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The development of technological capabilities is a tools of industrial progress of coun-
tries, and each country adopts strategies for the development of technological capabili-
ties according to its requirements. Considering the existence of a window of opportunity 
for demand in the aviation sector of the Islamic Republic of Iran, in this article we are 
trying to identify the strategies that led to the progress of that company by studying a 
successful global experience (Boeing Company) and using the research method “Impor-
tance–Performance Analysis”, we want to make operational proposals for Iran’s aviation 
industry. For this purpose, we first analyzed Boeing company and extracted its strategies 
through documentary studies and in the next step, through a survey of experts, we im-
proved the accuracy and quality of the identified strategies and in Finally, we analyzed the 
identified strategies using the survey and the “Importance-Performance Analysis” (IPA) 
method. The findings show that all the identified strategies are of high importance, but 
two strategies “designing a suitable playground by the government and creating align-
ment between commercial and military activities” and “learning strategy and accumu-
lation of capabilities for complex product design and development” have more priority 
than other strategies.
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1. استادیار گروه علم و فناوری دانشگاه عالی دفاع ملی.
2. دکترای آینده پژوهشی از دانشکده علوم فنون نوین دانشگاه تهران.

مقاله پژوهشی
موفق  تجارب  براساس  هواپیماسازی  فناورانه  قابلیت‌های  توسعه  راهبردهای 

جهانی )با رویکرد یکپارچه‌سازی تجاری‌نظامی( 

، فخرالدین نادری2  *سیامک طهماسبی1 

* نویسنده مسئول:
دکتر سیامک طهماسبی

نشانی: دانشگاه عالی دفاع ملی، گروه علم و فناوری.
 tahmasebysiamak@gmail.com :پست الکترونیکی

توسعه قابلیت‌های فناورانه از لوازم پیشرفت صنعتی کشورها بوده و هر کشوری متناسب با اقتضائات خود، 
راهبردهایی برای توسعه قابلیت‌های فناورانه اتخاذ می‌کند. با‌توجه‌به وجود پنجره فرصت تقاضا در حوزه 
هوایی کشور جمهوری اسلامی ایران، در این مقاله سعی داریم تا با مطالعه یک تجربه موفق جهانی )شرکت 
بوئینگ( راهبردهایی که به پیشرفت آن شرکت منجر شده را شناسایی و با استفاده از روش تحقیق »تحلیل 
اهمیت ـ عملکرد«، پیشنهادهای عملیاتی برای صنایع هوایی ایران ارائه دهیم. به این منظور ابتدا از‌طریق 
مطالعات اسنادی، اقدام به واکاوی شرکت بوئینگ و استخراج راهبردهای آن شرکت کردیم )مجموعاً 9 
راهبرد اصلی در عرصه صنعت( و در مرحله بعد به‌واسطه نظرسنجی از خبرگان، دقت و کیفیت راهبردهای 
شناسایی‌شده را ارتقا دادیم و در‌نهایت با استفاده از پیمایش و روش »تحلیل اهمیت ـ عملکرد« به تحلیل 
راهبردهای شناسایی‌شده پرداختیم. یافته‌ها نشان می‌دهد همه راهبردهای شناسایی‌شده دارای اهمیت 
بالایی هستند لکن 2 راهبرد »طراحی زمین بازی مناسب از‌جانب دولت و ایجاد همسویی بین فعالیت‌های 
و توسعه محصولات  برای طراحی  قابلیت‌ها  انباشت  و  تکاملی  یادگیری  نظامی« و »راهبرد  و  تجاری 

پیچیده‌تر« نسبت به سایر راهبردها از اولویت بیشتری برخوردارند. 
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مقدمه

و  )نقی‌زاده  انجام‌شده  پیش‌بینی‌های  طبق 
هواپیماهای  به  ایران  نیاز   ،)1394 همکاران، 
مسافربری در کلاس‌های مختلف 50 نفره الی 150 
نفره بیش از 600 فروند است که این رقم قابل‌توجه 
بوده و می‌تواند پیشرانی برای توسعه صنعت هوایی 
در ایران باشد. ولی استفاده از این فرصت نیازمند 
اتخاذ راهبردهای مناسبی است تا بتوان ضمن پاسخ 
به نیاز بازار، صنعت هوایی کشور را ارتقا داد. در کنار 
این اعداد، نیاز کشور به انواع هواپیماهای نظامی نیز 
تأمین‌کننده  که  هواپیماهایی  است،  غیر‌قابل‌انکار 
اهداف  بازدارندگی  موجبات  و  بوده  کشور  امنیت 
بنابراین  می‌شوند.  مرز‌و‌بوم  این  بدخواهان  شوم 
می‌توان ادعا کرد که با تجمیع تقاضای داخل، نیاز 
تأمین  برای  دارد  و ضرورت  بوده  قابل‌توجه  کشور 
شود.  ارائه  مناسبی  برنامه‌ریزی  حجیم،  نیاز  این 
طبق تحقیقات مختلف انجام‌شده، »پنجره فرصت 
تقاضا« یکی از مهم‌ترین عوامل رشد صنعت است 
که شواهد مختلف آن در صنایع مختلف کشورها به 
اثبات رسیده است )لی و مالربا‌، 2017(. کشورهای 
»پنجره  از  هوشمندانه  استفاده  به‌واسطه  مختلف 
فناوری‌های  به  دستیابی  ضمن  تقاضا«  فرصت 
مرتبط، توانسته‌اند صنایع مرتبط با آن حوزه را نیز 

رشد دهند )لیم و همکاران، 2017(. 

باید  طرحی  و  برنامه  هرگونه  ارائه  جهت  البته 
در  دقیق  به‌صورت  را  کشور  مختصات  و  واقعیات 
نظر گرفت. کشور جمهوری اسلامی ایران در شرایط 
فرصت‌ها،  از یک‌سری  برخورداری  کنار  در  کنونی 
مواجه  هم  مختلفی  تهدیدهای  و  محدودیت‌ها  با 
است  این  است. فرصت‌های مهم پیش‌روی کشور 
که در سال‌های اخیر نیروهای تخصصی در عرصه 
فنی مهندسی به‌صورت گسترده‌ای افزایش یافته و 

این افراد ظرفیت بالقوه خوبی را برای تحقق اهداف 
بزرگ را ایجاد کرده‌اند. به‌گونه‌ای که طبق مقاله1 
منتشر‌شده در مجله آمریکایی فوربز2، ایران با تربیت 
بیش از 233000 نفر در عرصه فنی و مهندسی، 
در  مهندسی  رشته‌های  دانش‌آموختگان  ازلحاظ 
کارتی، 2015(.  )مک  دارد  قرار  دنیا  سوم  جایگاه 
صورت‌گرفته  نام‌گذاری‌های  با‌توجه‌به  همچنین 
توسط رهبر معظم انقلاب در سال‌های اخیر مبنی 
بر »حمایت از تولید داخلی«، »نوآوری« ، »جهش 
تولید«، »تولید دانش‌بنیان« و »تولید اشتغال‌آفرین« 
زمینه و انگیزه مناسبی برای فعالیت‌های فناورانه و 
صنعتی ایجاد شده و تلاش برای انجام مطالعاتی در 
حوزه توسعه صنعتی افزایش یافته است )حیرانی و 

همکاران، 1401(.

در‌عین‌حال محدودیت‌ها و مشکلاتی هم پیش‌روی 
کشور وجود دارد. واقعیت پیش‌روی کشور جمهوری 
نیازسنجی  کنار  در  که  است  این  ایران  اسلامی 
انجام‌شده، باید توجه داشت که به‌واسطه ‌تحریم‌های 
ظالمانه علیه کشور در ابعاد مختلف نفتی، تجاری 
و مالی و غیره )نادمی و حسنوند 1398؛ علیزاده و 
شجاعی 1401(، امکان خرید این تعداد هواپیما از 
کشورهای خارج وجود ندارد. حتی در صورت رفع 
تحریم‌ها، شرایط اقتصادی کشور و »محدودیت‌های 
مالی و بودجه‌ای« اجازه تخصیص منابع گسترده برای 
خرید خارجی در این حجم را نمی‌دهد )فرتوک‌زاده, 
و همکاران، 1399(3. از‌طرف دیگر »شکاف فناورانه« 
امر  این  با کشورهای صنعتی داریم و  قابل‌توجهی 
باعث می‌شود اقدامات مرتبط با افزایش تولید داخلی 

1. The Countries With The Most Engineering Graduates
2. Www.Forbes.com
33 قیمت تقریبی هواپیمای مسافربری باریک‌پیکر مانند بوئینگ 373 ایرباس 
A320 حدود 100 میلیون دلار بوده و هواپیماهای پهن‌پیکر مانند ایرباس 

380 به 400 میلیون دلار می‌رسد.

سیامک طهماسبی و فخرالدین نادری. راهبردهای توسعه قابلیت‌های فناورانه هواپیماسازی براساس تجارب موفق جهانی
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و دستیابی به فناوری‌های مختلف، با دشورای همراه 
باشد. در این زمینه شرکت‌های نظامی و غیر‌نظامی 
هم باهم فرقی نداشته و هر 2 بخش مبتلابه بوده و 
با این مشکلات دست‌و‌پنجه نرم می‌کنند. همچنین 
برخلاف برخی از کشورها که نیازهای فناورانه خود 
را از‌طریق سرمایه‌گذاری مستقیم خارجی4 یا تولید 
تحت لیسانس، یا همکاری مشترک5 تأمین می‌کنند، 
صنایع ایران به دلیل تحریم‌های مختلف، این امکان 
را نداشته و مجبور هستند یا بی‌خیال انتقال فناوری 
شوند یا روی پای خود بایستند. محدودیت دیگری 
که در برنامه‌ریزی باید بدان توجه داشت این است 
که بازار محصولات دفاعی ما محدود بوده و عملًا 
استفاده  مقیاس«  به  »صرفه  قاعده  از  نمی‌توانیم 
سرشکن  را  توسعه  و  تحقیق  بالای  هزینه‌های  و 
کنیم. البته بازار محصولات غیر‌نظامی نیز به‌تنهایی 
عهده  از  بتواند  که  ندارد  قابل‌توجهی  گستردگی 

مخارج سنگین تحقیق و توسعه برآید.

در این بین سؤال مهمی مطرح می‌شود که آیا 
مجزای  قسمت   2 به  صنایع  سنتی  تقسیم‌بندی 
نظامی و غیر‌نظامی صحیح است یا باید طرحی نو 

دراندازیم و راهبردهای جدیدی اتخاذ کنیم؟

داشته  توجه  باید  سؤالی  چنین  به  پاسخ  برای 
از  کشوری  هر  در  صنعتی  شرکت‌های  که  باشیم 
کنشگران مهم حوزه تولید محصولات مختلف بوده و 
در عرصه اکتساب و ارتقای فناوری نقش مهمی ایفا 
می‌کنند. وجود این شرکت‌ها برای پیشرفت و رشد 
کشور بسیار ضروری بوده و می‌تواند موتور محرکی 
برای به حرکت درآوردن بخش‌های مختلف اقتصاد 
باشند. شرکت‌های صنعتی را براساس وجوه مختلف 
تقسیم‌بندی می‌کنند که یکی از آن تقسیم‌بندی‌ها 

 4. Forigon Direct Investmen‌t (FDI)
5. Joint Venture

»شرکت‌های نظامی« و »شرکت‌های غیر‌نظامی یا 
این  )تکولوه و اسمیت، 2003(. در  تجاری« است 
بین سؤال مهمی که مطرح است این است که آیا 
شرکت‌های  و  صنعتی  شرکت‌های  دوگانه  به‌واقع 
نظامی و دفاعی واقعی است؟ آیا شرکت‌های بزرگ 
تجاری، خصوصاً شرکت‌های صنعتی، از بازی بزرگ 
صنعت دفاعی جدا هستند؟ همچنین آیا شرکت‌های 
تولیدکننده تسلیحات دفاعی، بی‌اعتنا به بازارهای 

مدنی و غیرنظامی هستند؟

از  دوگانه  تقسیم‌بندی  که  است  این  واقعیت 
شرکت‌های صنعتی، دقیق نبوده و در جهان واقعی، 
شرکت‌های متعددی وجود دارند که هم‌زمان هم به 
فعالیت‌های نظامی می‌پردازند و هم به فعالیت‌های 
ولی   .)2021 همکاران،  و  )مارکستینر  غیرنظامی 
ذهنیت برخی از مسئولین به‌گونه‌ای شکل گرفته 
که در سیاست‌گذاری و تصمیم‌گیری، یک شرکت 
فعالیت  نوع  هر  و  کرده  قلمداد  نظامی  یا صرفاً  را 
غیرنظامی را مغایر با مأموریت آن می‌پندارند و یا در 
طرف مقابل یک شرکت را در طبقه غیر‌نظامی قرار 
داده و ورود آن به عرصه نظامی را صلاح نمی‌دانند. 

در دهه‌های اخیر در کشور جمهوری اسلامی ایران 
شاهد آن بودیم که در برخی از برهه‌ها شرکت‌های 
به‌عنوان  بیشتر  ایران  در  )که  دفاعی  صنایع 
می‌شوند(  شناخته  دفاعی  صنایع  سازمان‌های 
فعالیت‌ها و تلاش‌های خود را متمرکز بر امور نظامی 
کرده‌اند و در برهه‌های دیگر متناسب با اقتضائات و 
شرایط کشور و همچنین رویکردهای مسئولین ارشد 
مرتبط، این شرکت‌ها وارد عرصه‌های غیر‌نظامی هم 
شده‌اند، مانند تولید لوازم الکتریکی )مثل تلویزیون 
و گوشی موبایل( توسط صاایران. در شرایط کنونی 
و  آمریکا  ناجوانمردانه  به‌واسطه ‌تحریم‌های  نیز 
همکاری  گسترش  شاهد  آن‌ها،  اذناب  همراهی 
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بین شرکت‌های نظامی با غیر‌نظامی هستیم مانند 
تعاملاتی که اخیراً بین صنایع دفاع با شرکت‌های 
خودروسازی برای ساخت قطعات تحریمی خودروها 
منعقد شده است. اما این همکاری‌ها از یک بینش 
نشئت  ریشه‌دار  صنعتی  راهبرد  یا  فناورانه  عمیق 
نگرفته، بلکه یا به جهت درآمدزایی برای صنعت و 
تحقیقات دفاعی است و یا به جهت تنگنای تحریم 

اجتناب‌ناپذیر شده است.

بنابراین مسئله اصلی پژوهش حاضر و سؤالات مهم آن 
این است که »چه راهبردهایی برای توسعه قابلیت‌های 
طراحی و ساخت هواپیما باید اتخاذ کرد؟«، »تجارب موفق 
جهانی در این عرصه به چه شکلی بوده و کدام بخش از 
راهبردهای آن‌ها برای کشور ایران قابل‌پیاده‌سازی است؟«، 
»رویکرد یکپارچه‌سازی تجاری‌نظامی چه کمکی برای 
تحقق اهداف بزرگ در عرصه طرحی و ساخت هواپیمای 

مختلف می‌تواند داشته باشد؟«

به‌منظور پاسخ به این سؤالات، در بخش دوم مقاله 
به مرور پیشینه این حوزه می‌پردازیم. سپس براساس 
آمارهای معتبر جهانی، نگاهی به وضعیت شرکت‌های 
بزرگ فروشنده تجهیزات نظامی خواهیم داشت، و 
در انتهای بخش دوم، به‌صورت عمیق‌تر به واکاوی 
در  می‌پردازیم.  آن  راهبردهای  و  بوئینگ  شرکت 
قسمت سوم و چهارم ضمن تشریح استراتژی تحقیق 
و اجرای آن، بر تجزیه‌و‌تحلیل یافته‌ها تمرکز کرده و 
در‌نهایت در بخش پنجم، پیشنهادهایی راهبردی به 

صنایع هوایی کشور ارائه خواهیم کرد.

1. پیشینه پژوهش

1-1. قابلیت فناورانه 

پیشرفت هر کشوری به عوامل مختلفی مرتبط 
است که یکی از مهم‌ترین آن عوامل، توسعه صنعتي 

به  وابسته  خود  نوبه  به  نيز  صنعت  توسعه  است. 
سري  يک  به  نیاز  مسير  اين  در  است.  فناوري 
به‌عنوان  آن  از  که  است  قابليت‌هايي  و  تمهيدات 
هرچند  البته  مي‌شود.  ياد  فناورانه«  »قابليت‌هاي 
»فناوری« به‌عنوان مؤلفه کلیدی قابلیت‌های فناورانه 
محسوب می‌شود، ولی قابلیت‌های فناورانه منحصر 
مانند  مؤلفه‌هایی  بلکه  نمی‌شود،  »فناوری«  به 
توانمندی مدیریت، طراحی، ساخت، تجاری‌سازی 
می‌شود.  تعریف  کلی  مفهوم  آن  ذیل  نیز  غیره  و 
گسترده بودن مفهوم قابلیت‌های فناورانه از دیرباز 
توسط اندیشمندان مختلفی مورد تأکید بوده است 

)بل و پویت ، 1995؛ لل، 1992(.

براي  فناورانه  قابليت‌هاي  بودن  پايه‌اي  و  مهم   
فعاليت‌های نوآورانه خصوصاً در صنايع فناوري‌محور 
مورد تأکید بوده و به همين دليل در کانون توجه 
دولت‌ها قرار گرفته است. از دیدگاه بل و پوَيت عامل 
موفقيت بنگاه‌ها در کشورها ناشي از انباشت تدريجي 
 .)1995  ، پویت  و  )بل  است  فناورانه  قابليت‌هاي 
بنابراين موفقيت يا عدم موفقيت بنگاه‌ها و صنايع به 
»قابليت‌هاي فناورانه« آن‌ها مربوط مي‌شود )راش و 

همکاران، 2014(.

قابليت فناورانه براي اولين‌بار در اوايل دهه 1980 
اثربخش  استفاده  »توانايي  شد:  تعريف  بدين‌گونه 
کيم6  لينسو  )دیترنیت، 2007(.  فناورانه«  دانش  از 
از  کارآمد  استفاده‌  توانمندي  را  فناورانه  قابليت‌هاي 
دانش فناورانه در اقدامات مختلف براي مشابه‌سازي، 
تعريف  موجود  فناوري  تغيير  و  دادن  وفق  استفاده، 
قابليت  است  معتقد  مارسل7   .)1997 )کیم،  کرد 
تجهيزات  مهارت‌ها،  دانش،  از  مجموعه‌اي‌  فناورانه 
در  آن‌ها  به  که  شرکت‌هاست  ويژه  استعدادهاي  و 

6. Linsu Kim
7. Marcelle
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جهت داير کردن، تغيير و ساختن فرايندهاي توليد 
و محصولات کمک مي‌کند )مارسل، 2004(. بنابراین 
شناسايي،  براي  مورد‌نياز  مهارت  و  دانش  لتیپ8 
ارزيابي، به‌کارگيري و توسعه فناوري و فنون مرتبط 
با صنعت را قابلیت فناورانه می‌نامد )لتیپ، 2012(. 
ظرفيت  نشانگر  فناورانه  قابليت‌هاي  به‌عبارت‌ديگر 
به  داده‌ها  تبديل  و  فناوري  از  استفاده  براي  شرکت 
ستانده‌ها است )ویندن و گودرگان، 2015(. اين قابليت 
باعث توانمند شدن شرکت براي اکتساب فناوري‌ها و 
توسعه محصولات جديد و طراحي فرايندهاي جديد 
در راستاي پاسخ به تغييرات محيط مي‌شود )کیم، 
1997(. قابلیت‌های فناورانه سطوح مختلفی دارد که 
طبق پژوهش انجام‌شده توسط طهماسبی و همکاران 
)1396 و 1400( که مبنای بررسی مطالعات مختلف 
1245؛   :2015 همکاران،  و  )کیامهر  است  بوده 
فیگرادو، 2003: 610 و 611؛ لی و وو، 2007: 327( 

در 3 سطح ذیل طبقه‌بندی شده است.

ایجاد  توانمندي  از  است  عبارت  اول  سطح 
در  موجود  محصولات  تولید  براي  لازم  زیرساخت 
بازار که به روش تقلید و کپی‌سازی صورت می‌گیرد. 
از توانمندي جست‌وجو و  سطح دوم عبارت است 
انتخاب مناسب‌ترين فناوري براي جذب، به‌کارگیری 
و دروني‌سازي آن. اين قابليت باعث توانمند شدن 
شرکت براي ايجاد فناوري‌هاي جديد هم‌خانواده و 
توسعه‌ محصولات مشابه و طراحي فرايندهاي جديد 
در راستاي پاسخ‌گويي به تغييرات محيط مي‌شود. 
از‌طريق  جديد  دانش  ايجاد  شامل  سوم  سطح 
سرمايه‌گذاري در تحقيق و توسعه داخلی است که 
در مرتبه‌ی بالاتری نسبت به بعُد قبلی قرار دارد و 

پیامد آن نوآوری در محصولات و پلتفرم می‌شود.

8. Latip

1-2. دومنظوره‌سازي 

فشارهای اقتصادی از یک‌سو و تحولات علمی و 
فناورانه از سوی دیگر باعث شده تا هم‌گرایی بین 
باشد  افزایش  به  رو  نظامی  و  تجاری  فناوری‌های 
)چنگوان و هانگ، 2017(. منظور از دومنظوره‌سازی، 
توسعه آن دسته از فناوري‌هایی است که هم نیازهاي 
تجاری و هم نیازهاي دفاعی را برآورده کند. طبق 
تحقیق انجام‌شده در سال 1397 )خوبرو و همکاران، 
1397( دپارتمان دفاعي آمركيا، براي 2 منظوره‌سازي 

3 بعُد معرفی کرده است: 

2 منظوره‌سازي فناوري9: آن دسته از تحقيقات 
توسعه‌اي كه در زمينه‌هاي دفاعي و تجاري كاربرد 
در  که  تصويري  حسگرهاي  فناوري  مانند  دارند، 
نظارتي  سيستم‌هاي  در  و  شخصي  دوربين‌هاي 

امنيتي بخش دفاعي استفاده می‌شود.

2 منظوره‌سازي فرايند10: آن دسته از فرايندهايي 
كه در ساخت محصولات دفاعي و غیر‌دفاعی كاربرد 
بر  مبتني  تولید  و  فرایندهاي طراحي  مانند  دارند 

كامپيوتر.

2 منظوره‌سازي محصول11: آن دسته از محصولاتي 
که هم مشتری نظامي دارد و هم مشتري تجاري، 
غیره  و  شيشه  پشم  خودرو،  و  هواپيما  تاير  مانند 

)پرانی، 1997: 26(.

منظوره‌سازي   2 خط‌مشي  آمریکا  دفاع  وزارت 
صنعت دفاعي خود را سرمايه‌گذاري در تحقيق و 
توسعه فناوري‌هاي 2 منظوره معرفي ميك‌ند. طبق 
 ،)1397 همکاران،  و  )خوبرو  انجام‌شده  تحقیقات 
در اسناد دفاعی فرانسه، منظور از 2 منظوره‌سازي، 

9. Dual use technology
10. Dual use process
11. Dual use product
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كيپارچه‌سازی تحقيق و توسعه عنوان شده که هم 
اهداف دفاعي و هم فناوري‌هاي غيردفاعي و اهداف 
اقتصادي تأمین می‌شود. در اصل دومنظوره‌سازي 
از‌منظر شكست بازار مطرح شده و كي بعُد جديد 
را به خط‌مشي‌هاي تحقيق و توسعه دفاعی عرضه 
ميك‌ند. در این نگاه 2 منظوره‌سازي صرفاً سازوكار 
انتقال بين صنايع دفاعي و غيردفاعي نیست، بلکه 
چارچوبي از محصولات فناورانه است كه بين دواير 
این  با  می‌کند.  ایجاد  ارتباط  غيردفاعي  و  دفاعي 
از 2 منظوره‌سازي  آمركيا هدف  نگاه، وزارت دفاع 
را »افزايش سرعت معرفي فناوري‌هاي بهبوديافته 
فناوري‌هاي  از  استفاده  هزينه  »كاهش  و  نظامي« 
می‌کند.  عنوان  دفاعی«  سيستم‌هاي  در  تجاري 
از  نظامی،  و  تجاری  بخش‌های  سویه   2 رابطه 
مهم‌ترین عوامل پایداری آن‌هاست. چنانچه صنایع 
دفاعی ظرفی مجزا و ایزوله از سایر بخش‌ها نباشد 
تجاری  بخش‌های  برای  را  خود  نیازهای  بتواند  و 
هم‌تکاملی  باشد  داشته  تبادل  آن‌ها  با  و  تعریف 
 .)66  :1394 )وزیری،  داد  خواهد  رخ  آن‌ها  بین 
همچنین در دهه‌های اخیر، بخش‌های غیر‌نظامی 
یافته‌اند که  قابل‌توجهی دست  فناوری‌های  به  نیز 
بخش‌های نظامی می‌توانند به‌واسطه ‌استفاده از آن‌ها، 
هزینه‌های تحقیق و توسعه خود را به‌جای صرف در 
فناوری‌های کشف‌شده، به فناوری‌های پیشرفته‌تر 
ناشناخته تخصیص دهند. به طور‌کلی می‌توان گفت 
که همکاری نظامی و تجاری به‌عنوان راهبرد حیاتی 
برای شرکت‌های مختلف بالاخص شرکت‌های تجاری 
قلمداد می‌شود که برای نشان دادن میزان اهمیت 
آن به‌جای »یکپارچه‌سازی نظامی‌تجاری« برخی از 
پژوهشگران از واژه »همجوشی نظامی‌تجاری«12 هم 

استفاده می‌کنند )بیتزینگر، 2011(.

12. Military-Civil Fusion

بنابراین 2 منظوره‌سازي پل ارتباط صنايع نظامي 
و غيرنظامي بوده که یک موضوع سازماني نیز تلقی 
و  است  متقابل  هماهنگي‌های  نیازمند  و  می‌شود 
فرصتی را ایجاد می‌کند که از یک‌سو دستاوردهاي 
بخش دفاعي به غيردفاعي منتقل شود و از سوی 
تجاری  بخش  دستاوردهای  از  دفاعی  بخش  دیگر 

بهره‌مند شود )گوینچارد، 2005(. 

البته ارتباط بین بخش نظامی و غیرنظامی انواع 
جدول  شرح  به  آن‌ها  مهم‌ترین  که  دارد  مختلفی 

شماره 1 است )وزیری، 1394: 113(.

1-3. یکپارچه‌سازی تجاری‌نظامی در شرکت‌های 
بزرگ

در ادامه نیم‌نگاهی به وضعیت کلی شرکت‌های 
می‌اندازیم.   نظامی  محصولات  عرصه  در  پرفروش 
»مؤسسه بین‌المللی پژوهش‌های صلح استکهلم«13 
هر ساله لیست 100 شرکت برتر جهان در حوزه 
تولید و خدمات نظامی را منتشر می‌کند. در گزارش 
آن مؤسسه، ملاک انتخاب شرکت‌های برتر »حجم 
براساس دلار« است. در  نظامی  فروش محصولات 
آخرین گزارش آن مؤسسه که در دسامبر 2021 
فروش  مجموع  شده،  منتشر   )1400 ماه  )دی 
 500 حدود  برتر  شرکت   100 نظامی  محصولات 
میلیارد دلار ذکر شده است. این شرکت‌ها متعلق به 
چند کشور خاص هستند مانند آمریکا )54 درصد(، 
 5( روسیه  درصد(،   7( بریتانیا  درصد(،   13( چین 
درصد(، فرانسه )4 درصد(، اتحادیه اروپا )3 درصد(، 
ایتالیا )2/6 درصد(، رژیم صهیونیستی )2 درصد(، 
آلمان )1/7 درصد(، هند )1/2  ژاپن )1/7 درصد(، 
درصد(، کره جنوبی )1/2 درصد( و غیره. برای نمونه 

 13. Stockholm International Peace Research Institute
(SIPRI)
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است  آمده  را در جدول شماره 2  اطلاعات  برخی 
)مارکستینر و همکاران، 2021(. 

می‌توان   ،2 شماره  جدول  آخر  ستون  طبق 
شرکت‌های فعال در عرصه محصولات دفاعی را به 

3 دسته تقسیم کرد. 

محصولات  آن‌ها  اصلی  تمرکز  که  شرکت‌هایی 
نظامی بوده و در کنار محصولات نظامی، تا حدی 
 70 از  )بیش  شده‌اند  هم  غیر‌نظامی  عرصه  وارد 
درصد درآمد مربوط به عرصه نظامی(، مانند لاکهید 
مارتین، بی.ایِ.ای سیستمز، نورثروپ گرومن و غیره.

 شرکت‌هایی که تمرکز اصلی‌شان بر محصولات 
غیر‌نظامی بوده و در کنار آن تا حدی محصولات، 
تجهیزات یا قطعات مرتبط با ادوات نظامی را تولید 

عرصه  به  مربوط  درصد   20 از  )کمتر  می‌کنند 
نظامی(، مانند میتسوبیشی.

شرکت‌هایی که هم‌زمان هر 2 فعالیت نظامی و 
غیرنظامی برای آن‌ها مهم بوده و فعالیت 2 منظوره 
دارند )نسبت فعالیت نظامی بیش از 20 درصد و 
کمتر از 70 درصد(، مانند بوئینگ، ایرباس، اویک 
)شرکت صنعت هوانوردی چین( و غیره. جالب است 
که هر 3 شرکت مذکور بر حوزه هواپیماسازی تمرکز 

جدی دارند. 

در این مقاله از بین شرکت‌های مذکور، شرکت 
از  این شرکت  بررسی می‌کنیم.  بیشتر  را  بوئینگ 
سومین  نظامی،  محصولات  فروش  حجم  لحاظ 
شرکت بزرگ جهان در سال 2020 حساب شده و 
در بین مردم عادی به‌عنوان تولید کننده هواپیمای 

تصویر 1. مفهوم قابلیت‌های فناوری در 3 سطح )طهماسبی و همکاران، 1400(

توسعه صنعت است. توسعه صنعتی  است که یکی از مروترین آن عوامل،پیشرفت هر کشوری به عوامل مختلفی مرتبط 
هایی است که از آن به عنوان یک سری توریدات و قابلیت نیاز بهوابسته به فناوری است. در این مسیر به نوبه خود نیز 
شود می فناورانه محسوبهای به عنوان مولفه کلیدی قابلیت« فناوری». البته هرچند شودیاد می« های فناورانهقابلیت»

هایی مانند توانوندی مدیریت، طرا ی، ساخت، تجاری شود بلکه مولفهنوی« فناوری»های فناورانه منحصر به ولی قابلیت
های فناورانه از دیرباز توسط اندیشوندان شود. گسترده بودن مفروم قابلیتسازی و ... نیز ذیل آن مفروم کلی تعریف می

 .(Lall 1992, 167)و  (Bell and Pavitt 1995, 84)د بوده است مختلفی مورد تاکی
و به مورد تاکید بوده صنایع فناوری محور  خصوصاً درنوآورانه  رایهای فناورانه برای فعالیتقابلیتای بودن مرم و پایه 

ناشی از  ها در کشورهاعامل موفضیت بنگاهبل و پَویت از دیدگاه ها قرار گرفته است. کانون توجه دولت هوین دلیل در
ها و . بنابراین موفضیت یا عدم موفضیت بنگاه(Bell and Pavitt 1995, 88)های فناورانه است انباشت تدریجی قابلیت

 . (Rush, et al. 2014, 353)شود آنرا مربوط می« های فناورانهقابلیت»صنایع به 
« ناورانهبخش از دانش فتوانایی استفاده اثر»بدین گونه تعریف شد:  1980قابلیت فناورانه برای اولین بار در اوایل دهه 

)128, 2007Dutrénit ( .ی کارآمد از دانش فناورانه در اقدامات های فناورانه را توانوندی استفادهقابلیت 1لینسو کیم
معتضد است  2. مارسل) 1997Kim ,4( نوودسازی، استفاده، وفق دادن، تغییر فناوری موجود تعریف مختلف برای مشابه

هاست که به آنرا در جرت دایر کردن، و استعدادهای ویژه شرکت تجریزاتها، مرارت ،دانشاز  ایقابلیت فناورانه مجووعه
دانش و مرارت مورد  3بنابراین لتیپ .) 2004Marcelle ,4(کند تغییر و ساختن فرایندهای تولید و محصولات کوک می

 Latip) نامدمیمرتبط با صنعت را قابلیت فناورانه  فنوننیاز برای شناسایی، ارزیابی، به کارگیری و توسعه فناوری و 
ها به ستادهبرای استفاده از فناوری و تبدیل داده شرکتظرفیت  نشانگرهای فناورانه به عبارت دیگر قابلیت. (36 ,2012

و توسعه  ،هاوریناف اکتساباین قابلیت باعث توانوند شدن شرکت برای . (Wilden and Gudergan 2015, 183) استها 
های قابلیت .(Kim 1997, 4)شود یرات محیط میبه تغی رایندهای جدید در راستای پاسخمحصولات جدید و طرا ی ف

زاده و بوشرری )طرواسبی, فرتوک طبق پژوهش انجام شده توسط طرواسبی و هوکارانسطوح مختلفی دارد که فناورانه 
 ,Kiamehr)که مبنای بررسی مطالعات مختلف صورت گرفته  (1400زاده و بوشرری فرتوک )طرواسبی, (1396

Hobday and Hamedi 2015, 1245)  ،(Figueiredo 2003, 610-611)  ،(Lee and Wu 2007, 327)  1392)کیامرر و ,
 .شده استبندی در سه سطح ذیل طبضههای فناورانه ، قابلیت(77
 

 
 (1400زاده و بوشهری )طهماسبی, فرتوک های فناوری در سه سطح: مفهوم قابلیت 1 شکل

 
اول عبارت است از توانوندی ایجاد زیرساخت لازم برای تولید محصولات موجود در بازار که به روش تضلید و  سطح
ترین فناوری برای جذب، به دوم عبارت است از توانوندی جستجو و انتخاب مناسب سطح گیرد.می صورتسازی کپی

ی های جدید هم خانواده و توسعهنوند شدن شرکت برای ایجاد فناوریسازی آن؛ این قابلیت باعث تواکارگیری و درونی
سوم شامل ایجاد  سطح شود.محصولات مشابه و طرا ی فرایندهای جدید در راستای پاسخگویی به تغییرات محیط می

                                                      
1 Linsu Kim 
2 Marcelle 
3 Latip 

تقلید
Imitation

بهبود
Improvement 

نوآوری
Innovation

تصویر 2. 3 شکل از همکاری بین شرکت‌های تجاری و نظامی )کائو و همکاران، 2020(.

رتبه 
 فروش کل  کشور نام شرکت جرانی

 )میلیارد دلار(
فروش نظامی 
 )میلیارد دلار(

نسبت نظامی به 
 کل

82% 4,8 6 روسیه United Aircraft Corpشرکت هواپیوا سازی روسیه  21  
... ...     
 13% 4 34 ژاپن  Mitsubishi Heavy Industries میتسوبیشی  26
 63% 6 6,6 آلوان  Rheinmetall راین متال  27

 
  نوود.های فعال در عرصه محصولات دفاعی را در سه دسته تضسیم توان شرکتطبق ستون آخر جدول فوق، می

هایی که تورکز اصلی آنرا محصولات نظامی بوده و در کنار محصولات نظامی، تا دی وارد عرصه غیر نظامی شرکت (1
 نورثروپ گرومنسیستوز،  ای.اِی.مارتین، بی درآمد مربوط به عرصه نظامی(، مانند لاکرید %70اند )بیش از هم شده
 و ... ؛

هایی که تورکز اصلی محصولات غیر نظامی بوده و در کنار آن تا دی محصولات، تجریزات یا قطعات مرتبط شرکت  (2
 ظامی(، مانند میتسوبیشی؛درصد مربوط به عرصه ن 20کنند )کوتر از با ادوات نظامی را تولید می

هایی که هوزمان هر دو فعالیت نظامی و غیرنظامی برای آنرا مرم بوده و فعالیت دو منظوره دارند )نسبت شرکت (3
 ی)شرکت صنعت هوانورد کیاوایرباس،  درصد(، مانند بوئینگ، 70درصد و کوتر از  20فعالیت نظامی بیش از 

 وق الذکر در  وزه هواپیواسازی تورکز جدی دارند. و ... . جالب است که هر سه شرکت ف( نیچ
 

 
 (Cao, Yang and Zhang 2020) سه شکل از همکاری بین شركتهای تجاری و نظامی:  2 شکل

 
کنیم. این شرکت از لحاظ  جم فروش محصولات های فوق، شرکت بوئینگ را بیشتر بررسی میدر این مضاله از بین شرکت

 ساب شده و در بین مردم عادی به عنوان تولید کننده هواپیوای  2020نظامی، سومین شرکت بزرگ جران در سال 
مردم جران تصور نکنند هوان شرکتی که تعداد زیادی از هواپیواهای مسافربری  شود. شاید خیلی ازمسافربری شناخته می

های ها، بالگردهای آپاچی، موشکها، جنگندهافکنکند، سازنده انواع بوبخطوط هواپیوایی کشورهای متعدد را تامین می
ربوط به محصولات نظامی م 2020از فروش این شرکت در سال  %55مختلف و ... است. ولی واقعیت اینست که  دود 

 .(Marksteiner, et al. 2021) بوده است
 
 نظامی -( آشنایی با بوئینگ به عنوان یک شركت دومنظوره و موفق در عرصه تجاری د

به واسطه تولک  تاسیس شده و در ادامه 1916 سال در بوئینگ ویلیام توسط سیاتل آمریکا بوئینگ در شرکت
) Petrescu, Boeing's Autonomous Military Aircraft و ... توسعه یافت 1یارد ی مختلفی مانند شیپهاشرکت
در دهه بعد، به واسطه خرید شرکت  درآمد. پرواز به 1بی نام به بوئینگ، تجاری هواپیوای اولین 1919 سال . در(2019
 بوئینگ مسافربری هواپیوای 1937 در .داد قرار خود کار دستور در نیز را جنگنده هواپیواهای داگلاس، تولید دونالد
 شرکت دوم، جرانی جنگ هوزمان با شروع. آمدمی شواربه تجاری هواپیواهای عرصه در انضلابی که شد ساخته 307

                                                      
1 Heath Shipyard 

 شرکترای تجاری نظامیشرکترای 

 Spin-off    اسپین آف

 Spin-in    ایناسپین 

 Mix    ترکیبی
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مردم  از  خیلی  شاید  می‌شود.  شناخته  مسافربری 
جهان تصور نکنند همان شرکتی که تعداد زیادی از 
کشورهای  هواپیمایی  مسافربری خطوط  هواپیماهای 
بمب‌افکن‌ها،  انواع  سازنده  می‌کند،  تأمین  را  متعدد 
و  آپاچی، موشک‌های مختلف  بالگردهای  جنگنده‌ها، 
غیره است. ولی واقعیت این است که حدود 55 درصد از 
فروش این شرکت در سال 2020 مربوط به محصولات 

نظامی بوده است )مارکستینر و همکاران، 2021(. 

 2 یک شرکت  به‌عنوان  بوئینگ  با  آشنایی   .4-1
منظوره و موفق در عرصه تجاری‌نظامی

ویلیام  آمریکا توسط  بوئینگ در سیاتل  شرکت 
ادامه  در  و  شده  تأسیس  سال ۱۹۱۶  در  بوئینگ 
مانند شیپ  مختلفی  به‌واسطه ‌تملک شرکت‌های 

یارد14 و غیره توسعه یافت )پیترسکو، 2019(. در 
سال ۱۹۱۹ اولین هواپیمای تجاری بوئینگ، به نام 
بی ۱ به پرواز درآمد. در دهه بعد، به‌واسطه ‌خرید 
شرکت دونالد داگلاس، تولید هواپیماهای جنگنده را 
نیز در دستور کار خود قرار داد. در ۱۹۳۷ هواپیمای 
مسافربری بوئینگ ۳۰۷ ساخته شد که انقلابی در 
عرصه هواپیماهای تجاری به ‌شمار می‌آمد. هم‌زمان 
با شروع جنگ جهانی دوم، شرکت بوئینگ اقدام به 
تولید انبوه هواپیماهای نظامی مانند بوئینگ بی ۱۷ 
بی  بوئینگ  مدل  افکن  بمب  و  فورترس  فلایینگ 
پیشرفته‌ای  ۲۹ کرد و در سال 1952، بمب‌افکن 
به نام بی ۵۲ را معرفی کرد. در سال ۱۹۵۷ اولین 
بوئینگ  به‌عنوان   ۷ سری  مسافربری  هواپیمای 
۷۰۷ را به بازار عرضه کرده و در سال‌های بعدی، 

14. Heath Shipyard

جدول 1. نوع ارتباط بین بخش‌های نظامی و تجاری )وزیری، 1394: 113(

مثالتوضیحنوع

توسعه هدفمند محصولات برای هر 2 کاربرد نظامی و غیرنظامی از ابتدای دوگانه
هوش مصنوعی، تحقیقات پایهکار

توسعه هدفمند و برنامه‌ریزی شده محصولات برای هر 2 کاربرد نظامی و توسعه همزمان
موتور جتغیرنظامی با راه‌های انشعابی برای هر کاربرد

اجاق مایکروویواستفاده از فناوری‌های توسعه‌یافته برای کاربرد نظامی در بخش غیرنظامیزایشی1

یادگیری تجاری با 
تدارکات دفاعی

تدارکات دفاعی به شرکت تولید‌کننده این اجازه را می‌دهد که تا زمانی که 
محصول به استانداردهای مورد‌نظر دفاعی برسد، بر روی محصول و فرایند 

تولید کار کرده و یاد بگیرند
رایانش دیجیتال

استفاده بخش دفاعی از محصولات توسعه‌یافته در بخش غیرنظامی، ایجاد زایشی وارونه2
نیمه‌هادی‌هابازار جدید برای محصول

صنایع دفاعی و تجاری می‌توانند منابع خود را برای توسعه زیرساخت‌های زیرساخت مشترک
سیستم‌های پرتاب موشکلازم برای محصولات و صنعت گردهم آورند

اشاعه هدفمند در حین فرایند توسعه محصول توسط آژانس‌های انتقال اشاعه اجباری3
فناوری نظامی

برنامه توسعه فناوری چیپ 
VHSIC

1. Spin off

2. Spin in

3. Forces Diffusion
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مدل‌های ۷۲۷، ۷۳۷ و ۷۴۷ را نیز به بازار حمل‌ونقل 
بوئینگ   1957 سال  از  کرد.  ارائه  جهان،  هوایی 
و  معروف  مسافربری  هواپیماهای  ساخت  علاوه‌بر 
بوئینگ ۷۰۷، مدل‌های ۷۲۷، ۷۳۷  مانند  پرتیراژ 
و ۷۴۷، فعالیت خود در عرصه دفاعی را با قدرت 
ادامه داده و در ساخت موشک و سفینه‌های فضایی 

نزدیک  همکاری  )ناسا(  آمریکا  فضایی  سازمان  با 
موفق  تجربه  از  پس  میلادی  دهه 80  در  داشت. 
ساخت آپولو، بوئینگ سفینه مارینر ۱۰ را ساخت 
و به ناسا تحویل داد. فعالیت هم‌زمان بوئینگ در 
حوزه نظامی و تجاری ادامه یافت تا اینکه در سال 
۱۹۹۰، بوئینگ مدل ۷۳۷ با فروش ۱۸۳۲ فروندی، 

جدول 2. لیست کشورهای پرفروش محصولات نظامی براساس گزارش مؤسسه بین‌المللی پژوهش‌های صلح استکهلم 

رتبه 
فروش کل کشورنام شرکتجهانی

)میلیارد دلار(
فروش نظامی 
)میلیارد دلار(

نسبت 
نظامی به کل 

)درصد(
1Lockheed Martin 655889آمریکالاکهید مارتین

2Raytheon 563665آمریکاریتون

3Boeing 583255آمریکابوئینگ

4 Northrop نورثروپ گرومن
Grumman363083آمریکا

5General Dynamics 382568آمریکاجنرال داینامیکز

6BAE Systems 24/72497بریتانیابی.ایِ.ای سیستمز

7NORINCO 701725چیننورینکو

اویک )شرکت صنعت هوانوردی چین( 8
AVIC671625چین

......

11Airbus 561221اروپاایرباس

12CASIC1 371132چینساسیک

......

21 United شرکت هواپیما‌سازی روسیه
Aircraft Corp64/882روسیه

......

26 Mitsubishi Heavy میتسوبیشی
 Industries34413ژاپن

27 Rheinmetall 6/6663آلمانراین متال

1. China Aerospace Science and Industry Corporation
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به‌عنوان پرفروش‌ترین هواپیمای جهان شناخته شد. 
از بین محصولات نظامی مختلف بوئینگ، 2 محصول 
نظامی نسبتاً مشهور آن عبارت‌اند از: بمب افکن بی 
۵۲ استراتوفورترس15 که هواپیمای جت بمب‌افکن 
جهت   1952 سال  در  و  بوده  فروصوت  راهبردی 
استفاده در نیروی هوایی ایالات متحده ساخته شد 
و محصول بعدی، جنگنده اف 22 است که قبل از 
اف 35 مهم‌ترین جنگنده آمریکا محسوب می‌شد.
محصولی از یک همکاری کنسرسیومی فی‌مابین 3 
شرکت بوئینگ، لاکهیدمارتین و جنرال داینامیکس 
که طی سال‌های ۱۹۹۱ الی 1997 طراحی و تولید 

شده و هنوز از جنگنده‌های مهم جهان است.

بوئینگ باتوجه‌به اهداف خود، ساختاری طراحی 
و  دفاعی  برنامه‌های  به  پرداختن  ضمن  که  کرده 
این  بین  فناوری  و  تبادل دانش  امکان  غیردفاعی، 
آن،  از  فراتر  باشد. حتی  داشته  وجود  نیز  واحدها 
در  و  داشته  را  اقتضائات  براساس  انعطاف  امکان 
به  نظامی  بخش  از  کارکنان  از  برخی  نیاز  صورت 

15. Boeing B-52 Stratofortress

غیر‌نظامی منقل می‌شوند یا برعکس. به‌عنوان شاهد 
مثال در جدول شماره 3 اطلاعات مندرج در سایت 
شرکت بوئینگ در سال 2019 و 2022 ذکر شده 
که نشانگر انعطاف در سال‌های مختلف براساس نیاز 
بازار است16. همچنین این جدول نشانگر انعطاف و 
گردش کاری کارکنان در بخش‌های مختلف شرکت 
بوئینگ نیز هست که به اقتضای برنامه‌های هر سال 
و میزان برنامه‌های تولیدی و برنامه‌های تحقیقاتی، 

کارکنانی از بخشی به بخش دیگر منتقل می‌شوند.

2. روش‌شناسی پژوهش

»کاربردی«  نوع  از  هدف  از‌لحاظ  پژوهش  این 
از‌نظر  و  »ترکیبی«17  پژوهشی  رویکرد  از‌نظر  و 
استراتژی پژوهش از نوع »پیمایشی«18 است. برای 
اجرای روش تحقیق در گام اول از‌طریق به‌گزینی19، 
یک نمونه موفق جهانی شناسایی شده و به تحلیل 

16. Www.boeing.com 2022
17. Multi-method
 18. Survey
 19. Benchmarking

جدول 3. بخش‌های مختلف شرکت بوئینگ و تعداد کارکنان آن در 2 سال مختلف )سایت بوئینگ( 

بخش‌های مختلف 
بوئینگ1

تعداد کارکنان در 
سال 2019

تعداد کارکنان در سال 
مأموریت2022

طراحی و ساخت هواپیماهای مسافربری6371535926بخش تجاری 
بخش نظامی، فضایی و 

طراحی و ساخت انواع ادوات نظامی، مانند 3674214891امنیت 
هواپیما، بالگرد، موشک و غیره

مدیریت کلان شرکت2952072494بخش مرکزی شرکت 

ارائه خدمات در عرصه ناوگان هوایی، خدمات 2305018271خدمات جهانی 
پس از فروش، آموزش، تعمیرات و غیره

153027141582جمع

1. Different Units of Boeing: 1. Boeing Commercial Airplanes (BCA); 2. Boeing Defense, Space & 
Security (BDS); 3.Corporate or Enterprise; 4. Boeing Global Services.
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عمیق آن پرداختیم. در گام دوم و سوم با مطالعه 
موفق  تجربه  از  راهبردی«  »دلالت‌های  اسنادی20، 
جهانی استخراج شد. در گام چهارم از‌طریق برگزاری 
دلالت‌های  کانونی‌21،  گروه  و  خبرگانی  جلسات 
گام  در  شدند.  تکمیل  شناسایی‌شده،  راهبردی 
حوزه  با  مرتبط  اساتید  و  خبرگان  نظرات  پنجم 
با  و  جمع‌آوری  پرسش‌نامه  از‌طریق  هواپیماسازی 
استفاده از »تکنیک ماتریس اهمیت ـ عملکرد«22 

تجزیه‌و تحلیل شد. 

2-1. روش گردآوری داده‌ها

داده‌های مورد‌استفاده در این تحقیق به 2 دسته 
استخراج  برای  می‌شوند.  تقسیم  کمی  و  کیفی 
داده‌های کیفی )دلالت‌های راهبردی( ابتدا با روش 
مدارک  و  اسناد  بررسی  به  اقدام  اسنادی  پژوهش 
شده و برای ارتقای غنای آن از مصاحبه کیفی و 
گروه  تشکیل  برای  شد.  گرفته  بهره  کانونی  گروه 
کانونی معمولاً بین 6 الی 12 نفر لازم است که در 
این تحقیق از مشارکت 11 نفر خبره استفاده شد که 
8 نفر آن‌ها از بین مدیران و مسئولین ارشد حوزه 
هوایی بودند و 3 نفر از بین اساتید مرتبط دانشگاه 

انتخاب شدند.

20. Documentary Research
 21. Focus Group
22. Importance – Performance Analysis (IPA)

اقدام  پرسش‌نامه  از‌طریق  کمّی،  داده‌های  برای 
شد. پرسش‌نامه مورد‌استفاده در این تحقیق توسط 
پژوهشگران و براساس خروجی‌های گام قبلی طراحی 

شد و معیار نظر‌دهی »طیف لیکرت« تعیین شد. 

روایی پرسش‌نامه در این مرحله براساس »روایی 
این  معنی  به  محتوا  روایی  شد.  بررسی  محتوا« 
یک  در  تعریف  یک  کامل  محتوای  آیا  که  است 
)نیومن، 1389(.  نه  یا  است  بازنمایی شده  سنجه 
این پرسش‌نامه  آنجایی‌که گزاره‌های مندرج در  از 
خبرگان  تأیید  و  قبل  مرحله  خروجی  براساس 
است.  تأیید  مورد  آن  محتوایی  روایی  است،  بوده 
پرسش‌نامه مذکور بین 50 نفر از متخصصین مرتبط 
اعم از اساتید دانشگاهی مرتبط و مدیران و مسئولین 
فعال در حوزه هوایی توزیع شد که در‌نهایت موفق 
اطلاعات  شدیم.  پرسش‌نامه   23 جمع‌آوری  به 
جمعیت‌شناختی مشارکت‌کنندگان به شرح جدول 

شماره 4 است.

2-2. روش تحلیل داده‌ها

برای تحلیل داده‌های کمّی از روش تحلیل اهمیت 
اولین‌بار  برای  روش  این  شد.  استفاده  عملکرد  ـ 
توسط ماتیلا و جیمز در سال 1977 برای تحلیل 
عملکرد صنعت خودروی سواری معرفی شد و در 
ادامه، کاربرد آن برای حوزه‌های دیگر گسترش یافت 

جدول 4. اطلاعات جمعیت‌شناختی مشارکت‌کنندگان در تکمیل پرسش‌نامه 

رشته تحصیلیمدرک دانشگاهسابقه )سال(نوع مشارکت‌کننده

اساتید و 
مشاوران 
دانشگاهی

مدیران و 
مسئولین 

ارشد

10 تا 20 
سال

20 تا 30 
سال

بالای 
مدیریتدکتریارشدکارشناسی30 سال

مهندسی 
)هوافضا‌، 
مکانیک و 

غیره(

دیگر 
رشته‌ها

32078821296161
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)آذر و همکاران، 1392(. تحلیل اهمیت ـ عملکرد 
به‌وسیله یک ماتریس دو‌بعدی ساختاردهی می‌شود. 
عملکرد  نشان‌دهنده  ماتریس  این  عمومی  محور 
در‌مورد  آن  اهمیت  گویای  ماتریس  افقی  محور  و 
مطالعه است. به‌این‌ترتیب ماتریسی با 4 ربع ایجاد 
خاصی  راهبردی  توصیه‌های  ربع،  هر  که  می‌شود 
موضوع  با  متناسب  خانه‌ها  این  که  داشت  خواهد 
این پژوهش به شرح ذیل برای سازمان مورد‌مطالعه 

بازنویسی شد: 

)اینجا  پایین  عملکرد  ـ  زیاد  اهمیت  اول:  ربع 
تمرکز کنید(: یعنی طبق نظر خبرگان، دلالت‌های 
برای  جهانی،  تجارب  از  شناسایی‌شده  راهبردی 
صنعت هواپیماسازی کشور ایران مهم و تأثیر‌گذار 
است، ولی عملکرد صنعت هواپیماسازی کشور ایران 
ضعیف است. این شرایط گویای ضعف است و باید 

برای تقویت آن تمرکز و توجه فوری مبذول شود.

ربع دوم: اهمیت زیاد ـ عملکرد بالا )کار خوب را 
ادامه دهید(: دلالت‌های راهبردی شناسایی‌شده برای 
خبرگان در این خانه بسیار مهم است و در‌عین‌حال 
مناسب  نیز  کشور  هواپیماسازی  صنعت  عملکرد 
بوده است. بنابراین در این وضعیت باید اجرای آن 

راهبردها را ادامه داد.

)اولویت  پایین  ـ عملکرد  اهمیت کم  ربع سوم: 
پایین(: راهبردهای شناسایی‌شده در این خانه از‌نظر 
اهمیت و عملکرد، پایین ارزیابی می‌شوند. این بدان 
معنی است که مدیران سازمان نباید بر این راهبردها 

تمرکز زیادی بکنند.

ربع چهارم: اهمیت کم ـ عملکرد بالا )اتلاف منابع(: 
قرار گرفته‌اند،  این خانه  در  راهبردهایی که  یعنی 

تصویر 4. نمودار عمومی اهمیت عملکرد

ها های راهبردی خاصی خواهد داشت که این خانه، توصیهربعشود که هر ایجاد می ربعبه این ترتیب ماتریسی با چرار 
 شد:  یذیل برای سازمان مورد مطالعه بازنویسمتناسب با مو وع این پژوهش به شرح 

 های راهبردی عولکرد پایین )اینجا تورکز کنید(: یعنی طبق نظر خبرگان، دلالت -زیاداول: اهویت  ربع
شناسایی شده از تجارب جرانی برای صنعت هواپیواسازی کشور ایران مرم و تاثیر گذار بوده ولی عولکرد 

 عیف است. این شرایط گویای  عف بوده و باید برای تضویت آن تورکز و صنعت هواپیواسازی کشور ایران 
 توجه فوری مبذول گردد.

  های راهبردی شناسایی شده برای خبرگان عولکرد بالا )کار خوب را ادامه دهید(: دلالت -زیاددوم: اهویت ربع
ز مناسب بوده است. بنابراین در این خانه بسیار مرم است و در عین  ال عولکرد صنعت هواپیواسازی کشور نی

 در این و عیت باید اجرای آن راهبردها را ادامه داد.
  عولکرد پایین )اولویت پایین(: راهبردهای شناسایی شده در این خانه از نظر اهویت و  -کمسوم: اهویت ربع

ردها تورکز زیادی شود. این بدان معنی است که مدیران سازمان نباید بر این راهبعولکرد، پایین ارزیابی می
 بکنند.

  اند، اهویت عولکرد بالا )اتلاف منابع(: یعنی راهبردهایی که در این خانه قرار گرفته -کمچرارم: اهویت ربع
کند و نسبت به آن چندانی نداشته ولی صنعت هواپیواسازی کشور از آنرا به عنوان راهبردهای مرم یاد می

 راهبردها منجر به اتلاف و پسرفت صنعت کشور خواهد شد.مصر است. بنابراین این باید ادامه آن 
 

 
 نمودار عمومی اهمیت علمکرد:  4 شکل

 
های کلیدی برای نوآوری و توسعه تاکنون از این روش برای تحلیل صنایع مختلف استفاده شده است مانند: تحلیل قابلیت

 (Sentosa, Effendi and Diana 2021)، صنعت هوایی (1395)صفدری رنجبر, و غیره های پیچیده محصولات و سامانه
شود برای تدوین راهبرد هم استفاده میو ... . از این روش  تی  (Gwang Min, Kwak and Hoon Jeh 2022)و 

(Phadermrod, Crowder, and Wills 2017). 

 هایافته
 های راهبردیهای بخش مطالعات اسنادی و استخراج دلالتیافته( 1

شود. در قسوت کیفی اقدام به شناسایی می هوانگونه که قبلا ذکر شد، این تحضیق به دو بخش کیفی و کوی تضسیم
اشتراک گذاشته شد  نفر از خبرگان به 11های راهبردی  اصل از مطالعه بوئینگ بوده که فررست اولیه آن بین دلالت

 مورد ذیل رسیدیم. 9که بعد از جرح و تعدیل مختصر، به 
  های تجاری و نظامی  : طرا ی زمین بازی مناسب از جانب دولت و ایجاد هوسویی بین فعالیت1راهبرد 

 2ربع 
 كار خوب را ادامه دهید

 )ادامه راهبرد فعلی(

 4ربع 
 اتلاف منابع

 1ربع 
 اولویت بهبود

 )اینجا تمركز كنید(

 3ربع 
 اولویت كم

 )بی تفاوتی(

 اهمیت

رد
ملک

ع
 

 زیاد کم

 پایین

 بالا

تصویر 3. مراحل انجام پژوهش )محقق(

از تجربه موفق جرانی استخراج « راهبردی هایدلالت»، 1با مطالعه اسنادی و سوم پرداختیم. در گام دومتحلیل عویق آن 
های راهبردی شناسایی شده، تکویل ، دلالت 2شد. در گام چرارم از طریق برگزاری جلسات خبرگانی و گروه کانونی

آوری و با استفاده از هواپیواسازی از طریق پرسشنامه جوعگردید. در گام پنجم نظرات خبرگان و اساتید مرتبط با  وزه 
 مورد تجزیه و تحلیل قرار گرفت.  3«عولکرد – اهویت ماتریستکنیک »

 
 مراحل انجام پژوهش )محقق(:  3 شکل

 

 هادادهروش گردآوری  الف(
های کیفی شود. برای استخراج دادهتضسیم میهای مورد استفاده در این تحضیق به دو دسته کیفی و کوی داده
اسناد و مدارک شده و برای ارتضای غنای آن از  های راهبردی( ابتدا با روش پژوهش اسنادی اقدام به بررسیدلالت)=

نفر لازم است که در این  12الی  6برای تشکیل گروه کانونی معوولا بین  مصا به کیفی و گروه کانونی برره گرفته شد.
نفر از  3 وزه هوایی بوده و  مدیران و مسئولین ارشدنفر آنرا از بین  8که  نفر خبره استفاده شد 11یق از مشارکت تحض

 بین اساتید مرتبط دانشگاه انتخاب شدند.
براساس  مورد استفاده در این تحضیق توسط پژوهشگران وشنامه اقدام شد. پرسشنامه سهای کوی، از طریق پربرای داده
 . گردیدتعیین « طیف لیکرت»و معیار نظر دهی ای گام قبلی طرا ی شده هخروجی

معنی این است که آیا  . روایی محتوا بهمورد بررسی قرار گرفت« روایی محتوا»روایی پرسشنامه در این مر له براساس 
های مندرج در این گزارهاز آنجایی که  .(1389)نیومن ل یک تعریف در یک سنجه بازنوایی شده است یا نه محتوای کام

پرسشنامه پرسشنامه براساس خروجی مر له قبل و تائید خبرگان بوده است، لذا روایی محتوایی آن مورد تائید است. 
ع نفر از متخصصین مرتبط اعم از اساتید دانشگاهی مرتبط و مدیران و مسئولین فعال در  وزه هوایی توزی 50 بینمذکور 
. اطلاعات جوعیت شناختی مشارکت کنندگان بدین شرح پرسشنامه شدیم 23که در نرایت موفق به جوع آوری  گردید
 .است

 : اطلاعات جمعیت شناختی مشاركت كنندگان در تکمیل پرسشنامه  4جدول 
 رشته تحصیلی مدرک دانشگاه سابضه )سال( نوع مشارکت کننده

اساتید و 
مشاوران 
 دانشگاهی

مدیران و 
 مسئولین ارشد

10 - 
 سال 20

20-30 
 سال

بالای 
مرندسی )هوافضا  مدیریت دکتری ارشد کارشناسی سال 30

 (... ، مکانیک و
دیگر 
 رشته ها

3 20 7 8 8 2 12 9 6 16 1 
 

 هاروش تحلیل دادهب( 
 4شد. این روش برای اولین بار توسط ماتیلا و جیوزعولکرد استفاده  -های کوّی از روش تحلیل اهویتبرای تحلیل داده

های دیگر برای تحلیل عولکرد صنعت خودروی سواری معرفی شد و در ادامه، کاربرد آن برای  وزه 1977در سال 
بعدی ساختاردهی عولکرد به وسیله یک ماتریس دو  -. تحلیل اهویت(1392)آذر, خسروانی و جلالی گسترش یافت 

ماتریس گویای اهویت آن در مورد مطالعه است.  افضیاین ماتریس نشان دهنده عولکرد و محور  عوومیشود. محور می

                                                      
1 Documentary Research 
2 Focus Group  
3 Importance – Performance Analysis (IPA) 
4 Martilla & James 

به گزینی تجارب جهانی
پژوهش اسنادی و 

واكاوی مورد انتخاب 
شده

شناسایی دلالتهای 
راهبردی از به گزینی 

برای سازمان هدف

برگزاری گروه كانونی
و شناسایی 

سیاستهای صنعتی 
بالقوه 

پیمایش و اجرای 
-ماتریس اهمیت 

عملکرد 
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اهمیت چندانی نداشته، ولی صنعت هواپیماسازی 
کشور از آن‌ها به‌عنوان راهبردهای مهم یاد می‌کند و 
نسبت به آن مُصر است. بنابراین ادامه آن راهبردها 

به اتلاف و پسرفت صنعت کشور منجر خواهد شد.

تاکنون از این روش برای تحلیل صنایع مختلف 
استفاده شده است، مانند تحلیل قابلیت‌های کلیدی 
سامانه‌های  و  محصولات  توسعه  و  نوآوری  برای 
پیچیده )صفدری رنجبر و همکاران، 1395(، صنعت 
هوایی )سنتوسا و همکاران، 2021؛ گوانگ مین و 
برای تدوین  این روش حتی  از  همکاران، 2022(. 

راهبرد هم استفاده می‌شود )فادرمورد، 2017(.

3. یافته‌های پژوهش

و  اسنادی  مطالعات  بخش  یافته‌های   .1-3
استخراج دلالت‌های راهبردی

به 2  تحقیق  این  شد،  ذکر  قبلًا  که  همان‌گونه 
قسمت  در  می‌شود.  تقسیم  کمی  و  کیفی  بخش 

مطالعه  از  حاصل  راهبردی  دلالت‌های  کیفی 
بوئینگ شناسایی شد که فهرست اولیه آن بین 11 
نفر از خبرگان به اشتراک گذاشته شد که بعد از 

جرح‌وتعدیل مختصر، به 9 مورد ذیل رسیدیم.

از‌جانب  مناسب  بازی  زمین  طراحی   :1 راهبرد 
دولت و ایجاد همسویی بین فعالیت‌های تجاری و 

نظامی؛

راهبرد 2: توسعه در اهداف شرکت‌ها و پوشش 
هم‌زمان اهداف تجاری و نظامی؛

راهبرد 3: بهره‌ور کردن تحقیقات نظامی به لحاظ 
هزینه‌ای با راهبرد 2 منظوره‌سازی؛

راهبرد 4: هم‌تکاملی صنایع و محصولات تجاری 
و نظامی؛

انباشت  و  تکاملی  یادگیری  راهبرد   :5 راهبرد 
قابلیت‌ها برای طراحی و توسعه محصولات پیچیده‌تر؛

راهبرد 6: بها دادن به فرایند تحقیقات و پذیرش 

تصویر 5. نمودار اهمیت ـ عملکرد برای پژوهش حاضر

 گذاریاولویت  وزن نرمال شده وزن هر راهبرد شکاف ارزش ارزش نرایی عولکرد jc ارزش نرایی اهویت jb (jعنوان راهبرد )
jc-jb jOw jSW 

 1 0,13 13,11 2,90 1,61 4,51 1راهبرد 
 5 0,07 7,00 1,89 1,82 3,71 2راهبرد 
 3 0,11 10,45 2,52 1,63 4,15 3راهبرد 
 4 0,09 8,54 2,06 2,08 4,14 4راهبرد 
 1 0,13 12,98 2,84 1,72 4,56 5راهبرد 
 2 0,12 11,77 2,52 2,15 4,67 6راهبرد 
 2 0,12 11,44 2,58 1,84 4,43 7راهبرد 
 3 0,11 10,58 2,47 1,80 4,27 8راهبرد 
 2 0,12 11,79 2,70 1,67 4,37 9راهبرد 

 
o  براساس اعداد و مضادیر  اصل شده در مر له قبل و در نظر : عولکرد برای راهبردها –ترسیم ماتریس اهویت

 شود. می اهویت و عولکرد، ماتریس ذیل ترسیمبه عنوان ارزش آستانه محورهای  3گرفتن عدد 
 

 
 برای پژوهش حاضر عملکرد -نمودار اهمیت:  5 شکل

 
اند یعنی هوه راهبردهای پیشنرادی براساس شود، هوه راهبردها در ربع اول قرار گرفتههوانگونه که مشاهده می

باشد. می برخوردار بوده لکن عولکرد صنایع هوایی ایران در خصوص آنرا پاییننظر خبرگان منتخب، از اهویت بالایی 
 قرار داشته و به عبارت دیگر باید روی آنرا تورکز نوود. تیاولوبنابراین هوه این راهبردها در 

ای برتر را توان اولویترمی راهبرد شناسایی شده از اولویت بالایی برخوردارند ولی در بین آنرا 9البته هرچند هوه 
 »نیز ا صا نوود. طبق 

راهبرد اول و « کلیدی هایقابلیت شده نرمال وزن و وزن ارزش، شکاف عولکرد، و اهویت نرایی : ارزش 5جدول 
 پنجم از اولویت بیشتر برخوردار هستند.

 

1

2
34

56
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8
9
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5
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ملک

ع

اهمیت

عملکرد-ماتریس اهمیت 
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معقول ریسک‌های احتمالی؛

راهبرد 7: تمرکز بر »طراحی و یکپارچه‌سازی« و 
استفاده از شبکه در مراحل »ساخت و تامین«؛

راهبرد 8 : تأکید طراحی پلتفرم و تمرکز بر بهبود 
و ارتقای آن؛

ساخت  و  مشترک‌سازی  بر  تأکید   :9 راهبرد 
محصولاتی با کاربرد عمومی.

3-2. یافته‌های بخش کمّی پژوهش 

در ادامه که از روش تکنیک ماتریس اهمیت ـ  
عملکرد استفاده شده، مراحل ذیل به ترتیب طی 

شده است.

محاسبه ارزش نهایی اهمیت و عملکرد برای هریک 
از راهبردهای استخراج‌شده: برای محاسبه ارزش نهایی 

هندسی  میانگین  از  راهبرد،  هر  اهمیت  و  عملکرد 
نشانگر   bj  ،1 شماره  فرمول  طبق  می‌شود.  استفاده 
ارزش نهایی اهمیت راهبرد و Cj نشانگر ارزش نهایی 
عملکرد راهبرد پیشنهادی در صنایع هوایی ایران است.

1. 
bj=(

n

i=1
bip)

1/nΠ

cj=(
n

i=1
bip)

1/nΠ

محاسبه ارزش آستانه اهمیت و عملکرد: ارزش 
ـ   اهمیت  ماتریس  ربع‌های  تعیین  جهت  آستانه 
عملکرد به کار می‌رود. جهت تعیین ارزش آستانه 
فرمول  براساس  دارد. یک روش  چند روش وجود 

شماره 2 است:

2. μb=
∑p

j=1bj
p

μc=
∑p

j=1cj
p

جدول 5. ارزش نهایی اهمیت و عملکرد، شکاف ارزش، وزن و وزن نرمال‌شده قابلیت‌های کلیدی

عنوان راهبرد 
)j(

bj ارزش 
نهایی اهمیت

cj ارزش 
نهایی 
عملکرد

وزن هر شکاف ارزش
راهبرد

وزن 
اولویت‌گذارینرمال‌شده

bj-cjOwjSWj

4/511/612/9013/110/131راهبرد 1

3/711/821/897/000/075راهبرد 2

4/151/632/5210/450/113راهبرد 3

4/142/082/068/540/094راهبرد 4

4/561/722/8412/980/131راهبرد 5

4/672/152/5211/770/122راهبرد 6

4/431/842/5811/440/122راهبرد 7

4/271/802/4710/580/113راهبرد 8

4/371/672/7011/790/122راهبرد 9

سیامک طهماسبی و فخرالدین نادری. راهبردهای توسعه قابلیت‌های فناورانه هواپیماسازی براساس تجارب موفق جهانی
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روش دیگر معروف به کراس پوینت23 است که 
طبق طیف استفاده‌شده در پرسش‌نامه، نقطه میانه را 
به‌عنوان نقطه آستانه معرفی می‌کند، یعنی اگر طیف 
لیکرت استفاده شود )مانند این تحقیق( عدد 3 و اگر 
طیف 7 گزینه‌ای استفاده شود عدد 4 به‌عنوان ارزش 

آستانه برای اهمیت و عملکرد معرفی می‌شود. 

تعیین وزن راهبردها و اولویت‌بندی آن‌ها: برای 
محاسبه وزن راهبردها باید از قدرمطلق تفاضل بین 
ارزش نهایی اهمیت و ارزش نهایی عملکرد هر راهبرد 
ضربدر ارزش نهایی اهمیت آن راهبرد استفاده شود 

)طبق رابطه ذیل(
3. OWj=|(bj-cj)×bj |

البته جهت سهولت در تجزیه‌و‌تحلیل نتایج، بهتر 
است وزن نرمال‌شده برای هر راهبرد مبنا قرار گیرد 
که برای محاسبه آن از فرمول ذیل استفاده می‌شود:

SWj=1 ∑ و O≤SWj≤1 و  .4
OWj

∑mj=1 OWj

SWj=
j=1

m

در پژوهش حاضر براساس نکات مذکور، پاسخ‌های 
دریافت‌شده از پرسش‌نامه تجزیه‌و‌تحلیل شد و نتایج 
نهایی در قالب جدول شماره 5 نشان داده شده است.

23. Cross-Point

ترسیم ماتریس اهمیت ـ عملکرد برای راهبردها: 
براساس اعداد و مقادیر حاصل‌شده در مرحله قبل 
ارزش آستانه  به‌عنوان  با در نظر گرفتن عدد 3  و 
محورهای اهمیت و عملکرد، ماتریسی مطابق تصویر 

شماره 5 ترسیم می‌شود. 

راهبردها  همه  می‌شود،  مشاهده  که  همان‌گونه 
راهبردهای  یعنی همه  گرفته‌اند،  قرار  اول  ربع  در 
پیشنهادی براساس نظر خبرگان منتخب، از اهمیت 
هوایی  عملکرد صنایع  لکن  بوده،  برخوردار  بالایی 
ایران در خصوص آن‌ها پایین است. بنابراین همه این 
راهبردها در اولویت قرار داشته و به‌عبارت‌دیگر باید 

روی آن‌ها تمرکز کرد.

هرچند همه 9 راهبرد شناسایی‌شده از اولویت بالایی 
اولویت‌های  می‌توان  آن‌ها  بین  در  ولی  برخوردارند، 
نهایی  ارزش  نیز احصا کرد. طبق جدول 5.  را  برتر 
اهمیت و عملکرد، شکاف ارزش، وزن و وزن نرمال‌شده 
قابلیت‌های کلیدیراهبرد اول و پنجم از اولویت بیشتر 

برخوردار هستند.

تصویر 6. فرایند عمومی طراحی و تولید محصول )براجز و مرگولهافو، 2013( 

 
  (BorrÃ¡s and MergulhÃ£o 2013)فرایند عمومی طراحی و تولید محصول :  6 شکل

 
ها ارزش افزوده ها به نوبه خود اهویت دارد ولی اهویت هوه آنرا به یک اندازه نیست. برخی از گامهر یک از این گام
هایی باشد که کند تورکز اصلی شرکت بر بخشکند و برخی دیگر کوتر. طبیعتاً عضلانیت  کم میبیشتری تولید می

شود. البته در ها به شبکه هوکاران )شرکای راهبردی( تفویض میکند. بنابراین مابضی گامارزش افزوده بالاتری ایجاد می
ای کنند به گونهها سعی میآید، شرکتهای مالی اقتصادی به دست میکه براساس تحلیل« ارزش افزوده»کنار محاسبه 
های ده و توسط دیگران تضلید نشود. بنابراین در کنار تحلیل مالی به تحلیلآنرا نیز  فظ ش« مزیت رقابتی»عول کنند که 

 پردازند.راهبردی دیگری هم می
از آنجایی که اطلاعات بخش نظامی بوئینگ به صورت تفصیلی قابل دسترسی نیست به تشریح بخش غیر نظامی آن 

خود، تلاش داشت کل زنجیره فوق را با اتکا به  های قبل برای ساخت و ارائه محصولاتدههپردازیم. این شرکت در می
که در سال  727کرد مثلا هواپیوای مسافربری توان داخلی خود اجرایی کرده و از شراکت قابل توجری استفاده نوی

های آن توسط خود شرکت تولید شده بود. هرقدر توانوندی و دانش برای بار اول استفاده شد، تضریباً اکثر بخش 1963
آخرین محصول این  %80ای که  دود شد به گونهکرد، محصولات بعدی با مشارکت بیشتری تولید میرشد میشرکت 

 .(Tzu-Ching 2006, 99)شود سپاری تولید میاز طریق برون 787شرکت با نام 
بوده و برای مرا ل میانی  تولید زنجیره انترایی و ییابتدا قسوت برشرکت  تاکیدنکته مروی که در این بین وجود دارد، 

کند. به عبارت دیگر بوئینگ سازندگان زیرسیستورای مختلف در کشورهای متعدد استفاده می گسترده شبکه ازآن 
قرار داده و به واسطه بلوغی  1«سازیطرا ی و یکپارچه»تورکز خود و ارزش آفرینی خود را بر دو نضطه کلیدی و  ساس 

هایی که ارزش آفرینی کوتری برای بوئینگ دارد را جرت مدیریت برینه سازی و مدیریت پروژه دارد، بخشکه در شبکه
ی نهایی سازیکپارچهتمركز بر طراحی و »د. بنابراین کنها و کیفیت، به شبکه تامین کنندگان جرانی واگذار میهزینه

بوئینگ  راهبرد اصلی شرکت در طرا ی و توسعه محصولات جدید بوئینگ است.« شبکه جهانی در عین استفاده از
برای اجرای راهبرد خود تلاش کرده تا ساختار نوینی در زنجیره تامین خود ایجاد کند. این شرکت با ایجاد چند لایه 

( را 1Tierامین کنندگان لایه اول )های تراز جرانی تثبیت کرده و تشراکت راهبردی خود را با شرکت 2کنندهتامین
نواید. بنابراین قسوت « هاتست زیرسامانه»و « مرندسی سیستم»اقدام به « تامین صرف قطعات»موظف کرده تا بجای 

کنندگان اصلی، بوده و به واسطه ایجاد رقابت بین تامین« یکپارچه کردن نرایی محصول»اصلی ارزش آفرینی بوئینگ 
 Tang, Zemmerman and) (1394)موافضی و عبادتی کیفیت را با کوترین هزینه تامین کند  کند برترینتلاش می
J 2009). 

ها و عناصر پلتفرم یا خانواده محصول به معنی اجزا، ماژولتاكید طراحی پلتفرم و تمركز بر بهبود و ارتقای آن:  (8
ند توامیاصلی یک محصول است که به عنوان هسته اصلی محصول تلضی شده ولی سایر ابعاد آن بسته به نیازهای متنوع 

های پلتفرم»د کنمیی، شرکت تلاش سازیکپارچهتغییر کند. در شرکت بوئینگ باتوجه به تورکز شرکت بر طرا ی و 
د نیاز کنمییعتاً هزینه بسیار زیادی دارد. دقت در طرا ی پلتفرم کوک را با نرایت دقت طرا ی کند که طب« محصولات

                                                      
1 Design & Integration   
2 Tier 

   

 نیازسنجی

 ارائه ایده

 طراحی مفهومی

 مونتاژ

 تست

 )فروش(تحویل 

 یکپارچه سازی )مدیریت شبکه همکاران( زیرسیستمها ساخت طراحی

 شناسایی همکاران

 تعریف استانداردها

 عقد قرارداد

 نظارت بر كیفیت

 تحویل زیرسیستم ها
 طراحی تفصیلی
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4. بحث و نتیجه‌گیری

4-1. دلالت‌های راهبردی پیشنهادی برای صنایع 
هواپیما‌سازی ایران

بوئینگ،  شرکت  عمیق  مطالعه  از  استفاده  با 
یک‌سری دلالت راهبردی استخراج شد و به تأیید 
خبرگان رسید. تشریح راهبردهای شناسایی‌شده به 

شرح ذیل است.

و  دولت  از‌جانب  مناسب  بازی  زمین  طراحی 
ایجاد همسویی بین فعالیت‌های تجاری و نظامی: 
شرکت‌هایی مانند بوئینگ به لحاظ حقوقی و قانونی 
هیچ الزامی برای فعالیت در عرصه نظامی ندارند، ولی 
نظام اقتصادی کشور ایالات متحده به‌گونه‌ای تعریف 
شده که شرکت‌های تجاری مختلف، به‌واسطه ‌ورود 
به عرصه ساخت و تولید محصولات نظامی به‌صورت 
برخوردار  متعددی  اقتصادی  منافع  از  طبیعی 
یا  یارانه  شرکت‌ها  این  به  به‌عبارت‌دیگر  می‌شوند. 
مشوق خاصی به‌صورت دائمی تعلق نمی‌گیرد، بلکه 
شرکت‌های خصوصی، فعالیت در عرصه نظامی را 
از کسب‌وکار خود تعریف کرده و  به‌عنوان بخشی 
به‌واسطه ‌تولید و فروش محصولات مورد‌نیاز نیروهای 
نظامی آمریکا، علاوه‌بر سود سرشار، به سطح تازه‌ای 
از فعالیت تجاری دست می‌یابند و این باعث انگیزش 
نظامی‌دفاعی  عرصه  به  ورود  جهت  شرکت‌ها  آن 
است؛ یعنی در سطح کلان کشور، دولت توانسته 
زمین بازی را به‌گونه‌ای طراحی کند که بین »امنیت 
ملی«، »نیازهای دفاعی‌نظامی« و »منافع شرکت‌های 
خصوصی« همسویی وجود داشته باشد. در کشور ما 
نیز باید دولتمردان و سیاست‌گذاران زمینه را برای 
فعالیت‌های دوگانه شرکت‌ها فراهم کنند تا شرکت‌ها 
برای  تمایل  خاصی،  مشوق  یا  الزام  به  نیاز  بدون 

فعالیت در هر 2 عرصه را داشته باشند.

هم‌زمان  پوشش  و  شرکت‌ها  اهداف  در  توسعه 
اهداف تجاری و نظامی: بین شرکت‌های تجاری و 
شرکت‌های نظامی تفکیک و خط‌کشی صُلبی وجود 
ندارد. درهم‌تنیدگی زیادی بین فعالیت‌های تجاری 
و نظامی شرکت‌ها دیده می‌شود. یعنی به‌جای اینکه 
وزارت دفاع صرفاً با شرکت‌های نظامی تعامل داشته 
باشد، شرکت‌های مختلف و متنوع موجود در کشور 
نیز مورد توجه وزارت دفاع بوده و نهایت استفاده 
به  برای رسیدن  غیر‌نظامی  به‌ظاهر  از شرکت‌های 
مقاصد نظامی انجام می‌شود. نکته جالب این است 
که این موضوع منحصر به شرکت‌های صنعتی نبوده 
و دانشگاه‌ها نیز باتوجه به علایق و توانمندی‌های 
خود وارد عرصه نظامی‌دفاعی می‌شوند. مثلًا دانشگاه 
MIT نیز در عرصه تولید محصولات نظامی حضور 
فعالی داشته و طبق رده‌بندی مؤسسه بین‌المللی 
با فروش  این دانشگاه  پژوهش‌های صلح استکهلم 
980 میلیون دلار محصولات و خدمات نظامی در 
سال 2018 در رده 88 جهان قرار دارد )مارکستینر 
و همکاران، 2021(. شرکت بوئینگ هم در این عرصه 
فعال بوده است. به‌عنوان مثال می‌توان به »بوئینگ 
پی 8 پوسایدون« اشاره کرد که براساس طرح اولیه 
بوئینگ مسافربری 707 ساخته شده و برای گشت 
دریایی، شناسایی، اخطار هوایی و پشتیبانی از جنگ 

الکترونیک استفاده می‌شود. 

بهره‌ور کردن تحقیقات نظامی به لحاظ هزینه‌ای 
با راهبرد 2 منظوره‌سازی: هرچند آمریکا به لحاظ 
تولید ناخالص ملی24 از توان مالی بالایی برخوردار 
است لکن با‌توجه‌به گستره بالای فعالیت‌های نظامی، 
بودجه کافی برای تخصیص به تحقیق و توسعه در 
عرصه فناوری‌ها و محصولات دفاعی متنوع را ندارد. 
منظوره‌سازی،   2 راهبرد  اتخاذ  از‌طریق  بنابراین 

24. Gross Domestic Product (GDP)
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شرکت‌های  توسعه  و  تحقیق  نتایج  از  توانسته 
مختلف کشور بهره کافی را ببرد و ضمن رسیدن 
را  دفاع  وزارت  فناورانه خود، هزینه‌های  اهداف  به 
کاهش دهد. شرکت بوئینگ با هوشمندی راهبرد 
»2 منظوره‌سازی« یا »یکپارچه‌سازی صنایع نظامی 
»فناوری‌ها«‌،  عرصه   3 هر  در  را  غیرنظامی«  با 
گرفته  پیش  در  »محصولات«  و  »فرایندها« 
فناوری‌های  از  قابل‌توجهی  بخش  اولاً  است. یعنی 
توسعه‌یافته در بوئینگ هم در هواپیماهای مسافربری 
استفاده می‌شود و هم در هواپیماهای نظامی، ثانیاً 
فرایندهای مختلفی مانند فرایندهای تحقیق و توسعه 
به‌منظور کسب نیازهای فناورانه در هر 2 عرصه بوده 
و ثالثاً برخی از محصولات کاربرد دوگانه دارد، مانند 
هواپیمای 737 که از یک‌سو پرفروش‌ترین هواپیمای 
به‌عنوان  دیگر  طرف  از  و  بوده  جهان  مسافربری 
هواپیمای سوخت‌رسان و پشتیبان در عرصه نظامی 
استفاده می‌شود. در دستور کار قرار دادن طراحی 
هواپیماهای نظامی )پیترسکو، 2019( و مشارکت با 
شرکت‌های دیگری مانند لاکهیدمارتین در ساخت 
شاهدی  خود   )2019 )پیترسکو،  جنگنده‌ها  انواع 

مهم برای این مطلب است.

هم‌تکاملی صنایع و محصولات تجاری و نظامی: 
با‌توجه‌به راهبرد 2 منظوره‌سازی، آنچه در عمل رخ 
می‌دهد، رشد هم‌زمان در عرصه تجاری و نظامی 
است. یعنی سرریز فناوری در عرصه نظامی باعث 
ارتقای عرصه تجاری شده و یافته‌ها و نوآوری‌های 

نظامی می‌‌شود  ارتقای عرصه  باعث  تجاری  بخش 
)پیترسکو، 2019(. به‌عنوان مثال می‌توان به طراحی 
و تولید پهپادهای نظامی رادارگریزی25 که براساس 
بوئینگ  شرکت  در  تجاری،  حوزه  فناوری‌های 
طراحی و ساخته شده است اشاره کرد: محصولی 
اولین   2011 سال  در  که   Phantom Ray نام  به 
پرواز عملیاتی آن انجام شد. تأمین مالی آن از‌جانب 
سازمان برنامه‌های پژوهشی پیشرفته دفاعی آمریکا 

)دارپا(26 است )تکولوه و اسمیت، 2003(. 

راهبرد یادگیری تکاملی و انباشت قابلیت‌ها برای 
طراحی و توسعه محصولات پیچیده‌تر: با نگاهی به 
زمان‌های ارائه محصولات مختلف شرکت بوئینگ 
این  پیچیده  و  معلوم می‌شود که محصولات مهم 
و  قبلی طراحی  سابقه  بدون  و  یک‌باره  به  شرکت 
تولید نشده است، بلکه فرایند رشد شرکت به‌صورت 
محصولات  طراحی  برای  شرکت  و  بوده  تدریجی 
انباشته‌شده در شرکت )اعم  قابلیت‌های  از  جدید، 
از دانش، مهارت، تجربه و غیره( بهره‌های فراوانی 
برده است. شواهد تجربی زیادی نشان می‌دهد که 
هرچه یک فناوری بیشتر مورد استفاده قرار گیرد، 
امکان توسعه آن بیشتر بوده و اثربخش‌تر و کارآمدتر 
خواهد بود. این واقعیت به »منحنی یادگیری«27 نیز 
معروف است. شرکت بوئینگ به‌واسطه ‌افزایش تیراژ 

25. Stealth Unmanned Combat Air Vehicle (UCAV)
 26. Defense Advanced Research Projects Agency
(DARPA)
27.Learning curve

جدول 6. اولویت‌بندی راهبردها 

123456789شماره راهبرد

SWj 0/130/070/110/090/130/120/120/110/12وزن نرمال‌شده

153412232اولویت‌گذاری

سیامک طهماسبی و فخرالدین نادری. راهبردهای توسعه قابلیت‌های فناورانه هواپیماسازی براساس تجارب موفق جهانی
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تولید خود سعی می‌کند از مزایای منحنی یادگیری 
بهره‌مند شود. از‌طرف دیگر فعالیت هم‌زمان شرکت 
از  استفاده  تا  می‌کند  کمک  تجاری  عرصه  در 
فناوری‌های مشترک بیشتر شده و »قابلیت طراحی 
و تولید« و »قابلیت ساخت« تبدیل به یک روتین 
سازمانی شود. مدیر توسعه بوئینگ )وال گیلت(28 
 12 هر  شرکت  »در‌صورتی‌که  که  می‌کند  بیان 
ندهد،  ارائه  جدیدی  هواپیمای  یک  سال   15 الی 
مهارت‌ها و تجربه مورد‌نیاز شرکت از دست خواهد 
رفت، چون بسیاری از کسانی که در ساخت آخرین 
هواپیمای جدید شرکت داشتند، بازنشسته شده یا 
به شرکت‌های دیگر می‌روند و تجارب آن‌ها به نسل 
بعدی کارکنان بوئینگ منتقل نمی‌شود« )شیلینگ، 

.)140 :2013

معقول  پذیرش  و  تحقیقات  فرایند  به  دادن  بها 
ریسک‌های احتمالی: بروز حوادث و سوانح مختلف 
مانند سقوط هواپیماهای مختلف اعم از نظامی و 
تجاری حوادث تلخی است، ولی شرکت‌هایی مانند 

 28. Walt Gillette (Boeing’s development program
manager)

بوئینگ پذیرفته‌اند که در برخی موارد علی‌رغم تمام 
چنین  از  اجتناب  امکان  صورت‌گرفته،  تلاش‌های 
حوادثی نیست. به‌عنوان نمونه تعداد حوادث مرتبط 
با مدل »737 بوئینگ« بسیار زیاد بوده که از بین 
بالغ بر 133 مورد حادثه در ویکی‌پدیا ثبت  آن‌ها 
هواپیماهای  با  مرتبط  سوانح  البته  است.29  شده 
نظامی به‌درستی معلوم نیست چون سعی بر این 
امکان سوانح عرصه نظامی مخفی  تاحد  است که 
نگاه داشته شود. با وجود چنین مخفی‌کاری‌هایی، 
حداقل 4 سقوط و انهدام کامل مرتبط با اف 22 )در 
سال‌های 2004 ، 2009 ، 2010 و 2012( ثبت 
شده است. به‌هر‌حال این حوادث ناگوار، باعث یأس 
در بوئینگ نشده و تلاش برای توسعه و گسترش 

محصولات به‌صورت مستمر ادامه پیدا کرده است.

تمرکز بر »طراحی و یکپارچه‌سازی« و استفاده از 
شبکه در مراحل »ساخت و تأمین«: هر شرکتی برای 
رسیدن به یک محصول نهایی به طی کردن کل 
فرایند ایده تا محصول نیاز دارد. این فرایند متناسب 

29. List of accidents and incidents involving the Boeing 
737

تصویر 7. نمودار اهمیت ـ عملکرد برای پژوهش حاضر )با وضوح بالا(

 
 )با وضوح بالا( عملکرد برای پژوهش حاضر -نمودار اهمیت:  7 شکل

 برای جمهوری اسلامی ایران راهبردیپیشنهادهای ج( 

 اشیمتوجه دقیضی داشته بایران جوروری اسلامی موقعیت ماهیت صنعت و به قبل از ارائه پیشنرادها،  روری است که 
ولیدی آنرا چندان امکان ای است که محصولات تگونهماهیت برخی از صنایع به ی مطرح گردد.پیشنرادهای موثرترتا 

 بکارگرفته شده در محصولاتهای فناوری، در مضابل صنایعی وجود دارند که سازی را ندارد )مانند صنایع غذایی(دومنظوره
مو وع  که آنرا در دو عرصه نظامی و تجاری، اشتراک یا مشابرت بالایی دارد )مانند صنایع هوایی، دریایی، فضایی و ...(

های مختلف انجام شده در رغم پیشرفتفارغ از نوع صنایع باید در نظر داشت که اولاً علیباشد. بحث این مضاله می
قابل توجری با کشورهای صنعتی داریم و این امر باعث « فناورانهشکاف »های مختلف علوی و صنعتی، هنوز عرصه
های ظالوانه غرب قرار شود از یک لحاظ توان رقابتی صنایع ما پایین بوده و از طرف دیگر به را تی در معرض تحریممی

تند. ثانیاً مو وع های نظامی و غیرنظامی هم باهم فرقی نداشته و هر دو بخش مبتلابه هسبگیریم. در این زمینه شرکت
های دولتی و خصوصی است. باتوجه به برای شرکت« ایهای مالی و بودجهمحدودیت»دیگری که  ائز اهویت است، 

ها به منابع مالی برای رشد، به روز شدن و به روز ماندن بسیار بیشتر از قبل تحولات سریع در عرصه فناوری، نیاز سازمان
ها یا بودجه زم تخصیص منابع مالی قابل توجه است که در موارد متعددی از توان شرکتاست و تامین چنین نیازی، مستل

گذاری مستضیم عوومی کشور خارج است. ثالثاً برخلاف برخی از کشورها که نیازهای فناورانه خود را از طریق سرمایه
، این ی مختلفهاتحریمه دلیل کنند، صنایع ایران بتامین می 2یا تولید تحت لیسانس، یا هوکاری مشترک 1خارجی

. (1399زاده, و غیره )فرتوک خیال انتضال فناوری شوند یا روی پای خود بیاستندامکان را نداشته و مجبور هستند یا بی
استفاده کرده « صرفه به مضیاس»توانیم از قاعده رابعاً باید بپذیریم که بازار محصولات دفاعی ما محدود بوده و عولاً نوی

های موجود، بازار محصولات غیر نظامی نیز محدود های بالای تحضیق و توسعه را سرشکن کنیم. با توجه به تحریمو هزینه
 های نظامی دارند.بوده و آنرا نیز مشکلاتی شبیه شرکت

  
 (محقق) وضعیت صنایع كشور:  8 شکل
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انمختصات صنایع ایر
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با محصولات مختلف، گام‌های متفاوتی خواهد داشت 
که تصویر شماره 6 نشانگر فرایند عمومی آن است 
)آنگر و اپینگر، 2011؛ بوراجز و مرگولهافو، 2013(.

دارد،  اهمیت  خود  به‌نوبه  گام‌ها  این  از  هر‌یک 
ولی اهمیت همه آن‌ها به یک اندازه نیست. برخی 
و  می‌کنند  تولید  بیشتری  افزوده  ارزش  گام‌ها  از 
برخی دیگر کمتر. طبیعتاً عقلانیت حکم می‌کند 
تمرکز اصلی شرکت بر بخش‌هایی باشد که ارزش 
افزوده بالاتری ایجاد می‌کند. بنابراین مابقی گام‌ها به 
شبکه همکاران )شرکای راهبردی( تفویض می‌شود. 
البته در کنار محاسبه »ارزش افزوده« که براساس 
تحلیل‌های مالی‌اقتصادی به دست می‌آید، شرکت‌ها 
»مزیت  که  کنند  عمل  به‌گونه‌ای  می‌کنند  سعی 
رقابتی« آن‌ها نیز حفظ شده و توسط دیگران تقلید 
نشود. بنابراین در کنار تحلیل مالی به تحلیل‌های 

راهبردی دیگری هم می‌پردازند.

بوئینگ  نظامی  بخش  اطلاعات  از‌آنجایی‌که 
به‌صورت تفصیلی قابل‌دسترسی نیست به تشریح 
در  شرکت  این  می‌پردازیم.  آن  غیر‌نظامی  بخش 
دهه‌های قبل برای ساخت و ارائه محصولات خود، 
تصویر  در  ترسیم‌شده  زنجیره  کل  داشت  تلاش 
اجرایی  خود  داخلی  توان  به  اتکا  با  را   6 شماره 
نمی‌کرد؛  استفاده  قابل‌توجهی  شراکت  از  و  کند 

مثلًا هواپیمای مسافربری 727 که در سال 1963 
برای بار اول استفاده شد، تقریباً اکثر بخش‌های آن 
توسط خود شرکت تولید شده بود. هرقدر توانمندی 
و دانش شرکت رشد می‌کرد، محصولات بعدی با 
مشارکت بیشتری تولید می‌شد. به‌گونه‌ای که حدود 
80 درصد آخرین محصول این شرکت با نام 787 
چانگ،  )تزو  می‌شود  تولید  برون‌سپاری  از‌طریق 

 .)99 :2006

تأکید  دارد،  وجود  بین  این  در  که  مهمی  نکته 
شرکت بر قسمت ابتدایی و انتهایی زنجیره تولید بوده 
و برای مراحل میانی آن از شبکه گسترده سازندگان 
متعدد  کشورهای  در  مختلف  زیرسیستم‌های 
استفاده می‌کند. به‌عبارت‌دیگر بوئینگ تمرکز خود 
و ارزش‌آفرینی خود را بر 2 نقطه کلیدی و حساس 
»طراحی و یکپارچه‌سازی«30 قرار داده و به‌واسطه 
دارد،  پروژه  مدیریت  و  شبکه‌سازی  در  که  ‌بلوغی 
بخش‌هایی که ارزش‌آفرینی کمتری برای بوئینگ 
دارد را جهت مدیریت بهینه هزینه‌ها و کیفیت، به 
شبکه تأمین‌کنندگان جهانی واگذار می‌کند. بنابراین 
»تمرکز بر طراحی و یکپارچه‌سازی نهایی در عین 
استفاده از شبکه جهانی« راهبرد اصلی شرکت در 
است.  بوئینگ  توسعه محصولات جدید  و  طراحی 

  30. Design & Integration

تصویر 8. وضعیت صنایع کشور )محقق(

 
 )با وضوح بالا( عملکرد برای پژوهش حاضر -نمودار اهمیت:  7 شکل

 برای جمهوری اسلامی ایران راهبردیپیشنهادهای ج( 

 اشیمتوجه دقیضی داشته بایران جوروری اسلامی موقعیت ماهیت صنعت و به قبل از ارائه پیشنرادها،  روری است که 
ولیدی آنرا چندان امکان ای است که محصولات تگونهماهیت برخی از صنایع به ی مطرح گردد.پیشنرادهای موثرترتا 

 بکارگرفته شده در محصولاتهای فناوری، در مضابل صنایعی وجود دارند که سازی را ندارد )مانند صنایع غذایی(دومنظوره
مو وع  که آنرا در دو عرصه نظامی و تجاری، اشتراک یا مشابرت بالایی دارد )مانند صنایع هوایی، دریایی، فضایی و ...(

های مختلف انجام شده در رغم پیشرفتفارغ از نوع صنایع باید در نظر داشت که اولاً علیباشد. بحث این مضاله می
قابل توجری با کشورهای صنعتی داریم و این امر باعث « فناورانهشکاف »های مختلف علوی و صنعتی، هنوز عرصه
های ظالوانه غرب قرار شود از یک لحاظ توان رقابتی صنایع ما پایین بوده و از طرف دیگر به را تی در معرض تحریممی

تند. ثانیاً مو وع های نظامی و غیرنظامی هم باهم فرقی نداشته و هر دو بخش مبتلابه هسبگیریم. در این زمینه شرکت
های دولتی و خصوصی است. باتوجه به برای شرکت« ایهای مالی و بودجهمحدودیت»دیگری که  ائز اهویت است، 

ها به منابع مالی برای رشد، به روز شدن و به روز ماندن بسیار بیشتر از قبل تحولات سریع در عرصه فناوری، نیاز سازمان
ها یا بودجه زم تخصیص منابع مالی قابل توجه است که در موارد متعددی از توان شرکتاست و تامین چنین نیازی، مستل

گذاری مستضیم عوومی کشور خارج است. ثالثاً برخلاف برخی از کشورها که نیازهای فناورانه خود را از طریق سرمایه
، این ی مختلفهاتحریمه دلیل کنند، صنایع ایران بتامین می 2یا تولید تحت لیسانس، یا هوکاری مشترک 1خارجی

. (1399زاده, و غیره )فرتوک خیال انتضال فناوری شوند یا روی پای خود بیاستندامکان را نداشته و مجبور هستند یا بی
استفاده کرده « صرفه به مضیاس»توانیم از قاعده رابعاً باید بپذیریم که بازار محصولات دفاعی ما محدود بوده و عولاً نوی

های موجود، بازار محصولات غیر نظامی نیز محدود های بالای تحضیق و توسعه را سرشکن کنیم. با توجه به تحریمو هزینه
 های نظامی دارند.بوده و آنرا نیز مشکلاتی شبیه شرکت

  
 (محقق) وضعیت صنایع كشور:  8 شکل

                                                      
1 FDI 
2 Join Venture 

1

2 3

4

5

6

7

8 9

1.7

1.9

2.1

2.3

2.5

4.1 4.2 4.3 4.4 4.5 4.6

رد
ملک

ع

اهمیت

(با رزولیشن بالا)عملکرد -ماتریس اهمیت 

های مالی و محدودیت
ایبودجه شکاف فناورانه

بازار كوچک محصولات های مختلفتحریم

انمختصات صنایع ایر

سیامک طهماسبی و فخرالدین نادری. راهبردهای توسعه قابلیت‌های فناورانه هواپیماسازی براساس تجارب موفق جهانی



تابستان 1402. دوره 13. شماره 47

170

تا  کرده  تلاش  خود  راهبرد  اجرای  برای  بوئینگ 
کند.  ایجاد  خود  تأمین  زنجیره  در  نوینی  ساختار 
این شرکت با ایجاد چند لایه تأمین‌کننده31 شراکت 
راهبردی خود را با شرکت‌های تراز جهانی تثبیت 
کرده و تأمین‌کنندگان لایه اول را موظف کرده تا 
به‌جای »تأمین صرف قطعات« اقدام به »مهندسی 
بنابراین  کنند.  زیرسامانه‌ها«  »تست  و  سیستم« 
قسمت اصلی ارزش‌آفرینی بوئینگ »یکپارچه کردن 
نهایی محصول« بوده و به‌واسطه ‌ایجاد رقابت بین 
تأمین‌کنندگان اصلی، تلاش می‌کند بهترین کیفیت 
را با کمترین هزینه تأمین کند )موافقی و عبادتی 

1394؛ تانگ و همکاران، 2009(. 

تأکید طراحی پلتفرم و تمرکز بر بهبود و ارتقای 
آن: پلتفرم یا خانواده محصول به معنی اجزا، ماژول‌ها 
و عناصر اصلی یک محصول است که به‌عنوان هسته 
اصلی محصول تلقی شده، ولی سایر ابعاد آن بسته به 
نیازهای متنوع می‌تواند تغییر کند. در شرکت بوئینگ 
باتوجه‌به تمرکز شرکت بر طراحی و یکپارچه‌سازی، 
شرکت تلاش می‌کند »پلتفرم‌های محصولات« را 
با نهایت دقت طراحی کند که طبیعتاً هزینه بسیار 
زیادی دارد. دقت در طراحی پلتفرم کمک می‌کند 
نیاز به پلتفرم‌های متنوع و متعدد وجود نداشته در 
بلند‌مدت به‌واسطه ‌تیراژ بالای محصولات، به لحاظ 
حسابداری، هزینه مرتبط با طراحی آن مستهلک 
ارتقای  و  بهبود  برای  تلاش  هم‌زمان  البته  شود. 
پلتفرم‌های طراحی‌شده استمرار پیدا می‌کند؛ مثلًا 
در عرصه تجاری، پلتفرم مرتبط با هواپیمای 737 که 
در سال 1967 طراحی شده، هنوز استفاده می‌شود و 
با‌توجه‌به پیشرفت‌های فناورانه، آن پلتفرم به‌صورت 

مستمر ارتقا می‌یابد.

31. Tier

نکته مهمی که در این بین باید به آن توجه داشته 
باشیم، این است که وزارت دفاع آمریکا32 در بین 
بهترین  برای طراحی  رقابتی  شرکت‌های مختلف، 
پلتفرم راه می‌اندازد و براساس پلتفرم برنده، سعی 
می‌کند که شرکت‌های مختلف را به همکاری ترغیب 
پلتفرمی  اف 22  از  بعد  قرار شد  وقتی  مثلًا  کند. 
برای نسل بعدی جنگنده‌ها طراحی شود، شرکت 
بوئینگ مدل اکس 32 را مطرح و شرکت لاکهید 
مارتین مدل اف 35 را ارائه کرد که در‌نهایت اف 35 
برنده شد. ولی شرکت لاکهید مارتین برای پیشبرد 
شرکت‌های  با  بلکه  بوئینگ،  با  نه‌تنها  خود،  کار 
کرد  شروع  را  خود  همکاری  نیز  دیگری  مختلف 
)پترسکو، 2019(. تأکید بر مشترک‌سازی و ساخت 
محصولاتی با کاربرد عمومی: در ادامه نگاه پلتفرمی 
)خانواده محصول( که در بخش قبلی توضیح داده 
شد، بوئینگ با اتخاذ راهبرد »مشترک‌سازی«33 و 
در  استفاده  برای  چندکاره«،  محصولات  »ساخت 
را  محصولاتی  می‌کند  تلاش  متنوع،  محصولات 
تولید کند که با داشتن »کارکردهای عمومی« امکان 
استفاده در عرصه‌های مختلف را داشته باشند )کوتا 
و همکاران، 2000(. این ویژگی علاوه‌بر هواپیماها 
در تجهیزات نظامی، مثل موشک هم در نظر گرفته 
می‌شود. به‌عنوان نمونه می‌توان به موشک »هارپنُ 
بوئینگ  محصولات  از  که  کرد  اشاره   34»2 بلاک 
است. این موشک چندکاره بوده و امکان شلیک آن 
از مبادی مختلفی )مانند شلیک از روی زمین، ناو، 
این  به  است35.  فراهم شده  زیردریایی(  و  جنگنده 
واسطه برای دستیابی به محصولات مورد‌نیاز متنوع، 
نیاز به ایجاد واحدهای مختلف برای تحقیق و توسعه 

32. Department of Defence (DoD)
33. Commonality
34. Harpoon Block II
35. Www.boeing.com 2022

سیامک طهماسبی و فخرالدین نادری. راهبردهای توسعه قابلیت‌های فناورانه هواپیماسازی براساس تجارب موفق جهانی



تابستان 1402. دوره 13. شماره 47

171

در یک  آن  تحقیقاتی  هزینه‌های مختلف  و  نبوده 
واحدِ تحقیق و توسعه تجمیع می‌شود. 

4-2. اولویت بندی راهبردهای پیشنهادی

سیاست‌گذاران  از  اخذ‌شده  نظرات  به  عنایت  با 
و مدیران ارشد صنعت هوایی کشور )که در قالب 
انجام‌شده  تحلیل  طبق  و  شد(  انجام  پرسش‌نامه 
مشخص  عملکرد«،  اهمیت  »تحلیل  روش  توسط 
شد که همه 9 راهبرد پیشنهادی در اولویت اصلی 
قرار دارد. هرچند همه راهبردهای پیشنهادی در ربع 
اول »اینجا تمرکز کنید« قرار گرفتند، لکن برخی از 
آن‌ها از اولویت بالاتری برخوردارند که طبق تحلیل 
انجام‌شده راهبرد اول »طراحی زمین بازی مناسب 
فعالیت‌های  بین  همسویی  ایجاد  و  دولت  از‌جانب 
تجاری و نظامی« و راهبرد پنجم »راهبرد یادگیری 
تکاملی و انباشت قابلیت‌ها برای طراحی و توسعه 

محصولات پیچیده‌تر« در اولویت اول قرار دارد. 

اگر رزولیشن ماتریس اهمیت و عملکرد )که در 
اولویت  کنیم،  بیشتر  را  شد(  تشریح  قبلی  بخش 
می‌شود.  داده  نشان  بیشتری  وضوح  با  راهبردها 
تصویر شماره 7 و جدول شماره 6 نشانگر این موضوع 

هستند.

جمهوری  برای  راهبردی  پیشنهادهای   .3-4
اسلامی ایران

به  که  است  ضروری  پیشنهادها،  ارائه  از  قبل 
ماهیت صنعت و موقعیت جمهوری اسلامی ایران 
توجه دقیقی داشته باشیم تا پیشنهادهای مؤثرتری 
به‌گونه‌ای  صنایع  از  برخی  ماهیت  شود.  مطرح 
امکان  چندان  آن‌ها  تولیدی  محصولات  که  است 
2 منظوره‌سازی را ندارد )مانند صنایع غذایی(. در 
مقابل صنایعی وجود دارند که فناوری‌های به‌ کار 

گرفته‌شده در محصولات آن‌ها در 2 عرصه نظامی و 
تجاری، اشتراک یا مشابهت بالایی دارد )مانند صنایع 
هوایی، دریایی، فضایی و غیره( که موضوع بحث این 
مقاله است. فارغ از نوع صنایع باید در نظر داشت 
که اولاً علی‌رغم پیشرفت‌های مختلف انجام‌شده در 
عرصه‌های مختلف علمی و صنعتی، هنوز »شکاف 
داریم  صنعتی  کشورهای  با  قابل‌توجهی  فناورانه« 
و این امر باعث می‌شود از یک لحاظ توان رقابتی 
صنایع ما پایین بوده و از طرف دیگر به‌راحتی در 
معرض تحریم‌های ظالمانه غرب قرار بگیریم. در این 
زمینه شرکت‌های نظامی و غیرنظامی هم باهم فرقی 
نداشته و هر 2 بخش مبتلابه هستند. ثانیاً موضوع 
»محدودیت‌های  است،  اهمیت  حائز  که  دیگری 
و  دولتی  شرکت‌های  برای  بودجه‌ای«  و  مالی 
خصوصی است. باتوجه‌به تحولات سریع در عرصه 
رشد،  برای  مالی  منابع  به  سازمان‌ها  نیاز  فناوری، 
قبل  از  بیشتر  بسیار  ماندن  به‌روز  و  شدن  به‌روز 
تخصیص  مستلزم  نیازی،  چنین  تأمین  و  است 
منابع مالی قابل‌توجه است که در موارد متعددی از 
توان شرکت‌ها یا بودجه عمومی کشور خارج است. 
ثالثاً برخلاف برخی از کشورها که نیازهای فناورانه 
خود را از‌طریق سرمایه‌گذاری مستقیم خارجی36 یا 
تولید تحت لیسانس، یا همکاری مشترک37 تأمین 
می‌کنند، صنایع ایران به دلیل تحریم‌های مختلف، 
انتقال  یا  هستند  مجبور  و  نداشته  را  امکان  این 
فناوری را فراموش کنند یا روی پای خود بایستند 
)فرتوک‌زاده و همکاران، 1399(. رابعاً باید بپذیریم 
که بازار محصولات دفاعی ما محدود بوده و عملًا 
استفاده  مقیاس«  به  »صرفه  قاعده  از  نمی‌توانیم 
کرده و هزینه‌های بالای تحقیق و توسعه را سرشکن 
کنیم. با‌توجه‌به تحریم‌های موجود، بازار محصولات 

36. Foreign Direct Investment (FD‌I)
37. Join Venture
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غیر‌نظامی نیز محدود است و آن‌ها نیز مشکلاتی 
شبیه شرکت‌های نظامی دارند.

باتوجه‌به  نیز  و  بوئینگ،  موردکاوی  باتوجه‌به 
واقعیت‌هایی که با آن مواجه هستیم پیشنهادهای 
مطرح  ایران  اسلامی  جمهوری  صنایع  برای  ذیل 
می‌شود. البته این پیشنهادها مربوط به عرصه‌هایی 

است که امکان 2 منظوره‌سازی وجود دارد.

طراحی بازی بزرگ‌تر به‌واسطه ‌تغییر رویکرد: ایجاد 
حصارهای محکم بین صنایع دفاعی و غیردفاعی در 
کشور کار صحیحی نبوده و چنین سیاستی بسیار 
نامتناسب و آسیب‌زاست. از طرفی نه ممکن و نه 
مطلوب است که بنگاه‌های تجاری و صنعتی کشور، 
به بازی مجزای خود نسبت به صنایع دفاعی ادامه 
دهند و از طرف دیگر سازمان‌های دفاعی نیز بدون 
توجه به صنعت و اقتصاد عمومی کشور، فعالیت‌های 
خود را منحصر در عرصه محصولات دفاعی کنند. 
و  صنعتی  »سیاست  در  بازنگری  ضرورت  یعنی 
می‌شود.  نمایان  بیشتر  کشور  دفاعی«  سیاست 
و  صنعتی  »سیاست  باید  ایران  اسلامی  جمهوری 
سیاست دفاعی« خود را به‌گونه‌ای تدوین کند که 
انگیزه بالایی برای تعامل و همکاری بین »بنگاه‌های 
تجاری و صنعتی ملی« با »شرکت‌ها و سازمان‌های 
دفاعی« ایجاد شود. البته در دهه‌های اخیر در کشور 
در  که  بودیم  آن  شاهد  ایران  اسلامی  جمهوری 
برخی از برهه‌ها شرکت‌های حوزه دفاعی، به‌واسطه 
‌اقتضائات و شرایط کشور و همچنین رویکردهای 
مسئولین ارشد مرتبط، وارد عرصه‌های غیر‌نظامی هم 
شده‌اند، مانند تولید لوازم الکتریکی )مثل تلویزیون و 
گوشی موبایل( توسط صاایران. همچنین در شرایط 
کنونی نیز به‌واسطه ‌تحریم‌های ناجوانمردانه آمریکا 
اذناب  همراهی  و  صنعتی  مختلف  عرصه‌های  در 
شرکت‌های  بین  همکاری  گسترش  شاهد  آن‌ها، 

نظامی با غیر‌نظامی هستیم، مانند تعاملاتی که اخیراً 
برای  با شرکت‌های خودروسازی  بین صنایع دفاع 
ساخت قطعات تحریمی خودروها منعقد شده است. 
هرچند این اقدمات خوب است و باعث سرریز دانش 
و فناوری از بخش نظامی به غیرنظامی و بالعکس 
می‌شود، ولی این حد از همکاری نه کافی است و نه 
پایدار و با حالت تعامل مطلوب فاصله زیادی دارد. 
به‌عبارت‌دیگر این همکاری‌ها یا به دلیل درآمدزایی 
برای صنعت و تحقیقات دفاعی است و یا به دلیل 
یعنی  است.  شده  اجتناب‌ناپذیر  تحریم  تنگنای 
محصولات  تولید  با  دفاعی،  صنعت  اول  دلیل  در 
غیرنظامی خواسته تا بودجه‌ای برای صنعت دفاعی 
کسب کند و در دلیل دوم مشکلات پدید‌آمده برای 
کشور سبب همکاری محدود و نقطه‌ای در بعضی 
حوزه‌ها شده است. همه این اقدامات ناشی از یک 
اضطرار است که در صورت برطرف شدن احتمالی 
اقتضائات و محدودیت‌ها، همکاری‌های شکل‌گرفته 
فناوری  نیز منتفی خواهد شد. در‌صورتی‌که خلق 
و توسعه صنعتی )برای کشورهای مستقل( اساساً 
و صرفاً در همکاری بین بخش نظامی و غیرنظامی 
ممکن است و به‌سادگی نمی‌توان حوزه‌ای از صنعت 
پیش  غیرنظامی  صنعت  به  توجه  بدون  را  دفاعی 
برد. بنابراین نیازمند طراحی یک بازی بزرگ‌تر بین 
صنایع نظامی و دفاعی هستیم تا همکاری فناورانه 
پیوندهای  و  کرده  پیدا  بیشتری  عمق  آن‌ها  بین 

راهبردی پایداری داشته باشند. 

مداخله هوشمدانه دولت برای »جبران هزینه‌های 
یادگیری« و »تجمیع تقاضا«: اگر ازمنظر سیاست‌گذار 
صنعتی )دولت( نگاه کنیم باید اذعان کرد که هرچند 
روند توسعه صنعتی و توسعه فناورانه در کشورهای 
توسعه‌یافته با سازوکار طبیعی بازار امکان‌پذیر است 
امکانی  چنین  توسعه  حال  در  کشورهای  در  ولی 
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برای بازار مهیا نیست. بدون مداخله دولت عمدتاً 
فعالیت‌های ساده و دم‌دستی شکل می‌گیرد و بخش 
به  استعدادهای کشور  و  از ظرفیت‌ها  قابل‌توجهی 
مانند شرکت‌های  و درآمدزا،  کارهای ساده  سمت 
در  می‌یابد!  سوق  غیره  و  رستوران‌داری  خدماتی، 
به  دادن  رونق  برای  توسعه،  حال  در  کشورهای 
فعالیت‌های پیچیده نیاز به مداخله دولت و جبران 
هزینه‌های یادگیری است. از‌طرف دیگر شرکت‌های 
مختلف بدون سرریز و پیوند با دیگر بنگاه‌ها )اعم 
از نظامی و غیر نظامی( نمی‌توانند عملیات خود را 
بهبود دهند )دفتر سیاست صنعتی مرکز مطالعات 
تکنولوژی دانشگاه صنعتی شریف 1385(. بنابراین 
و  قوانین  تصویب  با  که  است  این  مطلوب  حالت 
و  پایدار  دولتی، یک همکاری  مشوق‌های مختلف 
مستمر بین 2 بخش نظامی و غیر‌نظامی ایجاد شود 
تا هر بخش از دانش و فناوری بخش دیگر بهره‌مند 
شود. این همکاری برکات زیادی می‌تواند داشته باشد 
که یکی از مهم‌ترین آن‌ها »تجمیع تقاضا« است. 
همان‌گونه که در بخش قبلی به تشریح ویژگی‌های 
صنایع ایران پرداختیم، به‌واسطه ‌کوچک بودن بازار 
ایران در عرصه »صنایع پیچیده و محصولات دارای 
مزایای »منحنی  از  بهره‌مندی  برای  بالا«،  فناوری 
تحقیقات«  هزینه  شدن  »سرشکن  و  یادگیری« 
باید به سمت »تجمیع تقاضا« پیش برویم.  حتماً 
باید با شناسایی نیازمندی‌ها و محصولاتی که در یک 
خانواده محصول )پلتفرم( قرار می‌گیرند و نیز با تلاش 
برای طراحی محصولات چندکاره و مشترک‌سازی، 

از منابع محدود خود بیشترین استفاده را ببریم.

توسعه هم‌زمان فناوری‌های 2 منظوره و طراحی و 
ساخت محصولات مورد‌نیاز )ورود جدی سازمان‌های 
دفاعی در عرصه ساخت محصولات غیر‌تجاری(: در 

38. Antonov An-140

شرکت‌های  است  بهتر  مذکور،  پیشنهاد  دو  ادامه‌ 
صنعتی برای بهره‌مندی از مزایای »منحنی یادگیری« 
و »سرشکن شدن هزینه تحقیقات« حتماً در هر 2 
عرصه تجاری و نظامی وارد شوند. خوشبختانه ایران 
در این عرصه، تجارب ارزشمندی دارد. مثلاً می‌توان 
به تجربه ساخت »هواپیمای ایران-140« اشاره کرد. 
قصد اولیه از تأسیس »شرکت صنایع هواپیماسازی 
ایران« )هسا( در ایران تعمیر و تولید هواپیما بوده 
و هیچ‌گاه به‌صورت جدی اقدام به ساخت هواپیما 
جنگ  اتمام  از  بعد  وقت،  مسئولین  بود.  نکرده 
وارد  که  گرفتند  تصمیم  در سال 1372  تحمیلی 
شوند  مسافربری  کوچک  هواپیمای  تولید  عرصه 
که پس از بررسی‌های مختلف هواپیمای اوکراینی 
آنتونوف آن 38‌۱۴۰ را به‌عنوان نمونه انتخاب کرده 
و تحت لیسانس شرکت اصلی، مونتاژ آن را شروع 
کردند. محصول تولید‌شده با عنوان هواپیمای ایران 
140 نام‌گذاری شد که ظرفیت حمل 52 مسافر با 
را داشت.  بدون سوخت‌گیری  برُد 3000 کیلومتر 
طبق برخی منابع ۱۳ فروند از این نوع هواپیما در 
ایران و ۳۰ فروند در خارج از ایران تولید شده است. 
سه فروند در خدمت نیروی انتظامی، نیروی هوایی و 
آمبولانس هوایی بوده و هفت فروند در اختیار ناوگان 
طرح  این  اجرای  دارد.  قرار  سپاهان‌ایر  هواپیمایی 
دستاوردهای مهمی داشت که انتقال فناوری به‌ویژه 
در‌زمینه طراحی هواپیما و ساخت برخی از قطعات و 
تجهیزات از آن جمله است. دستاورد مهم دیگر ایجاد 
اولین مراکز تخصصی طراحی و مهندسی هواپیما در 
ایران بوده است )نقی‌زاده و همکاران، 1394(. یکی از 
نکات قابل‌تأمل این است که فناوری‌های کسب‌شده 
در فرایند ساخت ایران 140 کمک کرد تا قابلیت 

طراحی و ساخت پهپادهای مختلف ارتقا یابد.
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طبق پیش‌بینی‌های انجام‌شده توسط پژوهشگران، 
نیاز ایران به هواپیماهای کوچک بیش از 600 فروند 
بوده )نقی‌زاده و همکاران، 1394( که این رقم بسیار 
زیاد است و می‌تواند پیشرانی برای توسعه صنعت 
هوایی در ایران باشد، ولی متأسفانه از این فرصت 
برای  تقاضا  تجمیع  و  نمی‌شود  استفاده  به‌خوبی 
»ایجاد قابلیت« صورت نمی‌گیرد! حادثه تلخ سقوط 
2 نمونه از هواپیمای ایران 140 باعث شد مسئولین 
نسبت به این محصول بدبین شده و آن را از لیست 
هواپیماهای مسافربری کنار بگذارند. قسمت تلخ‌تر 
فناورانه  رشد  برای  انگیزه  که  بود  آن  حوادث  این 
کم‌رنگ‌تر شده و ساخت و تولید انواع هواپیماهای 
کوچک اعم از »ایران 140« و سایر مدل‌های مختلف 
دیگر متوقف شد. یعنی اساساً هر‌گونه تلاش برای 
ساخت هواپیما )ولو به‌صورت مشترک( تعطیل شد. 
نکته مهمی که در این بین باید به آن اشاره کرد این 
است که این نوع ریسک‌ها فقط مربوط به محصولات 
تولید‌شده توسط ایران نیست. یعنی برخلاف تصور 
عمومی، نمی‌توان ادعا کرد که با تعطیلی خط تولید 
محصولات  کردن  جایگزین  و  داخلی  محصولات 
مشابه خارجی می‌توان از خطرات احتمالی اجتناب 
کنیم. همان‌گونه که در بخش قبلی اشاره شد حداقل 
133 مورد حادثه تلخ و منجر به فوت در خصوص 
یک نمونه از محصولات بوئینگ در جهان ثبت شده 
است. ولی آن شرکت هیچ‌گاه اقدام به تعطیلی خط 
تولید آن محصول نکرده، بلکه سعی کرده از حوادث 
تلخ، درس گرفته و اشکالات فنی محصولات خود را 
برطرف کند. مسئولین کشور عزیزمان و نیز مهندسان 
توانمند کشور نیز باید از تجارب تلخ، درس گرفته و 
برای حذف ایرادات و بهبود محصول تمام تلاش خود 
را به کار گیرند تا بتوان ضمن حذف ایرادات موجود، 

39. Routine Capabilities

در مراحل بعدی به محصولاتی با سطح فناوری و 
قابلیت بالاتر رسید. به‌هرحال دولت باید با تجمیع 
تقاضا و استفاده از »پنجره فرصت تقاضا« و نیز با 
طراحی »الگوهای تشویقی و حمایتی« راه را برای 

توسعه صنایع پیچیده هموار کند.

و  زمان  طول  در  قابلیت‌ها  انباشت  برای  تلاش 
یا  انجام هر کار صنعتی بزرگ  از آن: برای  نگهداری 
نوآورانه، شرکت نیاز دارد تا از قابلیت‌های متناسب با 
آن کار برخوردار باشد. قابلیت‌های طراحی و ساخت 
یک محصول پیشرفته و سطح بالا )مانند یک هواپیما 
اعم از نظامی و تجاری( نمی‌تواند به یک‌باره ایجاد شود. 
شرکتی  از  یک‌باره  به  نمی‌تواند  قابلیت‌ها  این  حتی 
دیگر انتقال و اکتساب شود. بلکه قابلیت‌های فناورانه 
به‌واسطه  زمان  گذر  در  مکمل  قابلیت‌های  سایر  و 
غیره(  و  تولید  ساخت،  )طراحی،  فناورانه  ‌تلاش‌های 
ایجاد می‌شود )طهماسبی، 1397(. در مرحله بعد از 
ایجاد قابلیت، شرکت باید سازوکار نگهداشت و انباشت 
قابلیت‌ها را طراحی کند تا قابلیت‌های فناورانه تبدیل 
در  که  همان‌طوری  شوند.  کاری«39  »روتین‌های  به 
مثال بوئینگ مشاهده شد، آن شرکت به یک‌باره به 
سطح فناوری سطح بالا و ساخت جنگنده‌های پیچیده 
نرسیده است، بلکه در گذر زمان به‌واسطه ‌طراحی و 
قابلیت‌های مختلف خود  توسعه محصولات مختلف، 
را ارتقا داده و کم‌کم توانسته محصولات پیشرفته‌تر و 
پیچیده‌تر را طراحی و تولید کند. البته در این مسیر 
دچار حوادث تلخی، مانند سقوط برخی از محصولات 
نیز شده است. در مسیر »ایجاد، انباشت و روتین‌سازی 
انواع  و ساخت  تجاری  عرصه  در  فعالیت  قابلیت‌ها«، 
هواپیماهای مسافربری نیز کمک شایانی کرده و به این 
واسطه از قاعده »منحنی یادگیری« به‌خوبی بهره‌مند 

شده است. 

سیامک طهماسبی و فخرالدین نادری. راهبردهای توسعه قابلیت‌های فناورانه هواپیماسازی براساس تجارب موفق جهانی



تابستان 1402. دوره 13. شماره 47

175

محصولات  تولید  برای  کنسرسیوم‌هایی  ایجاد 
چندمنظوره: امروزه استفاده از محصولات چندمنظوره 
دارد.  قرار  دنیا  مختلف  شرکت‌های  توجه  کانون  در 
هزینه  صرف  با  تولید‌شده  محصول  و  فناوری  چون 
تحقیقات محدودتری، در عرصه‌های مختلفی به کار 
گرفته می‌شود. به‌عبارت‌دیگر از صرف چندباره هزینه 
مثال  به‌عنوان  می‌شود.  اجتناب  توسعه  و  تحقیق 
سطح  که  است  چند‌منظوره  محصول  یک  »موتور« 
پایین آن در قوای ‌محرکه خودروهای سبک و موتور 
سیکلت استفاده شده، سطح متوسط آن در خودروهای 
سنگین و لوکوموتیو به کار گرفته شده و سطح بالای 
آن در قوای محرکه کشتی‌های تجاری و نظامی استفاده 
می‌شود. چنانچه کنسرسیومی از سازمان‌های مختلف 
)ایران‌خودرو، صنایع دریایی، مپنا و غیره( تشکیل شده 
و این فناوری را در سطوح مختلف ایجاد کنند، ضمن 
تأمین نیاز کشور، جلوی خروج ارز را نیز خواهند گرفت. 
اشاره  به »توربین«  به‌عنوان یک مثال دیگر می‌توان 
کرد که کاربردهای متنوعی اعم از نظامی و تجاری، 
مانند تولید برق، خطول انتقال گاز، موتور هواپیمای 
مسافربری جت، موتور هواپیمای جنگی، موتور موشک 
نیز چنانچه کنسرسیومی  این مورد  دارد. در  و غیره 
توربو  هوایی، شرکت  )صنایع  از سازمان‌های مختلف 
کمپرسور نفت، مپنا و غیره( تشکیل شود و این فناوری 
را در سطوح مختلف ایجاد کند، ضمن تأمین نیاز کشور، 
جلوی خروج ارز را نیز خواهند گرفت. این پیشنهاد 
با راهبرد »یکپارچگی صنعت دفاعی و غیردفاعی« نیز 

می‌تواند هم‌راستا باشد. 

ملاحظات اخلاقي

پيروي از اصول اخلاق پژوهش

اصول اخلاقی پژوهش در این تحقیق رعایت شده 
است.

حامي مالي

این پژوهش حامی مالی نداشته است.

مشارکت نویسندگان

و  توزیع  طهماسبی؛  سیامک  محتوا:  تولید 
جمع‌آوری پرسش‌نامه‌ها: فخرالدین نادری.

تعارض منافع

بنابر اظهار نویسندگان این مقاله تعارض منافع  
ندارد.
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