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 ییهاشرکت در استراتژی تدوین ارائه یک مدل برای
 )ه موردیعهمراه با مطال( وکار چندگانهبا کسب 

  2رضـا رادفـر ،*،1صـادق عـابدی

  )دار مکاتباتعهده(گران دانشگاه آزاد اسلامی واحد قزوین عضو باشگاه پژوهش  1 
   اتمدیر گروه تکنولوژی دانشگاه آزاد اسلامی واحد علوم و تحقیق 2

1388اردیبهشت : تاریخ پذیرش .1388فروردین  :تاریخ داوری .1388فروردین  :تاریخ دریافت  

  چکیده

ریزی استراتژیک مورد توجه زیادی قرار موضوعی است که اخیراً در حوزه برنامه "1استراتژی مادری"ای یا همان رشتههای چنداستراتژی در سطح شرکت
شرایط  نمایند و باباشند که در فضاهای گوناگون فعالیت میهای مختلفی میای دارای زیرمجموعهرشتههای چندرکتبا توجه به اینکه ش. گرفته است

دهد تـعداد مـطالعات نشان می. ها از رویـکرد استراتژی یکسانی استفاده نمودی این شرکتتوان برای همهباشند، پس نمیمحیطی مختلفی روبرو می
کار چندگانه ومیلادی تعداد دویست هزار شرکت با کسب 2000که در سال  طوری به. باشدمی ای در جـهان هـمواره رو به افزایشهرشـتهای چندشـرکت

ی رویکردی برای تعیین چگونگی مدیریت و بنابراین ارائه. ، به بیش از پانصد هزار شرکت رسیده است2005در جهان به فعالیت مشغول بودند که در سال 
از نقطه نظر  2های مادردر این مقاله استراتژی در سطح شرکت. باشدها مطرح میعنوان یک چالش اساسی در این گونه شرکت های تابعه بهر با شرکترفتا

 .تشریح شودی یک مطالعه موردی مدل پیشنهادی گیرد و سعی شده است با ارائهکار در برابر عمر سازمان مورد کنکاش قرار میوعملکرد واحدهای کسب

.ی عمروکار چندگانه، ارزیابی عملکرد، دورههای با کسبهای مادری، شرکتاستراتژی :کلمات کلیدی

 مقدمه - 1

 یک شرکت مادر، یک سازمان تخصصی است که بخش زیادی از سهام یا
خود را در اختیار دارد و از این طریق  یمجموعههای زیرمالکیت شرکت

   گونه منافع اصلی این .]14[ مال مدیریت نمایدها اعتواند بر آنمی
شود و در می تأمینهای خود ها از طریق تسلط و کنترل بر شرکتشرکت

مجموعه خود های زیرتواند امکانات جدیدی هم برای شرکتعین حال می
ها، نوعی ساختار بخشی است گونه شرکتساختار این .]12[ فراهم آورد

های شرکتت مستقیم در مدیریت استراتژیک جای دخالببیشتر که 
خود از اعمال نفوذ استراتژیک از طریق ادغام، خرید، تجزیه  یمجموعهزیر

    با  بیشترهای مادر شرکت چون. ]16[ دننمایو کنترل استفاده می
  های مختلف فعالیت مرتبط و در محیطهای غیرفناوریگیری از بهره
یک محور مشترک تهیه شود تا  پیرامونلاعات باید کنند، تمام اطمی

های بین بندیبودجه برایهای لازم مدیران ارشد قادر به انجام مقایسه
دلایل متعددی  .]13 [آوری استد، این محور مشترک سودنبخشی باش

    از جمله کاهش ,ای وجود داردهای چندرشتهبرای ایجاد شرکت
 توان نامها را میدولت ییها و کوچک نمودن بدنه اجراگری دولتتصدی

  ها در اثربخشیگونه شرکتترین دلیل به نقش اساسی ایناما مهم. برد

  
  

 دو به هولدینگ هایشرکتاً اساس. شودهای زیرمجموعه مربوط میشرکت
 سهامتنها  که مالی یا گذاریسرمایه هایشرکت: شوندمی بندیطبقه قسم

 این. نمایندمی فروش و خرید آوریسود انگیزه با را دیگر هایشرکت
 و حفظ برای تعهدی و مزبور هایشرکت مدیریت به ایعلاقه هاشرکت

صورت  هاآن سوی از کمتری فرینیاارزش و ندارند هاآن سهام نگهداری
 را تابعه هایشرکت اداره اصولاً هایی کهو قسمت دوم شرکت گیردمی

 خود سهام میزان افزایش با کنندمی سعی هاشرکت این .کنندمی تعقیب
های شرکت .]8[ بگیرند اختیار در را هاآن تابعه و مدیریت هایشرکت در

باشند که در این مقاله تحت عنوان های مادر مینوع دوم همان شرکت
شود و نیازمند تحلیل، مدیریت و ها یاد میاز آن 3ایچندرشته هایشرکت

 کار خودوراتژیک کسبهای استسطوح مختلف عملکرد واحد نظارت بر
در  تدوین استراتژی یاز جمله تحقیقات صورت گرفته در زمینه .باشندیم

                                                 
* sadegh.abedi@yahoo.com 
1- Parent Strategy 
2- Parent Companies 
3- Multi Business  
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در سال  5لبو کمپ 4تحقیقات گولد توان بهمی های مذکورشرکتسطح 
سطوح استراتژی در "نوان ها در کتاب خود تحت عآن .اشاره نمود 1994

ار جهانی در کوبا مطالعه سیصد شرکت با کسب ،"ایرشتهشرکت چند
های تجاری بحث مورد نقش سطوح مدیریت در زنجیره شرکت در واحد

تحلیل  مورد "های مادرشرکت" در قالب کرده و این سطوح مدیریتی را
در پژوهشی تحت عنوان  1971در سال  6اندریوس. ]23[اند هقرار داد

 استراتژی در سطح "های مادرهای شرکتمفاهیم مربوطه به استراتژی"
تعیین اهداف سازمانی  جهتگیری در رکت مادر را تدوین الگوی تصمیمش

سازد ها را برای دستیابی به این اهداف میسر میمشیکه مبانی خط
کارهایی که شرکت وآن حدود و دامنه کسب یبه وسیلهه و تعریف نمود

در  1987نیز در سال  7پورتر .]15[ نمایدباید دنبال کند را مشخص می
بیان  "های سازمانیاز مزیت رقابتی تا استراتژی"ای تحت عنوان مقاله

شرکت را به چیزی  تاشود شرکت مادر سبب می کرد استراتژی در سطح
 بیان این موضوع کهبا . کار آن تبدیل کندوبیش از مجموع اجزای کسب

 هایی که دارای چندین بر کارآیی شرکت مقداراندازه شرکت تا چه 
مادری را بر روی  هایو نقش تصمیم .]26[ د اثر داردکار هستنوکسب

ای گستردهکار مختلف آن، به طور ومجموعه با کسباستراتژی شرکت زیر
ل در سال ب، گولد و کمپ]26 [1987ات پورتر در سال قدر تحقی

، بومن و ]20[ 1998در سال  8و مونت گومری س، کولی]22[ 1995
اشاره  2003در سال 11و ویگینز  10فلیو رو ]17[ 2001 در سال  9هلفات
آن بر روی عملکرد  تأثیرو  همچنین اندازه شرکت مادر .]28[ نمود

 در سال 12توان در تحقیقات اسمالنسیهای تابعه نیز میشرکت
در سال  14بروش و برومیلی ،]29[ 1991در سال  13، روملت]30[ 1985
در سال  16یهاواوین ،]19[ 2000در سال  15چانگ و سینگ ،]18[ 1997
ها در ایران مدت زیادی گونه شرکتاز عمر این .اشاره نمود ]23[ 2003
کنند و گذرد به عبارتی دوره جوانی و رشد خود را در کشور طی مینمی

 بخش و است انقلابی نهادهای و دولت اختیار دربیشتر  هاآن مالکیت
های ها از چالشاگر چه تعدادی از شرکت .دارد اندکی مالکیت خصوصی

ولی آنچه  ،برندکار مناسب رنج میوموجود و نبودن سازمان توانمند و ساز
های مستمر رو به های جدید و تلاشخورد حرکتبیشتر به چشم می

ها اعم از دولتی و خصوصی برای رفع رشدی است که مدیران این شرکت
ا، ههزینهخود به منظور کاهش  یمجموعههای زیرها و بقای شرکتکمبود
افرینی، مشارکت جمعی و در نهایت رشد و توسعه اقتصادی کشور ارزش

                                                 
4- Goold 
5- Campbell 
6- Andrews 
7- Porter 
8- Collis & Montgomery 
9- Bowman & Helfat 
10- Ruefli 
11- Wiggins 
12- Schmalensee 
13- Rumelt 
14- Brush & Bromiley 
15- Chang & Singh 
16- Hawawini 

در این زمینه از جمله تحقیقات انجام شده در داخل . ]7[ دهندانجام می
های هولدینگ در توان به مطالعه خصوصیات و عملکرد شرکتکشور می

    سازی با الگوی خصوصی] 3[ 1386توسط بابایی در سال  ایران
 ]5[ 1386ر تخصصی توسط پارسامهر در سال های مادشرکت

توسط  1382در سال  های هولدینگرویکردهای نوین در مدیریت شرکت
طراحی ساختار مناسب هولدینگ در یک شرکت تولیدی در ] 4[ بابایی
های افزایی در شرکتکارهای ایجاد همراه ]6[ جوتوسط حق 1384سال 

این در ادامه با بررسی بنابر .اشاره نمود ]9[ 1380مادر در سال 
ها گونه شرکترویکردهای رایج در تحلیل استراتژیک در خصوص این

کاری شود راهبا بیان مزایا و معایب هر یک سعی می پرداخته، سپس
کار وهای با کسبهای مادری برای شرکتانتخاب استراتژی برایعملی 

  .چندگانه ارائه شود

  روش تحقیق - 2

استراتژی مادری، تشخیص  یحوزهدر اصلی محققان های نگرانی یکی از 
 یتدوین استراتژی در خصوص شرکت زیرمجموعه برای هایی مناسبالگو

در . باشدرود، میمی کار به "سود شرکت مادر"افزایش  جهت خود که در
کار توسط وهای دارای چند کسبهای کلی شرکتاین زمینه استراتژی

های مادری ل نیز استراتژیبگلد و کمپ. ]26[ تحلیل و مشخص شد پورتر
قلمرو قدرت  هایی که در آن زمانرا بنا بر الگویی که توسط شرکت

های تجاری بین سطح شرکت و واحد هایتصمیمها بالاتر از مدیریت آن
پاراهالاد و همل و کولیس و مونت گومری،  .]21[اند بود، ترسیم کرده

نظر قرار داده و بیان ی بر منبع مدهای مادری را از منظر مبتناستراتژی
کارهای چندگانه موفق، سود شرکت را با وهای با کسباند که شرکتکرده

دارند و توسط  "های رقابتیمزیت"ها و منابعی که کاروتمرکز بر کسب
یکی از رویکردهای  .]27و20[ آورنددست میه شوند بشرکت رهبری می

ها توسط گروه ها و محصولات آنکترایج در تحلیل استراتژیک در شر
سهم بازار یا /مشاوره بوستون توسعه داده شده و به عنوان ماتریس رشد

این مدل مبتنی بر پارادایم تجویزی بوده و . معروف است BCG17 مدل
با وجود عمومیت یافتن این مدل و . برای شرایط رقابتی تهیه شده است

ت استراتژی اصلی در همچنین قابلیت کاربرد آن برای تعیین ماهی
های چند محصولی، معایب و نقاط ضعفی هم دارد که برخی از شرکت

  :از اندعبارت هاآن
گیری دقیق سهم بازار و نرخ رشد بازار که دو محور اصلی جدول اندازه -1

BCG  هستند، به دلیل عدم وجود تعریفی دقیق و صریح از بازار به
  .گیردسختی صورت می

و پائین یا کم  چهار خانه مبتنی بر طبقات بالابه  BCGتقسیم جدول  -2
به نحوی که بازارهای با نرخ رشد متوسط یا . سازی استو زیاد نوعی ساده

 .توان تشخیص دادوکارهایی با سهم بازار متوسط را نمیکسب

                                                 
17- Boston Consulting Group 
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است  BCGارتباط قوی بین سهم بازار و سودآوری که اساس ماتریس  -3
کند و در واقع بر این فرض رق میهای بازار فدر صنایع مختلف و بخش

تفاوت در برگشت سرمایه % 5در سهم بازار با % 10است که یک تفاوت 
 .کندموارد صدق نمی بیشتردر حالی که چنین چیزی در . معادل است

تغییرات سالیانه سهم بازار و رشد بازار به دلیل نوسانات بازار برای یک  -4
تحلیل ماهیت استراتژی مقتضی تواند ملاک دوره زمانی کوتاه مدت نمی

 .تر برای تحلیل وجود داردبرای سازمان باشد و نیاز به مدت زمان طولانی
    ای از نهایتاً و از همه مهمتر اینکه ارزش استراتژیک مجموعه -5

کارها به چیزی بیشتر از آزمون سهم بازار نسبی و رشد بازار وکسب
 .نیازمند است

توسط جنرال  GE18مدل  BCGیس های ماتربه منظور رفع محدودیت
برای ارزیابی  BCGدر مدل . توسعه داده شد 19الکتریک و مک کینزی

و حوزه عملکردی آن تنها یک معیار  SBU20های هر ها و ضعفقوت
به کار  "سهم بازار"و  "رشد بازار"محیطی و یک معیار سازمانی یعنی 

. گیرندقرار میچندین عامل، مورد استفاده  GEکه در  رود، در صورتیمی
شود میاز نه خانه استفاده  BCGجای چهار خانه ماتریس ب GEدر مدل 

این . کار پدید آیدوهای واحد کسبتری بین موقعیتتا ارزیابی دقیق
عوامل رقابتی "در دراز مدت و  "شدت جاذبه"دادن  ماتریس با مبنا قرار

همچنین . اده استتری در نه بخش ارائه دبندی دقیق، تقسیم"مؤسسه
گذاری بار چهار استراتژی کلی برای تعیین چگونگی سرمایه یک GEمدل 
  گانه معرفینههای بار دیگر نه استراتژی را برای هر یک از خانه و یک

کالا /تحت عنوان ماتریس ارزشیابی بازار 21مدل تحلیل هوفر .نمایدمی
فقط برای  BCGروش . باشدمی GEو  BCGهای یافته مدلروش توسعه

تواند کاربرد داشته باشد، در حالی که در ها میSBUترسیم نقشه اولیه 
تکنیک پیشنهادی هوفر، معلومات اضافی نیز در نظر گرفته شده 

  توان گفت تجزیه و تحلیل هوفر مکملی براز این رو می. ]13[است 
که با توجه به این. باشدهائی که مورد اشاره قرار گرفته است، میروش

باشند های زیرمجموعه مختلفی میای دارای شرکترشتههای چندشرکت
شرایط محیطی مختلفی  نمایند و باکه در فضاهای گوناگون فعالیت می

ها از رویـکرد توان برای همه این شرکتباشند، پس نمیروبرو می
شود تا با توسعه در این مقاله سعی می .استراتژی یکسانی استفاده نمود

های زیرمجموعه در کاری عملی برای ارزیابی شرکتهوفر راهمدل 
در مدل پیشنهادی علاوه بر ارزیابی عملکرد . های مادر ارائه شودشرکت

ها نیز تواماً مورد ارزیابی قرار    های تابعه، مراحل رشد آنهر یک از شرکت
گیرد و در نهایت استراتژی مناسب شرکت مادر برای مواجهه با هر می
در ادامه سعی شده است با ارایه یک  .گرددها ارائه میSBUه از طبق

مطالعه موردی در شرکت مادر به تشریح کـامل مدل پیشنهادی پرداخته 
 .شود

                                                 
18- General Electric 
19- Mackinsey 
20- Strategic Business Unit 
21- Hofer Analysis Model 

 ایهای چندرشتههای استراتژیک مادری در شرکتانواع رویکرد - 3

 نفوذ عامل دو اساس بر های مادررویکردهای استراتژیک در شرکت
  :]21[ شودمی تعیین ریزیبرنامه نفوذ و کنترلی

  22کاستراتژی ریزیبرنامه سبک 3-1
. ریزی استراتژیک تمرکزگراترین نوع در میان سه الگوی مزبور استبرنامه

  در نقش طراح اصلی  شرکت مادرریزی استراتژیک، برنامه در مدل
و مسئولیت هر گروه یا شرکت تحت پوشش را خود  ظاهر شده 23هابرنامه

های مختلف اجرای بخش تر وظیفههای کوچکشرکت. کندیمشخص م
 کنندمی پیروی سبک این از که هاییشرکت .عهده دارند طرح اصلی را بر

 مجموعه خودهای زیربا شرکت تصمیمات اتخاذ و برنامه تدوین در معمولاً
 کل برای روشن و یـکل یگیرجهت شرکت مادر واقع در. دارند مشارکت

  .کندمی  ینتعی هارکتـش

  24مالی کنترل سبک 3-2
 ریزیکلاً برنامه دارند گرایش مالی کنترل سبک به که های مادریشرکت

 هایروش از هاشرکت این. کنندیم یا تفویض واگذار کارهاوکسب به را
 در .کنندمی استفاده های زیرمجموعهشرکت مدیریت برای انفرادی نفوذ
 و بوده متمرکزغیر )ریزیبرنامه ویژه به( کارها مکنم حد تا سبک این

 ترینافراطی مالی، کنترل .دارند عمل استقلال مجموعهزیر هایشرکت
کند که فقط در به مانند مادری عمل می شرکت. نوع تفویض اختیار است

 در این مدل، اهمیت کمی برای. شودمی دار یا بانک ظاهرنقش یک سهام
  .بازاریابی در واحدها وجود دارد های تولید وشیوه

  25استراتژیک کنترل سبک 3-3
 گیرد و بیشتر مدل قبلی قرار می مدل کنترل استراتژیک، بین دو

مدل یک سبک مستقل  این. کننداستفاده می های دنیا از آنسازمان
 .استراتژیک و کنترل مالی است ریزینیست، بلکه پل ارتباطی میان برنامه

 اما کنند،می تنظیم را هابرنامه تابعه هایشرکت های مادر،شرکت این در
های شرکت بنابراین. کندمی و بازبینی کنترل را هابرنامه شرکت مادر آن

 کلی هایپیشنهاد ارائه و استراتژی و برنامه تدوین زیرمجموعه مسئولیت
 هاسبک سایر به تنسب بیشتری محبوبیت از سبک این. دارند عهده بر را
 .است رخوردارب

 هاآن مرز البته که دارد وجود اصلی سبک سه بیان گردید، که طوریهمان
 این واسط حد در شرکت مادر است ممکن نیست، یعنی مشخص دقیقاً
 کمپبل و گولد است، تربخشراث سبک کدام اینکه .بگیرند قرار هاسبک

 سه هر و دارد بستگی تابعه هایشرکت مقتضیات به هاسبک دریافتند که
 هایمثل سبک نظارتی سبک که شرکتی .باشد اثربخش تواندمی سبک
این ؤال در حقیقت س .]34[ باشد موفق است بعید باشد نداشته گانهسه

                                                 
22- Strategic Planning Model 
23- Master Planner 
24- Financial Control Model 
25- Strategic Control Model 
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سه سبک ( مدیریت استراتژیک هایتوان سبکآیا می تحقیق این است که
  سازی نمود؟های مادر را مدلدر شرکت) متداول

     های مادری برایتخاب استراتژیان ارائه یک مدل برای - 4
  کار چندگانهوهای با کسبشرکت

 طریق از را خود کلان هایاستراتژی بیشتر هاسازمان حاضر حال در
 موقعیت نگرفتن نظر در. آورنددست می هبکلاسیک ذکر شده  یهامدل

 زمان تدوین و عملکردشان در عمر دوره منحنی روی بر سازمان
 سپس و تدوین زمان مشکلاتی در بروز موجب بیشترن، های کلااستراتژی

 هایی برایاستراتژیگاهی  زیرا. گرددهای اصلی میاستراتژی اجرای
 شوند،نمی سازمان رشد موجب تنها نه عملاً، که گردندمی تدوین سازمان

عنوان یک  همدل پیشنهادی ب .اندازندبه خطر می نیز را سازمان بقای بلکه
   و دینامیک با توجه به دو عامل مراحل عمر هر یک از پویا یندافر

های تابعه و ارزیابی عملکرد با توجه به انواع رویکردهای تدوین شرکت
های زیرمجموعه برای محیط شرکت استراتژی شرکت مادر در سطح

        .رقابتی کاربرد دارد
 ملکردوکار بر اساس ارزیابی عبندی واحدهای استراتژیک کسبطبقه 4-1 

مندی آن سازمان مزیت رقابتی برای هر سازمان عبارت است از توان
نسبت به سایر رقبا در ایجاد ارزش بیشتر برای مشتریان و دستیابی به 

   لذا ارزیابی عملکرد]. 32[ باشدموقعیتی بهتر از موقعیت رقبا می
ت نمایی از وضعیتواند آیینه تمام های مختلف در صنایع مختلف می شرکت
شمار آید و نقاط قوت و  های مختلف نسبت به رقبای خود به شرکت

ها را مشخص  ضعف درونی و نیز نقاط فرصت و تهدید بیرونی شرکت
های مزایای انواع مدل با مطالعه و تحقیق در خصوص معایب و. نماید

ها، ارزیابی  مانند ارزیابی مالی شرکتها ارزیابی عملکرد در سازمان
های تعالی  های اثربخشی سازمانی، مدل ها، مدل شرکتوری  بهره

در نهایت با الهام از مدل  ،27و مدل ارزیابی عملکرد متوازن 26سازمانی
 .های تابعه استفاده گردیدارزیابی عملکرد شرکت برای مذکور از این ابزار

های مطرح شده در ها و شاخصگیری از جنبهدر این تحقیق با بهره
جنبه مالی، ) مؤلفه اساسی(جنبه  بر حسب چهار] 10و11و24[ منابع

مطابق  جنبه توسعه و نوآوری و های داخلیینداجنبه فر، جنبه مشتری
از جمله  .تحلیل انتخاب گردید برایشاخص  19مجموعاً  ،)1(جدول 
ارزیابی عملکرد  برای های پیشین که از کارت امتیازی متوازنپژوهش

 2005 در سال 29میلر و 28ت، کار لیبراتورهمورد استفاده قرار گرفته اس
عنوان ابزار اتصال  مراتبی بهتحلیل سلسله یندافردر این مقاله از . است

یائو و . ]25[ شودمی یاد 30یابیهای هزینهمیان ارزیابی متوازن و سیستم
را چارچوبی اجرایی برای  مدل ارزیابی عملکرد متوازن 2006در سال  لیو

                                                 
26- EFQM 
27- BSC 
28- Liberatore 
29- Miller 
30- ABC 

تریو و . ]33[ دانندمی ریزی استراتژیکی عملکرد با برنامهگیراتصال اندازه
و  مدل ارزیابی عملکرد متوازن گیری ازبا بهره 2007دیگران در سال 

مراتبی، نقش تحلیل سلسله یندافروسیله ه استفاده از ابزارهای مکمل ب
این چارچوب تازه را در ارزیابی عملکرد سازمان با اطلاعات دقیق مالی و 

              هامنظور تعریف مشکل و کسب مزیت از فرصت لی بهغیرما
) 1(های ذکر شده در جدول باشد شاخصلازم به ذکر می. ]31[ دانندیم

های تولید، فروش، بازرگانی، منابع انسانی، بازار، وضعیت بر اساس حوزه
  .شودای هر شرکت بیان میهای توسعهاقتصادی و طرح

  ی عمرکار بر اساس دورهوای استراتژیک کسببندی واحدهطبقه 4-2
 مورد ها،سازمان عمر دوره شناسایی برای تاکنون، که هاییروش و هامدل

 نظر در نبودن، ضعفی نظیر جامع نقاط دارای اند،گرفته قرار استفاده
 در موثر عوامل نگرفتن برخی نظر عمر و در دوره خاص هایحالت نگرفتن
  .]2[ باشندان میسازم عمر دوره تعیین

  هاSBU بندیطبقههای مؤثر بر  جنبه ):1( جدول
تعداد   جنبه  ردیف

  ها شاخص
 مجموع

  6  مالی  1

19  
  5  مشتری  2
  5  داخلی های فرآیند  3
  3  نوآوری توسعه و  4

 عواملی ترینمهم جامعیت و دقت عامل دو رسدمی نظر به مجموع در
 عمر دوره شناسایی موجود هایروش برای بهبود توانمی که هستند
  . کرد تمرکز هاآن روی بر سازمان،

 سعی پیشنهادی، مدل در های موجود،روش بهبود برای اساس، این بر
 عمر دوره مختلف مراحل از سازمان گذر در ثرمؤ عوامل کلیدی است شده
     بتوان عوامل، این اساس تا بر گردند بندیدسته و شناسایی آن،

 برای. کرد شناسایی آن، عمر مختلف هایدوره در سازمان هایویژگی
 شده استفاده هاپرسشنامه رویکردی طراحی از نیز، مدل جامعیت حفظ
 استفاده فازی استنتاج از نیز، هاگیرینتیجه دقت بردن بالا برای .است
 نظریه اساس بر شودملاحظه می )1(در شکل  که طوریهمان .است شده

 بررسی با .]1[ شودمی تقسیم مرحله 10 به نسازما عمر ، دوره31ادیزس
سهولت و دقت در  برای آن از حاصل نتایج مقایسه مراحل عمر سازمان و

کار در شرکت مادر را به سه وهای استراتژیک کسبتحلیل، عمر واحد
  .کنیمبندی میتقسیم دسته تکوین، رشد و بلوغ

  
  
  
  

                                                 
31- Adizes 
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 ]14[منحنی دوره عمر سازمان ): 1(شکل 

های مختلف های دورهطیف برخورداری سازمان از ویژگی )2(جدول در 
  .نامه آمده استحیات سازمانی حاصل از نتایج پرسش

  های مختلف حیات سازمانیطیف برخورداری سازمان از دوره): 2(جدول 
 بلوغ رشد  تکوین  دوره عمر سازمان
  20تا  13  12تا  8  7تا  1  امتیاز کسب شده

  هاSBUایس مقایسهتشکیل ماتری 4-3
 عنوان یک ابزار تجزیه و تحلیل تحت عنوان هماتریس پیشنهادی ب

در  با رویکرد محتوایی مبتنی بر چرخه عمر محصول، ماتریس ارزشیابی
در این مدل . ای در محیط رقابتی کاربرد داردرشتهچند شرکت سطح

ان عوامل عنوه های تابعه و ارزیابی عملکرد بمراحل عمر هر یک از شرکت
در محور افقی این ماتریس مراحل عمر  .گیرداصلی، مورد بررسی قرار می

شود، نشان شرکت تابعه که به سه مرحله تکوین، رشد و بلوغ خلاصه می
، در سه سطح قوی، ر محور عمودی نیز وضعیت عملکردد. شودداده می
تژیک واحد استراهر  )2(با توجه به شکل . گیردضعیف قرار می متوسط و

، بنا بر وضعیت عملکرد و مرحله عمری که در آن مشغول به کاروکسب
 حالت 9که مطابق شکل زیر در مجموع  شود، ارزیابی میباشدفعالیت می

 .گیردها مورد توجه قرار میSBUتحلیل موقعیت  برای

  
  هاSBUماتریس ارزشیابی ): 2( شکل

  های مادری استراتژی اتخاذ رویکرد 4-4
ریزی استراتژیک، کنترل برنامه( با توجه به سه رویکرد تدوین استراتژی

ای که در رشتههای مادر چندبرای شرکت) استراتژیک و کنترل مالی
صورت زیر مورد ه ب SBUپردازند، هر واحد فضاهای مختلف به فعالیت می

  .گیردریزی قرار میکنترل و برنامه
) 1،4،7های حالت(ای که در مرحله تکوین قرار گرفته تابعهی هاشرکت -

های حالت(باشند  ای که عملکرد ضعیفی داشتهی تابعههایا شرکت

تواند با توجه به عملکرد ضعیف و یا مرحله قطعاً نمی شرکت مادر) 1،2،3
ها از رویکردهای کنترل مالی و کنترل استراتژیک استفاده نماید ایجاد آن

ریزی از رویکرد برنامه تواندلذا تنها می) 1-3ه به توضیحات بند با توج(
لذا ضروری است که شرکت مادر در صورت . گیری نمایدبهرهاستراتژیک 

ریزی های لازم در زمینه تدوین برنامههارتمها و عدم توانمندی
های زیرمجموعه خود از مشاوران و متخصصین در استراتژیک شرکت

  .برداری نمایدوت در این راستا بهرههای متفاحوزه
برد و همچنین دارای ای که در مرحله بلوغ به سر میهای تابعهشرکت -

تواند به شرکت تابعه خود می شرکت مادر) 9حالت ( عملکرد خوبی باشد
باتوجه به توضیحات (نوعی تفویض اختیار نماید  استقلال کاری داده و به

  . نمایدمیاستفاده  از رویکرد کنترل مالی) 1- 3بند 
ای که در مرحله رشد و بلوغ و عملکرد های تابعهدر نهایت شرکت -

های دارای عملکرد و نیز شرکت )5،6های حالت( متوسط داشته باشند
های حالت( متوسط و خوب باشند و در مرحله رشد قرار گرفته باشند

ریزی و امهباشد شرکت مادر از رویکرد کنترل استراتژیک برای برن) 5،8
 . نمایدمی های تابعه استفادهکنترل شرکت

 
  ها بر اساس رویکرد سازماندهیSBUبندی ماتریس طبقه): 3(شکل

  SBUتدوین انتخاب رویکرد استراتژیک مادری نسبت به  4-5
ها SBUاستراتژیک مادری نسبت به  در این مرحله با توجه به رویکردهای

  .]23و21[ گرددنحوه سازماندهی ارائه می) 3(ق جدول طب

 مـوردی  یمطالـعه - 5

     موجود در کشور با هایشرکت مادر مورد مطالعه یکی از شرکت
 یسیس و میزان سرمایهأت 1370باشد که در سال دگانه مینکار چوکسب

. میلیارد ریال برآورد گردیده است 700این شرکت در سال مالی گذشته 
ای در فضاهای گوناگونی چندرشته عنوان یک شرکت مادر هب شرکت این

 خدماتی فعالیت از جمله فضای تولیدی و قطعات، فضای بازرگانی، فضای
گذاری، مالی های سرمایهمتشکل از واحد ستاد مرکزی شرکت. نمایدمی

های تابعه باشد که در شرکتاقتصادی، منابع انسانی و مدیریت حقوقی می
  در حال انجام مختلف فرینی به طرقاارزش مرتبط باکارهای هخود را

   ساختار سازمانی و ارتباط ستاد مرکزی با  )4( در شکل. باشدمی
  .نماییدهای تابعه خود را مشاهده میشرکت
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 های تابعه ساختار سازمانی و ارتباط ستاد مرکزی با شرکت ):4( شکل

 ها SBUرویکردهای سازماندهی نسبت به): 3(جدول 

رویکردنوع
  استراتژیک

  کنترل استراتژیک  کنترل مالی
ریزیبرنامه

  استراتژیک

نقش 
شرکت 
  مادر

کنترل مالی  )1(
شرکت تابعه و 

 هاتصویب بودجه

تلاش برای ) 2(
  و عملکرد
  گذاری بهترسرمایه

تعیین مدیران  )3(
ها و حمایت شرکت
  هااز آن

کنترل و نظارت  )1(
 بر استراتژی

مشخص کردن  )2(
های مالی و هدف

 استراتژیک

تلاش برای ایجاد  )3(
مزیت از طریق ارتباط 

  های تابعهبین شرکت

مشخص نمودن  )1(
های کلی برای گیری

 هاشرکت

مشارکت در  )2(
تدوین استراتژی 

های تابعه با شرکت
ها درنظرگرفتن مزیت

های بالقوه افزاییو هم
هماهنگی عملیات  )3(

و ارتباطات بین 
  تابعه یهاشرکت

نقش 
های شرکت
  تابعه

ریزی برنامه -
  استراتژیک شرکت

مدیریت  -
ها با استراتژی

درنظرگرفتن اهداف 
  مالی تعیین شده

های تدوین برنامه -
  استراتژیک

ها اجرای استراتژی -
با هماهنگی و نظارت 

  ستاد

تمرکز کردن روی  -
اجرا با کمک 

های تعیین استراتژی
  شده

روش 
نظارتی در 

شرکت 
  مادر

  مالی و یکدست
اساس  نظارت بر

ه کارت امتیازی ب
  صورت محدود

اساس  نظارت بر
ه کارت امتیازی ب

  صورت جامع

کار در شرکت وهای استراتژیک کسبطوری که ذکر گردید واحدهمان
کدام از پردازند و هر مادر مورد مطالعه در فضاهای مختلف به فعالیت می

موارد . اندقرار گرفته) تکوین، رشد و بلوغ(ها در مراحل مختلف این شرکت
های ها در سالمطرح شده و نگاهی مختصر به عملکرد این شرکت

 این  یتوان برای همهاین است که نمی یدهندهشان نشانفعالیت
 ها از رویکرد سازماندهی یکسانی استفاده کرد و همچنین برای هرشرکت

صورت دقیق تعریف  ههای تابعه باید رویکرد اتخاذ شده بکدام از شرکت
های تابعه لذا در ادامه با توجه به مدل پیشنهادی هر کدام از شرکت .شود

تعیین رویکرد استراتژیک مادری پیشنهادی مورد  برای در مطالعه موردی
  .بررسی قرار خواهند گرفت

  کار بر اساس ارزیابی عملکردوبندی واحدهای استراتژیک کسبطبقه5-1
 19های تابعه و با توجه به ماتریس پیشنهادی در ارزیابی عملکرد شرکت

یندهای داخلی، مشتری، نیروی امالی، فرشاخص تعریف شده در حوزه 
آوری گردیده که ، اطلاعات لازم جمعانسانی، توسعه و نوآوری و مدیریت

ی این محاسبه در یک دورهدر . آمده است) 4(نتایج آن مطابق جدول 
های مربوطه های تابعه با توجه به شاخصزمانی یک ساله عملکرد شرکت

کمی گردیده سپس با اعمال ضرایب وزنی امتیازات نهایی استخراج 
ها که با توجه به وجود رقابت بین شرکت استلازم به ذکر . گردیده است

رزیابی عملکرد، از در سطح کشور و محرمانه بودن اطلاعات مربوطه به ا
در . های تابعه استفاده گردیده استنام شرکت جایبعلامت اختصاری 

       های تابعه را مشاهدهیک از شرکت موقعیت عملکرد هر )5(شکل 
  .نماییدمی

  هاSBUجدول امتیازدهی عملکرد ): 4(جدول 
  موقعیت عملکرد  امتیاز کسب شده  نام شرکت

SBU3 60  ضعیف  
SBU1  120  

  توسطم
SBU4  130  
SBU2  150  قوی  

 

 
  هاSBUموقعیت عملکرد هریک از ): 5(شکل 

  بندی واحدهای استراتژیک کسب و کار بر اساس دوره عمرطبقه 5-2
های تابعه در نظر گرفته شده با توجه برای هولدینگ مورد مطالعه، شرکت

های مختلف حیات سازمانی و نتایج های دورهطیف ویژگیه شده ئمدل ارا
بندی و طبقه) 5(به صورت جدول  های توزیع شده،حاصل از پرسشنامه

  :نشان داده شده است )6( شکل ها دریک از آن موقعیت مرحله عمر هر
  
  
  

رشرکت ماد  

رهیئت مدیه
ر عاملیمد  

 حقوقی منابع انسانی مالی اقتصادیسرمایه

١واحد استراتژیک  2استراتژیک واحد  3استراتژیک واحد  4استراتژیک واحد 

 ضعیف

١٣ متوسط

۶٠ 

١۵

١٢

ارزیابی عملکرد  

 قوی

٠ 

٧۵ 

١۴

١٩

SBU1 SBU2 SBU3 SBU4 ابعههای تشرکت  
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  هاSBUجدول امتیازدهی دوره عمر ): 5( جدول

مرحله عمر امتیاز کسب شده  نام شرکت
SBU1 4  تکوین  
SBU4  10  درش  
SBU2  13  

  بلوغ
SBU3  18  

 

  
  
  
  
  
  

  هاSBUیک از  موقعیت مرحله عمر هر): 6(شکل  

 هاSBU ایتشکیل ماتریس مقایسه 5-3

دست آمده از ه های تابعه بعمر شرکت یعملکرد و دوره نتایجبه  با توجه
     رسیمت )7(ها مطابق شکل SBU ایمقایسهمراحل قبلی، ماتریس 

  .شودمی
  

  
  
  
  
  
  

 هاSBUای ماتریس مقایسه): 7(شکل

  های تابعهاتخاذ رویکرد استراتژی مادری نسبت به شرکت 4- 5
با توجه به نتایج ماتریس فوق اتخاذ رویکرد استراتژی مادری نسبت به 

  :باشدهای تابعه به شرح ذیل میشرکت
- SBU2 شوندد کنترل مالی مدیریت میبا توجه به رویکر.  
- SBU4 گردندمی با توجه به رویکرد کنترل استراتژیک اداره . 
-  SBU1  و SBU3 ریزی استراتژیک ادارهبا توجه به رویکرد برنامه  

  .گردندمی
ریزی استراتژیک استفاده نمود هایی که باید از رویکرد برنامهبرای شرکت

در  )SBU3(لکرد ضعیفی داشته باشند و در مرحله بلوغ قرار داشته و عم
ریزی استراتژیک را از طرف شرکت که نتوان واقعاً بحث برنامه صورتی

ها از طرف هلدینگ باید در فکر واگذاری این شرکت مادر مطرح نمود،
 مادری سازماندهی توجه به تدوین رویکردهایدر گام پایانی با . باشیم

   نقش شرکت مادر و های تابعه و مشخص شدن نسبت به شرکت
های مربوطه نامههای عملیاتی و آیینهای تابعه در این راستا، برنامهشرکت

لازم به . گرددهای تابعه ابلاغ میاجرا به شرکت برای تهیه و تنظیم شده و
ی پویا یندافرسازی مدل ها و پیاده SBUکه ماتریس ارزیابی ذکر است

های تابعه مختلف که در رکتشرکت مادر و ش باشد که بر اساس نوعمی
  .تواند متفاوت باشدنمایند میفضاهای گوناگون فعالیت می

  گیرینتیجه - 6

  در حـوزه  تـازگی  بـه های مـادر موضـوعی اسـت کـه     استراتژی در شرکت
ای مورد توجه زیادی قرار های چندرشتهریزی استراتژیک در سازمانبرنامه
حققان حوزه اسـتراتژی در سـطح   های اصلی منگرانییکی از . است هگرفت

هـای  مدیریت شرکت برای الگویی مناسب ای، اتخاذهای چندرشتهشرکت
سطح شرکت مـادر   ما استراتژی در. باشدتابعه خود برای افزایش سود می

کار در برابـر عمـر سـازمان مـورد     ورا از نقطه نظر عملکرد واحدهای کسب
مبنـای ارزیـابی عملکـرد     هـایی کـه بـر   اسـتراتژی . دهیمکنکاش قرار می
شود، زمانی بهتـر کـار   های مادر تدوین میکار در شرکتوواحدهای کسب

هـای مختلـف   حـوزه  کـار کـه در  وکند که دوره عمر واحـدهای کسـب  می
تحلیـل اسـتراتژی    در ایـن مقالـه بـا   . کنند در آن لحاظ شـود فعالیت می

قیـاس قـرار   های زیرمجموعه خود مورد های مادر نسبت به شرکتشرکت
گیری ابزار کارت امتیازی متوازن و چرخـه عمـر   با بهره گرفته و در نهایت
ای معرفی گردیده که سـعی شـد بـا ارائــه یـک مطالعـه       ماتریس مقایسه

شـرکت   اسـتراتژیکی  تـدوین رویکردهـای   موردی به تشریح کامل مدل و
  .مجموعه پیشنهادی پرداخته شودهای زیرمادر نسبت به شرکت

 و مأخذ بـعمنا - 7
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