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   This study examines the multifaceted implications of international sanctions on the 

operations of knowledge-based firms, focusing on three key dimensions: challenges, 

opportunities, and adaptive strategies in response to the sanctioning environment. 

Data were collected using a qualitative approach through in-depth interviews with 19 

managers of knowledge-based companies. The data were analyzed using the Attride–

Stirling thematic analysis method via MAXQDA 2020 software. The findings 

revealed that the macro-level challenges stemming from sanctions manifested across 

six dimensions: internal structural and institutional barriers, human resource 

constraints, production and market difficulties, technological and technical 

knowledge deficiencies, financial and investment limitations, and challenges related 

to the supply of raw materials, equipment, and supply chain management. 

Conversely, the study identified several emerging opportunities, including growth, 

innovation, and development, as well as the strengthening of the domestic market. 

The results further indicated that knowledge-based firms employ a range of adaptive 

strategies to cope with sanctions, categorized into eight groups: governmental and 

policy support, managerial and structural measures, supply chain management, 

market- and customer-oriented approaches, financial solutions, technological 

innovation, alternative international collaborations, and enhancement of production 

and productivity. Overall, the findings suggest that although sanctions impose 

significant constraints, they also create opportunities for capacity renewal and the 

development of new pathways for knowledge-based firms. These insights can serve 

as a foundation for providing practical recommendations to industry managers 

seeking to effectively leverage adaptive strategies. 
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Extended Abstract 

Introduction:  

This study investigates the multilayered implications of international sanctions on the activities of 

knowledge-based firms, focusing particularly on three interconnected dimensions: the challenges 

they face, the opportunities that arise, and the coping or adaptive strategies they deploy under sanction 

conditions. Sanctions, typically designed as political or punitive measures, have been shown in prior 

research to impose severe restrictions on national economies. For example, sanctions are associated 

with reduced economic growth (Neuenkirch & Neumeier, 2015), disruptions in international trade 

(Yang et al., 2009), and declines in social welfare (Gutmann et al., 2021). These consequences are 

particularly acute for firms embedded in global value chains, such as knowledge-based companies 

that rely heavily on flows of ideas, technologies, capital, and partnerships. At the same time, however, 

sanctions are not uniformly negative; they can act as a catalyst for creativity and innovation by 

compelling firms to devise novel products, processes, and organizational models to bypass 

restrictions (Bazrafshan, 2025). This duality situates knowledge-based firms in a distinctive position: 

on the one hand, they suffer from supply shortages, technological lockouts, and financial blockages; 

on the other, they are compelled to mobilize indigenous resources, build local capacity, and strengthen 

domestic markets. The study is motivated by this paradox and seeks to address the gap in the literature 

concerning how managers of such firms perceive, interpret, and respond to sanctions. Despite the 

increasing salience of knowledge-based firms in developing knowledge economies, their specific 

experiences under sanction conditions remain underexplored, especially in the context of countries 

such as Iran where sanctions are recurrent and multi-dimensional. Thus, the purpose of this study is 

to systematically identify the primary challenges, the emerging opportunities, and the practical coping 

strategies of knowledge-based firms operating under international sanctions. By doing so, the 

research provides insights that are relevant not only to managers and policymakers but also to scholars 

seeking to understand better the dynamics of firm-level adaptation in high-risk and uncertain 

environments. 

Methodology:  

This study was designed and conducted to identify the opportunities, challenges, and coping 

strategies of knowledge-based firms under sanction conditions. At the philosophical layer, an 

interpretivist approach was adopted to enable a deeper understanding of managers’ subjective and 

perceptual experiences. At the methodological layer, a qualitative approach was employed, allowing 

the researcher to study complex phenomena within their real-life context. At the strategic level, a 

multiple case study design was applied, as this strategy facilitated in-depth exploration of several 

knowledge-based firms and the comparison of their experiences in dealing with sanctions. The 

statistical population consisted of all managers of active knowledge-based firms in Iran, and 

purposive sampling was used. Ultimately, 19 managers from various industries were selected, and 

data were collected through semi-structured interviews. The interview process continued until 

theoretical saturation was reached. For data analysis, network-based thematic analysis (Attride-

Stirling, 2001) was utilized. In this process, interview transcripts were divided into meaningful units 

and codes, which were then categorized into basic themes, organizing themes, and finally, global 

themes. Subsequently, thematic networks were mapped, reviewed, and analyzed to extract the 

semantic structure of the data and identify key patterns. To ensure validity and reliability, the stages 

of coding and theme identification were iteratively reviewed and refined, and the thematic networks 

were revised and reorganized where necessary to preserve logical coherence and  
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scientific rigor. Moreover, MAXQDA 2020 software was employed for data management and 

analysis. Together, these steps provided a coherent analytical framework for examining the 

opportunities, challenges, and coping strategies of knowledge-based firms under sanction conditions. 

Results and Discussion:  

The network-based thematic analysis identified opportunities, challenges, and coping strategies for 

knowledge-based firms under sanctions, resulting in a conceptual model structured across multiple 

levels of themes. The analysis yielded 452 basic codes, 16 organizing themes, and 3 global themes. 

The findings highlight six major challenges triggered by sanctions: 1) domestic structural and 

institutional barriers, 2) human resource constraints, 3) production and market-related difficulties, 4) 

technological and technical knowledge shortcomings, 5) financial and investment limitations, and 6) 

disruptions in the supply of raw materials, equipment, and supply chains. Conversely, several 

opportunities emerged, such as growth, innovation, development, and strengthening of national 

markets. Furthermore, the study identified eight categories of adaptive strategies employed by firms: 

governmental and policy support, managerial and structural measures, supply chain management, 

market- and customer-oriented approaches, financial solutions, technological innovation, alternative 

international collaborations, and productivity enhancement. Overall, the findings suggest that while 

sanctions impose substantial constraints, they simultaneously create opportunities for capacity 

renewal and the pursuit of new developmental pathways. These results offer a foundation for 

managers to design practical strategies that leverage adaptive responses effectively.  

Conclusion:  

Overall, the findings of this study indicate that sanctions are not merely external obstacles but can 

also serve as catalysts for rethinking managerial models, strengthening cross-sectoral collaborations, 

and enhancing technological capacities. These results convey two key messages: first, for the 

academic literature, they highlight how high-risk environments can function as ‘natural laboratories’ 

for studying and testing innovative strategies; and second, for policymakers and managers, they 

underscore the need to simultaneously reform institutional structures, preserve and empower human 

capital, and provide targeted support for innovation and domestic supply chains. Ultimately, 

achieving a sustainable development trajectory under sanction conditions requires a combined 

approach that integrates policy support, expanded cross-sectoral cooperation, and systematic 

investment in knowledge and innovation. Despite its contributions, this study has certain limitations. 

It is based on interviews with 19 managers of knowledge-based firms, which limits the 

generalizability of findings across the entire population of such firms or other industries. Hence, the 

results should primarily be interpreted as exploratory and qualitative in nature. Another limitation 

relates to the temporal scope: the findings reflect the specific sanction conditions during the period 

of data collection, which may evolve as the type or intensity of sanctions changes. Moreover, the 

study focused exclusively on managerial perspectives, omitting those of other stakeholders such as 

employees, customers, government agencies, or policymakers. Finally, due to security and 

competitive considerations, some firms were reluctant to disclose detailed information regarding their 

strategies or actual performance under sanctions. 

   Keywords: Coping strategies, International sanctions, Qualitative thematic analysis, Knowledge-

based firms, Opportunities and challenges 
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پرداخته و بر سه   یانبندانش  یهاشرکت یتبر فعال المللیین ب هاییم تحر یهچندل  یامدهایپ یپژوهش به بررس  ینا  
  یکرد ها با رو تمرکز دارد. داده   یمیتحر   یطدر مواجهه با شرا  یقیتطب  یها و راهبردهاها، فرصت چالش   یِمحور اصل

طر  یفیک از  داده   یگردآور  بنیاندانش   هایشرکت   یر مد  ۱۹با    یق عم  یهامصاحبه   یق و    تحلیل   روش   با   هاشدند. 
از    ی کلان ناش  یهانشان داد چالش   یجانجام شد. نتا  MAXQDA 2020افزار  در نرم   استرلینگ  -یدمضمون آتر

و بازار،    یدمشکلات تول  ی،منابع انسان  هاییت محدود  ی،داخل  ی و نهاد  یدر شش بعد شامل: موانع ساختار  هایمتحر
 یه، مواد اول  ینمربوط به تأم  هاییو دشوار   گذاری،یه و سرما  یمال  هاییتمحدود  ی،و دانش فن  رانهفناو   هایی کاست
 یتتقو ینو توسعه، و همچن یهمچون رشد، نوآور ییهااست. در مقابل، فرصت  یافتهبروز  ینتأم یرهو زنج یزاتتجه

از    هایم مواجهه با تحر  یبرا  یانبندانش   یهاآن است که شرکت   یانگرب  ینهمچن  هایافته شدند.    ییشناسا  یبازار مل
  یاستی، و س  یدولت  هاییت: حماگیرندی م  یکه در هشت دسته جا  برندیبهره م  یقیتطب  یاز راهبردها  یامجموعه 

فناورانه،    ینوآور  ی،مال  یراهکارها  ی،بازار و مشتر  یکردهایرو   ین،تأم  یرهزنج  یریتمد  ی،و ساختار  یریتیمد  یرتداب
 یمیتحر  یطکه شرا  دهدینشان م  یجنتا  کلی،  طور. بهیورو بهره  یدتول  یو ارتقا  یگزین،جا  یالمللین ب  هایی همکار

  ی رو   یشپ  یننو  یرهایو توسعه مس  هایتظرف  ینیبازآفر  یبرا  ییهاقابل توجه، فرصت  هاییتمحدود  یجادضمن ا
  یران به مد  یعمل  یارائه راهکارها  برای   ییمبنا  تواندی م  هایافته   ینفراهم ساخته است. ا  یزن  یانبندانش   ی هاشرکت

 باشد. یقیتطب یهامؤثر از راهبرد  یریگدر بهره  یعصنا

  ،ای های مقابلهراهبرد  ها وها، چالشبنیان: فرصتهای دانشالمللی برای شرکت های بینپیامدهای تحریم(.  ۱40۵)مریم  ،  سلیمانیاستناد به این مقاله:  
.۳۳۹-۳60، 66(۱۷) ،مطالعات مدیریت راهبردی

 smsj.2026.553590.2224/10.22034                   مقاله پژوهشی                             
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 مقدمه  .1

مروز، علم، فناوری، کارآفرینی و توسعه منابع انسانی دیگر تجمل و امتیاز ویژه برای کشورهای ثروتمند محسوب ارقابتی اقتصاد  شرایط    در
اگر هر کشوری امیدوار به شکوفایی و غلبه بر .  ناپذیر استها برای همه کشورها ضرورتی اجتنابسازی در این حوزهشوند. بلکه ظرفیتنمی

شدن توسعه پایدار و کاهش پایدار فقر را به همراه داشته  های اقتصاد جهانی باشد، و اگر رهبران جهان انتظار داشته باشند که جهانیچالش
بنیان صرفاً یک مفهوم نظری نوین نیست، اقتصاد دانش  .[2۳]  ناپذیر استبنیان یک ضرورت اجتنابباشد، ایجاد ظرفیت در اقتصاد دانش

 . [26]طور اساسی با جوامع کشاورزی و صنعتی تفاوت دارد بلکه نمایانگر عصری جدید است که به 
صورت گروهی و هم فردی در جهت  ای تبدیل شوند که در آن اعضا هم به های یادگیرنده کوشند به سازمانبنیان، میهای دانششرکت

سازی رشد و توسعه  دانش باید در اشکال مختلف ایجاد و مبادله شود تا ارزشی برای فعال.  کنندارتقای ظرفیت تولید دانش خود تلاش می
. رسانندهایی هستند که دانش خود را به فروش میآن دسته از شرکتبنیان  های دانششرکتدر نتیجه،  .  بنیان پدید آوردهای دانشدر شرکت

گذاران و سازی زمینه برای مشارکت سرمایه بنیان به خلق محصولت نوآورانه فراوان و فراهمهای دانشافزایش روزافزون تعداد شرکت
هایی  بنیان در کشورهای در حال توسعه مانند ایران با پیچیدگیهای دانشمدیریت شرکت.  وکار منجر شده استنخبگان در عرصه کسب

مراتبی و دولتی، فقدان گذاری دانش، ساختار نامناسب سلسلهرو است؛ از جمله نبود اعتماد میان کارکنان، کمبود خلاقیت و اشتراکروبه
های فنی ناکافی کارکنان، های مادی و معنوی برای پرورش نوآوری، نبود اشتیاق به نوآوری، مهارتوکار مناسب، نبود مشوقالگوی کسب

 . [۱۷] افزاری، و حمایت ناکافی دولتافزاری و نرمهای سختسطح پایین فناوری
ها را با مشکلات بسیاری مواجه کرده است. بنیان شدت گرفته و آنهای دانشها برای شرکتهای اقتصادی این چالشبا وجود تحریم 

در حالی که جنگ پیامدهای فوری و  . توان نوعی ابزار فشار دیپلماتیک دانست که آثار اقتصادی عمیق اما غیرمستقیم دارندها را میتحریم
پیامدهای تحریمآمیز فیزیکی مانند از دست رفتن جانفاجعه با تأخیر زمانی ظاهر میها و تخریب زمین دارد،  سختی قابل شوند و بهها 

های دهند که برنامه کننده این امکان را میتنظیم و تغییر هستند و به مقامات کشورهای تحریمها قابلحال، تحریمشناسایی هستند. در عین
بر اساس پایگاه داده جهانی .  اندطور گسترده و مکرر اعمال شدهها به خود را با توجه به تغییر شرایط اصلاح کنند. به همین دلیل، تحریم

مورد  ۵00مورد تحریم قابل ردیابی عمومی در سراسر جهان ثبت شده است که نزدیک به  ۱۱00تاکنون بیش از  ۱۹4۹، از سال ۱ها تحریم
 .[2۷]د  انها بوده کشور هدف این تحریم  ۱۵0اند و بیش از  هایی اعمال کرده کشور تحریم   ۱00بوده است. بیش از    2000آن پس از سال  

 دهد. ها سوق میاین موضوع ما را به بررسی پیامدهای تحریم
های تجاری، مالی و تسلیحاتی هستند و منجر به کاهش رشد المللی عمدتاً شامل تحریمهای بیندهد که تحریمنشان می   ه تحقیقپیشین

شوند تا هدف سیاسی هشدار دادن یا  در کشورهای هدف می  [۱4]، کاهش رفاه اجتماعی [28]الملل ، اختلال در تجارت بین[22] اقتصادی
های شده به توسعه محصولت، فرایندها و فناوریهای تحریمتوانند با واداشتن شرکتها می، تحریمطرف دیگراز  تنبیه را محقق کنند.  

بنیان را در موقعیت های دانشاین وضعیت دوگانه، شرکت.  [۳]د  شده، نوآوری را تحریک کننهای اعمالجدید برای دور زدن محدودیت
های  المللی شرکت های بینبنابراین، تحریم  .های منعطف و خلاقانه برای بقا و رشد استراهبردای قرار داده است که نیازمند اتخاذ  ویژه

ها به بنیان به دلیل ماهیت فناورمحور و اتکای آنهای دانششرکتهایی روبرو ساخته است.  ها و همچنین فرصتبنیان را با چالشدانش
با وجود اهمیت روزافزون .  ها در معرض آثار مستقیم و غیرمستقیم تحریم قرار دارندهای جهانی دانش و فناوری، بیش از سایر شرکتشبکه

های رو هستند که تحریمهای فعال در این عرصه در کشورهای در حال توسعه مانند ایران با موانع متعددی روبهبنیان، شرکتاقتصاد دانش 
های ای شرکتهای مقابلهراهبردها و  ها، فرصت براین اساس، پژوهش حاضر تلاش کرده است چالش  .هاستترین آنالمللی یکی از مهم بین

گذاران و مدیران در طراحی راهکارهای مؤثر برای  تواند به سیاستمی  بنیان را در شرایط تحریم شناسایی کند. شناسایی این عوامل، دانش
تاب کندارتقای  کمک  بخش  این  می   .آوری  نیز  عملی  منظر  از  بلکه  دارد،  اهمیت  علمی  منظر  از  تنها  نه  موضوع  این  در بررسی  تواند 

  . بنیان در ایران راهگشا باشدای و حمایت از اقتصاد دانشهای توسعهسیاست
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 مبانی نظری و پیشینه پژوهش  .2

تر شدن نقش دانش در تعیین سرنوشت کشورها و نفوذ روزافزون علم و فناوری در پررنگ  با .  بنیانهای دانششرکتمبانب نظری.  
های اقتصادی به سمت تولید محصولت  ای یافته است. حرکت نظامبنیان« اهمیت ویژههای اقتصادی و اجتماعی، مفهوم »دانش عرصه

های نوآورانه مبتنی بر فناوری را به  های فناورانه را بیش از پیش برجسته ساخته و فعالیتو خدمات با ارزش افزوده بال، جایگاه توانمندی
به   200۹بنیان که در سال های دانشمطابق قانون حمایت از شرکت  .[۷] یکی از الزامات اصلی رشد و توسعه اقتصادی تبدیل کرده است

با هدف همبنیان شامل کسب های دانشتصویب رسید، شرکت افزایی علم و ثروت، وکارها و مؤسسات خصوصی یا تعاونی هستند که 
های پیشرفته با  سازی نتایج پژوهش و توسعه در حوزه فناوریبنیان، دستیابی به اهداف علمی و اقتصادی، و تجاریتوسعه اقتصاد دانش

 .  [۱0] شوندافزارهای مرتبط ــ تأسیس میویژه در تولید نرمارزش افزوده بال ــ به 
های علمی و تحلیلی، اتکا به تحقیق و پیوند عمیق با پژوهشی نظیر  های متمایز ویژگی  ،بنیان در تعامل با دیگر کشورهااقتصاد دانش

. در چنین اقتصادی، تولید و ارائه خدمات بر پایه دانش داردهای نوآوری گیری از ظرفیتتوسعه، و گرایش صنایع کوچک و متوسط به بهره 
شود.  محور برای خلق ارزش افزوده بهره گرفته میطور مستمر از فرایندهای فناورانه و خلاقیتدهی شده و بههای نوین سازمانو فناوری

ها و مراکز های نوآورانه در دانشگاه عنوان راهبردی کلیدی برای توسعه فعالیتبنیان به های دانشبومزیستدر این چارچوب، ایجاد و تقویت  
های اقتصادی های تجاری، تحت تأثیر تحریمبنیان، همانند سایر شرکتهای دانششرکت.  [۱۱]  علمی مورد توجه جدی قرار گرفته است

های اقتصادی چندجانبه، در پاسخ به تحریمحال،  شوند.  ای میهای مقابلهراهبرددارند و برای حفظ عملکرد و سودآوری، ناگزیر به اتخاذ    قرار
های اقتصادی ها کاهش سختیکند که هدف آن های مقاومتی، تهاجمی و موقتی را اتخاذ  ای از سیاستمجموعه باید    تحریممورد  کشور  

های تحریم، کاهش گیرند و از رویکردهای پایدار برای فرار از محدودیتها قرار میتأثیر تحریمها نیز تحتاست. علاوه بر این، شرکت
 . [4] کنندفشارهای اقتصادی و حفظ سودآوری خود استفاده می

الملل دارند؛ به ای بر توسعه تجارت بینها تأثیرات دوگانهتحریمتحقیق،    مطابق پیشینۀ .  هاها و فرصتالمللی؛ چالشهای بینتحریم
ها بر  با وجود اثرات بالقوه منفی تحریم   .[2۵]  توانند جایگاه کشورها را در مبادلت جهانی هم تقویت و هم تضعیف کننداین معنا که می
مینوآوری شرکت نشان  که  دارد  وجود  نیز  نظری  مبنای  تحریمها،  میدهد  فرصتها  رقابتتوانند  افزایش  و  نوآوری  برای  پذیری هایی 

ها که با دسترسی محدود به بازارها و منابع خارجی مواجه هستند، ممکن است مجبور شوند محصولت یا شرکت کنند.ها ایجاد  شرکت
های تدریجی، مانند بهبود  تواند منجر به نوآوریفرآیندهای جدیدی توسعه دهند تا خود را با محیط تغییر یافته سازگار کنند. این امر می

تحقیق نتایج      .[۳]  های کاملاً جدید، شودهای بنیادی، مانند توسعه محصولت یا فناورییا نوآوریو  محصولت یا فرآیندهای موجود،  
های داخلی برای نوآوری و صادرات و در نتیجه رسیدن به  های مالی توانایی شرکتمحدودیتنشان داد    (20۱۳)  گورودنیچنکو و شونیتزر

های مالی  تأثیر محدودیتهای نوآورانه و صادراتی تحتشود که فعالیتکند. این اثر منفی زمانی تشدید می مرزهای فناوری را محدود می
  . [۱۳] های طبیعی عمل کنندطور معمول به عنوان مکمل ها بهقرار گیرند، حتی اگر این فعالیت

های جدیدی توسعه دهند تا جبران دسترسی  ها را مجبور کنند تا سبد محصولت خود را متنوع کنند و فناوریتوانند شرکتها میتحریم  

  .[۱۷] تر منجر شوددار و تمرکز بر محصولت نوآورانه و رقابتیتواند به نوآوری شتابمحدود به بازار و منابع را بکنند. این وضعیت می

تا    ۱۹8۵علیه صادرات چین در بازه زمانی    امریکاهای ضد دامپینگ  های تحریمبا استفاده از داده (  202۱هوانگ، جیا و گی )پژوهش  
های ضد دامپینگ تحریم؛ به این نتیجه دست یافت که  های چینی که با محصولت تحت تحریم مرتبط هستندو اختراعات شرکت  20۱۵

این پژوهش نشان    .های فناوری مرتبط با محصولت تحت تحریم شده استمنجر به افزایش تعداد کلی اختراعات داخلی در چین در دسته
کنند، اما به دلیل محدودیت منابع، توانایی های بیشتری تولید میهای آینده، نوآوریهای چینی متأثر برای فرار از رقابت و تحریمشرکتداد  
هوانگ، جیا و گی    به طور مرتبط،  .[۱8]  یابد افزایش می های تدریجیمحدود است و عمدتاً نوآوری های بنیادینها برای تولید نوآوریآن

های ضد دامپینگ آمریکا، شامل گرایش ها بر نوآوری صادرکنندگان چینی تحت تحریمتأثیر تحریم  سازوکارکنند که  استدلل می  (2024)
دهد و با تمرکز به تولید محصولت با ارزش افزوده بالتر است. این تغییر جهت، رقابت قیمتی را کاهش داده، حاشیه سود را گسترش می 

 . [۱۹] دهدهای آینده را کاهش میبر نوآوری و کاهش رقابت مبتنی بر قیمت، ریسک تحریم
ها ممکن است ترغیب های نوآوری را تحریک کنند. شرکتبومزیستهای فناوری داخلی و توانند توسعه توانمندیها همچنین میتحریم

ها و  هایی برای ورودیها و مؤسسات پژوهشی محلی همکاری کنند و جایگزینگذاری کنند، با دانشگاهشوند تا در تحقیق و توسعه سرمایه
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تری استفاده کنند  طور بهینه ها را وادار کند تا از منابع خود به تواند شرکتها میمحیط محدود تحت تحریم  .های خارجی توسعه دهندفناوری
  .[۳] های منابع توسعه دهندای برای غلبه بر محدودیتهای نوآورانهحلو راه

های اصلی  های کمیّ، چالشهای کیفی و آزمون( با رویکرد آمیخته و استفاده از مصاحبه۱400زاده و همکاران )علیگل .  پیشینه پژوهش
های های صندوقهای دانشی و سازمانی، محدودیتها نشان داد ضعفبنیان را شناسایی کردند. یافتههای دانشدر تأمین مالی شرکت

پور [. در مقایسه، اسماعیل ۱2]  گذاری از جمله موانع اصلی هستندگذاری خطرپذیر و ضعف فرهنگ سرمایههای سرمایهمالی، کمبود صندوق
سازی پایدار نیازمند تعامل المللیالمللی پرداختند و تأکید کردند که بینها در بازارهای بین( به الزامات حضور این شرکت۱۳۹8و همکاران )
وکار،  ( با تمرکز بر چرخه عمر کسب۱40۱پژوهش شفیعی و جمشیدی )  .[6]  محور و کارآفرینانه استمحور، شبکههای منبعمیان مؤلفه 

بنیان را از مرحله ایده تا تثبیت در بازار بررسی کرده و نشان داد که موانع در هر مرحله متفاوت است و شامل  های دانشهای شرکتچالش
ها و قوانین حمایتی متناسب با  شود. این مطالعه بر ضرورت بازنگری سیاستتحقیق و توسعه، توسعه بازار، بازاریابی و بقا در بازار می

افزایی میان ( با تمرکز بر صنعت خودرو، اهمیت هم۱۳۹۹[. از سوی دیگر، اتحاد و همکاران ) 24]  های فناورانه داخلی تأکید داردبومزیست
گذاری، ساختاری و زیرساختی بررسی کردند. این پژوهش نشان داد همکاری  بنیان و خودروسازان را در سه بعد سیاستهای دانششرکت
کفاش و همکاران حقیقی  ،  راهبرددر حوزه اجرای    .[8]   تواند نوآوری را تقویت و وابستگی به منابع خارجی را کاهش دهدمند میهدف

  موقع استگیری بهو تصمیمصحیح  بنیان مستلزم تناسب راهبردی، عمل  های دانش( نشان دادند موفقیت راهبردها در شرکت۱400)
 .ای در عملکرد داردکنندهها نیز نقش تعیین[. علاوه بر رفع موانع محیطی و مالی، توانمندسازی داخلی و مدیریتی شرکت۱۵]

(، 202۱)  ۱قلیچ بنیان تأکید شده است. بتمنهای دانشهای اقتصادی بر فعالیت شرکتها بر اثرات منفی تحریمدر برخی دیگر از پژوهش
 .[2]  .ها به توانایی آن در »انعکاس« واردات از بازارهای جدید مرتبط استآوری تولید صنعتی ایران تحت تحریمکند که تابپیشنهاد می

المللی دسترسی صنعت نفت ایران به فناوری پیشرفته خارجی های بینکنند تحریمتأکید می(  20۱۷)  2در پژوهشی مشابه، هوشدار و همکاران
ها، دانشگاهیان ایرانی قادر به انتشار طی دوران تحریم دارنداشاره (، 20۱۹) ۳ساقی و همکاران کوکبی . همچنین،[۱6] را محدود کرده است

ها های علمی یا دسترسی به تجهیزات و منابع اطلاعاتی پزشکی و آزمایشی نبودند، که همه این مناسب تحقیقات خود، شرکت در کنفرانس
های پیش روی بخش بانکی ایران را  چالش(،  20۱۷)  4علاوه بر آن، ال خوری  .[2۱]  پیشرفت علم و فناوری در ایران را مختل کرده است

ه است  های همکار منجر شد و ایران را از سیستم مالی جهانی جدا کردبه آسیب جدی در روابط بانک  هاتحریمتأکید کرده است  بررسی و  
ها بر فعالیت این با رویکردی کیفی و بر مبنای پارادایم پراگماتیسم به تحلیل پیامدهای تحریم  نیز(  ۱۳۹2فخاری، سلیمانی و دارایی )  .[۵]

های ناشی در کنار محدودیت،  بنیانهای دانشاثرات مثبت و منفی بر شرکت  با داشتنها همزمان  ها پرداختند. نتایج نشان داد تحریمشرکت
های مالی، تجاری و فناورانه، برخی آثار مثبت همچون افزایش خوداتکایی فناورانه و تقویت نوآوری داخلی نیز مشاهده شد. از محدودیت

خرسندی پیشکناری، .  [۹]  ها معرفی شدرفت از مشکلات ناشی از تحریمای است که جهت برونمرحلهخروجی نهایی تحقیق، مدل سه
 بنیان در شرایط تحریم با رویکرد کارآفرینانهوکارهای دانشکسبنیز در پژوهشی دیگر به طراحی الگوی توسعه ( ۱400محرابی و داوری ) 

بنیان در شرایط تحریم تنها محدود به بعد اقتصادی نیست، بلکه توسعه  وکارهای دانشهای آنان نشان داد که توسعه کسبیافتهپرداختند.  
شوند. شود. بر اساس نتایج، عوامل اثرگذار بر توسعه به دو گروه عوامل داخلی و خارجی تقسیم میمحیطی، اجتماعی و بازار را نیز شامل می 

بنیان در شرایط تحریم نیازمند رویکردی کارآفرینانه، چندبعدی و جامع است که بتواند به تحول و وکارهای دانشدر مجموع، توسعه کسب
 .[20] پویایی بازار در فضای رقابتی امروز منجر شود 

پژوهشی   پیشینهتوجهی در  ها، هنوز شکاف قابلبنیان و اثرات تحریمهای دانشبا وجود انجام مطالعات متعدد درباره شرکت  پیشینهمرور  
اند المللی یا اجرای راهبردها پرداختههای مالی، موانع فناورانه، الزامات بینهای منفردی مانند چالشوجود دارد. بیشتر مطالعات به بررسی جنبه

ها مورد بررسی ها در مواجهه با این محدودیتای شرکتبعدی تحلیل شده و راهبردهای مقابله ها اغلب به صورت محدود و تکاثرات تحریم
های راهبردها و  ها، چالش. بنابراین، پژوهش حاضر با هدف پرکردن این شکاف، تمرکز خود را بر شناسایی فرصتاندعمیق قرار نگرفته

بنیان در شرایط تحریم قرار داده و سعی دارد چارچوبی یکپارچه و کاربردی ارائه دهد که بتواند توسعه، نوآوری های دانشای شرکتمقابله 
 .ها را در محیط تحریمی ایران توضیح دهدو پایداری این شرکت
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بنیان در شرایط تحریم، طراحی و اجرا شد.  های دانشای شرکتهای مقابله راهبردها و ها، چالشاین پژوهش با هدف شناسایی فرصت
اتخاذ رویکرد اتخاذ گردید تا امکان درک عمیق تجارب ذهنی و ادراکی مدیران فراهم شود.    ، رویکرد تفسیرگراییپژوهش  در لیه فلسفی

ها، تفسیرها و معانی ذهنی مدیران از تجربه زیسته فعالیت در شرایط تحریم قرار گیرد و تفسیرگرایی موجب شد تمرکز تحلیل بر برداشت
در لیه رویکرد .  دشون  تفسیر  ایران  اقتصادی  -هایی معنادار در بستر اجتماعیمثابه برساختهعنوان بازنمایی عینی واقعیت، بلکه بهها نه بهداده 

   .های پیچیده را در بستر واقعی مطالعه کنددهد پدیدهپژوهش، از روش کیفی استفاده شد که به پژوهشگر اجازه می 
بنیان و  امکان بررسی عمیق چند شرکت دانش  راهبردمطالعه چندموردی بهره گرفته شد؛ زیرا این  کیفی    راهبرد، از  راهبرددر سطح  

. کار گرفته شدها، تحلیل مضمون بهدر سطح روش تحلیل داده  همچنین،آورد.  ها فراهم میها را در مواجهه با تحریممقایسه تجارب آن
گیری نمونه این  مند صورت گرفت.  گیری به شیوه هدفبنیان فعال در ایران بود و نمونه های دانششامل تمامی مدیران شرکت  پژوهشجامعه  

 اساس معیارهایی چون سابقه مدیریتی، فعالیت مستمر در شرایط تحریم و تنوع صنعتی انجام شد. بر
مصاحبه، اشباع نظری حاصل شد؛   ۱۹صورت تدریجی ادامه یافت و پس از انجام  ها بهکنندگان و انجام مصاحبهفرآیند انتخاب مشارکت

استفاده شد.   [۱]  ایها، از روش تحلیل مضمون شبکهبرای تحلیل داده  .ای نشدهای جدید منجر به تولید کد یا مضمون تازهمصاحبه  زیرا
دهنده و در ها به واحدهای معنایی و کدها تقسیم گردید و سپس کدها در قالب مضامین پایه، مضامین سازمان در این فرایند، متن مصاحبه
ها و الگوهای های مضامین ترسیم، بازبینی و تحلیل شدند تا ساختار معنایی داده بندی شدند. در مرحله بعد، شبکهنهایت مضامین فراگیر دسته 

صورت تعاملی و از طریق بازگشت مکرر به  منظور افزایش اعتبار تحلیل، فرآیند کدگذاری و استخراج مضامین بهبه  .کلیدی استخراج شود
بازبینی کدها و اصلاح شبکهداده  به  های خام،  بازخوردهای علمی،  پژوهشگر و دریافت  با مشارکت  این فرایند  انجام شد.  های مضامین 

بهره گرفته     MAXQDA 2020رافزاها از نرمهمچنین برای مدیریت و تحلیل داده  .بازآرایی و تقویت انسجام منطقی مضامین منجر گردید
بررسی فرصتد.  ش برای  مراحل، چارچوبی منسجم  مقابلهها، چالشاین مجموعه  بنیان در شرایط های دانشای شرکتها و راهبردهای 

   .تحریم فراهم آورد

 
 ها ها و یافته تحلیل داده  .4

از .  دهندکه اکثر افراد مورد مطالعه را مردان تشکیل می  دهدکنندگان در پژوهش نشان میشناختی مشارکتهای جمعیتبررسی ویژگی
از منظر سابقه کاری، میانگین تجربه کاری   و کارشناسی بودند.  دارای مدرک کارشناسی ارشد  کنندگانبیشتر مشارکتنظر سطح تحصیلات،  

نشان   ۱۱/۷کنندگان حدود  مشارکت که  است  است.سال  تحقیق  این  در  باتجربه  مدیران  سازمانی،   دهنده حضور  مسئولیت  در خصوص 
 . دهندگان در جایگاه مدیرعامل فعالیت دارندبیشترین تعداد پاسخ

اند؛ از جمله تولید مواد شیمیایی و پلیمر، تجهیزات پزشکی  های مورد مطالعه در صنایع متنوعی پراکندهبا حوزه فعالیت، شرکت  ارتباطدر  
شود  ای باعث میاین تنوع حوزه ی. های عمرانی و تولید لوازم خانگ و آزمایشگاهی، صنایع معدنی و فلزی، الکترونیک و مخابرات، پروژه

 .های مختلف صنعت داشته باشدهای پژوهش قابلیت تعمیم بیشتری به بخش یافته
 

 شوندگان شناختی مصاحبههای جمعیت . تحلیل توصیفی ویژگی۱جدول 

 حوزه فعالیت  مسئولیت  سابقه کار  تحصیلات  جنسیت  ردیف

 تولید غشاء  عامل مدیر ۱۱ دکتری پست مرد  ۱

 های صنعتیسازی آبتولید مواد شیمیایی و بهینه مدیر میانی ۷ کارشناسی ارشد  زن 2

 تولید لوازم خانگی  عامل مدیر 8 کارشناسی  مرد  ۳

 های اختصاصی آلومینیومکننده انواع پروفیلتولید عامل مدیر ۱۵ کارشناسی  مرد  4

 الکترونیک مدیرعامل  ۱2 کارشناسی  مرد  ۵

 الکترونیک و مخابرات  مدیرعامل  8 کارشناسی ارشد  مرد  6

 های عمرانی پروژه رئیس هیأت مدیره  22 کارشناسی ارشد  مرد  ۷
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 حوزه فعالیت  مسئولیت  سابقه کار  تحصیلات  جنسیت  ردیف

دانشجوی   مرد  8
 دکتری 

 الملل خدمات بین مدیر بازرگانی  ۱۱

 تولید محصولت معدنی مدیرعامل  ۱0 کارشناسی  مرد  ۹

 تولید محصولت پلیمری مدیرعامل  6 کارشناسی ارشد  مرد  ۱0

 کننده قطعات پلاستیکی تولید عضو هیأت مدیره و مدیرعامل  ۱0 کارشناسی  مرد  ۱۱

دانشجوی   مرد  ۱2
 دکتری 

 ی خوردگرسوب و ضدضد ییایمیمواد ش هدکنندیتول معاونت اجرایی  ۱8

 تولیدکننده لوازم یکبار مصرف پزشکی  عضو هیأت مدیره و مدیرعامل  ۵ کارشناسی ارشد  مرد  ۱۳

 تولیدکننده قطعات نفت و گاز و پتروشیمی و معدن عضو هیأت مدیره و مدیرعامل  ۱0 کارشناسی ارشد  مرد  ۱4

 تولیدکننده محصولت پتروشیمی عضو هیأت مدیره و معاونت مالی و اقتصادی ۱۵ کارشناسی ارشد  مرد  ۱۵

 تولیدکننده شیرهای صنعتی رییس هیأت مدیره ۱6 کارشناسی  مرد  ۱6

 تولیدکننده ظروف استیل آشپزخانه و محصولت فلزی مدیرعامل  ۱2 کارشناسی  مرد  ۱۷

 ی خوردگرسوب و ضدضد ییایمیمواد شتولیدکننده  مدیرعامل  ۱۱ کارشناسی ارشد  زن ۱8

 کننده مواد و تجهیزات آزمایشگاهی و پزشکیتولید مدیرعامل و مؤسس شرکت ۱۳ کارشناسی  مرد  ۱۹

 
را    بنیان در شرایط تحریمهای دانشای شرکتهای مقابلهراهبردها و  ها، چالشای، فرصتهای پژوهش با تحلیل مضمون شبکهیافته

 4۵2ها به شناسایی  نتایج تحلیل داده  چندین مضمون اصلی و فرعی ساختاربندی شده است.  دردهد که  ارائه می  در قالب یک مدل مفهومی
حوزه کلیدی است که در ادامه به   سهشامل    چارچوب نهایی  مضمون فراگیر منجر شد.  ۳دهنده و درنهایت،  مضمون سازمان  ۱6کد پایه،  

 . شودتفصیل شرح داده می

 
ها در شش  های کلان ناشی از تحریم ها چالش تحلیل دادهبر اساس    .هاهای کلان ناشی از تحریمچالش  -مضمون فراگیر اول

داخلی،  دسته کلی چالش نهادی  و  انسانهای ساختاری  بازار  دیتولی،  منابع  مالی و سرمایهو  فنی،  دانش  و  فناوری  درنهایت، ،   و  گذاری 
بنیان تنها یک مانع  های دانشها برای شرکتتحریمبراساس نتایج، گیرند.  های تأمین مواد اولیه، تجهیزات و زنجیره تأمین جای میچالش

تجربه بلکه  نیستند،  اداری  یا  را شکل میای همهاقتصادی  و محدودیت  از سختی  کردند که مشکلات   مدیراندهند.  جانبه  تأکید  بارها 
ها از فرآیندهای پیچیده بانکی، انتظار طولنی در صف تخصیص ارز و  ها را دوچندان کرده است. آنساختاری و نهادی داخلی فشار تحریم

یکی از مدیران       کند.  گری، گاه همانند سدی در برابر رشد و پویایی عمل میوپاگیر سخن گفتند؛ قوانینی که به جای تسهیلقوانین دست
»چالش اصلی شرکت نیاز به پرداخت نقدی مبلغ تخصیص ارز و انتظار طولنی در صف تخصیص است. این مسئله باعث اشاره کرد که  

  ماه، از زمان واریز وجه اولیه تا بازگشت سرمایه حاصل از فروش محصول شده است«. 6افزایش دوره خواب سرمایه به بیش از 

به کشورهای  نخبگان  نیروهای متخصص و خروج  مهاجرت  بود.  نگرانی  از  مدیران سرشار  تجربه زیسته  نیز  انسانی  منابع  در حوزه 
کردند که حتی اگر منابع مالی و تجهیزات فراهم شود، نبود نیروی انسانی کارآمد  ها بیان میها تکرار شد. شرکتیافته بارها در روایتتوسعه

گذار خارجی وارد کشور نمیشود و منجر به  ها سرمایه»طی تحریمکنندگان:  گفته یکی از مشارکتها را متوقف کند. به  تواند همه برنامهمی
 فرار نخبگان به کشورهای توسعه یافته خواهد شد«. 

گذاری، های مالی و سرمایههای تولید و بازار بود. مشکلات تأمین مواد اولیه و تجهیزات، محدودیتها مربوط به چالشاما بیشترین روایت
که و دسترسی دشوار به دانش فنی از جمله مسائلی بودند که به دفعات تکرار شدند. مدیران از زنجیره تأمین گسسته و پرهزینه گفتند و از این 

دسترسی آسان و سریع به مواد  عدم» برای واردات تجهیزات بیابند. یکی از مدیران توضیح داد:    خطریپر های غیرمستقیم و  مجبورند راه
   است«.های تحریم اولیه و از دست دادن فرصت تولید و فروش بیشتر با توجه به توانمندی تولید از بزرگترین عارضه

ها و محرومیت از دسترسی به دانش نوین سخن گفتند.  روزرسانی تکنولوژیدر حوزه فناوری و دانش فنی، مدیران از کند شدن روند به
آن باور  بهرهبه  در  محدودیت  و  خارجی  متخصصان  با  ممنوعیت همکاری  دورهها،  از  بینگیری  آموزشی  فرصتهای  عملاً  های المللی، 
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های ها دسترسی به منابع آموزشی و تخصص» تحریم. یکی از مدیران اظهار داشت:  های فنی را از بین برده استیادگیری و ارتقای توانمندی
 ای هستیم که اکثراً ایرانی نیستند«.  خارجی را محدود کرده است ما نیازمند به به تکنسین، مدیر تولید، کارگرهای تولید حرفه

های ناشی از تحریم بسیار فراتر از کمبود نقدینگی است. مدیران بارها به  ها نشان داد که دشواریگذاری، روایتدر حوزه مالی و سرمایه 
یکی   حسب نظرالمللی و اجبار به خرید نقدی اشاره کردند.  های پرداخت بینمشکل انتقال پول به کشور مبدا، محدودیت در استفاده از روش 

ها طول  فرستیم، ماهشه و وقتی پول رو میوقت به راحتی انجام نمیهای مالی که هیچوانتقالمدیران: »یکی از مشکلات اساسی، نقلاز  
گذاران ها و کاهش تمایل سرمایهگذاران خارجی از پروژهخروج سرمایهبر شده«.  کشه تا برسد، این مسئله به شدت وقت گیر و هزینهمی

   .شدت تضعیف کرده استگذاری در این حوزه را بهها تکرار شد؛ واقعیتی که اعتماد و امنیت سرمایهداخلی نیز در روایت
های مکرری از تأخیر شود. مدیران تجربهها در حوزه تأمین مواد اولیه، تجهیزات و زنجیره تأمین آشکار میترین زخم تحریماما عمیق

های مضاعف، ها بازگو کردند. این وضعیت علاوه بر تحمیل هزینههای خرید و اجبار به استفاده از واسطهدر دریافت سفارشات، افزایش هزینه
 ها قرار داده است. جدیدی را نیز بر دوش شرکتهای خطر
اند، بلکه تأثیر منفی عمیقی  تنها مشکلات جدی در تأمین مواد اولیه ایجاد کردهها برای ما نه تحریمیکی از مدیران با صراحت گفت: » 

ونقل و طولنی بودن فرآیند ثبت سفارش تا های حملبرخی دیگر بر دشواری  اند«.های روز دنیا گذاشته بر روند تأمین تجهیزات و فناوری
 . انتقال ارز تأکید کردند؛ فرایندهایی که زنجیره تولید را به یک چرخه فرسایشی و پرهزینه بدل ساخته است

های نهادی، فرسایش  اند، بلکه ضعفها نه تنها دسترسی به منابع خارجی را محدود کردهدهد که تحریمها نشان میطور کلی، روایتبه
 . اندسرمایه انسانی و شکنندگی زنجیره تأمین داخلی را نیز آشکار و تشدید کرده 

 
 هاهای کلان ناشی از تحریمچالش دهنده . مضامین پایه و سازمان2جدول 

 دهنده مضامین سازمان فراوانی  مضامین پایه 

 ی داخل یو نهاد ی ساختار یهاچالش  ۱ لاتیتسه  یدر اعطا  یداخل یهابانک یریگسخت

 ۱ یکمبود ارز بانک مرکز

 ۱ ارز   صیدر صف تخص  یانتظار طولن

 ۱ یالملل نیب یاصل ی معاملات با ارزها تیممنوع

 4 گذاران ه یاز سرما تیحماعدم

 2 ی ارز دولت صیدر تخص  تیمحدود

 ۱ ر یپاگو دست نیقوان

 ۱ و صادرکننده مجوزها  یدولت یهاارگان نییپا یوربهره

 یمنابع انسان یچالش ها ۱ متخصص و ماهر از کشور  یروهایمهاجرت ن

 ۱ افته یتوسعه یخروج نخبگان به کشورها

 ۱ مناسب یانسان یرو ین نیمشکل تأم

 و بازار  دیتول یچالش ها ۳۵ ن یتأم رهیو زنج زاتیتجه ه،یمواد اول نی تأم یهاچالش

 2۱ ی و دانش فن یفناور یهاچالش

 ۳۱ ی گذارهیو سرما یمال یهاچالش

 های فناوری و دانش فنی چالش 2 ی دانش فن یروزرسانکاهش سرعت به

 ۷ یخارج  نیاستفاده از متخصص  تیمحدود

 ۱ یبا متخصصان خارج یهمکار تیممنوع

 ۱ ی المللنیب یآموزش  یهاسکوبه  یمسدودشدن دسترس

 ۵ یالمللنیب یفن یآموزش  ی هادر استفاده از دوره تیمحدود

 ۱ خاص ی هایاز فناور یبرخ میمستق میتحر

 2 د یجد یهایروز و تکنولوژبه یاز ورود دانش فن یریجلوگ

 2 شرفتهیپ  یهایفناور ن یامکان تأمعدم

 گذاری های مالی و سرمایهچالش 2 ی حیارز ترج  یهااستیس
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 دهنده مضامین سازمان فراوانی  مضامین پایه 

 ۱ کال از خارج  ینقد دیاجبار به خر

 ۱ دار یخر یهاکاهش بودجه شرکت

 2 در گردش بال   هیسرما نیمشکل تأم

 2 ی المللن یکاهش اعتماد ب

 ۱ ارز  صیتخص  یبرا یپرداخت نقد

 4 مشکل انتقال پول به کشور مبدا 

 ۹ یالمللن یب ی هابا روش یتبادلت مال تیمحدود

 ۳ ی خارج  لاتیتسه افتیامکان درعدم

 ۳ ی خارج میرمستقیو غ میمستق  یگذارهیامکان استفاده از سرماعدم

 2 یرانیا یها از پروژه  یالمللنیگذاران بهیخروج سرما

 ۱ ی گذارهیبه سرما  یگذاران داخلهیسرما  لیعدم تما

 های تأمین مواد اولیه، تجهیزات و زنجیره تأمین چالش 8 زات ی و تجه هیبه مواد اول یدسترس تیمحدود

 ۱ ثبت سفارش تا انتقال ارز  ندیبودن فرا یطولن

 ۱ سفارشات  افتیدر در ریتأخ

 6 دیتول ی ها نهیهز شیافزا

 ۳ انجام شده  ی دهایخر لیدر تحو ریتأخ

 ۱ ینقلو موانع حمل

 6 زاتیو تجه هیمواد اول  نیتأم یهانهیهز شیافزا

 2 نهیهز ش یها و افزااز واسطه دیاجبار به خر

 ۱ ی خارج یهااز شرکت دیخر یرسم  یهامسدودشدن کانال

 4 زات یاز تجه ی اریامکان واردات بسعدم

 ۱ خالص و اصل  هیبه مواد اول یدسترسعدم

 ۱ خاص   هیمواد اول نی مشکل در تأم

 
هایی  ها، فرصتها علاوه بر چالششده، تحریمهای گردآوریاساس دادهبر. هامی از تحر یناش یها فرصت -مضمون فراگیر دوم

 : ها در دو دسته اصلی شناسایی شدنداند. این فرصتها ایجاد کرده نیز برای سازمان

 . نوآوری در مواد مصرفی، و ارتقای تحقیق و توسعه داخلی، خودکفایی در تولید مواد اولیه و تجهیزاته: رشد نوآوری و تحقیق و توسع

ها را به سمت خودکفایی در تولید مواد اولیه و تجهیزات سوق داده است. ها با محدود کردن دسترسی به منابع خارجی، شرکتتحریم
های داخلی خود را تقویت ها به دنبال طراحی و تولید بومی باشند و ظرفیتاشاره داشتند که همین فشار بیرونی سبب شد تا سازمانمدیران  

هایی هم با خودشون دارند. برای ما، ایجاد کرده، اما همیشه فرصتی  ها اگرچه مشکلاتحریمتکنندگان: »به گفته یکی از مشارکتکنند.  
های جدید و نوآورانه حرکت کنیم. از خودکفایی در حلتر بشیم و به سمت راهتر بشیم، مستقلها به معنی این بود که خلاقاین فرصت

های جدیدی ها، رشد کنیم و به پیشرفتها به ما کمک کرده که حتی با وجود تحریمسازی تجهیزات، همه اینتأمین مواد اولیه تا بومی
 دست پیدا کنیم«.  

کاهش رقابت به واسطه ، تشویق به تولید کالی داخلی ،ایجاد بازار جدید برای فروش  داخلی،توسعه بازار : های توسعه بازار ملیفرصت
 . و رشد تقاضا برای محصولت داخلی، های خارجیخروج شرکت

های خارجی و کاهش شود. خروج شرکتها، به گسترش بازار داخلی و ارتقای جایگاه تولیدکنندگان بومی مربوط میبعد دیگر فرصت 
کنندگان در شرایط تحریم بیش  ای برای رشد تقاضا و ایجاد بازارهای جدید فراهم کرده است. مدیران معتقد بودند که مصرفرقابت، زمینه

یه فرصتی شد برای اینکه ما توسعه بدیم. بازارهای   ن: »این شرایطبه گفته یکی از مدیرا.  انداز گذشته به خرید محصولت داخلی روی آورده
به عنوان تولید کننده   ما در بازار داخلیشرکت  شونده دیگری مطرح کرد: »...  «. همچنین، مصاحبهافزایش دادیمرا  مون  و پتانسیل  داخلی

 «. مواد پلیمری نیز شناخته شد و بازار جدیدی برای فروش ایجاد گردید
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 ها میاز تحر یناش یهافرصتدهنده . مضامین پایه و سازمان۳جدول 
 دهنده مضامین سازمان فراوانی  مضامین پایه 

  ۳ زات یو تجه هیمواد اول دیدر تول ییخودکفا

 و توسعه  قیو تحق یرشد نوآور ۱ یدر مواد مصرف ینوآور

 ۱ ی و توسعه داخل قیتحق یفرصت ارتقا

 ی توسعه بازار مل یهافرصت ۷ یتوسعه بازار داخل

 ۳ فروش  یبرا دیبازار جد جادیا

 ۳ یداخل  یکال دیبه تول قیتشو

 4 یخارج یها کاهش رقابت به واسطه خروج شرکت

 ۳ یمحصولت داخل  یرشد تقاضا برا

 

ها بنیان برای مقابله با تحریمهای دانشنتایج نشان داد شرکت  .ای )راهبردهای تطبیقی(مقابلههای  راهبردمضمون فراگیر سوم:  
های دولتی و حمایت (۱: ها شاملراهبرداند. این عنوان راهکار پیشنهاد داده ها را به استفاده کرده یا آن  راهبردای متنوع از هشت از مجموعه 

 (۵؛  های فناورانه و نوآورانهراهبرد(  4؛  المللی جایگزینبینملی و  های همکاری  راهبرد (۳؛  های مدیریتی ـ ساختاریراهبرد (2؛  سیاستی 
ها راهبردرخی از این بود. ب وریهای تولید و بهرهراهبرد (8و  های بازار و مشتریراهبرد( ۷؛ های زنجیره تأمینراهبرد (6 ؛های مالیراهبرد

 .اندها مطرح شده اند و برخی دیگر در سطح پیشنهادهای مدیران برای مواجهه بهتر با تحریمدر حال حاضر به اجرا درآمده 

مدیران معتقد ت.  ها تأکید داش ها بر نقش دولت در تسهیل شرایط برای شرکتبخش مهمی از روایت  های دولتی و سیاستی:حمایت
شرایط کسب تسهیل  در  دولت  نقش  که  بهبودند  تعیینوکار،  بسیار  اعتباری،  و  مالی  حوزه  در  به ویژه  مالی  تسهیلات  ارائه  است.  کننده 

های گمرکی، حذف هایی نظیر کاهش هزینهاشاره داشتند که حمایتمدیران  های مدیران تکرار شد.  تولیدکنندگان با فراوانی بال در گفته
به گفته یکی از    د.ها هموار کن تواند شرایط فعالیت را برای شرکتهای صادراتی میسازی، و مشوقهای غیرضروری، خصوصیبوروکراسی

ها یا صندوق های نوآوری جهت اخذ مالی از طریق معرفی شرکت به بانک  تأمینهای دولتی به خصوص در بخش  حمایت  : »...مدیران
همچنین، شماری از مدیران بر ضرورت «.  کمک بسزایی در بهبود شرایط نماید  تواندمی  تسهیلات با نرخ و مدت زمان بازپرداخت معقول

کنندگان در  ایجاد سازوکارهای شفاف برای حذف رانت و فساد و هدایت منابع به سمت تولیدکنندگان واقعی تأکید داشتند. یکی از مشارکت
گذار در کاهش اثر  تأثیر کنندگان واقعی از جمله عوامل  حذف رانت و هدایت صحیح منابع مالی به سمت تولید: »این زمینه اظهار داشت

 است«. ها تحریم
های مدیریت بحران، تشکیل واحد  به اقداماتی همچون تدوین و اجرای برنامه  کنندگانمشارکت  :ساختاری-مدیریتیهای  راهبرد

ریزی ساختاریافته برای مدیریت ریسک  ها، برنامههای صنعتی اشاره کردند. در روایتویژه مدیریت تحریم، اقتصاد مقاومتی، و ایجاد ائتلاف
شوندگان . یکی از مصاحبهآوری سازمانی برجسته بودعنوان ابزاری برای افزایش تابهای تولیدی بههای مشترک بین شرکتو همکاری

طور مستمر وضعیت تأمین مواد اولیه، منابع مالی و سایر ایم که بهاظهار داشت: »ما یک سیستم مدیریت بحران درون شرکت ایجاد کرده 
ها ها واکنش نشان داده و از آن دهد. این سیستم به ما این امکان را داده است که سریعاً به بحرانوکار را تحت نظارت قرار میارکان کسب

های تولیدی  های مشترک میان شرکتهای صنعتی برای تأمین پایدار انرژی و همکاریعبور کنیم«. به گفته یکی از مدیران »ایجاد ائتلاف
های های مشترک بین شرکتها را کاهش دهد«. همکاریتواند اثرات منفی تحریمسازی مصرف انرژی و تأمین مواد اولیه، می برای بهینه 

شرکتی های بینکنندگان مطرح شد. یکی از مدیران اظهار داشت: »همکاریسوی اقتصاد مقاومتی نیز از سوی مشارکتتولیدی و حرکت به
های توانیم نوآوریهای مشترک در زمینه تحقیق و توسعه، میویژه، با همکاریها کمک کند. بهتواند به افزایش پایداری در برابر تحریممی

 تر باشد«.  ها مقاومجدیدی را ایجاد کنیم که در برابر محدودیت
اثر محدودیتشرکت   :نیگزیجا   یالمللنیب  ی ملی وهمکار  یهاراهبرد با ها برای کاهش  های خارجی، به تقویت روابط تجاری 

تأثیر تحریم هستند روی آوردند. همچنین  کشورهای همسایه، تأسیس نمایندگی در خارج از کشور، و همکاری با کشورهایی که کمتر تحت
 .ها مطرح شد های جایگزین در روایتگزینه،  های داخلی و همکاری با مراکز تحقیقاتی روسیه، چین و هندگذاری مشترک با شرکتسرمایه

کنندگان خارجی، به جای وابستگی به تأمین ایم. به ها، زنجیره تأمین خود را بازبینی کرده به گفته یکی از مدیران »برای مقابله با تحریم



 14۰۵ـ تابستان    66مطالعات مدیریت راهبردی ـ شماره      3۵1

 
 

کننده دیگری ایم«. مشارکتایم و برخی از روابط تجاری خود را با شرکای داخلی تقویت کردهکنندگان داخلی توجه بیشتری کردهتأمین
ایم. به این ترتیب کنندگان جایگزین در مناطق مختلف، به ویژه کشورهای همسایه و منطقه، بوده اظهار داشت »ما دنبال شناسایی تأمین

 کننده خاص را کاهش دهیم«. های وابستگی به یک تأمین ایم زنجیره تأمین خود را متنوع کنیم و ریسک سعی کرده

سازی مواد اولیه وارداتی و اقدام برای  تولید، بومی  فناوریسازی  ها به بومیبخش قابل توجهی از یافته  :های فناورانه و نوآورانهراهبرد
کاوی برای شناسایی بازارهای جدید  های هوش مصنوعی، داده شد. مدیران بر ضرورت استفاده از سیستمتولید داخلی تجهیزات مربوط می 

های نوآورانه ای« نیز از دیگر روایتوکار تأکید داشتند. »مهندسی معکوس« و حرکت به سمت »اقتصاد چرخهداخلی و حتی تغییر مدل کسب
کنندگان بومی داخلی و تأمین  نوظهور هایوکارهایکسبسرعت بابه  یکی از مدیران اظهار داشت: »ما  .ها برای مقابله با شرایط بود شرکت

ها خواستیم روی نوآوری تمرکز کنند. نتیجه این شد که در برخی  ها نگفتیم صرفاً این محصول را بسازید؛ بلکه از آنارتباط گرفتیم. به آن
های جدید و حتی بهتر تولید کردیم. این برای ما یک مزیت رقابتی پایدار موارد، به جای اینکه مواد اولیه یا قطعات را وارد کنیم، جایگزین

شده داخلی تکیه کنیم«. همچنین مدیر دیگری سازیتوانیم به محصولت سفارشیها هم میایجاد کرد، چراکه حتی پس از رفع تحریم
 سازی فرایندهای تولید و مدیریت منابع هستیم«. طور خاص به دنبال استفاده از هوش مصنوعی برای بهینه بیان کرد: »ما به 

اند؛ از جمله اخذ تسهیلات بانکی،  های متنوعی برای تأمین مالی استفاده کرده ها از روش ها نشان داد که شرکتیافته   :های مالیراهبرد
برخی نیز از عرضه اولیه در یی.  دریافت از مشتریان، و تأمین مالی از طریق صندوق نوآوری و شکوفاها، اخذ پیشتأمین مالی جمعی پروژه

های تأمین های غیرمستقیم مانند رمزارز، اصلاح مدلکارگیری پرداختاند. بهمدیره بهره گرفته بورس یا تأمین مالی از طریق اعضای هیأت
ها یکی . یکی از مدیران اظهار داشت: »استفاده از ارزهای دیجیتال برای پرداختها تکرار شدسازی منابع درآمدی نیز در روایتمالی و متنوع

های خودشو داشت، اما در شرایط ها به آن روی آوردیم. با وجود اینکه استفاده از رمزارزها چالشاز راهکارهایی بود که برای مقابله با تحریم
شونده بیان های ممکن بود که به ما کمک کرد تا روابط تجاری خودمون رو حفظ کنیم«. دیگر مصاحبهموجود، این یکی از بهترین گزینه 

مالی شرکت، عمدتا از طریق آورده سهامداران، پیش دریافت از مشتریان جهت انعقاد قرارداد و تسهیلات بانکی بوده که به    کرد: »تأمین
 «.  گردداستفاده میها صورت شناور از این روش 

های تأمین  به مشکلات تأمین مواد اولیه اشاره کرده و راهکارهایی همچون ایجاد زنجیره  کنندگانمشارکت  :نیتأم   رهیزنج  یهاراهبرد
تأمین  با  همکاری  جایگزین داخلی،  مسیرهای  از  استفاده  همچنین  کردند.  بیان  را  اولیه  مواد  ذخایر  افزایش  و  مطمئن،  داخلی  کنندگان 

. یکی از مدیران  ای مطرح شدهای مقابلهعنوان روش کنندگان کشورهای همسایه و حتی مبادله کال به کال به ونقل، همکاری با تأمینحمل
سازی مواد اولیه از اقداماتی پیوستگی زنجیره خرید و ذخیرهکنندگان جدید و  سازی منابع تأمین، ایجاد همکاری با تأمینبیان کرد: »متنوع 

شونده دیگری اظهار داشت: »... در شرایط ناپایدار، بهترین راه برای جلوگیری از  ایم«. مصاحبهاست که برای حفظ پایداری تولید انجام داده
ک است. به جای اینکه روی تغییر زنجیره تأمین تمرکز کنیم، سعی کردیم با انبار کردن مواد اولیه و قطعات راهبردتوقف تولید، داشتن ذخایر  

نظرم هزینه توقف تولید خیلی بیشتر بود«. مدیر دیگری های ما را بال برد، اما بهکمبود را کاهش دهیم. این کار البته هزینه  خطرحساس، 
کنندگان داخلی وارد مذاکره شدیم تا سطح کیفی محصولت ایم. ابتدا با تأمین طور قطع تغییراتی در زنجیره تأمین ایجاد کرده بیان کرد: »به 

صورت محلی و در داخل کشور مدیریت را افزایش دهیم. در عین حال، فرآیندهای تأمین خود را دوباره بررسی کردیم و برخی از مراحل را به
   وابستگی به واردات کاهش یابد«.خطر کردیم تا 

دنبال گسترش  های تحریم، بهبنیان برای کاهش اثر محدودیتهای دانشها نشان داد که شرکتیافته  :یبازار و مشتر  یهاراهبرد
ای )با بیشترین فراوانی در این دسته( و توسعه دهد که ورود به بازارهای منطقهها نشان میاند. روایتبازارها و حفظ مشتریان موجود بوده

صادرات به کشورهای همسایه از جمله راهبردهای اصلی بوده است. علاوه بر این، مدیران به شناسایی بازارهای جدید داخلی و خارجی، 
دیجیتال و استفاده از ابزارهای نوین    ها از بازاریابیبرخی شرکت  .بخشی به بازارهای هدف و افزایش وفاداری مشتریان اشاره کردندتنوع

عنوان  اند. همچنین، راهکارهایی مانند ایجاد تمایز در محصولت نسبت به رقبا و ارتباط مستمر با مشتریان به برای جذب مشتری بهره برده 
در گذشته شرکت تنها به کشور عراق صادرات انجام داده است  یکی از مدیران بیان کرد: »...  .های تثبیت موقعیت در بازار مطرح شدشیوه

های صورت گرفته مقرر گردیده تمهیدات لزم جهت ورود به بازارهای جدید مانند بازارهای همسایه )عراق، افغانستان، ریزیاما در برنامه
ای )اکو، سازمان همکاری شانگهای( و کشورهای اوراسیایی )ارمنستان، قزاقستان( صورت  های منطقهپاکستان( و کشورهای عضو پیمان

برنامه«. مشارکتپذیرد اظهار داشت: »... درحال  ارمنستان هستیم چون کننده دیگری  افغانستان و  بازارهای کشور  به  ریزی جهت ورود 
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توانیم با تمرکز بیشتر بر روی مشتریان کننده بیان کرد: »..پس از تحلیل شرایط، متوجه شدم که میتحریم نیستند ...«. دیگر مشارکت 
 کنندگان قدیمی، وفاداری مشتریان خود را افزایش دهیم و از این طریق بتوانیم حجم فروش را حفظ کنیم«. داخلی و تقویت روابط با تأمین

اند. مدیران بر  وری و نوآوری تمرکز کردهها بیش از هر چیز به افزایش بهره در حوزه تولید، شرکت  ی:ورو بهره   د یتول  یهاراهبرد
مهارت ارتقای  برای  انسانی  نیروی  بهینهآموزش  هزینهها،  کاهش  و  فرآیندها  بهسازی  داشتندها  تأکید  مؤثر  اقداماتی  مچنین، ه  .عنوان 

ها و مراکز تحقیقاتی داخلی و نوآوری در محصولت از جمله راهبردهایی بودند گذاری در تحقیق و توسعه، ارتباط مستمر با دانشگاه سرمایه
های های تحقیق و توسعه، تونستیم ویژگیکنندگان بیان کرد: »با همکاری نزدیک با تیمیکی از مشارکت   .ها تکرار شدندکه بارها در روایت

ترتیب، روند تأمین مواد اولیه با کمترین  اینها رو برای تولید محصولت خودمون استفاده کنیم. بهطور دقیق بررسی کنیم و آناین مواد رو به
مشارکت دیگر  کرد«.  پیدا  ادامه  بهره اختلال  »افزایش  داشت:  اظهار  بهینهکننده  و  هزینهوری  در سازی  تمایز  ایجاد  کیفیت،  افزایش  ها 

هایی ترین نوآوریمهم  کننده دیگری بیان کرد: »یکی ازمحصولت به نسبت رقبا به ما کمک کرده تا سهم بازار خود را حفظ کنیم«. مشارکت 
  «. های دیجیتال و خودکارسازی فرآیندها بوده استسکوها انجام دادیم، استفاده از که در پاسخ به تحریم

 
 ( یق یتطب ی)راهبردها یا مقابله یهاراهبرددهنده . مضامین پایه و سازمان4جدول 

 دهنده مضامین سازمان فراوانی  مضامین پایه 

 ی استیو س یدولت یهاتیحما ۱ یو دولت یبخش خصوص نیتعامل سازنده ب

 ۱ ی و جناح یاسیس ی هااز دخالت زیپره

 ۱ به خارج   یکاهش وابستگ

 2 ی اقتصاد تیامن  جادیا

 ۱ بازگشت متخصصان به کشور یتلاش برا

 ۱ ها شرکت ن یو توسعه ب قیتحق یهایهمکار یدرنظر گرفتن مشوق برا

 ۱ دولت  از سویها رشد شرکت  یبرا یبسترساز

 ۱ ارز  ص یتخص  یبرا یحذف الزام پرداخت نقد

 2 ی سازیخصوص

 ۱ ی و برندساز یخارج  یهاشگاهیشرکت در نما یدولت برا یهاتیحما

 ۱0 دولت یاز سو دکنندگانیبه تول یمال لاتیارائه تسه

 ۱ یانرژ  یهارساختیبهبود ز

 ۱ توسط دولت یگمرک یهانهیکاهش هز

 ۱ یکنندگان واقع دیبه سمت تول یمنابع مال تیهدا

 ۳ حذف رانت و فساد در کشور 

 ۱ دیتول تیفینظارت بر ک شیافزا

 2 ی رضروریغ یهایحذف بوروکراس

 2 یصادرات یهامشوق

 ی ساختار-یتیریمد یها راهبرد ۱ ط یمستمر مح یابیو ارز سکیر تیریمد

 2 یدیتول یهاشرکت نیمشترک ب ی هایهمکار

 ۳ ی انرژ داریپا نی تأم یبرا یصنعت  یهاائتلاف  جادیا

 ۱ کرده ل یخلاق و تحص  یروهایاستفاده از ن

 ۱ دکنندگانیتول ریبا دولت و سا یهمکار یهاشبکه  جادیا

 ۱ ی سازمان ییافزاو هم  یهمکار

 2 ی اقتصاد مقاومت

 ۱ میتحر تیریمد ژهیواحد و  جادیا

 ۷ بحران تیریمد  یهابرنامه یو اجرا نیتدو 

 نیگزیجا یالمللن یب ی ملی و همکار یهاراهبرد  ۳ هی همسا یبا کشورها یروابط تجار تیتقو

 ۳   یخارج یدر کشورها یندگینما سیتأس
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 دهنده مضامین سازمان فراوانی  مضامین پایه 

 ۱ نیگزیجا یمعامله با کشورها

 ۱ و هند  نی چ ه،یدر روس یقاتیبا مراکز تحق یهمکار

 ۳ یداخل  یهامشترک با شرکت یگذارهیسرما

 4 ی دیکل  یبا شرکا ک راهبردتوسعه روابط 

 4 ها میتحر ریتأثکمتر تحت یبا کشورها یهمکار

 فناورانه و نوآورانه  یهاراهبرد  ۳ به واردات  یکاهش وابستگ

 ۱ ی فن یهاحل چالش یمشترک برا یبانک اطلاعات جادیا

 ۳ ار کو مدل کسب رییتغ

 ۱ ی حرکت به سمت اقتصاد چرخه ا

 ۳ زات یتجه یداخل دیتول یاقدام برا

 ۱ در داخل   دیتول یبرا یدانش فن دیخر

 ۱2 یواردات هیمواد اول  یسازیبوم

 2 ی داخل دیجد ی بازارها ییشناسا  یبرا یکاو داده   یهاکی استفاده از تکن

 ۷ ی هوش مصنوع یهاستم یاستفاده از س

 ۱6 د یتول فناوری یسازیبوم

 2 شرفتهیمعکوس پ یمهندس

 ی مال یهاراهبرد  8 مانند رمزارز  میرمستقیغ یهااستفاده از پرداخت

 ۱ تر مطالبات عیوصول سر

 ۱ ه یچندل یارز یسازرهیذخ

 ۱ پرداخت  طیدر شرا یریپذانعطاف

 ۱   یرضروریغ  یهاییفروش دارا

 ۱ پروژه محور  یهاصندوق  جادیا

 ۱2 یبانک لاتیاستفاده از تسه

 ۱ خاص یپرداخت در قراردادهاشی استفاده از پ

 ۱ یالیر ی در قراردادها متیق لیتعد ینیبشیپ

 ۱ بلندمدت  ی مدت به جاکوتاه  یقراردادها ینیگزیجا

 ۱ ی منابع درآمد  یسازمتنوع

 ۱ ی مال خطر پوشش ی استفاده از ابزارها

 ۱ ی مال ن یتأم یبرا نیگزیجا یهاروش

 2 ره یمدأتیه یتوسط اعضا یمال نیتأم

 2 انعطاف در قراردادها 

 4 یمال نی تأم یهااصلاح مدل

 ۳ کنندگانن یتأم یسازمتنوع

 4 یو خارج یکنندگان داخلنی با تأم داریپا  یانعقاد قراردادها

 ۱ یال یر یبه جا یارز  یاستفاده از قراردادها

 ۵   انیاز مشتر  افتیدرشی اخذ پ

 2 در بورس اوراق بهادار  هیعرضه اول

 ۳ ی مال نیجهت تأم ییو شکوفا یارتباط با صندوق نوآور  جادیا

 ۱ آورده سهامداران   قیاز طر یمال نیتأم

 ۵ ها پروژه  یجمع یمال نیتأم

 ۱ ی ربانکیغ یاز مؤسسات مال یمال نیتأم

 ن یتأم رهیزنج یهاراهبرد  2 ه یهمسا ی از کشورها  هیمواد اول نیتأم
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 دهنده مضامین سازمان فراوانی  مضامین پایه 

 ۱ هیمواد اول  نیتأم ی کوتاه برا  یرهایانتخاب مس

 ۱ اد یز نهیواسطه و باهز قیکالها از طر دیخر

 ۵ ی کنندگان داخلن یبا تأم یهمکار

 ۱ هیمواد اول ن یتأم یواسطه برا یهااستفاده از شرکت

 ۱ کنندگان مطمئن ن یبا تأم یهمکار

 ۱0 ی موجود یزیرو برنامه هیذخائر مواد اول شیافزا

 2 ن یگزیجا  یرهاینقل از مسو حمل

 ۷ ی داخل ن یتأم ی هارهیزنج  جادیا

 4 ی با منابع داخل ی کنندگان خارجنیتأم ینیگزیجا

 ی بازار و مشتر یهاراهبرد  2 هیمحصول و مواد اول یکالبهمبادله کال

 2 محصولت  یفروش نقد

 2 هدف   یبازارها یبخشتنوع

 ۳ د یجد یبازارها ییشناسا

 ۱۱ ی امنطقه  یورود به بازارها

 ۱ بال  ینگیبا نقد انیجذب مشتر

 ۵ ه یهمسا یتوسعه صادرات به کشورها

 ۱ در محصولت نسبت به رقبا  زیتما جادیا

 ۱ ان یارتباط مستمر با مشتر

 4 ان یمشتر یوفادار شیافزا

 ۵ تال یجید یابیورود به بازار

 یورو بهره دیتول یهاراهبرد  ۱ ی مانکاریبه صورت پ دیاز تول یبخش یواگذار

 4 دیتول یوربالبردن بهره یبرا یانسان یرو یآموزش ن

 8 و توسعه  قات یتحق یرو  یگذارهیسرما

 4 نیگزی جا  یهابا روش دیتول یوربالبردن بهره

 ۷ ی وربهره شیها و افزانهیکاهش هز

 ۷ دانش  تیداخل جهت تقو یقاتیها و مراکز تحقارتباط مستمر با دانشگاه

 2 گسترش سبد محصولت 

 ۱ مورداستفاده   هیدر مواد اول رییتغ

 ۳ ی محصولت داخل تیفیک یارتقا

 4 در محصولت  ینوآور

 ۷ ندها یفرا یسازنهیبه

 
 ها ارائه شده است.نتایج تحلیل کیفی داده مرور ۵ در جدول. نتایج تحلیل کیفی مرور

 
 ها داده  . خلاصه نتایج تحلیل کیفی۵جدول 

 هایی از مضامین پایه مثال دهنده مضامین سازمان مضامین فراگیر 

-های کلان ناشی از تحریم چالش
 ها 

 یارز دولت  صیدر تخص   تیمحدود، گذاران ه یاز سرما تیحماعدم ی داخل یو نهاد ی ساختار یهاچالش 

  یرو ین نیمشکل تأم، متخصص و ماهر از کشور  یروهایمهاجرت ن یمنابع انسان یچالش ها
 مناسب  یانسان

  یهاچالش، نیتأم رهیو زنج زاتیتجه ه،یمواد اول نی تأم یهاچالش و بازار  دیتول یچالش ها
 ی و دانش فن یفناور
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 هایی از مضامین پایه مثال دهنده مضامین سازمان مضامین فراگیر 

  نیاستفاده از متخصص  تیمحدودی، دانش فن یروزرسانکاهش سرعت به های فناوری و دانش فنی چالش
 ی خارج

 در گردش بال  هیسرما  نی مشکل تأمی، حیارز ترج  یهااستیس گذاری های مالی و سرمایهچالش

های تأمین مواد اولیه، تجهیزات و  چالش
 زنجیره تأمین 

 سفارشات   افتیدر در ریتأخ، زاتی و تجه هیبه مواد اول یدسترس تیمحدود

 یدر مواد مصرف ینوآور، زات یو تجه هیمواد اول دیدر تول ییخودکفا و توسعه  قیو تحق یرشد نوآور ها میاز تحر  یناش یهافرصت

 فروش ی برا دیبازار جد جادیای، توسعه بازار داخل ی توسعه بازار مل یهافرصت

ای )راهبردهای  های مقابلهراهبرد
 تطبیقی( 

  یاز سو دکنندگانیبه تول یمال  لاتیارائه تسهی،  اقتصاد تیامن  جادیا ی استیو س یدولت یهاتیحما
 دولت

-برنامه  یو اجرا نیتدو ی، دیتول یهاشرکت نیمشترک ب ی هایهمکار ی ساختار-یتیریمد یها راهبرد
 بحران  تیریمد یها

  یالمللن یب ی ملی و همکار یهاراهبرد 
 نیگزیجا

کمتر    یبا کشورها ی همکار، هی همسا یبا کشورها یروابط تجار تیتقو
 ها میتحر ریتأثتحت

 دیتول یتکنولوژ یساز یبومی، واردات هیمواد اول  یسازیبوم فناورانه و نوآورانه  یهاراهبرد 

 انیاز مشتر افتیدرش یاخذ پی، بانک لاتیاستفاده از تسه ی مال یهاراهبرد 

 ی داخل نی تأم یهارهیزنج  جادیای، کنندگان داخلن یبا تأم یهمکار ن یتأم رهیزنج یهاراهبرد 

 ه یهمسا  یتوسعه صادرات به کشورهای، امنطقه  یورود به بازارها ی بازار و مشتر یهاراهبرد 

-بهره شیها و افزانهیکاهش هز،  و توسعه قات یتحق یرو  یگذارهیسرما یورو بهره دیتول یهاراهبرد 
 یور

 
بنیان های دانشای شرکتهای مقابلهراهبردها و  ها، فرصتچالش  از  ایمجموعه   (2شکل  )الگوی مفهومی پژوهش    .الگوی مفهومی

ها  شده از مصاحبهبندی مضامین استخراجدهد. این الگو بر اساس تحلیل مضمون و دستهصورت یکپارچه نشان میرا به  در شرایط تحریم
ساختاری و های  چالش (۱:  اندبندی شده ناشی از تحریم در شش بعد اصلی طبقه   کلان  هایدر بخش نخست، چالش.  تدوین شده است

داخلی؛ انسانیچالش (2نهادی  منابع  بازارچالش(  ۳؛  های  و  تولید  فنیچالش(  4؛  های  دانش  و  فناوری  و  چالش(  ۵؛  های  مالی  های 
اند ها برجسته شدههای ناشی از تحریمدر بخش دوم، فرصت.  های تأمین مواد اولیه، تجهیزات و زنجیره تأمینالشچ  ( 6و    گذاریسرمایه

ای )راهبردهای های مقابله راهبرددر بخش سوم،  .  رشد نوآوری، تحقیق و توسعه  (2و    ایوسعه بازارهای ملی و منطقه ت  (۱:  که عبارتند از
 ( 2؛  های دولتی و سیاستی مایتح  ( ۱:  گیرنددسته اصلی جای می  هشتبنیان نمایش داده شده است که در  های دانشتطبیقی( شرکت

؛ های مالیراهبرد  (۵؛  های فناورانه و نوآورانهراهبرد  (4؛  المللی جایگزینهای همکاری ملی و بینراهبرد  (۳؛  های مدیریتی ـ ساختاری راهبرد
 . وریهای تولید و بهرهراهبرد (8و  های بازار و مشتریراهبرد (۷؛ های زنجیره تأمینراهبرد (6

با مجموعههای دانشالگو شرکت  مطابق رو نیستند، بلکه در دل همین های چندبعدی روبهای از چالشبنیان در شرایط تحریم تنها 
های راهبردای از  ها مجموعهچنین، برای مواجهه با این شرایط، شرکتگیرد. همهایی برای نوآوری و توسعه نیز شکل میها فرصتمحدودیت

 .یابداند که از سطح سیاستی و ساختاری تا حوزه بازار، تولید و فناوری امتداد میتطبیقی و متنوع را اتخاذ کرده
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بنیان در شرایط تحریم های دانشای شرکتهای مقابلهراهبرد ها و ها، چالش . الگوی فرصت 2شکل   

 

 گیری و پیشنهاد نتیجه .5

های متعددی مواجه المللی با چالشهای اقتصادی بینبنیان در شرایط تحریمهای دانشپژوهش نتایج نشان داد شرکتنظر به هدف  
ها جهت مقابله با شرایط تحریم از ها قرار گرفته است. همچنین، این شرکت روی این شرکت ها نیز پیشاست. بااین وجود، برخی فرصت 

لزم به ذکر است که هدف پژوهش حاضر ارائه فهرستی از عوامل کاملاً جدید نبوده، بلکه تمرکز    کنند.های متعددی استفاده میراهبرد
مدیران شرکت بازخوانی تجارب  و  تفسیری  فهم  بر  دانشاصلی  بستر تحریمهای  در  بینبنیان  این چارچوب، های  در  است.  بوده  المللی 

کنند. از ها، حتی اگر در شرایط عادی نیز مشاهده شوند، در بستر تحریم معنا، شدت و پیامد متفاوتی پیدا میراهبردها و  ها، فرصتچالش
 . های عملیاتی در چارچوب کیفی نهفته استاین رو، نوآوری پژوهش بیشتر در تحلیل معنا و تجربه زیسته مدیران و ارائه دللت

ها در هفت سطح اصلی  اند. این چالشبنیان تحمیل کردههای دانشهای چندلیه بر شرکتها چالشها بیانگر آن است که تحریمیافته
تبیین نهادی داخلی که شامل محدودیتنخست، چالشاند:  قابل  قوانین دستهای ساختاری و  ارزی،  منابع  بانکی، کمبود  وپاگیر و  های 

بنیان را غیرقابل  های دانشهای مبادله را افزایش داده و محیط فعالیت شرکتاین موانع نهادی، هزینه . های دولتی است ناکارآمدی سازمان
های دوم، چالش  .ریزی بلندمدت را با اختلال جدی مواجه ساخته استگذاری و برنامه های سرمایهگیریاند؛ امری که تصمیمبینی کرده پیش

  ها به عبارت دیگر، تحریم. کندمنابع انسانی همچون مهاجرت نخبگان و کمبود نیروی انسانی متخصص که ظرفیت نوآوری را تضعیف می
های تولید و سوم، چالش .کنندها را نیز تهدید میهای دانشی شرکتای متخصصان، بنیاناندازهای حرفهها و چشماز طریق تأثیر بر انگیزه 

این عوامل، چرخه تولید را ناپایدار کرده و توان رقابتی های مالی اشاره دارد.  بازار که به کمبود مواد اولیه، مشکلات فناورانه و محدودیت
اهش سرعت های فناوری و دانش فنی که نتایج بیانگر کچهارم، چالش   .اندشدت کاهش دادهویژه در بازارهای صادراتی، بهها را، بهشرکت

فناوریبه با روزرسانی تکنولوژی و محرومیت از دسترسی به دانش نوین هستند. تحریم مستقیم برخی  های خاص، ممنوعیت همکاری 
ها ماندگی فناورانه شرکتاند که موجب عقبالمللی از جمله عواملیهای آموزشی بینها و دوره متخصصان خارجی و انسداد دسترسی به پلتفرم

. [۱6]های پیشرفته در شرایط تحریم عنوان شده است  (، محدودیت دسترسی به فناوری 20۱۷د. در پژوهش هوشدار و همکاران )انشده
. [2۱]اند ی را در این شرایط موردتأکید قرار دادهتجهیزات و منابع اطلاعات های دسترسی به ( نیز محدودیت20۱۹ساقی و همکاران )کوکبی

المللی، مشکل انتقال پول، اجبار به خرید نقدی کال از خارج و های تبادلت بینمحدودیتگذاری شامل  های مالی و سرمایهپنجم، چالش
های گذاران خارجی از پروژههای خریدار فشار مضاعفی بر تأمین سرمایه در گردش وارد کرده است. خروج سرمایهکاهش بودجه شرکت

(، تأکید کرده 20۱۷خوری )ال  .دهنده تضعیف اعتماد به فضای اقتصادی کشور استگذاران داخلی نیز نشان ایرانی و عدم تمایل سرمایه 
 . [۵]ت های همکار را به شدت مختل کرده و دسترسی ایران به نظام مالی جهانی را مسدود کرده اسها روابط بانکتحریماست 
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تأمین دریافت    مواد  در حوزه  در  مکرر  تأخیرهای  ارز،  انتقال  تا  ثبت سفارش  فرآیند  بودن  تأمین، طولنی  زنجیره  و  اولیه، تجهیزات 
امکان واردات بسیاری عدم  بنیان تحمیل شده است.های دانشبر شرکتها  های تأمین و اجبار به خرید از واسطهسفارشات، افزایش هزینه

های خارجی از جمله مواردی بودند که  های رسمی خرید از شرکتاز تجهیزات، دسترسی محدود به مواد اولیه خالص و مسدود شدن کانال
تولید، کیفیت محصولت را نیز تحت تأثیر قرار های اند. این شرایط علاوه بر افزایش هزینه پایداری زنجیره تأمین را به شدت مختل ساخته

های  شرکتاشاره شده است که    (202۱)  قلیچت. در پژوهش بتمنها را در بازار داخلی و خارجی کاهش داده اسداده و توان رقابتی شرکت
مالی،   شدیدهای  . محدودیت[2]  شوندهای بالتری را متحمل میهزینهآلت  های معقولی از قطعات و ماشینموجودیبرای حفظ  ایرانی  

   .[۹] نیز تأکید شده است (۱۳۹2فخاری، سلیمانی و دارایی ) های اقتصادی در پژوهش تحریمتجاری و فناورانه ناشی از 
کرده   زمان بسترهایی برای خودکفایی و نوآوری داخلی ایجادطور همدهد که شرایط تحریم بهها نشان میبا وجود این تهدیدها، داده

است. رشد تحقیق و توسعه، نوآوری در مواد مصرفی، گسترش بازار داخلی و افزایش تقاضا برای محصولت بومی از جمله پیامدهای مثبت 
دهد که  خوانی دارد و نشان می« هم۱»نوآوری برآمده از محدودیت   پیشینه ها بوده است. این یافته با مباحث پیشین در  ناخواسته تحریم

فخاری، سلیمانی و دارایی  از دیگر نتایج پژوهش    .عنوان محرک بازاندیشی و خلق ارزش در داخل عمل کنندتوانند بهفشارهای محیطی می
اند به ارتقای خوداتکایی فناورانه و توسعه نوآوری داخلی نیز منجر ها توانستهدر کنار پیامدهای منفی، تحریم  ، این مورد بود که(۱۳۹2)

با تمرکز بر نوآوری و کاهش رقابت مبتنی بر قیمت، توانند  ( نیز نشان داد صادرکنندگان چینی می202۱)  2پژوهش هوانگ و همکاران   .شوند
 [.  ۱8]دهند های آینده را کاهش تحریم خطر

اند. این راهبردها از اقدامات سیاستی و حمایتی  کار گرفتهها طیفی از راهبردهای تطبیقی را بهها و بنگاهدر پاسخ به این وضعیت، شرکت
سازی فناوری، مهندسی های فناورانه و مدیریتی )بومیسازی و کاهش بوروکراسی( گرفته تا نوآوریدولت )مانند تسهیلات مالی، خصوصی

بخشی در زنجیره تأمین و بازار، شود. همچنین تنوعهای مدیریت بحران( را شامل میگیری از هوش مصنوعی و تدوین برنامه معکوس، بهره 
منطقه بازارهای  به  پوشش  ورود  و  مالی جمعی  تأمین  مانند  مالی  نوین  ابزارهای  از  استفاده  و  دیجیتال،  بازاریابی  به   خطرای،  عنوان نیز 

آوری«  اند از یک منطق »بقا و تابها در تلاش دهد که سازمانای از اقدامات نشان میاند. چنین مجموعههای خلاقانه شناسایی شدهپاسخ
 .به سمت منطق »سازگاری و نوآوری« حرکت کنند

نشان می پژوهش  این  نتایج  بلکه میدهد که تحریمبه طور کلی،  نیستند،  مانع خارجی  بهها صرفاً یک  برای توانند  عنوان محرکی 
تقویت همکاری مدیریتی،  الگوهای  در  بینبازاندیشی  ارتقای ظرفیتهای  و  یافته بخشی  این  کنند.  عمل  فناورانه  پیام  های  دو  حامل  ها 

های طبیعی« جهت مطالعه و توانند به مثابه »آزمایشگاهمی  خطر پرهای  دهد محیطعلمی که نشان می  پیشینه اند: نخست، برای  کلیدی
زمان بر اصلاح ساختارهای نهادی، طور همگذاران و مدیران که لزم است به های نوآورانه عمل کنند؛ و دوم، برای سیاستراهبرد آزمون  

های داخلی تمرکز کنند. در نهایت، دستیابی به مسیر توسعه حفظ و توانمندسازی سرمایه انسانی و نیز حمایت هدفمند از نوآوری و زنجیره
مند بر دانش و گذاری نظامبخشی و سرمایه های بینهای سیاستی، گسترش همکاریپایدار در شرایط تحریم تنها از طریق ترکیب حمایت

   .پذیر خواهد بودنوآوری امکان
ها هستند  ها در بازه زمانی گردآوری داده ها بازتاب شرایط خاص تحریمیافته   از آنجا که  هایی همراه است.حاضر با محدودیتپژوهش  

با تغییر شدت یا نوع تحریم آنان نیز دستخوش تغییر شودراهبردها و  ها، وضعیت شرکتممکن است  پژوهش صرفاً به  . همچنین،  های 
در  .گذار( در این مطالعه منعکس نشده استنفعان )کارکنان، مشتریان، نهادهای دولتی و سیاستدیدگاه مدیران پرداخته و دیدگاه سایر ذی

ها به دلیل ملاحظات امنیتی و رقابتی، تمایل کمی به ارائه جزئیات دقیق در مورد راهبردها و عملکرد واقعی خود در برخی شرکتنهایت،  
 .  شرایط تحریم داشتند

تواند ها میویژه با تغییر شدت یا نوع تحریمها در طول زمان، به راهبردها و  ها، فرصتها و تغییرات چالششود بررسی پویاییپیشنهاد می 
 شرایط واقعی را بهتر منعکس نماید. 

 
 
 

 
1 innovation under constraint 2 Huang et al 
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 تشکر و قدردانی .6

ها، اطلاعات بنیان که با صرف وقت و ارائه تجربیات خود در مصاحبههای دانشنویسنده مراتب قدردانی خود را از تمامی مدیران شرکت
 .داردارزشمندی در اختیار پژوهش قرار دادند، صمیمانه ابراز می
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