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9 بررسي عوامل مؤثر در تنوع سبد كسب ‌و‌كار مبتنی بر توانمندی‌های تکنولوژيک
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موردكاوي شرکت تام ايران‌خودرو
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چكيده 
اين مقاله به موضوع تنوع كسب‌و‌كار مبتني بر تکنولوژي و نقش عوامل مؤثر در تنوع شركت‌هاي بزرگ 
مي‌پردازد. در دو دهه گذشته، هم‌راستايي استراتژی تکنولوژی و استراتژی كسب‌و‌كار، يکي از محورهاي 
مهم پژوهش��ي را در دو حوزه مديريت اس��تراتژیک و مديريت تکنولوژي به خود اختصاص داده‌است. 
تمرکز اين تحقيقات بيش��تر بر بنگاه‌هاي داراي کس��ب‌وک‌ار واحد بوده و در همين رابطه چارچوب‌ها، 
مدل‌ها و ابزارهاي تصميم‌گيري مختلفي توسعه‌يافته و به‌كار‌گرفته شده‌اند. عليرغم اينکه شرکت‌هاي 
داراي کس��ب‌‌وک‌ارهاي متنوع نقش مهمي را در اقتصاد کش��ورها ايفاء ميک‌نند و به دليل برخورداري 
از دارايي‌ه��اي تکنولوژي��ک مختلف نيازمند يک برنامه جامع و کلان اس��تراتژیک در زمينه تکنولوژي 
هس��تند، تعداد اندكي از پژوهش‌ها به اين موضوع به‌طور‌عام و چگونگي ش��كل‌دهي كس��ب‌وكارهاي 
جديد تکنولوژي محور و عوامل مؤثر بر آن به‌طور خاص پرداخته‌اند. هدف اين مقاله ارائه يک چارچوب 
نظري اس��ت كه در آن عوامل زمينه‌اي مؤثر بر تنوع‌بخش��ي مبتني بر تکنولوژي در شركت‌هاي بزرگ 
شناس��ايي و معرفي ش��ده‌اند. همچنين كارآمدي چارچوب مذكور از طريق مطالعه موردي شرکت تام 
از زير‌مجموعه‌ه��اي گروه صنعتي ايران‌خودرو، ب��ه روش مطالعه موردي توصيفي و تجزيه‌و‌تحليل تم، 

مورد‌بررسي قرار گرفته‌است. 

کلمات کليدی: 
تنوع كسب‌و‌كار، عوامل زمينه‌اي، هم‌راستايي استراتژی تکنولوژي و استراتژی كسب‌و‌كار، 

مطالعه موردي، تحليل تم، گروه صنعتي ايران‌خودرو، شركت تام.
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1( مقدمه
مطالعات نشان مي‌دهند که بسياري از بنگاه‌هاي بزرگ و موفق امروز دنيا در روند رشد خود، استراتژی 
تنوع‌گرايي1 را تجربه کرده‌اند به‌گونه‌اي كه عده‌اي رشد اقتصادي، توسعه تکنولوژي و پيشرفت صنعتي 
كش��ورهاي توس��عه‌يافته در دهه‌هاي قبل و كشورهاي در‌حال‌توسعه را مديون بنگاه‌هاي بزرگ و رشد 
متنوع آن‌ها در حوزه‌هاي مختلف كس��ب‌و‌كار  مي‌دانند  )آمس��دن و هیکینو، 1994؛ گولد و دیگران، 

1994؛ بروچ، 2000؛ کاک و گولین 2001؛ دِویت و میر، 2005(2
 از سوي ديگر  گستره وسيع3 يا تنوع4 در حوزه‌هاي تکنولوژي، اصلي‌ترين ويژگي بنگاه‌هاي بزرگ 
به‌ش��مار مي‌رود. امروزه كمتر بنگاهي را مي‌‌توان س��راغ گرفت كه صرفاً تعداد محدودي تکنولوژي در 
اختيار داشته باشد. چند-تکنولوژي5 بودن محصولات به يکي از ويژگي‌هاي مهم آن‌ها تبديل شده‌است 
و به همين دليل بنگاه‌ها براي تأمين خواس��ت و نياز مشتريان، مجموعه‌اي از تکنولوژي‌هاي مرتبط و 
غيرمرتبط را در اختيار دارند که از آن تحت‌عنوان س��بد تکنولوژي‌هاي بنگاه ياد مي‌ش��ود )توریسی و 
گرنس��تراند، 2004(6. بنابراين تنوع كس��ب‌و‌كار و تنوع تکنولوژي دو ويژگي مهم بنگاه‌هاي امروزي را 

تشکيل مي‌دهند.
تلاش‌ه��اي نظ��ري و عملي زيادي در جهت فهم دو نوع تنوع مذكور و نيز ارتباط و پويايي بين آن 
دو انجام شده‌است  )گرنستراند و سولاندر، 1990؛ گرانستراند و دیگران، 1997؛ پتل و پویت، 1997؛ 
کنتول و دیگران، 2004؛ توریس��ی و گرنس��تراند، 2004؛ راویخاندران و دیگران، 2009؛ س��ولاندر و 
اوسکارس��ون، 2009؛ ویگو و دیگران، 2009؛ ژاو، 2009؛ آراس��تی و دیگران، 2010؛ چیو و دیگران، 
2010؛ پاک نیت و دیگران، 2010(7 . بعضي از محققين از منظر استراتژیک به اين موضوع پرداخته‌اند. 
به نظر ايشان استراتژی سازمان به‌عنوان محملي براي جامع‌نگري و يكپارچه‌سازي ابعاد و اجزاء مختلف 
س��ازماني در تلاش اس��ت كه بين كليت و اجزاء مختلف سازمان هماهنگي و هم‌راستايي ايجاد نمايد؛ 

1 . Diversification 
2 . Amsden and Hikino; Goold et al; Bruche; Kock and Guillen; De Wit and Meyer 
3 . Wide range
4 . Diversity
5 . Multi-Techology
6 . Torrisi and Granstrand
7 . Granstrand and Sjölander; Granstrand et al; Patel and Pavitt; Cantwell et al; Torrisi 

and Granstrand; Ravichandran et al; Sjolander and Oskarsson; Weiguo et al; Zhao; 
Arasti et al; Chiu et al; Pakneiat et al. 
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كه هماهنگ‌سازي و برقراري ارتباط بين استراتژی كلان )مانند استراتژی تنوع‌گرايي( و استراتژی‌هاي 
وظيفه‌اي بنگاه )نظير اس��تراتژی تکنولوژي( از مهم‌ترين اين موضوعات به‌شمار مي‌روند  )مینتزبرگ، 
1979؛ کویین، 1980؛ مینتزبرگ و کویین، 1988؛ هاکس و مجلوف، 1996؛ اندروز و بوروس، 2004؛ 
میر، 2007(1. ولي تعداد اندكي از پژوهش‌ها به چگونگي شكل‌‌گيري کسب‌‌و‌كارهاي جديد تکنولوژي 

محور در بنگاه‌هاي بزرگ پرداخته‌اند.
درک و تحليل مقوله فوق‌الذكر همانند هر موضوع اس��تراتژیک، مي‌تواند از س��ه منظر دنبال شود: 
محتوا2، فرآيند3 و زمينه4 كه ابعاد س��ه‌گانه اس��تراتژی را تش��کيل مي‌دهند )پتیگریو، 1987؛ دِویت و 
میر، 2005(5 بعد محتوا به چيستي پديده مي‌پردازد و تعريف، نوع‌شناسي، انواع و ابعاد تنوع را توضيح 
مي‌دهد. بعد دوم )فرآيند(، به چگونگي و چرايي تنوع مي‌پردازد و اينكه چگونه رفتار تنوع‌طلبي شكل 
مي‌گيرد و دلايل و انگيزه‌هاي اين كار چيست؟ بعد زمينه به عوامل مؤثر بر تنوع مي‌پردازد و تأثير اين 
عوامل را بر محتوا و فرايند مورد بررسي قرار مي‌دهد. اين مقاله ضمن مروری كوتاه بر دو بعد نخست 
)محتوا و فرآيند(، بر بعد سوم زمينه و شرايط متمرکز مي‌شود. به‌عبارتي‌ديگر، هدف مقاله، بررسي تأثير 

عوامل مختلف بر پديده تنوع و فرآيند آن است.
روش تحقيق اين پژوهش از نوع كيفي و به شكل مورد‌كاوي است. ابتدا از طريق مرور ادبيات، يک 
چارچوب نظري اوليه توسعه داده شده‌است و سپس کارآمدي چارچوب نظري با بررسي چند تصميم 
و اقدام گروه صنعتي ايران‌خودرو )ش��ركت تام( در جهت تنوع‌بخش��يدن به حوزه‌هاي کسب‌وک‌ار - بر 
پايه توانمندي‌هاي تکنولوژيک- مورد س��نجش قرار گرفته‌اس��ت. روش جمع‌آوري اطلاعات مبتني بر 
مش��اهده و مصاحبه بوده و داده‌هاي حاصل از مصاحبه‌هاي نيمه‌س��اختاريافته6 با افراد خبره در گروه 
صنعتي ايران‌خودرو، به روش تحليل تم7 مورد تجزيه‌و‌تحليل قرار گرفته‌اند. با اين کار اولاً ميزان انطباق 
چارچوب نظري با آنچه در گروه صنعتي ايران خودرو جريان دارد از طريق ارائه برخي ش��واهد، مورد 
بررس��ي قرار گرفته‌است. ثانياً بر‌اس��اس تجربيات اجرايي اين گروه صنعتي، نسبت به تعميق و تكميل 

1 . Mintzberg; Quinn; Mintzberg and Quinn; Hax and Majluf; Andrews and Burruss; 
Meyer 

2 . Content
3 . Process
4 . Context
5 . Pettigrew; De Wit and Meyer
6 . Semi-Structured Interview 
7 . Theme analysis 
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نتايج مرحله نخست )چارچوب نظري( تلاش شده‌است.
در بخ��ش بعدي مقاله، ادبيات مربوط به تنوع كس��ب‌و‌كار و تنوع تکنولوژي مرور‌ش��ده و طي آن 
نتيجه مطالعات و پژوهش‌هاي جهاني در اين دو حوزه گزارش مي‌شود. بخش سوم به چارچوب نظري 
اين پژوهش كه عوامل مؤثر بر شكل‌گيري كسب‌و‌كارهاي جديد مبتني بر تکنولوژي را نشان مي‌دهد، 
مي‌پردازد. بخش چهارم به روش‌شناس��ي تحقيق اختصاص دارد. نهايتاً، نتايج مورد‌كاوي ش��ركت تام 
‌ايران‌خودرو كه متولي اصلي چندين حوزه تنوع كسب‌و‌كار در گروه صنعتي ايران‌خودرو است، در بخش 

پنجم تشريح مي‌شود.

2( مفهوم و فرايند تنوع کسب‌وک‌ار مبتني بر تکنولوژي
در اين بخش، ادبيات حوزه‌هاي مديريت اس��تراتژیک و مديريت تکنولوژي در رابطه با تنوع کسب‌وک‌ار 
مبتني بر تکنولوژي مرور مي‌ش��ود.همانطور که قبلا اش��اره ش��د، اين موضوع از سه جنبه )بعد( قابل 

بررسي است: محتوا، فرآيند و زمينه.

1-2( تنوع كسب‌و‌كار: تعريف و نوع‌شناسي

محتوا و چيس��تي تنوع کس��ب‌وک‌ار، با طبقه‌بندي و تعيي��ن مرزهاي يک کس��ب‌وکار گره مي‌خورد. 
معمولاً بنگاه‌هاي اقتصادي با ترسيم خطوط مرزي ميان حوزه‌هاي مختلف کسب‌وک‌ار خود، آن‌ها را از 
يکديگر متمايز ميک‌نند. اگرچه در واقعيت، کسب‌وک‌ارهاي يک بنگاه داراي مرزهايي مشخص و کاملًا 

تفکيک‌شده نيستند.
طبقه‌بندي کسب‌‌وک‌ارها، براساس پارامترهاي مختلفي از جمله نوع صنعت، تفاوت در تکنولوژي‌هاي 
کليدي، موقعيت در زنجيره ارزش، تنوع محصول/خدمت، انجام مي‌ش��ود. اين پارامترها را مي‌توان به 
دو گروه کلي عوامل طرف عرضه و عوامل طرف تقاضا، تقسيم کرد. طرف عرضه معمولاً بر ويژگي‌هاي 
دروني کس��ب‌وک‌ار مانند ورودي‌ها، فرآيندها، زنجيره ارزش و محص��ولات تأکيد ميک‌ند. طرف تقاضا 
ويژگي‌ه��اي محيط خارجي کس��ب‌وک‌ار مانند صنعت، ب��ازار، محصولات و خدم��ات را در‌بر مي‌گيرد. 
همانطورک‌ه مشاهده می‌شود، محصولات/خدمات هم در طرف عرضه و هم در طرف تقاضا قرار مي‌گيرند 
و در‌واقع فصل مش��ترک دو رويکرد را تش��کيل مي‌دهند. به‌طور‌خلاصه مي‌توان گفت که طرف عرضه 
به شايس��تگي‌هاي کس��ب‌وک‌ار توجه ميک‌ند و طرف تقاضا ش��امل ويژگي‌هاي بازار و محيط خارجي 
کس��ب‌وک‌ار است )ش��كل 1(. بنابراين مي‌توان شايستگي و بازار را به‌عنوان دو بعد اصلي هر کسب‌وک‌ار 
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در‌نظر گرفت )ریختنتالر، 2005(1.

تنوع مرتبط

با بازار

تنوع

غيرمرتبط وت
تفا
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تنوع مرتبط

با شايستگي ابه
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مشابه متفاوت

بازار/ طرف تقاضا

شكل 1- محتواي تنوع در کسب‌وک‌ار )ریختنتالر، 2005(

ابعاد شايس��تگي و بازار با دو رويکرد اصلي در مديريت اس��تراتژیک مطابقت دارند: رويکرد منبع 
مح��ور به عنوان رويکرد درون به بي��رون و رويکرد موقعيت‌يابي به‌عنوان رويکرد بيرون به درون. ما در 
ای��ن مقاله بر رويکردهاي درون به بيرون که شايس��تگي‌ها يا طرف عرض��ه را در‌نظر مي‌گيرند، تأکيد 
ميک‌نيم.2 در‌واقع به‌دنبال اين س��ؤال هس��تيم كه تغيير در شايستگي چگونه مي‌تواند بنگاه مادر را به 

سمت حوزه‌هاي جديد کسب‌وک‌ار هدايت کند
با توجه به مطالب فوق، كس��ب‌و‌كار را به‌عنوان »گروهي از فعاليت‌هاي مرتبط با يكديگر از منظر 
شايستگي-بازار، که ارزش مشخصي را براي مشتري خلق ميک‌نند« تعريف ميک‌نيم. اين تعريف حاوي 

نكات زير است:

1. آنچه كه ماهيت اساسي کسب‌وک‌ار را تشکيل مي‌دهد نوع فعاليت است. به‌عبارت‌ديگر تمايز 
کسب‌وک‌ارهاي مختلف از طريق محصولات و خدمات آن‌ها به سختي امکان‌پذير بوده يا گمراهک‌ننده 

است.

1 . .Lichtenthaler
2 . اما در صورتي که تغييرات بازار تاثيرات قابل توجهي بر شايستگي‌ها يا سيستم‌ فعاليت‌هاي سازمان داشته باشد، طرف 

تقاضا نيز مي‌بايد مورد توجه قرارگيرد.
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2. گروه‌بن��دي فعاليت‌ه��ا يا تعيين نوع ارتباط حوزه‌هاي كس��ب‌و‌كار از دو جهت شايس�تگي و 
بازار تعيين مي‌ش��ود. با تغيير شايس��تگي و/يا بازار، شرکت وارد کس��ب‌وک‌ار جديدي شده و به حوزه 

کسب‌وک‌ارهاي خود تنوع مي‌بخشد.

3. خلق ارزش اس��اس مفهوم کسب‌وک‌ار است. هر کسب‌وک‌ار بايد نوعي از ارزش را براي مشتري 
بيروني خلق کند. ايجاد ارزش براي مشتري )مشتريان( صرفاً جنبه مالي ندارد بلکه ارزش‌هاي غير‌مالي 

)نظير رفاه، امنيت یا پرستیژ( را نيز شامل مي‌شود.
4. تغييرات بازار، معمولاً تغييراتي را در درون بنگاه مانند تغيير در فعاليت‌ها/فرايندها، ساختار اداري، 
سيستم‌هاي مديريتي و غيره، ايجاب ميک‌ند. گسترش بازار بدون ايجاد تغيير در درون سازمان تنوع 
بخش��ي به کسب‌وک‌ار به حساب نمي‌آيد. براي مثال، اگر خودروسازي محصولاتي را به بازارهاي جديد 
صادر کرده يا خط توليدي را در منطقه‌ جديدي ايجاد کند که نيازمند تکنولوژي‌هاي محصول، فرايند 
جديد و نيز سيستم‌هاي متفاوت براي توليد، لجستيک، خدمات پس از فروش و مالي و ... بوده و حاوي 
خلق ارزش و رقابت در ش��رايط جديدي باش��د، مي‌توان گفت که اين شرکت به کسب‌وک‌ار خود تنوع 
بخشيده‌اس��ت )تنوع براساس شايستگي(. اما اگر اين نوع رشد در شرايطي مشابه با همان محصولات، 
فرايندها و سيس��تم‌هاي قبلي انجام شده‌است، ديگر نمي‌توان آن را تنوع‌بخشي به کسب‌وک‌ار دانست؛ 

حتي اگر بازار اين شرکت گسترش پيدا کرده‌باشد.
لازم است که بين دو مفهوم »مرتبط‌بودن تنوع« و »پايه تنوع« تمايز قايل شويم. مرتبط‌بودن تنوع 
به معناي ارتباطات و نقاط مشترک بين کسب‌وک‌ارها )در حوزه‌ شايستگي و بازار( است، در‌حاليک‌ه پايه 
تنوع )مانند تنوع بر‌اساس منابع و تنوع براساس تکنولوژي( منطق چرايي و چگونگي تنوع را مشخص 
ميک‌ند. به‌عبارت‌ديگر »مرتبط‌بودن« محتواي تنوع کسب‌وک‌ار را مشخص ميک‌ند و »پايه تنوع« فرايند 

تنوع‌بخشي به کسب‌وک‌ار را شرح مي‌دهد.

2-2( فرآيند تنوع: چگونگي و چرايي تنوع‌بخشي به سبد كسب‌و‌كار

مطالعات و مناقشات نظري و عملي زيادي درباره فرايند تنوع‌بخشي به کسب‌وک‌ار، در حوزه‌هاي اقتصاد 
و مديريت وجود دارد )لف، 1978؛ تیس و دیگران، 1994؛ کمپبل و دیگران، 1995؛ چیسا و منزینی، 
1997؛ خانا و پالپو، 1997؛ گرنس��تراند، 1998؛ بروچ، 2000؛ کاک و گولن، 2001؛ اینگ و دیگران، 
2002؛ کنتول و دیگران، 2004؛ توریس��ی و گرنس��تراند، 2004؛ لیختنتالر، 2006؛ فورکادل، 2007؛ 
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ژاو، 2009؛ پاک نیت و دیگران، 2010(1
پژوهش‌هايي که به هدف بررس��ي چگونگي و چرايي تنوع‌بخشي به کسب‌وک‌ار )در رابطه با فرايند 
تنوع( انجام شده‌اند، عموماً به يافته‌ها و نتايج بسيار پراکنده و گاهي متناقض دست يافته‌اند. بر‌اساس 

اين تحقيقات، بعضي از عوامل مؤثر در ايجاد تنوع در كسب‌و‌كارها عبارتند از: 
• اش�تراک عملياتي بين خطوط توليد، سيس��تم تأمين، كانال‌هاي توزيع و ساير كاركردهاي 	

سازماني میان كسب‌و‌كار موجود و كسب‌و‌كارهاي بالقوه )کانديدا براي ورود( )پورتر، 1985(؛2
• ارتباطات بين بازارهاي محصولات موجود و محصولات بالقوه )محصولات مكمل، راهكارهاي 	

سيستمي و ...( )پورتر، 1985(
• وج��ود شايس�تگي‌ها و تکنولوژي‌هايي در كس��ب‌و‌كار موجود كه مي‌توانن��د پايه ورود به 	

كسب‌و‌كارهاي جديد شود )پراهالاد و همل، 1990؛ چیسا، 2001، برگرلمن و دیگران، 2004(؛3
• جايگاه رقابتي و قدرتي كه بنگاه در بازار دارد و مي‌تواند زمينه را براي ورود به هر كسب‌و‌كاري 	

ديگري فراهم کند )ییپ، 1992؛ گرنت، 1998؛ بروچ، 2000(؛4
• توانمندي‌ه�اي عمومي و مذاكراتي بنگاه كه زمينه ورود به انواع كس��ب‌و‌كارهاي مرتبط و 	

غيرمرتبط را فراهم مي‌سازد  )کاک و گولن، 2001(؛5
• ويژگي‌ها و خصوصيات مديران بنگاه نظير س��بک رهبري، منطق غالب، تجارب پيش��ين و 	

ويژگي كارآفريني كه بر رفتار تنوع‌بخشي بنگاه به شدت متأثر است  )پنروز، 1959؛ پراهالد و 
بتیس، 1986؛ چیسا و منزینی، 1997(6

• قدرت نهادي بنگاه مادر )خانا و پالپو، 1997؛ ژاو، 2009(7	
• ت�وان يا ظرفيت مديريت�ي در بنگاه مادر )پنروز، 1959؛ پراهالد و بتیس، 1986؛ چیس��ا و 	

منزینی، 1997(8

1 . Leff; Teece et al; Campbell et al; Chiesa and Manzini; Khanna and Palepu; Granstrand; 
Bruche; Kock and Guillen; Ing et al; Cantwell et al; Torrisi and Granstrand; 
Lichtenthaler; Forcadell; Zhao; Pakneiat et al

2 . Porter
3 . Prahalad and Hame; Chiesa; Burgelman et al.
4 . Yip; Grant; Bruche
5 . Kock and Guillen
6 . Penrose; Prahalad and Bettis; Chiesa and Manzini؛
7 . Khanna and Palepu; Zhao
8 . Penrose; Prahalad and Bettis; Chiesa and Manzini
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• نام تجاري و برتري در موقعيت و شهرت كه زمينه ورود بنگاه به انواع كسب‌و‌كارها را فراهم 	
مي‌سازد )تیس و دیگران، 1997؛ وربرگ و دیگران، 2006(1

همانگونه كه مش��اهده مي‌ش��ود، تنوع‌گرايي در بنگاه‌هاي اقتصادي ممکن اس��ت ريشه در عوامل 
مختلفي داش��ته باش��د. يکي از دلايل اي��ن اختلافات را مي‌توان به تف��اوت در عوامل زمينه‌اي مرتبط 

دانست.
علي‌رغ��م وجود گوناگوني نظ��رات و يافته‌ها، ادبي��ات موجود در حوزه فرايند تن��وع به دو بخش 
تقس��يم می‌شود: 1( تنوع‌بخش��ي بر‌اساس منابع مش��ترک، ارتباطات و به‌طورک‌لي نقاط مشترک بين 
کس��ب‌وک‌ارهاي يک گروه و 2( تنوع‌بخشي بر‌اساس منابع گروه به‌عنوان يک كل، منابع بنگاه مادر )يا 
واحد مرکزي( يا منابع يكي از كس��ب‌و‌كارهاي موجود گروه به‌عنوان يک ش��ركت. ما اين دو فرايند را 

به‌ترتيب به‌عنوان »تنوع‌بخشي نوع يک« و »تنوع‌بخشي نوع دو« نام‌گذاري ميک‌نيم.
در نوع اول، فرايند تنوع‌بخش��ي براس��اس« ارتباط »بين کس��ب‌وک‌ار‌هاي مختلف است. منطق اين 
ارتباط را مي‌توان به دو خط فکري در ادبيات مرتبط دانست. خط فکري اول شامل رويکرد »سنتي« به 
ارتباطات عملياتي )به‌عنوان مثال اشتراک در خطوط توليد، در سيستم تأمين، در کانال‌هاي توزيع و ...( 
و يا ارتباطات بازار )مانند محصولات مکمل و راهک‌ارهاي سيستمي( است که موضوع بحث IO2  است. 
جريان فکري دوم، رويکرد »شايستگي« و »تکنولوژي« به ارتباط بين كسب‌و‌كارها است؛ که در ديدگاه 
منبع‌محور و رويکرد توانمندي‌هاي پويا مطرح مي‌شود )پراهالاد و همل، 1990؛ تیس و پیسانو، 1994(.3

از مهم‏ترين مدل‏ها و نظريه‌هاي ارائه‌ش��ده از س��وي انديش��مندان اين نگرش )خط فکري دوم(، 
مي‏توان به نظريه شايس��تگي محوري4 پراهالاد و همل )1990(، نظريه تكاملي برگلمن و همکاران5 و 
نظريه فرارقابتي دي آوني6 )چیسا، 2001(7 اشاره نمود. به‌طور‌كلي مي‏توان مفاد و چارچوب اين نگرش 

را به‌صورت زير تشريح نمود:
• نقطه شروع ديدگاه مبتني بر منابع، قابليت‏ها8 و منابع بنگاه است. در اين ديدگاه، محصولات/	

1 . Teece et al; Verburg et al
2 . Industrial Organization
3 . Prahalad and Hamel; Teece and Pissano
4 . Core competency
5 . Burgelman et al
6 . D’A Veni  
7 . Chiesa
8 . Competencies 
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خدمات مانند برگ‏هاي درختي هستند که ريشه آن‌ها در قابليت‏هاي بنگاه است؛ قابليت‏هايي 
متمايز که مبناي رقابت بلندمدت هستند. بنابراين آنچه كه مي‌تواند به‌عنوان منبع واقعي، پايدار 

و مزيت‌آفرين در‌نظر گرفته‌شود، قابليت‏ يک بنگاه است و نه موقعيت آن در بازار.
• قابليت‏ها، نتيجه انباش��ت فرآيند توسعه منابع هستند که براساس مهارت‏ها و دانش نهفته در 	

سازمان ش��کل مي‏گيرند. دانش‏ها و مهارت‏هايي که به سختي قابل تقليد‌اند، منابع مزيت‏هاي 
پايدار بوده و فرصت‏هاي نوآوري منحصربه‏فردي را فراهم مي‏سازند.

• تغييرات س��ريع در بازارها، مرزهاي صنعت، نياز مش��تريان، تکنولوژي‌ها و محصولات و تلاطم 	
حاصل از آن‌ها موجب مي‌ش��ود كه اين موارد را نتوانيم به‌عنوان تكيه‌گاه مناسبي براي تدوين 
استراتژی درنظر بگيريم. در مقابل، قابليت‌ها، ويژگي‏هاي منحصر‌به‌فردي هستند که دليل تفاوت 
يک بنگاه را از بنگاه‌هاي ديگر توضيح مي‌دهند. از‌اين‌رو توجه و اتكاء به منابع و قابليت‌هاي بنگاه 

نقطه شروع و تكيه‌گاه مطمئن‌تري براي تدوين استراتژی خواهد بود.
• نگرش منبع‌محور مبتني بر رقابت بلندمدت اس��ت. در رقابت بلندمدت، تمرکز بنگاه، از کسب 	

سود به کمک آميزه‏هاي مختلف محصول/بازار، به‌سوي کسب توانايي ذاتي در شکل‏دهي رقابت، 
تغيي��ر پيدا ميک‏ند. در رقابت مبتني بر قابليت‏ها، عرصه رقابت به‌عنوان متغيري در‌نظر گرفته 

مي‏شود که ممکن است توسط بنگاه تحت‌تأثير قرار گرفته يا کنترل شوند.
• در اي��ن نگرش، عدم‌تجانس1 يکي از اصلي‏ترين و مهم‏ترين وظايف مديريت ارش��د و موضوعي 	

کليدي است. اين عدم‌تجانس بر‌اساس ايجاد اهداف بر مبناي منابع و قابليت‏هاي مورد‌انتظار در 
آينده )و نه موجود( ش��کل مي‏گيرد که به‌طور مؤثري باعث تحريک و تهييج افراد و واحدهاي 

سازماني در سطح بنگاه مي‏گردد.
• بنگاه‏ها و واحدهايي که مبتني بر انباشت منابع و قابليت‏ها حرکت ميک‏نند، انباشت قابليت‏ها را 	

محدود نميک‏نند و يادگيري و کسب توانمندي را در تمامي حوزه‏ها اعم از توسعه قابليت‏هاي 
اصلي و غيراصلي دنبال ميک‌نند.

• نگ��رش مبتن��ي بر منابع، معمولاً ب��راي محيطي با نرخ نوآوري زياد و بس��يار پوي��ا که در آن 	
تکنولوژي، پارادايم‏هاي محصول را در کوتاه‏مدت منس��وخ کرده و ترکيب جديدي از محصول/

بازار را معرفي مي‏نمايد، مناسب است.

1 . Misfit
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در نوع دوم، تنوع‌بخش��ي براس��اس منابع موجود در سطح يک ش��ركت نظير بنگاه مادر يا گروه 
به‌عنوان كل يا يكي از كسب‌و‌كارهاي جاري مي‌باشد. مثال‌هايي از اين موضوع عبارتند از قدرت در بازار، 
نام تجاري و برتري در موقعيت و شهرت، توانمندي‌هاي عمومي و مذاكراتي، توان يا ظرفيت مديريتي 

در بنگاه مادر و قدرت نهادي بنگاه مادر.
همانطورک‌ه ملاحظه می‌شود، ديدگاه‌هاي محققين در رابطه با عوامل مؤثر بر تنوع‌گرايي بنگاه‌هاي 
اقتصادي تفاوت‌هاي ماهوي داشته و در بعضي از موارد در تعارض با يكديگرند. عده‌اي از محققين ريشه 
تنوع را در بيرون بنگاه جستجو ميک‌نند و آن را متأثر از عوامل بيروني مي‌دانند؛ در‌حالي‌كه محققين 
ديگر دليل تنوع را به مس��ائل و ويژگي‌هاي درون بنگاهي مرتبط مي‌دانند. به همين ترتيب، مدل‌هاي 
توس��عه داده‌ش��ده براي تصميم‌گيري در مورد تنوع، در موقعيت‌هاي خاصي از شرايط بيروني و دروني 
بنگاه تحقيق و تبيين ش��ده‌اند و توجه روش��نگرانه‌اي به بستر بنگاه و ش��رايط شكل‌گيري تنوع ارائه 
نکرده‌اند. اين ضعف در رابطه با تنوع مبتني بر شايستگي و تکنولوژي از شدت بيشتري برخوردار است.

از‌اين‌رو اس��ت که تحقيق حاضر بنا دارد در گام نخس��ت توضيح مناس��بي از چرايي تنوع و دلايل 
شكل‌گيري آن ارائه دهد و در مرحله بعد با مهم بر‌شمردن تأثير زمينه در استراتژی تنوع، به شناسايي 
عوامل مؤثر بر اين تنوع پرداخته و ‌تأثير آن‌ها را در اين استراتژی نشان دهد. به‌عبارت‌ديگر، اين تحقيق 

در پي پاسخ به دو سؤال اساسي زير است:

منشاء و پايه اصلي تنوع‌بخشي به كسب‌و‌كار در بنگاه‌هاي اقتصادي چيست؟.11
چه عواملي در شكل‌گيري كسب‌و‌كارهاي جديد مؤثر هستند و نقش اين عوامل چگونه است؟.22

3( چارچوب نظري - عوامل مؤثر بر توسعه كسب‌و‌كارهاي مبتني بر توانمندي تکنولوژيک
مجموعه‌اي از دارايي‌ها )اعم از مشهود و نا مشهود( که در مالكيت شركت بوده، توسط شركت كنترل 
مي‌ش��وند يا به شكل خاصي در دسترس شركت مي‌باشند، منبع ناميده مي‌شوند )آمیت و اسکومیکر، 
1993؛ کولیس، 1994؛ هلفات و دیگران، 2007(1. بر‌اس��اس اين تعريف کلي از منبع، مي‌توان نتيجه 
گرفت که عوامل مؤثر در تنوع‌گرايي بنگاه‌ها -که در بالا اش��اره ش��د )نظير اش��تراک بين فرآيندها و 
عمليات جاري ش��ركت، ارتباط بين بازارهاي محصولات يک ش��ركت، شايس��تگي‌ها و تکنولوژي‌هاي 
موجود يک شركت، جايگاه شركت در فضاي رقابتي، توانمندي‌هاي مديران و نام تجاري و برند(، منابع 

1 . Amit and Schoemaker; Collis; Helfat et al
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تکنولوژيک و غير‌تکنولوژيکی هس��تند كه ممکن اس��ت در اختيار يک شركت باشند. به‌عبارت‌ديگر، با 
کمي دقت در تعريف منبع، كاركرد بس��ياري از عوامل محيطي را نيز مي‌توان در ماهيت منبع س��راغ 
گرفت. به‌عنوان‌مثال اگر شركتي به دليل فشارهاي محيطي يا دخالت حاكميت، مسير تنوع را انتخاب 
نموده و وارد كسب‌و‌كار جديدي شود، عملًا به دليل تواني است كه در طول زمان در خود ايجادک‌رده و 
توانسته‌است اعتماد حاکميت يا جامعه را به خود جلب کند. بنابراين عواملي كه در مطالعات نظري و 
تجربي منشاء و دليل تنوع برشمرده شده‌اند، عملًا ريشه در بنگاه و منابع آن دارند. از‌همين‌رو است كه 
مي‌توان ادعا نمود با اينكه دو نوع تنوع )اش��اره ش��ده در بخش قبل( انواع مختلفي داشته و با تئوري‌ها 

و نظريات متفاوتي توضيح داده شده‌اند، ولي مي‌توانند ذيل رويكرد منبع‌محور تفسير و تحليل شوند.
با انتخاب رويکرد منبع‌محور در مطالعه پديده تنوع‌بخشي، مي‌توان اثر زمينه و شرايط را بر فرآيند 
تنوع توضيح داد. بررس��ي‌ها نشان مي‌دهد که نخستين چارچوب براي مرتبطک‌ردن تنوع کسب‌‌وک‌ار و 
توانمندي‌هاي تکنولوژيک، حاصل تلاش پراهالاد و همل )1990( اس��ت. اين دو پژوهش��گر موفقيت 
ش��رکت‌هاي مادر بزرگ و متنوع در رقابت‌هاي جهاني را به بارورکردن و بهره‌برداري از مجموعه‌اي از 
شايستگي‌هاي محوري نسبت مي‌دهند. مطابق اين نظر، محصولات محوري1 نقش عامل واسطه‌اي2 را 

ميان شايستگي‌هاي محوري و کسب‌‌وک‌ارهاي متنوع بنگاه اقتصادي ايفاء ميک‌نند.

شكل 2- ارتباط شايستگي‌ها،‌ محصولات محوري،‌ و تنوع کسب‌وکار )پراهالاد و همل، 1990(3

1 . Core Products
2 . Mediator Factor
3 . Prahalad and Hamel
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در مدل همل و پراهالاد )شكل 2(، عوامل زمينه‌اي كه شرايط شكل‌گيري تنوع كسب‌و‌كار مبتني 
بر تکنولوژي را توضيح مي‌دهند، مغفول واقع شده‌اند. در اين چارچوب کلي، مشخص نيست که عواملي 
همچون اندازه بنگاه، قدمت آن و حوزه صنعتي که در آن به فعاليت مشغول است، چه تأثيري در فرايند 

تنوع‌گرايي دارند.
تحقيقات زيادي درباره شركت‌هاي داراي تنوع بالا1 و استراتژی‌هاي تنوع‌بخشي/تنوع‌زدايي2 آن‌ها 
در شرايط و بسترهاي مختلف انجام شده‌است[ براي نمونه مراجعه کنيد به )خانا و پالپو، 1997؛ بروچ، 
2000؛ کَنتوِل و دیگران، 2004؛ ژاو، 2009(3. از ميان عوامل زمينه‌اي که در اين تحقيقات مورد‌توجه 
قرار گرفته‌اند مي‌توان به سطح توسعه‌يافتگي كشوري که بنگاه در آن ايجاد شده‌است، اندازه بنگاه، نوع 
صنعت، چرخه عمر سازماني و مأموريت شركت اشاره نمود. تأثیر مأموريت را مي‌توان براساس رويکرد 
استراتژیک يا فلسفي تدوين کرد. رويکرد استراتژیک به تدوين مأموريت، مي‌تواند تنوع‌بخشي براساس 
تکنولوژي )فرآيند نوع 1( را القاء ک‌ند؛ در‌حاليک‌ه رويکرد فلس��في نسبت به مأموريت، مي‌تواند فرايند 
تنوع‌بخش��ي بر‌اس��اس منابع بنگاه مادر4 )فرآيند نوع 2( را سبب ش��ود )پاک‌نیت و دیگران، 2010(5. 
تيد6 و بسنت7 )2009( معتقدند که نوع صنعت نيز بر تنوع کسب‌وک‌ارهاي بنگاه مادر تأثيرگذار است. 
در‌حاليک‌ه بنگاه‌هاي بزرگ در صنايع ش��يميايي و الکترونيک بسيار متنوع هستند، بنگاه‌هاي فعال در 

صنعت فولاد و پوشاک تنوع بالايي ندارند )تيد و بسنت، 2009(.
اگر بنگاه‌هاي مادر را از لحاظ گستردگي تکنولوژي‌ها و مفهوم چند‌تکنولوژی بودن بررسي کنيم، 
مي‌تواني��م تفاوت الگوي تنوع‌بخش��ي در صنايع مختل��ف را توضيح دهيم. بنگاه‌ه��اي بزرگ علاوه بر 
کس��ب‌وک‌ارهاي محوري خود، از تکنولوژي‌هاي مختلفي استفاده ميک‌نند. بخشي از اين تکنولوژي‌ها 
مستقيماً به کسب‌وک‌ار محوري مرتبط مي‌شوند و بخشي نيز به صنايعي غير از کسب‌وک‌ار محوري تعلق 
دارند. پويت8 و ديگران )1989( توضيح مي‌دهند که معمولاٌ 55.5 درصد از فعاليت‌هاي نوآورانه بنگاه 
مربوط به صنايعي غير از کس��ب‌وک‌ار محوري آن‌ها اس��ت )جدول 1(. مطابق اين جدول، شرکت‌هاي 

1 . Conglomerate
2 . Divest 
3 . Khanna and Palepu; Bruche; Cantwell et al; Zhao
4 . Parent-based diversification 
5 . Pakneiat et al
6 . Tidd
7 . Bessant 
8 . Pavitt 
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فعال در حوزه ش��يميايي، برق-الکترونيک از لحاظ تکنولوژيک، نس��بت به شرکت‌هاي فعال در زمينه 
مهندس��ي مکانيک تنوع بيشتري دارند. در نتيجه گس��تردگي منابع تکنولوژيک در صنايع مختلف و 
به‌تبع آن ميزان تنوع در کس��ب‌وک‌ارهاي بنگاه‌هاي آن‌ها متفاوت اس��ت. در تحقيق ديگري نيز نشان 
داده شده‌اس��ت که مجموعه‌ تکنولوژي‌هاي ش��رکت‌هاي فعال در زمينه مواد ش��يميايي، الکترونيک و 
خودروس��ازي گس��ترده‌تر از صنايعي مانند فولاد و پوشاک است )پویت و دیگران، 1989؛ گرنسترند و 

دیگران، 1997؛ پتل و پویت، 1997؛ پتل، 1999؛ پیسیتلو، 1999؛ فای، 2004(1

 جدول 1- درصد نوآوري بنگاه‌ها در کسب‌وک‌ار محوري نسبت به ديگر 
کسب‌وک‌ارهاي مرتبط و نامرتبط )پویت و دیگران، 1989(2

فعاليت اصلي بنگاه‌هاي نوآور- مقصد نوآوري )٪((44

حوزه صنعت(55

صنعت اصلي(66

)کد سه رقمي  (7
يكسان بر مبنای 
)2ISIC تقسیم‌بندی

صنايع جانبي(88

)كد سه‏ رقمي  (9
متفاوت و کد دو 
رقمي يكسان( 

صنايع متفاوت1010

)کد دو رقمي  (11
متفاوت(

مجموع1212

1414شيميايي1313 33.41515 36.81616 29.81717 100

1919برق- الکترونيک1818 28.42020 40.62121 31.02222 100

2424مکانيک2323 51.22525 17.72626 31.02727 100

2929ابزارآلات2828 45.03030 0.93131 54.13232 100

3434مجموع3333 45.53535 17.33636 37.23737 100

لازم به ذکر اس��ت ک��ه در تحقيقات قبلي، عموماً محققان فرآيند تنوع و چگونگي رش��د بنگاه را 
توضيح داده و در كنار آن به بعد سوم كه عامل زمينه و شرايط محيطي مي‌باشد، پرداخته‌‌اند.

1 . Pavitt et al; Granstrand et al; Patel and Pavitt; Patel; Piscitello; Fai
 ISIC 2 . يكي از روش‌هاي دسته‌بندي كسب‌و‌كارها و تشخيص ميزان مرتبط و غير‌مرتبط بودن آن‌ها استفاده از كد رايج
مي‌باشد كه صنايع مختلف را مشخص و دسته‌بندي نموده‌است. بر‌اين‌اساس هر صنعتي داراي يک كد چهار‌رقمي مي‌باشد 

كه هر‌چه تعداد رقم‌هاي بين دو صنعت مشابه‌تر باشد دو صنعت مرتبط‌تر هستند.
ISIC (2008). International Standard Industrial Classification of All Economic Activities. 
New York, United Nations - Department of Economic and Social Affairs - Statistics 
Division.
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جدول 2 خلاصه اين ديدگاه‌ها را ارائه ميک‌ند.

جدول 2- عوامل زمينه‌اي موثر بر تنوع كسب و كار مبتني بر تکنولوژي

1 
طح

 س
مل

عا 3838
ل(

عام
وع 

3939)ن 4040عامل سطح 2 4141چگونگي تاثير مرجع

ت
رك

 ش
ران

مدي
ت 

صيا
صو

خ 4242
ي(

گاه
ن‌بن

درو
ل 

وام
)ع

منطق غالب، 
جنبه‌هاي شناختي 

و کارآفريني

سبک مديريتي، روحيه كارآفريني، زمينه‌هاي ذهني 
و رواني و ساير ويژگي‌ها و تجارب مديران، تأثير 

مهمي در تنوع كسب‌و‌كار دارند.

(Penrose 1959; 
Prahalad and Bet-
tis 1986; Chiesa 

and Manzini 1997)

رفتار سازماني

هر قدر سبک مديريتي و رهبري حاکم بر سازمان، 
ريسک‌‌پذيرتر يا مشارکتي‌تر باشد، امکان توسعه 
کسب‌و‌کارهاي جديد مبتني بر تکنولوژي افزايش 

مي‌يابد.

(Granstrand 1998; 
Piscitello 1999)

ت
رك

 ش
ني

زما
سا

ي 
ي‌ها

ژگ
وي

ي(
گاه

ن‌بن
درو

ل 
وام

)ع

تخصص‌هاي فني 
ويژه‌ي کارکنان

هر چه تخصص‌هاي فني كاركنان بيشتر باشد، 
موفقيت تنوع بالاتر است

(Goold et al. 1994)

تلاش بنگاه براي 
رشد در شرايط 
رقابتي و بسط 

فرصت‌هاي جديد 
بازار

هرچه تلاش بيشتر باشد، تنوع بالاتر و موفق‌تر است.
(Kim and Kogut 

1996)

توانمندي‌هاي 
عمومي و قدرت 

چانه‌زني

توانمندي‌هاي عمومي و ارتباطي شركت‌ها تأثير 
به‌سزايي در كم‌و‌كيف تنوع دارند. اين ويژگي در 
كشورهاي در‌حال‌توسعه اهميت دوچنداني داشته 
و دليل شكل‌گيري بسياري از گرووهاي متنوع 

بزرگ مي‌باشد.

(Kock and Guillen 
2001)

قصد استراتژیک 
براي تنوع

عزم و اراده‌ي بنگاه براي راه‌اندازي 
کسب‌وکارهاي جديد، عاملي بسيار مهم در 

پيشبرد فرايند تنوع است.
(Drejer 2002)
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الگوي ذهني 
مشترک در مورد 

تنوع

الگوي ذهني مشترک در بين مديران و کارکنان، 
احتمال موفقيت حرکت‌‌هاي جمعي )و از جمله تنوع 

کسب‌وکار( را افزايش مي‌دهد.
(Drejer 2002)

چالش‌هاي ساختار 
دروني شركت

هر قدر چالش‌هاي ساختار دروني شرکت بيشتر 
باشد، تمام مسيرهاي رشد شرکت مادر )از جمله 
تنوع کسب‌وکار( با موانع بيشتري روبرو مي‌شود.

(Drejer 2002)

ت
رك

 ش
ني

زما
سا

ي 
ي‌ها

ژگ
وي

ي(
گاه

ن‌بن
درو

ل 
وام

)ع

انگيزه‌هاي گروهي 
و فردي

انگيزه‌هاي گروهي و فردي که مي‌تواند نتيجه‌ي 
جاري‌شدن چشم‌انداز )قصد استراتژیک( شرکت 
باشد، احتمال موفقيت استراتژی‌هايي مانند تنوع 

کسب‌وکار را افزايش مي‌دهد.

(Drejer 2002)

توانمندي‌هاي 
سازماني مكمل

توانمندي‌هاي مکمل،‌ لازمه‌ي برقراري پيوند ميان 
تکنولوژي‌ها،‌ محصولات،‌ توليد،‌ و بازار هستند

(Cantwell et al. 
2004)

فرايند مديريت 
)شامل ترسیم 

چشم‌انداز و تدوین 
اهداف و استراتژی 

شرکت(

مشابه عامل تلاش شركت
(Schmiedinger et 

al. 2005)

ظرفيت سازمان 
براي عمل

عزم سازمان و انواع شايستگي‌هاي مرتبط )فرهنگ، 
کارکنان، سازمان، تکنولوژي و ...( نقش مؤثری در 

تنوع پذیری بنگاه دارد.

(Schmiedinger et 
al. 2005)

توانمندي تلاقي 
دادن شايستگي‌هاي 
كليدي و فرصت‌هاي 

محيطي

اگر بنگاه بتواند فرصت‌هاي محيطي متناسب با 
شايستگي‌هاي کليدي خود را پيدا کند، امکان تنوع 

کسب‌وکار را افزايش مي‌دهد.
(Wijngaarde 2008)

عامل افزاينده تنوع كسب‌و‌كاراندازه بنگاه
(Cantner and Plot-

nikova 2009)

ساختار سبد 
عامل افزاينده تنوع كسب‌و‌كارمحصول

(Cantner and Plot-
nikova 2009)
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ت
رك

 ش
ني

زما
سا

ي 
ي‌ها

ژگ
وي

ي(
گاه

ن‌بن
درو

ل 
وام

)ع

توانمندي تركيب 
)يكپارچه‌سازي( 
دانش و تکنولوژي

تركيب تکنولوژي‌هاي مكمل و يكپارچه‌سازي دانش 
)پلتفرم كردن تکنولوژي( امکان تنوع کسب‌وکار را 

افزايش مي‌دهد.

(Nasiriyar et al. 
2009)

ساختار مالكيت 
شركت

شركت‌هاي دولتي تمايل به افزايش تنوع و 
شركت‌هاي خصوصي تمايل به كاهش تنوع دارند.

(Zhao 2009)

ماموريت شركت

رويکرد استراتژیک به تدوين مأموريت، تنوع‌بخشي 
براس��اس تکنولوژي )فرآيند نوع 1( را القاء ميک‌ند، 
رويک��رد فلس��في نس��بت ب��ه مأموري��ت، فرايند 
 تنوع‌بخشي براساس منابع بنگاه مادر1 )فرآيند نوع 2(

 را سبب مي‌شود

(Pakneiat et al. 
2010)

يار
خت

ر ا
ي د

يها
لوژ

كنو
ت ت

صا
شخ

و م
ت 

رك
 ش

ك
وژي

نول
 تك

اي
گيه

ويژ
ار(

و ك
ب 

كس
وع 

 تن
 در

ژي
ولو

کن
م ت

تقي
مس

ثر 
)ا

گستردگي 
تکنولوژي‌ها و مفهوم 
چند تکنولوژي بودن

هرچه بنگاه تکنولوژي‌هاي بيشتري داشته باشد 
فرصت تنوع بيشتري دارد.

(Pavitt et al. 1989; 
Granstrand et al. 
1997; Patel and 

Pavitt 1997; Patel 
1999; Piscitello 
1999; Fai 2004)

خاصيت پلتفرمي 
تکنولوژي

هر چه بنگاه تکنولوژي‌هاي پلتفرمي بيشتري در 
اختيار باشد، ظرفيت خلق مسيرهاي جديد و تنوع 

بيشتر فراهم است. هر چه گستره كاربرد منابع بنگاه 
بيشتر باشد فرصت تنوع بيشتر است.

(Kim and Kogut 
1996; Silverman 

2002;
Cantwell et al. 

2004)

تنوع سبد تکنولوژي 
شرکت مادر

هرچه تنوع تکنولوژي شرکت مادر بيشتر باشد، 
تنوع كسب‌و‌كار هم بيشتر است.

(Nasiriyar et al. 
2009; Cantner and 
Plotnikova 2009; 
Granstrand 1998)

برون‌گرايي و پايش 
تکنولوژي

هر چه توان برون‌گرايي و پايش تکنولوژي بيشتر 
باشد، امكان تنوع بيشتر است.

(Chiesa 2001)

وجود تکنولوژي‌ها 
و شايستگي‌هاي 

مكمل

هرچه تکنولوژي و منبع مكمل بيشتري در 
اختيار باشد، امكان تنوع بيشتر و شانس 

موفقيت بالاتر است.

(Drejer 2002; Ing 
et al. 2002)

1 . Parent-Based Diversification
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يار
خت

ر ا
ي د

يها
لوژ

كنو
ت ت

صا
شخ

و م
ت 

رك
 ش

ك
وژي

نول
 تك

اي
گيه

ويژ
ار(

و ك
ب 

كس
وع 

 تن
 در

ژي
ولو

کن
م ت

تقي
مس

ثر 
)ا

پيچيدگي سيستمي 
تکنولوژي‌هاي در 

اختيار

استاندارد و ماژولار بودن تکنولوژي در نوع و ميزان 
تنوع مؤثر است.

(Cantwell et al. 
2004)

تملک‌‌پذير بودن 
مي‌کند.تکنولوژي ايجاد  كسب‌و‌كار  در  تنوع  براي  انگيزه‌اي 

(Cantwell et al. 
2004)

تعداد كم 
عرضه‌كنندكان 

تکنولوژي
مي‌کند. ايجاد  كسب‌و‌كار  در  تنوع  براي  انگيزه‌اي 

(Cantwell et al. 
2004)

فرصت‌ها و 
تهديدات ناشي از 
تکنولوژي‌هاي جديد

هر قدر فرصت‌ها و تهديدهاي ناشي از تکنولوژي‌هاي 
جديد بيشتر باشد، امکان تنوع کسب‌و‌کار مبتني بر 

آن به ترتيب بيشتر يا کمتر مي‌شود.

(Cantwell et al. 
2004)

يط
مح

در 
ت 

رك
 ش

گاه
جاي

ي(
گاه

ن‌بن
درو

ل 
وام

)ع

قدرت و جايگاه 
شركت در بازار 

)نظير توافقنامه‌هاي 
جبران قيمت يارانه 

و خريد متقابل 
درون گروه(

قدرت و جايگاه شركت در بازار امکان تنوع را بالا 
می‌برد.

(Yip 1992; Grant 
1998; Bruche 

2000)

نام تجاري شركت و 
برتري در موقعيت و 

شهرت

اينكه شركت از جهت برند، موقعيت و شهرت چه 
جايگاهي داشته باشد كاملًا در تنوع كسب‌و‌كار 

مؤثر است.

(Teece et al. 1997; 
Verburg et al. 

2006)

قدرت نهادي شركت

محيط نهادي نظير بازارهاي محصول، سرمايه و 
نيروي كار و نظام‌هاي حقوقي و قراردادي باعث 
مي‌شوند كه در كشورهاي در‌حال‌توسعه برعكس 
كشورهاي توسعه‌يافته استراتژی تنوع استراتژی 

مناسب‌تري باشد.

(Khanna and 
Palepu 1997)
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يط
مح

ت 
صا

شخ
م

ي(
گاه

ن‌بن
برو

ل  
وام

)ع

سطح توسعه‌يافتگي 
كشور

استراتژی تنوع براي كشورهاي در‌حال‌توسعه‌ 
مناسب‌تر است.

(Amsden and 
Hikino 1994; 

Khanna and Pa-
lepu 1997; Bruche 
2000; Kock and 
Guillen 2001; 
Zhao 2009)

تغييرات محيطي و 
روند تکنولوژي

هر قدر تغييرات محيطي بيشتر و روندهاي 
کسب‌وکار و تکنولوژي غيرقابل‌پيش‌بيني‌تر باشد، 

امکان توسعه کسب‌وکارهاي جديد مبتني بر 
تکنولوژي کاهش مي‌يابد

(Granstrand 1998;  
Piscitello 1999)

محيط نهادي
هرچقدر محيط نهادي پيرامون بنگاه براي توسعه 

کسب‌‌و‌کار مناسب‌تر باشد، امکان تنوع برپايه 
تکنولوژي افزايش مي‌يابد

(Cantwell et al. 
2004)

نوع صنعت
بنگاه‌هاي بزرگ در صنايع شيمياي و الکترونيک 
بسيار متنوع هستند، بنگاه‌هاي فعال در صنعت 

فولاد و پوشاک تنوع بالايي ندارند

(Tidd and Bessant 
2009)

شرايط اقتصادي و 
صنعتي

شكل‌گيري گروه‌هاي كسب‌و‌كار در چين مديون 
انقلاب‌هاي صنعتي و اقتصادي چين است.

(Zhao 2009)
مل

عوا
ير 

سا

صرفه‌ي مقياس، 
گستره، سرعت1 

و فضا
(Granstrand 1998)اين عوامل به‌عنوان پيشران تنوع مطرح مي‌شوند.

هزينه‌هاي تراکنش2 
به بازار)هاي( مرتبط 
براي منابع موجود 

بنگاه

هرچه استفاده داخلي از تکنولوژي و شكل‌دهي 
كسب‌و‌كارهاي جديد نسبت به بهره‌مندي بيروني 

اقتصادي‌تر باشد، ميزان تنوع بيشتر خواهد بود.
(Silverman 2002)

1 . انتقال تکنولوژي درون‌بنگاهي معمولاً سريع‌تر و اثربخش‌تر از انتقال تکنولوژي بين‌بنگاهي است، که طبعاً موجب ايجاد 
مزيت سرعتي و زماني براي شرکت‌هاي مادر مي‌شود. از اين مزيت تحت‌عنوان صرفه‌ي سرعت ياد مي‌شود.

2 . Transaction Cost
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مل
عوا

ير 
سا

پايداري مزيت‌هاي 
رقابتي ناشي از منابع

هر چه منابع و تکنولوژي‌ها امكان خلق مزيت‌هاي 
رقابتي پايدارتري داشته باشند، زمينه تنوع‌بخشي 
به كسب‌و‌كار و شكل‌دهي كسب‌و‌كارهاي جديد 

بيشتر است.

(Silverman 2002)

مدل كسب‌و‌كار 
جديد

مدل كسب‌و‌كار جديد كه شركت قصد ورود به آن 
را دارد در ميزان تنوع و موفقيت آن مهم است.

(Wijngaarde 2008)

ب��ا توجه به مطالب ف��وق، عوامل زمينه‌اي مؤثر در تنوع‌گرايي بنگاه‌هاي اقتصادي )ش��امل عوامل 
برون‌بنگاهي، عوامل درون‌بنگاهي، اثر مس��تقيم تکنولوژي و عوامل عمومي( به ش��رح جدول 3 قابل 

تقسیم‌بندی هستند.
جدول 3- دسته‌بندی مؤلفه‌های مؤثر بر تنوع كسب‌و‌كار

پرسش‌هاي متناظرمؤلفهرديف

محيط نهادي1

محيط نهادي )شامل سياست‌ها و تنظيمات دولت، بازارهاي مالي و امثالهم( تا 
چه اندازه در تنوع کسب‌وکار تأثير داشته است؟ براي مثال، آيا کسب‌وکاري وجود 
دارد که توانمندي‌هاي تکنولوژيک شرکت امکان ورود به آن را فراهم ساخته، اما 

محيط نهادي راه آن را سد کرده‌است؟

2
تغييرات محيطي و 

روند تکنولوژي

به هنگام تصمیم‌گیری در مورد تنوع‌بخشیدن به کسب‌وکار، تا چه اندازه به آينده 
تکنولوژي‌ها و دانش فني مورد استفاده در شرکت توجه شده‌است؟

آيا به هنگام تصميم‌گيري در مورد ايجاد واحدهاي جديد کسب‌وکار، به‌ظهور 
پارادايم‌هاي جديد در آينده که مي‌تواند اساس کسب‌وکارها را دگرگون کند 

توجهي شده‌است؟

3
توانمندي‌هاي 
يکپارچه‌سازي 

تکنولوژي

وقتي کس��ب‌وکار جديدي شکل‌ مي‌گيرد، لازم اس��ت که تکنولوژي محوري 
که در ش��رکت موجود اس��ت، با تکنولوژي‌هاي جديدي يکپارچه ش��وند. این 
موضوع تا چه اندازه در تصمیم‌گیری در زمینه تنوع‌بخش��یدن به کس��ب‌وکار 

مؤثر بوده‌است؟

4
مکمل‌بودن/

هم‌افزايي  

وقتي بر مبناي دانش و توانمندي‌هاي فني موجود، کسب‌وکار جديدي شکل‌ مي‌گيرد، 
لازم است تکنولوژي‌هاي ديگري نيز به‌عنوان »مکمل‌» کسب‌‌شده و بهک‌ار گرفته شوند. 
اساساً به هنگام تصمیم‌گیری در زمینه تنوع‌بخشیدن به کسب‌وکار، تکنولوژي‌هاي 

مکمل تا چه اندازه مد‌نظر قرار گرفته‌اند؟

آيا امکان ايجاد هم‌افزايي بين تکنولوژي‌هاي مکمل جديد با تکنولوژي‌هاي 
موجود نيز مورد‌توجه قرار گرفته‌است؟
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پرسش‌هاي متناظرمؤلفهرديف

در تصمیم‌گیری برای ایجاد تنوع در کسب‌وکار، تا چه اندازه به امکان کاربرد خاصيت پلت‌فرمي5
توانمندي‌هاي تکنولوژيک موجود در کسب‌وکارهاي جديد توجه شده‌است؟

هزينه تراکنش6
در تصميم‌گيري براي ایجاد تنوع در کسب‌وکار، آيا به هزينه‌هاي ملموس و 
تکنولوژيک موجود در کسب‌وکارهاي  توانمندي‌هاي  از  استفاده  غيرملموس 

جديد توجهي شده‌است؟

7
تنوع تکنولوژيک 

بنگاه

آيا قرارگرفتن چند توانمندي تکنولوژيک درک‌نار‌هم امکان تنوع کسب‌وکار يا 
ايجاد کسب‌وکارهاي جديد را فراهم ساخته‌است؟

آي��ا تنوع در کس��ب‌وکار، زائيده حضور چند توانمن��دي‌ تکنولوژيک در بنگاه 
بوده‌است؟

8
سبک مديريت 

)رهبري(

س��بک مديريت )رهبري( ش��رکت را تا چه اندازه برای ايجاد کسب‌وکارهاي 
جديد مبتني بر توانمندي‌هاي تکنولوژيک مؤثر مي‌دانيد؟

ايجاد  امکان  بود،  ديگري  گونه  به  بنگاه  )رهبري(  مديريت  سبک  اگر  آيا 
کسب‌وکارهاي جديدي به‌وجود مي‌آمد يا برعکس؟

9
تخصص‌هاي نيروي 

انساني
تأثير تخصص‌ و مهارت نيروي انساني شرکت را در ايجاد کسب‌وکارهاي جديد 

مبتني بر توانمندي‌هاي تکنولوژيک بنگاه چگونه ارزيابي ميک‌نيد؟

10
تلاش بنگاه براي 
تنوع کسب‌وکار

تأثي��ر تلاش و عزم بن��گاه براي ایجاد تن��وع در کس��ب‌وکار را چگونه ارزيابي 
ميک‌نيد؟

تأثير فرهنگ سازماني را بر ايجاد کسب‌وکارهاي جديد مبتني بر توانمندي‌هاي فرهنگ سازماني11
تکنولوژيک چگونه ارزيابي ميک‌نيد؟

12
برون‌گرايي و پايش 

تکنولوژي

آيا در شرکت پايش تکنولوژي به‌طور‌رسمي و نظام‌مند انجام مي‌شود؟ آيا فرد 
يا افرادي وجود دارند که به‌طور مداوم به پايش سپهر تکنولوژي بپردازند؟

تنوع  در  اندازه  تا چه  را  تکنولوژی  پایش  انجام  پاسخ،  بودن  مثبت  در صورت 
کسب‌وکار تام مؤثر مي‌دانيد؟

به اعتقاد ش��ما، آيا عمر ش��رکت ي��ا بزرگي آن در تنوع کس��ب‌وکار آن مؤثر اندازه بنگاه13
بوده‌است؟
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4( روش‌ تحقيق
همانگونه كه اشاره شد، اين تحقيق در پي پاسخ به دو سؤال اساسي زير است:

منشاء و پايه اصلي تنوع‌بخشي به كسب‌و‌كار در بنگاه‌هاي اقتصادي چيست؟.11
چه عواملي در شكل‌گيري كسب‌و‌كارهاي جديد مؤثر هستند و نقش اين عوامل چگونه است؟.22

برای پاسخ به این سؤالات، انتخاب روش تحقیق مناسب ضروری است.

هر پژوهشي عمدتاً براساس جمع‌آوري و تحليل دو نوع از اطلاعات و يافته‌ها انجام مي‌شود. دسته 
اول اطلاعات نظري هس��تند كه براس��اس  مطالعه نظرات و آراء محققين به‌دس��ت مي‌آيند. هدف از 
جمع‌آوري اين اطلاعات، توضيح نظري پديده مورد‌مطالعه است. مرور ادبيات و استدلال‌هاي عقلي در 
اين دس��ته قرار مي‌گيرند. دسته دوم پژوهش‌ها، تحقيقات عملي، ميداني و تجربي هستند؛ كه محقق 
به‌طور‌عملي و واقعي وارد پديده مورد‌مطالعه‌ش��ده و س��عي مي‌كند پاسخ سؤالات تحقيق خود را نه در 
آراء و افكار محققين بلكه به‌طور عملي و ملموس در پديده مورد‌مطالعه كنكاش و جس��تجو کند. این 

پژوهش‌ها شامل روش‌هايي چون آزمايشات تجربي و موردكاوي1 است.
پژوهش حاضر از هر دو روش نظري و عملي استفاده كرده‌است. در بخش نظري، پيشينه موضوع 
بر‌اساس يک رويکرد قياسي و به کمک روش مطالعه کتابخانه‌اي و تحليل محتوا2 مرور‌شده و چارچوب 
نظري خاصي پيشنهاد شده‌است )که در بخش قبل ارائه شد(. بخش تجربي تحقيق به روش مورد‌كاوي 
انجام شده‌است. اين روش که از جمله روش‌هاي کيفي به‌شمار مي‌رود، در مواردي مناسب است که با 
پديده‌ پيچيده‌اي روبه‌رو هستيم و نمي‌توانيم مشخصات پديده و عوامل دروني و بيروني مؤثر بر آن را 
به دقت شناس��ايي کنيم. اين روش همچنين در ش��رايطي که درهم‌تنيدگي فراوان و گسترده‌اي ميان 
پدي��ده تحت‌مطالعه و محيط حاکم بر آن وج��ود دارد، کاربرد دارد )ایزنهارت، 1989؛ ورچرن، 2003؛ 

یین، 2003؛ سودرکوییست، 2004؛ بل، 2006(3.
در بخش تجربي، جمع‌آوري اطلاعات به کمک مشاهده، مصاحبه و بررسي اسناد صورت گرفته‌است. 
در روش‌هاي تحقيق کيفي به موثق و قابل اعتماد بودن4 اطلاعاتي که از طريق مصاحبه‌ بدست مي‌آيد، 

1 . Case Study
2 . Content Analysis
3 . Eisenhardt; Verschuren; Yin; Soderquist; Bell
4 . Trustworthiness
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اهميت ويژه‌اي داده مي‌ش��ود )پیتون، 2002(1. بنابراين در انتخاب افراد جهت انجام مصاحبه‌ها دقت 
ش��د تا افرادي که داراي اطلاعات مرتبط و موثق درباره موضوع تحقيق هس��تند، انتخاب شوند. تعداد 

مصاحبه‌ها نيز بر‌اساس رسيدن به حد اشباع تعيين شد.
علاوه بر مصاحبه دو مسير زير نيز در جمع‌آوري اطلاعات مورد‌استفاده قرار گرفتند:

• حضور محققان در بطن پديده و مشاهده پديده‌هاي مرتبط با موضوع تحقيق	
• بررسي اسناد و مدارک	

براس��اس عوامل مش��خص شده )جدول 3(، پرسشنامه‌ای متش��کل از سيزده دسته سؤال طراحي 
ش��د. هر دسته از سؤالات، تأثير یکی از مؤلفه‌های س��یزده‌گانه را در فرايند تنوع کسب‌وک‌ار شرکت‌ها 
مورد‌بررسی قرار می‌دهد. همچنین از طریق یک سؤال تكميلي از مصاحبه‌شوندگان خواسته شد که اگر 

مؤلفه يا مؤلفه‌هاي ديگري را در فرايند تنوع کسب‌‌وک‌ار مؤثر مي‌دانند، نام ببرند.
ب��راي تحليل داده‌هاي جمع‌آوري ش��ده از روش تحليل‌تم با کمک نرم‌افزار اطلس تي2 ويرايش 5 

استفاده شد.
در پژوهش‌هاي ميداني به‌طور‌‌عام و روش موردكاوي به‌طور‌خاص، نمونه تحت‌مطالعه که پاس��خ به 
سؤال تحقيق مبتني بر کاوش و پژوهش در آن صورت مي‌گيرد، اهميت زیادی در یکفیت تحقیق دارد. 

در اين تحقيق به دلايل زير شرکت تام ايران‌خودرو براي مطالعه انتخاب شد:
• ايران خودرو و ش��ركت تام از اهميت قابل‌توجهي در توس��عه اقتصادي، صنعتي و تکنولوژيک 	

كشور برخوردار است.
• محققان س��ابقه قابل‌توجهي در موضوعات مرتبط با اين پژوهش در ايران‌خودرو و ش��ركت تام 	

داشته‌اند و به‌همين‌دليل دسترسي‌هاي مناسبي به اطلاعات وجود داشت.
• شركت تام ايران‌خودرو شركت متنوعي است كه در صنايع مختلفي همچون خودرو، ريلي، سازه 	

و ساختمان‌سازي، نفت، گاز و پتروشيمي و نيروگاه‌سازي فعاليت ميک‌ند.
• اين شركت همچنين انواع تکنولوژي‌هاي مرتبط با كسب‌و‌كارهاي مختلف را در اختيار داشته و 	

مصداق خوبي از شركتي با تکنولوژي‌هاي متنوع است.

مطابق نظر گوردون )گوردون، 2008(، تحقيقات موردكاوي باید دارای دو ويژگي باش��د: نخس��ت 

1 . Patton
2 . Atlas ti
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اينكه ادعاهاي مربوط به موردکاوي دقيق1 باشد كه به مفهوم اعتبار و قابليت‌اعتماد تحقيق است؛ و دوم 
اين‌كه قابليت‌تعميم داش��ته باشند كه مستلزم مرتبط‌بودن2 و متناسب‌بودن پديده‌ها است. از نظر وي 
در پژوهش‌هاي موردي نيز همانند پژوهش‌هاي آماري هر دو جنبه )اعتبار و پايايي( موضوعيت دارند 
و تأكيد اساسي اين است كه به شرايط داخلي پديده و نيز زمينه حاكم بر آن توجه لازم وجود داشته 
باش��د تا بتوان از دقيق بودن ادعاها براي يک مورد و نيز از مرتبط‌ساختن يافته يک مورد به موردهاي 

ديگر اطمينان داشت.
نتايج موردكاوي نه به شكل تعميم آماري، بلكه به شكل تعميم تحليلي )نظری( و به مصاديقي كه 
به بستر و شرايط موردکاوي مرتبط باشند قابل تعميم است. از‌اين‌رو در موردکاوی‌ به جاي واژه تعميم، 
از واژه مرتبط بودن3 اس��تفاده میک‌نيم. تعداد موردها اهميت كمي در قابليت‌تعميم دارند و آنچه كه 

مهم است و امکان تعميم را افزايش مي‏دهد، مناسب‌بودن مورد و غناي آن است.
در تحقيقات كيفي پايه اصلي تعميم، استفاده از روش‌هاي مختلف )مثلث‌سازي4( در يک يا چند 

مورد محدود است که به چهار شكل اتفاق مي‌افتد:
• چند‌منبعي بودن اطلاعات،	
• مشارکت افراد بیشتری در تحقیق )چند‌وجهي بودن(،	
• استفاده از تئوري‌هاي مختلف،	
• و به‌كارگيري روش‌هاي تحقيق مكمل.	

در اين مقاله دو محور از چهار محور مثلث‌س��ازي مورد‌اس��تفاده قرار گرفته‌اس��ت. نخس��ت اينكه 
اطلاعات از منابع مختلف جمع‌آوري شده‌اند؛ به‌گونه‌اي كه علاوه بر دانش و تجربه پژوهشگران و مرور 
متون، افراد مختلفي در ش��رکت تام مخاطب جمع‌آوري اطلاعات قرار گرفتند. در مورد مشارکت افراد 
مختلف در تحقیق به‌عنوان روش دوم مثلث‌س��ازي، در کنار اين پژوهش، به‌طور همزمان يک پژوهش 
مرتبط ديگر در قالب یک پايان‌نامه کارشناسي ارشد در جريان بود که نتایج دو تحقیق پیوسته مطابقت 

داده می‌شد.

1 . Rigor
2 . Relevance
3 . Relatability
4 . Triangulation
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5( موردک‌اوي شرکت تام
در اين بخش ابتدا گروه صنعتي ايران‌خودرو و ش��ركت تام به‌طور مختصر معرفي ش��ده و سپس نتايج 
تفصيلي مورد‌كاوي براساس چارچوب نظري كه بيانگر عوامل مؤثر بر تنوع‌بخشي به سبد كسب‌و‌كارها 

براساس تکنولوژي‌هاي شركت مي‌باشد، گزارش مي‌شود.

5-1( معرفي مختصر گروه صنعتي ايران‌خودرو و شركت تام
شرکت ايران‌خودرو در سال 1341 تأسيس شده‌است. اين شرکت در‌حال‌حاضر بزرگ‌ترين خودروساز 
منطقه خاورميانه و‌ آفريقا اس��ت و در س��ال 1388 توانسته‌است عنوان نخست را در بين 100 شرکت 
بزرگ ايراني کس��ب کند. در همین س��ال ايران‌خ��ودرو بالاترين ميزان ف��روش )11.7 ميليارد دلار(، 
بالاترين ميزان توليد اشتغال )60.388 نفر پرسنل( و جايگاه دوم سودآوري )1.7 ميليارد دلار( را کسب 
کرده‌است. علاوه‌بر‌اين، بعضي از کسب‌‌وک‌ار‌هاي زيرمجموعه ايران‌خودرو نظير ساپکو و بانک پارسيان، در 

بین چند شرکت اول حوزه كاري خود قرار دارند.
گ��روه‌ صنعتي ايران‌خودرو هم‌اکنون علاوه‌بر خودروي س��واري در کس��ب‌وک‌ارهاي متنوعي مانند 
خودروه��اي تجاري، محصولات ريلي، صنايع نفت، گاز و پتروش��يمي، س��اخت ني��روگاه، بانک‌داري، 
قطعه‌س��ازي، سازه و ساختمان، صنايع معدني و نيز تعمير و خدمات پس از فروش مشغول به فعاليت 
است. در‌حال‌حاضر اين كسب‌و‌كارها را يک يا چند شركت از شركت‌هاي تابعه گروه صنعتي ايران‌خودرو 
نظير ايران‌خودرو ديزل، تام، س��اپكو، ايس��اكو، بانک پارس��يان، واگن پارس، صنايع ريلي ايران‌خودرو 

)ايريكو( و گسترش صنايع ايران‌خودرو در اختيار دارند.
با توجه به تعدد و گستردگي شركت‌هاي فرعي زير‌مجموعه گروه صنعتي ايران‌خودرو و همچنين 
گستردگي زنجيره ارزش صنعت خودروسازي، ايران‌خودرو يک شرکت مادر تخصصي و يک گروه بزرگ 
صنعتي محس��وب مي‌ش��ود. اقدامات گروه صنعتي ايران خودرو در سال‌هاي اخير مانند خريد شرکت 
واگن پارس، بانک پارسيان يا ورود شركت تام ايران خودرو به صنايع نفت، گاز و پتروشيمي، نشان‌دهنده 
پیگیری استراتژی تنوع‌گرايي در اين گروه صنعتي است. فهم و تحليل چرايي اين تنوع‌طلبي و چگونگي 
شكل‌گيري آن از اهميت بالايي برخوردار است. به‌عبارت‌ديگر مهم است بدانيم كه چه عواملي در مسير 
تنوع‌طلبي ايران‌خودرو مؤثر بوده و نوع كسب‌و‌كار انتخاب شده و فرايند آن را تحت‌الشعاع قرار داده‌اند. 
این تحلیل در انتخاب مس��یر آینده ایران‌خودرو مؤثر خواهد بود. همچنین انتظار می‌رود ش��رکت‌های 
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بزرگ دیگر را در مسیر تنوع‌گرایی کمک کند.
در ميان ش��ركت‌ها و كس��ب‌و‌كارهاي گروه صنعتي ايران‌خودرو، ش��ركت تام متولي چند مورد از 
كس��ب‌و‌كارهاي متنوع مي‌باشد. اين شرکت در ابتداي تأسيس )1377( تماماً بر صنعتي‌سازي و ايجاد 
خطوط توليد در صنايع خودرو متمرکز بود. ولي در س��ال‌هاي اخير به صنايع نفت، گاز و پتروش��يمي، 
صنايع ريلي، صنايع نيروگاهي و صنايع معدني وارد شده‌است. توليد ربات‌هاي صنعتي، احداث ترمينال 
بار فرودگاه بين‌المللي امام‌خميني و 90 جايگاه سوخت‌رساني CNG از جمله فعاليت‌هاي متنوعي است 

که شرکت تام در کارنامه خود دارد.
شركت تام به صورت ماتريسي اداره مي‌شود. گروه‌هاي پشتيبان عبارتند از:

• گروه الکتريکال	
• گروه الکترونيک پيشرفته خودرو	
• گروه تکنولوژي‌هاي ساختماني	
• گروه سيستم‌هاي رباتيک	
• گروه نگهداري و تعميرات	
• گروه بدنه،‌ قالب و پرس	
• گروه رنگ	
• گروه سيستم‌هاي مکانيکي	
• گروه لجستيک	

و حوزه‌هاي کسب‌‌وک‌ار نيز عبارتند از:
• صنايع خودروسازي 	
•  صنايع نفت، گاز و پتروشيمي	
• صنايع نيروگاه‌سازي	
• صنايع معدني و فلزات	
• صنايع ريلي	

گروه‌هاي پشتيبان عملا محل تجمع توانمندي‌هاي تکنولوژيک شركت تام هستند. تنوع کسب‌وک‌ار 
ت��ام ني��ز در حوزه‌هاي مختلف صنعتي متجلي اس��ت. هدف اين تحقيق بررس��ي رابطه توانمندي‌های 
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تکنولوژيک با كسب‌و‌كارهاي متنوع در شرکت تام است. در اين راستا مديران و کارشناساني از دو دسته 
)پش��تيبان و متولي کس��ب‌وک‌ار( مورد پرسش واقع شده‌اند1 و از ايش��ان خواسته شده‌است که در مورد 
عوامل مؤثر بر تنوع‌بخشي به سبد کسب‌و‌كار )ورود به كسب‌و‌كارهاي جديد( در شرکت تام توضيح دهند.

5-2( نتايج تفصيلي 
همانطور که اش��اره ش��د، پس از ثبت و پياده‌سازي مصاحبه‌ها، مش��روح کليه مصاحبه‌ها با استفاده از 
نرم‌افزار اطلس تي بررس��ي و دس��ته‌بندي شدند. در ادامه، به شرح کوتاهي از مضامين2 شناسايي‌شده، 
پرداخته مي‌ش��ود. در رابطه با بعضي از مضامين که از اهميت بيشتري برخوردارند، عين عبارت اشاره 

شده توسط مصاحبه‌شوندگان به‌عنوان شاهد آورده شده‌است.  

محيط نهادي .11
براساس مصاحبه‌هاي انجام‌شده، مي‌توان نتيجه گرفت كه محيط نهادي بر فرايند تنوع کسب‌‌وک‌ار مؤثر 
است. بعضي از مؤلفه‌هاي محيط نهادي که در مصاحبه با مديران شرکت تام مورد اشاره قرار گرفته‌اند، 

عبارتند از:
• تحريم‌هاي بين‌المللي که خريد تکنولوژی يا همکاري با ش��رکت‌هاي خارجي صاحب دانش و 	

تکنولوژي را محدود کرده و در مقابل دولت را به تکيه بر توانمندي‌هاي داخلي سوق مي‌دهد؛
• سياست دولت مبني بر تشويق خوداتکايي و توسعه توانمندي‌هاي داخلي؛	
• سياس��ت دولت مبني بر اجراي مناقصه‌هاي عمومي که امکان ورود ش��رکت تام )به‌عنوان يک 	

شرکت خودرويي( را به کسب‌‌وک‌ارهاي جديد فراهم ميک‌ند؛
• در‌حال‌توس��عه ‌‌بودن کش��ور و رو‌به‌رش��د بودن اقتصاد مل��ي و باز بودن نس��بي عرصه‌ها براي 	

کسب‌‌وک‌ارهاي جديد )به‌ويژه در حوزه‌هايي مانند نفت، گاز و پتروشيمي(؛
• سياس��ت‌ خصوصي‌س��ازي )اصل 44 قانون اساسي( و تأکيد بر مش��ارکت هر چه بيشتر بخش 	

خصوصي در توسعه اقتصادي کشور.

1 . در مجموع با 7 نفر از مديران گروههاي پش��تيبان و حوزههای كس��ب و كار ش��رکت تام مصاحبه شد؛ 4 نفر از مديران 
گروههاي پشتيبان )شامل مدير گروه تعمير و نگهداري، مدير گروه رباتيک، مدير گروه بدنه و مدير گروه الکتريکال( و 3 نفر 

از مديران متولی کسب و کار )شامل مدير گروه معدني و فلزات، مدير گروه نيروگاه و مدير گروه نفت، گاز و پتروشيمي(.

2 . Themes
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براي مثال، يکي از مديران ش��رکت تام در رابطه با سياس��ت دولت در زمینه توسعه توانمندی‌های 
داخلي و تأثير آن بر گس��ترش حوزه فعالیت تام از خودروس��ازي به س��مت  صنايع ريلي و نيروگاهي، 

عنوان مي‌كند كه:
»بله، ]محيط نهادي[ اهميت داش��ته، تأثيرش هم مثبت بوده‌است ... کارفرما يا دولت 
تمايل داش��ته داخلي‌سازي را بالا ببرد يا بومي‌س��ازي را نهادينه کند. به همين دليل 
است كه دولت به سراغ شركتي مثل تام آمده‌است كه تكنولوژي ورود به صنايع ريلي 

و نيروگاهي را در اختیار دارد كه با خواست دولت در آن مقطع سازگارتر بوده‌است.«

تغييرات محيطي و روند تکنولوژي.22
با توجه به پاسخ‌ مصاحبه‌شوندگان اين مؤلفه نيز در تنوع کسب‌‌وک‌ار شرکت تام مؤثر بوده‌است. مديران 
ش��رکت تام به هنگام تصميم‌گيري براي ايجاد کسب‌‌وک‌ار جديد مبتني بر شايستگي‌هاي تکنولوژيک 
ش��رکت، محيط تکنولوژيک را بررس��ي کرده و با اطمينان خاطر از طولاني‌بودن نس��بي چرخه عمر 

تکنولوژی‌ها، وارد کسب‌‌وک‌ارهاي جديد شده‌اند.
يکي از مصاحبه‌شوندگان اظهار مي‌دارد كه ورود به صنايع با تکنولوژي پرتغيير و متلاطم از ريسک 
بالايي برخوردار بوده و شانس موفقيت در آن زمينه‌ها پائين است. در مقابل صنايعي كه داراي تغييرات 
كند هستند و تام توانمندي حضور در اين صنايع را داشته باشد، از اهميت بيشتري برخوردار هستند. 

وي در اين باره مي‌گويد:
»تأثير عوامل محيطي و روند محيطي در تنوع مثبت اس��ت. مثلًا تغييرات در حوزه‌ي 
نيروگاه کند اس��ت، تغييرات تکنولوژيک از آن جنسي که در مخابرات یا آي‌تي وجود 

دارد نيست.«

مکمل‌بودن/هم‌افزايي تکنولوژي‌ها.33
جمع‌بن��دي پاس��خ‌ها حکايت از تأثير مثبت اين مؤلفه دارد. براي مثال، ش��رکت ت��ام در هنگام ورود به 
کس��ب‌‌وک‌ار معدن و فلزات، تعدادي از تکنولوژي‌هاي مكمل را در اختيار نداش��ته اس��ت كه باعث شده 
تصميم‌گيري ورود به اين كسب‌و‌كار با چالش اوليه همراه شود و سرعت پيشرفت نيز در اوايل كند باشد.

يکي از مصاحبه‌شوندگان مي‌گويد:
»بحث تكنولوژي‌هاي مكمل هميش��ه وجود داشته‌اس��ت. ما در حوزه صنعت و معدن 
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تكنولوژي‌هاي مكمل را نداش��تيم. ما با گرفتن ش��ريک با گرفتن پيمانکار خودمان را 
کامل کرديم، ش��بکه‌اي درست کرديم که وقتي مي‌نشينيم جلوي کارفرما نمي‌گوييم 
شرکت تام ايران‌خودرو، مي‌گوييم کنسرسيوم تام .... و اگر غير از اين باشد کارفرما ما 

را نمي‌پذيرد.«

توانمندي يکپارچه‌سازي تکنولوژي‌ها.44
ش��رکت تام با دارا‌بودن توانمندي يکپارچه‌سازي توانمندی‌هاي تکنولوژيک متنوع خود، توانسته‌است 

پس از کسب‌‌وک‌ار خودرو، به کسب‌‌وک‌ارهاي ديگري مانند نيروگاه، معدن و نفت و گاز نيز وارد شود.
يکي از مصاحبه‌شوندگان ضمن تأكيد بر اهميت يكپارچه‌سازي تکنولوژي‌ها و توانمندي‌ها مي‌گويد:

»در حقيق��ت تام به‌عنوان يک ارايه‌دهنده راه‌حل«1 عمل میک‌ند. به جاي اينكه صرفاً 
به يک تكنولوژي متمركز باش��د با كنار‌هم‌گذاشتن آن‌ها و كسب توانمندي‌هاي لازم، 

زمينه ورود به كسب‌و‌كارهاي ديگر را فراهم مي‌كند.«

خاصيت پلت‌فرمي.55
اگرچه هيچک‌دام از پرسش‌شوندگان پاسخ روشن و شفافي به اين سؤال ندادند، اما به‌نظر مي‌رسد برخي 
از تکنولوژي‌هايي که شرکت تام در اختيار دارد، جنبه پلت‌فرمي داشته و تاکنون امکان ورود این شرکت 
را به کسب‌وک‌ارهاي جديد فراهم ساخته‌اند. از جمله اين تکنولوژي‌ها مي‌توان به تکنولوژي‌هاي حوزه 
الکترونيک و كنترل اش��اره کرد که یکی از پایه‌های اساس��ی ورود به اغلب کسب‌‌وک‌ارهاي شركت تام 

بوده‌است.

هزينه تراکنش.66
بررسي پاسخ‌هاي مديران شرکت تام نشان مي‌دهد که اين مؤلفه در هنگام ورود شرکت به کسب‌‌وک‌ارهاي 

جديد مورد توجه قرار گرفته‌است. يکي از مديران بيان ميک‌ند:
»ما كل كار را تقس��يم ميک‌نيم به چند بسته‌ي کاري. بسته‌هاي کاري کوچک‌تر را از 
شرکت‌هاي ديگر مي‌گيريم ]برون‌سپاري ميک‌نيم[، پس موضوع خريد يک شرکت کي 
مطرح مي‌شود؟ وقتي که شما چند بار اين کار را تکرار کنيد، وقتي که اين کار را تکرار 
ميک‌نيد، به اين نتيجه مي‌رس��يد که حالا آن بس��ته را بهتر است برون‌سپاري نکنيد، 

1 . Solution Provider
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بهتر است در مجموعه خودتان باشد که دروني باشد و براي شما سودآور باشد ...«

تنوع تکنولوژي‌هاي بنگاه.77
در پاسخ به اين سؤال، تقريباً هيچيک از مصاحبه‌شوندگان پاسخ روشني ندادند و بنابراين ارزيابي نقش 
آن در تنوع کس��ب‌وک‌ار ش��رکت تام به روش مصاحبه امکان‌پذير نمي‌باشد. اما بررسي اسناد و مدارک 
در س��ه گروه رباتيک، مکانيکال و الکتريکال حکايت از وجود تکنولوژي‌هاي طراحي و س��اخت ربات‌ها 
و کنترل سيس��تم‌ها دارد. وجود اين توانمندي‌هاي تکنولوژيک به شرکت تام امکان داده‌است تا بتواند 

پروسه تغليظ را در حوزه معدني توسعه دهد و وارد کسب‌وک‌ار صنايع معدني شود.

سبک رهبري بنگاه.88
تأثير اين عامل در تنوع کس��ب‌‌وک‌ار ش��رکت تام بسيار مشهود و چشمگير است. يکي از مديران مياني 

شرکت مي‌گويد:
»مطمئناً حمايت‌هاي مديران خيلي کمک کرد، يعني اعتقاد و باور آنان و نيز حمايت 
و اعتمادش��ان عام��ل مهمي در موفقي��ت ورود به حوزه‌هاي جدي��د بودند. بدون اين 

پشتيباني‌ها، قطعاً تام نمي‌توانست وارد كسب‌و‌كارهاي جديد شود.«

تخصص‌هاي نيروي انساني.99
وجود نيروهاي متخصص در ش��رکت تام، يکي از عامل‌هاي مهم در تنوع‌گرايي اين ش��رکت بوده‌است. 

يکي از مصاحبه‌شوندگان از آن تحت‌عنوان »دانش پايه« یاد ميک‌ند و مي‌گويد:
»دانش پايه افراد اصلي پروژه در يافتن مس��ير مناس��ب و موفقيت ورود به كسب‌و‌كار 
جدي��د خيلي مؤثر ب��ود. جایي هم كه دانش پايه نبود افراد دنبال كردند و به دس��ت 

آوردند.«
وي عدم‌موفقيت در ورود به برخي کسب‌‌وک‌ارها را نيز به نبود کارکنان متخصص در آن حوزه نسبت 

داده و معتقد است:
»باي��د آدم‌هاي متخصص، آدم‌هاي مرتب��ط را آورد، تا آن‌ه��ا )فعالیت‌ها( را مديريت 
کنند و هنوز آن اتفاق نيفتاده اس��ت، يعني مثلًا من يک آدمي با ده‌سال سابقه‌ي کار 
با ش��ناختي که به اين صنعت دارم و با آن روش ميداني که به ش��ما گفتم نمي‌توانم 
بيايم يک شرکت قوي و استخوان‌دار درست کنم، کسي که رفته‌‌است استخوان خورد 
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کرده‌اس��ت را بياوريد و بگذاريد، آن خودش مي‌فهمد اين ش��کل‌دهي چگونه است و 
درست و اصولي طراحي ميک‌ند.«

تلاش بنگاه براي تنوع کسب‌‌وک‌ار1010
به‌نظر مي‌رسد عزم زيادي براي تنوع کسب‌‌وک‌ار در شرکت تام وجود داشته و دارد و مديران شرکت اين 

عامل را در تنوع کسب‌وک‌ار مهم قلمداد ميک‌نند. يکي از مصاحبه‌شوندگان دراين‌باره مي‌گويد:
»... تلاش جدي كرديم، پش��تكار داش��تيم، از در راهمان ندادند،‌ از پنجره وارد شديم، 
خيلي‌ها اين‌گونه‌ايم ...اس��تراتژي مديريت ما تهاجمي ب��ود، يعني همه‌جا هجوم بيار 

بالاخره راه خود را باز مي‌كني.«

فرهنگ سازمان1111

با توجه به پاسخ‌ مصاحبه‌شوندگان، به‌نظر مي‌رسد اين مؤلفه نيز نقش مهمي در تنوع کسب‌‌وک‌ار شرکت 
تام داشته‌اس��ت. از مي��ان مؤلفه‌هاي مختلف فرهنگ، به ويژه بايد بر نق��ش »بافت جوان«، »رفاقت و 
صميميت حاکم بر شرکت« و »حس تعهد و مالکيت« تأکيد کرد که به اعتقاد غالب مديران، از اهميت 

زيادي برخوردار‌اند. يکي از مصاحبه‌شوندگان در‌اين‌باره مي‌گويد:
»همه‌ي بچه‌ها با هم دوس��ت بوديم، صميمي بوديم، کسانيک‌ه در سال‌هاي 78،‌ وارد 
تام شدند يک جورهايي چون جواني‌شان را براي شرکت گذاشته بودند، مايه گذاشتند 

مثل بچه خودشان دوستش دارند، تام را جدا از زندگي خودشان نمي‌بينند.«
يکي ديگر از مصاحبه‌شوندگان نيز در خصوص تأثير بافت جوان بر تنوع شرکت مي‌گويد:

»وقتي س��ازمان ميانگين س��ني‌اش از يک مقداري پايين‌تر است، اين سازمان جسور 
است و تغييرپذير است، به راحتي تغييرات را هضم ميک‌‌ند.«

مدير ديگري معتقد است:
»جوان‌ها يک‌س��ري معايبي دارند، يکسري مزايايي دارند، عيب‌شان اين است که کم 
تجربه هستند، ولي مزيتشان ... خيلي به سازمان پويايي مي‌دهد، يعني ما دانش‌جويان 
خيلي خوبي را جذبک‌رديم، از بهترين دانشگاه‌ها آن‌ها را آورديم اين‌جا، آدم‌هاي خيلي 

شارپي هم بودند، خيلي زود اطلاعات را مي‌گرفتند.«
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برون‌گرايي و پايش تکنولوژي1212
براس��اس پاسخ‌ مصاحبه‌ش��وندگان، در مجموع شرکت تام را مي‌توان يک شرکت »برون‌گرا« به‌حساب 

آورد. يکي از مصاحبه‌شوندگان در‌اين‌باره مي‌گويد:
»من اگر چابک باشم فرصت را شکار ميک‌نم، پس شما يک قابليت را ايجاد ميک‌نيد و 
فرصت‌ها را هم پايش ميک‌نيد ... ما نگاه ميک‌نيم که در بازار چه قسمت‌هايي فرصت 
ايجاد ميک‌ند تا برويم متناسب با آن دانش را ايجاد کنيم ... اين کار به صورت روتين 

انجام مي‌شود.«
يکي ديگر از مصاحبه‌شوندگان نيز معتقد است:

»اين نيست که ما بگوييم اين دو صنعت را انتخاب کرديم و تا ابد همين است، ما هر 
هفته جلسه‌ي توسعه بازار داريم، چند وقتي است يک واحد بررسي اقتصادي داريم که 

دائم بازار را رصد ميک‌نند، فرصت‌هاي جديد را رصد ميک‌نند«.
همانطور که از اظهارات فوق اس��تنباط مي‌ش��ود، برون‌گرايي در شرکت تام بيشتر به سمت پايش 

علائم بازار و فرصت‌هاي کسب‌وک‌ار بوده‌است تا تکنولوژي‌هاي جديد.

اندازه و چرخه عمر بنگاه1313
به‌نظر مي‌رسد اصلي‌ترين تأثيرات اندازه يا چرخه عمر در شرکت تام به عوامل زير مربوط مي‌شود:

• بنيه مالي بنگاه	
• بلوغ و توانايي مديريتي بنگاه	
• جسارت و مخاطره‌پذيري بنگاه	

يکي از مصاحبه‌شوندگان در خصوص تأثير چرخه عمر در تنوع کسب‌‌وک‌ار شرکت تام مي‌گويد:
»چرخه عمر ش��رکت‌ به نظر من درست است، يعني نمي‌تواني بدون اينكه ثبات پيدا 

كردي به فكر گسترش باشي«.
يکي ديگر از مصاحبه‌شوندگان، سن مناسب براي تنوع کسب‌وک‌ار را حدود 10 سال مي‌داند و معتقد 

است بالارفتن بيش از حد سن بنگاه نيز موجب پيرشدن و کاهش جرأت و جسارت آن خواهد شد:
»... در آن 10 س��ال اول اگ��ر بروي��د در حوزه‌هاي جديد، چون دان��ش مديريت کار 
را به‌طورک‌ام��ل نداري��د، نفرات آن تجربه‌ه��اي لازم را ندارند، آن آزم��ون و خطاها و 
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هماهنگي‌ها در داخل سازمان خوب نيست، و عرض کردم اگر از حد هم بگذرد، اساساً 
سازمان‌ها نمي‌روند و با احتياط عمل ميک‌نند«.

6( جمع‌بندي و نتيجه‌گيري
موضوع تنوع در کس��ب‌وک‌ار يکي از موضوعات مهمي اس��ت که در ادبيات مديريت اس��تراتژیک به آن 
پرداخته شده‌اس��ت. بررسي‌ها نشان مي‌دهد که شرکت‌هاي فعال در کشورهاي در‌حال‌توسعه بيش از 
ديگر شرکت‌ها از اين استراتژی براي رشد بلندمدت خود بهره مي‌گيرند. برخی شرکت‌های بزرگ ایرانی 
نیز استراتژی تنوع را در دستور کار خود قرار داده‌‌اند و در‌حال‌حاضر، شرکت‌های بزرگ متنوع متعددی 
در کشور وجود دارند. تنوع کسب‌وک‌ار مي‌تواند ريشه در عوامل مختلفي داشته باشد. از جمله اين عوامل 
مي‌توان به اش��تراک عملياتي بين خطوط توليد، سيستم تأمين و كانال‌هاي توزيع؛ ارتباطات بين بازار 
محصولات مختلف؛ وجود شايستگي‌ها و تکنولوژي‌هايي در كسب‌و‌كار موجود كه مي‌توانند پايه ورود به 
كس��ب‌و كارهاي جديد شود؛ جايگاه رقابتي كه بنگاه در بازار دارد و مي‌تواند زمينه را براي ورود به هر 
كسب‌و‌كاري ديگري فراهم کند؛ نام تجاري و برتري در موقعيت و شهرت كه زمينه ورود بنگاه به انواع 

كسب‌و‌كارها را فراهم مي‌سازد، اشاره کرد.
ديدگاه‌ه��اي محققين در رابطه با عوامل مؤثر بر تنوع‌گرايي بنگاه‌هاي اقتصادي تفاوت‌هاي ماهوي 
داش��ته و در بعضي از موارد در تعارض با يكديگرند. عده‌اي از محققين ريش��ه تنوع را در بيرون بنگاه 
جس��تجو ميک‌نند و آن را متأثر از عوامل بيروني مي‌دانند؛ در‌حالي‌كه محققين ديگر دليل تنوع را به 
مسائل و ويژگي‌هاي درون بنگاهي مرتبط مي‌دانند. ما در این مقاله استدلال کرديم که تمام ديدگاه‌ها 
براس��اس رويکرد منبع‌محور قابل تفسير و تحليل خواهد بود. به همين دليل يکي از مدل‌هاي پايه که 
براساس رويکرد منبع‌محور توسعه يافته‌است را مبنا قرار داديم )مدل همل و پراهالاد( و بر مبناي اين 

مدل به دنبال پاسخ سؤال زير برآمديم:
چه عواملي در شكل‌گيري كسب‌و‌كارهاي جديد مؤثر هستند و نقش اين عوامل چگونه است؟

در م��دل هم��ل و پراهالاد، عوامل زمينه‌اي كه ش��رايط ش��كل‌گيري تنوع كس��ب‌و‌كار مبتني بر 
تکنولوژي را توضيح مي‌دهند، مغفول واقع ش��ده‌اند. به همين دليل، براس��اس يک رويکرد قياسي و به 
کمک روش مطالعه کتابخانه‌اي و تحليل محتوا، عوامل زمينه‌اي مؤثر در تنوع‌گرايي بنگاه‌هاي اقتصادي 
شناس��ايي ش��دند. نتيجه مطالعات نظري يک چارچوب نظري بود كه در آن عوامل به شش نوع عامل 
ويژگي مديران ش��ركت، ويژگي‌هاي سازماني شركت، وضعيت و جايگاه شركت در محيط، ويژگي‌هاي 
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تكنولوژيک ش��ركت و مشخصات تكنولوژي‌هاي در اختيار، مش��خصات محيط و ساير عوامل تفكيک 
شدند )جدول 2(.

ضمناً به ازای هر یک از عوامل ش��ش‌گانه س��طح اول، مؤلفه‌های زیرمجموعه آن با عنوان »عامل 
سطح 2« و همچنین چگونگی تأثیر آن بر تنوع کسب‌وکار معرفی و مورد بررسی قرار گرفت. برای مثال، 
منطق غالب و جنبه‌های شناختی و کارآفرینی، به همراه رفتار سازمانی، عوامل سطح 2 هستند که ذیل 
عامل سطح 1 »خصوصیات مدیران شرکت« قرار می‌گیرند. همچنین، قدرت و جایگاه شرکت در بازار، 
نام تجاری شرکت و برتری آن در موقعیت و شهرت، و نیز قدرت نهادی شرکت، عوامل تشکیل‌دهنده 

عامل سطح 1 »جایگاه شرکت در محیط« هستند. 
در قدم بعد، كارآمدي چارچوب نظری بدس��ت‌آمده از مطالع��ات کتابخانه‌ای، از طريق موردک‌اوی 
شرکت تام )از زير‌مجموعه‌هاي گروه صنعتي ايران‌خودرو( مورد‌بررسي قرار گرفته‌است. در جریان این 
موردکاوي، مصادیقی برای بسياري از عوامل اشاره‌شده در ادبيات بدست آمد و نتایج توسط مديران و 

کارشناسان شرکت تام مورد تأييد قرار گرفت.
در مجموع با توجه به پاس��خ‌هاي ارايه‌شده توسط مصاحبه‌شوندگان، براي 10 مؤلفه از مؤلفه‌هاي 
13گانه چارچوب نظري )جدول 2( شواهدي يافت شد. در مورد 3 مؤلفه باقيمانده زير، از طريق بررسي 
اس��ناد و اس��تفاده از تجربه نويسندگان مقاله نتيجه‌گيري ش��د؛ به‌گونه‌اي كه محققين توانستند براي 

2مؤلفه نخست شواهدي را پيدا کرده و تأثير اين مؤلفه‌ها را توضيح دهند:

• تکنولوژي‌هاي پلت‌فرمي:‌ تکنولوژي‌هاي حوزه الکترونيک و ابزار دقيق که به‌عنوان تکنولوژي 	
پلت‌فرمي مي‌باشند تقريباً در همه کسب‌وکارهاي شرکت تام حضور دارند.

• توانمندي يکپارچه‌سازي تکنولوژي‌ها: توسعه پروسه تغليظ در حوزه معدني به‌واسطه وجود 	
سه تکنولوژي ربات، تکنولوژي‌هاي حوزه مکانيک و تکنولوژي کنترل.

درخصوص مؤلفه »برون‌گرايي و پايش تکنولوژي«، پاس��خ‌هاي دريافتي بيش��تر متوجه پايش 
فرصت‌هاي کسب‌‌‌وک‌ار مربوط بود و نه تکنولوژي‌هاي جديد. در‌واقع مدیران معتقد بودند که تنوع سبد 
کسب‌وکار شرکت تام، بیش از آنک‌ه نتیجه رصد و پایش فناوری‌ باشد، مدیون برون‌گرایی و رصد و پایش 
فرصت‌های کس��ب‌وکار در محیط پیرامونی است. البته ش��واهدی که نشان بدهد رصد و پایش فناوری 
کاملًا بی‌تأثیر یا مخل تنوع کس��ب‌وکار است، یافت نش��د. بنابراين طرح اين سؤال با شيوه‌هاي ديگري 

هم‌چون پرسش‌نامه يا اصلاح آن در مصاحبه‌هاي بعدي مي‌تواند در تحقيقات آتي مدنظر قرار گيرد.
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همچنين از تحليل پاس��خ‌هاي دو نفر از مصاحبه‌ش��وندگان، مؤلفه جديدي با عنوان »س�اختار 
سازماني بنگاه« به جمع مؤلفه‌ها اضافه شد. يکي از مصاحبه‌شوندگان در‌اين‌باره مي‌گويد:

»در ورود به بازارهاي جديد، اين يک چالش اساس��ي است، که شما بتوانيد بر حسب 
بازار، ساختار را تغيير بدهيد، چون ساختار به سادگي شکل نمي‌گيرد و به سادگي هم 

قابل تغيير نيست«.
و مصاحبه‌شونده ديگر اشاره ميک‌ند:

»احساس من اين است که بايد مديريت ارشد خيلي تمركز کند روي اين قضيه، تمرکز 
کند و س��ريع‌تر به ساختار سازماني جديد و لازمش برسد که بتواند در اين صنعت به 

آن بلوغي که لازم است برسد«.
همان‌طورک‌ه از این اظهارات بر‌می‌آید، شرکتی که تمایل به متنوع‌سازی کسب‌وکار خود دارد، باید 
بتواند اولاً در س��طح کلان ش��رکت انعطاف ساختاری بالایی داشته باشد، ثانیاً بتواند متناسب با بازار و 
الزامات محیطی هر یک از واحدهای کسب‌وکار، یک ساختار نسبتاً اختصاصی شکل بدهد. برای مثال، 
از آن‌جاک‌ه محیط صنعت خودروسازی و معدن متفاوت است، بنابراین ساختار واحد کسب‌وکار فعال در 

صنعت خودرو، می‌تواند و باید با ساختار واحد کسب‌وکار در صنعت معدن متفاوت باشد.
مرور ادبيات و موردک‌اوي ش��رکت تام نش��ان داد که نس��خه کامل و اصلاح شده‌اي از مدل همل و 
پراهالاد قابل ارائه‌اس��ت که در آن به عوامل مؤثر در تنوع‌گرايي بنگاه‌هاي اقتصادي اش��اره شده‌اس��ت. 
بديهي است که تنها بر‌اساس يک موردک‌اوي )شرکت تام با شرايط داخلي و محيطي خاص( نمي‌توان 
نسبت به کامل و جامع بودن مدل اطمينان حاصل کرد و اين موضوع يکي از محدوديت‌هاي تحقيق را 
تشکيل مي‌دهد. براي تکميل تحقيق، پيشنهاد مي‌شود مطالعات موردي ديگري در شرکت‌های بزرگ 
و متن��وع فع��ال در صنعت خودرو و ديگر صنايع انجام گيرند. در تحقیق��ات آتی می‌توان از روش‌های 
تحقیق کمی نیز استفاده کرد، به شرط آنک‌ه تعداد قابل‌توجهی از شرکت‌های با کسب‌وکار متنوع در 

صنایع مختلف یافت شود.
به‌علاوه هر يک از عوامل زمينه‌اي شناسايي‌ش��ده )همچ��ون محيط نهادي، مکمل‌بودن/هم‌افزايي 
تکنولوژي‌ها، توانمندي يکپارچه‌س��ازي تکنولوژي‌ها، سبک رهبري بنگاه، تخصص‌هاي نيروي انساني، 
اندازه و چرخه عمر بنگاه و س��اختار س��ازماني( و نقش��ي که در تنوع‌گرايي بنگاه‌هاي اقتصادي ايفاء 

ميک‌نند، مي‌تواند موضوع يک تحقيق مستقل باشد.
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