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 در سازمان های هلدینگ )هم افزایی( افزایش سینرژی ساز و کارهای

 
 1آزاده عسکری انارکی

 2فاطمه هاشمی فشارکی
 
 

 چکیده 
در سال های اخیر مبحث هلدینگ ها و ساز و کارهای مدیریتی مورد نیاز جهت اداره اثربخش آن ها بسیار مورد 

سازمان های هلدینگ در تلاش برای ارتقای روابط و ایجاد هم افزایی میان سازمان و شرکت  توجه قرار گرفته است و 
های تابعه می باشند تا از این منظر بتوانند در بازارههای رقابتی باقی مانده و نقش آفرینی نمایند. در این راستا یکی از 

د هم افزایی واقعی با استفاده از اتخاذ استراتژی محورهای مهم و اساسی در مدیریت راهبردی شرکت های هلدینگ ، ایجا
برای هلدینگ و شرکت های تابعه می باشد که با ارتقای ارزش آفرینی باعث اثربخشی در این شرکت ها می های مناسب 

شود.  استراتژی هلیدینگ عاملی است که باعث می شود ارزش کل هلدینگ از جمع ارزش  تک تک واحدهای کسب و 
تلاش می کند در کل عملکردی بیش از مجموع عملکردها و فعالیت های و یا به عبارتی ستاد هلدینگ باشد کار بیشتر 

این امر جز با ایجاد مدیریت هم افزایی میان ستاد و صف به وقوع نمی  هر کسب و کار یا شرکت های تابعه داشته باشد. 
ت ایجاد هم افزایی میان سازمان های مادر و شرکت پیوندد. در این مبحث سعی گریده است ساز و کارهای مناسب جه

در این مقاله سعی میگردد ضمن بررسی ابعاد تاریخی استراتژی غالب هلدینگ ها ، مفاهیم  های تابعه را ارائه نماییم.
 .ر سطح هلدینگ تبیین و تشریح گرددارزش آفرینی و رویکردهای آن و هم چنین راهکارهای هم افزایی د
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Methods of increasing synergy in parent companies 
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Abstract 

Recently parent companies and their management policies for effective 

conduction has been really noticed and parent companies are trying to enhance 

communication and synergy between them and their sub companies in order to 

survive in comparative markets and create value. To achieve this goal, creating 

synergy by making appropriate strategic decisions for parent companies and their 

sub companies, is one of the most important management pivots which cause 

efficiency in these companies. Parent company strategy is a mean that cause the 

whole parent value is more than each separate business units or in other words the 

main company tries to have more performance and more activities than sub 

companies. The object cannot be achieved unless by creating synergic 

management between parent company and their sub companies. In this article 

appropriate method for making synergy between parent company and its sub 

companies is presented. In this article in addition to investigating historical 

strategy aspects, value creation and synergy solution are also determined and 

explained. 

 

Keywords: Parent companies, Parent companies management methods, Parent 

companies strategy, Value creation, Synergy 
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 مفهوم هادینگ -1

مفهوم هلدینگ به سازمان هایی اطلاق می شود که شماری از شرکت ها یا نهادهای دیگر را تحت پوشش یا مالکیت خود 

شرکت فراگیر ، ری، بنگاه گروه، شرکت مادر تخصصی، شرکت سرمایه گذاو گاهی از آن ها با نام های ستاد، دفتر مرکزیدارند 

ساده ترین تعریف از هلدینگ سازمانی است که با هدف تصاحب سهام دیگر شرکت ها . (1733)بابایی، و مانند آن یاد میشود

و ل بر شرکت های دیگر تامین می شود منافع اصلی هلدینگ ها از طریق تسلط و کنتر. (Kumar, 1992)ایجاد شده است 

دلایل  متعددی برای رشد  .(1731)مریدی، در عین حال هلدینگ ها امکانات جدیدی هم برای این شرکت ها فرهم می آورند 

، کوچک کردن بدنه اجرایی دولت ها، افزایش اطمینان از جمله کاهش تصدی گری دولت ها شرکت های هلدینگ وجود دارد.

، فراهم کردن بستر توسعه فعالیت شرکت اریاز تداوم فعالیت شرکت ها به خصوص شرکت های دارای مدیریت ضعیف و انحص

، ایجاد چتری پوششی برای زیرمجموعه آن در راستای رهای هدف و مشتریان بالقوه بیشتربازاهای کوچک و دستیابی به 

. ساختار هلدینگ ها از بهترین و (1736)چاوشی،, (1733)بابایی، کاهش ریسک سرمایه گذاری  و .... را می توان نام برد 

جهت بازار می باشد. هلدینگ ها می اقتصادهایی درمهمترین ساختارها در راستای رسیدن به اهداف مرتبط با حرکت به سوی 

توانند از موثرترین عوامل در حرکت از یک سیستم بسته به سمت یک سیستم در جهت بازار باشند. این سازمان ها موثرترین 

ن روش و وسیله در جهت کنترل و مدیریت دو یا چند بخش بهم وابسته به طور همزمان می باشند. اما مسئله مهم در ای

و ابر قدرت برای انجام وظایف استراتژیک و فراهم کردن آزادی ساختارها وجود یک راهنما و بخش اصلی به عنوان مغز متفکر 

 .(Hanifzadeh, 2011)نسبی برای بخش های فرعی در دستیابی به اهداف است 
 

 انواع هلدینگ -2

 .به طور کلی سازمان های هلدینگ به دو زیر تقسیم می شوند
 

 شرکت هلدینگ سرمایه گذاری  -2-1
در   ،(Hanifzadeh, 2011)سازمانی است که سود خود را از سرمایه گذاری در شرکت های تابعه کسب می کند 

این نوع سازمان ها هلدینگ تنها به سرمایه گذاری در شرکت ها می پردازد و در امور مدیریتی و کنترلی شرکت های 
 US) ، دوره زمانی دریافت سود و بازگشت سرمایه استین پارامتر در این نوع هلدینگ هاتابعه دخالتی ندارد. مهم تر

Department of Energy, 1993). 
 

 تیهلدینگ های مدیری -2-2
در این نوع هلدینگ ها علاوه بر سرمایه گذاری در سهام شرکتهای تابعه توانایی تاثیرگذاری بر فرآیندها و ایجاد 

م چنین توانایی مدیریت و کنترل بر آنها را نیز دارند. هلدینگ های مدیریتی دارای انواع مختلفی به تعاملات با آنها و ه
 شرح ذیل می باشند.

 

 یریتی با شرکت های تابعه یکسان هلدینگ های مد -2-2-1
هم کار این گروه شرکت ها دارای مجموعه ای از شرکت های تابعه هستند که در زمینه ای خاص و اغلب مشابه با 

، پراکندگی جغرافیایی است. ازمزایای اینگونه شرکت ها می توان به یل به وجود آمدن این شرکت هامیکنند. یکی از دلا
نطقه از بازار مشکلاتی بومی سازی شرکت ها اشاره نمود. با توجه به گستردگی توابع در نقاط جغرافیایی اگر در یک م

، چون سرمایه خود را معطوف به یک محدوده خاص ننموده است. در این ودبوجود آید، شرکت مادر کمتر متضرر می ش
حالت می تواند دلایل شکست خود را در یک بازار سریعا بررسی نماید و از بوجود آمدن آن  در مناطق دیگر جلوگیری 

 کند. 
 

 ی با شرکت های تابعه غیر یکسان هلدینگ های مدیریت -2-2-2
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این گروه از هلدینگ ها دارای مجموعه ای از شرکت های تابعه هستند که در زمینه ها و صنایع مختلف فعالیت 
ز مشخصات اصلی این هلدینگ ها وجود شرکت های تابعه ای می باشد که در کنار . ا(Hanifzadeh, 2011)میکنند 

 .(Enchain, 2009)هم زنجیره تامین را ایجاد می کنند 
 

 در هلدینگ ها دیریتم سبک های -3

یکی از مهم ترین مسایل در ساختار سازمانی هلدینگ ها ، تعریف صحیح ستاد و چگونگی تقسیم وظایف و مسئولیت 
، سه سبک مدیریت را برای طراحی و کمپل با بررسی سبک های مدیریتیها بر اساس فرآیندهای تعریف شده است. گلد 

 که عبارتند از (1733)اقتدار، راهبرد شناسایی نموده اند 
 

 یزی استراتژیک برنامه ر -3-1
، ستاد سازمان را در نقش طراح ت. در مدل برنامه ریزی استراتژیکتمرکزگراترین نوع در میان سبک های مادری اس

اصلی برنامه ها ظاهر شده و مسئولیت هر گروه یا شرکت تحت پوشش را خود مشخص می کند. شرکت های کوچکتر 
، هماهنگی و کنترل لی را بر عهده دارند. در این سبک، سازمان وظیفه تنظیمبخش های مختلف طرح اص وظیفه اجرای

سازمان مادر در این سبک از  .(1733)اتابکی، همه فعالیت های بخش ها و شرکت های زیرمجموعه را بر عهده دارد 
در این  . (Furrier, 2011) نزدیک درگیر با کسب و کارهایش در تصمیم گیری و فرموله کردن برنامه ها می باشد

، پیشنهاد خود را ارئه می دهند ولی حرف ردها می شود. مدیران این شرکت هاسبک ستاد عمیقا درگیر در طراحی راهب
 .(1733)اقتدار،  ستاد هلدینگ می زندآخر در انتخاب راهبردها را 

 

 سبک کنترل مالی  -3-2
، افراطی ترین نوع تفویض اختیار است. ستاد سازمان به مانند هولدینگی عمل می کند که فقط در نقش کنترل مالی

در برنامه ، کاملا به تمرگز زدایی سازمان های مادر سبک کنترل مالی (1730)گولد،  .یک سهامدار یا بانک ظاهر می شود
برای هماهنگی فعالیت ها  شرکت در این سبک، به صراحت تلاش. دفتر مرکزی  (1730)گولد، اکساندر، ریزی متعهدند.

 (Furrier, 2011) .بین واحدهای کسب و کار نمی کند
 

 سبک کنترل استراتژیک  -3-3
استراتژیک و سبک کنترل مالی است هدف سبک کنترل استراتژیک نیل به برقراری توازن بین ویژگی ها برنامه ریزی 

سازمان های مادر سبک کنترل استراتژیک ، برنامه ریزی را به شکل  و بیشتر سازمان های دنبا از آن استفاده می کنند.
نچه کسب و کارها پیشنهاد می ، اما در کنترل و ارزیابی آواگذار می کنند غیر متمرکزتری به طور عمده به کسب و کارها

یکی از مهم ترین اهداف ستاد سازمان در این مدل، بدست  .(1730)گولد، اکساندر، خود را حفظ می کنند ، نقش کنند
آوردن مزایای بیشمار از طریق هم افزایی در سازمان می باشد. همچنین اهمیت ویژه ای برای افزایش سطح دانش 

، ل وجود دارد. در کنترل استراتژیکدر این مد سازمانی با استفاده از فرآیندهای محک زنی و انتشار فعالیت های صحیح
، بیشتر جنبه اختیار خواهد داشت. متخصصان پس از مطالعات فراوان توسط ستاد سازمانخدمات و مشاوره ارائه شده 

 .(1733)اتابکی، ، وابسته به رفتار یکسان واحدها و شرکت هاست ده اند که موفقیت این سبک مدیریتنشان دا
 خلاصه شده است. (1شماره ) ویژگی های سه سبک مدیریتی در جدولبه طور خلاصه 
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 (Furrier, 2011): ویژگی های سه سبک مدیریتی  (1شماره )جدول 

 کنترل مالی کنترل استراتژیک برنامه ریزی استراتژیک جنبه

 نقش مدیریتی

هلدینگ به طور جدی با واحدهای 

ها کسب و کار در فرموله کردن برنامه 

و تصمیم گیریها درگیر است.درک 

 واضحی از جهت.

برنامه ریزی غیر متمرکز برای واحدهای 

کسب و کار . نقش مادری شامل بررسی ، 

 ارزیابی و حمایت می باشد.

هلدینگ اصرار دارد که تمام تصمیمات 

 توسط خود واحدهای تجاری اخذ شود.

 نقش کسب و کار

واحدهای کسب و کار در جست و 

ماع با هلدینگ و واحدهای جوی اج

کسب و کار دیگر برای تعیین ابتکارات 

کسب و کار خود )درخط اهداف 

 استراتژیک( هستند.

واحدهای  کسب و کار برای استراتژی ها ، 

برنامه ها و پیشنهاد میزان بودجه خود 

 مسئول هستند.

واحدهای کسب و کار نهادهای مستقلی 

 هستند، بعضی اوقات برای دستیابی به

 سودی دو طرفه باهم همکاری میکنند.

 ساختار سازمانی
کارمندان قدرتمند و بزرگ در مرکز. 

 بخش های خدماتی مشترک

غیر متمرکز و تمرکز بر عملکرد فردی 

واحدهای کسب و کار. هلدینگ به عنوان 

 کنترل کننده استراتژیک عمل میکند.

حداقل تعداد کارکنان در دفتر هلدینگ، 

 پشتیبانی و کنترل مالی.تمرکز بر 

 فرآیند برنامه ریزی
تخصیص منابع بر اساس احتیاجات 

بلند مدت استراتژی ها. برنامه ها از 

 هلدینگ تاثیر زیادی می پذیرد.

مذاکره مالی و اهداف عملکردی استراتژیک 

. برنامه ها از هلدینگ تاثیر متوسطی می 

 پذیرد.

هلدینگ بر اهداف و نتایج مالی متمرکز 

 است. کنترل شدید مالی

 فرآیند کنترل
هلدینگ اولویت کمی در نمایش نتایج 

مالی ماهانه قرار داده است. کنترل 

 منعطف می باشد.

هلدینگ مقایسه واقعی نتایج را با فعالیت 

مالی برنامه ریزی شده و اهداف غیر مالی را 

 در نظر می گیرد. کنترل استراتژیک است

مالی متمرکز هلدینگ بر اهداف و نتایج 

 است. کنترل شدید مالی

مکانیزم های ارزش 

 آفرین شرکت

اشتراک منابع بین خدمات و فعالیت 

 های مرکزی. گسترش همکاری

انتقال مهارت ها از طریق تاثیرشان بر 

 ارتباطات

مدیریت سهام و کار آمدی بازار سرمایه 

 داخلی

 

 هلدینگ هاعوامل تاثیر گذار در انتخاب سبک های مدیریتی در  -4

 شدت رقابت در صنعت  -4-1
در مورد شرکت های زیرمجموعه ای که در صنایع رقابتی فعالیت می کنند الگوی برنامه ریزی  هلدینگشرکت 

استراتژیک و در مورد شرکت های زیرمجموعه ای که در صنایع باثبات فعالیت می کنند الگوی کنترل مالی را مورد 
 .(Bosworth, 2005)استفاده قرار می دهند 

 

 صد سهام در اختیار شرکت هلدینگ در -4-2
، شرکت هلدینگ گرایش بیشتری به حرکت از رکت هلدینگ در یک شرکت زیرمجموعهبا افزایش درصد سهام ش

 .(Cahndler, 1962)الگوی کنترل مالی به اتخاذ الگوی برنامه ریزی استراتژیک خواهد داشت 
 

 پورتفو  -4-3
در شرکت های مادر که با بهره گیری از فن آوری های غیرمرتبط و در محیط های مختلف فعالیت می کنند، تمام 
اطلاعات باید حول یک محور مشترک تهیه شوند تا مدیران ارشد قادر به انجان مقایسه های لازم جهت بودجه بندی 

دغدغه نسبت به سود، در این شرکت ها به نیروی  های بین بخشی باشند. این محور مشترک سودآوری است و بنابراین
در بنگاه هایی که در حوزه هایی با تنوع بالا فعالیت می کنند،  .(1731)هچ، پیش برنده سازمان تبدیل خواهد شد 

شرکت مادر بیشتر از شیوه کنترل مالی پیروی می کند و دخالت کمتری در ساز و کارهای مدیریتی شرکت های زیر 
 .(Collis, 2007)د مجموعه دار

 

 نوع مالکیت  -4-4
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با توجه به شرایط جاری کشور به نظر میرسد در هلدینگ های دولتی تمایل بیشتری به استفاده از شیوه های برنامه 
 (Glood, 1994). شیوه کنترل مالی وجود داشته باش ریزی و کنترل استراتژیک در مقایسه با

 نشان داده شده است (1)شکل شماره عوامل بر انتخاب سبک مدیریت استراتژیک در  تاثیر گذاری این
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( : چگونگی ارتباط عوامل تاثیر گذار بر سبک های مدیریتی1شکل شماره )

 مدل های استراتژی هلدینگ  -5

به صورت کلی چهار مدل شناسایی شده که شرکت ها با بکار گرفتن آنها ، توانسته اند برای سهامداران خلق ارزش 
 ا عبارتند از :نمایند و در نهایت با موفقیت استراتژی خود را اجرا کنند. این مدل ه

 

 مدیریت سبد شرکت ها  -5-1
تعریف اکثر سازمان ها از استراتژی هلدینگ همان مدیریت سبد شرکت هاست که تا حد زیادی بر پایه ادغام و 
تصاحب بنا شده است. که در آن شرکت هولدینگ شرکت های مناسب را شناسایی و خریداری می کند و شرکت های 

ری مالی دخالتی در مدیریت آنها ندارند. با وجود اینکه شرکت هایی که خریداری می شوند هلدینگ به غیر از هدفگذا
لزوما نباید در راستای کسب و کار سایر واحدهای کسب و کار باشند ولی مدیران موفق در زمینه مدیریت سبد کسب و 

روش های مختلف محدود می کنند. هلدینگ به کار عموما دامنه کسب و کارها را با توجه به توان تخصصی موجود در 
اتکا به این استراتژی نیاز به توانایی های فوق العاده مدریتی دارد به گونه ای که هلدینگ قادر باشد یه درستی وضعیت 
سهام و ریسک شرکت ها را تخمین بزند و یا خرید و فروش به موقع باعث ایجاد ارزش برای سهامداران گردد. این 

 ب می دهد.ار کشورهایی که از بازارهای سرمایه قوی برخوردار نیستند بهتر جواستراتژی معمولا د
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 ساختاردهی مجدد  -5-2
این مدل نیز مانند مدل اول بر ادغام و تصاحب بنا شده است با این تفاوت که در آن شرکت مادر نقش فعال تری ایفاا   

فعلی مهم نیست بلکه چیزی که اهمیت دارد پتانسیل هاای  میکند. در اینجا ارتباط کسب و کار جدید با کسب و کارهای 
 کشف نشده کسب و کار جدید و امکان تغییر ساختار در آنهاست.

 

 انتقال مهارت ها  -5-3
، با اینکه هر واحد کسب و کار یک زنجیره ارزش جداگانه دارد، دانش و دانایی نحوه انجام فعالیت ها باین  در این مدل

برای خلق هم افزایی ، عنصر تقال می یابد. در این مدل ارتباط میان شرکت های داخلی هلدینگ واحدهای کسب و کار ان
 کلیدی است.

 فرصت برای انتقال مهارت وقتی بوجود می آید که واحدهای کسب و کار :
 .فعالیت های ارزش زای مشابه مانند ارتباطات با دولت و تامین تجهیزات داشته باشند 

  زنجیره ارزش داشته باشند.شباهت در پیکربندی 

 مفاهیم مشابه استراتژیک در کسب و کراها جاری باشد برای مثال رهبری هزینه 

 

  به اشتراک گذاری فعالیت ها -5-4
، که در آن از یک فرآیند برای چند محصاول و یاا سارویس اساتفاده میگاردد، اغلاب از       به اشتراک گذاری فعالیت ها

بردن سطح تمایز باعث افزایش مزیت رقابتی شرکت می گردد. در این مدل نیز ارتباط میاان  طریق کاهش هزینه و یا بالا 
   .(Koller, 2005),(Micheal, 1987) ، عنصر کلیدی استلی برای خلق هم افزاییشرکت های داخ

رسد یاک  با توجه به منطق استراتژیک و بررسی های به عمل آمده بر روی شرکت ها در دهه های گذشته به نظر می 
بد سازمان زمانی می تواند از طریق تنوع بخشی برای سهامدارانش ارزش روز افزون خلق کند که از استراتژی مدیریت سا 

مار ایان اسات کاه     علات ایان ا   (؛2تراک گذاری فعالیت ها پیش رود؛ شاکل شاماره )  شرکت ها به سمت استراتژی به اش
بهترین راه خلاق ارزش هساتند. همچناین بایاد توجاه داشات ایان        تراک گذاری و انتقال مهارت ها استراتژی های به اش

مثلا یک شرکت هلدینگ که ساختاردهی مجدد می کند می تواند از یتوان به طور همزمان اتخاذ نمود ؛ استراتژی ها را م
و کاار   انتقال مهارت ها نیز کمک بگیرد.. باید در نظر داشت وقتی شرکتی دارای توانایی داخلی بارای ایجااد یاک کساب    

ار داشاتن باا   است، ایجاد یک شرکت یا منبع داخلی شرکت نسبت به اکتساب یک شرکت خارج از گروه و سپس سر و کا 
، راهی مطمئن تر و کم هزینه تر است. به نظر مای رساد شارکت هاای هلادینگ در ایاران نیاز        معضلات یکپارچه سازی

بارای ساهامداران خاود    ال نمایند تا بتوانند در دراز مادت  بایستی اتخاذ استراتژی در سطح هولدینگ را به طور جدی دنب
 .(1709)شریفی یزدنژاد،احمدپورسامانی،بخت یاوران، ارزش افزوده خلق نمایند 

 

 
 ( : مدل های استراتژی هلدینگ ها2شکل شماره )

مدیریت سبد 
 شرکت ها 

ساختاردهی 
 مجدد 

 انتقال مهارت ها 

به اشتراک گذاری 
 فعالیت ها
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 ارزش آفرینی و رویکردهای آن -6

 ارزش آفرینی  مفهوم -6-1
اگر شرکت های هلدینگ بتوانند شرکت های تحت پوشش خود را بهتر از حالت مستقل آنها و همچناین بهتار از هار    
سازمان مدیریت کننده دیگری اداره کنند، در واقع ارزش آفرینای صاورت گرفتاه اسات و ایان هماان مزیات رقاابتی در         

 کز بر بینش ارزش آفرینی است. شرکتهای بزرگ است. در واقع یکی از راهکارهای موفقیت هلدینگ تمر

 

 انواع رویکردهای ارزش آفرینی  -6-2
 می توان بهره گرفت که عبارتند از :( ؛ 7) شکل شماره ؛برای ارزش افرینی از طریق ستاد از چهار رویکرد اصلی

 

 نفوذ انفرادی  -6-1
در این روش ستاد تلاش می کند تا از طریق نفوذ در شرکت های تابعه بر عملکرد هریاک تااثیر بگاذارد. فرآینادهای     

شامل گزینش و راهبری مدیران، تنظیم و تصویب بودجه سالیانه ، تدوین برنامه استراتژیک  در نفوذ انفرادیمحوری ستاد 
یکرد هر شرکت تابعه یک مرکز سود بارای هلادینگ تلقای مای     شرکت ها و تصمیم های سرمایه گذاری است. در این رو

 شود.
 

 نفوذ اتصالی  -6-2
ارزش آفرینی از طریق بهبود همکاری صورت می گیرد. به عبارت دیگر ساتاد از طریاق مکاانیزم هاای اتصاالی باین       

 شرکت ها هم افزایی کل مجموعه را تقویت می کند.
 

 نفوذ عملیاتی و خدمات مرکزی  -6-3
 آفرینی از طریق ارائه خدمات مدیریتی و اداری به شرکت های تابعه به دست می آید. ارزش 

 

 نفوذ توسعه ای  -6-4
در برخی موارد ستاد با تغییر ترکیب کسب و کارها ، فعالیت های مجموعه را توسعه داده و باعث اعاتلا بخشایدن باه    

 هم افزایی کل گروه می شود.  
 

م است. ایجااد فرصات   آفرینی در هریک از راهکارهای فوق اثربخش باشد شرایط خاصی نیز لازالبته برای اینکه ارزش 
، خصوصیات ستاد و در نهایت اجرای درست راهکارها و داشتن قابلیت و مهاارت لازم از عاواملی هساتند    برای خلق ارزش

باید نسبت به رقباای خاود بیشاتر    ت که برای ارزش آفرینی در سازمان لازم می باشند. سازمان های هلدینگ برای موفقی
 (1733، 1731)بابایی،هدایتی،. خلاقیت و نوآوری داشته تا ارزش آفرینی نمایند

 

 
 ( : انواع رویکردهای ارزش آفرینی3شکل شماره )
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 گانه ارزش آفرین 8اصول  -6-5

ویل و روس از محققان مرکز پژوهش های نظام های اطلاعاتی آمریکا پس از مطالعه و بررسی صدها شرکت ، توجه به 
 ، در افزایش ارزش آفرینی شرکت موثر دانسته اند. (3)گانه زیر را ، طبق شکل شماره  3اصول 

 

 فعالانه ساز و کار هدایت و اجرا طراحی  -6-5-1

کسب و کارهای مختلف از شیوه های گوناگونی برای این منظور استفاده می کنند. این شیوه ها معماولا از بارآوردن    
، اما مدیریت باید به دنبال استقرار نظاامی مبتنای بار اهاداف ساازمانی      ی اولیه و گاه مقطعی شروع می شودبرخی نیازها

رآیند است. بازنگری ، توجه و پشتیبانی از ف، تخصیص منابعران ارشدباشد. برخورد فعالانه مستلزم هدایت امور توسط مدی
، درک جامع از کاارکرد مجموعاه و   ز کمترین ساز و کارهای موثر ممکن، انسجام در اثربخشی، بهره گیری او بهبود منظم

جنبه های هدایت ، از دیگر کسب و کار را به خوبی می شناسند هدایت آن توسط مجموعه ای کوچک از افراد که نیازهای
 و اجرای فعالانه است.

 

 انستن زمان مناسب طراحی دوباره د -6-5-2

، لیکن طراحی دوبااره  ط جدید است. یادگیری زمان بر استرواب ، مستلزم فراگیری نقش ها وبازنگری در ساختار کلی
 راهبرد سازمان باشد.نیز به ندرت انجام می شود. در این زمینه باید به رفتارهایی توجه کرد که باید در چارچوب 

 

 رگیر کردن مدیران ارشد در امور د -6-5-3

، بنگاه هایی که مدیران ارشد آنها درگیری بیشتری در امور داشته اناد از سااز و کاار    بر اساس بررسی های انجام شده
یای نیاز در   ، مادیران اجرا راهبردی بپردازند و بهماین ترتیاب   هدایتی موثرتری برخوردار بوده اند. آنان باید به تصمیمات

بایاد از ارتبااط مناساب    ، ایفاای نقاش کنناد. هماواره     ید و تثبیت و نیز بازنگری عملکرد، فرآیندهای تایاسطوح کمیته ه
، اطمینان حاصل کرد. اغلب مدیران ارشاد  یژه توجه مدیران ارشد به اقداماتسطوح سلسه مراتب سازمان با یکدیگر و به و

های مربوط باه هادایت اماور     نمی دانند چه کنند. بهتر است در چارچوب فعالیتعلاقه مند به ایفای نقش هستند لیکن 
 ، نقش های متناظری برای آنان تعریف و تشریح شود.هلدینگ

 

 تعیین گزینه های مناسب  -6-5-4
، همانند راهبرد مناسب مستلزم اتخاذ گزینه هاست. نمی توان به تمامی اهداف دست یافت لایکن مای   هدایت مناسب

توان و باید اهداف متضاد را برای بحث و تبادل نظر مشخص کرد. با چند اصل ساده و شفاف کسب و کار می توان تحلیل 
و کار تعیین کرد. با توجاه باه نیازهاا و خواساته      اصول منعکس کننده آن ها را در نوع کسبمناسبی ارائه کرد و به ویژه 

 های ذینفعان و گروه های مختلف و دستیابی به یک اجماع اولیه منجر به تسهیل و رفع تنش بین اهداف خواهد شد.
 

 شفاف کردن فرآیند مستثنی سازی  -6-5-5
ک رفتاری نشات می گیرند. ، وضعیت کنونی را به چالش می کشد. برخی الزامات مربوط به استثنائات از سباستثنائات

ولی بسیاری از آنها از تحقق نیازهای کسب و کار ناشی می شوند. سه عنصر اصلی در رویاه مساتثنی ساازی عبارتناد از :     
، دسترسی سریع مدیریت ارشد به اطلاعات مربوط به وضعیت و انطبااق  فرآیند و درک آن توسط همه افراد تعریف شفاف

. استثنائات به عنوان سوپاپ اطمینان تلقی می شوند و تکمیل فرآیند یادگیری سازمانی کار استثنائات با معماری کسب و
 و در بسیاری موارد منجر به کاهش فشارها و اعمال ساز و کارهای موثر در شرایط ویژه می شوند.

 

 ایجاد انگیزه  -6-5-6
ساس باید رفتارهای مختلف مورد ملاحظاه  ن اهمسویی لازم را برقرار کرد. بر ایباید بین انگیزه ها و نظام های پاداش 

ایان زمیناه مای     قرار گیرند. تمامی این موارد نیز باید با اهداف سازمان هلدینگ همسو باشند. از مهم ترین موضوعات در
 ، خود مختاری یا حتی ترکیب شرکت های تابعه اشاره کرد.توان به هم افزایی
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 شفاف سازی و آموزش  -6-5-7
اری بار  امر با محدودیت هایی روبرو است. لیکن توجه به هریک از آن ها منجار باه تااثیر گاذ    هرچند انجام کامل این 

، تحقق آن باعث اعتماد بیشتر به ساز و کار هدایتی خواهد شد. هرچه فرآیند هدایت مبهم دیگری می شود. در هر صورت
رتری در موفقیت ساز و کاار هادایتی ایفاا    تر باشد تعداد کمتری از افراد از آن پیروی خواهند کرد. مستندسازی نقش موث

 می کند.
 

 بکارگیری ساز و کار مشترک  -6-5-8
، چنانچه ساازمان  زم را برقرار کرد. به عنوان مثالدر بخش های اساسی سازمان هلدینگ باید سازگاری و هم افزایی لا

، محصاول مناسابی ارائاه کنناد     نتوانناد ، ولی تولید یا تحقیق و توساعه  از مشتریان وفادار برخوردار باشددر بخش فروش 
، بااز انحطااط در انتظاار    طریق اطلاعات مناسب تغذیاه نشاوند   ارزش سازمان سقوط خواهد کرد. همچنین افراد خلاق از

 سازمان خواهد بود. هماهنگی و همسویی مزبور نیز باید در راستای نتایج مطلوب قرار گیرد.

 

 
 گانه ارزش آفرین 8( : اصول  4شکل شماره )

 

 هم افزایی در سازمان های هلدینگ  -7

   هم افزایی -7-1
زمانی که دو یا چند عنصر یا عامل با یکدیگر همیاری یا تعامل داشته باشند، معمولا اثری به وجود می آید . اگر ایان   

رود، در ایان   اثر از مجموع اثرهایی که هر کدام از آن عناصر به طور جداگانه توانایی ایجااد کاردن آن را داشاتند ، فراتار    
 (1709)دستمالچی،وزوائی،قلی زاده، کاریزی،. صورت پدیده هم افزایی رخ داده است

 ضرورت وجود هم افزایی در سازمان ها را میتوان در چهار مورد ذیل خلاصه نمود

گانه  3اصول 
 ارزش آفرین

طراحی فعالانه 
ساز و کار  

 هدایت و اجرا 

دانستن زمان  
مناسب طراحی 

 دوباره 

درگیر کردن  
مدیران ارشد 

 در امور 

تعیین گزینه 
 های مناسب 

شفاف کردن 
فرآیند مستثنی 

 سازی 

 ایجاد انگیزه 

 شفاف سازی و

 آموزش 

بکارگیری ساز 
 و کار مشترک 



11 
 

  دستیابی به ایجاد هم افزایی در سازمان ها به توزیع همگون و هماهنگ بار فعالیت ها کمک کرده و سازمان را در
 تعادل کمک می کند.

 .هماهنگی و توزیع همگون بار فعالیت ها از دلزدگی اعضا و شکست فعالیت ها جلوگیری می کند 
 .هم افزایی از بروز بحران در سازمان جلوگیری می کند 
  هم افزایی به افزایش بازده کلی ، جلوگیری از تشتت در بخش هاو افزایش توان سازمان می انجامد

 .(1709)تحسیری،حقیقی،

 

هم افزایی معمولا از طریق مشارکت در دانش و منابع به منظور حذف یا کاهش دوبااره کااری هاا حاصال مای شاود.       
استفاده از قدرت اتحاد برای تحمیل خواسته ها و هماهنگی استراتژی هایی مانند تقسیم بازار برای کاهش رقابت در باین  

اکثر امر یعنی استفاده از امکانات شرکت های تابعاه از یکادیگر باعاث بهاره وری از حاد     واحدها اثربخش می باشد. همین 
در سازمان آسان به  نظر می رساد اماا تجاارب ناخوشاایند در      هم افزاییاگرچه در ظاهر  طرفیت فعلی واحدها می گردد.

ده است. خوش بینی در مورد برخی از سازمان ها نشان می دهد که وجود برخی از مسایل باعث شکست این شرکت ها ش
مدیران ارشد ستاد از این مسایل هستند. در بسیاری از فعالیت ها و قابلیت های ستاد و فرهنگ تمایل به قبول تصمیمات 

موارد نیز عواملی نظیر نادیده گرفتن خطرات و خوش بینی به هم افزایی و همین طور مجبور کردن مدیران به هم افزایی 
از مهام تارین کشانده هاای هام       .(1709)دستمالچی،وزوائی،قلی زاده، کاریزی، ر شرکت ها می شودباعث بروز مشکل د

 افزایی در سازمان های امروزی می توان به موارد زیر اشاره نمود.
  عدم شفافیت استراتژی 

  رقابت و تنش بین مدیران 

  فرهنگ مخفی کاری 

  عدم استقرار نظام ارزیابی عملکرد اصولی 

  عدم وجود پاداش و نظام ترفیع ضابطه مند 

  سبک رهبری خاص مدیران ستادی 

  عدم وجود فرهنگ اعتماد و احترام متقابل 

  عدم درک و لمس منافع حاصل از هم افزایی 

  عدم مکانیزم های ساختاری برای تسهیل ارتباطات 

 عدم اعمال فشار مناسب برای ارتقای عملکرد و اثر بخشی  

 

، اثربخش ترند. انسجام گروهی مای تواناد باه    که از انسجام بیشتری برخوردارند می دهد ، گروه هایی تحقیقات نشان 
 .(1731)رضائیان،وجود هم افزایی در میان اعضای گروه منجر شود 

 اگر یک سازمان هلدینگ بخواهد از فرصت های هم افزایی نهایت استفاده را ببرد باید به نکات زیر توجه نماید :
 و حمایت واقعی مدیران شرکت ها پذیرش 

 فضای آزاد ستاد برای مبادله اطلاعات و تشویق مدیران به ابراز نظر واقعی 

 فرهنگ همکاری و اقدام متقابل با جو تفاهم بیم مدیران 

 .استقرار نظام پاداش و ترفیع ضابطه مند که باعث تشویق هم افزایی می شود 

 آموزش ضمن خدمات کارکنان 

  انسانی در فعالیت هامشارکت منابع 

 توجه به خلاقیت و نوآوری در سازمان های تابعه 

 تصمیم گیری جمعی 

 مدیریت مشارکتی بین ستاد و صف 

  (1709قلی زاده، کاریزی، وزوائی، )دستمالچی،کار تیمی 
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ی رو به برخی از پژوهشگران منبع این انرژی عظیمی که در گروه بوجود می آید را روح ناشی از تعاملات و واکنش ها
تصاعدی می دانند که بر اثر وحدت نظر و اشتراک در یک هدف واحد مرتبا افزایش می یابد و نتایجی به بار می آورد کاه  

 .(1709)تحسیری،حقیقی، ایی هرگز قادر به انجام آن نیستندافراد در تنه
 

 در هلدینگ ها سینرژی )هم افزایی( ساز و کارهای افزایش -7-2

مهم ترین راهکارهای هم افزایی در هلدینگ ها را  جهت آن مدیریت سازمان و اتخاذ استراتژی مناسببا توجه به نوع 
 .تعریف نمود( 1) می توان بر اساس شکل شماره

 

 
 ( : ساز و کارهای افزایش سینرژی در هلدینگ ها5شکل شماره )

 

 

 

 

 نتیجه گیری  -8
از آنجایی که هدف یک سازمان هلدینگ بر افزایش سود آوری و تاامین حقاوق صااحبان ساهام مای باشاد، بناابراین        

توسط شرکت های تابعه و هم افزایی باین ساتاد و واحادهای تابعاه مای      موفقیت و اثربخشی آن وابسته به ارزش آفرینی 
ای استراتژیک راهکارهای مناسب را بر اساس فرصات هاای   باشد. به همین منظور مدیران ستاد باید با استفاده از فرآینده

 بهبود شرکت ها طراحی و اجرا نمایند.   
مدل های استراتژی روش های سازماندهی و مدیریت هلدینگ ها و عوامل تاثیر گذار بر آن ، در مقاله اخیر به بررسی 

در نهایات  ول ارزش آفرین در هلدینگ هاا و  اص و سیر تکاملی آن نسبت به قبل ، رویکردهای ارزش آفرینی و هلدینگ ها
سازمان های هلدینگ می بایست از فرصت ها و هم افزایی در هلدینگ ها پرداخته شد.  به ارائه راهکارهایی جهت افزایش

نقاط قوت مشترک شرکت های زیرمجموعه خود ، بهترین استفاده در راستای افزایش هم افزایی کل مجموعاه را داشاته   
با ایجاد یک فرهنگ سازمانی قوی و مشارکتی پویا می توان فعالیت های هم افزایی را میان شرکت هاای تابعاه   لذا باشند. 

 و شرکت مادر گسترش داده و از نتایج آن بهره برداری نمود.

 

افزایش هم 
 افزایی

مشارکت در دانش و تجربه  
(الگوسازی)یکدیگر   

مشارکت در امکانات و 
(مثل نام)دارایی یکدیگر   

مشارکت در منابع برای  
صرفه جویی ناشی از مقیاس  
عملیاتی و یا کاهش دوباره 

مثل واحد )کاری ها  R & D 
(یا تبلیغات  

قدرت اتحاد یا چانه زنی در 
مثل خرید )مقابل ذینفعان 

(انبوه یا قیمت گذاری  

هماهنگی استراتژیها برای  
مثل تقسیم  )کاهش رقابت 

(بازارها  

ادغام عمودی برای توسعه  
 مبادلات بین کسب و کارها 
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