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در ســال‌های اخیــر شــاهد افزایــش چشــمگیری در تعــداد شــرکت‌های چنــد کســب و کاره بوده‌ایــم، لــذا اســتراتژی)راهبرد( 
در ســطح شــرکت یــا بــه تعبیــری اســتراتژی مــادری در ادبیــات مدیریــت اســتراتژیک )راهبــردی( مــورد توجــه روزافــزون قــرار 

گرفتــه اســت. شــرکت هــای چنــد کســب و کاره یــا شــرکتهای مــادر دارای ســبدی از کســب و کارهــای متعــدد در صنایــع و بازارهــای 
مختلــف می‌باشــند. بنابرایــن اســتراتژی در ســطح شــرکت بایــد بــا رویکــرد اقتضایــی و متناســب بــا هــر کســب و کار اتخــاذ گــردد. 
ــازی و  ــوع س ــای متن ــورد فرصت‌ه ــری درم ــرای تصمیم‌گی ــی ب ــع و اقتضای ــر، جام ــرد کل‌نگ ــک رویک ــه ی ــه ارائ ــن مقال ــدف ای ه

ــزرگ می‌باشــد.  ــرای شــرکت‌های ب چگونگــی مدیریــت ســبد کســب و کارهــا ب
تدویــن اســتراتژي در شــركت‌های چنــد کســب و کاره نيازمنــد پاســخ‌گویی بــه دو ســؤال اســتراتژكي اســت. اول، شــرکت مــادر بــه 
چــه کســب و کارهایــی ورود پیــدا کنــد و از چــه کســب و کارهایــی خــارج شــود؟ اســتراتژی تنــوع مناســب بــرای گســترش واحدهــای 
کســب و کار و رشــد شــرکت چگونــه اتخــاذ می‌شــود؟ دوم، ســبک مــادری مناســب بــرای مدیریــت و کنتــرل واحدهــای کســب و کار 
چگونــه اتخــاذ می‌شــود؟ در ایــن مقالــه، بــا مــرور ادبیــات تئــوری کارگــزاری، نــگاه منبــع محــور و ســبک‌های مــادری بــه ســؤال دوم 

پاســخ داده شــده اســت و چگونگــی خلــق ارزش در ســبد کســب و کارهــا توســط شــرکت مــادر مــورد بررســی قــرار گرفتــه اســت. 

واژه های کلیدی:
شرکت چند کسب و کاره، شرکت مادر، استراتژی در سطح شرکت، استراتژی تنوع، خلق ارزش، سبک‌های مادری

۱( مقدمه

در  اســتراتژیک  تصمیم‌گیــری  مراتــب  سلســله 
ســازمان‌ها دارای ســه ســطح شــركت، كســب و كار و 
ــتراتژي ســطح شــركت  ــه‌اي1  می‌باشــد]۱، ۲ و ۳[. اس وظيف
اصطلاحــاً  كاره2یــا  و  كســب  چنــد  شــركت‌هاي  بــه 
شــركت‌هاي مــادر3 مربــوط مــی شــود. ایــن اســتراتژی بــه 
ــه  ــه چ ــد ب ــرکت بای ــه ش ــد ک ــخ می‌ده ــؤال پاس ــن س ای
ــی  ــب و کارهای ــه کس ــد، از چ ــی ورود کن ــب و کارهای کس
ــب و  ــبد کس ــع در س ــص مناب ــود و تخصی ــارج ش ــد خ بای
کارهــا چگونــه بایــد باشــد؟ اســتراتژي ســطح كســب و كار 

بــه شــركت‌هاي تــك كســب و كاره یــا واحدهــای کســب و 
کار یــک شــرکت بــزرگ مربــوط می‌شــود. ایــن اســتراتژی 
ــب و کار  ــد کس ــه واح ــد ک ــخ می‌ده ــؤال پاس ــن س ــه ای ب
ــردازد  ــت بپ ــه رقاب ــازار مشــخص ب ــد در یــک ب ــه بای چگون
ــتراتژی  ــی اس ــه عبارت ــد؟ ب ــاد نمای ــی ایج ــت رقابت و مزی
کســب و کار همــان طــرح نظــری و منطــق ارزش‌آفرینــی 
ــب و کار  ــد کس ــد واح ــد و  بای ــب و کار می‌باش ــک کس ی
را از ســایر رقبــا متمایــز ســازد. اســتراتژی ســطح وظيفــه‌ای 
ــه حوزه‌هــای وظیفــه‌ای یــک کســب و کار از جملــه  نیــز ب
مدیریــت تولیــد و عملیــات، مدیریــت مالــی و حســابداری، 

1. Corporate, business, and functional  levels
2. Multi business firm(MBF)
3. Parent company



ت
یفی

و ک
رد 

ندا
ستا

ت ا
یری

مد
ی 

یج
ترو

ی- 
علم

مه 
ل‌نا

فص
13

92
یز 

 پای
- 9

ی 
یاپ

- پ
 3

ره 
شما

م- 
سو

ل 
سا

اره
و ک

ب 
کس

د 
چن

ی 
 ها

ت
رک

 ش
 در

ش
ارز

ق 
خل

31

مدیریــت آمــاد و لجســتیک، مدیریــت فــروش و بازاریابــی، 
ــعه و  ــق و توس ــت تحقی ــانی، مدیری ــع انس ــت مناب مدیری
ــؤال  ــن س ــه ای ــتراتژی ب ــن اس ــود. ای ــوط می‌ش ــره مرب غی
ــداف  ــازی اه ــرا و پیاده‌س ــوه اج ــه نح ــد ک ــخ می‌ده پاس
ــه‌ای  ــای وظیف ــک از حوزه‌ه ــدت در هری ــالانه و کوتاه‌م س
ــه  ــر چگون ــطوح بالات ــتراتژي س ــوب اس ــور در چارچ مذک
ــی  ــرکت، چگونگ ــتراتژی ش ــن، اس ــت؟ ]۱ و ۲[ بنابرای اس
تخصیــص منابــع مالــی و انســانی بــه ســبد کســب و 
کارهــای یــک شــرکت را تبییــن می‌کنــد و اســتراتژی 
کســب و کار، چگونگــی بکارگیــری منابــع تخصیــص یافتــه 
ــای کســب و کار  ــز شــرکت1، توســط واحد‌ه از ســوی مرک
ــت  ــاد مزی ــخص و ایج ــازار مش ــک ب ــت در ی ــرای رقاب را ب
ــتراتژی  ــه اس ــور ک ــد]۳[. همانط ــریح می‌نمای ــی2 تش رقابت
ــد،  ــی می‌باش ــت رقابت ــق مزی ــال خل ــه دنب ــب و کار ب کس
ــت  ــه مزی ــتیابی ب ــال دس ــه دنب ــز ب ــرکت نی ــتراتژی ش اس
ــن  ــادري اي ــت م ــور از مزي ــت. ]۱، ۴ و ۵[ منظ ــادری3 اس م
ــراي كســب و كارهــاي  ــد ب ــادر بتوان اســت كــه شــركت م
ــاد  ــب ايج ــادر رقي ــركت‌هاي م ــش از ش ــي بي ــود، ارزش خ
ــر  ــارت ب ــال نظ ــرق اعم ــادر از ط ــرکت م ــد.]۴[ ش نماي
ــو  ــرای همس ــاش ب ــب و کار، ت ــای کس ــرد واحده عملک
کــردن منافــع مدیــران عالی‌رتبــه بــا منافــع شــرکت، 
ــی  ــهیل هم‌افزای ــانی لازم و تس ــی و انس ــع مال ــن مناب تأمی
ــد ارزش  و هماهنگــی بیــن واحدهــای کســب و کار می‌توان

ــد.]۶ و‌۷[ ــق نمای خل

ــگران در  ــر پژوهش ــل4  و دیگ ــد، کمب ــر، گول ــف، پورت آنس
عرصــه مدیریــت اســتراتژیک، ادبیــات اســتراتژی در ســطح 
ــادري5   ــوري م ــعه داده و تئ ــادر را توس ــای م ــرکت ه ش
را مطــرح کردنــد. بطــور کلــی تدویــن اســتراتژي در 
ــه  ــد پاســخ‌گویی ب ــد کســب و کاره نيازمن شــركت‌های چن

ــت:]۴ و ۵[ ــل اس ــتراتژكي ذی ــؤال اس ــروه س دو گ

ــه  ــه ب ــانی را چگون ــی و انس ــع مال ــادر، مناب ــركت م 1. ش
ــرکت  ــد؟ ش ــص ده ــود تخصی ــاي خ ــب و كاره ــبد كس س
مــادر بــه چــه کســب و کارهایــی ورود پیــدا کنــد و از چــه 
کســب و کارهایــی خــارج شــود؟ اســتراتژی رشــد شــرکت 

ــوع6   ــتراتژی‌های تن ــرار دارد؟ اس ــی ق ــه مبنای ــر چ ــادر ب م
ــد  ــای کســب و کار و رش ــرای گســترش واحده مناســب ب

ــود؟  ــاذ می‌ش ــه اتخ ــرکت چگون ش
ــای  ــب و كاره ــبد كس ــد س ــه باي ــادر چگون ــركت م 2. ش
خــود را مدیریــت کــرده و عملکــرد آن�هــا را کنتــرل نمایــد؟ 
ســبک مــادری7 مناســب بــرای کنتــرل واحدهــای کســب و 

ــود؟  ــاذ می‌ش ــه اتخ کار چگون

ــوده و در  ــؤال اول ب ــه س ــخ ب ــر پاس ــه ب ــن مقال ــز ای تمرک
ــوع و چگونگــی  بخش‌هــای دوم و ســوم، اســتراتژی‌های تن
ــه کســب و  ــا عــدم ورود ب ــر ورود ی تصمیم‌گیــری مبنــی ب

کارهــا تبییــن شــده اســت. 

ــی  ــب و کاره و چگونگ ــد کس ــرکت‌های چن 1-1( ش
تشــکیل انــواع آنهــا

در ادبیــات مدیریــت، تعابیــر مختلفی از شــرکت شــده اســت 
کــه مضمــون تمامــی آن‌هــا یکــی اســت. ولــی بطــور کلــی 
یــک شــرکت را می‌تــوان مجموعــه‌ای از کســب و کارهــای 
مرتبــط یــا غیــر مرتبــط تعریــف کــرد.]۷[ از دیــدگاه 
مدیریــت مالــی، یــک شــرکت چنــد کســب و کاره دارای دو 
رکــن مرکــز شــرکت  و واحدهــای کســب و کار می‌باشــد. 
بــه مدیــران  را  مرکــز شــرکت اختیــار تصمیم‌گیــری 
ــوی  ــه در پورتفولی ــب و کار ک ــای کس ــک از واحده ــر ی ه
شــرکت8 )ســبدی از کســب و کارهــای مختلــف که شــرکت 
ــد. دو ســؤال  ــک دارد( می‌باشــند، تفویــض مــی کن در تمل
اساســی ایــن اســت کــه میــزان ایــن تفویــض اختیــار چقــدر 
بایــد باشــد و کنتــرل و ســنجش عملکــرد بــه چــه شــیوه‌ای 
ــرکت  ــز ش ــدگاه، مرک ــن دی ــرد.]۹[ در ای ــد صــورت گی بای
بــه عنــوان واســطه بیــن ســرمایه‌گذاران و واحدهــای 
ــن  ــوازن بی ــاد ت ــه آن ایج ــد و وظیف ــب و کار می‌باش کس
ــت.]۹ و  ــب و کار اس ــای کس ــهامداران و واحده ــع س مناف
ــر  ــه ب ــب و کاره‌ای ک ــد کس ــرکت چن ــه ش ــولاً ب ۱۰[ معم
واحدهــای کســب و کار، فقــط کنتــرل مالــی دارد و اقــدام 
بــه خریــد و فــروش ســهام آنهــا در بــازار بــورس می‌کنــد، 
هولدینــگ مــی گوینــد کــه ایــن گونــه شــركت‌ها از ســال 

ــده‌اند.]۱۱[   ــر ش ــد رايج‌ت ــه بع ۱۹۷۰ ب

1. Corporate center
2. Competetive advantage
3. Parenting advantage
4. Ansoff, 1965; Porter, 1987; Goold & Campbell, 1998

5. Parenting Theory
6. Diversification strategy
7. Parenting style
8. Portfolio
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در یــک روش، می‌تــوان شــرکت‌های چنــد کســب و کاره را 
بــه دو گــروه همگــون و ناهمگــون تقســیم کرد.]۱۲[واضــح 
اســت کــه ظرفیــت هماهنگــی افقــی در شــرکت‌های چنــد 
کســب و کاره همگــون بدلیــل امــکان بهره‌منــدی از اقتصــاد 
ناشــی از مقیــاس و قلمــرو1 بیشــتر اســت.]۱۳[ بــه همیــن 
دلیــل بعضــی از محققیــن چنیــن اظهــار نظــر می‌کننــد کــه 
شــرکت‌های چنــد کســب و کاره بــا پورتفولیــوی همگــون2 
نســبت  بــه شــرکتهای چنــد کســب و کاره بــا پورتفولیــوی 
ــتند.]۱۴  ــوردار هس ــتری برخ ــت بیش ــون3 از موفقی ناهمگ
و ۱۵[ امــا بــا ایــن حــال در ســال‌های اخیــر تعــداد 
هولدینگ‌هــا بــه عنــوان گونــه‌ای از شــرکت‌های چنــد 
ــش  ــه افزای ــون رو ب ــوی ناهمگ ــا پورتفولی ــب و کاره ب کس

بــوده اســت.]۱۶[

همگــون،  کاره  و  کســب  چنــد  شــرکت‌های  معمــولاً 
از پاییــن بــه بــالا و شــرکت‌های چنــد کســب و کاره 
ــوند.]۱۷ و   ــازماندهی می‌ش ــن س ــه پایی ــالا ب ــون از ب ناهمگ
۱۸[ آی. بــی. ام، اپــل، هونــدا مثال‌هایــی از شــرکت هــای 
ــا یــک کســب و  ــدو تأســیس ب ــوع اول هســتند کــه در ب ن
کار محــدود آغــاز بــه کار کردنــد و در طــول زمــان بوســیله 
پیگیــری اســتراتژی‌های تنــوع همگــون، ســبدی از کســب 
و کارهــای مرتبــط بــا هــم ایجــاد کردنــد. در نقطــه مقابــل 
ــون  ــذاری4 همچ ــرمایه گ ــای س ــا و صندوق‌ه هولدینگ‌ه
امرســون، پروکتــل و گمبــل و غیــره بوســیله تملیک کســب 
و کارهــای بــا ســوددهی بــالا، ســبدی از کســب و کارهــای 
نامرتبــط بــا هــم ایجــاد کرده‌انــد. ادبیــات مدیریــت از ایــن 
دســته شــرکت‌ها بــه مجموعــه کســب و کارهــای بــه هــم 

جــوش خــورده5 نیــز تعبیــر کــرده اســت.]۱۸، ۱۹ و‌۲۰[ 

نتایــج  جمــع‌آوری  بــا   ،)۲۰۰۳( مونتگومــری  و  بیکــر 
ــرکت هــای چنــد  تحقیقــات انجــام شــده در مــورد ش
ــرکت  ــوع ش ــای دو ن ــباهت‌ها و تفاوت‌ه ــب و کاره6، ش کس
 ،MBF مذکــور را مــورد بررســی قــرار داده‌انــد. هــر دو نــوع
ــا  ــب و کاره ــرمایه‌گذاران و کس ــن س ــطه بی ــوان واس به‌عن
ایفــای نقــش می‌کننــد. در مرکــز شــرکت ســرمایه‌گذاران، 
ــب جــزء  ــا شــرکت داشــته‌اند و اغل ــی ب رابطــه طولانی‌مدت

موسســین شــرکت می‌باشــند؛ ولــی ســرمایه‌گذاران در 
ــی  هولدینــگ معمــولاً ســهامداران می‌باشــند و هــدف اصل
ــد.]۲۱[  ــدت می‌باش ــود در کوتاه‌م ــازی س ــان حداکثرس آن
ــب و  ــک از کس ــر ی ــده ه ــرکت، آین ــز ش ــاوه مرک ــه ع ب
ــگ  ــی هولدین ــد، ول ــرار می‌ده ــای خــود را مدنظــر ق کاره
ــه  ــی را ک ــب و کارهای ــده کس ــدت دارد و آین ــگاه کوتاه‌م ن
ــن  ــد. همچنی ــرار نمی‌ده ــه ق ــورد توج ــک دارد، م در تمل
مرکــز شــرکت کســب و کارهــای خــود را بــا دیــدگاه کل‌نگر 
ــک  ــر ی ــا ه ــگ  ب ــه هولدین ــد، درحالی‌ک ــت می‌کن مدیری
ــود  ــرو می‌ش ــزا روب ــور مج ــود بط ــای خ ــب و کاره از کس
ــای  ــب و کاره ــن کس ــی بی ــاد هماهنگ ــال ایج ــه دنب و ب
خــود نمی‌باشــد.]۲۲ و ۲۳[ درنتیجــه در هولدینــگ نظــارت 
ــور  ــه منظ ــب و کار ب ــای کس ــرد واحده ــرل عملک و کنت
اطمینــان از تحقــق طــرح ســود پیش‌بینــی شــده )مداخلــه 
ــن  ــرای تأمی ــاش ب ــیار بیشــتر از ت ــی( بس ــودی نظارت عم
ــور  ــه منظ ــب و کار ب ــای کس ــتراتژیک واحده ــع اس مناب
اطمینــان از بهبــود موقعیــت رقابتــی آن واحدهــا در آینــده 
)مداخلــه عمــودی کارآفرینانــه( اهمیــت دارد.]۲۱[ بــه طــور 
ــا توجــه بــه شــکل یــک، می‌تــوان چهــار تفــاوت  کلــی و ب
اصلــی بیــن مرکــز شــرکت و هولدینــگ را بــه شــرح ذیــل 

بیــان کــرد: 
1. مرکــز شــرکت در طــول زمــان نســبتاً زیــادی و از پاییــن 
ــالا شــکل می‌گیــرد ولــی هولدینــگ در زمــان کــم و  ــه ب ب

ــه پاییــن تشــکیل می‌شــود.]۱۴[  ــالا ب از ب
نــگاه  ســرمایه‌گذاری  بــه  نســبت  شــرکت  مرکــز   .2
بلندمــدت دارد، درحالیکــه هولدینــگ نــگاه کوتاه‌مــدت دارد 
ــد.]20،14و۲۱[ ــود می‌باش ــازی س ــال حداکثرس ــه دنب و ب

ــرای  ــب و کار ب ــای کس ــن واحده ــی بی ــاد هماهنگ 3. ایج
درحالی‌کــه  دارد،  بســزایی  اهمیــت  شــرکت  مرکــز 
ــب و  ــن کس ــی بی ــاد هماهنگ ــال ایج ــه دنب ــگ ب هولدین

نمی‌باشــد.]۲۱،۲۲و۲۳[ خــود  کارهــای 
4. مرکــز شــرکت منابــع مالــی، فیزیکی، انســانی و ســازمانی 
ــد،  ــن می‌کن ــود را تأمی ــای خ ــب و کاره ــاز کس ــورد نی م
ــی اســت و  ــع مال ــده مناب ــی هولدینــگ فقــط تأمین‌کنن ول

1. Eeconomies of scale and scope
2. Related diversified multi-business Firm (RMBF)
3. Unrelated diversified multi-business Firm (URMBF)

4. Private equity firm
5. Conglomerate
6. Multi business firm (MBF)
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ــه کســب و کارهــای خــود می‌باشــد.]۲۴، ۲۵و۲۶[    ــع انســانی و ســازمانی جهــت تخصیــص ب فاقــد مناب
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 تأمین کنندگان سرمایه

 واسطهها

 جویندگان سرمایه

واسطه ها

سرمایه گذاران

صندوق سرمایه گذاری

شکل۱. مقایسه شباهت‌ها و تفاوت‌های مرکز شرکت با هولدینگ‌ها )صندوق‌های سرمایه‌گذاری(

۲(روش‌های خلق ارزش در شرکت‌های چند کسب‌وکاره

ــق ارزش  ــه چگونگــی خل ــه به‌طــور خلاصــه ب ــن مقال در ای
در شــرکت‌های چنــد کســب و کاره پرداختــه شــده اســت. 
ســؤال اصلــی در مــورد اســتراتژی شــرکت، ایــن اســت کــه 
مرکــز شــرکت چگونــه می‌توانــد بوســیله ارتقــای عملکــرد 

در کســب و کارهــای تابــع خــود، ارزش خلــق کنــد؟ 

مقــالات قبلــی بــر خلــق ارزش از طریــق مداخلــه عمــودی1  
و هماهنگــی افقی2)همــکاری میــان واحدهــای کســب 
و کار( تأکیــد داشــته‌اند.]۱۲،۲۷و۲۸[ تاکنــون ادبیــات 
ــر هماهنگــی افقــی تأکیــد  مدیریــت اســتراتژیک بیشــتر ب
ــودی  ــه عم ــق مداخل ــق ارزش از طری ــت و خل ــرده اس ک
ــذا در ایــن بخــش یــک  مغفــول واقــع شــده اســت.]۲۹[ ل
مــدل خلــق ارزش بــرای مرکــز شــرکت ارائــه می‌شــود کــه 
ــد. شــرکت دو وظیفــه  ــه عمــودی تأکیــد می‌کن ــر مداخل ب
در مقابــل ســطوح کســب و کار دارد. وظیفــه نظارتــی کــه 
بــه دیده‌بانــی عملکــرد هــر یــک از واحدهــای کســب و کار 
ــص  ــه تخصی ــه ب ــه ک ــه کارآفرینان ــد و وظیف ــاره می‌کن اش
ــرای توانمندســازی واحد‌هــای کســب و  ــع ارزشــمند ب مناب

کار تأکیــد دارد.]30،18و۳۱[

در تحقیقــی کــه توســط لانــداوْ و بــاک روی ۲۶۸ شــرکت 
ــت  ــر اهمی ــد، ب ــام ش ــی انج ــب و کاره اروپای ــد کس چن
خلــق ارزش بوســیله مداخلــه عمــودی نظارتــی3 و مداخلــه 
عمــودی کارآفرینانــه4 بــه عنــوان جزئــی از وظایــف مرکــز 
ــد.  شــرکت در قبــال واحدهــای کســب و کار، تأکیــد گردی
ــق ارزش در  ــرای خل ــی ب ــکل دو، دو روش اصل ــق ش مطاب
شــرکت‌های چنــد کســب و کاره مداخلــه عمــودی شــرکت 
ــب و کار  ــای کس ــن واحده ــی بی ــی افق ــادر و هماهنگ م
ــز شــرکت  ــر مرک ــه عمــودی تأثی می‌باشــد.]۱۸[ در مداخل
بــر عملکــرد یــک واحــد کســب و کار بطــور مجــزا مدنظــر 
قــرار دارد ولــی در هماهنگــی افقــی، همــکاری و هماهنگــی 
میــان واحدهــا بــرای بهبــود عملکــرد متقابــل مــورد توجــه 
می‌باشــد. مداخلــه عمــودی نیــز خــود بــه دو نــوع مداخلــه 
ــه تقســیم  ــه عمــودی کارآفرینان ــی و مداخل عمــودی نظارت

می‌شــود. 

ــرل و  ــتم کنت ــاد سیس ــه ایج ــی ب ــودی نظارت ــه عم مداخل
ــرای دیده‌بانــی عملکــرد هــر یــک از واحدهــای  تشــویق5 ب

1. vertical intervention
2. horizontal synergies or coordination between business units

3. Administrative vertical intervention
4. entrepreneurial vertical intervention
5. Control and incentive system
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کســب و کار اشــاره می‌کنــد. همچنیــن مرکــز شــرکت بایــد 
از هزینه‌هــای افراطــی کــه مدیــران واحدهــای کســب و کار 
ــه عنــوان هزینه‌هــای کارگــزاری دریافــت  ــد، ب تمایــل دارن
کننــد، جلوگیــری کنــد. تئــوری کارگزاری1بنیان‌هــای 
نظــری مناســبی بــرای فهــم وظیفــه نظارتــی مرکــز شــرکت 
فراهــم کــرده اســت.]۳۰[ در نقطــه مقابــل مداخلــه عمودی 
کارآفرینانــه بــه تخصیــص منابــع ارزشــمند و توانمندســازی 
کســب و کارهــا از طریــق تســهیل هم‌افزایــی اشــاره 
ــور2   ــع مح ــگاه منب ــا ن ــت ب ــات مدیری ــد.]۲۱[ ادبی می‌کن
ــرای فهــم ایــن وظیفــه فراهــم  بنیان‌هــای نظــری لازم را ب
ــک  ــا ی ــود را ب ــع خ ــرکت مناب ــز ش ــی مرک ــد. وقت می‌کن
ــر  ــن ام ــذارد، از ای ــتراک می‌گ ــه اش ــب و کار ب ــد کس واح
ــر مــی شــود.]۱۸[  ــه تعبی ــه عمــودی کارآفرینان ــه مداخل ب
مداخلــه عمــودی نظارتــی، نگاهــی نســبتاً منفــی و کنترلــی 

ــی  ــران ســازمان دارد؛ در حال ــه کارگــزاران و مدی نســبت ب
کــه مداخلــه عمــودی کارآفرینانــه نــگاه مثبتــی3 بــه 
مدیــران واحدهــای کســب و کار دارد.]۳۱[ بــه عقیــده اکثــر 
ــه نظــارت  ــر دو وظیف ــد ه ــز شــرکت بای پژوهشــگران مرک
ــا  ــب و کار ایف ــای کس ــه واحده ــبت ب ــی را نس و کارآفرین
نمایــد. بــه عبارتــی ایــن دو وظیفــه نســبت بــه هــم نقــش 
ــه برخــی پژوهشــگران  ــد.]۲۰و۳۲[ البت ــده دارن تکمیل‌کنن
ــد و  ــد کرده‌ان ــف تأکی ــن وظای ــی از ای ــر یک ــط ب ــز فق نی
نســبت بــه نقــش وظیفــه دیگــر غفلــت کرده‌انــد.]۳۰و۳۱[ 
لازم بــه ذکــر اســت کــه وظیفــه کارآفرینــی مرکــز شــرکت 
ــه  ــه مداخل ــط ب ــب و کار، فق ــای کس ــه واحده ــبت ب نس
ــامل  ــه ش ــود؛ بلک ــی ش ــدود نم ــه مح ــودی کارآفرینان عم

ــود.]۱۸[ ــز می‌ش ــی نی ــی افق هماهنگ
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شکل۲. دو نوع خلق ارزش در شرکت چند کسب و کاره، مداخله عمودی )نظارتی و کارآفرینانه( در مقابل هماهنگی افقی

ــرکت  ــودی ش ــه عم ــق مداخل ــق ارزش از طری 2-1( خل
ــب و کار ــای کس ــادر در واحده م

ــق  ــر خل ــی ب ــالات قبل ــد، مق ــه ش ــر گفت ــه پیش‌ت چنانچ
و  شــرکت  مرکــز  عمــودی  مداخلــه  طریــق  از  ارزش 
ــان واحدهــای کســب و کار(  هماهنگــی افقی)همــکاری می
تأکیــد داشــته‌اند.]۱۲، ۲۷و۲۸[ در مداخلــه عمــودی تأثیــر 
مرکــز شــرکت بــر عملکــرد یــک واحــد کســب و کار بطــور 
مجــزا مدنظــر قــرار دارد ولــی در هماهنگــی افقــی، همکاری 
و هماهنگــی میــان واحدهــا بــرای بهبــود عملکــرد متقابــل 

ــودی  ــه عم ــش مداخل ــن بخ ــد. در ای ــه می‌باش ــورد توج م
ــت.   ــرار خواهــد گرف مــورد بررســی ق

ــه  ــی نســبت ب ــه اصل ــز شــرکت دو وظیف ــی مرک بطــور کل
کســب و کار‌هــای خــود دارد. اول، وظیفــه نظارتی اســت که 
بــه دیــده بانــی و ارزیابــی عملکــرد هــر یــک از واحدهــای 
کارگــزاری  تئــوری  و  می‌کنــد  اشــاره  کار  و  کســب 
ــی  ــه نظارت ــم وظیف ــرای فه ــبی ب ــری مناس ــای نظ بنیان‌ه
مرکــز شــرکت فراهــم کــرده اســت.]۳۰[ دوم، وظیفــه 
ــع ارزشــمند  ــه تخصیــص مناب ــه می‌باشــد کــه ب کارآفرینان
ــد دارد  ــب و کار تأکی ــای کس ــازی واحد‌ه ــرای توانمندس ب

1. Agency theory
2. Resource based-view
3. Optimistic perspective
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و ادبیــات مدیریــت بــا نــگاه منبــع محــور بنیان‌هــای 
ــد. ــم می‌کن ــه فراه ــن وظیف ــم ای ــرای فه ــری لازم را ب نظ

]۱۸و۳۱[ درنتیجــه مداخلــه عمــودی بــه دو نــوع مداخلــه 
ــه تقســیم  ــه عمــودی کارآفرینان ــی و مداخل عمــودی نظارت
ــری  ــق بکارگی ــی از طری ــودی نظارت ــه عم ــود. مداخل می‌ش
سیســتم‌های کنتــرل، تشــویق، اطلاعــات و همچنیــن 
چرخــش شــغلی مدیــران در مناصــب مهــم یــا عــزل 
ــود.]۳۳، ۳۴، ۳۵و۳۶[  ــق می‌ش ــزوم، محق ــان درصــورت ل آن
ــت از  ــیله حمای ــز بوس ــه نی ــودی کارآفرینان ــه عم و مداخل
ــن و توســعه  ــت تأمی ــای کســب و کار جه ــران واحده مدی
ــود.]۳۷،  ــق می‌ش ــا محق ــرای واحده ــتراتژیک ب ــع اس مناب
۳۸ و ۳۹[ در ادامــه مداخلــه عمــودی نظارتــی را بــا کمــک 
ــا  ــه را ب ــودی کارآفرینان ــه عم ــزاری و مداخل ــوری کارگ تئ
کمــک نــگاه منبــع محــور مــورد بررســی قــرار خواهیــم داد. 

2-۱-1( مداخله عمودی نظارتی

ــش  ــا کاه ــرکت ب ــز ش ــزاری، مرک ــوری کارگ ــق تئ مطاب
هزینــه کارگــزاری1 بوســیله اجــرای وظیفــه نظارتــی خــود، 
ــه  ــزاری ب ــوری کارگ ــد.]۴۰[ تئ ــق نمای ــد ارزش خل می‌توان
ــزم  ــیله مکانی ــا بوس ــد ت ــنهاد می‌ده ــرکت پیش ــز ش مرک
ــران کســب و کار  ــع مدی ــق و مناف ــرل و نظــارت2 علای کنت
ــا مــرور  ــد.]۳۶[ ب ــع مرکــز شــرکت همســو نمای ــا مناف را ب
و مطالعــه نتایــج مقالاتــی کــه در ایــن مــورد انجــام شــده 
ــز  ــارت مرک ــرای نظ ــار راه حــل ب ــه چه ــوان ب اســت، می‌ت
ــدا نمــود:  ــر واحدهــای کســب و کار دســت پی شــرکت ب

1. بکارگیــری نظــام تشــویقی از جملــه سیســتم حقــوق و 
ــر اســاس عملکــرد، مشــارکت در ســود، اعطــای  ــاداش ب پ
ســهام، اعطــای حــق تقــدم در خریــد ســهام ممتــاز و غیــره 

]۳۵ و۴۱[
2. دیده‌بانــی و کنتــرل مســتقیم مدیــران عالی‌رتبــه و 

اســتفاده از سیســتم اطلاعاتــی کارآ و مؤثــر]۲۳ و ۳۳[
ــق  ــه از طری ــران عالی‌رتب ــتقیم مدی ــر مس ــرل غی 3. کنت
ســهیم کــردن مدیــران در مالکیــت و ایجــاد ســطوح متعــدد 

ــا ســطوح کســب و کار]۳۴[ تملــک از ســطح شــرکت ت
ــزل  ــا ع ــم ی ــب مه ــران در مناص ــغلی مدی ــش ش 4. چرخ

ــزوم]۲۲[ ــورت ل ــان درص آن

اعمــال  بدیــن منظــور  مکانیزم‌هــای نظارتــی مذکــور 
می‌شــوند کــه مرکــز شــرکت اطمینــان حاصــل کنــد کــه 
مدیــران عالــی رتبه در ســطح کســب و کار در جهــت اهداف 
شــرکت گام بــر می‌دارنــد و هزینه‌هــای کارگــزاری اضافــی 
ــه  ــد. درنتیج ــه نمی‌کنن ــان مطالب ــا پنه ــکار ی ــورت آش بص
نظــارت بــر واحدهــای کســب و کار بوســیله مرکــز شــرکت، 
ــب و کار را  ــای کس ــه واحده ــی رتب ــران عال ــی مدی کارآی
ــزاری  ــوری کارگ ــق تئ ــن مطاب ــد. همچنی ــود می‌بخش بهب
هرچــه عملکــرد مدیــران مؤثرتــر باشــد، عملکــرد ســازمان 
ــی  ــودی نظارت ــه عم ــذا مداخل ــود؛ ل ــد ب ــر خواه ــز بهت نی
ــود عملکــرد ســازمان  ــه بهب ــر مســتقیم منجــر ب بطــور غی

خواهــد شــد.]۷[ 

۲-۱-۲( مداخله عمودی کارآفرینانه

مطابــق تئــوری منبــع محــور، عامــل اصلــی بــرای دســتیابی 
بــه عملکــرد مطلــوب بــرای واحدهــای کســب و کار 
دسترســی بــه منابــع کمیــاب، ارزشــمند، غیــر قابــل تقلیــد 
ــه  ــی ب ــد.]۴۲[ دسترس ــی3 می‌باش ــل جایگزین ــر قاب و غی
ــا  ــادر می‌ســازد ت ــع، واحدهــای کســب و کار را ق ایــن مناب
ــرای مشــتریان  مزیــت رقابتــی4 بیشــتری در خلــق ارزش ب
ــا داشــته باشــند. درنتیجــه واحــد کســب و  ــه رقب نســب ب
کار بــه دلیــل خلــق ارزش بیشــتر، عملکــرد مالــی بهتــری 
ــدی   ــه توانمن ــد زد.]۴۳ و ۴۴[ درنتیج ــم خواه ــز رق را نی
یــک واحــد کســب و کار بــرای دسترســی بــه منابــع، شــرط 
ــط  ــرکت توس ــتری و ش ــرای مش ــق ارزش ب ــرای خل لازم ب
آن کســب و کار می‌باشــد.]۳۸[ لــذا لازم اســت تــا شــکاف 
ــاذ  ــی اتخ ــات مقتض ــیله اقدام ــع بوس ــا و مناب توانمندی‌ه
شــده توســط مدیــران واحدهای کســب و کار و با پشــتیبانی 
مرکــز شــرکت پــر شــود.]۷[ مرکــز شــرکت بوســیله حمایت 
ــعه  ــن و توس ــب و کار در تأمی ــای کس ــران واحده از مدی
ــه  ــر ب ــد منج ــا، می‌توان ــرای واحده ــتراتژیک ب ــع اس مناب
ــای کســب و کار نســبت  ــی5 واحده ــت رقابت ــود موقعی بهب
ــز شــرکت نقــش  ــذا مرک ــا شــود.]۳۷، ۴۵ و ۴۶[ ل ــه رقب ب
ــرای تســهیل دسترســی واحدهــای کســب و کار  ــی ب حیات

1. Agency costs
2. Governance mechanisms
3. Valuable, rare, inimitable and non-substitutable resources

4. Competitive advantage
5. Competitive position
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ــد  ــرکت می‌توان ــز ش ــد. مرک ــتراتژیک دارن ــع اس ــه مناب ب
بوســیله مداخلــه عمــودی کارآفرینانــه منابــع مالــی، 
ــت  ــود موقعی ــرای بهب ــازمانی لازم ب ــی، انســانی و س فیزیک
رقابتــی واحدهــای کســب و کار را تأمیــن کنــد.]۳۹ و ۴۳[ 
ــذاری  ــرمایه گ ــای س ــه صندوق‌ه ــت ک ــی اس ــن درحال ای
معمــولاً فاقــد منابــع فیزیکــی، انســانی و ســازمانی هســتند 
ــب  ــای کس ــرای واحده ــی ب ــع مال ــن مناب ــا تأمی ــا ب و تنه
و کار، بدنبــال افزایــش ســوددهی آن‌هــا در کوتاه‌مــدت 
ــه  ــت ک ــه گرف ــن نتیج ــوان چنی ــس می‌ت ــتند.]۲۶[ پ هس
ــر  ــرکت منج ــز ش ــط مرک ــع1 توس ــودی مناب ــن عم تأمی
ــب و کار در  ــای کس ــی واحده ــت رقابت ــود موقعی ــه بهب ب
ــن  ــگ تأمی ــی در هولدین ــود.]۷ و ۲۵[ ول ــدت می‌ش بلندم
ــای  ــوددهی واحده ــش س ــزه افزای ــا انگی ــودی ب ــی عم مال

کســب و کار در کوتاه‌مــدت صــورت می‌گیــرد.]۴۷[

۲-۲( خلق ارزش از طریق هماهنگی افقی بین واحدهای 
کسب و کار

عــاوه بــر مرکــز شــرکت، هــر یــک از واحدهــای کســب و 
کار موجــود در ســبد کســب وکارهــای یــک شــرکت بــزرگ، 
می‌توانــد در تأمیــن منابــع اســتراتژیک دیگــر واحدهــا نقش 
ــای  ــک از واحده ــر ی ــه ه ــد. درنتیج ــته باش ــری داش مؤث
ــا  ــر واحد‌ه ــرای دیگ ــه ب ــوه ثانوی ــع بالق ــب و کار مناب کس
بــه شــمار می‌رونــد.]۷[ در ادبیــات مدیریــت اســتراتژیک بــه 
تأمیــن منابــع اســتراتژیک یــک واحــد کســب و کار توســط 
دیگــر واحدهــا، اصطلاحــاً هماهنگــی افقــی می گوییــم.]۴۸[

ــی  ــن افق ــه تأمی ــت ک ــه گرف ــن نتیج ــوان چنی ــس می‌ت پ
ــای  ــی واحده ــت رقابت ــود موقعی ــه بهب ــر ب ــع2 منج مناب
ــه  ــت ک ــح اس ــود. واض ــدت می‌ش ــب و کار در بلندم کس
تأمیــن افقــی منابــع در شــرکت‌های چنــد کســب و 
کاره بــا پورتفولیــوی همگــون متــداول می‌باشــد و در 
شــرکت‌های چنــد کســب و کاره بــا پورتفولیــوی ناهمگــون 
ــرمایه‌گذاری  ــای س ــذا در صندوق‌ه ــد. ل ــی باش ــدود م مح
ــای  ــب و کاره ــبدی از کس ــه دارای س ــا ک ــا هولدینگ‌ه ی
ــادر اســت.]۴۹[ ــع ن ــی مناب ــن افق ــط هســتند، تأمی نامرتب

در تحقیقــی کــه توســط لانــداوْ و بــاک انجــام شــد، تأثیــر 
مداخلــه عمــودی نظارتــی و کارآفرینانــه و هماهنگــی 
ــورد  ــب و کار م ــای کس ــی واحده ــرد مال ــر عملک ــی ب افق
ــق  ــن تحقیــق، خل ــج ای ــق نتای ــت. مطاب ــرار گرف بررســی ق
ارزش توســط مرکــز شــرکت از طریــق متغیرهــای واســطه 
کارایــی مدیریــت و موقعیــت رقابتــی بــر عملکــرد واحدهای 
کســب و کار تأثیــر مــی گــذارد. مطابــق تئــوری کارگــزاری 
اعمــال کنتــرل و نظــارت از ســوی مرکــز شــرکت، کارایــی 
ــر  ــه منج ــود بخشــیده و درنتیج ــه را بهب ــران عالی‌رتب مدی
بــه بهبــود عملکــرد واحدهــای کســب و کار می‌شــود. 
ــن عمــودی  ــع محــور، تأمی ــوری منب ــق تئ ــن مطاب همچنی
و افقــی منابــع منجــر بــه بهبــود موقعیــت رقابتــی و بهبــود 

ــی شــود.   ــای کســب و کار م عملکــرد واحده

۳( سب‌کهای مادری در شرکت‌های چند کسب و کاره 

چگونگــی ارزش‌آفرينــي شــركت‌هاي مادر )مرکــز شــرکت( 
ــی  ــای اصل ــود، از چالش‌ه ــاي خ ــب و كاره ــبد كس در س
مدیریــت اســتراتژيک در ســطح شــركت محســوب مي‌شــود. 
ــه  ــادر ن ــده برخــي از پژوهشــگران، شــرکت‌های م ــه عقی ب
تنهــا ارزش آفریــن نیســتند، بلکــه وجــود آن‌هــا مخــرب و 
ــر پژوهشــگران همچــون  ــا اکث ــر می‌باشــد.]۶[ ام مداخله‌گ
ــران ضــرورت وجــود  ــل و دیگ ــد، کمب ــر، گول آنســف، پورت
شــركت مــادر را بــه جهــت خلــق ارزش از طریــق مداخلــه 
عمــودی نظارتــی و کارآفرینانــه و تســهیل هماهنگــی افقــی 
ــن  ــی محققی ــه همگ ــد.]۳۹، ۵۰ و ۵۱[. البت ــح کرده‌ان تصری
ــه کســب  مذکــور شــناخت کافــی شــرکت مــادر نســبت ب
و کارهــای خــود و انتخــاب ســبک مــادری مناســب را 
شــروط لازم بــرای موفقیــت شــرکت مــادر در خلــق ارزش 
ــه  ــا توج ــذا ب ــمرده‌اند. ل ــر ش ــش ب ــب و کارهای ــرای کس ب
ــب  ــادري مناس ــبک م ــاذ س ــرورت اتخ ــت و ض ــه اهمي ب
ــواع  ــش ان ــن بخ ــادر، درای ــرکت‌های م ــت ش ــرای موفقی ب
ســبک‌های مــادری و چگونگــی اتخــاذ آن‌هــا تبییــن 

می‌شــود.  

1. Vertical resource provision
2. Horizontal resource provision
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3-1( انواع سب‌کهای مادری در شرکت‌های چند کسب و کاره

در ادبیــات مدیریــت اســتراتژیک بــرای مدیریــت و کنتــرل 
واحدهــای کســب و کار توســط مرکــز شــرکت، ســه ســبک 
مــادري مطــرح شــده اســت. ســبک‌های برنامه‌ريــزي 
مالــي3    كنتــرل  و  اســتراتژكي2  كنتــرل  اســتراتژكي1، 
توســط پژوهشــگران متعــددی تشــریح شــده‌اند.]۵۱ و‌۵۲[ 
در ادامــه ویژگی‌هــای هــر یــک از ایــن ســه ســبک بطــور 

ــح داده شــده اســت:  خلاصــه توضی

 سبک برنامه‌ريزي استراتژيك 

در ایــن ســبک، شــرکت مــادر بيشــترين مداخلــه را در امــور 
ــد و  ــال ميك‌ن ــه اعم ــاي تابع ــب و كاره ــزي كس برنامه‌ري
کمتریــن تفویــض اختیــار بــه مدیــران کســب و کار صــورت 
اســتراتژیک  برنامه‌ریــزی  ســبک  لــذا  می‌پذیــرد.]۵[ 
مذکــور  الگــوی  ســه  میــان  در  ســبک  متمرکزتریــن 
می‌باشــد.]۵۳[ در ايــن ســبک شــرکت مــادر تعییــن 
جهــت گیــری اســتراتژیک و تدویــن برنامه‌هــای واحدهــای 
کســب و کار را بــه عهــده می‌گیــرد و واحدهــا فقــط اجــرای 
ــن کــرده اســت  ــادر تدوی ــی کــه شــرکت م اســتراتژی های
ــرای  ــبک ب ــن س ــاذ ای ــد.]۱۱ و ۵۲[ اتخ ــده دارن ــر عه را ب
ــون  ــوی همگ ــا پورتفولی ــب و کاره ب ــرکت‌های چندکس ش
متناســب می‌باشــد. در ایــن شــرکت‌ها، مرکــز شــرکت 
نســبت بــه ســبد کســب و کارهــای خــود اطلاعات و اشــراف 
ــه در  ــودی کارآفرینان ــه عم ــه مداخل ــی دارد، درنتیج بالای
ــور  ــی بط ــی افق ــب و کار و هماهنگ ــای کس ــور واحده ام

ــورد.]۵۴[ ــم می‌خ ــه چش ــرر ب مک

سبک كنترل مالي 

در ایــن ســبک، شــركت مــادر کمتریــن مداخلــه را درامــور 
ــد و  ــال می‌کن ــه اعم ــاي تابع ــب و كاره ــزي كس برنامه‌ري
بیشــترین تفويــض اختيــار بــه مدیــران کســب و کار صــورت 
می‌پذیــرد.]۵[ در ايــن ســبک شــرکت مــادر تعییــن جهــت 
گیــری اســتراتژیک و تدویــن برنامه‌هــای هــر یــک از 
واحدهــای کســب و کار را بــه مدیــران عالــی رتبــه آن واحــد 
تفویــض می‌کنــد و شــرکت مــادر فقــط نظــارت بــر عملکــرد 

ــر عهــده می‌گیــرد. مالــی و ســود‌دهی کســب و کارهــا را ب
]۱۱[ لــذا در ایــن ســبک برنامه‌ریــزی، غیرمتمرکــز بــوده و 
واحدهــای زیرمجموعــه اســتقلال عمــل بالایــی دارنــد.]۵۳[ 
اتخــاذ ایــن ســبک بــرای شــرکت‌های چنــد کســب و کاره 
ــه  ــا توصی ــه هولدینگ‌ه ــون از جمل ــوی ناهمگ ــا پورتفولی ب
ــبد  ــه س ــبت ب ــادر نس ــرکت‌های م ــه ش ــود. این‌گون می‌ش
کســب و کارهــای خــود اطلاعــات بســیار کمــی دارنــد. بــه 
ــی  ــع مال ــده مناب ــط تأمین‌کنن ــادر فق ــرکت م ــی ش عبارت
ــازمانی  ــانی و س ــع انس ــد مناب ــوده و فاق ــا ب ــب و کاره کس
ــد. ــود می‌باش ــای خ ــب و کاره ــه کس ــص ب ــت تخصی جه

]۲۵ و ۲۶[ درنتیجــه مداخلــه عمــودی کارآفرینانــه در امــور 
واحدهــای کســب و کار و هماهنگــی افقــی در شــرکت‌های 

مــادر بــا ســبک کنتــرل مالــی بســیار نــادر اســت.]۵۴[

سبک كنترل استراتژيك 

ســبک  دو  مابیــن  ســبکی  عمــاً  مــادر  شــرکت‌های 
ــی اتخــاذ می‌کننــد.  برنامه‌ریــزی اســتراتژیک و کنتــرل مال
ــبک  ــن دو س ــط بي ــد واس ــتراتژیک، ح ــرل اس ــبک کنت س
قبلــي اســت و شــركت مــادر مداخلــه متوســطي را در 
ــد.]۵[ ــه اعمــال ميك‌ن ــزی کســب و کارهــای تابع برنامه‌ری

در ايــن ســبک تعییــن جهت‌گیــری اســتراتژیک و تدویــن 
برنامه‌هــای هــر یــک از واحدهــای کســب و کار بطــور 
ــادر و واحدهــای کســب و کار  مشــترک توســط شــرکت م
انجــام مــی شــود و شــرکت مــادر بــر عملکــرد اســتراتژیک 

ــد.]۱۱[ ــارت می‌کن ــا نظ ــب و کاره کس

ــد کســب و کاره نســبت  ــن، شــرکت‌های چن ــر ای ــاوه ب ع
ــته و  ــی4 داش ــرد اقتضای ــود رویک ــای خ ــه کســب و کاره ب
بــا توجــه بــه شــرایط هــر یــک از کســب و کارهــای خــود، 
ــک  ــدول ی ــد.]۵۵[ در ج ــاذ می‌کنن ــب اتخ ــبکی متناس س
ــریح  ــه تش ــور خلاص ــادری بط ــبک‌های م ــای س ویژگی‌ه
شــده اســت.]۵ و ۳۹[ بــا توجــه بــه ایــن جــدول مشــخص 
بــرای  اســتراتژیک  برنامــه ریــزی  اســت کــه ســبک 
شــرکت‌های چنــد کســب و کاره همگــون )مرکــز شــرکت( 
و ســبک کنتــرل مالــی بــرای شــرکت هــای چنــد کســب و 

ناهمگون)هولدینگ‌هــا( متناســب می‌باشــد.   کاره 

1. Strategic Planning Style(SP)
2. Financial Control Style(FC)
3. Strategic Control Style(SC)

4. Contingency Approach
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کنترل مالی)هولدینگ(کنترل استراتژیکبرنامه‌ریزی استراتژیک)مرکز شرکت(ویژگی ها           سبک

نقش شرکت مادر
تعیین جهت‌گیری و تدوین استراتژی‌ها
مداخله عمودی نظارتی و کارآفرینانه: بالا

تسهیل هماهنگی افقی: بالا

تدوین مشترک استراتژیها
مداخله عمودی نظارتی و کارآفرینانه: متوسط

تسهیل هماهنگی افقی: بالا و متوسط

کنترل مالی و اطمینان از سوددهی
مداخله عمودی نظارتی: بالا، کارآفرینانه: 

پایین
تسهیل هماهنگی افقی: پایین

نقش واحدهای کسب 
تدوین مشترک استراتژیها و اجرای فقط اجرای استراتژی‌هاو کار

تدوین و اجرای استراتژي‌هااستراتژی‌ها

تنوع سبد کسب و 
ناهمگوننسبتاً همگونهمگونکارها 

اشراف شرکت مادر بر 
کمبالا و متوسط بالاکسب و کارهای تابعه

بهبود موقعیت رقابتی سبد کسب و کارها در هدف شرکت مادر
بلندمدت

ایجاد توازن بین اهداف استراتژیک بلندمدت 
حداکثرسازی سود در کوتاه‌مدت و اهداف مالی کوتاه‌مدت

نقاط ضعف 
مداخله شرکت مادر در امور کسب و کارها

عملکرد ضعیف به‌دلیل فاصله زیاد بین تدوین 
و اجرای استراتژی

ابهام و سردرگمی مدیران کسب و کار
برخورد دوگانه شرکت مادر با کسب و کارها
تضاد بین اهداف استراتژیک و اهداف مالی 

نگاه منفعت‌طلبانه به کسب و کارها 
شیردوشی کسب و کارها 

 از دست دادن موقعیت رقابتی در 
بلندمدت

امرسون، پروکتل و گمبل، هولدینگهاآی. بی. ام، جنرال الکتریککانن، هوندا، سونی، گوگلمثال

جدول۱: ویژگی‌های سبک‌های مادری

در شــرکت‌های  مــادری  ماتریس‌هــای  انــواع   )2-3
ــب و کاره ــد کس چن

تدویــن اســتراتژی رشــد و اتخــاذ اســتراتژی تنــوع مناســب 
بــرای شــرکت‌های چنــد کســب و کاره و همچنیــن تعییــن 
ســبک مــادری مناســب بــرای مدیریــت و کنتــرل واحدهای 
کســب و کار یکــی از چالش‌هایــی اســت کــه مدیــران 
ســطح شــرکت بــا آن روبــرو هســتند. بــه عبارتــی موفقیــت 
واحدهــای کســب و کار بــه اتخــاذ اســتراتژی تنــوع و ســبک 
مــادری مناســب وابســته اســت؛ درنتیجــه مهمتریــن وظیفه 
مرکــز شــرکت ارائــه و بکارگیــری یــک مــدل مناســب بــرای 
ــادری  ــبک‌های م ــازی و س ــای متنوع‌س ــاب فرصت‌ه انتخ
اســت.]۵۶ و ۵۷[ بدیــن منظــور در ادبیــات مدیریــت 
اســتراتژیک ماتریس‌هــای مــادری متعــددی از جملــه 
ــاوران  ــروه مش ــس گ ــتراتژیک، ماتری ــب اس ــس تناس ماتری
ــره  ــک و غی ــزی جنرال‌الکتری ــس برنامه‌ری ــتون، ماتری بوس
مطــرح شــده‌اند. ایــن ماتریس‌هــا بــه مدیــران شــرکت‌های 
ــه دو  ــن امــکان را مــی دهنــد کــه ب چنــد کســب و کاره ای

ســؤال اســتراتژیک ذیــل پاســخ دهنــد. 
1. اســتراتژی‌های تنــوع مناســب بــرای گســترش واحدهــای 
ــه  ــادر ب ــرکت م ــود؟ ش ــاذ می‌ش ــه اتخ ــب و کار چگون کس

ــد و از چــه کســب  ــدا کن ــی ورود پی چــه کســب و کارهای
و کارهایــی خــارج شــود؟ 2. ســبک مــادری مناســب بــرای 
ــه اتخــاذ می‌شــود؟  کنتــرل واحدهــای کســب و کار چگون

در ادامــه بطــور خلاصــه ماتریس‌هــای مذکــور مــورد 
بررســی قــرار می‌گیرنــد. 

3-2-1( ماتریس تناسب شرکت مادر و واحدهای کسب و 
(fit matrix)کار

ــادر در  ــر پژوهشــگران موفقیــت شــرکت م ــده اکث ــه عقی ب
مدیریــت ســبد کســب و کارهایــش، بــه رعایــت دو شــرط 
ــد درک  ــادر بای ــرکت م ــت. اول، ش ــته اس ــروری وابس ض
ــت1  ــدی موفقی ــل کلی ــه عوام ــبت ب ــی نس ــراف بالای و اش
کســب و کارهایــش داشــته باشــد. بــه عبارتــی لازم اســت 
بیــن ویژگی‌هــای شــرکت مــادر و عوامــل کلیــدی موفقیــت 
ــته  ــود داش ــی وج ــش تناســب بالای ــبد کســب و کارهای س
باشــد.]۶[ دوم، شــرکت مــادر بایــد واجــد مهارت‌هــا و 
ــق  ــت خل ــع جه ــن مناب ــرای تأمی ــتگی‌های لازم ب شایس
ارزش در کســب و کارهایــش باشــد. بــه عبارتــی لازم اســت 
بیــن ویژگی‌هــای شــرکت مــادر و شایســتگی‌های آن بــرای 
ــب  ــش تناس ــب و کارهای ــاد ارزش در کس ــه ایج ــک ب کم
بالایــی وجــود داشــته باشــد.]۶ و ۱۹[ گولــد و همکارانــش 

1. Critical success factor
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)۱۹۹۴(، بــا توجــه بــه دو شــرط مذکــور ماتریــس تناســب 
ــبک  ــوع و س ــتراتژی تن ــاذ اس ــرای اتخ ــتراتژیک1 را ب اس
ــس، تناســب  ــن ماتری ــد. ای ــی کردن ــادری مناســب معرف م
بیــن ویژگی‌هــای شــرکت مــادر و ســبد کســب و کارهایــش 
ــزان  ــد اول می ــد. بع ــی می‌کن ــد ارزیاب ــاس دو بع ــر اس را ب
درک و اشــراف شــرکت مــادر بــر ســبد کســب و کارهایــش 
ــرای  ــادر ب ــرکت م ــتگی‌های ش ــب شایس ــد دوم تناس و بع
ــب  ــق ارزش در کس ــه خل ــک ب ــت کم ــع جه ــن مناب تأمی
ــد  ــر اســاس دو بع ــش مــی باشــد.]۶[ درنتیجــه ب و کارهای
ــه  ــه شــکل ســه، ماتریــس مــادری ب ــا توجــه ب مذکــور و ب
چهــار ناحیــه مختلــف بــرای تصمیم‌گیــری در مــورد اتخــاذ 

ــادری تقســیم می‌شــود.   ــوع و ســبک م اســتراتژی تن

اگــر شــركت مــادر درك و اشــراف بالایــی از كســب و 
كارهايــش داشــته و واجــد شایســتگی‌های لازم بــرای كمك 
ــب  ــور كس ــد در ام ــد مي‌توان ــش باش ــب و كارهاي ــه كس ب
ــرای  ــذا ب ــد؛ ل ــته باش ــن داش ــه ارزش‌آفري ــا مداخل و كاره
ــزی  ــبک برنامه‌ری ــاذ س ــا، اتخ ــب و کاره ــته کس ــن دس ای
ــادر  ــركت م ــر ش ــی اگ ــود. ول ــه می‌ش ــتراتژیک توصی اس
ــته و  ــش نداش ــب و كارهاي ــی از كس ــراف بالای درك و اش
همچنیــن فاقــد شایســتگی‌های لازم بــرای كمــك بــه 
ــن دســته از  ــه ای ــر اســت ب ــش باشــد بهت كســب و کارهای
کســب و کارهــا ورود پیــدا نکنــد و درصــورت ورود در امــور 
كســب و كارهــا دخالــت نکــرده و از اهــرم تفويــض اختيــار 
ــا،  ــن دســته کســب و کاره ــرای ای ــذا ب ــد؛ ل ــتفاده نماي اس
اتخــاذ ســبک کنتــرل اســتراتژیک توصیــه مــی شــود.]۳۹[
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)fit matrix( شکل۳. ماتریس تناسب شرکت مادر و واحدهای کسب و کار

در ناحیــه اول، شــركت مــادر درک و اشــراف بالایــی از 
ــن  ــه ارزش‌آفري ــد مداخل کســب و کارهایــش دارد و مي‌توان
در آنهــا داشــته باشــد. ایــن ناحیــه قلمــرو اصلــی2 شــرکت 
مــادر می‌باشــد. شــرکت‌هایی همچــون اپــل و ســونی 
ســعی می‌کننــد تــا ســبد کســب و کارهــای خــود را از ایــن 
ناحیــه انتخــاب کننــد و به‌نــدرت از مرز‌هــای قلمــرو اصلــی 
خــود عــدول می‌کننــد. در نقطــه مقابــل شــرکت‌هایی 
همچــون پروکتــل و گمبــل، امرســون و اکثــر هولدینگ‌هــا 
ــای  ــک ه ــرده و ریس ــنده نک ــود بس ــی خ ــرو اصل ــه قلم ب
خــروج از مرز‌هــای قلمــرو اصلــی را می‌پذیرنــد.]۶[ در 
ناحیــه دوم، شــرکت مــادر درک و اشــراف بالایــی بــر کســب 

و کارهــا دارد ولــی فاقــد شایســتگی‌های لازم بــرای كمــك 
بــه خلــق ارزش در آن كســب و كارهــا مــی باشــد. درنتیجــه 
ــته و  ــادری نداش ــت م ــه مزی ــن ناحی ــادر در ای ــرکت م ش
درصــورت تصمیــم بــه ورود بــه چنیــن کســب و کارهایــی، 
مداخلــه  بــرای  لازم  شایســتگی‌های  اســت  لازم  ابتــدا 
ارزش‌آفریــن را تحصیــل نمایــد. ایــن ناحیــه حــوزه توســعه 
ــادر درك  ــرکت م ــوم، ش ــه س ــام دارد. در ناحی ــرو3 ن قلم
ــتگی‌های  ــی از شایس ــا دارد، ول ــب و کاره ــي از کس پايين
ــا  ــق ارزش در آن کســب و کاره ــه خل ــرای كمــك ب لازم ب
برخــوردار اســت. ایــن ناحیــه، يــك دام ارزشــي4 محســوب 
مي‌شــود. چــون در اغلــب مــوارد، بدلیــل عــدم درک 

1. Strategic fit matrix
2. Heartland business

3. Ballast business
4. Value trap business
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مناســب شــرکت مــادر نســب بــه کســب و کار، كمك‌هــاي 
مــادری نــه تنهــا ارزش‌آفریــن نیســت، بلکــه مخــرب ارزش1 
مــی باشــد. در ناحیــه چهــارم، شــركت مــادر درك و اشــراف 
بالایــی نســبت بــه کســب و کارهــا نــدارد و فاقد شایســتگی 
بــرای كمــك بــه آن كســب و كارهــا می‌باشــد. ایــن ناحیــه، 

ــام دارد.]۶ و ۱۹[ ــت2 ن ــار غرب دي

ــب و  ــر کس ــه عم ــرد - چرخ ــس عملک 3-۲-2( ماتری
ــادر ــرکت م ــای ش کاره

ــر  ــادر ب ــرکت م ــای ش ــب و کاره ــس کس ــن ماتری در ای
ــه و  ــای تابع ــب و کاره ــر کس ــه عم ــد چرخ ــای دو بع مبن
ــه تقســیم‌بندی  ــه ناحی ــی عملکــرد آن‌هــا در ن ــج ارزیاب نتای
می‌شــوند. در محــور افقــی ایــن ماتریــس چرخــه عمــر ســبد 
کســب و کارهــا به ســه مرحلــه جنینی، رشــد و بلوغ تقســیم 
می‌شــود. در محــور عمــودی نیــز عملکــرد واحدهــا در ســه 

ــرد.]۵۳[ ــرار می‌گی ــف ق ــوی، متوســط و ضعی ســطح ق
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 شکل۴. ماتریس عملکرد - چرخه عمر کسب و کارهای شرکت مادر

ســبک مــادری مناســب بــا توجــه بــه شــکل چهــار و مرحله 
ــاذ  ــب و کار اتخ ــای کس ــرد واحده ــر و عملک ــه عم چرخ
می‌شــود. بــرای مثــال یــک واحــد کســب و کار بــا عملکــرد 
ــرار  ــه جنینــی چرخــه عمــر خــود ق ضعیــف کــه در مرحل
دارد، نیازمنــد مداخلــه شــرکت مــادر در تدویــن اســتراتژی 
می‌باشــد؛ لــذا بــرای ایــن واحــد ســبک برنامه‌ریــزی 

ــرد دارد.]۵۳ و ۵۸[  ــتراتژیک کارب اس

بــا توجــه بــه شــکل چهــار هــر یــک از واحدهــای کســب و 
کار در یکــی از ناحیه‌هــای ماتریــس قــرار گرفتــه و ســبک 
مــادری مناســب اتخــاذ می‌شــود. البتــه لازم بــه ذکــر اســت 
کــه تقســیم محورهــا بــه ســه ســطح بــالا، متوســط و پاییــن 
ــال،  ــرای مث ــش از حــد مســأله می‌باشــد. ب ساده‌ســازی بی
لزومــاً ســبک کنتــرل اســتراتژیک بــرای واحدهــای کســب 
وکار بــا عملکــرد متوســط و در مرحلــه رشــد مناســب 
نبــوده و بــرای چنیــن واحدهایــی بســته بــه دیگــر شــرایط، 

ســبک‌های برنامه‌ریــزی اســتراتژیک یــا کنتــرل مالــی 
قابــل اســتفاده هســتند. 

ــازار )صنعــت(  ــازار- رشــد ب ۳-۲-۳( ماتریــس ســهم ب
)BCG( ــروه مشــاوران بوســتون گ

ماتریــس گــروه مشــاوران بوســتون3 کــه بــه ماتریــس ســهم 
ــر  ــا در نظ ــد، ب ــروف می‌باش ــز مع ــازار نی ــد ب ــازار- رش ب
ــی و  ــت نســبی رقابت ــتراتژیک موقعی ــل اس ــن دو عام گرفت
ــی  ــب و کار را ارزیاب ــر کس ــت ه ــت، وضعي ــت صنع جذابی
كــرده و بــه مدیــران بــرای تصمیم‌گیــری مبنــی بــر ورود یــا 
عــدم ورود بــه کســب و کارهــای جدیــد و حفــظ یــا خــروج 
ــص  ــي تخصي ــی و چگونگ ــای فعل ــب و کاره ــبد کس از س
ــکل  ــق ش ــاند.]۵۶ و ۵۷[ مطاب ــاری می‌رس ــي ی ــع مال مناب
ــت  ــر موقعی ــی(، بیانگ ــور افق ــازار )مح ــبی ب ــهم نس 5، س
رقابتــی کســب و کار و نــرخ رشــد بــازار )محــور عمــودی(، 
ــر  ــن شــکل ه ــد. در ای ــی باش ــت م ــت صنع ــر جذابی بیانگ

1. value destruction
2. Alien business
3. Boston Consulting Group
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ــدازه  ــد. ان ــب و کار می‌باش ــک کس ــان‌دهنده ی ــره نش دای
هــر دایــره نمایانگــر درآمــد ســالانه آن کســب و کار بــوده و 

قســمت هاشــور زده نیــز نمایانگــر درصــدی از ســود شــرکت 
مــادر اســت کــه توســط ایــن واحــد به‌دســت آمــده اســت. 

شــرکت مــادر بــا توجــه بــه ایــن ماتریــس تصمیــم 
ــع در  ــای واق ــب و کاره ــک از کس ــدام ی ــه ک ــرد ک می‌گی
ــع حاصــل  ــرده و بوســیله مناب ــه ســگ‌ها را حــذف ک ناحی
ــه  ــای ناحی ــک از کســب و کاره ــدام ی ــا، ک ــروش آن‌ه از ف
علامــت ســوال و ســتاره را توســعه دهــد. همچنیــن شــرکت 
مــادر منابــع نقــدی حاصــل از دوشــیدن کســب و کارهــای 
واقــع در ناحیــه گاوهــا را بــرای توســعه کســب و کارهــای 

واقــع در ناحیــه ســتاره ســرمایه‌گذاری می‌کنــد.]۵۶[

ــه  ــن اســت ک ــس BCG، ای ــوت ماتری ــن نقطــه ق مهمتری
ــه  ــا از ناحی ــب و کاره ــی کس ــی چرخش ــد جابجای می‌توان
علامــت ســؤال بــه ســتاره‌ها، گاوهــای شــیرده و در نهایــت 
ــا نشــان  ــر کســب و کاره ــه عم ســگ‌ها را در طــول چرخ
دهــد. بــه عبارتــی ســگ‌های امــروز، همــان گاوهــای 
شــیرده دیــروز هســتند کــه بــه مرحلــه اشــباع رســیده‌اند 
ــد. همچنیــن گاوهــای شــیرده  و حاشــیه ســود کمــی دارن
ــتند  ــروز هس ــتاره‌های دی ــان س ــو، هم ــک س ــروز از ی ام
ــه  ــته، در مرحل ــال‌های گذش ــرمایه‌گذاری در س ــا س ــه ب ک
ــردا  ــگ‌های ف ــو، س ــر س ــد و از دیگ ــرار دارن ــوددهی ق س
هســتند کــه بــه مرحلــه اشــباع خــود نزدیــک شــده‌اند.]۵۷[

ــس  ــراوان ماتری ــای ف ــن و کاربرده ــت یافت ــم عمومی علیرغ
ــر آن وارد  ــل ب گــروه مشــاوران بوســتون، نقــاط ضعــف ذی

شــده اســت:]۵۶[
1. اندازه‌گیــری دقیــق ســهم بــازار و نــرخ رشــد بــازار کــه 
دو محــور اصلــی ماتریــس هســتند، بــه دلیــل عــدم وجــود 
تعریفــی دقیــق و صریــح از بــازار بــه ســختی صــورت 

ــرد.  می‌گی
2. تقســیم محورهــا بــه ســه ســطح بــالا و پایین ساده‌ســازی 
بیــش از حــد مســاله می‌باشــد؛ بطوریکــه وضعیــت بازارهــای 
بــا نــرخ رشــد متوســط یــا کســب وکارهایــی بــا ســهم بــازار 

متوســط را نمی‌تــوان تشــخیص داد. 
3. درجه‌بنــدی محورهــای ســهم بــازار و نــرخ رشــد 
ــت و  ــوع صنع ــه ن ــس، ب ــرد ماتری ــت و درنتیجــه کارب صنع

ــت.   ــته اس ــازار وابس ب
4. نهایتــاً و از همــه مهمتــر اینکــه ارزش اســتراتژیک 
مجموعــه‌ای از کســب وکارهــا بــه چیــزی بیشــتر از آزمــون 

ــد اســت.  ــازار نیازمن ــد ب ــرخ رش ــازار و ن ــهم ب س

 )GE‌( ماتریس برنامه‌ریزی جنرال الکتریک )3-۲-4

برنامه‌ریــزی  متخصــص   ،)۱۹۷۶( شــیلد  روث  ویلیــام 
و  جــرح  بــا  جنرال‌الکتریــک  شــرکت  در  اســتراتژیک 
تعدیــل ماتریــس گــروه مشــاوران بوســتون، بعضــی از 
ــزی  ــس برنامه‌ری ــرد و ماتری ــع ک ــای آن را رف محدودیت‌ه
ــن ماتریــس، هماننــد  ــداع کــرد. ای ــرال الکتریــک1 را اب جن

1. General Electric
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ــل  ــاس دو عام ــر اس ــتون ب ــاوران بوس ــروه مش ــس گ ماتری
ــت  ــت صنع ــی و جذابی ــبی رقابت ــت نس ــتراتژیک موقعی اس

توســعه داده شــد.]۵۹، ۶۰ و ۶۱[

تفــاوت اصلــی ایــن دو ماتریــس ایــن اســت کــه در ماتریــس 
BCG، بــرای ارزیابــی موقعیــت رقابتــی کســب و کار فقــط 
ســهم نســبی بــازار و بــرای ارزیابــی جذابیــت صنعــت فقــط 
ــی در  ــد. ول ــرار گرفته‌ان ــازار مــورد اســتفاده ق ــرخ رشــد ب ن
ــی عوامــل اســتراتژیک مذکــور  ــرای ارزیاب ماتریــس GE، ب
ــن  ــت. در ای ــده اس ــتفاده ش ــا اس ــه‌ای از معیاره از مجموع
ماتریــس معیارهــای ســهم بــازار، نــرخ تغییــر ســهم بــازار، 
حاشــیه ســود، نقدینگــی، دانــش بــازار، تمایــز تکنولــوژی و 
غیــره نمایانگــر موقعیــت رقابتــی کســب و کار و معیارهــای 
ــاد  ــودن، اقتص ــی ب ــازار، فصل ــد ب ــرخ رش ــازار، ن ــدازه ب ان
ــره  ــی و غی ــی و اجتماع ــی، فرهنگ ــل قانون ــاس، عوام مقی

نمایانگــر جذابیــت صنعــت می‌باشــند. 

۴( نتیجه‌گیری

افزایــش چشــمگیر تعــداد شــرکت‌های چنــد کســب و 
ــران و پژوهشــگران  ــزون مدی ــه روزاف ــه توج ــر ب کاره، منج
ادبیــات مدیریــت بــه تدویــن اســتراتژی در ســطح شــرکت 
شــده اســت. تدویــن اســتراتژي در شــركت‌های چنــد 
ــه اول،  ــه اساســی اســت. جنب کســب و کاره دارای دو جنب
ــن  ــه ای ــادر می‌باشــد و ب ــی شــرکت م ــرو اصل ــن قلم تعیی
ســوال پاســخ می‌دهــد کــه شــرکت مــادر بــه چــه کســب 
ــی  ــب و کارهای ــه کس ــد و از چ ــدا کن ــی ورود پی و کارهای
خــارج شــود؟ جنبــه دوم، تعییــن ســبک مــادری شــرکت 
ــه  ــد ک ــخ می‌ده ــوال پاس ــن س ــه ای ــد و ب ــادر می‌باش م
رویکــرد شــرکت مــادر بــرای مدیریــت و کنتــرل واحدهــای 
ــا  ــه، ب ــن مقال ــه اتخــاذ می‌شــود؟ در ای کســب و کار چگون
ــور و  ــع مح ــگاه منب ــزاری، ن ــوری کارگ ــات تئ ــرور ادبی م
ــتراتژی در  ــه دوم اس ــر جنب ــتر ب ــادری بیش ــبک‌های م س

ــد شــده اســت.   ســطح شــرکت تأکی
در ابتــدای ایــن مقالــه مفهــوم شــرکت چنــد کســب و کاره 
ــت. در  ــرار گرف ــه ق ــورد مقایس ــواع آن م ــد و ان ــریح ش تش
ــادر در کســب  ــق ارزش توســط شــرکت م بخــش دوم، خل
و کارهــا از طــرق مداخلــه عمــودی نظارتــی و کارآفرینانــه 

و هماهنگــی افقــی و در بخــش ســوم، ســبک‌های مــادری 
ــرل  ــتراتژیک و کنت ــرل اس ــتراتژیک، کنت ــزی اس برنامه‌ری
ــی  ــورد بررس ــادری م ــبک م ــاذ س ــی اتخ ــی و چگونگ مال

قــرار گرفــت. 

رهیافــت مدیریتــی ایــن مقالــه ایــن اســت کــه شــرکت‌های 
چنــد کســب و کاره همگــون، بهتــر اســت از مداخلــه 
عمــودی کارآفرینانــه و هماهنگــی افقــی بــرای خلــق 
ــرل  ــرای کنت ــتراتژيک ب ــزی اس ــبک برنامه‌ری ارزش و از س
کســب و کارهــا بهــره  برنــد؛ در حالیکــه توصیــه می‌شــود 
شــرکت‌های چنــد کســب و کاره ناهمگــون بیشــتر از 
ــبک  ــق ارزش و از س ــرای خل ــی ب ــودی نظارت ــه عم مداخل
ــد  ــا بهره‌من ــب و کاره ــرل کس ــرای کنت ــی ب ــرل مال کنت

ــوند. ش
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