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ABSTRACT 
 
Objective: The primary objective of this research is to conduct a multi-faceted comparative analysis between 

two corporate models: the “Keiretsu” in Japan and the “Holding Company” in Iran. The study seeks to move 

beyond formal comparisons to identify and explain the fundamental differences in the governance logic ،

institutional mechanisms ،and the socio-political contexts shaping each model. Specifically ،the research 

pursues three sub-goals: first ،to perform a detailed deconstruction of the structural and functional components 

of Keiretsu , and Iranian holding companies (including concentrated ownership ،hierarchical control ،and 

portfolio management). Second ،to analyze the impact of the distinct institutional environments of the two 

countries (a developmental state and economic stability in Japan versus chronic instability and monopolies in 

Iran) on the evolution and performance of these structures. Third ،to present a conceptual and policy 

framework for understanding the challenges of Iranian holding companies and identifying opportunities for 

adapting (rather than imitating) the logic of Keiretsu to promote industrial synergy ،innovation ،and long-term 

investment in the Iranian economy. 

 

Method: This qualitative study is applied-developmental in purpose. It adopts an analytical-comparative 

approach structured in three sequential tiers. First, at the structural level, a conceptual analysis of theoretical 

literature was used to frame the comparison. Next, at the contextual level, an institutional-comparative analysis 

of documentary data traced the models’ divergent evolutionary paths. Finally, at the policy level, an inferential 

analysis derived policy implications from the prior findings. The credibility of the findings was ensured 

through data triangulation. 

 
Results: The keiretsu have emerged as horizontal cooperation networks grounded in cross-shareholding, 

consensus-based council governance, and the support of key strategic institutions such as a main bank and a 

general trading company. This structure)shaped by a developmental state, economic stability, and global 

competitive pressure(has fostered industrial synergy, long-term (“patient”) investment, and sustained 

innovation.In contrast, Iranian holdings are predominantly hierarchical and vertically integrated structures 

characterized by centralized state or quasi-state ownership that have evolved within an institutional context 

marked by economic instability, chronic inflation, and domestic monopolization. As a result, they suffer from 

persistent problems such as managerial instability, lack of operational synergy among subsidiaries, and weak 

innovative capacity. 

Conclusion: This research concludes that improving the performance of Iranian holding companies is not 

merely a managerial project but an institutional super-project requiring integrated ،multi-layered reforms. 
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Benchmarking against the Keiretsu should not entail a simplistic ،formal imitation of its structure ،as its logic 

of success is deeply rooted in Japan’s institutional context. Instead ،lessons should be drawn from its governing 

logic. Accordingly ،key policy implications include: transitioning from concentrated state ownership towards 

ownership transparency and diversification; reforming the financial system by creating developmental 

financial institutions akin to the “main bank” to provide smart and patient investment; institutionally 

revitalizing the labor market to foster stability and specialization; and transforming science and technology 

policy from a linear approach to one of networked ،ecosystem-based innovation. Ultimately ،the transition 

from a bureaucratic ،control-oriented economy to a productive ،competitive ،and network-based collaborative 

ecosystem is the core prerequisite for the evolution of Iranian holding companies into more efficient and 

innovative models. 
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 چکیده
 «ینگهلد»در ژاپن و  «یریتسوک» یعنی ی،داربنگاه یدو الگو یانم یچندوجه یقیتطب یلتحل یکپژوهش، انجام  ینا یهدف اصل :هدف 

 یتی،در منطق حاکم یادینبن یهاتفاوت یینو تب ییبه شناسا ی،شکل هاییسهآن است تا فراتر از مقا یمطالعه در پ یناست. ا یراندر ا
الگوها بپردازد. به طور مشخص، پژوهش سه هدف  یناز ا یکدهنده به هر شکل یاسیس-یاقتصاد هایینهزم و ی،نهاد یسازوکارها

متمرکز،  یتمالک مل)شا یرانیا هایینگو هلد  یریتسوهاک یو کارکرد یساختار یهامولفه یقدق ی: اول، کالبدشکافکندیرا دنبال م یفرع
در ژاپن در مقابل  یگرا و ثبات اقتصاددو کشور )دولت توسعه یزمتما ینهاد یطمح یرتأث یل(. دوم، تحلیپورتفو یریتو مد یکنترل هرم

فهم  یبرا یاستیو س یچارچوب مفهوم یکساختارها. سوم، ارائه  ینا ( بر تکامل و عملکردیرانمزمن و انحصارات در ا ثباتییب
 ی،صنعت ییافزاهم یبه منظور ارتقا یریتسوها( از منطق کیدقابل اقتباس )و نه تقل یهافرصت ییو شناسا یرانیا هایینگهلد هایچالش
 .یرانبلندمدت در اقتصاد ا گذارییهو سرما ینوآور

است که در سه  یقیتطب-یلیآن تحل یاصل کردیاست. رو یفیو از نظر روش، ک یاتوسعه-یپژوهش از منظر هدف، کاربرد نیا روش:
شد.  نیدو الگو تدو سهیچارچوب مقا ،ینظر اتیادب یمفهوم لیبا تحل ،یاست: نخست، در سطح ساختار افتهیسامان  یسطح متوال

در  ت،ی. در نهادیگرد یابیشهیها رتکامل متفاوت آن لیدلا ،یاسناد یهاداده یقیتطب-یدنها لیبا اتکا به تحل ،یانهیسپس، در سطح زم
 هاافتهیاعتبار  نیتضم یبه کار گرفته شد. برا نیشیپ یهاافتهیاز  یاستیس یهااستخراج دلالت یبرا یاستنتاج لیتحل کی ،یاستیسطح س

 منابع استفاده شده است. یسازاز راهبرد مثلث

)بانک  کیاستراتژ یمحور ینهادها تیبر اجماع و حما یمبتن ییشورا تیحاکم ی،افق یهمکار یهابه عنوان شبکه تسوهایریک ها:یافته

 یو فشار رقابت جهان یگرا، ثبات اقتصاددولت توسعه کیساختار که محصول  نیاند. ا( شکل گرفتهیعموم یو شرکت بازرگان یاصل

 یهانگیشده است. در مقابل، هلد داریپا یصبور( و نوآور هیبلندمدت )سرما یگذارهیسرما ،یصنعت ییافزابه خلق هم راست، منج

تورم  ،یاقتصاد یثباتیبا ب یبستر نهاد کیهستند که در  یدولتشبه ای یمتمرکز دولت تیبا مالک یو عمود یهرم یعمدتاً ساختارها یرانیا

تابعه و ضعف در  یهاشرکت نیب یاتیعمل ییافزافقدان هم ،یتیریمد یثباتیب رینظ ییهاچالش. از اندافتهی لتکام یمزمن و انحصار داخل

 .بردیرنج م ینوآور

 ینهاد یطدر مح یکپارچهو  یهبلکه مستلزم اصلاحات چندلا یست،ن یریتیپروژه صرفاً مد یک یرانیا هایینگبهبود عملکرد هلد نتیجه:
بازار کار  ینیهوشمند، بازآفر گذارییهبه سمت سرما یمال یناصلاح نظام تأم یت،ساختار مالک یسازاصلاحات شامل شفاف یناست. ا

درک  یازمندبلکه ن ی،شکل یدتقل ینه به معنا یریتسواز ک یاست. الگوبردار یاشبکه یسمت نوآور هب یعلم و فناور یاستو تحول س
 یرپذمولد و رقابت یستماکوس یکبه  یکگذار از کنترل بوروکرات یبرا یراندر ا یاقتصاد هاییاستس یو بازطراح یمنطق نهاد یقعم

 است.

 .نگیهلد تسو،یریژاپن، ک ،یشرکت تیحاکم ران،یا :هادواژهیکل

 
 .نگیهلد تسو،یریژاپن، ک ،یشرکت تیحاکم ران،یا :هادواژهیکل
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   (یگانیو شا یدی... )ام رانیدر ا نگیژاپن و هلد ستویریساختار ک یقیتطب -یلیتحل یبررس  

 
ها : فرصترانیدر ا هانگی( ژاپن و هلدKeiretsu)تسویریساختار ک یقیتطب -یلیتحل یبررس(. 1404) و  شایگانی، ب. : امیدی، ناستناد به این مقاله

 http//doi.org/ 00.  00 – 00(، 00)00. توسعه کارآفرینی. هاو چالش
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 1402 ،4، شماره16دوره ،توسعه کارآفرینی

 

 مقدمه . 1

 هاییدر توانمند کنندهیینبه عنوان عوامل تع یشرکت یتحاکم یو الگوها ینهاد یساختارها یتاهم یر،اخ یهادر دهه

 یهانظام(.1،2020یدو رش یوشیکاوامورد توجه قرار گرفته است ) یاها به طور گستردهشرکت یمال یداریو پا یسازمان

 یهامدل یجه،در نت، یمال یها و نهادهاشرکت یانبر نوع تعاملات م یممستق یرمختلف، تأث یمتنوع در اقتصادها ینهاد

 یبالا ییافزاهم یلموفق که به دل ینهاد یهااز مدل (. یکی2،2001یسها دارد )هال و ساسکو رقابت آن گذارییهسرما

، 4و سان یندر ژاپن است )ل 3یریتسوشده است، ساختار ک ختهبلندمدت شنا گذارییهعضو و تمرکز بر سرما یهاشرکت

 یهاقدرتمند همچون بانک یمال ینهادها یتمشترک و حما یریتمرتبط با مد یهااز شرکت یاشبکه یریتسو،. ک(2021

 (.2010 ،5وکی)آ آوردیفراهم م یطیمح ییراتمؤثر به تغ ییمستمر و پاسخگو ینوآور یرا برا ینهاست که زم یاتوسعه

، 7)سائیتوکنندیم تیفعال یمتفاوت عیدر صنا 6یافق یریتسوهایک .وجود دارد یریتسو افقی و عمودیک یدو نوع اصل

را شکل  یتیریو مد یمال ،یاز روابط تجار یابزرگ، شبکه یشرکت مال ایبانک  کی رامونیو پ (2016

نوع خاص ، هاتیبه فعال یبر تنوع بخش تمرکز ،تسویرینوع ک نیا یهایژگیو نیتر. مهم(2019، 8)تاکاهاشیدهندیم

بازار  یهاسکیو کاهش ر یهمکار تیامن جادیای، و هماهنگ یمال نیها در تأمبانک یمحور نقش، مالکیت مشترک 

 یریتسوهایک هستند. 11یشیتسوبیو م 10تومویسوم 9یتسوئیمهای است که نمونه بارز آن در ژاپن، شرکت شبکه قیاز طر

و  یصنعت خودروساز ژهیوبه یدیتول عیو معمولاً در صنا کنندیم تیخاص فعال نیتأم رهیزنج کیدر  12یعمود

، داریبر خر یمبتن یمراتببه ساختار سلسله توانیآن م ی اصلیهایژگیاز و (.2020، 13)میازاکیاست جیرا کیالکترون

در توسعه محصول و  کینزد یو همکار نهیهز اهشو ک ینوآور یبرا کیاستراتژ ییو همسو ندهایفرآ یسازنهیبه

در صنعت  وتایقطعات تو نی. شبکه تأم(2017و همکاران،  15؛ شیمادا14،2021)کوبواشاره کرد  تیفیک تیریمد

از اقتصاد کشور را  یکه بخش قابل توجه یرانی،بزرگ ا هایینگمقابل، هلد باشد.دراز این نوع میژاپن  یخودروساز

)فلاح شوندیم تیریمد یتوسط ستاد مرکز، دارند یمراتبمتمرکز و سلسله ینهاد یدارند، عمدتاً ساختارها یاردر اخت

بر کنترل متمرکز،  یشترساختارها ب. این هستند یریتسومشابه ک یاو شبکه یافق یوندهایفاقد پ( ، 1399و همکاران، 

 ینب ییافزاو هم یتکه نه تنها منجر به کاهش شفاف (2015و همکاران،  16اند)منزیمتک یچیدهپ یتو مالک یروابط عمود

                                                 
1 Yoshikawa & Rasheed 
2 Hall & Soskice 
3 Keiretsu 
4 Lin & Sun 
5 Aoki 
6 horizontal 
7 Saito 
8 Takahashi 
9 Mitsui 
1 0 Sumitomo 
1 1 Mitsubishi 
1 2 vertical 
1 3 Miyazaki 
1 4 Kubo 
1 5 Shimada 
1 6 Menz 



 

 

 
   

 

 

 

 

h
ttp

s://jed
.u

t.ac.ir/ 
5 

   (ینگایو شا یدی... )ام رانیدر ا نگیژاپن و هلد ستویریساختار ک یقیتطب -یلیتحل یبررس  

 ینهاد یطعلاوه، مح. بهکندیمحدود م یزبلندمدت را ن یکاستراتژ هایگذارییهبلکه سرما شود،یتابعه م یهاشرکت

را  یطها، شرابنگاه یتتورم بالا و دخالت دولت در مالک ادی،اقتص یدچون نوسانات شد هایییژگیبا و یرانا یاقتصاد

و  یدر رشد اقتصاد هاینگهلد یاتیتوجه به نقش ح .باه استدشوارتر ساخت هاینگهلد ینعملکرد مطلوب ا یبرا

 یریتسوهایک ینب یو عملکرد ینهاد ی،ساختار یهاتفاوت یقدرک دق (،2007، 1کـالیز، یانـگ و گولـدی)توسعه صنعت

هر  هاییتها و محدودعلاوه بر شناخت فرصت ی،بررس یندارد. ا یکضرورت استراتژ یرانی،ا هایینگو هلد یژاپن

باشد که با  یرانهوشمند در ا گذارییهو سرما یشرکت یتحاکم یننو هایچارچوب یطراح سازینهزم تواندیمدل، م

را  هاینگهلد یریپذرقابت یتو ظرف یداریپا یی،افزابتواند هم یریتسو،از اصول موفق ک علمی، هدفمند و موثر اقتباس

 یرانی،ا هایینگو هلد یژاپن یریتسوهایک یو نهاد یساختار قییتطب یلپژوهش، انجام تحل ینا هدف .دهد یشافزا

 هایینگعملکرد هلد یارتقا یبرا یریتیو مد یاستینقاط قوت و ضعف هر دو مدل، و ارائه چارچوب س ییشناسا

داده  یپرسش اساس ینتا پاسخ به ا شودیدنبال م یاستیو س ایینهزم ی،ساختار یلهدف در قالب تحل یناست. ا یرانا

 ینهاد یرا در فضا یریتسومدل ک آمیزیتاصول موفق ی،نهاد یهاتفاوت یقضمن درک عم توانیشود که چگونه م

 و اجرا کرد. سازییبوم یرانا
 

 . مروری بر مبانی نظری و پیشینه پژوهش2

 ینه است. هدف ابنا شد یقیتطب یسازمان یهاو مدل یشرکت یتحاکم ی،اقتصاد نهاد هاییهنظر یهپژوهش بر پا ینا

 یلتحل ینو همچن یرانا هایینگژاپن و هلد یریتسوک یو سازمان ینهاد یساختارها یادیناصول بن یینچارچوب، تب

بر نقش  یاقتصاد نهاد یهاست. نظر ییافزاو هم گذاریایهسرم یت،حاکم یت،مالک ینهها در زمها و اشتراکات آنتفاوت

را شکل  یو روابط اقتصاد یتعاملات اجتماع یزشی،انگ یدارد که ساختارها یدتأک یاقتصاد اصولنهادها به عنوان 

)فرهنگ، هنجارها، عادات(  یررسمیو مقررات( و غ ین)قوان یرسم یننهادها شامل قوان (،2،2020دهند)ویلیامسونیم

 ینهادها یریتسو،مدل کدر  (.3،2020فان و یوشیکاواکنند)یم یلتسه یاها و بازارها را محدود هستند که عملکرد بنگاه

و  یسهامدار یساختار افق یدهدر شکل ینقش اساس یبازرگان یهاو شرکت یاتوسعه یهاهمچون بانک یمحور

 یدر بستر یرانیا هایینگهلد (.2010شود)آوکی، یمستمر م یبلندمدت دارند که باعث ثبات و نوآور گذارییهسرما

 یمال یهامتمرکز و نظام یساختارها ی،دولتشبه یا یدولت یتچون مالک هایییژگیاند که ومتفاوت شکل گرفته ینهاد

 گذارییهسرما یزهبه کاهش انگ یریتی،مد ثباتییرانت و ب یجادعلاوه بر ا ی،نهاد یطشرا ین. اشودیمحدود را شامل م

 ینهاد یساختارها یرتأث یچگونگ قیبه درک عم یانهنهادگرا یلتحل ین،بنابراشود. یمنجر م ییافزابلندمدت و ضعف هم

 یاناست که روابط م یچارچوب یشرکت یت. حاکمکندیهر دو کشور کمک م یشرکت یتو حاکم یتمالک یهابر مدل

 ییننظارت و کنترل را تع یو سازوکارها یفها را تعرشرکت ینفعانذ یرو سا یران، مد(4،2013)نل و آمبوسسهامداران

                                                 
1 Collis, Young & Goold 
2 Williamson 
3 Yoshikawa & Phan 
4 Nell & Ambos 
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و اعتماد را  عبر اجما یمبتن یتحاکم یران،مد یهماهنگ یشوراها یریتسو،در ک(.2020و همکاران،  1)بوکانان کندمی

شود)یوشیکاوا و رشید، یبلندمدت منجر م یکاستراتژ یماتاتخاذ تصم ییو توانا یداریپا یشکه به افزا کند،یم یتتقو

 یهاشرکت یراناست که مد یدستور یختارهامتمرکز و سا یتبر مالک یمبتن یشترب ی در ایرانشرکت یتحاکم(. 2020

به  یاتی،علاوه بر کاهش استقلال عمل یکرد،رو ینشرکت مادر هستند. ا یماتو تصم هایاستس یمتابعه تابع مستق

مستقل  ینظارت ینبود نهادها ین،همچنشود.یمنجر م یو کاهش نوآور یریتیمد ثباتییمرتبط با ب هاییسکر یشافزا

 همچنین مطالعات .کندیم یجادا گذارانیهعملکرد و اعتماد سرما یدر ارتقا یاعمده یهاچالش یین،پا یتو شفاف

بر اساس  دارییهمتفاوت اقتصاد سرما یهاکه مدل دهدینشان م (2001)2یسهال و ساسک یسازمان یهامدل یقیتطب

را  یو نوآور یها، توان رقابتمدل ینو ا گیرندیشکل م یاقتصاد هاییاستو س یفرهنگ سازمان ی،نهاد یساختارها

 یاست که بر همکار 3محور یهمکار دارییهاز نظام سرما یانمونه یریتسو،ند. مدل کزنیرقم م یمتفاوت هاییوهبه ش

متمرکز  دارییهسرما یساختارها یانگرنما یشترب یرانا هایینگکه هلد یدارد، در حال یدبلندمدت تأک گذارییهسرماو 

 ییافزاهم یقبتواند از طر یریتسوکه ک شودیموجب م یسازمان یهاتفاوت این.هستند یمراتبکنترل سلسلهبا  یو دولت

در  (.2020، 4)گرلاکخلق کند یدارپا یرقابت یتو استفاده از منابع مشترک، مز یکپارچهارزش  یرهزنج یجاداعضا، ا ینب

و تابعه با شرکت ها  یمادر تخصص یشرکت ها یسهمقا( به 1402امیریان جهرمی و همکاران) مطالعات انجام گرفته داخلی، 

 یشرکتها ینهدر زم یو مقررات جامع و فن ینبه علت فقدان قوان کنندیکا پرداخته و بیان میو آمر یرانمشابه درحقوق ا ینو عناو

به کار برده  یکسانمشابه به طور  ینشرکت ها و عناوو شرکت تابعه ،با  ینگ،اصطلاح شرکت هلد هاینگو هلد یمادر تخصص

 یزو متما فاوتمت یکدیگرشرکتها با  ینساختار ا ی،که هر قسم مقررات خاص خودرادارند واز نظر حقوق یشوددر حال یم

که در نظام حقوق  باشندیم یقابل بررس هاینگاز هلد یبه عنوان نوع خاص یدولت یمادر تخصص هایین،شرکتاست.همچن

(، با مطالعه موردی صنایع پتروشیمی هلدینگ 1402قلوزی و همکاران) نشده است. ینتبب یآنها به درست یران،جایگاها یادار

 انیاز مکردند.  یبندو دسته یبندچالش مهم رتبه 35در این صنعت پرداخته و  دیتول یاصل یهاچالش ییشناسافارس به  جخلی

فقدان برنامه  ،یبرندساز هایاز استراتژ استفاده چالشها قرار گرفتند که عبارتند از: عدم نیرتبه مهمتر چالش در 11چالشها 

 با یموانع همکار د،یتول ژهیوبه یتخصص یهادر حوزه یالمللنیتوانمند ب رانیمد فقدان ،یاتیمال یهاچالش ک،یاستراژ

 نیدر قوان ییفقدان ضمانت اجرا ن،ینو یها یفقدان واحد مستقل و متخصص ساخت داخل و فنآور ان،یدانش بن یهاشرکت

فقدان اختراع و عدم  ،یفناور نشدنیدر نخبگان، بوم زهیفقدان انگ لیبه دل رقابت قدرت تیعدم استفاده از ظرف ها،ننامهییو آ

 یبدر خلق و تخر یرانیمادر ا یهابنگاه نقش( با عنوان 1399ران)های مطالعه فلاح و همکایافته .یانرژ یسازنهیبه به اهتمام

ها نقش یننشان داد. ا یرانیمادر ا یهابنگاه یرا برا یتفعال 55از  یشمداخله و ب 22نقش در قالب  4وجود دهد،می، نشان ارزش

 ینا هایی. از نوآورباشندیم« ارزش کنندهیبتخر»و « کننده ارزشخلق»، «وکارهاکسب یرمد» ،«یاناز ز کنندهیشگیریپ»شامل 

 ینو همچن« بنگاه هایییدارا»مداخله  یلذ «یدولت یبنگاه مادر با نهادها یزنچانه تقدر» هاییتفعال یینبه تب توانیپژوهش م

مخرب  یهامداخله» مداخله یلذ «ینگیاخذ نقد یوکارها برافشار به کسب»و « مخرب و محدودکننده ینو قوان هایاستاعمال س»

                                                 
1 Buchanan 
2Hall & Soskice 
3 Coordinated Market Economy 
4 Gerlach 
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   (ینگایو شا یدی... )ام رانیدر ا نگیژاپن و هلد ستویریساختار ک یقیتطب -یلیتحل یبررس  

اوقات  یو گاه شوندیمنجر به خلق ارزش نم یستاد مرکز یهانقش یتمامآنان معتقدند اشاره نمود. «هایتو اعمال محدود

در « ارزش یبتخر»عامل  یموارد ستاد مرکز ی( و برخیشگیرنده)نقش پ گیرندیارزش را م یبتخر یها تنها جلومداخلات آن

 باشدیتابعه م یوکارهاکسب یتیاز عوامل موقع یستاد مرکز یآن عدم شناخت کاف یلکه عمده دل شودیم وکارکسب یواحدها

( 1396رضائی) ارزش خواهد شد. یبمنجر به تخر یردصورت نگ یخلق ارزش به درست هاییتاز فعال یککه اگر هر  یابه گونه

در حقوق فرانسه، بلژیک و ایران پرداخته و نتیجه  شرکت مادر در قبال شرکت تابعه تیمسئولدریک مطالعه تطبیقی به بررسی 

را  تیمسئول نیا ر،یاز فعل غ یناش یمدن تیمسئول ژهیومتعدد، به یبا استفاده از مبان کیفرانسه و بلژ یحقوق یهانظامگیرد می

 تیشخص کیو اصل تفک حیو مقررات صر نینبود قوان لیدلبه  رانیا ی. اما در نظام حقوقدانندیشرکت مادر قابل تحقق م یبرا

قواعد و البته با تحقق  یبا توسل به برخ یول ست،ین یغرب یحقوق یهانظام یراحتبه تیمسئول نیا رشیها، پذشرکت یحقوق

اقتصاد  هاییهبا ادغام نظر شرکت تابعه قلمداد نمود. بارانیاقدامات ز یشرکت مادر را پاسخگو توانیخاص، م یطیشرا

ساختار  اییسهمقا یلتحل یمستحکم برا یپژوهش بستر ینا یقی،تطب یسازمان یهاو مدل یشرکت یتحاکم ی،نهاد

دو مدل را  یو نهاد یساختار یهاچارچوب نه تنها تفاوت ین. اآوردیفراهم م یرانا هایینگژاپن و هلد یریتسوک

 یداریو پا یاتیعمل ییافزاهم یک،استراتژ گذارییهها بر سرماتفاوت ینا یرتأث یبلکه به درک چگونگ سازد،یروشن م

از  ینهبه یریگبهره یبرا یراندر ا یشرکت یتحاکم یو ارتقا یاصلاحات نهاد یتبر اهم ین،. همچنکندیکمک م یمال

قرار  لیمورد تحل یاژاپن در دوره تسویریپژوهش توجه شده است که ساختار ک نیدر ا دارد. یدتأک هاینگهلد یتظرف

« گرادولت توسعه تیتثب»و  «ینهاد یافتگیتوسعه» طیعبور کرده و در شرا یگرفته که اقتصاد ژاپن از مرحله گذار نهاد

نه دوره گذار. در مقابل، ساختار  ،است یدوره توسعه و انسجام نهاد کیمحصول  تسویریک ن،یقرار داشته است. بنابرا

نظام  یاز اجزا یاریو بس رندیگیشکل م «یو ساختار یگذار نهاد» تیامروز عمدتاً در وضع رانیبزرگ در ا یهابنگاه

پژوهش  نیشده در اانجام سهیرو، مقا نیها در حال تکامل هستند. از ابنگاه یدهو سازمان یصنعت استیس ت،یمالک

 یو ساختار ینقاط شکاف نهاد ییشناسا سه،ینوع مقا نای از هدف. «گذار–گذار»است، نه  «توسعه–گذار» سهیمقا کی

 است. یالمللنیموفق ب اتیگذار محتمل کشور در پرتو تجرب ریمس نییو تب رانیا

 . روش شناسی پژوهش3

-یاسیق کردیبا رو کیفی و  تطبیقی-تحلیلیاز نوع است  کیفیو از نظر روش،  کاربردیاین پژوهش از منظر هدف، 

پردازد. های ایرانی میو بر پایه واکاوی محیط نهادی، به ارزیابی و مقایسه مدل کیریتسوی ژاپن با هلدینگ یاستنتاج

سنجی اقتباس از اصول کیریتسو در راستای ها و ارائه چارچوبی برای امکانها، چالشهدف نهایی، شناسایی فرصت

است. برای  ایاسنادی و کتابخانهها مبتنی بر شیوه فرآیند گردآوری داده های ایران است.ارتقای عملکرد هلدینگ

های کلیدی آن نظیر ساختار مالکیت، المللی جهت استخراج ویژگیکالبدشکافی مدل کیریتسو، از منابع علمی معتبر بین

ای ههای ایرانی، به دادههای حاکمیتی و نقش نهادهای محوری استفاده شد. در مقابل، برای تحلیل هلدینگمکانیسم

های مجلس، و همچنین های سازمان بورس و اوراق بهادار، مرکز پژوهشثانویه رسمی اتکا گردید که شامل گزارش

ها است. برای برقراری پیوندی شفاف و مستحکم میان روش و مدیره شرکتهای هیئتهای مالی و گزارشصورت

، با اتکا سطح ساختاری. در 1شرح زیر سازماندهی شد: ها در سه سطح مجزا اما مرتبط به ها، فرآیند تحلیل دادهیافته
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های سازمان، به کالبدشکافی مفهومی دو الگو پرداخته شد. در این مرحله، ادبیات علمی و نظریه تحلیل مفهومیبه 

عنوان به افزاییو منطق هم  نقش نهادهای محوری گیری، ، حاکمیت و تصمیم های کلیدی شامل ساختار مالکیتمؤلفه

، از روش ایسطح زمینهدر .2های بنیادین دو مدل بر اساس این ابعاد تحلیل گردید.چهارچوب مقایسه انتخاب و تفاوت

های این بخش از طریق بررسی یابی دلایل تکامل متفاوت دو الگو استفاده شد. دادهبرای ریشه تطبیقی-تحلیل نهادی

 بستر سیاسی و نقش دولت، بستر اقتصادی و مالی و لی چون های اقتصادی گردآوری و عواماسناد تاریخی و گزارش

شده تبیین گیری ساختارهای مشاهدهها بر شکلعنوان متغیرهای مستقل محیطی تحلیل شدند تا تأثیر آنبستر رقابتی به

انجام گرفت.  سیاستی-تحلیل استنتاجیهای دو سطح قبل، یک گیری از یافته، با بهرهسطح سیاستینهایتاً در . 3گردد.

های سیاستی یکپارچه قرار گرفت تا شده در بستر ایران، مبنای تدوین بستههای نهادی شناساییدر این مرحله، شکاف

کند که هر محور به یک اکوسیستم مولد ارائه شود.این توالی تحلیلی تضمین مینقشه راهی برای گذار از مدل کنترل

 رحله قبل نشأت گرفته باشد. طور مستقیم از مها بهبخش از یافته

های تحلیلی و اسناد شرکتی( های آماری، گزارش)ترکیب داده سازی منابع دادهمثلثها نیز از طریق اعتبار و روایی یافته

 و تطبیق مستمر با ادبیات نظری مرتبط )شامل نظریه توسعه صنعتی، حاکمیت شرکتی و اقتصاد نهادگرا( تضمین گردید.

 یقیچارچوب تطب ها،افتهیکاربست  تیاز قابل نانیو اطم ییمحتوا ییروا نیتأم یمنابع داده، برا یسازبر مثلث علاوه

گروه  کی یابیو ارز ی( در معرض داوریشنهادیپ یاستیس یهاو بسته یمستخرج )شامل ابعاد چهارگانه ساختار

 یمتخصص در حوزه اقتصاد نهاد یاز استادان دانشگاه رگروه متشکل از دو نف نینفره از متخصصان قرار گرفت. اپنج

 هیکشور بودند. پس از ارائه اول یبزرگ صنعت یهانگیارشد با سابقه در هلد رانیو سه نفر از مد یشرکت تیو حاکم

 ای اتوافق کاپ بی)ضر ابانیارز نیو نرخ توافق ب دیو اعمال گرد افتیدر یآنان در دو دور متوال یبازخوردها ها،افتهی

 از منظر خبرگان است. هاافتهیبول ققابل اعتبار دهندهنشان که شد درصد حاصل80از شیدرصد توافق( ب

 
 . یافته ها4

 . چارچوب سه سطحی تطبیقی 4-1

 یهانظام یقیو مطالعات تطب یاقتصاد نهاد اتیبر ادب یمبتن یسطحچارچوب سه کیپژوهش، از  نیا یقیتطب لیدر تحل

( 1999) یتلی( و وا2001) سی(، هال و ساسکا1990چارچوب که در آثار نورث ) نیاستفاده شده است. ا یدارهیسرما

زمان سه سطح تعامل هم جهینت ،یصنعت یسازشبکه یها و الگوهاستوار است که ساختار بنگاها مبنا نیدارد، بر ا شهیر

 یسازوکارها ت،یها شامل ساختار مالکاهبنگ یدرون یهایژگیسطح و نیا دری؛ ساختار سطح.1. هستند یلیتحل

پژوهش،  نیدر ا، که شودیم یها بررسشرکت نیروابط ب یها و الگونقش بانک ،یسازنوع شبکه ،یشرکت تیحاکم

 .سطح انجام شده است نیدر هم یرانیا یهانگیژاپن و هلد تسویریساختار ک سهیمقا

. اندافتهیها در آن شکل گرفته و تکامل توجه دارد که بنگاه یکلان طیسطح به مح نیای؛ که در نهاد/یانهیزم سطح.2

 یاز محورها یشرکتنیب یهاشبکه یریگشکل یخیو منطق تار یرقابت طیثبات اقتصاد کلان، مح ،ینقش دولت، نظام مال

عمدتاً  «رانیا یدولتو شبه گرخلهساختار مدا»و « ژاپن یگرادولت توسعه» انیم یسطح هستند. تفاوت ماهو نیا یاصل
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   (ینگایو شا یدی... )ام رانیدر ا نگیژاپن و هلد ستویریساختار ک یقیتطب -یلیتحل یبررس  

 لیتحل یگذاراستیس یبرا یو نهاد یساختار یامدهایسطح پ نیا دری: که استیس سطح.3.شودیم نییسطح تب نیدر ا

 یمال نیبهبود نظام تأم ،یاصلاحات نهاد ،یصنعت استیس یبه راهکارها یداردو نظام بنگاه یها. ترجمه تفاوتشودیم

 .ردیگیسطح صورت م نیدر هم یشرکت تیحاکم یو ارتقا

نفرد، بلکه در بستر مبعد  کی ینه صرفاً بر مبنا یقیتطب لیکه تحل دهدیامکان م یسطحچارچوب سه نیا یریکارگبه

روشن  ینظر یبنام کیپژوهش حاضر بر  یاسهیاساس، مدل مقا نیانجام شود. بر ا استیساختار، نهاد و س دهیتندرهم

 ست.اچارچوب صورت گرفته  نیمنطبق با هم زین یرانیا یهانگیژاپن و هلد تسویریک لیاستوار است و تحل

 تحلیل تطبیقی ساختاری: اولسطح  -

های ایرانی برای شناسایی نقاط قوت عملکردی و های اصلی کیریتسو و هلدینگدر این سطح تحلیل به مقایسه مولفه

فی دو مدل اقتصادی با دو فلسفه کاملاً متفاوت است. شود.این تحلیل، کالبدشکاهای ساختاری پرداخته میشکاف

( که برای بقا و رشد بلندمدت در یک محیط 2018، 2است)موچیزوکی 1کیریتسوی ژاپنی یک شبکه اتحاد استراتژیک

های های بزرگ ایرانی عمدتاً هرم(. در مقابل، هلدینگ2020رقابتی جهانی تکامل یافته است)بوکانان و همکاران، 

اند. در ادامه، این های دولتی و با منطق کنترل متمرکز شکل گرفتههستند که عمدتا از مسیر واگذاری3دارایی مدیریت

 شود:تفاوت در چهار بعد کلیدی تحلیل می

مدل کیریتسو بصورت شبکه افقی بوده که ستون فقرات آن، سهامداری  (:4. ساختار مالکیت)شبکه در مقابل هرم1

های اصلی گروه )مثلاً در گروه میتسوبیشی، شرکت بازرگانی میتسوبیشی، بانک مدل، شرکت است. در این 5متقابل

کنند. درصد( را تملک می 5میتسوبیشی و صنایع سنگین میتسوبیشی( بخش کوچکی از سهام یکدیگر)معمولا کمتر از 

(. این ساختار یک 2018 ،یاماگوچاین سهامداری، کنترلی نیست و هیچ شرکتی بر دیگری سلطه مدیریتی ندارد)ی

و ایجاد ثبات مدیریتی  6های خصمانهکند که هدف اصلی آن ایمنی در برابر تملکساختار مالی به هم پیوسته ایجاد می

(. مدیران به جای تمرکز بر نوسانات قیمت سهام برای راضی نگه داشتن 2012، 7سیابچی، دلسترند و هلماست)

های پرریسک اما بالقوه سودآور )مانند تحقیق گذاریهای بلندمدت و سرمایهستراتژیتوانند بر اسهامداران بیرونی، می

)پورانام و  داردو توسعه( تمرکز کنند. این ساختار، مدیریت را از فشارهای روزانه بازار سرمایه مصون می

 (8،2016وانست

ا اطمینان بیشتری دنبال کند. این امر یکی از هایی با دوره بازگشت طولانی را بگذاریدهد تا سرمایهو به آن اجازه می

ها در ایران اما به شکل هرم بوده است. مدل هلدینگ 1980و  1970های دلایل اصلی جهش فناورانه ژاپن در دهه

مراتبی و عمودی است. یک شرکت مادر )هلدینگ( مالکیت کنترلی )غالباً متمرکز بوده و ساختار مالکیت آنها سلسله

                                                 
1 Strategic Alliance Network 
2 Mochizuki 
3 Asset Management Pyramids 
4 Network vs. Pyramid 
5 Cross-Shareholding 
6 Hostile Takeovers 
7 Ciabuschi, Dellestrand & Holm 
8 Puranam & Vanneste 
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معروف است، 1های تابعه را در اختیار دارد. این مدل که به ساختار هرمیدرصد سهام مدیریتی( شرکت 50بیش از 

کنترل کامل را برای سهامدار اصلی )که خود معمولاً یک نهاد دولتی، صندوق بازنشستگی یا نهاد عمومی غیردولتی 

شود. از آنجا که کنترل کاملاً ین ابلاغ میها به صورت دستوری و از بالا به پایگیریکند. تصمیماست( تضمین می

متمرکز است، هرگونه تغییر در سطح مدیریت ارشد هلدینگ مادر )که اغلب تحت تأثیر تغییرات سیاسی و دولتی 

های زیرمجموعه منجر شود. این مدیره و استراتژی شرکتتواند به تغییرات گسترده و ناگهانی در هیئتاست( می

های ها را به سمت پروژهدارد و آنهای بلندمدت باز میها را از تدوین و اجرای استراتژیشرکتثباتی مدیریتی، بی

 دهد.زودبازده برای ارائه گزارش عملکرد مطلوب به مدیران بالادستی سوق می

سم اصلی درمدل کیریتسو هماهنگی مبتنی بر اجماع بر پایه مکانی (:2گیری)اجماع در مقابل فرمان. حاکمیت و تصمیم2

های کلیدی گروه است که (. این شورا متشکل از مدیران عامل شرکت3،2017حاکمیتی، یعنی شورای مدیران است)آن

دهند. این شورا یک نهاد فرماندهی نیست، بلکه یک پلتفرم هماهنگی به صورت منظم )مثلاً ماهانه( تشکیل جلسه می

های شود. این شورا به گروهطریق بحث و اجماع اتخاذ میاستراتژیک و تبادل اطلاعات است. تصمیمات مهم از 

های عظیم های محیطی پاسخ دهد، در پروژهدهد تا به صورت یکپارچه به تهدیدها و فرصتزیرمجموعه اجازه می

مند شود، در حالی که استقلال عملیاتی هر شرکت حفظ گذاری کند و از دانش و اطلاعات یکدیگر بهرهمشترکاً سرمایه

تر، از یک بوروکراسی متمرکز، خود را با تغییرات محیطی وفق کند که بتوان سریعشود. این روش امکانی فراهم مییم

مدیره شرکت ها در  ایران غالبا بصورت دستوری است. حاکمیت به طور کامل در اختیار هیئتکنترل هلدینگ دهد.

های ابلاغی از بالا هستند. شوند و مجری سیاستصوب میهای تابعه توسط هلدینگ مادر منمادر است. مدیران شرکت

دهی و دریافت دستورالعمل دارد.این مدل، قدرت را در رأس هرم متمرکز کرده جلسات مشترک بیشتر ماهیت گزارش

گیری، کند. فرآیند تصمیمهای هسته مدیریتی شرکت مادر محدود میگیری را به تواناییو سرعت و کیفیت تصمیم

های تابعه انگیزه کمی برای نوآوری یا های بوروکراتیک است. شرکتمراتبی و مستعد گلوگاهکند، سلسلهبسیار 

پذیری دارند، زیرا استقلال عمل نداشته و هرگونه شکست مستقیماً توسط مدیران بالادستی مورد بازخواست ریسک

های موجود به جای خلق ارزش جدید ار رویهگیرد. این امر منجر به ایجاد فرهنگ اجتناب از ریسک و تکرقرار می

 شود.می

(:کیریتسوها در ژاپن دو نهاد محوری قدرتمند 4. نقش نهادهای محوری) شریک استراتژیک در مقابل ابزار داخلی3

کننده مالی نیست؛ بلکه یک شریک استراتژیک است. بانک اصلی با در . بانک اصلی: این بانک فقط یک تأمین1دارند: 

های بلندمدت را برای پروژه 5های گروه دارد، سرمایه صبورر داشتن سهام، نظارت مستمری بر سلامت مالی شرکتاختیا

(. و در مواقع بحران، نقش  ناجی را ایفا کرده و برنامه تجدید ساختار را 2016؛ سائیتو، 6،2017کند)شیمادافراهم می

                                                 
1 Pyramidal Structure 
2 Consensus vs. Command 
3 An 
4 Strategic Partner vs. Internal Tool 
5 Patient Capital 
6 Shimada 
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المللی گروه است. با شبکه بازوی اطلاعاتی و تجاری بین.شرکت بازرگانی عمومی: این شرکت، 2کند، ورهبری می

آوری اطلاعات استراتژیک از جهانی خود، مسئولیت لجستیک، بازاریابی صادراتی، مدیریت ریسک ارزی و جمع

دهد.این دو نهاد، دو بال گیرد و این خدمات را در اختیار کل اعضای گروه قرار میبازارهای جهانی را بر عهده می

های تولیدی اجازه های مالی و تجاری را به شدت کاهش داده و به شرکتمند برای گروه هستند که ریسکقدرت

 یهسرما (.1،2017امیاجاما، اوگاوا و اوشیجیمدهند تا صرفاً بر تخصص اصلی خود )تولید و فناوری( تمرکز کنند)می

 هایگذارییهبه سرما ی،بازگشت طولان یهابلندمدت و تحمل دوره یدگاهکه با د شودیاطلاق م اییهصبور به سرما

 یندر تأم یاتینقش ح یاتوسعه یهابانک یریتسو،در ک (.2021، 2یابد)لین و سانیاختصاص م یافناورانه و توسعه

مستحکم و  ارتباط ین. اکنندیم یریتنوآورانه را مد یهاپروژه یسکدارند و ضمن نظارت مستمر، ر اییهسرما ینچن

 .در جهش فناورانه ژاپن بوده است یدیعامل کل ی،مال یها و نهادهاشرکت یانبلندمدت م

 یریگمانع شکل ی،مستقل و تخصص یمال یتورم مزمن و نبود نهادها بینی،یشپ یرقابلغ یاقتصاد یطشرا یران،ا در

است  یاسیبر روابط و ملاحظات س یمنابع اغلب مبتن یص. تخص(2023)طارقی و همکاران، صبور شده است یهسرما

ها، دهد. از طرفی برخی بانکمیک سوداگرانه سوق  هاییترا کاهش داده و به سمت فعال گذارییهسرما ییکه کارا

های گروه، ها با سایر شرکتهایی از هلدینگ هستند. رابطه آنگذاری خود زیرمجموعههای سرمایهها یا شرکتبیمه

ست، نه یک شراکت استراتژیک مستقل. بانک تابعه به جای ایفای نقش نظارتی، به صندوق رابطه مالک و مملوک ا

های بازرگانی دهد. شرکتهای شرکت مادر تخصیص میشود و منابع را بر اساس اولویتداخلی هلدینگ تبدیل می

و مستقل، ریسک تخصیص نیز  معمولاً کوچک، تخصصی و فاقد قدرت و شبکه جهانی هستند. نبود یک نهاد مالی ناظر 

دهد. همچنین، نبود یک بازوی تجاری قدرتمند های ناکارآمد را افزایش میسازی زیان در شرکتناکارآمد منابع و پنهان

تواند منجر الملل روبرو شود،که میهای پیچیده تجارت بینشود هر شرکت تابعه به تنهایی با چالشو متمرکز باعث می

 ها شود.ست رفتن فرصتبه اتلاف منابع و از د

هایی از صنایع مختلف که به چه در مدل افقی )شرکت (:4) یکپارچگی صنعتی در مقابل پرتفوی مالی3افزایی. هم4

کنندگانش(، منطق اصلی دهند( و چه به خصوص در مدل عمودی )مانند تویوتا و زنجیره تأمینیکدیگر خدمات می

تواند در زنجیره تأمین، تحقیق و افزایی میافزایی عملیاتی است. این هممایجاد هژاپن یریتسوهای کوجود گروه،در 

(. هدف، 2022، 5هاشیموتو و فوکوداهای مشترک تجلی یابد)توسعه مشترک، بازاریابی یکپارچه و استفاده از زیرساخت

ملیاتی به کاهش سازی کل زنجیره ارزش است، نه فقط حداکثرسازی سود یک شرکت منفرد. این یکپارچگی عبهینه

کند شود و یک مزیت رقابتی قدرتمند و پایدار ایجاد میها، افزایش کیفیت و سرعت بخشیدن به نوآوری منجر میهزینه

های ای از شرکتها، مجموعه(. در ایران هلدینگ6،2013لاندائو و باکبرداری از آن برای رقبا دشوار است)که کپی

                                                 
1 Miyajima, Ogawa & Ushijima 
2 Lin & Sun 
3 Synergy 
4 Industrial Integration vs. Financial Portfolio 
5 Fukuda & Hashimoto 
6 Landau & Bock 
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افزایی اند. ارتباط معنادار و همبخشی مالی در کنار هم قرار گرفتهت پرتفوی و تنوعغیرمرتبط که صرفاً از منظر مدیری

های زیرمجموعه، یا وجود ندارد یا بسیار ضعیف است. مدیریت یک پرتفوی ناهمگون، بسیار عملیاتی بین این شرکت

ی یک مزیت رقابتی عمیق در گیردهد. این ساختار مانع از شکلپیچیده است و توان مدیریتی هلدینگ را کاهش می

 شود. ها به جای خلق ارزش عمیق منجر میشود و اغلب به مدیریت سطحیدارایییک صنعت خاص می

)آئوکی، ستاجماع ا مشارکت وبر  یمبتن یافق یشبکه همکار یک یژاپن یریتسویکه ک دهدینشان م یقیتطب یلتحل

 یرانیا هایگینشده است. در مقابل، هلد یطراح یو رقابت بلندمدت جهان یصنعت ییافزاخلق هم یکه برا (.2021

 یشکاف ساختار ینا شوند.مدیریت می ریدستو گیرییممتمرکز و تصم یتهستند که با مالک یکنترل عمود یهاهرما

به  یی،شورا تی( و حاکمی)مانند بانک و شرکت بازرگان یکاستراتژ یمحور یبر نهادها یهبا تک یریتسوهاباعث شده ک

و فقدان  دیریتیم ثباتییبا ب یرانیکه مدل ا یدر حال (،2020یابند)میازاکی، دست  یو نوآور یاتیعمل یکپارچگی

 بازمانده است. یدارپا یرقابت یتبه مز یابیاز دست ی،واقع ییافزاهم
 های ایرانی هلدینگ و ژاپنی کیریتسوهای میان نهادی و ساختاری مقایسه .1جدول

ابعاد 

ساختاری / 

 نهادی

 هایهلدینگ هایویژگی ژاپنی کیریتسو هایویژگی

 ایرانی

 منبع

 نهادی روابط

 پیوندهای و

 افقی

 یهااز شرکت دهیچیپ یهاشبکه

 ده،یتندرهم یوندهایعضو با پ

 مشترک تیبر اعتماد و مالک یمبتن

 و پایدار افقی روابط فاقد

 بر تمرکز یکپارچه؛ ساختار

 مراتبیسلسله کنترل

 هاشیموتو و فوکودا

 (،2021(، آئوکی)2022)

 (، 2020)1فان و یوشیکاوا

 هابانک نقش

 مالی تأمین و

 راهبردی نقش اصلی هایبانک

 ثبات و بلندمدت مالی تأمین در

 دارند ساختار

 دولت به وابسته مالی تأمین

 بلندمدت پیوند فاقد و

 از تأثیرپذیری بانکی؛

 کلان نوسانات

 تاناکا،(، 2023)2کاتو

 و سوزوکی

 (2020)3یاماگوچی

 

 حاکمیت

 و شرکتی

 گیریتصمیم

 با مدتمیان اجماعی، مدل

 قوی گروهیدرون نظارت

 یا دولت سهامداری غلبه

 ضعف دولتی؛شبه نهادهای

 گوییپاسخ و شفافیت در

(، 2020)فان و یوشیکاوا

دکرتون، نـل و 

 (2018)4اسـتی

 و افزاییهم

درون نوآوری

 گروهی

 و عملیاتی پیوندهای وجود

تحقیق  در گذاریسرمایه فناورانه؛

 مشترک و توسعه

شرکت ایجزیره عملکرد

 گذاریسرمایه نبود ها؛

 نوآوری در مشترک

 سوزوکی،(، 2023)5ایوانا

 (،2022)6لی و یاماموتو

 

 در پایداری

 بحران شرایط

سرمایه دلیلبه بالا آوریتاب

 شبکه و بلندمدت گذاری

 مالی حمایت

شوک برابر در بالا شکنندگی

 اقتصادی هایبحران و ها

 (، 2020) 7واتانابه

                                                 
1 Yoshikawa & Phan 
2 Kato 
3 Tanaka, Suzuki & Yamaguchi 
4 Decreton, Nell & Stea 
5 Iwata 
6 Suzuki, Yamamoto & Lee 
7Watanabe  
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 ایسطح دوم: تحلیل زمینه -

های ایرانی و تاثیر آن بر کارکرد استراتژیک دهنده به کیریتسو و هلدینگدر این سطح به بررسی نیروهای محیطی شکل

پردازد. های تکاملی این دو الگو میبررسی ساختاری فراتر رفته و به ریشهشود.این سطح از تحلیل از ها پرداخته میآن

محیط  چه عواملی در محیط ژاپن باعث کارآمدی کیریتسو شد و چه عواملی در»پاسخ به این سوال کلیدی است: 

 «ها را به شکل کنونی درآورده است؟ایران، هلدینگ

(: دولت ژاپن، به ویژه از طریق وزارت 1گرمقابل دولت مداخلهگرا در . بستر سیاسی و نقش دولت) دولت توسعه1

ها نبود، بلکه راهنمای استراتژیک گرا را ایفا کرد. دولت مالک شرکتالملل، نقش یک دولت توسعهتجارت و صنعت بین

با ارائه  الملل ژاپنینوزارت تجارت و صنعت ب.( 2020ی،یاماگوچ و سوزوکی تاناکا،کننده ملی است)و  یک هماهنگ

سازی، خودرو و الکترونیک( شناسایی ، صنایع کلیدی را برای تمرکز ملی )مانند فولاد، کشتی2های اداریراهنمایی

ساخت. ها را برای رقابت در عرصه جهانی آماده میکیریتسوها، آن بینشده کرد و با ایجاد رقابت سالم و کنترلمی

ها در بازارهای صادراتی بود. این سیاست، کیریتسوها را به یت شرکتافزایی ملی از طریق موفقهدف دولت، قدرت

بینی، به کیریتسوها اجازه داد محور تبدیل کرد. دولت با ایجاد یک محیط باثبات و قابل پیشموتورهای رشد صادرات

د. در مقابل، دولت های بلندمدت و عظیمی در تحقیق و توسعه و ظرفیت تولید انجام دهنگذاریتا با اطمینان، سرمایه

قانون اساسی،  44سازی بر اساس اصل گر و مالک را ایفا کرده است. فرآیند خصوصیدر ایران نقش یک دولت مداخله

بــر دولتی )پدیده خصولتی( شد. عمدتاً منجر به انتقال مالکیت از یک نهاد دولتی به نهادهای عمومی غیردولتی یا شبه

مــادر  ،شــرکتیقانــون اساســ 44اصــل  یکلــ یاســتهایس یقانــون اجــرا 13مــاده  «ب»اســاس بنــد 

 یعمومــ مجمــع ــسییر ــایآن، دولــت  میاســت کــه ســهامدار مســتق یشــرکت ،یاصلــ ــای یتخصصــ

گذار، ناظر، مالک قانون( دراین مدل، دولت همزمان 1402، و همکاران یجهرم انیریام)اســت یجمهــور ــسییآن، ر

شود. انتصابات مدیریتی در گیری یک محیط رقابتی سالم میو مشتری اصلی است. این تضاد منافع ذاتی، مانع از شکل

های تابعه به شدت تحت تأثیر ملاحظات سیاسی و روابط با نهادهای بالادستی است. این بستر، ها و شرکتهلدینگ

وری پایین( و پاسخگویی به ریت منابع در اختیار، ایجاد اشتغال )اغلب با بهرههدف اصلی، حفظ وضع موجود، مدی

 المللی.نهادهای سیاسی بالادستی است، نه لزوماً کسب مزیت رقابتی در سطح بین

در دوران اوج رشد ژاپن، بازارهای سرمایه  (:3. بستر اقتصادی و مالی) سرمایه صبور در مقابل محیط تورمی2

بودند و تأمین مالی عمدتاً مبتنی بر بانکبود، نه بازار. این امر به بانک اصلی قدرت و نقش محوری  نیافتهتوسعه

های بهره پایین و برای ها، قادر بود سرمایه صبور را با نرخبخشید. بانک با دسترسی به اطلاعات درونی شرکتمی

های جدید را گذاری در فناوریتماد، ریسک سرمایههای بلندمدت فراهم کند. این رابطه بلندمدت و مبتنی بر اعدوره

                                                 
1 Developmental vs. Interventionist State 
2 Administrative Guidance 
3 Patient Capital vs. Inflationary Environment 
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های عضو کیریتسو اجازه داد تا استراتژی ( دسترسی به سرمایه ارزان و بلندمدت، به شرکت2020،واتانابهداد)کاهش می

اد ها در بازارهای جهانی بود. اقتصترین دلایل موفقیت آناین یکی از کلیدی.را دنبال کنند1تهاجمی کسب سهم بازار

ثباتی متغیرهای کلان اقتصادی روبرو است. در چنین محیطی، ارزش پول به های تورم بالا و مزمن و بیایران با نرخ

ها، حفظ ارزش ها و هلدینگمعناست. اولویت اصلی شرکتیابد و مفهوم سرمایه صبور تقریباً بیسرعت کاهش می

دهند منابع را به سمت ها در ایران ترجیح میری مولد. هلدینگگذاها در برابر تورم است، نه لزوماً سرمایهدارایی

های گذاری در پروژهتری دارند تا سرمایههایی )مانند بازار ملک، ارز یا سهام( سوق دهند که بازدهی سریعفعالیت

 تحقیق و توسعه که بازگشت نامشخص و بلندمدت دارند.

(: در ژاپن سطح عملکردی کیریتسوها در ابتدا در سطح بازار 2اخلی. بستر رقابتی)رقابت جهانی در مقابل انحصار د3

های آمریکایی و اروپایی های بزرگ جهانی بخصوص شرکتجهانی تعریف شده بود. هدف آنها رغابت با شرکت

ها آنکه بقای صورتیکند بهو کیفیت می 3ها را مجبور به نوآوری مستمر در محصول، فرآینداست. این فشار رقابتی، آن

گرایی و نوآوری (. این فشار رقابتی، فرهنگ تعالی2018، دکرتون، نـل و اسـتیبه برتری در این رقابت وابسته است)

ای، کنند که به دلیل موانع تعرفههای بزرگ ایران در صنایعی فعالیت میرا در کیریتسوها نهادینه کرد. اما  اغلب هلدینگ

مند هستند. در غیاب یک رقیب انحصاری  بهرهاز یک محیط انحصاری یا شبه ها و عدم حضور رقبای خارجی،تحریم

های بنیادین وجود دارد. ها، ارتقاء کیفیت به استانداردهای جهانی و نوآوریسازی هزینهقدرتمند، فشار کمی برای بهینه

جا که سودآوری حتی با شود. از آنشده، منجر به رکود فناورانه و رضایت از وضع موجود میاین محیط محافظت

های گذاریهای ناشی از نوآوری و سرمایهوری پایین نیز تضمین شده است، انگیزه کمی برای پذیرش ریسکبهره

محور سنگین برای دستیابی به مرزهای فناوری جهانی وجود دارد.کیریتسو محصول یک استراتژی ملی توسعه صادرات

ر رقابت جهانی است. این ساختار به عنوان یک اکوسیستم رقابتی برای در یک محیط با ثبات اقتصادی و تحت فشا

موفقیت در خارج از مرزها تکامل یافت. هلدینگ ایرانی اما محصول یک اقتصاد سیاسی داخلی است که در آن دولت 

یک مکانیزم  شود. این ساختار به عنوانثباتی و تورم بالا و انحصار داخلی مشخص مینقش محوری دارد و محیط با بی

برداری دهد که کپیبرای بقا و سودآوری در داخل مرزها شکل گرفته است.این تحلیل نشان می کنترل و مدیریت دارایی

دهنده آن، محکوم به شکست است. هرگونه تلاش برای صرف از ساختار کیریتسو بدون در نظر گرفتن زمینه شکل

 حات در محیط کلان اقتصادی، سیاسی و رقابتی همراه باشد.های ایرانی باید با اصلابهبود عملکرد هلدینگ
 یرانیا هایینگژاپن و هلد یریتسوک یقیتطب ایینهزم یلتحل .2جدول

ابعاد 

ای زمینه

 تحلیل

 منابع  های ایرانیویژگی در هلدینگ ویژگی در کیریتسو ژاپن

                                                 
1 Aggressive Market Share Strategy 
2 Global Competition vs. Domestic Monopoly 
3 Kaizen 
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بستر 

سیاسی 

و نقش 

 دولت

گرا؛ هدایتگر و دولت توسعه

تمرکز بر رقابت کننده؛ هماهنگ

نقش فعال  جهانی؛ وزارت صنعت

گذاری صنعتی؛ دولت در سیاست

گر و مالک نیست بلکه تنظیم

گر است؛ فضای باثبات برای تسهیل

 د.گذاری بلندمدت ایجاد شسرمایه

گر و مالک؛ همزمان دولت مداخله

نفع؛ گذار، ناظر و ذیقانون

سازی منجر به خصوصی

دیریتی سازی؛ انتصابات مخصولتی

سیاسی؛ حفظ وضع موجود و 

مدیریت منابع اولویت دارد نه 

 ی.المللپذیری بینرقابت

(، 2020)یازاکیم

 (،2019) یتاکاهاش

میاجاما، اوگاوا و 

 (2017)اوشیجیما

 (،2016)تویسائ

 (.1396رضائی)

بستر 

اقتصادی 

 و مالی

وجود سرمایه صبور از طریق بانک 

اصلی؛ تأمین مالی بلندمدت با بهره 

گذاری در پایین؛ امکان سرمایه

نوآوری و توسعه بدون فشار سود 

مدت؛ تمرکز بر افزایش سهم کوتاه

 بازار.

ثبات؛ تأمین مالی ی و بیمحیط تورم

نبود انگیزه برای ، پرهزینه

گذاری بلندمدت؛ تمرکز بر سرمایه

ها و سودآوری ارزش داراییحفظ 

بودن رفتارهای فوری؛ غالب

 ه.بازانسفته

منز و 

(، 2015همکاران)

سیابچی، دلسترند و 

لاندائو  (،2012)هلم

 (2013)و باک

بستر 

 رقابتی

رقابت شدید در سطح جهانی با 

های بزرگ آمریکایی و شرکت

اروپایی؛ فشار مستمر برای بهبود 

وری و نوآوری؛ کیفیت، بهره

شده؛ محور نهادینهرهنگ تعالیف

 جهانی.تمرکز بر برتری در رقابت 

انحصاری فضای انحصاری یا شبه

های دلیل تحریم و حمایتبه

المللی؛ ای؛ نبود رقبای بینتعرفه

انگیزه پایین برای نوآوری و ارتقاء؛ 

رضایت از وضع موجود و بقای بدون 

 وری.بهره

پورانام و 

(، نل 2016)وانست

(، 2013و آمبوس)

کـالیز، یانـگ و 

  (،2007د)گولـ

اند مواجه یاقتصاد یهاتیفعال میو تنظ تیمنظر نقش دولت در اقتصاد، هر دو کشور با حضور پررنگ دولت در هدا از

حضور متفاوت است.  نیا تیحال، ماه نیاند. با اشکل گرفته یدولت یبا نهادها کیبزرگ در تعامل نزد یهاو بنگاه

 ک،یاستراتژ یهایریگجهت نییکرده که تمرکز آن بر تع عمل« گرادولت توسعه» کیدر ژاپن، دولت عمدتاً در قالب 

 یتیماه شترینقش دولت ب ران،یدر ا کهیبوده است؛ در حال یجهان یریپذرقابت شیو افزا شرانیپ عیصنا تیتقو

و  نترلگرا به کتوسعه یگرمیکارکرد آن را از تنظ ،یدولتو شبه یدولت تیمالک یداشته و سهم بالا ییگر و اجرامداخله

 .کرده است کیمنابع نزد عیتوز

 گریعنوان بازبه یهر دو اقتصاد به نظام بانک یبالا یاز جمله اتکا شود؛یمشاهده م ییهاشباهت زین یحوزه نظام مال در

 «یبانک اصل»ها در دو بستر کاملاً متفاوت است. در ژاپن، وجود، کارکرد بانک نیبزرگ. با ا یهابنگاه یمال نیتأم یاصل

 سکیبلندمدت و بعضاً پرر یهایگذارهیسرما یصبور و حام هیسرما کنندهنیتأمها، بنگاه کیاستراتژ کیعنوان شربه

 یو فشارها یاعتبار یهاتیودمدت، در معرض محدکوتاه یمال کنندهنیها عمدتاً تأمبانک رانیاست. در مقابل، در ا

 یهایفعال در استراتژ کتهستند تا مشار هایناتراز تیریو مد یدستور لاتیتسه یاعطا ریدرگ شتریبوده و ب یاستیس

 .هابنگاه یاتوسعه

 تیریمد یها براشرکت یاشبکه یدهبه سازمان شیگرا یبزرگ، در هر دو کشور نوع یهاساختار بنگاه ثیح از

 یهاشرکت ایمادر  یهاکه شرکت یاگونهبه شود؛یمشاهده م نیتأم یهارهیزنج تیمنابع و هدا صیتخص سک،یر

 تیمالک هیها عمدتاً بر پاشبکه نیدر ژاپن ا ل،حا نیواحدها دارند. با ا نیب یدر هماهنگ کنندهنییتع ینقش یمحور
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 ییافزابلندمدت و هم یو منطق غالب، همکار رندیگیمستقل شکل م یهاشرکت انیم یعمق و روابط افقمتقابل کم

است که در آن شرکت مادر  یمراتبو سلسله قیعم تیمالک یهاساختار غالب، هرم رانیدر ا کهیاست؛ در حال یصنعت

 .ها محدودتر استآن یاتیو استقلال عمل کندیتابعه اعمال م یهابر شرکت یاو گسترده میمستق یتیریکنترل مد

منابع را  تیو محدود یاز فشار خارج ییهااست. هر دو کشور دوره ریها چشمگتفاوت زین یسطح ثبات اقتصاد در

و امکان  نییکلان، تورم پا یرهایدر متغ یدوم توانسته است به ثبات نسب یاند؛ اما ژاپن پس از جنگ جهانتجربه کرده

 یورمداوم بهره یبلندمدت و ارتقا یگذارهیسرما یریگکلش ازینشیکه پ یطیشرا ابد؛یبلندمدت دست  یزیربرنامه

 ینانینااطم ،یارز یهابا تورم مزمن، شوک ریاخ یهادر دهه رانیبوده است. در مقابل، اقتصاد ا تسویریدر چارچوب ک

 لیها را کوتاه کرده و تمابنگاه یریگمیکه افق تصم یمواجه بوده است؛ عوامل یمستمر قواعد باز راتییو تغ یاستیس

 .کندیم تیطلبانه را تقوفرصت یزودبازده و رفتارها یهابه پروژه

از حفظ  ریبزرگ ناگز یها. در هر دو کشور، بنگاهدهدیارائه م یمتفاوت ریتصو زین یشرکتنیو روابط ب یرقابت طیمح

تداوم حضور در بازار هستند؛ اما نوع رقابت و شدت آن متفاوت است. در ژاپن،  یبرا یاز توان رقابت یحداقل

 یو ارتقا نهیکاهش هز ،یها را به نوآوراند که آنمواجه یالمللنیو ب یداخل دیبا رقابت شد تسویریعضو ک یهاشرکت

 یانحصارشبه ای یانحصار یازارهاتابعه در ب یهاو شرکت هانگیاز هلد یاریبس ران،ی. در اکندیوادار م تیفیمستمر ک

 ینوآور یبرا یادفشار نه نیکمتر است؛ بنابرا اریبس ،یالمللنیدر سطح ب ژهیوو شدت رقابت، به کنندیم تیفعال یداخل

 یهمکار ،یعمدتاً بر اعتماد سازمان یشرکتنیطور مشابه، در ژاپن روابط باست. به ترفیضع یوربهره یو ارتقا

 شتریروابط ب نیا رانیدر ا کهیاطلاعات استوار است؛ در حال یگذاراشتراکو توسعه مشترک و به قیتحق ،یاشبکه

 .ابدییمحدودتر تحقق م یو نوآورانه در سطح یاتیعمل ییافزاهم وداشته  یو دستور یمراتبسلسله یتیماه

 انیم ییهاشباهت توانیم یکه هرچند از منظر ظاهر دهدینشان م یانهیزم یهاها و تفاوتمجموعه شباهت نیا

عناصر  نیحاکم بر ا یو ژاپن مشاهده کرد، اما منطق نهاد رانیبزرگ در ا یهاها و وجود بنگاهحضور دولت، نقش بانک

 تسویریاست که موجب شده ک ین تفاوت در منطق نهادیمتفاوت است. هم گریکدیها با آن یدگیتنو نحوه درهم

عمدتاً  یرانیا یهانگیهلد کهیدر حال ابد،ی نیبلندمدت تکو یگذارهیبر سرما یو مبتن محوریهمکار یاان شبکهعنوبه

 اند.محور شکل گرفتهو کنترل یهرم یدر قالب ساختارها

 سیاستی: تحلیل سومسطح  -

 .فراهم شود یتحول اساس یک یتا بستر لازم برا کندیرا مشخص م یضرور هاییاستس یل،سطح از تحل ینا

عارضه اصلی در ساختار فعلی اقتصاد  . تحول در مالکیت و حاکمیت شرکتی) از کنترل پنهان به شفافیت راهبردی(:1

دولتی مشهود های بزرگ و شبهاست که به ویژه در هلدینگ ایچرخه های مبهم، پیچیده و سهامداریمالکیتایران، 

را از بین برده و تمرکز مدیران را از رقابت در بازار و خلق ارزش واقعی، به سمت است. این ساختار مبهم، شفافیت 

و  ایشـنهاردتکند)های سیاسی داخلی و مدیریت روابط پیچیده با سهامداران پنهان معطوف میحفظ قدرت، بازی
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سنگ بنای یک  گیری اعتماد و همکاری افقی است که(. این وضعیت، یکی از موانع اصلی شکل2011، 1پیزونکا

الزام به گذاری باید بر دو محور متمرکز شود: شود.برای بهبود این وضعیت، سیاستاکوسیستم سالم محسوب می

گذاری فعال برای محدودسازی و کاهش مقرراتو  نفع نهاییسازی کامل ساختارهای مالکیت تا سطح ذیشفاف

ها را مجبور گیرنده است، بنگاهکسی واقعاً مالک و تصمیم . این شفافیت، با روشن کردن اینکه چهایسهامداری چرخه

کند تا در برابر عملکرد خود به بازار و جامعه پاسخگو باشند. چنین سیاستی، کنترل بوروکراتیک مبتنی بر روابط می

عمودی، های راهبردی و مبتنی بر اعتماد، به جای کنترل گیری همکاریپنهان را تضعیف کرده و مسیر را برای شکل

نیاز اساسی برای گذار به منطق ارکستراسیون است که در آن، قدرت از نفوذ و شایستگی سازد. این امر، پیشهموار می

 گیرد، نه از مالکیت پنهان.نشأت می

ین مالی کنونی که عمدتاً بر سیستم تأمگذاری هوشمند(: . اصلاح نظام تأمین مالی) از تخصیص دستوری به سرمایه2

اوم حیات ای دولتی و تخصیص دستوری منابع استوار است، به جای حمایت از نوآوری، به ابزاری برای تدهبانک

های های ناکارآمد و دارای رانت تبدیل شده است. این رویکرد، سرمایه را که خون حیات اقتصاد است، از شرکتبنگاه

کند. راهکار، حرکت قاطع ق غیر اقتصادی هدایت میهایی با منطروژهآتیه دریغ کرده و آن را به سمت پنوآور و خوش

گذاری های سرمایهصندوقاست. این امر شامل تقویت و حمایت از  توسعه نهادهای مالی تخصصی و مستقلبه سوی 

های موجود، توانمندسازی شرکت وبرای بازسازی های سهام خصوصی صندوقها، برای تأمین مالی استارتاپخطرپذیر 

کنند. ها را ارزیابی و تأمین مالی میاست که بر اساس منطق بازار و پتانسیل نوآوری، پروژه ای مستقلتوسعههای بانکو 

دهند تا منابع لازم این نهادها، با هدایت هوشمندانه سرمایه به سمت بالاترین پتانسیل نوآوری و بازدهی، اجازه می

تصادی را از یک سیستم بسته و د. این تغییر، اکوسیستم اقهای ارزش فراهم شوبرای تحقیق، توسعه و ایجاد شبکه

شوند؛ کننده منابع میها، و نه لزوماً بهترین روابط، دریافتکند که در آن بهترین ایدهرانتی به یک محیط پویا تبدیل می

لامت کل طور که در مدل کیریتسو، بانک اصلی به عنوان یک شریک استراتژیک و نه یک عامل دولتی، به سهمان

 کند.اکوسیستم کمک می

تضاد مخرب گرفتار شده  یکدر  یرانبازار کار ا پذیر(:بازآفرینی بازار کار) از قوانین خشک به امنیت شغلی انعطاف.2

 و داردیباز م یکتکنولوژ ییراتبا تغ یعسر یقها را از تطبشرکت انعطاف کهو غیرقابل خشک ینقوان سو، از یکاست

 یدجد یهامهارت یبر رو گذارییهو سرما پذیرییسکر یبرا یکاف یزهکار انگ یرویبه ن یت.فقدان امن از سوی دیگر

نوآور  یستماکوس یک یالعمر است که برامادام یادگیریو  یاییبر سر راه پو یمانع بزرگ یت،وضع یند. ادهیرا نم

حرکت کند.  پذیرامنیت شغلی انعطافمت مدل گذاری باید به سبرای گذار به یک اقتصاد دانشی، سیاستاست. یاتیح

جهت  پذیری برای کارفرماانعطافکند: این مدل یک قرارداد اجتماعی جدید است که دو عنصر را همزمان تأمین می

های بازآموزی بیمه بیکاری کارآمد و برنامههای از طریق سیستم برای کارگرامنیت تعدیل نیرو بر اساس نیازهای بازار و 

دهد و همزمان به نیروی کار اطمینان ها چابکی لازم برای رقابت را می. این رویکرد به شرکتگسترده و هدفمند

                                                 
1 Eisenhardt & Piezunka 
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شوند. چنین سیستمی، های مورد نیاز آینده حمایت میبخشد که در صورت از دست دادن شغل، برای کسب مهارتمی

ک اکوسیستم فراهم کرده و به انتشار سریع دانش و های مختلف در یرا برای جابجایی استعدادها بین شرکت زمینه

 کند.تجربه کمک شایانی می

به تحقیق و توسعه  رویکرد سنتی و منزویای(: تحول در سیاست علم و فناوری) از تحقیق منزوی به نوآوری شبکه. 4

ای یک جهش فناورانه، شود. برماندگی از روندهای جهانی میمنجر به اتلاف شدید منابع، عدم انتشار دانش و عقب

تشویق و حمایت مالی به طور جدی بر  گذاری در این حوزه بایدزا و بسته عبور کرد. سیاستباید از این تفکر درون

های رقیب و ها که متشکل از شرکتشود. این کنسرسیومهای تحقیقاتی مشترک متمرکز گیری کنسرسیوماز شکل

های سنگین نوآوری را بین چندین بازیگر توزیع ها و ریسکند، هزینهها و مؤسسات پژوهشی هستمکمل، دانشگاه

های کوچکی از های اولیه و مدلها، خود، هستهکنند. این کنسرسیومکرده و یک جریان دانش قدرتمند ایجاد می

 ی مشترکهاگذاریسازی فناوری از طریق سرمایهتسهیل انتقال و بومیهای نوآور هستند. در کنار آن، اکوسیستم

 باید در اولویت قرار گیرد.  المللیبین

کنند. بدون شفافیت در مالکیت، این چهار مورد تحلیل سیاستی، به صورت یکپارچه عمل کرده و یکدیگر را تقویت می

گیرد؛ و بدون نیروی کار ماهر و شود؛ بدون سرمایه هوشمند، نوآوری فناورانه شکل نمیسرمایه هوشمند جذب نمی

های ایرانی یک دهد که تحول هلدینگرسد. تحلیل سیاستی نشان میها به سرانجام نمییک از اینپذیر، هیچانعطاف

پروژه صرفاً مدیریتی در سطح بنگاه نیست، بلکه یک پروژه ملی بازمهندسی محیط نهادی است. این چهار حوزه 

( و باید 1،2018موچیزوکیاند)ه یکدیگر وابستهسیاستی )حاکمیت، رقابت، تأمین مالی، و استراتژی صنعتی( به شدت ب

دنبال شوند. هدف نهایی این بسته سیاستی، فراهم آوردن شرایطی است که در  2به صورت یک بسته سیاستی یکپارچه

ها و ابزارهای لازم برای گذار از یک ماشین بوروکراتیک متمرکز بر کنترل داخلی، به های ایرانی انگیزهآن، هلدینگ

 یدبا یرانیا هایینگهلدسیستم اقتصادی مولد با قابلیت یادگیری، نوآوری و رقابت در عرصه جهانی را بیابند.یک اکو

یک. به و بوروکرات یمراتببر کنترل خشک، سلسله یمبتن یریتیمد یکردرو یک ،و ازدهند ییرخود را تغ یمنطق راهبرد

 کنند. یفامستقل را ا یاز شرکا یاشبکه یکنندهکه در آن نقش رهبر و هماهنگ یننو یکردرو یک
 ژاپن و ایران  یستماکوس یسه: مقایاستیس یلتحل .3جدول

ابعاد 

 تحلیل

 سیاستی

 منابع  های ایرانیهلدینگ کیریتسو ژاپن

مالکیت 

و 

حاکمیت 

 شرکتی

ای با هدف ساختارهای مالکیت شبکه

ثبات بلندمدت. با این حال، فشار از 

خارجی برای گذاران سوی سرمایه

شفافیت بیشتر و همسویی با 

های پیچیده و اغلب مالکیت

دولتی که شفافیت را دولتی/شبه

دهد. مطالعات نشان کاهش می

دهد که ساختار مالکیت متمرکز می

ها تأثیر و دولتی بر عملکرد شرکت

بوکانان و 

همکاران) 

 انیری(، ام2020

و  یجهرم

 (.1402همکاران)

                                                 
1 Mochizuki 
2 Integrated Policy Package 
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استانداردهای جهانی حاکمیت شرکتی 

 در حال افزایش است.

اصلی منفی داشته و یکی از موانع 

 محیط نهادی است.

نظام 

تأمین 

 مالی

های بانک“سیستم دوگانه شامل 

برای تأمین مالی مبتنی بر رابطه ” اصلی

یافته. اخیراً، و بازارهای سرمایه توسعه

برای تحریک نوآوری، نقش 

گذاری خطرپذیر و تأمین مالی سرمایه

های فناورانه اهمیت بیشتری پروژه

 یافته است.

وابستگی شدید به سیستم بانکی که 

های دولتی تحت تأثیر سیاست

است. کیفیت پایین نهادهای مالی و 

اقتصادی، توسعه بخش مالی را 

محدود کرده و مانع تخصیص بهینه 

های نوآورانه و سرمایه به پروژه

 شود.مولد می

 یزوکیموچ

(2018 ،)

اردت و ایشـنه

 (.2011پیزونکا)

بازار کار 

و 

سرمایه 

 انسانی

امنیت “گذار تدریجی از مدل سنتی 

های به سمت سیستم” العمرشغلی مادام

پذیرتر. با این حال، همچنان انعطاف

های داخلی و تاکید بر توسعه مهارت

حفظ نیروی کار متخصص از طریق 

های بازآموزی و وفاداری برنامه

رقابتی محسوب  سازمانی، یک مزیت

 شود.می

بازار کار دوگانه با قوانین سخت 

برای بخش رسمی و فقدان امنیت 

برای بخش غیررسمی. کیفیت نظام 

آموزشی و عدم تطابق آن با نیازهای 

گذاری بازار کار، بازدهی سرمایه

ویژه برای ها را )بهروی مهارت

 زنان( کاهش داده است.

 ی)اماگوچی

2018 ،)

و  یرمحمدیم

 (.1392)دخواهزیا

سیاست 

علم و 

فناوری 

و 

 نوآوری

تاکید بر  نوآوری باز و همکاری 

نزدیک دانشگاه و صنعت. دولت به 

های تحقیقاتی طور فعال از کنسرسیوم

کند تا ریسک ای حمایت میرشتهمیان

های بزرگ فناوری را توزیع پروژه

کرده و جریان دانش را در اکوسیستم 

 ملی تسریع کند.

هایی ملی نوآوری با چالشنظام 

نظیر ارتباط ضعیف بین بازیگران 

)دانشگاه و صنعت(، عدم 

سازی تحقیقات و ضعف در تجاری

های نهادی مواجه است زیرساخت

که مانع تبدیل شدن تحقیقات به 

 شود.های موفق در بازار مینوآوری

 آن

و  ی(،قلوز2017)

، (1402همکاران)

فلاح و 

 (،1399همکاران)

 
 ینهاد-ی: سازوکار علّهاافتهی ینظر نییتب. 4-2

 کیمند بلکه محصول کاربست نظام ستند،ین یداربنگاه یمجزا از دو الگو یهافیپژوهش، صرفاً توص نیا یهاافتهی

 تی(، حاکم2020 امسون،یلی؛ و1990)نورث،  یاقتصاد نهاد یهیسه نظر قیهستند که از تلف ینهاد-یعلّ نییمدل تب

( ساخته 2001 س،ی)هال و ساسک یدارهیسرما یهانظام( و 2013؛ نل و آمبوس، 2020)بوکانان و همکاران،  یشرکت

ها خام )اسناد، گزارش یهاکه به داده کنندیعمل م یریتفس یعنوان عدسمذکور به یهاهیمدل، نظر نیشده است. در ا

 ،یاختشنروش انی. به بندینمایم لیتبد یاثبات روابط علّ یبرا یو آنها را به شواهد دهی( معنا بخشیمال یهاو صورت

و  شودیمحسوب م هاافتهی نییاستنتاج و تب یاصل یبلکه مبنا ،یاهیحاش ینهیزمشیپ کیپژوهش نه  نیدر ا هینظر

 افتهیوابسته سازمان یرهایگر و متغمداخله یرهایمستقل، متغ یرهایدر سه سطح متغ ل،یحاکم بر تحل یعلّ یرهیزنج

 .است
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ثبات »، «نقش دولت»( را شامل یاصل یهامستقل )علت یرهایابتدا متغ ه،یصورت است که نظر نیبد نییتب سازوکار

باثبات،  طیگرا و محدولت توسعه ،یاقتصاد نهاد یهی. بر اساس نظرکندیم ییشناسا «یفشار رقابت»و « اقتصاد کلان

است؛ در  یافق یهاشبکه یریگشکل شرطشیکه پ کنندیم تیرا تقو یمبادله را کاهش داده و اعتماد نهاد یهانهیهز

 یکنترل یکرده و به ساختارها فیبلندمدت را تضع یهمکار یهازهیمزمن، انگ یثباتیگر و بمقابل، دولت مداخله

 سازدیگر )بستر انتقال( را مشخص ممداخله یرهایمتغ ،یشرکت تیحاکم یهی. به موازات آن، نظرزندیدامن م یعمود

 تیکه مالک تاکید دارد هینظر نیهستند. ا« واسط ینهادها»و  «یمال نینظام تأم» ،«تیساختار مالک»که عمدتاً شامل 

و پراکنده، بستر را  یاشبکه تیمالک کهیدر حال کند،یم زیگرسکینگر و رکوتاه ،یرا دستور یریگمیمتمرکز، تصم

 یرهایمتغ ،یدارهیسرما یهانظام یهینظر ت،ی. در نهاآوردیم راهمصبور ف یگذارهیو سرما یاجماع تیحاکم یراب

« در بحران یآورتاب»و  «داریپا ینوآور» ،«یاتیعمل ییافزاهم»که شامل  کندیم می( را ترسیینها یامدهایوابسته )پ

 ،یانحصار داخل کهیاست، در حال تیو خلاق یصنعت یکپارچگیموتور محرکِ  ،یکه رقابت جهان دهدیهستند و نشان م

 .زندیها دامن مبنگاه یارهیبه رکود فناورانه و عملکرد جز

تر کلان باثبات طیگراتر و مح( هرچه دولت توسعه1که: ) دهدیرا م یعلّ یهاگزاره نیبه ما ا هیاساس، نظر نیا بر

)اقتصاد  شودیبر اعتماد فراهم م یمبتن یافق یهاشبکه یریگشکل یبرا نهیو زم افتهیمبادله کاهش  یهانهیباشد، هز

و  ییگرابه سمت اجماع یشرکت تیباشد، حاکم رمتمرکزتریتر و غپراکنده تی( هرچه ساختار مالک2(؛ )ینهاد

باشد،  شتریب یرقابت در سطح جهان( هرچه فشار 3(؛ و )یشرکت تی)حاکم ابدییبلندمدت سوق م یگذارهیسرما

 ی(.دارهیسرما یها)نظام شودیم تیضرورت بقا، تقو کیعنوان به داریپا یو نوآور یصنعت ییافزاهم

 انیبکاملاً متفاوت هستند. به یِدر دو بستر نهاد یعلّ  یهاگزاره نیهم ینیتحقق ع قتیپژوهش در حق نیا یهاافتهی

گر مداخله یرهایمند، تفاوت در متغطور نظام( بهرانیژاپن در مقابل ا یمستقل )بستر نهاد یرهایتفاوت در متغ تر،قیدق

وابسته )عملکرد موفق در مقابل عملکرد ناموفق(  یرهایتفاوت در متغ تیها( و در ننگیدر مقابل هلد تسویری)ساختار ک

بانک  یریگ)علت( به شکل یو ثبات اقتصاد گراعنوان مثال، در بستر ژاپن، وجود دولت توسعه. بهکندیم نییرا تب

( منجر امدی)پ یصنعت ییزاافبلندمدت و هم یگذارهیخود به سرما نیو ا دهیمتقابل )بستر انتقال( انجام تیو مالک یاصل

 یمال نیمتمرکز و تأم تی)علت(، ساختار مالک یتورم طیگر و محدولت مداخله ران،یشده است. در مقابل، در بستر ا

( بوده امدی)پ یو ضعف در نوآور ییافزافقدان هم ،یتیریمد یثباتیآن، ب امدیآورده که پ دی)بستر انتقال( را پد یدستور

 «تیساختار مالک»: تفاوت در ردیگیپژوهش را در بر م یاصل یافتهیمنسجم، چهار  یاگونهبه ،یعلّ یرهیزنج نیاست. ا

 «یمحور ینقش نهادها»)اجماع در برابر فرمان(، تفاوت در  «یریگمیو تصم تیحاکم»)شبکه در برابر هرم(، تفاوت در 

 ی( همگیمال یدر برابر پرتفو یصنعت یکپارچگی)« ییافزاهم»(، و تفاوت در یدر برابر ابزار داخل کیاستراتژ کی)شر

 .شوندیم نییتب یعلّ  یرهیزنج نیبا استناد به ا

 کنندیم میکامل را ترس یعلّ  یرهیزنج کی ،یدارهیسرما یهاو نظام یشرکت تیحاکم ،یاقتصاد نهاد یهاهینظر ن،یبنابرا

)شامل  تیو حاکم تمالکی ساختار ←و فشار رقابت(  ی)شامل نقش دولت، ثبات اقتصاد یکه در آن: بستر نهاد
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صبور(  یهیواسط و سرما ی)شامل نهادها یو هماهنگ یمال نیتأم سازوکارهای ←( یعمود یهاهرم ای یافق یهاشبکه

پژوهش  نیا یچهارگانه یهاافتهیاز  کی. هر ردیگی( قرار میداریو پا ینوآور ،ییافزا)شامل هم نهایی عملکرد ←

 یهانگیژاپن و هلد یتسویریک انیشده ممشاهده یهاو تفاوت رندیگیم یجا یعلّ یرهیزنج نیا یهااز حلقه یکیدر 

 ( است. ی)بستر نهاد رهیزنج نیا ییابتدا یهاتفاوت در حلقه یو منطق یعیطب یجهینت ،یرانیا
 
 گیریجهیبحث و نت. 5

 یدارمتفاوت از بنگاه یدر دو الگو یو کارکرد یریتیمد ی،نهاد یساختارها یقیتطب یمطالعه، بررس ینا یهدف اصل

دو ساختار نه  ینکه تفاوت در عملکرد ا یادینفرض بن ینبود؛ با ا یرانیا هایینگژاپن و هلد یریتسویک یعنیبزرگ، 

با بنگاه  یتو رابطه حاکم یها، نوع دولت، نظام مالبر آن محاک یسازمان، بلکه از منطق نهاد یصرفاً از شکل ظاهر

 یداری،تفاوت عملکرد، پا هاییشهر ی،چندسطح یتا با نگاه یداساس، پژوهش کوش ین. بر اشودیم یناش یاقتصاد

 رچوبرا در چا یرانیا هایینگانداز تحول هلدکند و از خلال آن، چشم یدو الگو واکاو ینرا در ا یو کارآمد ینوآور

 یتحاکم ی،گروهاز روابط درون یاشبکه یهمدل بر پا ینژاپن نشان داد که ا یریتسویساختار ک تحلیل.یدنما یینتب یبوم

 یصدر تخص ییافزاساختار نه تنها موجب هم یناست. ا ها استواربنگاه یانم یمحور و همکاربانک ینظام مال یی،شورا

بلندمدت  یداریو پا یانطباق با بازار جهان یتقابل گیری،یمثبات تصم سازینهمنابع و اشتراک اطلاعات شده، بلکه زم

 یهابلندمدت بانک گذارییهگرا، سرمادولت توسعه یصنعت یاستس ییافزاحاصل هم یریتسوبوده است. ک یزها نبنگاه

ثبات و  ی،بر وفادار یمبتن یاست که در بستر فرهنگ کار اییادگیرنده یو نهادها نفعان،یمنافع ذ ییراستاهم ی،اصل

 ی،مراتبمتمرکز، ساختار سلسله یتمالک یهعموماً بر پا یرانیا هایینگمقابل، ساختار هلد در.اندیافتهرشد  یکارهم

ساختارها اغلب نه در  یناند. اتابعه شکل گرفته یهاشرکت یانم یاتیعمل یوندهایو فقدان پ گویرپاسخغ گیرییمتصم

و منطق  ی،دولت هاییی، انباشت دارایخصوصشبه هاییهدفمند، بلکه به واسطه واگذار یصنعت یاستس یک یجهنت

و رقابت  ینوآور یز آنکه در پا یشهستند که ب ییهاروند، بنگاه ینا یجهاند. نتوجود آمدهبه یبالادست ینهادها یکنترل

 توانیم ی،دو بستر نهاد یسهمقا در.اندیسازمانو کنترل منابع درون یین،انتصابات بالا به پا ی،ملاحظات مال یرباشند، درگ

 ی،مال یکه دولت، نهادها ییمنسجم شکل گرفت؛ جا اقتصادی–یاسیساختار س یکدر ژاپن درون  یریتسوکه ک یافتدر

منسجم،  یصنعت یاستخلأ س یران،در ا کهیاند. در حالافزا عمل کردهمثلث هم یکمثابه ها، بهها و شرکتدانشگاه

منطق بلندمدت در  یریگمانع از شکل ی،و اقتصاد کلان تورم یگذارقانون ثباتییب دی،نها یوندهایضعف در پ

 یادگیری، یبرا ینهاد هاییزهفاقد انگ یرانیزرگ اب یهااز بنگاه یاریبس رو،ینشده است. از هم هاینگهلد

با وجود ساختار  یریتسوهانشان داد که ک یزپژوهش ن یکارکرد تحلیل.اندیورنوآورانه و ارتقاء بهره گذارییهسرما

بر اعتماد، در  یمبتن گذارییاستمشترک، و س گذارییهسرما ی،گروهدرون ییسوهم یقاند از طرخود، توانسته یچیدهپ

دهند.  شانموفق از خود ن یعملکرد یکو صادرات تکنولوژ ینسنگ یعصنا یک،الکترون ی،خودروساز یرنظ ییهاحوزه

و عدم حضور  ی،بر انحصار داخل یهتک یین،پا یوربا بهره ییهااغلب به بنگاه یستا،ا یبا ساختار یرانی،ا هایینگاما هلد

مستلزم اصلاحات  یرانیا هایینگتحول در عملکرد هلد یجه،نت در.اندشده یلتبد یارزش جهان هاییرهمؤثر در زنج
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و استقلال  ییگوپاسخ یت،شفاف یشمنظور افزابه یشرکت یتو حاکم یتساختار مالک ییاست: نخست، بازآرا یهچندلا

بر  یمبتن گذارییهسرما یسوو حرکت به یبه منابع رانت یعبور از وابستگ یبرا یمال یندوم، اصلاح نظام تأم یاتی؛عمل

و چهارم،  ی؛نهاد ییافزاتابعه با هدف خلق هم یهاشرکت یانم یاو شبکه یافق یوندهایسوم، توسعه پ ی؛نوآور

اصلاحات، مستلزم  ین. تحقق اگریلکننده و تسههماهنگ گذاریاستگر به سنقش دولت از مالک و مداخله یفبازتعر

 یو نوساز یمنابع انسان یتوانمندساز ی،ثبات اقتصاد ی،زمان به نهادسازصورت هماست که به ستییاس یابسته یطراح

آن، بلکه  یاز شکل سازمان یصور یدتقل یمعنانه به یریتسواز ک یاساس، الگوبردار ینا بر.توجه داشته باشد یفناور

متفاوت  یراندر ا یو حکمران یاقتصاد ی،فرهنگ یطآن است. اگرچه شرا یبانپشت یاز منطق نهاد یقمستلزم درک عم

 یجیتدر ی،بوم یرا با نگاه یراندر ا بزرگ یداراصلاح بنگاه یرمس یریتسو،با الهام از تجربه ک توانیاز ژاپن است، اما م

 یهاو کنترل، به کانون ییتمرکز صرف بر دارا یجابه توانند،یم یرانیا هایینگکرد. هلد یبازطراح محوریاستو س

شوند؛ مشروط بر آنکه  یلکشور تبد یدر تحول صنعت یمحور یگرانو باز ین،تأم یرهدر زنج ییافزالق ارزش، همخ

 یکاز  یبخش هاینگاصلاح ساختار هلد یگر،د یانب به.فراهم گردد یتحول ینچن یلازم برا یاستیس و یچارچوب نهاد

 یفبازتعر ی،در منطق حکمران ییرکه بدون تغ یااست؛ پروژه یرانا یاقتصاد یحکمران ینوساز یتر براپروژه کلان

 یتحولات نهاد ینا یه. تنها در سایدبه سرانجام نخواهد رس ی،و مال یانبنواسط دانش ینهادها یتنقش دولت، و تقو

 یدام یرپذو رقابت یدارپا یدر توسعه صنعت یرانیا هایینگاثربخش هلد ینیآفربه نقش توانیاست که م سیاستیو 

 داشت.
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