
نقش حیاتی مد�رعامــــــــل
در ساخت کسب وکارهای جدیــــــــد

 Paul Jenkins و Daniel Aminetzah ،Jorge Grieve :ژوئیه ۲۰۲۶نویسندگان

ونچـــــر بیلدینگ زمانی بهترین عملکـــــرد را دارد که بخشـــی از یک راهــــبرد دو  مســـیره باشد:
راه اندازی کسب وکارهای جدید در کنار کسب وکار اصلی، با نظارت روشن مدیرعامل بر تخصیص سرمایه، 

فرهنگ و قابلیت ها.



"تجربه یک سال گذشته گلرنگ ونچـــرز در استفاده از ابزارهای سرمایه گذاری خطرپذیر 
نشان می دهد، استفاده از ونچربیلد (ساخت کسب وکار جدید) بعنوان ابزاری کارآمد در 
توسعه اکوسیستم نوآوری حول کسب وکار فعلی می تواند اثربخشی بسیار بالایی داشته 
باشـــد، چرا که در این مدل توسعه ای؛ فرهنگ، نیاز و مدل کسب وکار بطور کامل منتقل 
می گردد، گرچه عدم توجه به DNA استارت آپی در این ساختارهای جدید کسب وکار و 
مدیریت آن ها به روش های متداول ممکن اســـت چالش های جدی در پیوســـتگی و 

پایداری تیم در این کسب وکارها ایجاد نماید.

پس از انتشار این مقاله برآن شدیم تا با ترجمه آن و افزودن یافته های خود در توسعه 
چهار ونچربیلد مگنتک، پاتوقی، مدیک و چیدلی، این ابزار را بیش از پیش به اکوسیستم 
مدیران عامل و تصمیم گیران توسعه کسب وکار در گروه صنعتی گلرنگ معرفی نماییم."
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مقدمه

ایجاد رشد، از هر زمان دیگری دشوارتر شده است و دقیقاً به همین دلیل، ساخت کسب
 وکارهای جدید شـــرکتی (Corporate Venture Building) در سطح بین المللی شتاب 
گرفته است. در نظرسنجی های اخیر مک کینزی، حدود ۴۰ درصد مدیران عامل جهان، با 
وجود فشـــارهای هزینه ای، همچنان ساخت کســـب وکار جدید را یکی از سه اولویت 

راهبردی اصلی خود می دانند (نمودار ۱).

نمودار ۱. سهم پاسخ دهندگانی که انتظار دارند سازمانشـــان در ۱۲ ماه آینده حرکت راهبردی مشخصی 
انجام دهد (درصد؛ n=۷۱۰). ارقام پس از حذف پاسخ «نمی دانم» محاسبه شده اند. 

منبع: McKinsey Global Survey on new-venture building، ۷۱۵ مدیر ارشد و مدیر سطح C در شرکت های با درآمد سالانه حداقل ۱۰۰ 

میلیون دلار، ۱۳ تا ۲۹ مه ۲۰۲۵.
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این اولویت گذاری تا حد زیادی ناشـــی از تمایل رهبران به رشد و نوآوری است؛ آن هم 
در شرایطی که می کوشـــند همگام با هوش مصنوعی مولد، سایر فناوری ها و نیروهای 
بیرونی حرکت کنند.Amazon Web Services (AWS) [۱] نمونه ای روشن از ظرفیت این 
رویکرد اســـت: AWS در ابتدا به عنوان منبعی داخلی برای زیرساخت فناوری آمازون 
طراحی شد، اما به پلتفرمی تبدیل شده که بیش از ۷۰ میلیارد دلار درآمد سالانه ایجاد 

می کند.

فارغ از این بده بســـتان ها، چهار حوزه بیش از همه به توجه مدیرعامل نیاز دارند: قرار 
دادن ونچر بیلدینگ در رأس اولویت های راهبردی؛ تصمیم گیری درباره «کجا بازی کنیم 
و چه بسازیم»؛ تعهد صبورانه به سرمایه؛ و ایجاد فرهنگ، قابلیت ها و مشارکت هایی که 

برای شکوفایی ونچرهای جدید لازم اند.

حتی در محیط پرنوسان کنونی نیز پیگیری ونچرهای جدید راهبردی منطقی باقی مانده 
است. طبق تازه ترین نظرسنجی مک کینزی درباره ساخت ونچر جدید، حتی در شرایط 
عدم قطعیت، حدود نیمی از کسب وکارهای جدید گزارش شده انتظارات را برآورده می کنند 
یا فراتر می روند؛ و کسب وکارهای موفق سریع تر از گذشته به درآمد ۱۰ میلیون دلاری می رسند: 

به طور متوسط تنها طی ۳۱ ماه.[۲]

مدیران ســـازمان، از جمله مدیر بازاریابی، مدیر مالی و مدیر منابع انســـانی، باید در 
فعالیت هـــای مرتبط با راه اندازی و مقیاس دهـــی ونچرهای جدید هماهنگ و همکار 
باشند؛ چنین برنامه های تحول بزرگی باید هم افزا باشند. با این حال، مدیرعامل محوری ترین 
نقش را در حل تعارض های زمانی و تنش میان رشـــد جدید و کسب وکار موجود دارد. 
البته تمرکز او نمی تواند فقط تخصیص منابع باشـــد؛ راهبرد، فرهنگ و حاکمیت نیز به 

همان اندازه باید تحت مالکیت و هدایت مدیرعامل باشند.

پژوهش مک کینزی نشان می دهد شرکت هایی که مدیرعامل در آنها شخصاً ونچر بیلدینگ 
را در اولویت قرار می دهد، به طور مســـتمر از همتایان خود عملکرد بهتری دارند و کسب
 وکارهای جدید ظرف پنج ســـال نزدیک به ۲۰ درصد درآمد کل بنگاه را ایجاد می کنند.[۳]

تجربه میدانی نویسندگان نشان می دهد ونچر بیلدینگ زمانی بهترین نتیجه را می دهد 
که مدیرعامل کمتر مانند «اپراتور کســـب وکار» و بیشـــتر مانند «معمار سبدی از کسب

 وکارهای آینده» رفتار کند. در این نقش، او باید پیوسته انتخاب های دشواری را بازبینی 
کند: چه میزان سرمایه و اســـتعداد از کسب وکار اصلی به سمت کسب وکارهای جدید 
منتقل شـــود؟ تا چه حد به ونچر جدید اجازه داده شود درآمد فعلی را کانالایز کند؟ و 
چگونه می توان مســـائل اقدام جمعی را که مانع تحقق ظرفیت کامل ونچرها می شوند 

برطرف کرد؟

با این حال، بسیاری از ونچرهای شرکتی جدید در مقیاس پذیری مشکل دارند؛ نه به این 
دلیل که ایده ها ضعیف اند، بلکه چون معمولاً سیســـتمی برای پشتیبانی از آن ایده ها 
وجود ندارد. مشـــوق ها، حاکمیت و هنجارهای فرهنگی طراحی شده برای کسب وکار 
اصلی، اغلب با ســـرعت، ریسک پذیری و اســـتقلالی که ونچرهای جدید نیاز دارند در 

تضادند.
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به همین ترتیب، ســـاخت ونچر جدید فقط زمانی می تواند مقیاس بگیرد که صریحاً 
بخشی از راهبرد کلان شرکت تلقی شود، نه یک فعالیت جانبی. کل سازمان باید ارزش 
نوآوری و کارآفرینی مستمر را درک کند و به اقداماتی متعهد باشد که برای بهره برداری 

از فرصت های جدید کسب وکار لازم است.

مدیرعامل، به عنوان «نگهبان راهبـــرد»، بهترین جایگاه را برای انتقال این پیام دارد که 
ساخت ونچرهای شـــرکتی جدید ـ نه فقط توســـعه جغرافیایی یا گسترش خطوط 
محصول ـ در مرکز رشـــــد قرار دارد و ممکن است در برابر کســـب وکار اصلی نیازمند 
بده بستان هایی باشد. در برخی موارد، خود کسب وکار اصلی می تواند بزرگ ترین مانع 

ساخت کسب وکار بعدی باشد.

مدیرعامل باید پارامترهای ونچرهای پیشـــنهادی را تعيين کند. آیا هدف ایجاد درآمد 
افزایشـــی، دفاع از سهم بازار، به کارگیری فناوری برای آینده پذیر کردن سازمان یا کسب 
مزیت راهبردی دیگری است؟ آیا ونچرهای جدید باید مکمل کسب وکار اصلی باشند، 

بخش هایی از آن را جایگزین کنند یا اساساً آن را برهم بزنند؟

زمانی که A.G. Lafley مدیرعامل Procter & Gamble شد، نوآوری در شرکت متوقف و 
رشـــد نامنظم بود. او به جای اینکه صرفاً از کارکنان بخواهد بیشتر نوآوری کنند، خطوط 
راهنمای راهبردی روشـــنی برای چگونگی و محل ساخت کسب وکارهای جدید تعيين 
کرد. از جمله، بخش های مشخص مشـــتری و نیازهای برآورده نشده را هدف گرفت و 
حوزه هایی مانند مراقبت از خانه و زیبایی را در اولویت گذاشـــت. همچنین معیارها و 
انتظارات تازه ای برای منشأ رشد تعریف کرد: حدود نیمی از نوآوری باید از مشارکت های 
بیرونی حاصل می شد و ظرفیت رشد باید بزرگ مقیاس، نه صرفاً افزایشی، باشد. مدل 
«راهبرد به مثابه انتخاب ها» در گذر زمان به P&G کمک کرد بهره وری و رشـــد را به طور 

معناداری بهبود دهد.[۴]

چارچوب ســـازی و گفت وگوهای مدیرعامل با هیئت مدیره، تیم رهبری ارشد و کارکنان 
باید بازتاب دهنده اصول بنیادین راهبرد سازمان باشد. به طور مشخص، مدیرعامل باید 
بتواند دامنه و نیت راهبردی ساخت کسب وکار جدید را کدگذاری کند و روایت قانع کننده ای 

درباره آن بسازد.

۱. قرار دادن ونچر بیلدینگ در رأس اولویت های راهبردی

سال هاست درباره اینکه تلاش های تحول ســـازمانی باید از کسب وکار اصلی جدا نگه 
داشته شوند یا در آن ادغام شوند بحث وجود دارد. پژوهش مک کینزی بر اهمیت پیوند 
دادن تلاش های تحول با عملیات روزمره تأکید می کند؛ زیرا تنها از این مســـیر است که 

تغيير ماندگار می شود.

• دامنه و نیت: 
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• روایت: 

مدیرعامل، با همکاری مدیر بازاریابی و متخصصان ارتباطات، باید روایتی بســـازد که 
سرمایه گذاران، کارکنان و شرکا را متقاعد کند ساخت کسب وکار یکی از ستون های اصلی 
رشد است. برای مثال، Andy Jassy در مسیر تبدیل آمازون به سبدی از کسب وکارهای 
هوش مصنوعی ـ شامل پلتفرم، تراشه های اختصاصی، توسعه زیرساخت و مشارکت های 
راهبردی ـ بارها AI را یک فرصت رشـــد «یک بار در طول عمر» معرفی کرده است.[۵] او 
این روایت را در کانال ها و برای مخاطبان مختلف ثابت نگه داشـــته و در نامه سالانه 
سهامداران، شش حقیقت ساده درباره AI را محور قرار داده است. همچنین در نشست های 
عمومی، تنش میان مخارج ســـرمایه ای سنگین AI و فشار کوتاه مدت بر حاشیه سود را 

صریحاً پذیرفته است.

یم:  • کجا بازی کنیم و چه بساز

مهم ترین اقدام اولیه مدیرعامل همین انتخاب است. رهبران موفق در ساخت ونچرهای 
شرکتی معمولاً با ذهنیت سرمایه گذاری خطرپذیر به موضوع نگاه می کنند و تیم اجرایی 
را نیز به همین رویکرد تشـــویق می کنند: مدیریت «سبدی از شرط بندی ها» و راه اندازی 
چند ونچر به صورت هم زمان، به جای جســـت وجوی تنها یک برنده. تازه ترین پژوهش 
مک کینزی نشان می دهد سازمان هایی که هم زمان سه ونچر یا بیشتر راه اندازی می کنند 
می توانند در طول زمان تا ۳۰ درصد رشد درآمد بیشتری نسبت به سازمان هایی داشته 

باشند که فقط یک ابتکار را راه می اندازند.[۶]

Saudi Telecom Company به جای شـــرط بندی های منفرد، یک راهبرد چندساله و 
چندوجهی برای راه اندازی کسب وکارهای جدید اجرا کرد که بازوی اختصاصی VC، خط 
لوله قوی انکوبیشن داخلی، مشارکت ها و اسپین آف ها را ترکیب می کرد.[۷] مدیرعامل 
صرفاً ونچر راه اندازی نکرد؛ او سیستمی برای ساخت مستمر کسب وکار جدید ایجاد کرد. 
شرکت های تابعه اکنون ۱۰ تا ۱۵ برابر ســـریع تر از کسب وکار اصلی رشد می کنند، رشد 

درآمد دو رقمی ایجاد کرده اند و به توسعه حاشیه سود کمک می کنند.[۸]

یم ۲. تصمیم گیری درباره اینکه کجا بازی کنیم و چه بساز

سازمان هایی که ونچرهای جدید را دنبال می کنند باید مشخص کنند کدام بخش های 
مشـــتری، جغرافیاها و مدل های کسب وکار بیشترین فرصت رشد را ایجاد می کنند. در 
بسیاری از موارد، لازم است از هویت اصلی خود فراتر روند و جاه طلبی های تازه ای برای 

محل بازی و نوع کسب وکاری که می سازند تعریف کنند.

در هر دو موضوع، مدیرعامل نفوذ تعيين کننده ای دارد؛ زیرا تنها مدیر ارشد اجرایی می تواند 
حرکت های جســـورانه برای فاصله گرفتن از روال معمول را مجاز کند. همچنین به دلیل 
اشراف او بر تیم ها، وظایف و جغرافیاها، بهترین فرد برای حل مسائل مربوط به حدود 

اختیار و مرزبندی است.
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• تعيين مرزها: 

 Stage مدیرعاملان برتر در ونچر بیلدینگ از چرخه های بازبینی کوتاه استفاده می کنند؛
Gateهایی که مجموعه کوچکی از فرضیه هـــای قابل اندازه گیری را می آزمایند. آنها از 
متوقف کردن ایده های ضعیف و انتقال منابع به فرصت های پربازده تر هراس ندارند. با 
توجه به سرعت تغيير و فرصت، مدیرعامل باید شیوه ها و ذهنیت چابک را در تیم ها و 

وظایف سازمانی نهادینه کند.

موفق ترین مدیرعاملان محدودیت های سازمان را می شناسند: 

چند کسب وکار جدید را می توان واقعاً هم زمان حمایت کرد؟ شرکت مادر حداکثر چند 
شکست را می تواند جذب کند؟ و حداقل چه شواهدی برای تخصیص tranche بعدی 
سرمایه لازم است؟ آنها می دانند بیشتر شـــرط بندی ها شکست می خورند؛ نکته مهم، 

بازتخصیص سریع سرمایه، استعداد و سایر منابع است.

پرسش اصلی در اینجا این نیست که «آیا باید Pivot کنیم؟» بلکه این است که «چگونه 
 Satya Nadella .«کنیم؟ Pivot بدون از بین بردن اعتماد به تعهد بزرگ بعدی سازمان
در ســـال ۲۰۱۴ با چنین موقعیتی روبه رو شد. مایکروسافت ۷.۲ میلیارد دلار برای خرید 
کسب وکار گوشی نوکیا ســـرمایه گذاری کرده بود تا پلتفرم موبایل رقابتی بسازد. وقتی 
روشن شـــد مســـیر مقیاس پذیری قابل قبولی در برابر iOS و Android وجود ندارد، 
Nadella به جای ادامه اصلاحات تدریجی، کل ســـرمایه گذاری را کاهش ارزش داد و از 
ســـخت افزار موبایل خارج شد. منطق این بود که وصله کردن یک ونچر شکست خورده، 

اعتماد به راهبرد «cloud-first» را تضعیف می کند.[۹]

بهترین مدیرعاملان، شکســـت را بخشـــی عادی از فرایند می دانند. آنها با تعهد کافی 
تصمیم به راه اندازی می گیرند، اما با تغيير شرایط، تز زیربنایی را تنظیم می کنند و هرگز 

«انطباق» را با «بی تصمیمی» اشتباه نمی گیرند.

 Amazon و Fire Phone آمـــازون کســـب وکارهایی ماننـــد ،Jeff Bezos در دوره
Destinations را زمانی که تقاضای مشـــتری و تناســـب راهبردی ضعیف بود سریعاً 
تعطیل کرد. فلسفه «سریع شکست بخور و حرکت کن» به آمازون اجازه داد از ونچرها 
به عنوان option، نه تعهد غیرقابل برگشـــت، اســـتفاده کند؛ یادگیری را حداکثر کند و 

سرمایه را بر موفقیت هایی مانند AWS و Prime متمرکز سازد.

۳. تعهد به سرمایه با صبر

مدیرعاملان باید درباره تعهدات ســـرمایه ای خود واقع بین باشند، به ویژه در مواجهه با 
عدم قطعیت اقتصادی و فشـــارهای چرخه ای بر صورت سود و زیان. مدیرعاملانی که از 
طریق ساخت کسب وکار جدید بهتر رشـــد می کنند، معمولاً بیش از دیگران سطحی از 
ریسک کوتاه مدت را می پذیرند و می دانند همه شـــرط بندی ها نتیجه نمی دهند. آنها 
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 :(۳۵۴=n) نمودار ۲. ســـال عملیاتی که ونچر جدید به نقطه سربه سر رسیده است؛ درصد پاسخ دهندگان
سال اول ۲۲٪، سال دوم ۳۸٪، سال سوم ۲۴٪ و سال چهارم یا بیشتر ۱۵٪. پرسش فقط از پاسخ دهندگانی 
پرســـیده شد که با ونچری راه اندازی شده در پنج سال گذشته آشنا بودند و گفته بودند آن ونچر به نقطه 

سربه سر رسیده است. 

منبع: McKinsey Global Survey on new-venture building، ۱۳ تا ۲۹ مه ۲۰۲۵.

مدیرعاملان باید درباره تعهدات ســـرمایه ای خود واقع بین باشند، به ویژه در مواجهه با 
عدم قطعیت اقتصادی و فشـــارهای چرخه ای بر صورت سود و زیان. مدیرعاملانی که از 
طریق ساخت کسب وکار جدید بهتر رشـــد می کنند، معمولاً بیش از دیگران سطحی از 
ریسک کوتاه مدت را می پذیرند و می دانند همه شـــرط بندی ها نتیجه نمی دهند. آنها 
حامی افق بلندمدت اند؛ زیرا حتی اگر بســـیاری از ونچرها امروز ظرف دو سال به نقطه 

سربه سر برسند، برای مقیاس گیری همچنان به حمایت پایدار نیاز دارند (نمودار ۲).

مدیرعاملان باید درباره تعهدات ســـرمایه ای خود واقع بین باشند، به ویژه در مواجهه با 
عدم قطعیت اقتصادی و فشـــارهای چرخه ای بر صورت سود و زیان. مدیرعاملانی که از 
طریق ساخت کسب وکار جدید بهتر رشـــد می کنند، معمولاً بیش از دیگران سطحی از 
ریسک کوتاه مدت را می پذیرند و می دانند همه شـــرط بندی ها نتیجه نمی دهند. آنها 

بازوی ونچر بیلدینگ یک شـــرکت فناوری جهانی ترکیبی از هر دو رویکرد را اجرا کرده 
است: به جای سرمایه گذاری های بزرگ اولیه، مجموعه ای از ونچرهای کوچک را در داخل 
ایجاد و آزمایش کرده و در milestoneهای مختلف بودجه را افزایش داده اســـت. هم
 زمان با ســـرمایه گذاران بیرونی شریک شده تا ریسک را کاهش دهد و تحمل سازمان 

مدیرعاملان با ذهنیت VC همچنین تمایل بیشـــتری به بررسی سازوکارهای متفاوت 
تأمین مالی دارند. آنهـــا آگاهانه تعيين می کنند اقتصاد ونچر کجا در صورت های مالی 
منعکس شود: چه هزینه هایی با شرکت مادر باشد، چه هزینه هایی با خود ونچر، و چه 

مواردی سرمایه گذاری سرمایه ای در برابر هزینه عملیاتی کوتاه مدت محسوب شوند.

بیشـــتر این مدیرعاملان از بودجه های ثابت فاصله می گیرند و سرمایه را به صورت پویا 
تخصیص می دهند. تأمین مالی پروژه ها بر اساس Stage Gate انجام می شود و سرمایه 
بیشتر فقط پس از عبور از آستانه های مشخص تخصیص می یابد. برخی نیز از مشارکت 

و اسپانسرشیپ برای تأمین مالی مشترک و کاهش ریسک استفاده می کنند.

[ ۷ ]
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• فرهنگ: 

ریسک پذیری ـ گاه به دفعات ـ اصل مرکزی ساخت کسب وکار جدید است، اما بسیاری 
از ســـازمان ها هنوز صرفاً در کلام از «امنیت روانی» حمایت می کنند و کارکنان به جای 
 The Geek در کتاب Andrew McAfee .پاداش، برای آزمایش و نوآوری تنبیه می شوند
Way (Little, Brown, ۲۰۲۳) می گوید نقش مدیرعامل این است که ریسک پذیری را به

 عنوان یک ارزش شرکتی مشروعیت ببخشد، نه یک تهدید شغلی.

• استعداد:

در بســـیاری از موارد، مهارت های لازم برای راه اندازی ونچر جدید در ســـازمان موجود 
نیســـت. با وجود اهمیت ارتقای مهارت و تحرک داخلی، مدیرعامل نباید برای جذب 
مهارت های مناســـب ـ حتی در ســـطح رهبری ـ از بیرون تردید کند. جذب استعداد 
خارجی ممتاز باید ورودی عادی و در عین حال حیاتی فرایند ونچر بیلدینگ تلقی شود. 
برخی مدیرعاملان از اعزام موقت نیرو به ســـازمان های شریک برای انتقال شیوه های 
تولید یا مهندسی استفاده کرده اند؛ برخی دیگر upside شبیه سهام، earn-out یا جبران 

خدمات مبتنی بر milestone را برای جذب سازندگان بیرونی به کار گرفته اند.

این امر ممکن اســـت به فاصله گرفتن از قواعد متعارف شرکت درباره مشوق ها، جبران 
خدمات و هنجارهای عملیاتی نیاز داشته باشد. در برخی شرکت ها، رهبران ونچر سهم 
مالکانه یا پاداشی وابسته به ارزش گذاری یا درآمد ونچر، علاوه بر حقوق پایه و پاداش 
معمول، دریافت می کنند. برخی دیگر مشـــوق های بلندمدت ایجاد کرده اند یا مســـیر 

شغلی «Founder Track» برای کارکنان ساخته اند.

۴. ایجاد فرهنگ، استعداد، زیرساخت و مشارکت های مناسب

موفقیت در ساخت ونچر جدید نیازمند تعهد پایدار است. اجرای پایلوت های مقطعی 
یا تمرکز صرف بر آزمایش های کوتاه مدت کافی نیست. چون مدیرعامل نقطه اتصال و 
گردآورنده اصلی ذی نفعان کلیدی است، فقط او می تواند چنین سطحی از تعهد را میان 

تیم ارشد، اعضای هیئت مدیره، کارکنان و سرمایه گذاران ایجاد کند.

در همــه موارد، مدیرعامل باید رهبرانــی را انتخاب کند که بتوانند چابکی 
استارتاپی را با قدرت شرکتی ترکیب کنند.

برای شکست را افزایش دهد. این رویکرد امکان ارزیابی خط لوله بزرگی از ایده ها، راه
 اندازی ونچرهای متعدد در صنایع مختلف و ایجاد ســـبد معناداری از کسب وکارهای 

رشدی را فراهم کرده است.

[ ۸ ]



یرساخت، حاکمیت و مشارکت ها:   • ز

• آیا ونچر مستقل باقی می ماند، در یک واحد کسب وکار ادغام می شود یا به یک پلتفرم 
مشترک تبدیل خواهد شد؟

ونچرهای جدید زمانی بهتر رشـــد می کنند که مدیرعامل زیرساخت پشتیبان مناسب را 
فراهم کند. برای نمونه، مدیرعامل یک شرکت بیمه بزرگ «کارخانه های نوآوری» ایجاد 
کرد و گذار از سیســـتم های legacy به معماری ماژولار و API-based را سازمان داد تا 
ونچرهای جدید بتوانند قابلیت های اصلی مانند پرداخت، هویت و ریســـک را مجدداً 
استفاده کنند. او همچنین پذیرش سراسری cloud، agile و DevOps را تشویق کرد تا 

توسعه، عرضه و مقیاس دهی محصولات جدید سریع شود.

مدیرعامل یک بانـــک تجاری بزرگ در خاورمیانه با همکاران خود بســـیاری از موانع 
سازمانی را که معمولاً ساخت کسب وکار را کند می کنند حذف کرد. او پروتکل هایی برای 
همکاری چندوظیفه ای میان کســـب وکار، فناوری و ریسک ایجاد کرد و از مدل تأمین 
مالی Stage-Gated حمایت کرد تا تیم ها ایده های ضعیف را زود کنار بگذارند و کارایی 
سرمایه بهبود یابد. پایلوت ها از بوروکراسی محافظت شدند و نمونه های موفق در نهایت 

در عملیات اصلی ادغام شدند.

پیام مشـــترک این نمونه ها این است که توازن میان سرعت و ریسک، انطباق و کنترل 
مالی، بده بستانی نیست که فقط یک بار مدیریت شـــود؛ بلکه یک انتخاب ساختاری 
درباره این است که چه کسانی از ابتدا پشت میز تصمیم گیری باشند، تا هر بار که ونچر 

سریع حرکت می کند موضوع از نو مورد مناقشه قرار نگیرد.

تناسب محصول-بازار خط پایان نیست؛ نقطه تحویل است. مدیرعاملان موفق مرتب 
چهار پرسش را درباره ادغام، مالکیت و زمان مقیاس گیری مطرح می کنند:

ممکن است لازم باشد ساختار حاکمیتی جداگانه ای برای ونچرها ایجاد شود؛ به گونه ای 
که به اندازه کافی به کسب وکار اصلی نزدیک باشند تا از آن اهرم بگیرند و در عین حال 
آن قدر مستقل باشـــند که با سرعت استارتاپی حرکت کنند. ادغام بیش از حد، ونچر را 

کند می کند؛ جداسازی بیش از حد نیز توان مقیاس گیری آن را محدود می سازد.

anco de Crédito del Perú (BCP) هنـــگام راه اندازی Yape همین کار را انجام داد. 
Yape، ارائه دهنده کیف پول موبایلی، به جای بانکداران ســـنتی با استعدادهای توسعه 
محصول، مهندســـی و طراحی تجهیز شد. شرکت افرادی با ذهنیت کارآفرینانه را هدف 
گرفـــت، تیم ها را در squadهای کوچک و چندوظیفه ای ســـازمان داد و اختیار کامل 
تصمیم گیری درباره توســـعه محصول به آنها داد. عملکرد تیم ها بر اساس پیامدهای 
محصول مانند رشد کاربر و engagement سنجیده شد. Yape در گذر زمان به بیش از 

۱۸ میلیون کاربر رسید و به منبع مهمی برای رشد BCP تبدیل شد.

• مالک P&L و رابطه با مشتری چه کسی است: رهبری ونچر، رئیس واحد کسب وکار 
یا ترکیبی از ونچر و اسپانسر؟

[ ۹ ]



دو توانمندســـاز کلیدی ساخت کســـب وکارهای جدید: 
فناوری و حمایت هیئت مدیره

چهار اولویت مدیرعامل ـ راهبردی کردن ونچر بیلدینگ، انتخاب محل بازی و آنچه باید 
ساخته شود، تعهد صبورانه به سرمایه، و ساخت فرهنگ، قابلیت ها و مشارکت ها ـ در 
خلأ عمل نمی کنند. دو نیرو به طور فزاینده تعيين می کنند اقدامات مدیرعامل به کسب

 وکارهای مقیاس یافته منجر می شود یا نه: نحوه استفاده ونچرها از فناوری، به ویژه AI؛ 
و نحوه قضاوت رهبران و هیئت مدیره درباره پیشـــرفت ونچرها زمانی که معیارهای 

سنتی شرکتی مناسب نیستند.

بدون پاسخ به این پرســـش ها، ونچرها «یتیم» باقی می مانند و تیم رهبری با تعارض 
میان تیم هایی روبه رو می شود که در یک سازمان، در کانال های مشابه، برای مشتریان 

مشابه و با برندهای نزدیک رقابت می کنند.

استفاده از جدیدترین فناوری

فناوری و به ویژه AI باید ورودی راهبردی تصمیم های مدیرعامل درباره محل بازی و نوع 
کسب وکار باشد. AI پیشـــنهاد ارزش به مشتری، مدل های عملیاتی و اقتصاد صنایع را 
بازطراحی می کند و به سازندگان سریالی کسب وکار اجازه می دهد با استفاده از داده ها، 

ماژول ها و پلتفرم های قابل استفاده مجدد، ونچرها را سریع تر ایجاد کنند.

AI حتی معادله «ساختن یا خریدن» را تغيير می دهد. در گذشته تمایل زیادی به خرید 
دارایی برای ورود به بازار یا جغرافیای مجاور وجود داشـــت، چون سریع ترین مسیر به 
مقیاس اولیه با استعداد و درآمد آماده تلقی می شد. اکنون AI هزینه آزمایش را کاهش 
داده، مراحل ساخت را ســـریع کرده و مدل های کسب وکار AI-native را ممکن ساخته 
اســـت. بنابراین مدیرعاملان بیشتر بر «از همان ابتدا درست ساختن» تأکید می کنند تا 

خرید دارایی و بازطراحی بعدی آن.

 upside چگونه می توان مشوق های ونچر و کسب وکار اصلی را آشتی داد، بدون آنکه •
تیم ونچر بیش از حد زود حذف شود؟

• حاکمیت چگونه باید تغيير کند تا ونچر ضمن حفظ ســـرعت تولید، الزامات غیرقابل
یسک، انطباق و کنترل مالی را رعایت کند؟  مذاکره ر

در نظرسنجی ۲۰۲۵ مک کینزی از بیش از ۷۰۰ شرکت، ۵۶ درصد اعلام کردند قصد دارند 
 AI بسازند و تقریباً همه انتظار دارند ادغام AI طی پنج ســـال آینده ونچرهای مبتنی بر

[ ۱۰ ]



استفاده از معیارهای عملکرد مناسب

:(Validation) اعتبارسنجی •
ونچر به تناسب محصول-بازار رسیده است.

:(Momentum) شتاب •
ونچر سریع تر از رقبا مقیاس می گیرد.

:(Sustainability) پایداری •
ونچر به اهداف اولیه سودآوری و تعالی عملیاتی دست یافته است.

:(Evolution) تکامل •
ونچر به بازارها، خطوط محصول یا جغرافیاهای مجاور توسعه یافته است.

الزامی باشـــد.[۱۰] در نتیجه، مدیرعاملان نه فقط چگونگی ســـاخت ونچر، بلکه تعداد 
ونچرهای قابل پیگیری به صورت موازی و سرعت تخصیص سرمایه و استعداد میان آنها 

را نیز بازاندیشی می کنند.

مدیرعاملان به مشارکت متعهدانه هیئت مدیره و سرمایه گذاران نیاز دارند؛ اما مشروط 
به اینکه همه بازیگران مفهوم «سرمایه صبور» را بپذیرند و عملکرد ونچرهای جدید را با 

شاخص های متناسب با مرحله ارزیابی کنند:

جمع بندی

فقط مدیرعامل می تواند ساخت کسب وکار جدید را به عنوان یک اولویت راهبردی اصلی 
ـ نه یک تلاش نوآوری جزیره ای ـ تثبیت کند. او می تواند قواعد روشنی برای آزمون و 
مقیاس دهی ایده ها تعيين کند، روایت درســـت را برای سرمایه گذاران، کارکنان و شرکا 

بسازد و زمانی که تصمیم های مهم متوقف می شوند با اختیار لازم وارد عمل شود.

 P&L مدیرعامل باید از استفاده از چنین شاخص هایی ـ به جای اتکای صرف به انتظارات
شرکتی ـ دفاع کند تا از فشار زودهنگام هیئت مدیره برای سودآوری جلوگیری شود و در 
عین حال پاسخ گویی شفاف باقی بماند. با عبور ونچر از اعتبارسنجی به شتاب و پایداری، 
هیئت مدیره و ســـرمایه گذاران باید انتظار داشته باشند مدیرعامل baseline جدیدی 
تعریف کند و مالکان جدیدی تعيين نماید تا معیارهای عملکرد با زمینه جدید هم خوان 
باشند و صریحاً پذیرفته شود که ونچر از یک «option» به «واقعیت عملیاتی» عبور کرده 

است.
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مدیرعامل، در مقام تخصیص دهنده اصلی سرمایه، می تواند پیش از روشن شدن نتایج 
سرمایه متعهد کند، Stage Gateهای سرمایه گذاری را اعمال کند و پروژه های کم عملکرد 
را با وجود سیاست های داخلی متوقف سازد. او می تواند مزیت های تعيين کننده شرکت 
مادر ـ مشـــتریان، داده و قابلیت ها ـ را آزاد کند و آنها را به مسیرهای تکرارپذیر برای 

رشد جدید تبدیل سازد.

در نهایت، تنها مدیرعامل می تواند ساخت کسب وکار را به یک قابلیت عملیاتی پایدار 
تبدیل کند: با تأمین مالی استعداد، پلتفرم ها و حاکمیتی که برای ایجاد و مقیاس دهی 

مستمر ونچرهای جدید لازم است.

آنچه ما در گلرنگ ونچرز دریافته ایم

تجربه گلرنگ ونچرز در توسعه چهار ونچربیلد نیز تا حد زیادی مؤید یافته های مطرح شده 
در این مقاله است. در مســـیر طراحی، راه اندازی و توسعه این کسب وکارها، تجربه ما 
نشان داده است که موفقیت ونچربیلد صرفاً تابع کیفیت ایده، میزان سرمایه گذاری یا 
توانمندی تیم استارتاپی نیســـت؛ بلکه میزان درک، همراهی و حمایت مدیران ارشد 
کسب وکار مادر از منطق و الزامات فعالیت استارتاپی، نقشی تعيين کننده در موفقیت آن 
دارد. ماهیت متفاوت ونچرها از نظر ســـرعت تصمیم گیری، سطح عدم قطعیت، شیوه 
تخصیص منابـــع، پذیرش آزمون و خطا و نیاز به اســـتقلال عملیاتی، ایجاب می کند 
مدیران حامی این کسب وکارها بتوانند میان الزامات و سازوکارهای یک سازمان بزرگ 
و چابکی موردنیاز یک استارتاپ تعادل برقرار کنند. تجربه ما نشان داده است که حضور 
مدیرانی با شناخت واقعی از اکوسیستم استارتاپی و پذیرش منطق متفاوت آن، یکی از 
عوامل کلیدی عبور ونچر از مرحله شـــکل گیری به مقیاس پذیری است؛ در مقابل، اعمال 
صرفِ قواعد، انتظارات و معیارهای عملکرد کسب وکارهای بالغ بر یک ونچر نوپا می تواند 
حتی یک ایده و تیم توانمند را با چالش جدی مواجه ســـازد. از این منظر، یافته مقاله 
درباره نقش مدیرعامل و رهبران ارشد در ایجاد فرهنگ، حاکمیت، تخصیص سرمایه و 

فضای لازم برای رشد ونچرها، با تجربه عملی گلرنگ ونچرز هم راستا است.
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