
33رازي . سال بيست و سوم . شماره 8 . شهريور 91 

 مقدمه
امروزه با توجه به رقابت روز افزون شركت هاى 
داروسازي و تغييرات سريع محيط خارجي، نقش 
شركت هاى هلدينگ دارويي در اثربخشي، هم افزايى 
و ارزش آفريني شركت هاى دارويي تابعه بيش از 
پيش نمايان شده است. هم افزايى در هلدينگ هاى 
دارويي به اين مفهوم است كه ستاد هلدينگ تلاش 
مى كند در كل عملكردي بيش از مجموع عملكردها 
و فعاليت هاى شركت هاى دارويي تابعه داشته باشد. 
دهه  از  شده  ايجاد  هلدينگ هاى  تاريخي  بررسي 
1950 تا كنون نشان مى دهد كه توجه هلدينگ ها 
غالباً به استراتژي هاى ارزش آفرين معطوف بوده 
است. به گونه اى كه هلدينگ هاى موفق از الگوي 
آفريني ارزش  پارادايم  سه  بر  مشتمل  و  يكسان 

كانوني  تجارت  و  متمايز  سازماني  ويژگي هاى 

برخوردار بوده و از راه كارهاي ارزش آفرين مختلف 
توسعه اى  و  خدماتي  اتصالي،  انفرادي،  نفوذ  چون 
است  گرديده  سعي  مقاله  اين  در  اند.  برده  بهره 
غالب  استراتژي هاى  تاريخي  ابعاد  بررسي  ضمن 
هلدينگ ها از گذشته تا كنون، مفاهيم هم افزايى 
و رويكردهاي آن، راه كارهاي هم افزايى و ارزش 

آفريني در هلدينگ هاى داروسازي ارايه گردد. 

 مفهوم هلدينگ و روش هاى سازماندهي
 Parent در زبان انگليسى «هلدينگ» مترادف با
Company است و در زبان فارسى شايد بتوان آن 

را مترادف با «شركت فراگير» و يا «شركت مادر» 
قرار داد. به طور كلى، شركت هاى هلدينگ سهامدار 
آن ها  بر  هستند،  خود  تابعه1  شركت هاى  عمده 
فعاليت هاى  تمامى  و  كرده  استراتژيك  مديريت 

هم افزايي و ارزش آفريني

عليرضا تحسيري1، حسن كارنامه حقيقي2
1. كارخانه داروسازى فارابى
2. دانشگاه شيخ بهايى
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عملياتى و ارتباطات محيطى را به شركت هاى تابعه 
خود واگذار مى كنند. مجموعه شركت هاى تابعه يك 
هلدينگ يا يك شركت سرمايه گذارى مى تواند يك 
گروه را ايجاد كند، به طورى كه فعاليت هر كدام 
از  بخشى  شركت،  هر  كند.  تقويت  را  گروه  كل 
منابع گروه را به كار گرفته و در مقابل با يكديگر 
ارزش افزوده يا هم افزايى ايجاد مى كنند. ويژگى 
اصلى اين شركت ها همبستگى و وابستگى است. 
مختلف  زمينه هاى  در  مى تواند  همبستگى  اين 
در  يا  و  توزيع  و  توليد  مواد،  (تامين  گيرد  صورت 
عرصه هاى تحقيقات، بازاريابى، تامين مالى و ...). 
با توجه به وابستگى گروه به يكديگر، وظايف هيات 
مديره شركت هاى تابعه از اين شركت ها سلب و به 
صورت يك مديريت استراتژيك بر عهده هلدينگ 
هلدينگ  شركت  اگرچه  نتيجه،  در  مى گيرد.  قرار 
داراى شركت هاى متعدد و متنوعى است و ليكن 
مديريت  كه  مى شود  باعث  آن  خاص  وابستگى 
تمامى اين شركت ها در اختيار يك مجموعه واحد 

قرار گيرد (1).
ــا مديريت  ــگ ب ــركت هاى هلدين ــت ش مديري
ــركت ها متفاوت است. از آن جا كه بازتاب  ديگر ش
ــز تاثيرگذار  ــتاد ني ــده بر س ــاذ ش ــات اتخ تصميم
ــناخت  ــت علاوه بر ش ــن، لازم اس ــت، بنابراي اس
ــتاد، تصميم گيري ها با شناخت كامل نسبت به  س
ــركت هاى تابعه صورت گيرد. بنابراين، مسايل  ش
ــگ همواره  ــازمان هاى هلدين ــات در س و تصميم
پيچيده تر است. شركت هاى هلدينگ با شركت هاى 
ــركت هاى  ــز تفاوت دارند. به گونه اى ش بزرگ ني
ــتاد  ــتراتژي ها بر مزيت س هلدينگ در انتخاب اس
ــوند، در حالى كه شركت هاى بزرگ  متمركز مي ش

ــتراتژي هاى بازار متمركزند.  بر مزيت رقابتي و اس
ــرمايه گذاري صرفاً  ــركت هاى س به طوري كه ش
ــودآوري خريد و  ــركت ها را با انگيزه س ــهام ش س
فروش مى كنند. اين شركت ها علاقه اى به مديريت 
ــركت هاى ياد شده ندارند و هدف آن ها حفظ و  ش
نگهداري سهام در دوره زماني بلند مدت نيست (2).

يكى از مهمترين مسايل در ساختار شركت هاى 
هلدينگ، تعريف صحيح ستاد و چگونگى تقسيم 
مسؤوليت ها براساس فرآيندهاى تعريف شده است. 
سبك  سه  در  موجود  مديريت  روش هاى  امروزه 
وظايف  و  مسؤوليت ها  ميزان  مبناى  بر  مديريتى 
به  ذيل  در  مى شوند.  تقسيم بندى  مختلف  سطوح 
اختصار به توضيح هر يك از اين مدل ها پرداخته 

مى شود.
 مدل برنامه ريزى استراتژيك

اين روش بسيار تمركزگرا است. در برنامه ريزى 
برنامه ها2  اصلى  طراح  نقش  در  ستاد  استراتژيك، 
را  خود  تابعه  شركت هاى  مسؤوليت  و  شده  ظاهر 
مشخص مى كند. شركت هاى كوچكتر وظيفه اجراى 

بخش هاى مختلف طرح اصلى را بر عهده دارند. 
ستاد سازمان در اين مدل، مستقيماً به مديريت 
فراساختارها مى پردازد و بسيارى از خدمات سطح 
شركت ها را ارايه مى دهد. اين شرايط در برگيرنده 
مديريت نوآورى ها نيز هست كه مسؤوليت كليدى 
بسيار مهمى است. تحقيقات صورت گرفته بر روى 
استراتژيك  برنامه ريزى  براساس  كه  ساختارهايى 
برنامه ريزى  كه  مى دهد  نشان  گرفته اند،  شكل 
استراتژيك مى تواند دستاورد بسيار كارآمدى باشد 
ارزش  ايجاد  توانايى  سازمان  مديران  آن  در  كه 
افزوده را در شرايطى خواهند داشت كه از جزييات 
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كار هر يك از شركت ها اطلاع داشته باشند ولى 
اگر مديران از جزييات كار هريك از شركت ها آگاه 
در  و  مشكل  بسيار  روش  اين  از  استفاده  نباشند، 
خطر  ويژه  به  است.  غيرعملى  شرايط  از  بسيارى 
از دست رفتن فرصت ها، با توجه به كمبود دانش 
نزد مديران ارشد، كه سبب جلوگيرى از ورود به 
مى شود تجارى  فعاليت هاى  جديد  عرصه هاى 
وجود دارد. با توجه به مشكلات اين روش، بسيارى 
برنامه ريزى  از شركت ها با توسعه روش مديريت 
استراتژيك به سطح تاكتيكى و محدودكردن سطح 
فرازهاى  به  خاص،  درخواست هاى  به  ارتباطى 
جديدى از اين سبك مديريت دست يافته اند (3).

 مدل كنترل مالى
اختيار  تفويض  نوع  افراطى ترين  مالى،   كنترل 
است. ستاد سازمان به مانند مادرى عمل مى كند 
ظاهر  بانك  يا  سهامدار  يك  نقش  در  فقط  كه 
و  توليد  شيوه هاى  اهميت  مدل،  اين  در  مى شود. 
بازاريابى در واحدها اندك است. حتى در بسيارى 
با  رقابت  به  كامل  آزادى  با  شركت ها  موارد،  از 
يكديگر مى پردازند. در اين روش حتى شركت ها 
اجازه دارند تا سرمايه هاى خارج از سازمان را نيز 
جذب كنند. نقش ستاد سازمان در كنترل مالى به 
اختصاص سرمايه، تعيين اهداف اقتصادى، ارزيابى 
مالى)  (بازار  كارايى  اصلاح  براى  مداخله  كارآيى، 
نقش  مهمترين  مى شود.  محدود  خطر  توزيع  و 
هسته  از  استفاده  از  است  عبارت  سازمان  ستاد 
مديريت با كفايت كه توانايى ايجاد ارزش افزوده 
به فعاليت هاى تجارى مختلف با ايجاد استانداردها 
و بررسى كارآيى را داشته باشد. اجراى كامل اين 
و  دولتى  سازمان هاى  سطح  در  ندرت  به  مدل 

خصوصى ديده مى شود. اين روش بيشتر يك حالت 
ايده آل و دورنماى فعاليت تعدادى از مديران سطح 
اولاً كه  داده  نشان  مطالعات  است.  جهان  بالاى 
اين روش بيشتر مناسب سازمان هايى است كه در 
بازارهاى پايدار با فناورى هاى پيشرفته ـ در جايى 
كه زنجيره تصميم گيرى بسيار كوتاه و ساده است 
ـ فعاليت دارند. ثانياً، اين روش نيازمند تشابه بسيار 
صنعتى  واحدهاى  اقتصادى  فعاليت هاى  بين  زياد 
است تا بتوان هسته مديريت با كفايت ايجاد كرد
كافى  كفايت  مادر  سازمان  صورت  اين  غير  در 
نخواهد  را  خود  تابعه  شركت هاى  به  كمك  براى 
داشت. ثالثاً، روش تعيين اهداف و ارزيابى كارآيى 
بحرانى  شرايط  در  امر  اين  كه  باشد  يكسان  بايد 
مشكلات فراوانى به همراه دارد. در نهايت آن كه 
اين روش پس از مدتى از كنترل خارج مى شود و 
بيشتر مناسب سازمان هايى است كه ديدگاه هاى 
كوتاه مدت دارند. در اين سبك، هيچ كس مسؤول 
پرورش نوآورى ها و يادگيرى هاى سطح سازمانى 
نيروهاى  فاقد  سازمان  ستاد  طرفى،  از  نيست. 
باكفايت براى ايجاد فرآيندهاى لازم است. بنابراين

نوآورى ها فقط محدود به مصرف مى شود (4).
 مدل كنترل استراتژيك

مدل كنترل استراتژيك، بين دو مدل قبلى قرار 
استفاده  آن  از  دنيا  سازمان هاى  بيشتر  و  مى گيرد 
مى كنند. اين مدل يك سبك مستقل نيست، بلكه 
پل ارتباطى ميان برنامه ريزى استراتژيك و كنترل 
مالى است. در اين مدل، ستاد سازمان شكل دهنده3 
نقش هاى  حداقل  بنابراين،  و  است  استراتژى ها 

سازمان مادر به صورت زير تعريف مى شود:
 تعريف و شكل دهى استراتژى هاى كلان سازمان 
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به خصوص در تخصيص منابع و كنترل روش ها.
و  شركت ها  براى  متعادل  فعاليت هاى  تعريف   

ماموريت هر يك از آن ها.
 تعريف و كنترل سياست هاى سازمانى؛ پرورش 

نوآورى ها و يادگيرى هاى سازمانى.
 تعريف استانداردها و ارزيابى بهره ورى شركت هاى 
ارتقاء  براى  سازمانى  لازم  تغييرات  ايجاد  و  تابعه 

بهره ورى. 
در اين مدل، ديگر از يك برنامه اصلى طراحى 
شده توسط ستاد سازمان كه وظايف شركت ها را 
استراتژيك كنترل  نيست.  خبرى  مى كند،  تعيين 
بر پايه فرآيند توافق بر برنامه هاى اصلى طراحى 
كنترل  است.  استوار  سازمان  ستاد  توسط  شده 
استراتژيك در جايى وجود دارد كه ستاد سازمان 
و  شركت ها  براى  وظايف  ايجاد  به  كمترى  توجه 
دهى  شكل  به  بيشتر  و  دارد  مختلف  بخش هاى 
زمينه هاى  ايجاد  همچنين  شركت ها،  رفتارهاى 
كارى مناسب براى فعاليت مديران خود مى پردازد. 
تسهيل  با  سازمان  ستاد  گفت  مى توان  بنابراين، 
ارتباطات و ايجاد اشتراك مساعى بين شركت ها 
و بخش ها به ايجاد ارزش افزوده خواهد پرداخت.

يكى ديگر از مهمترين اهداف ستاد سازمان در 
اين مدل به دست آوردن مزاياى بى شمار از طريق 
اهميت  همچنين  است.  سازمان  در  افزايى  هم 
ويژه اى براى افزايش سطح دانش سازمانى بااستفاده 
فعاليت هاى  انتشار  و  محك زنى4  فرآيندهاى  از 
كنترل  در  دارد.  وجود  مدل  اين  در  صحيح 
توسط  شده  ارايه  مشاوره  و  خدمات  استراتژيك، 
ستاد سازمان بيشتر جنبه اختيارى خواهد داشت. 
تحقيقات تجربي نشان داده است كه موفقيت اين 

سبك مديريت، وابسته به رفتار يكسان شركت ها 
است (3). 

 مفهوم هم افزايى
روانشناسي  زمينه هاى  از  يكي  گروه  ديناميسم 
تجربي است. از زماني كه لوين5، به عنوان پايه گذار 
اين علم، گروه را با ويژگي ها و خصوصيات جديد 
و محتوايي مغاير با ويژگى هاى قبلي توصيف نمود
زمينه طرح مباحثي نظير عوامل موثر بر ديناميسم 
گروهي و از جمله هم افزايى در گروه، به عنوان يك 
علم  به  مربوط  تحقيقات  اغلب  در  كليدي  مفهوم 
رفتار و جامعه شناسي ايجاد شده است. به عقيده 
كه  است  يافته اى  ساختار  تماميت  يك  گروه  او، 
مختصات آن با مجموع اجزاى تشكيل دهنده آن 
متفاوت است. به نظر او گروه و پيرامون آن يك 
ميدان پويا و متحركي است كه ثبات و تغيير آن با 
توسل به بازي نيروهاي رواني ـ اجتماعي از قبيل 
فشارهاي زياد، مقاومت موانع و تعقيب هدف هاى 

معين، قابل تعيين است (5).
هر كدام از نيروهاي ذكر شده در تعريف مذكور 
از  يكي  ولي  مى كند،  طلب  را  جداگانه اى  بحث 
بررسي  قابل  موضوعات  ترين  جالب  و  مهمترين 
مقوله هم افزايى ناشي از تشكيل گروه و جمع است 
مقولات  از  بسياري  تحليلي  پايه  آن  شناخت  كه 
روانشناختي و جامعه شناسي است. هم افزايى مشتق 
از كلمه يونانى Synergia، به معنى كار مشترك و 

تعاون در اقدام است. 
سينرژي همكاري مجزاي چند عامل است، به 
طوري كه اثر كلي آن ها از جمع اثرات آن ها كه 
به صورت مستقل به دست مى آيد بيشتر باشد. به 

هم افزايي و ارزش آفريني در هلدينگ هاي دارويي

پي در پي 272 / 612



37رازي . سال بيست و سوم . شماره 8 . شهريور 91 

طور مثال، هنگامى كه افراد در كنسرت با هم كار 
بيشترى  ارزش  كل،  در  دريافتي  نتيجه  مى كنند، 
نسبت به مجموع ورودى هاى فردى ايجاد مى كند. 
باعث  مى تواند  كشيدن  سيگار  ديگر،  مثال  در  يا 
سرطان ريه شود. هم چنين تنفس آزبست مى تواند 
باعث سرطان ريه شود. در حالى كه سيگار كشيدن 
و تنفس آزبست تواماً مى توانند منجر به سرطان ريه 
در سطحي بالاتر از مجموع سيگار كشيدن فردى 

و ميزان آزبست شود. 
در تعريفي ساده تر، زمانى كه دو يا چند عنصر
جريان يا عامل با هم هميارى و برهم كنش (تعامل) 
داشته باشند معمولاً اثرى به وجود مى آيد كه اگر 
اين اثر از مجموع اثرهايى كه هر كدام از آن عناصر 
جداگانه مى توانستند به وجود آورند بيشتر شود، در 

اين صورت پديده هم افزايى رخ داده است (6). 
مقدار هم افزايى  را مى توان با استفاده از فرمول 
باكمينستر فولر6 و براساس رابطه زير به دست آورد:

2 / (تعداد افراد - 2 تعداد افراد) = سينرژى
با  برابر  نفر   5 هم افزايى  فرمول  اين  براساس 
رابطه   45 با  برابر  نفر   10 هم افزايى  رابطه،   10
و هم افزايى 100 نفر برابر با 4950 رابطه خواهد 
بود. بديهي است با افزايش ارتباطات هم افزايى نيز 

افزايش مى يابد. 
تعبير  نيز  تيمي  كار  اوقات  گاهي  هم افزايى 
(مدير  ولش7»  «جك  خصوص  اين  در  مى شود. 
مقدم  را  تيمي  روحيه  الكتريك)،  جنرال  اجرايي 
بر پيشرفت و ترقي بخش خاصي از تيم مى داند. 
توليد  گروه  سازماني  در  كنيد  مى گويد:«فرض  او 
بهترين ها در حوزه خود هستند ولي با ديگر بخش ها 
گفتگو و تبادل انديشه نمي كنند. اگر بازده اين گروه 

100 ولي نتيجه كلي تيم 65 باشد، بهتر است چنين 
گروه يا فردي را با كساني جانشين ساخت كه روحيه 
تيمي دارند و با هماهنگي و هم انديشي با ديگران 

بازده نهايي را به 90 يا 100 مى رسانند». 
هم افزايى را در طبيعت نيز مى توان مشاهده كرد. 
غاز هاى وحشى  V شكل  دسته جمعى و  حركات 

نمونه بارزى از هم افزايى است.8
كنش  گرديد،  ذكر  نيز  پيش تر  كه  همان گونه 
دو يا چند عنصر بر يكديگر كه نتيجه آن از جمع 
اثرات يكايك آن عناصر بيشتر باشد، را هم افزايى 

مى گويند  (7).
واژه هم افزايى در فرهنگ اصطلاحات مديريتى 
اين  مهمترين  است.  بسيارى  معانى  داراى  نيز 
معانى عبارتند از: هم كوشى، هم نيروزايى، هميارى 
دو  توسط  همكارى  با  توأم  مشترك  فعاليت  و 
از  ارزش تر  با  بسيار  نهايت  در  كه  نفر  چند  يا 
مضاعف اثر  است.  مستقل  و  فردى  فعاليت هاى 

شكل1 ـ هم افزايى در حركات دسته جمعى و V شكل 
غازهاى وحشى
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واژه  معانى  از  نيز  فزونى  خاصيت  و  هم كنشى 
هم افزايى است كه برخى به آن اشاره كرده اند (8).
با توجه به اين كه هم افزايى پديده اى است كه 
باعث تشديد اثر مى شود، در حوزه مطالعات مديريت 
و  گروهى  فعاليت  اثر  بيان  براى  نيز  سازمان  و 
فعاليت هاى  به  نسبت  گروهى  كار  بازده  افزايش 
مى شود،  استفاده  واژه  اين  از  مستقل،  و  فردى 
را  هم نيروزايى  استعداد  گروه ها،  كه  طوري  به 
فراهم آورده و بيش از جمع توانايي هاي تك تك 
عبارت  به   .(9) مى دهند  انجام  كار  خود  اعضاي 
ديگر، جمع كل از جمع اجزاى آن بيشتر مى شود. 
برخى آن را اين گونه نمايش مى دهند كه 5=2+2

يا بيشتر از 5. فرآيندي كه اين گونه افزايش نيرو 
توجيه  مشابه  شرايط  و  فوق  موقعيت هاي  در  را 
مي كند، تحت عنوان هم نيروزايى يا هم افزايى نام 
برده شده است. در بسياري مواقع رفتاري از يك 
فرد، هنگام حضور در يك گروه سر مي زند كه در 
تنهايي هرگز اتفاق نمي افتد. اين تغيير رفتار هرگاه 

با انرژي مضاعف همراه باشد هم افزايى يا هم افزايى 
محقق مى گردد. علت آن را نمي توان صرفاً با تعداد 

و كثرت جمعيت توجيه كرد.
در اواخر سال 1920 ميلادي، يك روان شناس 
آلمانى پديده هم افزايى را در طناب كشى گروهى 
آزمايش كرد. در آزمايش هاى اوليه فرضيه وجود 
هم افزايى تاييد نگرديد، ولى در اثر تكرار آزمايش ها 
دستاوردهاى او پيرامون پديده هم افزايى به اثبات 

رسيد (7).
معني  اين  به  هم افزايى  هلدينگ،  خصوص  در 
كل  در  مى كند  تلاش  هلدينگ  ستاد  كه  است 
عملكردي (كل منسجم) بيش از مجموع عملكردها 
و فعاليت هاى هر كسب و كار يا شركت هاى تابعه 
(اجزا) داشته باشد. از آن جايي كه تركيب نمودن 
اجزا و ايجاد يك كل منسجم پرهزينه است، تحقق 
هم افزايى نيازمند مديريت و روابط ميان منابع است 
(10). بنابراين، پتانسيل هم افزايى نبايد هم افزايى 
هم افزايى  واقع  در  گردد.  تعبير  يا  ترجمه  واقعي 
اثر خالص ميان پتانسيل كل هم افزايى9 و هزينه 

تحقق10 است.
 شرايط و عوامل بروز هم افزايى در هلدينگ هاى 

داروسازي
 وجود هدف مشترك 

 وجود تعامل و هويت ارزشي و فرهنگي مشترك 
 ويژگي هاى خاص تعيين كننده قوانين اجتماعي 

گروه 
 وجود هيجان گروهي 

اين هيجان ناشي از تعاملات و واكنش هاى رو به 
تزايدي است كه در نتيجه وحدت نظر و اشتراك در 
هدف، مرتباً افزايش مي يابد و نتايجي به بار مي آورد 

شكل2ـ اثر خالص هم افزايى
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كه افراد در تنهايي هرگز قادر به انجام آن نيستند.
 انسجام گروهى

هم  گروهي،  انسجام  مى دهد  نشان  تحقيقات 
افزائى در ميان اعضاى گروه را افزايش مى دهد (9).

 رويكردهاي هم افزايى
 رويكرد پرتفوي

مى دهد  پاسخ  سوال  اين  به  پرتفوي  رويكرد 
شود  گذاري  سرمايه  كجا  هلدينگ  نقد  منابع  كه 
ايجاد  هلدينگ  براي  را  بازده  يا  سود  بيشترين  تا 
سرمايه  نوع  براي  ستاد  تشخيص  كه  چرا  كند؟ 
براي  هم افزايى  و  آفريني  ارزش  منشاء  گذاري، 

هلدينگ است. 
 رويكرد تحليل زنجيره ارزش

يا  متنوع  پورتفوي   ،(1987) پورتر11  عقيده  به 
مختلط12، هم افزا نيست، چرا كه هم افزايى موثر از 
طريق توزيع جريان نقد صورت نمي گيرد. او معتقد 
است كه براي ايجاد و حفظ مزيت رقابتي، ستاد 
بايد در زنجيره ارزش شركت هاى تابعه از طريق 
تاثير  فعاليت ها  در  مشاركت  يا  و  مهارت  انتقال 
مديريت  واقع  در  هلدينگ  در  ستاد  نقش  بگذارد. 
زنجيره فرايندهاي شركت هاست كه مستلزم دانش 
و آگاهي از فعاليت هاى شركت هاى زير مجموعه 
است. هم افزايى در هلدينگ از طريق مشاركت در 
فناوري، حمل و نقل، خريد و عمليات بازار صورت 

مى گيرد (11).
 رويكرد مبتني بر منابع

به  منابع  بر  مبتني  رويكرد  براساس  هم افزايى 
نوع  دو  به  او   .(12) مى گردد  باز   (1959) پنرز13 
هم افزايى معتقد بود: امكان تسهيم منابع مديريتي 

و انتقال منابع مازاد.

انسف14 (1965) نيز به چهار نوع هم افزايى در 
اين زمينه اشاره كرده است (13):

 هم افزايى فروش15: يعني به كارگيري كانال هاى 
مشترك در توزيع، اداره فروش يا عمده فروشان 

مشترك.
 هم افزايى عملياتي16: استفاده بيشتر از امكانات و 
كاركنان، تسهيم سربار، يادگيري مشترك و خريد 

مشترك به شكل انبوه.
 هم افزايى سرمايه گذاري17: استفاده مشترك از 
ظرفيت معطل كارخانه ها، استفاده مشترك از انبار 
مواد خام، انتقال دانش فني، ابزار و ماشين آلات 

مشترك.
 هم افزايى مديريتي18: بهره گيري از راه كارها در 
مقابل مشكلات عملياتي، سازماني و يا راهبردي 

مشترك.
نمونه بارز استفاده از هم افزايى در هلدينگ هاى 
منابع  ويژه  به  منابع  از  مشترك  استفاده  دارويي 
تحقيق و توسعه است. از آن جايي كه هزينه هاى 
تحقيق و توسعه در شركت هاى داروسازي بسيار 
گرفته  صورت  برآوردهاي  (براساس  است  زياد 
مشترك  بهره گيرى  دلار)،  ميليارد   1 به  نزديك 
زنجيره  مختلف  مراحل  در  تحقيقاتي  امكانات  از 
ارزش يك دارو مى تواند منافع قابل توجهي را به 

دنبال داشته باشد.
 هم افزايى و مزيت ستاد

اثربخشي شركت هاى تابعه هلدينگ داروسازي 
تابع كيفيت تصميماتي است كه در سطح هلدينگ 
گرفته مى شود. به عبارت ديگر، نحوه تاثيرگذاري 
بر شركت، مهم تر از نوع شركت است. در اين حالت 
«مزيت ستاد» ـ به عنوان يك راهبرد قدرتمند ـ از 
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اهميت زيادي برخوردار مى گردد. 
دارويي  هلدينگ  ستاد  آن كه  يعني  ستاد  مزيت 
بتواند اثربخشي شركت يا شركت هاى دارويي تابعه 
خود را به نحوي بهبود بخشد كه آن ها نتوانند به 
به  يابند.  دست  عملكردي  چنان  به  مستقل  طور 
عبارت ديگر هم افزايى كارا و رشدي باشد. يعني:

C(Y1,Y2) < C(Y1) + C(Y2)

يا هزينه كل دو شركت دارويي از مجموع هزينه 
آن ها به صورت مستقل، كمتر باشد.

 (Collis & Montgomery, 2005) 
و   R(X1, X2) > R(X1) + R(X2) هم چنين 
R'(X1, X2)>0، يعني كل درآمد حاصل از اشتراك 

منابع دو شركت دارويي از مجموع تك تك آن ها 
بيشتر باشد (14).

از ديد پورتر (1985)، مزيت ستاد نوعي هم افزايى 
است كه مفهومي فراتر از صرفه مقياس دارد. چرا 
كه صرفه مقياس فقط بعد هزينه اى هم افزايى را 

(در  هم افزايى  است  معتقد  پورتر  مى گيرد.  بر  در 
مفهوم مزيت ستاد) وقتي رخ مى دهد كه:

ROI(a,b)>ROI(a)+ROI(b)

آن ها  كاهش  كه  هزينه ها  حالت،  اين  در 
از  بخشي  تنها  است  مقياس  صرفه  كننده  ايجاد 

ROI=(R-C)/I را تشكيل مى دهد (11).

 تجارب هلدينگ هاى موفق
گولد، كمپبل و الكساندر19 (1994)، در مطالعه اى 
با عنوان استراتژي سطح شركت، از طريق مطالعه 
بي  چون اى  هلدينگ  شركت هاى  روي  كيفي 
بي20، كانن21، امرسون22، دور23، جنرال الكتريك24

هنسون25، شل26، يوني ليور27 و تري ام28، دريافتند 
كه هر يك از ستادها از روش ها و استراتژي هاى 
متفاوتي استفاده كرده اند اما بررسي دقيق تر آن ها 
آن ها  همه  در  الگو  اصلي  هسته  كه  داده  نشان 

مشترك بوده و بر سه اصل استوار است (15).
موفق هلدينگ هاى  آفريني29:  ارزش  بينش   

Modified from Burril and Company Biotechnology Report, 2009 شكل3ـ زنجيره ارزش دارويي
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آفريني  ارزش  در  فردي  به  منحصر  بينش  از 
بهره گيرى  منظور  به  شركت ها  اين  برخوردارند. 
از فرصت هاى شركت هاى تابعه، بينش خاصي را 

اتخاذ و در پيش مى گيرند.
موفق  هلدينگ هاى  ستاد:  متمايز  ويژگي هاى   
ساختار ذهني،  ستاد(مدل هاى  ويژگي هاى  از 
تمركز) عدم  حدود  و  افراد  عمليات،  سيستم ها، 

متمايزي برخوردارند. در اين هلدينگ ها ويژگي هاى 
ستاد از يك سو با يكديگر سازگار هستند و از سوي 
ديگر به نوعي طراحي مى شوند كه ارزش آفريني 

ستاد را محقق كنند.
محور  موفق  هلدينگ هاى  در  كانوني:  تجارت   
يعني  است.  شده  تعريف  و  مشخص  تجارت 
فعاليت  تجارت  كانون  حول  تابعه  شركت هاى 
مى كنند. اين شركت ها كانون تجارت خود را براساس 

تخصص و دانش تجاري خود انتخاب مى كنند.

 رويكردهاي ارزش آفريني
نظر  از  دارويي  هلدينگ  شركت هاى  فلسفه 
تابعه  دارويي  شركت هاى  مديريت  استراتژي، 
است. اگر شركت هاى هلدينگ داروسازي بتوانند 
مستقل  حالت  از  بهتر  را  خود  تابعه  شركت هاى 
آن ها و هم چنين بهتر از هر سازمان مديريت كننده 
ديگري اداره كنند، در واقع ارزش آفريني صورت 
گرفته است كه اين همان مزيت رقابتي است. در 
هلدينگ هاى  موفقيت  راهكارهاي  از  يكي  واقع 
داروسازي تمركز بر بينش ارزش آفريني است. به 
عبارت ديگر، هلدينگ داروسازي بايد بر فرصت هاى 
غيرعادي  بينش هاى  خلق  و  دارو  بازار  در  موجود 
ممكن  كه  آن ها  از  برداري  بهره  چگونگي  براي 

است ديگران آن فرصت ها را درك نكرده باشند
تمركز كند. 

براي ارزش آفريني از طريق ستاد در هلدينگ 
بهره  مى توان  اصلي  رويكرد  چهار  از  داروسازي 

گرفت كه عبارتند از:
 نفوذ انفرادي30

در اين روش ستاد تلاش مى كند تا از طريق نفوذ 
يك  هر  عملكرد  بر  تابعه  دارويي  شركت هاى  در 
نفوذ  در  ستاد  محوري  فرآيندهاي  بگذارد.  تاثير 
انفرادي شامل گزينش و راهبري مديران، تنظيم 
و تصويب بودجه ساليانه، تدوين برنامه استراتژيك 
شركت ها و تصميم هاى سرمايه گذاري است. در 
اين رويكرد هر شركت تابعه يك مركز سود براي 

هلدينگ تلقي مى شود.
 نفوذ اتصالي31

صورت  همكاري  بهبود  طريق  از  آفريني  ارزش 
مى گيرد. به عبارت ديگر ستاد از طريق مكانيزم هاى 
اتصالي بين شركت هاى دارويي تابعه هم افزايى كل 

مجموعه را تقويت مى كند.
 نفوذ عملياتي و خدمات مركزي32

و  مديريتي  خدمات  ارايه  طريق  از  آفريني  ارزش 
اداري به شركت هاى دارويي تابعه به دست مى آيد.

 نفوذ توسعه اي33
ارزش آفريني از طريق مديريت پرتفوي34 صورت 
مى گيرد. در اين رويكرد، هم افزايى بر عمليات و 
فعاليت هاى  كه  دارد  دلالت  مشتركي  خدمات 
با  ستاد  مى شوند.  شناخته  ستاد  غيرمحوري 
دارويي  شركت هاى  بين  اتصالي  سازوكارهاي 
كند  تقويت  را  مجموعه  هم افزايى  مى تواند  تابعه 
اما با وجود آن كه نفوذ اتصالي مى تواند منجر به 
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كسب مزيت براي ستاد شود در عين حال ممكن 
است ارزش را به دو طريق از بين ببرد. نخست 
يا  نفوذ  اعمال  براي  سربار  هزينه هاى  طريق  از 
قابل  مى توانند  هزينه ها  اين  كه  اتصال  مديريت 
وقت  اتلاف  طريق  از  ديگري  و  باشند  ملاحظه 
گيري تصميم  فرآيند  شدن  طولاني  مديريت، 

انگيزه. در  پاسخگويي و كاهش  يا  اندك  كنترل 
عين حال نفوذ اتصالي مزيت هايي را نيز در بر 
دارد كه عبارتند از: بهبود تجارت داخلي و مزاياي 
از  اجتناب  چون  هماهنگ  راهبردهاي  از  حاصل 
و  ناخواسته  زيان هاى  و  غيرسودمند  رقابت هاى 
كمك در جهت برتري يافتن بر رقبا، تمركز قدرت 
چانه زني با گروه هاى بيروني، توسعه و تخصيص 

مناسب دارايي هاى مشهود و نامشهود (16).

 اصول ارزش آفرين در هلدينگ هاى دارويي 
طراحي فعالانه سازوكار هدايت و اجرا

كسب و كارهاي مختلف از شيوه هاي گوناگوني 
شيوه ها  اين  مي كنند.  استفاده  منظور  اين  براي 
گاه  و  اوليه  نيازهاي  برخي  برآوردن  از  معمولاً 
مقطعي شروع مي شود اما مديريت هلدينگ دارويي 
بايد به دنبال استقرار نظامي مبتني بر اهداف اساسي 
سازمان باشد. برخورد فعالانه مستلزم هدايت امور 
و  توجه  منابع،  تخصيص  ارشد،  مديران  توسط 
پشتيباني از فرايند است. بازنگري و بهبود منظم
ممكن موثر  سازوكارهاي  كمترين  از  بهره گيري 
انسجام در اثربخشي، درك جامع از كاركرد مجموعه 
و هدايت آن توسط مجموعه كوچكي از افراد كه 
ديگر  از  مي شناسند،  بخوبي  را  هلدينگ  نيازهاي 

جنبه هاي هدايت و اجراي فعالانه است.

 دانستن زمان مناسب طراحي دوباره
فراگيري  مستلزم  كلي،  ساختار  در  بازنگري 
نقش ها و روابط جديد است. يادگيري زمان بر است
ليكن طراحي دوباره نيز بندرت انجام مي گيرد. در 
اين زمينه بايد به رفتارهايي توجه كرد كه بايد در 

چارچوب راهبرد هلدينگ دارويي تغيير كنند. 
 درگير نمودن مديران ارشد در امور

براساس بررسي هاى انجام شده، بنگاه هايي كه 
مديران ارشد آن ها درگيري بيشتري در امور داشته اند 
از سازوكار هدايتي موثرتري برخوردار بوده اند. آنان 
به  همين  و  بپردازند  راهبردي  تصميمات  به  بايد 
كميته ها سطوح  در  نيز  اجرايي  مديران  ترتيب، 
عملكرد بازنگري  نيز  و  تثبيت  و  تاييد  فرآيندهاي 
ايفاي نقش كنند. همواره بايد از ارتباط مناسب سطوح 
سلسله  مراتب هلدينگ با يكديگر و به ويژه توجه 
مديران ارشد به اقدامات اطمينان حاصل كرد. اغلب 
مديران ارشد علاقه مند به ايفاي نقش هستند ليكن 
نمي دانند چه كنند. بهتر است در چارچوب فعاليت هاى 
مربوط به هدايت امور هلدينگ، نقش هاى متناظري 

براي آنان تعريف و تشريح شود.
 تعيين گزينه هاي مناسب

مستلزم  مناسب  راهبرد  همانند  مناسب،  هدايت 
اهداف  به  تمامي  نمي توان  است.  گزينه ها  اتخاذ 
هلدينگ دست يافت، ليكن مي توان و بايد اهداف 
متضاد را براي بحث و تبادل نظر مشخص كرد. با 
چند اصل ساده و شفاف مي توان تحليل مناسبي ارايه 
كرد و به ويژه اصول منعكس كننده آن ها را حوزه دارو 
تعيين كرد. توجه به نيازها و خواسته  هاي ذي نفعان و 
گروه هاى مختلف و دست يابي به يك اجماع اوليه 
منجر به تسهيل و رفع تنش بين اهداف خواهد شد.

هم افزايي و ارزش آفريني در هلدينگ هاي دارويي

پي در پي 272 / 618



43رازي . سال بيست و سوم . شماره 8 . شهريور 91 

 شفاف سازي فرايند مستثني سازي
استثناها، وضعيت كنوني را به چالش مي كشد. 
برخي الزامات مربوط به استثناها از سبك رفتاري 
تحقق  از  آن ها  از  بسياري  ولي  مي گيرند  نشات 
عنصر  سه  مي شوند.  ناشي  دارو  حوزه  نيازهاي 
اساسي در رويه مستثني سازي عبارتند از: تعريف 
شفاف فرآيند و درك آن توسط همه افراد، دسترسي 
سريع مديريت ارشد به اطلاعات مربوط به وضعيت 
و انطباق استثناها با معماري حوزه دارو و تكميل 
فرآيند يادگيري سازماني. استثناها به  عنوان سوپاپ 
اطمينان تلقي مي شوند و در بسياري موارد منجر 
به كاهش فشارها و اعمال سازوكارهاي موثر در 

شرايط ويژه مي شوند.
 ايجاد انگيزه

بايد بين انگيزه ها و نظام هاى پاداش همسويي 
رفتارهاي  بايد  اين  اساس  بر  كرد.  برقرار  را  لازم 
مختلف مورد ملاحظه قرار گيرند. تمامي اين موارد 
نيز بايد با اهداف سازمان هلدينگ هم سو باشند. 
زمينه مي توان به  از مهمترين موضوعات در اين 
هم افزايي، خودمختاري يا حتي تركيب شركت هاى 

دارويي تابعه اشاره كرد. 
 شفاف  سازي و آموزش

هر چند انجام كامل اين كار با محدوديت هايي 
روبرو است، ليكن توجه به هر يك از آن ها منجر 
به تاثيرگذاري بر ديگري مي شود. در هر صورت
تحقق آن باعث اعتماد بيشتر به سازوكار هدايتي 
باشد  مبهم تر  هدايت  فرآيند  هرچه  شد.  خواهد 
كرد.  خواهند  پيروي  آن  از  افراد  از  كمتري  تعداد 
موفقيت  در  موثري  نقش  مناسب  مستندسازي 

سازوكار هدايتي ايفا مي كند.

 به كارگيري سازوكار مشترك
بايد  دارويي  هلدينگ  اساسي  بخش هاى  در 
سازگاري و هم افزايي لازم را برقرار كرد. به  عنوان 
مثال، چنانچه سازمان در بخش فروش از مشتريان 
وفادار برخوردار باشد ولي توليد يا تحقيق و توسعه 
نتوانند محصول مناسبي ارايه كنند، ارزش سازمان 
سقوط خواهد كرد. هم چنين، چنانچه افراد خلاق 
از طريق اطلاعات مناسب تغذيه نشوند، باز انحطاط 
در انتظار سازمان خواهد بود. هماهنگي و هم سويي 
مزبور نيز بايد در راستاي نتايج مطلوب قرار گيرد. 

 جمع بندي 
امروزه شركت هاى دارويي بايد براي حفظ بقاي 
خود با يك ذهنيت جهاني به سمت فضاي رقابتي 
نقاط  شناخت  با  بايد  راستا  اين  در  كنند.  حركت 
روي  پيش  تهديدهاي  و  فرصت ها  ضعف،  قوت، 
برهم  خود  نفع  به  را  تجاري  موازنه  دارو،  صنعت 
زده و از توانمندي هاى خود با خردورزي اقتصادي 
براي  كنند.  استفاده  كامل  طور  به  هوشمندي،  و 
اين منظور معمولاً شركت هاى دارويي كوچكتر از 
طريق هم افزايى، توانمندي هاى خود را به اشتراك 
گذاشته و ضعف هاى يكديگر را پوشش مى دهند. 
طريق  از  مى توانند  دارويي  هلدينگ  شركت هاى 
ادغام مراكز تحقيق و توسعه، مديريت نام تجاري
حذف دارايي هاى مضاعف، انتقال خطوط به منظور 
ارزان سازي، تمركز بر شايستگي هاى رقابتي (مزيت 
رقابتي) و ... از منافع ناشي از هم افزايى بهره مند 

گردند.
مختلف  بخش هاى  در  ند  مى توا فزايى  هم ا
 ... و  اوليه  مواد  بازار،  محصول،  قبيل  از  سازمان 
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زيرنويس ها
1. شركت فرعى است كه درصد سرمايه گذارى شركت مادر در آن 
بيش از 50 درصد بوده و يا كنترل آن در ا ختيار شركت مادر است. 
2. Master Planner

3. Shaper

4. Benchmarking

5. Lewin

6. Buckminster Fuller

7. Jack Welch

8 . پرواز كردن دسته هاي پرندگان به شكل «وي» سبب شكافته 
شدن هوا و كاهش مقاومت جريان هوا براي دسته پرندگان مي شود 
و به آن ها امكان مي دهد براي پرواز انرژي كمتري صرف كنند. 
به علاوه هر پرنده در انتهاي بال خود جريان كوچكي از هوا را 
به وجود مي آورد كه پرنده بعدي را اندكي به سمت بالا مي راند. 
از سوي ديگر پرواز كردن در دسته هايي به شكل «وي» سبب 
ديد  كدام  هر  و  نكنند  سد  را  يكديگر  ديد  جلو  پرندگان  مي شود 

بازي نسبت به جلوي خود داشته باشند.
9. Total Synergy Potential

10. Cost of Realization

11. Porter

12. Diversification

13. Penrose

14. Ansoff

15. Sales Synergy

16. Operating Synergy

17. Investment Synergy

18. Management Synergy

19. Goold, Campbell and Alexander

20. ABB

21. Canon

22. Emerson

23. Dover

24. GE

25. Hanson

26. Shell

27. Unilever

28. 3M

29. Value Creation Insights

30. Stand-Alone

31. Linkage

32. Central Functions and Services

33. Corporation Development

34. Portfolio Management

دارويي  شركت هاى  محصول  زمينه  در  دهد.  رخ 
اشتراك  به  طريق  از  مى توانند  هلدينگ  تابعه 
طراحي واحد  قبيل  از  خود  امكانات  گذاري 
هزينه هاى  معمولاً  كه  توليد  خط  و  آزمايشگاه 
سود  مى كنند،  ايجاد  شركت ها  براي  را  زيادي 
مشترك خود را افزايش دهند. در خصوص بازار 
نيز از طريق همكاري در ورود به يك بازار جديد 
و يا مطالعات بازار در مراحل مختلف (كه معمولاً 
پرهزينه اند) و يا حتي مديريت يك بازار مشترك 
به نتايج سودمند و قابل توجهي دست يابند. در 
زمينه بازار مواد اوليه نيز به ويژه مواد پرمصرف
موثر  بسيار  مشترك  رويكردهاي  و  هم افزايى 

موفقيت  دلايل  از  يكي  مثال،  طور  به  است. 
براي  مشترك  خريد  قيمت ها،  كاهش  در  چين 
موارد  كنار  در  هم چنين  است.  تابعه  شركت هاى 
ايجادكننده هم افزايى در شركت هاى هلدينگ كه 
در فوق به آن ها اشاره شد، شركت هاى هلدينگ 
شركتي  بين  مبادلات  توسعه  طريق  از  مى توانند 
(از طريق انتصاب اعضاي هيئت مديره مشترك)، 
مشترك،  نشست هاى  طريق  از  دانش  انتقال 
مستندسازي و نشر تجارب و خدمات مشاوره اى 
تامين  راهبردي،  ريزي  برنامه  ماليات،  زمينه  در 
منابع مالي و ... منافع جمعي خود را ارتقا بخشند.
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