عمومی برای مدیریت 
فناوری به نام تی.ام ایجاد شد )Gregory, 1995, Rush, Bessant et al., 2007(. این مدل شامل شش فعالیت 
اساسی است که عبارت است از: 1( شناسایی؛ 2( انتخاب؛ 3( اکتساب؛ 4( بهره برداری؛ 5( پشتیبانی و حفاظت 
و 6( یادگیری. تحقیقات کیفی نشان می دهد که فعالیت های 1 و 2 باید در سطح سبد پروژه، فعالیت های 3 
و 4 در سطح مدیریت پروژه و فعالیت های 5 و 6 به صورت مشترک در هر دو سطح موردتوجه قرار گیرند. 
شناسایی فناوری با بحث هوشمندی فناوری ارتباط مستقیم دارد. این موضوع به این معناست که سازمان 
باید بتواند اطلاعات لازم را برای شناسایی فناوری های موردنیاز خود فراهم نماید. فعالیت شناسایی فناوری 
بر روی سبد پروژه تأثیرگذار است و به آن ورودی می دهد. همچنین فعالیت انتخاب فناوری که خود شامل 
فعالیت های ارزیابی و قیمت گذاری است، بر روی سبد پروژه مؤثر خواهد بود. برقراری ارتباط میان سبد 
پروژه و مدیریت فناوری می تواند هوشمندی فناوری را به ارمغان آورد و طرح ها و برنامه های فناوری سازمان 
با اولویت مناسب تری هدایت شوند. همچنین فعالیت های پیش بینی فناوری، محدوده جستجوی فناوری و 
تدوین نقشه راه فناوری در این سطح مشخص خواهند شد. فعالیت های اکتساب و بهره برداری به دلیل 
ماهیت های اجرایی در سطح مدیریت پروژه هدایت می شوند و فعالیت های پشتیبانی و یادگیری می توانند به 
سبد پروژه ها بازخورد ارائه نمایند. برقراری ارتباط بین مدیریت فناوری و مدیریت سبد پروژه بسیار مفید به 
نظر می رسد. چراکه فناوری در سطح راهبرد کسب وکار مهم ترین نقش را ایفا می کند و مابقی استراتژی های 
سازمان را تحت تأثیر خود قرار می دهد. به نظر می رسد مدیریت فناوری به صورت طرح ها و برنامه هایی در 

سطح سبد پروژه امکان هدایت بهتر اهداف استراتژیک سازمان را فراهم کند. یکی از مشاوران کسب وکار 
فینوا می گوید "عدم ارتباط دو رشته و گرایش مدیریت پروژه و مدیریت فناوری در سطح جهانی دیده 
می شود. سال ها است که جای مدیریت فناوری در بین حوزه های دانشی مدیریت پروژه به چشم می خورد. 
این در حالی است که فناوری به عنوان یک موجودیت اثرگذار در مدیریت سبد پروژه  است و در برنامه ریزی 

و تدوین نقشه راه مدیریت سبد پروژه سازمان ها باید لحاظ گردد".     
گزاره 13 - انطباق فعالیت های شناسایی و انتخاب فناوری در برنامه ریزی مدیریت سبد پروژه به شکل مثبتی 

بر روی موفقیت مدیریت فناوری در سبد پروژه های نوآوری باز تأثیرگذار است.
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6- جمع بندی
پس ازاینکه مفهوم نوآوری باز توسط هنری چسبرو در سال 2003 مطرح شد، تحقیقات بسیاری در سطح 
بنگاه برای انطباق رویکرد جدید با فضای کسب وکار صورت گرفته است. البته در سالیان اخیر تحقیقات 
اندکی در سطح پروژه های نوآوری باز و همچنین اخیراً تحقیقات مدیریت سبد نوآوری جهت استخراج 
عوامل تأثیرگذار در آن صورت پذیرفته است؛ اما تحقیقات مدیریت سبد پروژه های نوآوری باز جهت 
ایجاد یکپارچگی مابین سطوح راهبردی و پروژه در این فضا بسیار اندک می باشد. در این پژوهش از 
با  و  برقرار شده  ارتباط  فاوای کشور  تعداد 10 شرکت در صنعت  با  مطالعه چندموردی  طریق روش 
23 نفر خبره در این شرکت ها مصاحبه صورت گرفته است. روش تحلیل محتوای کیفی جهت تحلیل 
داده های مطالعه چندموردی و چارچوب ین )2003( برای آزمون روایی و پایایی پژوهش استفاده شده 
است. یافته های پژوهش در پنج دسته یا مقوله در حوزه مدیریت سبد پروژه های نوآوری باز استخراج 
گردید که عبارت است از: مدیریت استراتژیک سبد پروژه نوآوری باز؛ مدیریت فرهنگ در سبد پروژه  
باز؛ مدیریت ذینفعان در سبد پروژه  نوآوری باز  باز؛ مدیریت فرآیندهای سبد پروژه  نوآوری  نوآوری 
و مدیریت فناوری در سبد پروژه نوآوری باز. همچنین گزاره های پژوهش در جهت موفقیت مدیریت 
سبد پروژه های نوآوری باز استخراج شده است. جدول )4( خلاصه ای از یافته های پژوهش و چارچوب 

مفهومی مدیریت سبد پروژه های نوآوری باز را ارائه می کند.
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مفاهیم استخراج شدهمقوله های اصلی تحقیق
تعداد دفعات 
تکرار در 23 

مصاحبه

ت سبد پروژه های نوآوری باز
مدیری

مدیریت استراتژیک سبد 
پروژه نوآوری باز

14شفاف سازی مسئله به صورت بسته

9انتخاب زمینه های مشخص برای ایده پردازی

اختصاص درصدی مشخص )20 درصد( به ایده های خارج 
8از زمینه های تخصصی

6داشتن بلوغ و چابکی مناسب در فرآیند های تصمیم گیری

مدیریت فرهنگ در سبد 
پروژه  نوآوری باز

7ایجاد ارتباطات عمیق

5مراقبت بالغانه از ارتباطات داخلی و خارجی سازمان

4ایجاد چارچوب امنیتی برای حفظ مزیت های رقابتی

ایجاد ساختار و قوانین مناسب جهت تسهیل و تشویق 
8ارتباطات باز

توسعه ساختارها و مشوق های لازم برای ایجاد انگیزه در بین 
9کارآفرینان و افراد کلیدی گروه

12مدیریت کاریزماتیک

10تقویت فرهنگ هدایت و پشتیبانی از کارکنان

مدیریت فرآیندهای سبد 
پروژه  نوآوری باز

15ایجاد فرآیندهای شفاف فاز صفر نوآوری باز

ایجاد فرآیندهای رسمی و رسمیت پایین در فعالیت های 
9کارآفرینانه

ایجاد روندهایی برای تحلیل، ارزیابی، امکان سنجی و 
بومی سازی داخلی ایده های خارجی توسط واحد تحقیق و 

توسعه داخل سازمان
7

5مدیریت دانش

7مدیریت ریسک

3مدیریت یکپارچه بازار

مدیریت ذینفعان در سبد 
پروژه  نوآوری باز

6اجرای سیاست های لازم برای مشارکت های برد-برد

7ایجاد زبان های مشترک

8مشارکت فعال ذینفعان

مدیریت فناوری در سبد 
پروژه نوآوری باز

انطباق فعالیت های شناسایی و انتخاب فناوری در 
9فعالیت های برنامه ریزی مدیریت سبد پروژه

جدول)4(: چارچوب مفهومی کیفی برای مدیریت سبد پروژه های نوآوری باز
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نوآوری  پروژه های  سبد  مدیریت  موضوعی  ادبیات  در  استخراج شده  اصلی  مقوله های  با  مقایسه   در 
 Heising, 2012, Kock and Georg Gemünden, 2016, Kock, Heising et al., 2015, Kock, Heising(
et al., 2016(، در این پژوهش مدیریت فناوری در سبد پروژه های نوآوری باز به عنوان یافته ای که به آن 

پشتیبانی و حفاظت و  انتخاب؛   این در حالی است که مراحل شناسایی؛  توجه نشده معرفی شده است. 
یادگیری از مجموع مراحل مدیریت فناوری  )Gregory, 1995, Rush, Bessant et al., 2007( در ورودی ها 

تأثیرگذار می باشند و موجب ایجاد هم افزایی بیشتر در هدایت سبد  و خروجی های مدیریت سبد پروژه  
ادبیات موضوعی  با  از محورهای پژوهش  باز می شوند. در زیر خروجی های هرکدام  پروژه های نوآوری 

انطباق داده شده است.
- مدیریت استراتژیک سبد پروژه نوآوری باز: یافته های ما حاکی از تعریف بسته مسئله و انتخاب زمینه های 
مشخص در مرحله ایده پردازی می باشد. همچنین برنامه ریزی برای دریافت 20 درصد ایده های غیرتخصصی 
تمامی  آن  در  که  ادگت )2008(  و  کوپر  با مدل  این موضوع  است.  از محدوده مسائل سازمان  و خارج 
از  بسیار  مقاله مشاهده می شود که  این  دارد. در  نموده، مطابقت  اولویت بندی  را  ایده  روش های دریافت 
 Cooper and( روش های تعریف مسئله که توسط شرکت ها بهره برداری شده، به صورت داخلی بوده است
Edgett, 2008(. در خصوص فرآیند تصمیم گیری، تحقیقات بسیاری انجام شده است و یافته این پژوهش 

 Cooper and Edgett, 2008, Kock and( مبنی بر داشتن چابکی و بلوغ مناسب منطبق با پژوهش های پیشین
Georg Gemünden, 2016( می باشد. همچنین در مقاله هیسینگ )2012( به زمینه  جستجو و ایجاد تعادل در 

ایده ها اشاره شده است. زمینه جستجو باید پویایی داشته و در دو دسته بلندمدت و کوتاه مدت تعدیل شود 
)Heising, 2012(. این موضوع نیز هم راستا و مکمل پژوهش کنونی می باشد.

- مدیریت فرهنگ در سبد پروژه  نوآوری باز: پژوهش های پیشین مدیریت ارتباطات نوآوری باز، ایجاد 
 Bahemia and Squire, 2010, Saebi and Foss,( تعادلی میان عمق و گستره ارتباطات را توصیه کردند
2015(؛ اما یافته های پژوهش کنونی علاوه بر اشاره به اهمیت گستره ارتباطات، عمق ارتباطات را در ایجاد 

و توسعه نوآوری در سبد پروژ ه های نوآوری باز اساسی می داند و در خصوص نگهداری از این ارتباطات 
مراقبت بالغانه را پیشنهاد می دهد. پژوهش های پیشین ساختاری را برای مدیریت حقوق مالکیت فکری و 
 Lee, Nystén-Haarala et al.,( ایجاد زیرساخت های قانونی توسعه پارادایم نوآوری باز پیشنهاد نموده اند
2010(. پژوهش حاضر ضمن تائید این موضوع به دو نکته نیز اشاره می نماید، 1( قوانین باید تسهیل کننده 

ارتباطات باز )خارج به داخل و داخل به خارج( باشد و 2( قوانین نباید موجب فاش شدن اطلاعات هسته 
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برای  توسعه ساختارها و مشوق های لازم  پژوهش در خصوص  یافته های  رقابتی سازمان ها شود.  مزیت 
ایجاد انگیزه در بین کارآفرینان با یافته های کوک و همکاران )2015( در خصوص تشویق خلاقانه مطابقت 
با مقاله هیسینگ  یافته های پژوهش  از کارکنان،  دارد )Kock, Heising et al., 2015(. در حوزه پشتیبانی 
)2012( منطبق می باشد )Heising, 2012(. البته طبق یافته های بونر و همکاران )2002( پشتیبانی و ارائه 
 .)Bonner, Ruekert et al., 2002( اختیارات بیش از اندازه به کارکنان موجب انحرافات استراتژیک می شود

در خصوص تأثیر شیوه های رهبری بر روی نوآوری تحقیقاتی صورت گرفته )Bossink, 2007(، اما تأثیر 
مدیریت کاریزماتیک بر روی مدیریت سبد پروژه های نوآوری باز از مسائلی است که به آن توجه نشده و 

می تواند موضوع تحقیقات آتی باشد. 
- مدیریت فرآیندهای سبد پروژه  نوآوری باز: ایجاد فرآیندهای شفاف برای هدایت فاز صفر نوآوری باز 
یافته های پژوهش توسط سایر پژوهشگران از جمله هیسینگ )2012( مورد تأکید بوده  از  به عنوان یکی 
است )Heising, 2012(. شفافیت در فرآیند باید به گونه ای باشد که افراد در داخل و خارج سازمان احساس 
منصفانه ای نسبت به آن داشته باشند. در برخی از منابع فرآیندهای رسمی در مدیریت سبد نوآوری به عنوان 
مانعی بر سر راه نوآوری مطرح شده است )Bonner, Ruekert et al., 2002, Cardinal, 2001(، اما برای 
 )Fricke and Shenbar, 2000( بهبود تصمیم گیری یادگیری،  برای  منبعی  این موضوع  سایر پژوهشگران 
و عامل موفقیت )Koen, Ajamian et al., 2001( می باشد. همچنین مدیریت مقتضی رسمیت فرآیندهای 
فرآیندهای  ایجاد  ما  پژوهش  البته   .)Heising, 2012( است  بوده  موردتوجه محققین  نوآوری  پروژه  سبد 
رسمی مدیریت سبد پروژه های نوآوری باز و رسمیت پایین در فعالیت های کارآفرینانه را توصیه می کند. 
در خصوص تغییرات وظایف واحد تحقیق و توسعه داخلی در پارادایم نوآوری باز پژوهش هایی صورت 
گرفته است )Enkel, Gassmann et al., 2009(. همچنین تحقیقات در خصوص روش های همکاری تحقیق 
و توسعه به ایجاد ساختار قوانین مالکیت فکری مقتضی تأکید می کند )Bogers, 2011(. اما در خصوص 
روندهایی برای تحلیل، ارزیابی، امکان سنجی و بومی سازی داخلی ایده های خارجی توسط واحد تحقیق و 
توسعه داخل سازمان تحقیقات کمتری صورت پذیرفته است. اخیراً در خصوص تأثیر مدیریت دانش بر 
 Martinez-Conesa, Soto-Acosta et al., 2017,( روی مدیریت نوآوری باز تحقیقاتی صورت گرفته است
Santoro, Vrontis et al., 2018(. اما در حوزه مدیریت سبد پروژه های نوآوری باز پژوهشی در این خصوص 

یافت نشده است. داشتن نگرش مدیریت ریسک سبد پروژه های نوآوری موجب ارتقای یادگیری و مشارکت 
ذینفعان در شناخت مسائل و اکتساب توانمندی های پویا می شود )Floricel and Ibanescu, 2008(. در این 
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پژوهش به بهره برداری از فرآیند مدیریت ریسک جهت کاهش ریسک مدیریت سبد پروژه های نوآوری باز 
تأکید شده است. در خصوص مدیریت یکپارچه بازار نیز پژوهش های اندکی صورت پذیرفته است.   

- مدیریت ذینفعان در سبد پروژه  نوآوری باز: در مقاله هیسینگ )2012( مدیریت فعال و یکپارچه ذینفعان و 
 Heising,( توسعه مشارکت آنان تأکید شده است که این موضوع منطبق با یافته های پژوهش کنونی می باشد
2012(. البته ما برای توسعه مشارکت ذینفعان داشتن سیاست هایی برای مشارکت برد-برد و ایجاد زبان های 

مشترک را توصیه نموده ایم. همچنین، پژوهشگران تأثیر ورود دانش از طریق ذینفعان داخلی و خارجی را به 
 Ayuso,( همراه درونی سازی دانش به صورت داخلی بر روی پایداری توسعه نوآوری داخل بررسی نمودند
Ángel Rodríguez et al., 2011( که این موضوع با داشتن فرآیندهای رسمی برای کمک به یادگیری و 

تصمیمات آتی در بخش مدیریت فرآیندها منطبق می باشد. 
این پژوهش از لحاظ کاربردی برای تمامی مدیران ارشد سازمان ها، مدیران نوآوری و مدیران سبد پروژه، 
نکات کاربردی را جهت هدایت مدیریت سبد پروژه در فضای نوآوری باز در کشور معرفی می کند. مطالعه 
حاضر تلاش اولیه ای برای بررسی مدیریت سبد پروژه ها در فضای نوآوری باز بوده است، تحقیقات آتی 
می توانند گزاره های تحقیق کیفی کنونی را به صورت کمی در صنایع مختلف آزمون نموده تا امکان تأیید 
گزاره ها و بالا رفتن اعتبار تحقیق کنونی فراهم گردد. همچنین همان طور که خلأهای تحقیقات در بالا ذکر 
شد، انجام تحقیقات کیفی بیشتر جهت ادغام و تلفیق هر چه بیشتر حوزه مدیریت نوآوری باز و مدیریت 

سبد پروژه پیشنهاد می گردد.
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