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  دومين كنفرانس ملي سرمايه گذاري مخاطره پذير

  

  

  

  

  

گذاريهاي شركتهاي  تدوين الگويي براي مديريت عملكرد سرمايه
  پذير  گذاري مخاطره هولدينگ سرمايه

   )1مطالعه موردي مگفا(
 

   4 علي شهداد-  3 مهدي بيگدلو- 2مرضيه حبيبي
  
  

  چكيده 

اي پتانسيل رشد كه با هدف كسب مالكيت و يا كنترل يك شركت نوپا و داراست پذير مبالغي  گذاري مخاطره سرمايه 

گام تامين منابع،  هارپذير طي چ گذاري مخاطره  سرمايهفرايند. شود گذاري مي بالا به صورت اعطايي سرمايه

و و راهبري نظارت  در اين ميان فعاليت .دگردحقق كنترل، و نهايتا خروج مو  و راهبري نظارت ،  گذاري سرمايه

 پذير گذاري مخاطره شركتهاي سرمايه. ار به سوي موفقيت استكنترل يك گام اساسي در رهنمون ساختن كسب و ك

هاي  عملكرد شركتكنند،  كه عمدتا پرتفويي از كسب و كارهاي كارآفرينانه داشته و به صورت هولدينگ عمل مي

هاي مقتضي از جمله تزريق  گيري و استراتژي وابسته را راهبري و تحت كنترل داشته و بر مبناي نتايج حاصله، جهت

 در اين مطالعه مدل بهبود يافته راهبري و ارزيابي عملكرد .نمايند سرمايه، انحلال و ساير تصميمات لازم را اتخاذ مي

در بخش اول تعاريف مربوط به . اين مقاله در چهار بخش تنظيم شده است. گردد هاي وابسته به مگفا ارائه مي شركت

هاي  هاي ارزيابي، عوامل و مولفه ، مدلپذير گذاري مخاطره سرمايه  و شركتهاي  هولدينگپذير گذاري مخاطره سرمايه

در بخش دوم وضعيت و موانع مگفا در خصوص . اند موثر در طراحي و تدوين مدل ارزيابي مورد بررسي قرار گرفته

                                                            
  com.magfa.www  )مگفا(مركز گسترش فناوري اطلاعات  1
 ) توليد صنعتي (فا و مهندس صنايع هاي مگ كارشناس مسئول امور شركت 2

 گذاري مگفا و كارشناس ارشد مديريت مالي   كارشناس سرمايه 3
 هاي مگفا و كارشناس ارشد مديريت اجرايي  گذاري و نظارت بر شركت مدير سرمايه 4
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رفته سازي مدل پيشنهادي، مورد بررسي و تجزيه و تحليل قرار گ هاي وابسته پيش از پياده ارزيابي عملكرد شركت

هاي تعريف شده ارائه  هاي مشاركتي با تلفيقي از مدل ارزيابي عملكرد شركتپيشنهادي در بخش سوم مدل . است

در رفع مشكلات مطرح شده در بخش دوم، عنوان مدل پيشنهادي نهايتا در بخش چهارم تاثير اجراي . گرديده است

   . گرديده است

 

  مگفا، چرخه عمر سازمان، كنترل، عملكرد، مديريت،پذير ره مخاط،گذاري  سرمايه،هولدينگ: كليد واژگان

   ،استراتژيك، كنترل مالي
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  مقدمه 

 براي كارآفرينان مطرح بوده ي به عنوان چالشواره، هموكارها كسباندازي   براي راهمورد نيازمنابع مالي به  يابيدست

يا وجوه و ل چنداني به قرض دادن ، موسسات مالي تماينوپاوكارهاي   كسبشكستبه دليل نرخ بالاي . است

تواند گزينه مطلوبي   ميپذير مخاطره سرمايه در اين مرحله وجود .]1 [هاي جديد ندارند گذاري در اين طرح سرمايه

پذير وجوهي است كه به همراه كمكهاي مديريتي، توسط افراد  گذاري مخاطره سرمايه. براي كارآفرينان محسوب گردد

پذير در اختيار شركتهاي نوپا، كوچك و در حال رشد و داراي  گذاري مخاطره ركتهاي سرمايهاي وابسته به ش حرفه

كه عمدتا پرتفويي از كسب و كارهاي كارآفرينانه  پذير گذاري مخاطره شركتهاي سرمايهاين  .]2 [گيرد آتيه قرار مي

وكارهاي نوپا،  دازي و موفقيت كسبان افزون بر هموار نمودن مسير راهكنند،  داشته و به صورت هولدينگ عمل مي

گامها در فرايند يكي از مهمترين . كنند گذاران ايفا مي خود نقش موثري در ايجاد ارزش افزوده براي سرمايه

وكارهاي  هاي مالي و استراتژيك كسب و اعمال كنترلمشاركت در راهبري  ،نظارت پذير مخاطرهي گذار سرمايه

وكار شده و اين امر به نوبه خود منجر به افزايش ارزش شركت   توسعه كسباست كه باعث رشد وپذير  سرمايه

مدون به منظور هاي   و كارآمد جهت هدايت و راهبري برنامهفراگيرسيستمي سازي  تدوين و پيادهاز اين رو . گردد مي

مام به رويكرد بدون شك اهت. رود و حياتي در اين حوزه به شمار ميتوجه تحقق اهداف مورد نظر ضرورتي قابل 

ضمن ارتقاء توانمندي چنين شركتهايي سيستمي و استراتژيك مبتني بر جريان منسجم و يكپارچه اطلاعاتي در 

و تدوين كارا اري امكان سياستگزپيچيده غييرات پياپي و محيط رو و ت هاي پيش سازمان در مواجهه با چالش

   .نمايد هاي مناسب را فراهم مي استراتژي

  
 ، مطالعات و تحقيقات تعاريف  -1

  پذير گذاري مخاطره سرمايه -1-1

پذير  گذاري مخاطره سرمايه .كند را تقبل مينسبتا بالايي اي است كه ريسك   كه از نام آن پيداست سرمايهگونه نهما

هايي تعريف شود كه هنوز قيمتي براي آنها تعيين نشده است و داراي  گذاري مالي در شركت تواند سرمايه مي
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مبالغي كه با هدف كسب مالكيت و يا كنترل :  آمده استي ديگردر تعريف .]3[ باشند ميي چشمگير رشد پتانسيل

   .]4 [5شود گذاري مي يك شركت نوپا و داراي پتانسيل رشد بالا به صورت اعطايي سرمايه

هاي  هام شركتگذاري در اوراق س پذير عبارت است از سرمايه گذاري مخاطره سرمايه) 1998( 6بر طبق تعريف بش

    .برند هاي تكنولوژيكي بهره مي كوچك يا متوسط كه از پتانسيل رشد بالايي برخوردار هستند و معمولاً از نوآوري

مدت با ريسك  گذاري بلند نوعي سرمايه: گونه تعريف شده است پذير اين گذاري مخاطره در جايي ديگر سرمايه

به علاوه محتمل  اي ه پاداش اوليه آن عبارتست از سود سرمايههاي جديد، ك  شركت8 در سهام7ارزشگذاري نشده

   .]5[ شود اي انجام مي گذاران حرفه بازده نقدي حاصل از سود سهام، كه توسط سرمايه

گذاران  سرمايه ]3[ همراه استگذاري  سرمايهشوندگي پايين و نقدزاد ام ريسك باسرمايه آن   سودناشي ازبازده 

اند و محصولي را   كنند كه هنوز هيچ گونه درآمدي را ايجاد نكرده گذاري مي هايي سرمايه ر شركتپذير غالباً د مخاطره

    .]6[ مند نيستند  و با تجربه نيز بهرهمديريتيكامل در جريان توليد ندارند و از يك تيم 

بسياري از اين  چون 9وكار با ريسك بالاست پذير يك كسب گذاري مخاطره كارشناسان توافق دارند كه سرمايه

  .]7 [خورند يا اينكه بازده بسيار پاييني دارند ها شكست مي گذاري سرمايه

گرفته  هاي با ريسك بالا مورد توجه قرار گذاري براي طرح جوه سرمايهوپذير عموماً به عنوان  گذاري مخاطره سرمايه

گسترش فعاليت  و يا (Dixon 1990)ديد هاي نوپا و ج تواند به صورت تامين مالي طرح گذاري مي اين سرمايه .است

 رب .]8[ تعريف شود) Sagari and Guidotti, 1991(يند توليد و يا توزيع افرسوي توسعه موجود و حركت به 

   :پذير گذاران مخاطره سرمايهاساس تعاريف موجود در ادبيات موضوع، 

  اشند بيي برخوردار نرخ رشد بالاازپذير  هاي سرمايه دارند شركت نتظارا ‐

  كنند هاي مديريتي و تجاري را به كارآفرين ارائه مي ها و مشاوره هارتم ‐

  بلندمدت را انتظار دارند  مدت تا ميان اي ود سرمايهس ‐

  ]Pandey and Jang, 1996(] 8( .ئه شودرااهاي آنها   سرمايهبراي پوششهايي  نتظار ندارند وثيقها ‐

                                                            
٥ Corporate Governance Glossary 
٦ Betsch  
٧ Unquoted Risk 
٨ Equity 
٩ . Risky Business 
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. نمايد ها مشخص مي گذاري ي است كه آنرا از ديگر انواع سرمايهپذير داراي ويژگيهاي خاص گذاري مخاطره سرمايه

  :مهمترين اين ويژگيها عبارتند از

  ثبت نبودن در فهرست شركتهاي مجاز به حضور در بورس اوراق بهادار و سهام  )١

  اي در حدود پنج تا هفت سال  در نظر داشتن دوره بازگشت سرمايه )٢

  كتي گذاري مشار گيري از ساختار سرمايه بهره )٣

  داراي ساختار مالكيت خصوصي  )٤

  گذاري پس از رسيدن به مرحله سوددهي  انحلال مشاركت در سرمايه )٥

  ) به دليل نوآوري بالا(داراي ريسك بالا  )٦

  ] 4[گذاري  اقتصادي بدليل جديد بودن سرمايه-نبود اطلاعات بازار و پيشينه فني )٧

 خويشاوندان و ،توسط بنيانگذاراز يك سو اي است كه  پذير پل ارتباطي ميان سطوح سرمايه گذاري مخاطره سرمايه

 كه اغلب در مرحله ساخت نمونه اوليه -تامين شده است  غيررسميگذاران   و سرمايه10(The 3Fs)دوستان 

از سوي ديگر و  - رسد  به پايان مي مفهوم و نيز در مراحل آغازين به مصرف رسيده وايشمحصول، يا اصلاح و آزم

كه در است گذاران نهادي  رد نياز براي قرار گرفتن در فهرست بورس اوراق بهادار و جذب سرمايهمبالغ فراوان مو

   . ]3[ ) 1شكل . (كنند ميحجم بالا معامله 
  

  

  بذرپاشي  جواني  رشد  بلوغ
      بازار سهام

      گذاران نهادي سرمايه
    سود انباشته

    گذاري مخاطره پذير سرمايه  
  بانك ها

  ن غير رسميگذارا سرمايه    
  دوستان/ خويشاوندان     
  سرمايه شخصي    

   مرحله اي تامين مالييالگو  : )1( شكل
 ”Deakins، D. & Freel، M.، 2003     “Entrepreneurship and small firms ،     :ماخذ 

                                                            
١٠ Founder، Family and Friends 
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سود حاصل از  يا درآمدو نكه به بهره آپذير به جاي  گذاران مخاطره هدف سرمايه" معتقدند 11هريسونميسون و 

از اي است كه از طريق خروج  سود سرمايهدر قالب گذاري  سرمايهبالاي تقسيمي معطوف باشد، به دست آوردن بازده 

  . ]9[". اين خود از فروش اوراق سهام به دست آمده استشود كه  ميگذاري حاصل  سرمايه

وكارهاي جواني را  هستند كه سهام كسبهاي خصوصي و سودطلبي  پذير، سازمان گذاري مخاطره هاي سرمايه شركت

 درصدي در طول پنج تا هفت سال آينده هستند را خريداري 500 تا 300كه معتقدند داراي پتانسيل ايجاد بازده 

   . ]10[كنند  مي

هاي  و منابع مالي و كمك سازند بودن اطلاعاتي را كمرنگ ميقارن پذير مشكل نامت گذاري مخاطره هاي سرمايه شركت

   . ]3[ دهند ميگذاران ارائه  پذير و تخصص را به سرمايه هاي سرمايه رتي را به شركتمشو

هاي فعال در بخش خصوصي، به منظور افزايش  پذير، همچون بسياري از شركت گذاري مخاطره هاي سرمايه شركت

پذير چنين عنوان  طرهگذاري مخا هاي سرمايه منطق حاكم بر شركتبوئر . شوند اندازي مي ثروت سهامداران خود راه

هاي پرمخاطره ولي با بازده و سودآوري بالا، ارزشي به مراتب  رود پرتفوي متنوعي از پروژه  انتظار مي":  استنموده

   .]11 [". مخاطره و با بازده پايين داشته باشد هاي كم بيشتر از پرتفوي متشكل از پروژه

 درصد 71 بيش از 1999در سال . ليتهاي مربوط به نوآوري دارندپذير نقشي بسيار مهم در فعا گذاري مخاطره سرمايه

 (OECD 2000) .تكنولوژي اطلاعات انجام شده است ها در بخش گذاري اين نوع سرمايه

  
  پذير گذاري مخاطره  سرمايهفرايند -1-2

 هار و در چفرايند يك تواند طي كارهاي نوپا و برعكس مي و گذار به كسب  از سرمايهپذير گذاري مخاطره جريان سرمايه

    .دگردحقق گام م

 (Funding) منابع مالي تامين: الف

  (Investing)گذاري  سرمايه و  نهايتا 13طرح كسب و كارتدوين ، 12، مطالعه امكانسنجي ايدهارزيابي: ب

  (Controlling) ارزش افزوده براي شركت مشاركت در راهبري، مشاوره و كنترل، نظارت و  : پ

  (Exit)گذاران  آميز از صنعت و بازگشت سرمايه براي سرمايه فقيتخروج مو: ت
                                                            

١١ Mason & Harrison 
١٢ Feasibility Study  
١٣ Developing Business Plan 
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  منابع مالي تامين: الف

اين . دهند افزايش ميخود را گذاري  سرمايهمورد نياز كنند وجوه  ميپذير تلاش  گذاري مخاطره هاي سرمايه  شركت

 ،ي بازنشستگي عمومي و خصوصيصندوقها(گذاران نهادي  سرمايه:  آيدبه دستتواند از منابع گوناگون  وجوه مي

 و IBMهايي همانند  شركت (گذاران شركتي   سرمايه،)مالكان( افراد ثروتمند ،...)ها و نهادها و  بانك،هاي بيمه شركت

Intelسازمانها و مراكز دولتي و سرانجام اهدايي به ،)دهند  سالانه وجوه قابل توجهي را به اين امر اختصاص مي 

   .موسسات دانشگاهي

  گذاري سرمايهارزيابي ايده و  : ب

كنند كه يك تكنولوژي جديد ايجاد كرده است و اغلب يك  گذاري مي پذير در شركتي سرمايه گذاران مخاطره سرمايه

 تلاش دارند تا مطلوبترين طرحها را برگزينند پذير گذاران مخاطره سرمايهدر اين گام . كند نوع كالاي جديد توليد مي

  . پردازند راحي فازهاي مختلف ارزيابي طرح به بررسي همه جانبه آن ميو از اينرو با ط

  مشاركت در راهبري  و كنترلنظارت و  : پ

رشد و سودآوري  سوي آنها بهاهبري اندازي شده و ر  كارهاي تازه راه و پذير توسعه كسب گذاران مخاطره هدف سرمايه

اي از  پذير در مجموعه گذاران مخاطره غلب اوقات سرمايها. نظارت مستمر يك موضوع حياتي است. باشد مناسب مي

، نه تنها سرمايه موردنظر را گذاران سرمايهاين . گيريهاي استراتژيك درگير هستند گيرند و با تصميم ها قرار مي شركت

   .گيرند نيز بهره مي كار و كنند بلكه از تجربيات خود در جهت موفقيت كسب تهيه مي

  مديريت خروج: ت

گذاري به موفقيتي طلايي برسند و شركت كوچك تبديل به   در يك سرمايهپذير گذاران مخاطره سرمايهفرض اينكه با 

از . هاي بسياري براي خروج وجود دارد استراتژي. يك كمپاني بزرگ شود، زمان آن است كه به بازده دست يابند

فروش به  و هاي ديگر فروش شركت به شركت، عرضه سهام به عمومتوان به روشهاي   ميهاي خروج استراتژيجمله 

 اشاره نمود  انحلالعرضه اختيار خريد، تجديد ساختار و سرانجام، گذار سرمايه، فروش به يك )كارآفرين (خود شركت

]12[ .   

شتر تاكيد دارد، در خصوص اين مرحله بي پذير گذاري مخاطره سرمايهفرايند از وم ساز آنجا كه اين مقاله عمدتا بر گام 

  . بحث خواهيم نمود
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    ها گذاري سرمايهنظارت، پايش و راهبري عمليات  -1-3

اندازي كرد، لزوما قادر به  وكاري را راه وكار نيست و نيز هر شخصي كه كسب اندازي يك كسب هر شخصي قادر به راه

يريت مناسب و توانا بهره بايستي از مد وكار موفق شود مي براي اينكه يك طرح كسب. باشد مديريت مناسب آن نمي

هاي مديريت مناسب و توانا به  پذير از طريق فراهم نمودن زمينه گذاري مخاطره در اين فرايند شركتهاي سرمايه. ببرد

كنند  آنها همچنين در فرايند توسعه مهارتهاي مدير طرح نقش بسزايي را ايفا مي. كنند موفقيت پروژه كمك مي

]13[.   

پذير را  هايي كه سرمايه مخاطره گذاران و شركت اي ساده ميان سرمايه پذير واسطه مخاطرهي گذار سرمايهشركتهاي 

كنند در  پذير را دريافت مي گذاري مخاطره هايي كه سرمايه كنند نيستند؛ بلكه اغلب آنها بوسيله كمپاني دريافت مي

  .كنند هاي استراتژيك مشاركت مي گيري تصميم

هايي كه در يك مرحله خاص از  گذاري در شركت پذير از طريق سرمايه گذاري مخاطره هاي سرمايه بسياري از شركت

گذاران  سرمايه. آورند كنند، رو به تخصصي شدن مي مراحل توسعه شركت قرار دارند، و يا در صنايع خاصي فعاليت مي

به فني عت داراي تجركنندگان، مشتريان و يا ديگراني كه در آن صن پذير همچنين ممكن است با عرضه مخاطره

   . ]6[ هستند ارتباط داشته باشند

هايي كه در مرحله اول قرار دارند معمولاً در چندين نوبت تامين مالي را به  پذير در پروژه هاي مخاطره گذاري سرمايه

امين از سوي ديگر ت. كند گذاري را تشديد مي گيري سرمايه آورند، بطوري كه اين امر پيچيدگي تصميم اجرا درمي

دهد تا از طريق ساختار دادن و سازماندهي كردن قراردادهاي چندگانه  گذار اختيار مي مالي در چند نوبت، به سرمايه

   . ]5[ بتواند كنترل بيشتري را بر مديريت اعمال نمايد

 افراد  ميان14 نامتقارنهاي جديد كه با تغييرات شتابان و تندروانه سر و كار دارند،  با مشكل اطلاعات شركت

 در چنين مواردي، اين نياز وجود دارد كه نظارت نسبتاً دقيقي . روبرو هستند16سازماني  و افراد برون15سازماني درون

شركتهاي  .]5[ هاي بالاتر از حد معمول برسند به عمل آيد و متخصصان چنين نظارتي ممكن است به بازده

                                                            
١٤ .Informational Asymmetry  
١٥. Insiders  
١٦. Outsiders 

www.SID.ir



Arc
hi

ve
 o

f S
ID

 

 9

 مركز همايشهاي علمي دانشگاه تهران

The second national conference on venture capital 
  دومين كنفرانس ملي سرمايه گذاري مخاطره پذير

  اند، ايفا  گذاري نموده هايي كه سرمايه گيري در شركت صميمپذير معمولاً نقش فعالي را در ت  مخاطرهيگذار سرمايه

   .كنند مي

 قلمداد گرديـده و  پذير  مخاطرهيگذار سرمايهيكي از مهمترين نيازهاي شركتهاي  هاي نظارتي،   مقوله سيستم  بنابراين

ي منسجم امور و پيشبرد هاي هر سازمان، زمينه سازمانده موقعيت و فعاليت طراحي و استقرار آن متناسب با ساختار، 

  . سازد مطلوب اهداف را ميسر مي

  
  هاي هولدينگ  در شركتكنترل نظارت، راهبري و روشهاي  -1-4

عهـده داشـته باشـد،       ها را بر   اداره كليه شركت  صرفا  ها يك شركت، مالكيت و اداره و يا          ها كه در آن    گروهي از شركت  

هاي هولدينگ بسيار متفـاوت      معمولي با مديريت شركت    مديريت يك شركت  . شوند تحت عنوان هولدينگ قلمداد مي    

اسـاس   ها بر  ليتؤتعريف صحيح ستاد و چگونگي تقسيم وظايف و مس        اين شركتها،   ل در   ئيكي از مهمترين مسا   . است

هاي مديريت موجـود را در سـه سـبك مـديريتي بـر مبنـاي ميـزان                   روش صاحبنظران   . شده است  بيينفرآيندهاي ت 

هـا خـواهيم      به اختصار به توضيح هريك از اين مدل        زيردر  . اند بندي كرده  سطوح مختلف تقسيم  ها و وظايف     ليتؤمس

   ]14 [پرداخت

   ريزي استراتژيك مدل برنامه . 1-1- 1

ريزي استراتژيك، ستاد سـازمان در نقـش         در مدل برنامه  . استحاضر   تمركزگراترين نوع در ميان سه الگوي        اين مدل 

هـاي   شـركت . كنـد  ليت هر گروه يا شركت تحت پوشش را خود مشخص مي          ؤ مس  ظاهر شده و   17ها طراح اصلي برنامه  

اسـتفاده از    در ايـن سـبك، سـازمان بـا         .عهـده دارنـد    هاي مختلف طـرح اصـلي را بـر         تر وظيفه اجراي بخش    كوچك

 .  داردهبر عهدهاي زير مجموعه را  ها و شركت هاي بخش  وظيفه تنظيم، هماهنگي و كنترل همه فعاليتيكارهاي راه

   ماليمدل كنترل  . 1-2- 1

كند كه فقط در نقش يـك        ستاد سازمان به مانند مادري عمل مي      . ترين نوع تفويض اختيار است     كنترل مالي، افراطي  

. هاي توليـد و بازاريـابي در واحـدها وجـود دارد            در اين مدل، اهميت كمي براي شيوه      . شود دار يا بانك ظاهر مي     سهام

نقش ستاد سازمان در كنترل مالي      . پردازند  با آزادي كامل به رقابت با يكديگر مي        ها حتي در بسياري از موارد، شركت     

                                                            
١٧ Master Planner 
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و پخش ريسـك  ) بازار مالي(به اختصاص سرمايه، تعيين اهداف اقتصادي، ارزيابي كارآيي، مداخله براي اصلاح كارايي       

ا كفايـت كـه توانـايي ايجـاد         ست از استفاده از هسته مديريت ب       ا ترين نقش ستاد سازمان عبارت     مهم. شود محدود مي 

اين روش بيشتر يـك   .هاي تجاري مختلف با ايجاد استانداردها و بررسي كارايي را داشته باشد  ارزش افزوده به فعاليت   

  .  را داراستآل  حالت ايده

   مدل كنترل استراتژيك . 1-3- 1

اين مـدل يـك      .كنند فاده مي هاي از آن است    گيرد و بيشتر سازمان    استراتژيك، بين دو مدل قبلي قرار مي      مدل كنترل   

اين مدل، ستاد سـازمان     در   .ريزي استراتژيك و كنترل مالي است      سبك مستقل نيست، بلكه پل ارتباطي ميان برنامه       

  .هاي سازمان مادر به صورت زير تعريف مي شود ها است و بنابراين، حداقل نقش استراتژي 18شكل دهنده

  ها؛  در تخصيص منابع و كنترل روشويژهبه شركت هاي كلان  دهي استراتژي ف و شكليتعر 

  يك؛ موريت هرأها و م هاي متعادل براي شركت تعريف فعاليت 

  هاي سازماني؛  تعريف و كنترل سياست 

  هاي سازماني؛ ها و يادگيري پرورش نوآوري 

  ؛هاي تابعه وري شركت تعريف استانداردها و ارزيابي بهره 

  .وري ء بهرهايجاد تغييرات لازم سازماني براي ارتقا 

كند، خبري  ها را تعيين مي در اين مدل، ديگر از يك برنامه اصلي طراحي شده توسط ستاد سازمان كه وظايف شركت 

   .هاي اصلي طراحي شده توسط ستاد سازمان استوار است كنترل استراتژيك، بر پايه فرآيند توافق بر برنامه. نيست

  

  هاي ارزيابي  مدل . 1-2

هاي زيرمجموعه، دو دسته مدل ارزيابي، استخراج و مورد تجزيه كسب وكارزيابي عملكرد هاي ار   جهت شناسايي روش  

هـاي    انـد و دسـته دوم ماننـد روش          ريـزي شـده     هاي پورتفوليو پايـه     دسته اول بر اساس ماتريس    . و تحليل قرار گرفت   

EFQM   و BSC    هـاي    ليـاتي از مـدل    در ادامـه ك   . باشـد   هاي درون سازماني مـي      ها بر روي روش      كه تأكيد اين مدل

  . ارزيابي مذكور تشريح گرديده است

                                                            
١٨ Shaper 
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   ماتريس پورتفوليو . 2-1- 1

ها و  ها و سازمان وضعيت و موقعيت شركت هايي هستند كه هر كدام به نوعي هاي پورتفوليو، ماتريس اتريسم

سب نتايج  مختلف مورد ارزيابي و سنجش قرار داده و به تنا استراتژيكواحدهاي كسب و كار را بر اساس متغيرهاي

 در نكنندگا ع به تناسب سعي و تلاش ابدايكها هر  اين قبيل ماتريس. نمايند مورد نظر را توصيه مي حاصل، راهبرد

آميزي كه به بار آوردند، در  نتايج موفقيت ارتباط با توسعه استراتژي براي سازمان خاصي طراحي شده و به دنبال

استراتژي و يا تحليل  ابزارها براي تدوين گرچه اين .ديرگ  ميقرار هاي عمومي مورد استفاده فراگير، قالب مدل

 كدام شركت در چه كه  اينتشخيص به، اما وجود آمده استه در صنعت خاص ب  صنعت و يا شركتيكوضعيت 

گذاري بر روي آن  آينده سرمايه شرايط حال وبه با توجه ي منطقطور  بهو آيا ؛ دارد اي و چه وضعيتي قرار مرحله

استفاده از  . دنماي  ميكمك  رسيد، خواهددهي تر به سود  سريعيكو كدام خير؛ نعت و يا شركت صحيح است يا ص

ها به صورت خاص در سبك كنترل مديريتي كنترل استراتژيك بسيار كارا بوده و مقايسه عملكرد  اين ماتريس

 اشاره زيرتوان به موارد  ها مي اين ماتريساز جمله . دهد ها را نسبت به يكديگر به صورت يكپارچه نشان مي شركت

  ] 15[: نمود

   (BCG)گروه مشاوران بستن  ماتريس مدل 

هـا و نـرخ       تواند سهم نسبي بازار هر يك از بخش         شود، مي   ماتريس گروه مشاوران بستن كه به صورت نمودار رسم مي         

نمايد     اين امكان را فراهم مي    ) تعددي دارند هاي م   هايي كه بخش    در سازمان (ماتريس مزبور   . رشد صنعت را نشان دهد    

، )هـا   نسبت به سـاير بخـش     (ها    كه بتوان از طريق بررسي سهم نسبي بازار شركت و نرخ رشد صنعت هر يك از بخش                

  . هاي متنوع را اداره نمود مجموعه دارايي

محـور عمـودي   . شـود  يبر روي محور افقي از ماتريس گروه مشاوران بستن، وضـع سـهم نسـبي بـازار نشـان داده م ـ             

اي از مـاتريس گـروه مشـاوران     نمونه. شود گر رشد صنعت، از نظر فروش است و بر حسب درصد نشان داده مي              نمايان

گر كـل   ازه هـر دايـره نمايـان      دهنده يك بخش است، بزرگي يا اند        هر دايره نشان  . شود  مشاهده مي ) 2(بستن در شكل    

درصـدي از   ) رنـگ   آبي كـم  (قسمت هاشورزده   . يد كل شركت شده است    درآمد يا فروش يك واحد تجاري است كه عا        

قرار دارند  ) 1(هايي كه در خانه شماره        واحد. دهد كه به وسيله اين واحد به دست آمده است           سود شركت را نشان مي    
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ار قـر ) 3(هـايي كـه در خانـه شـماره          ، آن "سـتاره "گيرنـد     قرار مي ) 2(، مواردي كه در خانه شماره       "علامت پرسش "

  . ]16[شوند   ناميده مي"سگ"گيرند  قرار مي) 4(ها كه در خانه شماره    و سرانجام آن"گاو شيرده"گيرند، مي

  
 

  (GE) جنرال الكتريكمدل ماتريس 

  : است بدين جهت كهBCGتري از ماتريس   شكل پيشرفتهGEتريس ما

ر شده كه دامنه وسيعي از فاكتورها از جمله نرخ رشد بازار را نيز جايگزين رشد بازا) صنعت(جذابيت بازار  •

  .شود شامل مي

شود  قدرت رقابتي جايگزين سهم بازار شده كه دامنه وسيعي از فاكتورها از جمله سهم بازار را نيز شامل مي •

  .باشد مي

  . استGE ،3*3 بوده و ماتريس BCG ،2*2ماتريس  •

 متوسط و كم شامل  بتي و محور عمودي جذابيت بازار را در سه درجه بالا، محور افقي قدرت رقاGEدر ماتريس 

  ]. 16 [)3شكل ( شود مي

٢ ١ 

٣ ٤

BSGماتريس :2شكل
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 ADL (Arthur D.Little)مدل ماتريس  

ADL        رونـد مـديريت سـهام    .  روش مديريتي سبد سهام است كه بر تفكر چرخه عمر محصولات شكل گرفتـه اسـت

ADL15 [)4شكل (كند  رزيابي محيطي و ارزيابي توان تجاري استفاده مي از ابعاد ا[ 

  
گيري توان تجاري،  گيري محيطي، شناسايي جايگاه شركت در چرخه عمر صنعت حوزه فعاليت آن است و اندازه اندازه

 را تعيين )وب، نگاه داشتني، ضعيفقوي، مطل ،برتر(هاي شركت در يكي از پنج موقعيت رقابتي SBUبندي  رده

 GEماتريس:3شكل

 ADLماتريس:4شكل
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اي از چرخه عمر خود قرار دارد و نيز توان  كه واحد تجاري در چه مرحله  با توجه به اينADLدر روند . نمايد مي

 . ]15[ شود ميتجاري آن در چه سطحي است، استراتژي و سياست لازم اتخاذ 

 

   DPM (Directional Policy Matrix)مدل ماتريس 

هاي رقابتي شركت در بعد عمودي و فاكتورهاي سودآوري در بعـد افقـي    با دو بعد، شامل قابليتGE ريس مشابه مات

  ]. 15[ )5شكل (باشد  مي

 
 
  

  ارزيابي متوازن . 2-2- 1

ه شده ار گرفتكهاي پيشرو به  ها توسط سازمان برد استراتژي جهت پيش يكي از ابزارهايي كه طي يك دهه گذشته در       

آيـد، ابـزار يـا روش ارزيـابي متـوازن            ناپـذير فراينـد مـديريت اسـتراتژيك بـه حسـاب مـي              است و امروز جزء جدايي    

)BALANCED SCORECARD (است.   

 يـادگيري و رشـد   فرايندهاي داخلي و، مشتري، مالي در چهار مقولهشركت اهداف استراتژيك  BSCدر مدل   

  ]. 17 [)6شكل (گردد   ارزيابي ميآن از اين چهار منظر عملكرد  تعيين و
  
  
  
  
  

 DPMماتريس:5شكل
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  مدل سرآمدي عملكرد  . 2-3- 1

اين مفاهيم .  بنا شده است،باشند اساس يك سري مفاهيم اساسي كه جهت سرآمدي عملكرد ضروري مي براين مدل 

ت  مشارك،مديريت براساس فرآيندها و حقايق، رهبري و ثبات در مقاصد، تمركز بر مشتري، نتيجه مداري :عبارتند از

. ليت نسبت به جامعهئومس، وسعه شراكت تجاري، تيادگيري مستمر، نوآوري و بهبودي، و توسعه نيروي انسان

گيري  تري قابل اندازه  در واقع دربرگيرنده مفاهيم اساسي فوق هستند كه به طور مشخصEFQMمعيارهاي مدل 

ه ك ، استRADARوجود دارد منطق  EFQMگيري يك سازمان نسبت به مدل  منطقي كه براي اندازه. باشند مي

، ارزيابي و بازنگري (Deployment) ، تسري و اجـرا(Approach)، رويكرد (Results)از اول كلمات نتايج 

(Assessment & Review)كند كه سازمان براي رسيدن به نتايج مورد نظر  اين منطق بيان مي. آيد دست مي ه ب

شده و به اجرا   اين برنامه و رويكرد بايد در اركان سازمان تسري داده. بايستي برنامه و رويكرد مناسبي داشته باشد

   و در صورت لزوم بازنگري گردد د ارزيابي قرار گرفتهرنهايتاً عملكرد سازمان نسبت به برنامه بايستي مو. درآيد

  ].. 18[) 7شكل (

  

   نتايج مالي

  رضايت مشتري 

  فرايندهاي كسب و كار

  يادگيري و  رشد

ش يه افزا منجر بيان وفادار و راضيوجود مشتر
  شود يدرآمد م

فرايندهاي بهبوديافته موجب بهبود محصولات و 
  شود خدمات براي مشتريان مي

كاركنان ماهر و خلاق، شرايط موجود را به منظور 
  برندبهبود فرايندهاي كسب و كار  زير سوال مي

 و ي نوآوري و رشد کارکنان زيربنايريادگي
  خلاقيت است

 BSCفرايند ايجاد ارزش در مدل : 6شكل 
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 EFQMمدل : 7شكل 

  كسب و كارهاهاي موثر در طراحي و تدوين مدل ارزيابي عوامل و مولفه . 1-3

اي برخوردار است و با  العاده هاي ارزيابي، دريافت اطلاعات مناسب از اهميت فوق سازي صحيح مدل در راستاي پياده

دهند به  اسب با وضعيت داخلي و محيط بيروني، عملكرد متفاوتي از خود نشان ميها متن توجه به اينكه شركت

  . هاي تابعه طراحي شده است بررسي دوره عمر سازمان و صنعت پرداخته و متناسب با آن مدل ارزيابي شركت

ر مرحله از ها از چرخه عمر يكساني پيروي كرده و در ه بر اساس مطالعات و تحقيقات صورت گرفته، اكثر سازمان

هاي تابعه مگفا   در طراحي مدل ارزيابي عملكرد شركت. عمر خود با مسائل و مشكلات مشابهي روبرو خواهند بود

ها و معيارهاي تعيين شده، بر مبناي فلسفه چرخه عمر سازمان به بررسي صنعت آن نيز  علاوه بر بررسي شاخص

   .ها در مراحلي از دوره عمر سازمان آمده است شركتهاي   ويژگي1در جدول شماره ]. 19 [پرداخته شده است

نمايد كه متناسب با وضعيت  همانطور كه اشاره شد عوامل بيروني نيز بر عملكرد شركت موثر بوده و منطقي مي

  :ها مورد ارزيابي قرار گيرند لذا در ادامه به بررسي چرخه عمر صنعت پرداخته شده است بازار و صنعت شركت

 : مهمترين اين مراحل عبارتند از). 8شكل ( عمر خود مراحل مختلفي را طي مي نمايند صنايع در طول

 مرحله طفوليت 
 مرحله رشد   
 مرحله رشد نزولي 
  ) اشباع(بلوغ مرحله  
 لافومرحله  

  

  توانمندسازها       نتايج

  

  

  

  رهبري

)100(  

  

  

  

  فرآيندها 

)140(  

  

  

نتايج 
كليدي 

عملكرد 
)150(  

  كاركنان 
)90(  

  استراتژي 
)80(  

 شراكت تجاري و منابع
)90(  

 نتايج مربوط به كاركنان
)90(  

 نتايج مربوط به مشتريان
)200(  

 نتايج مربوط به جامعه
)60(  

 نوآوري و يادگيري
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دوره عمر 
  سازمان

  ويژگي 

  طفوليت

اي دارند كـه در صـورت محقـق نشـدن آن      ي اوليهنيازها) نوزادي موجودات زنده(ها در دوره طفوليت  همانند موجودات زنده شركت   
شـركتي كـه نقـدينگي لازم بـراي         . ها در اين دوره نقدينگي اسـت        نياز اوليه شركت  . شود  ادامه حيات و بقاي آن با بحران روبرو مي        

 ـ            . گردد  اجراي امور جاري نداشته باشد با شكست روبرو مي         وجهي آن روبـرو  شركتي نيز كه مورد توجه بنيانگذارش نباشد و بـا بـي ت
در بدو تاسيس و در ايـن مرحلـه از          ) به عنوان والدين  (دو وظيفه اصلي هر بنيانگذاري      . خواهد شد با مشكلات اساسي روبرو ميگردد      

بايست با اتخاذ تـدابير لازم و بكـارگيري           جهت تامين نقدينگي مي   .  نسبت به شركت است     تعهد  و جريان نقدينگي عمر، تامين   
  .ش افزايش يابد و بنيانگذار شركت را جزيي از وجود خود دانسته و متعهدانه براي بقايش تلاش نمايدتمامي امكانات فرو

  رشد

نيازهاي متفاوتي علاوه بر آنچه در بالا مـورد اشـاره قـرار گرفـت مـورد توجـه                   ) دوران نوجواني و جواني     (در دوره رشد يك شركت      
ها از طريق تبليغات وسـيع        معرفي فعاليت . خود را بيشتر به معرض نمايش بگذارد      بايست توانمندي     در اين مرحله شركت مي    . باشد  مي

ها در جهت افزايش فروش متمركز گردد تا بتواند سهم بيشـتري از                تمامي امكانات و توانايي     و بازاريابي به نحو احسن صورت پذيرد،      
كنند، چرا كه اگر شركت دوره طفوليـت را بـه     ماركت تشبيه مي البته بعضي از افراد اين دوره شركت را به سوپر         . بازار  را كسب نمايد    

خواهد كسب درآمد نمايد كه اين خطري         آيد و مي    هاي مختلف توليدي برمي     خوبي سپري نمايد، مغرور شده و درصدد ورود به عرصه         
اي برخـوردار    العـاده  اهميت فـوق شناسايي مسير صحيح و ايجاد شالوده توسعه تكنولوژي از      . گردد  براي تداوم فعاليت آن محسوب مي     

  . نمايد است كه سلامت شركت را همراه وجود پرسنل با انگيزه و شايسته تضمين مي

  بلوغ

گردد چرا كه شركت براي بقا و تداوم فعاليت نيازمند            در اين مرحله از عمر شركت، دنبال كردن ايده آغازين به تنهايي موثر واقع نمي              
باشد بنابراين از مهمترين امور اين دوره تجديد و تقويت تكنولـوژي بـه    حصولات و خدمات مورد ارائه مي     نوآوري و ايجاد تحول در م     

هـاي انسـاني متخصـص و         هاي مديريت در اين دوره از عمر، افزايش ارزش شركت از طريق نيـرو               از مهمترين دغدغه  . رود  شمار مي 
  . گردد اي موثر محقق ميه گذاري زبده، تكنولوژي كارا و افزايش دارايي و سرمايه

  افول
 كمرنگ گردد و سـازمان دچـار    يهاي هر دوره از عمر را به خوبي فراهم نياورد، روحيه كار آفرين              چنانچه شركت مقتضيات و ضرورت    

يست با شود، براي جلوگيري از زيان بيشتر مي  بوروكراسي شود، در  اين صورت شركت با بحران روبرو شده و وارد دوره افول خود مي                
  .ريزي گردد هاي جديد پايه  و طرح سريعا انحلال شركت در دستور قرار گيرد و يا جهت تجديد حيات، استراتژي

  
  ها در مراحل گوناگون دوره عمر سازمان هاي شركت ويژگي: 1جدول شماره 
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 نمودار چرخه عمر سازمان:8شكل
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هـاي رقـابتي    وان راهنمايي جهت تعيين اسـتراتژي تواند به عن ويژگيهاي صنعت در مراحل مختلف دوره عمر، مي   

  : آمده است2قلمداد گردد كه به شرح جدول شماره 

  

   وضعيت مگفا قبل از طراحي مدل . 2

هاي ابلاغي از سوي سازمان گسـترش و نوسـازي صـنايع     ها و ماموريت     بر اساس سياست   1381شركت مگفا در سال     

در . ريـزي نمـود   وري اطلاعات و ارتباطات در كشور سازماندهي و برنامههاي خود را در زمينه توسعه فنا ايران، فعاليت 

هاي    در رديف استراتژي   ICTخصوصي در حوزه      گذاري با بخش    راستاي اهداف و ماموريت محوله، مشاركت و سرمايه       

سـيس  گـذاري و تا     فراينـد سـرمايه     ها و توانمندي بخش خصوصـي،         كلان مگفا قرار گرفته و به منظور توسعه ظرفيت        

بـر ايـن    . خصوصي توسط سازمان گسترش تدوين و اجرايي گرديد         شركت مشترك با واگذاري اكثريت سهام به بخش       

  . دار گرديد  عهدهICTاساس مگفا به عنوان هولدينگ جايگاه و نقشي تاثيرگذار را در حوزه 

گـذاري همـراه بـود صـرفا          ح سرمايه هاي وابسته با اجراي طر      در ابتداي امر با توجه به اينكه آغاز فعاليت اكثر شركت          

بـر پايـه اهـداف و       (هاي كنترل پـروژه       بدون شك اكتفا به مكانيزم    . گرديد  عمليات كنترل پروژه برروي آنها اعمال مي      

هاي   گذاري و عملكرد شركت     هاي سرمايه   جهت نظارت بر روند اجراي طرح     ) فازهاي تدوين شده در طرح كسب و كار       

ها   هاي جدي مواجه نموده و ضمن افزايش ريسك فعاليت          م شده را در بلند مدت با چالش       تحقق اهداف ترسي    وابسته،  

گذاري موثر و اصولي در راستاي توسـعه توانمنـدي مجموعـه و     ريزي و سياست و ارائه تصويري نادرست، امكان برنامه 

  .نمود هاي انجام شده را محدود و نامطمئن مي گذاري ارتقاء بازدهي سرمايه

 1مرحله  2مرحله  3مرحله  4رحله م 5مرحله 

  :كاهش تقاضا بدليل  
  تكنولوژيهاي جانشين -
  تغييرات اجتماعي -
  رقابت بين المللي -

  افزايش ظرفيت مازاد  
 قيمت در افزايش رقابت 

اضافي  تقاضاي اشباع بازار و توقف 
  ورود هاي  افزايش محدوديت 
  بازار  سهم افزايش رقابت در حفظ 
  كاهش قيمتها 
  رقابتي به سوي ساختارگرايش  
 تحكيم يافته و انحصاري 

  افزايش تدريجي تقاضا 
  افزايش رقابت 
 استفاده بيشتر از روشهاي 

  وري  بهره افزايش
 حليل  تاستفاده از روشهاي 

آينده بيني  پيش تاريخي براي

  افزايش شديد تقاضا 
  كاهش قيمتها 

  مقياس صرفه جويي در -
  توزيع وسعه كانالهاي ت- 

  رقابت كم   
 درآمد فزايش سود و ا 

  :محدوديتهاي ورود 
  دانش فني  -
   كانالهاي توزيع-
  طراحي محصول عالي-

  ويژگيهاي صنعت در مراحل مختلف دوره عمر: 2جدول 
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اي   به اينكه ايجاد ارزش افـزوده بـراي مجموعـه بـا اهتمـام جـدي بـه درآمـدزايي و سـودآوري، مقولـه                 با توجه 

با رويكردي را رود، مگفا نيز در جهت تحقق اين مهم     ها و سازمانهاي هولدينگ به شمار مي        استراتژيك در شركت  

 .ور كـار خـود قـرار داده اسـت         هاي وابسته  در دست      جامع و علمي به منظور راهبري و نظارت هدفمند بر شركت          

  .باشد  مي9بهبود همانند شكل سازي مدل  پيادهفرايند نظام نظارتي قبل از 

  :  مشكلات موجود در سيستم قبل از بهبود فرايند به شرح زير است عمده

هـا و اهـداف كـلان سـازمان و سـبك              ها در مدل از نقطه نظر همسويي با استراتژي          بندي شركت   عدم دسته  -1

  ي؛ مديريت

 هاي مشاركتي از جمله عوامل محيطي؛ گذاري عدم انسجام و يكپارچگي عوامل موثر بر فرآيند سرمايه -2

 ها؛  به مقوله ايجاد ارزش افزوده در مجموعه شركتتوجهعدم  -3

 ها؛ هاي انگيزشي براي نماينده مگفا در هيات مديره شركت فقدان سيستم -4

 ديريتي هولدينگ؛عدم توجه به بازارهاي رقابتي در راستاي سبك م -5

هاي علمي،    هاي وابسته به مگفا، مبتني بر اصول و روش          با شناسايي اين مشكلات، مدل راهبري و ارزيابي شركت        

هـاي مشـابه، توسـط مگفـا          گيري از آراء و عقايد صاحبنظران و با تكيه بر تجربيات حاصله و سوابق شـركت                 بهره

  .  ددگر تبيين و تدوين گرديده كه در ادامه ارائه مي

  

  تحليل عملكرد شركت شركتهاي مشاركتي

  تهيه گزارش ارزيابي عملكرد 

ارائه به هيات مديره جهت اتخاذ 
  تصميمهاي مقتضي

 عم
ات

لاع
اط

هه 
ش ما

د ش
لكر

لانه
 سا

الي
د م

لكر
 عم

عات
طلا

ا

 فرايند نظارتي قبل از بهبود:9شكل
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  هاي وابسته به مگفا نظام ارزيابي عملكرد شركت . 3

هـاي    مدل راهبري و نظارتي مگفا  با رويكرد تفكر و مديريت استراتژيك و ايجاد ارزش افزوده براي مجموعـه شـركت                    

  :نكات قابل توجه در اين مدل به شرح زير است. هولدينگ مگفا طراحي گرديده است

 به بزرگترين شركت هولدينگ در صنعت فناوري اطلاعات و ارتباطات تبديل شود              از آنجاييكه مگفا درصدد است تا      -

هـاي هولـدينگ، سـبك مـديريتي تلفيقـي شـامل              هاي كنترل مديريتي تعريف شده براي شركت        با استفاده از سبك   

  .كنترل مالي و كنترل استراتژيك انتخاب گرديده است

دهنـد، در طراحـي     از خود نشـان مـي  يمديريت خود رفتارهاي متفاوتها متناسب با بازار و    با توجه به اينكه شركت     -

از چرخه عمر صنعت جهـت تعيـين   . هاي موجود در دو چرخه عمر صنعت و سازمان استفاده شده است             مدل از مولفه  

 هاي زماني مختلف و نيز متناسب بـا الزامـات دوره عمـر سـازمان                ها در بازه    نوع و ماهيت گزارشات دريافتي از شركت      

  . گردد گيري مي بهره

ها با توجه به ماهيت كاري و بازار آن به دو دسته تقسيم شده كه هر دسته از سـبك مـديريتي                        در اين مدل شركت    -

  .هاي تحت كنترل استراتژيك هاي تحت كنترل مالي و شركت اين دو دسته عبارتند از شركت. خاص برخوردار است

  ) دسته اول(هاي كنترل مالي  شركت . 3-1

هاي مگفا نبوده و يا با تصميم  گيرند از نظر حوزه كاري همراستا با استراتژي هايي كه در اين دسته قرار مي شركت

هاي رقابتي و انجام عمليات  در كنترل مالي از نظر تدوين استراتژي. هيات مديره مگفا در اين دسته قرار گرفته است

در اين . استشركت آن صرفا به دنبال سود مگفا د و گرد ها اعمال نمي داخلي مگفا كنترل خاصي بر روي شركت

دريافت شده و عملكرد شركت بر اساس آن اطلاعات ورد نظر  اطلاعات م،دسته با توجه به دوره عمر صنعت و سازمان

در اين دسته پس از تجزيه و تحليل عملكرد . گيرد باشد، مورد برسي قرار مي كه عمدتا اطلاعات مالي شركت مي

  .گردد گيري به آنها محول مي ج عملكرد شركت به هيات مديره مگفا منعكس شده و تصميمشركت نتاي

  :گردد به شرح زير است خلاصه عملياتي كه در كنترل مالي مورد اجرا مي

 تصويب برنامه و بودجه 

 هاي ارزيابي عملكرد بيني شده شاخص تعيين مقادير كمي پيش 

 دريافت اطلاعات عملكرد شركت 
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 كرد شركتارزيابي عمل 

بر مبناي گزارشات دريافتي عملكرد شركت مورد تجزيه و تحليل قرار گرفته و نتايج ارزيابي عملكرد به هيات مديره 

  . گردد ارسال مي

  

  ) دسته دوم(هاي كنترل استراتژيك  شركت . 3-2

 در مجموعه هاي مگفا بوده و جهت ايجاد ارزش افزوده هايي كه از نظر حوزه فعاليت همراستا با استراتژي شركت

هاي شركت با توافق  ها تنظيم استراتژي در اين دسته از شركت. گيرند باشند در اين دسته قرار مي ها دخيل مي شركت

باشد، جهت اعمال صحيح كنترل بر روي عملكرد شركت در اين دسته تيم  هاي مگفا مي و همراستا با استراتژي

متناسب با . گيرد لاعات بهنگام بازار را در اختيار تيم تحليلگر قرار ميمطالعات بازار در مگفا مستقر بوده و همواره اط

ها تنظيم و جهت  هايي در جهت بهبود عملكرد مجموعه شركت وضعيت بازار و نيز دوره عمر سازمان استراتژي

  . گردد گيري نهايي به هيات مديره مگفا ارسال مي تصميم

  :گردد به شرح زير است ميخلاصه عملياتي كه در كنترل استراتژيك اجرا 

 تصويب برنامه استراتژيك 

 تصويب برنامه و بودجه 

 هاي ارزيابي عملكرد بيني شده شاخص تعيين مقادير كمي پيش 

 مطالعات بازار بصورت مستمر و هدفمند 

 دريافت اطلاعات عملكرد شركت 

  تحليل و ارزيابي عملكرد شركت  

از جمله اندازه بازار، ميزان ( دريافتي و نيز شرايط اقتصادي و بازار يبر پايه گزارشها ،تحليل عملكرد شركتبه منظور 

عملكرد شركت مورد تجزيه و تحليل قرار گرفته و به اقتضاي نوع فعاليت و ) هاي اقتصادي رشد بازار و ساير شاخص

  . گردد هايي پيشنهاد مي جايگاه هر شركت در چرخه عمر، راهكارها و استراتژي

، ADLماتريس ويژه هاي پورتفوليو ب  از ماتريسيها با الگوبردار ژي براي هر كدام از شركتجهت تعيين استرات

هاي لازم  ها در اين ماتريس استراتژي است كه با توجه به جايابي شركتگرديده ماتريس تعيين استراتژي تدوين 

www.SID.ir



Arc
hi

ve
 o

f S
ID

 

 22

 مركز همايشهاي علمي دانشگاه تهران

The second national conference on venture capital 
  دومين كنفرانس ملي سرمايه گذاري مخاطره پذير

شوند چيزي  س جايابي ميهايي كه به خوبي عمل نمايند زماني كه در اين ماتري مسلما شركت. مشخص شده است

  :هاي مذكور عبارتند از استراتژي. ها را بكار نخواهد گرفت جداي از اين استراتژي

   هاي نوآوري استراتژي 

   هاي نفوذ استراتژي 

   برنده هاي پيش استراتژي 

   )حفظ بازار(هاي دفاع  استراتژي 

  هاي خروج استراتژي 

  در ماتريس تعيين استراتژي ) مولفه عمودي( رشد سازماني و) مولفه افقي(ها متناسب با وضعيت بازار  شركت

  .گردد جايابي شده و متناسب با آن استراتژي مقتضي اعمال مي) 3جدول (
  چرخه عمر صنعت

    طفوليت  رشد  رشد نزولي  اشباع  افول

 
مر 

ز ع
له ا

مرح
ين 

در ا
ت 

شرك
س 

اسي
ت

مي
ي ن

صاد
 اقت

عت
صن

 
اشد

ب
.  

 
اين

 در 
كت

 شر
س

اسي
ت

مر 
ز ع

له ا
مرح

مي 
ي ن

صاد
 اقت

عت
صن

 
اشد

ب
.  

  

 
ـر           

 عم
ه از

حلـ
 مر

ـن
ر اي

ت د
ـرك

س ش
اسي

ت
ــه   

ينك
ــر ا

 مگ
وده

نبــ
ي 

ــاد
قتص

ت ا
ــنع

ص
زار   

 بــا
ــب

كس
ت 

جهــ
ــي 

ساس
ي ا

ابير
تــد

ست
ده ا

ه ش
شيد

اندي
.  

 
ش

ي پي
راتژ

است
 

رنده
ب

  

 
فوذ

ي ن
راتژ

است
  

 
ژي

ترات
اس

 
رود

ي و
ها

  
 

فوذ
ي ن

راتژ
است

  طفوليت  

 
ژي

ترات
اس

 
ي 

ها
ري

وآو
ن

  
 

ژي
ترات

اس
 

ي 
ها

حلا
ان

  ل

 
ژي

ترات
اس

 
ي 

ها
فاع

د
  

 
ژي

ترات
اس

 
ي 

ها
ش

پي
 

نده
بر

  

 
فوذ

ي ن
راتژ

است
  

 
ژي

ترات
اس

 
ي 

ها
رود

و
  

 
فوذ

ي ن
راتژ

است
  

  رشد

 
ژي

ترات
اس

 
ي 

ها
ري

وآو
ن

  
 

ژي
ترات

اس
 

ي 
ها

لال
انح

  

 
ژي

ترات
اس

 
ي 

ها
فاع

د
  

  

 
ژي

ترات
اس

 
ي 

ها
ش

پي
  

نده
بر

  

 
فوذ

ي ن
راتژ

است
  

 
ژي

ترات
اس

 
ي 

ها
رود

و
  

 
فوذ

ي ن
راتژ

است
  

  بلوغ

 
ژي

ترات
اس

 
هاي

روج
 خ

  

 
راتژ

است
 ي

هاي
روج

 خ
  

 
ژي

ترات
اس

 
هاي

روج
 خ

  

 
ژي

ترات
اس

 
ديد 

 تج
هاي

ات
حي

مان
ساز

 
  

 
ژي

ترات
اس

 
ري

وآو
ي ن

ها
  

 
ژي

ترات
اس

 
هاي

روج
 خ

  

 
ژي

ترات
اس

 
ديد 

 تج
هاي

ات
حي

مان
ساز

 
  

 
ژي

ترات
اس

 
ري

وآو
ي ن

ها
  

 
ژي

ترات
اس

 
هاي

روج
 خ

  

  افول

مان
ساز

مر 
ه ع

دور
  

  ماتريس پيشنهادي براي تعيين استراتژي: 3جدول 
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ها، همواره اطلاعات بازار وارد فرايند شده  ت در كنترل استراتژيك شركت نشان داده شده اس10همانطور كه در شكل 

 . گيرد هاي شركت تحت كنترل قرار مي و متناسب با تغييرات محيط استراتژي

  

 طرح كلي مدل . 3-3

  : نمايش داد10توان فرايند نظارتي را در قالب شكل   مي بندي مطالب فوق، در جمع
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هـاي ارزيـابي      ها، شـاخص     يكنواختي گزارشهاي ارزيابي عملكرد و به منظور سهولت در مقايسه عملكرد شركت            جهت

 طراحي گرديده اسـت كـه همـانطور كـه مشـاهده             4عملكرد متناسب با چرخه عمر صنعت و سازمان به شرح جدول          

پـذيرد    ع تحليلي كه صورت مـي     ها در دو سبك كنترل مديريتي يكسان هستند، در حاليكه نو            شود، بيشتر شاخص    مي

نگر بـوده و شـرايط فعلـي و           نگر و پيش    سازد؛ در كنترل استراتژيك، تحليل با رويكرد پس         نتيجه نهايي را متفاوت مي    

گيـري بـر اسـاس     شود در حاليكه در كنترل مالي عملكرد شركت در دوره گـزارش       آينده شركت به چالش كشيده مي     

  . نگر دارد گردد و در واقع رويكردي پس به مديريت منعكس ميهاي تعيين شده بررسي شده و  شاخص

  

مرحله عمر 
سازمان

  

  شاخص  اهداف در دوره سيكل حيات

كنترل مالي
  

كنترل
ك
استراتژي

  

      افزايش تعداد مشتريان و كسب سهم از بازار
      ميزان رشد فروش

طفوليت
  

  )فروش(نقدينگي 
      ها  داراييجمع كل/ ها   جمع كل بدهي= نسبت بدهي
      ميزان فروش

رشد      نرخ رشد فروش و سود
  

فروشي كه با سهم (سهم فروش و بازار 
      ايجاد شالوده توسعه تكنولوژي  )شود سود از بازار سنجيده مي

      مجموع داراييها/ سود ويژه عملياتي = سودآوري 
      فروش خالص/ سود خالص پس از ماليات = سود خالص حاشيه 

      ارزش شركت 
      )نرخ ورود و خروج(چرخش نيروي انساني 

بلوغ
  

  رشد سودآوري، تجديد و تقويت تكنولوژي

      هاي جديد  تعيين استراتژي

افول
  

       ماليعملكرداطلاعات   اطلاعات عملكرد مالي

 هاي ارزيابي عملكرد شاخص: 4جدول 

هـاي تابعـه ، افـزايش ارزش بـراي مگفـا در مجموعـه                 هت كنتـرل شـركت    هدف نهايي از ايجاد سيستمي منسجم ج      

  . ها است خواه شركت در دسته كنترل مالي قرار بگيرد و يا در دسته كنترل استراتژي شركت

لازم به ذكر است كه در هر دو دسته، تعيين انتظارات مگفا از عملكرد شركت متناسب با وضعيت صنعت و دوره عمر                      

   .شركت متغير است

www.SID.ir



Arc
hi

ve
 o

f S
ID

 

 26

 مركز همايشهاي علمي دانشگاه تهران

The second national conference on venture capital 
  دومين كنفرانس ملي سرمايه گذاري مخاطره پذير

ها، ارزيابي عملكرد نماينـده مگفـا در هيـات            در نهايت جهت تضمين اجراي تصميمات اتخاذ شده در خصوص شركت          

مديره بر اساس ميزان تحقق تصميمات اتخاذ شده در هيات مديره و نيز اجراي صحيح نقش خود در فرايند طراحـي                     

  .گيرد شده صورت مي

  
  گيري نتيجه .4

ها مورد بررسي قرار گرفتـه و         در عملكرد شركت  موثر  ت استراتژيك تمامي عوامل     در مدل طراحي شده با تفكر مديري      

  : تا حدودي بهبود يافته است از آن جمله2مشكلات موجود در سيستم اشاره شده در بخش 

در مـدل   : مـديريتي   كنتـرل   ها در مدل هم از ديدگاه الزامات سازماني و سبك             بندي شركت   عدم دسته  

هاي مگفا به دو دسـته كنتـرل مـالي و كنتـرل               توجه به حوزه كاري و استراتژي     ها با     شركتپيشنهادي  

  .هاي نظارتي تدوين گرديده است  شده و متناسب با آن مدلاند استراتژيك تقسيم

در مدل طراحي شده تا حدودي در       : هاي مشاركتي   گذاري  عدم يكپارچگي عوامل موثر بر فرايند سرمايه       

داخلي موثر بر عملكرد شركت از جمله الزامات صنعت و سازمان را مـد              صدد بوديم تا عوامل محيطي و       

 .هاي مقتضي صورت پذيرد نظر قرار داده و متناسب با آن تحليل

ها و نيز  ها با تعيين استراتژي در كنترل استراتژي شركت  : ها  عدم ايجاد ارزش افزوده در مجموعه شركت       

 . در جهت آن حركت نموديمها تا حدودي  توجه به افزايش سود مجموعه شركت

در مدل پيشنهادي بر اسـاس      : ها  هاي انگيزشي نماينده مگفا در هيات مديره شركت         عدم وجود سيستم   

ميزان تحقق تصميمات هيات مديره، فعاليت نماينده مگفا در هيات مديره شركت زيرمجموعه ارزيـابي               

بينـي شـده    نيروي انگيزشي پيششده و به موجب آن درصدي از سود حاصله شركت مربوطه به عنوان              

  . است

 بـا بررسـي   ،هـا   در كنتـرل اسـتراتژي شـركت      : عدم توجه به بازارهاي رقابتي در راستاي سبك رهبـري          

 . هاي مگفا هستيم مستمر بازار درصدد تسلط بر بازارهاي رقابتي مجموعه شركت
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