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   روز نزد پديدآوران بوده است26مقاله براي اصلاح به مدت 

 چكيده
رفع مشكلات خود و كسب  ها به منظور تلاش شركت

هاي بسيار  ، با توانايييسهم بيشتري از بازار ناپايدار كنون
 توان مالي، توان تخصصي، نيروي انساني، توان( متفاوت آنها

ها،  ، باعث شده است تا ادغام و گروهي شدن شركت)رهي و غيفن
 هاي يكديگر و فعاليت به به منظور استفاده مطلوب از توانايي

با چنين اقدامي و . هاي هولدينگ، متداول شود صورت شركت
يك مجموعه هولدينگ، برنامه تدوين  شدن چند شركت به تبديل 

فعلي   وضعيتيها برا شده و ساختار سازماني قبلي شركت 
نه يد در زميمناسب نخواهد بود و بازنگري و اصلاحات لازم با

 . موارد فوق انجام شود

 به ساختار يابي منظور دستدر پژوهش حاضر، تلاش شده است به
ن حوزه، مدل ي در ايم نظري با مفاهيينگ، ضمن آشنايمطلوب هولد

 خبرگان بخش، يه شود و با استفاده از آراي پژوهش، تهيمفهوم
نگ مشخص گردد و در ين ساختار هولديي مناسب در تعيها شاخص

 پژوهش نشان داد يها افتهي.  صباجهاد آزمون شوديگذار هيشركت سرما
ن ياند و در ب  انتخاب شدهيها، به درست  مدل و شاخصيه اجزاك
ت يبين وضع يدار يشتر موارد تفاوت معنيارشد شركت، در ب رانيمد

 يدارد و لازم است كه شركت برا ت مطلوب وجوديموجود و وضع
ت مطلوب ي به وضعيابيها و دست اصلاح ساختار خود، به رشد شاخص

  .بپردازد
  
، ينگ، ساختارسازمانينگ، ساختار هولدي هولد:ها دواژهيكل

  ي تابعه، سبك سازماندهيها شركت

Management & Development Process
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  نگيهولد ساختار نييتع يبرا مناسب يها شاخص نيتدو

  صباجهاد يگذار هيسرما نگيهولد: يمورد يبررس
  
  

  1انيعباس منور
  2ز پارسايپرو

  3ي محموديرز

  مقدمه
ها  هاي بسيار متفاوت سازمان توانايي  جهان تجارت،يوضعيت پيچيده كنون

هاي  ، ناپايداري محيط)رهي و غيفن توان مالي، توان تخصصي، نيروي انساني، توان(
از بازار و امكان ورود به  ها به منظور كسب سهم بيشتري بازار و تلاش شركت

شدن  ديد و سودآور تجاري، باعث شده است تا ادغام و گروهي هاي ج فعاليت
صورت  هاي يكديگر و فعاليت به ها به منظور استفاده بهينه از توانايي شركت
 هاي توانا تمايل زيادي براي از اين رو، سازمان. هاي هولدينگ متداول شود شركت

رفع  رند تا ضمنهاي يكديگر دا فعاليت در قالب هولدينگ و استفاده از توانايي
 . بپردازند مشكلات خود، به رقابت در سطوح بالاتر و فعاليت در حوزه جهاني

و كار   بزرگ، به عرصه رقابت در كسبيها نگي از كشورها توسط هولدياريبس
 بزرگ و توانمند يها نگيتوان گفت كه وجود هولد يم. شوند ي وارد ميجهان
 و توان حضور يگاه و منزلت اقتصادي از جاي در هر كشور، نمادي و تجاريصنعت

  . شده استيآن كشور در حوزه اقتصاد جهان
 و ينگ، در هر دو بخش دولتي هولديها ت شركتيز جمعيران نيدر ا

 دانشگاهيأت علم يدانشيار و عضو ه   . 1
 تهران

Amonavar@ut.ac.ir 

ــد. 2 ــد يم ــركت س ــأميرعامل ش نيد ت
يدانـشگاه آزاد اسـلام   ، اسـتاد يمهندس

  واحد جنوب
  ييت اجرايريارشد مد كارشناس . 3
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 ي توسعه اقتصاديها ر آنان در برنامهيافته، تأثيش ير، افزاي اخيها ، در ساليخصوص
يردولتي، مانند ها در بخش عمومي غ نگيل هولديافته و تشكيكشور گسترش 

در فهرست ). 1383، يقيحق(ع شده است يهاي بازنشستگي و بنيادها، تسر صندوق
نگ بزرگ مشاهده يبه شصت شركت هولد بيك صد شركت برتر كشور، قري
  . شود يم

يك مجموعه هولدينگ،  شدن چند شركت به ان ذكر است كه با تبديل يشا
فعلي مناسب   وضعيتيها، برا تشده و ساختار سازماني قبلي شرك برنامه تدوين

. نه موارد فوق انجام شوديد در زمينخواهد بود و بازنگري و اصلاحات لازم با
 به منظور برآوردن هر چه ي كاركنان وزارت جهاد كشاورزيصندوق بازنشستگ

  شركت1379ن وزارتخانه، در زمستان يشتر به مطالبات بازنشستگان ايب
 مختلف، رسالت يها س كرد تا در قالب شركتي صباجهاد را تأسيگذار هيسرما
 كاركنان وزارت جهاد ي صندوق بازنشستگي اقتصاديها تيت فعاليمسئول

  . را انجام دهديكشاورز
 صباجهاد با يگذار هينگ سرمايدر حال حاضر، ظاهراً ضرورت دارد كه هولد

 كاركنان ي به صندوق بازنشستگييت پاسخگوي شركت تابعه و مسئول14داشتن 
كردن ساختار و  ها، به منظور مطلوب تي فعاليدگيچي و پيوزارت جهاد كشاورز

 پژوهش حاضر به يها افتهي. نه انجام دهدين زمي در اييها  خود پژوهشيها تيفعال
ل، انجام آن ين دليكنند و به هم ينگ كمك ميك هولدياصلاح ساختار آن به عنوان 

 .ضرورت دارد

  پژوهش اتيادب
 با ها شركت .بود ميسر خواهد آن اهداف و ماهيت شناخت با هولدينگ مفهوم

زماني  هولدينگ، توسعه يا موضوع ايجاد. كنند مي گذاري سرمايه متفاوت اهداف
 هدف با سازمان .است شركت يك از سازمان، اداره بيش هدف شود كه مي مطرح

 كارهاي  و  كسب بين ونديپ با ها، شركت تعداد افزايش و فعاليت در تنوع جاديا
 تكميل را ارزش زنجيره و رفع را ها شركت اين مفقوده هاي حلقه تابعه، هاي شركت

  . كند يم
 دخالت كار  و  كسب در مستقيم، طور به كه است گروه از بخشي هولدينگ،
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 مديريت وظيفه هولدينگ، شركت .است مستقيم مشتري فاقد عام، يمعنا به و ندارد
 هزينه مركز يك ست وين توليدكننده محصول دارد، عهده بر را گروه هاي شركت

  ).1385جو،  حق(شود   مي محسوب
ا چند يك ي شركتي تعريف شده است كه در 1در فرهنگ بريتانيكا، هولدينگ

شركت . تواند بر آنها كنترل داشته باشد دارد و مي) با حق رأي(شركت، سهام 
، ولي گاهي با داشتن سهام  تابعه استيها شتر سهام شركتيهولدينگ، مالك ب

  .پذير است  و كنترل شركت تابعه، امكانيحق رأ كمتر نيز
در تعريف ديگري، هولدينگ شركتي است كه پرتفوليويي از واحدهاي مستقل 

شود كه از مزاياي سربار اندك اداره مركزي، سهولت جبران زيان  يرا شامل م
 زبان در). 1386پارسامهر، ( ، كاهش مخاطره و عدم تمركز برخوردار است واحدها

ان شده و معادل يب PARENT و  CORPORATE مترادف با"هولدينگ"انگليسي، 
البته از روي اجبار به آن شركت . ان نشده استينگ، بيفارسي دقيقي براي هولد

  ).1383، يقيحق(شود  مادر گفته مي
آن، در واقع، شركت هولدينگ يا مادر، يك شركت سهامي است كه نقش اصلي 

هاي مادر حتي با خريد درصد  شركت. ها است ر شركتيمالكيت بر سهام سا
توانند كنترل  مي)  درصد سهام آن15مانند (كوچكي از سهام يك شركت ديگر 

واقعي شركت مذكور را به دست آورند، به ويژه، اگر سهام اين شركت در دست 
شود  ه محسوب ميشركت مادر در حقيقت بنگاهي اقتصادي ب. افراد مختلف باشد

شود و در عين  ها تأمين مي ر شركتيكه منافع آن، از طريق تسلط و كنترل بر سا
  ).6: 1384، ياتابك(كند  ها فراهم مي ز براي اين شركتيحال، امكانات جديدي ن

 ير مهمي طولاني در بخش تجارت و تأثيهاي هولدينگ، قدمت هر چند شركت
بشر درباره نحوه مديريت آنها بسيار اندك در اقتصاد كشورها دارند، ولي دانش 

 شركت آمريكايي، 500 ميلادي، 90ها نشان داده است كه در دهه  پژوهش. است
ادشده، ي شركت اول فهرست 10توليد ناخالص ملي را در اختيار داشتند كه % 60

هاي هولدينگ در جهان، همواره رو به  تعداد شركت. اند هاي هولدينگ بوده شركت
ز ي ن2000 هزار و در سال 35، 1993نگ در سال يتعداد شركت هولد. استافزايش 
  ).1387، ي؛ دوان1387فه، ي و وظيعابد( هزار بود 200بيش از 

 Holding .1ريزي  ، پي)هولدينگ(هاي مادر تخصصي  خاستگاه فلسفي طرح شركت
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گ، هاي بزر هاي شركت ن الگويي است كه در آن، مزايا و ويژگييرويكرد و تدو
جويي در  گذاشتن منابع، صرفه هاي گسترده، به اشتراك از قبيل دسترسي به قابليت

هاي  هاي شركت ها و زيبايي ره، همراه با ويژگييمقياس، شهرت و اعتبار و غ
ره، به طور يپذيري و غ ، علاقه مالكانه، سرعت، انعطاف كوچك، مانند خلاقيت

  .توأم ايجاد شوند
  

  )1387 ،ينيالد نيمع (كوچك هاي شركت مزاياي  +  بزرگ هاي شركت مزاياي = هولدينگ
  نوآوري و خلاقيت*     صرفه اقتصادي مقياس* 
  چابكي*     صرفه اقتصادي تنوع* 
  پذيري انعطاف*      نام و نشان تجاري* 
  علاقه مالكانه*     دسترسي به منابع غني* 
  اشراف مديريت به عمليات*     دسترسي به بازار بين المللي* 
  نزديكي به مشتري*   امكان پژوهش و توسعه گسترده* 
 بازاريابي گسترده* 

  گران منابع كمياب و * 
  هاي خاص ها و مهارت تخصص* 
 ييافزا ايجاد هم* 

  
ت مستقل اداره يهاي تابعه را بهتر از وضع اگر شركت هولدينگ، بتواند شركت

هاي بزرگ  ر شركتن مزيت رقابتي دي كرده است كه اينيآفر كند، در واقع ارزش
ت مستقل بهتر شود، يكافي نيست كه عملكرد شركت تابعه، نسبت به وضع. است

را اگر هولدينگ بهتري يبلكه بايد عملكرد آن، از هر ستاد ديگري، بهتر گردد، ز
افت شود و موجب بهتر شدن عملكرد اين شركت گردد، آن را خريداري خواهد ي

نگ نتواند سود آن را به يشته باشد و هولدممكن است شركت تابعه، سود ندا. كرد
 كه در ييها  عمل كند كه سود همه شركتيا طور فردي بالا برد، ولي بايد به گونه

ل وجود ين، دليبنابرا. اند، بيش از جمع تك تك آنها باشد هولدينگ جمع شده
 عمل يهاي بزرگ اين است كه طور هاي هولدينگ و تفاوت آن با شركت شركت

ت مستقل، يهاي تابعه، اثربخشي و سود آنها، بهتر از وضع لكرد شركتكند تا عم
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بهتر از هر ستاد ديگر و بهتر از حالت فردي باشد، يعني بتواند سود مجموعه را 
تواند اعلام كند كه مشروعيت و مقبوليت  در آن صورت، هولدينگ مي. ش دهديافزا
شركتي كه زير نظر آن است، نگ فكر كند ين، كافي نيست كه هولديعلاوه بر ا. دارد

 كه يتيز بايد باور داشته باشد كه در وضعيشود، بلكه شركت تابعه ن يبهتر اداره م
افته است و هر دو از يرمجموعه هولدينگ خاصي است، به عملكرد بهتري دست يز

 "همبستري"ت، ين وضعيدر خارج از كشور به ا. شوند يگر منتفع ميكديوجود 
را هر دو به نفع و كمال يل يا همبستگي شركت به هولدينگ، زگويند، يعني اتصا مي

فه خود را انجام داده است و يدر آن صورت، هولدينگ وظ. ابندي دست مي
  ).  1383، ييبابا(مشروعيت و مقبوليت خواهد داشت 

  هولدينگ هاي شركت تشكيل اهداف و دلايل
ن كنيم، در آن صورت يياگر نخست جايگاه هولدينگ را در توسعه اقتصادي تع

ت ي وضعيدر بررس. ستيها چ جاد هولدينگيل ايشود كه دل ي مشخص ميتا حدود
توان گفت كشوري موفق است كه علاوه بر   مييتوسعه كشورهاي موفق، زمان

ز داشته باشد و يعوامل سياسي، اجتماعي و فرهنگي و نظامي، اقتصاد موفق ن
المللي  هاي بين  سازماندهي شركتاقتصادي در سطح جهاني موفق است كه قدرت

  ).1383احمدپور، (را داشته باشد 

هاي هولدينگ وجود دارد كه كاهش  جاد شركتيدلايل متعددي براي ا
ترين  ها از آن جمله است، اما مهم كردن بدنه اجرايي دولت و كوچك گري تصدي

 يعابد(هاي تابعه است  هاي هولدينگ در اثربخشي شركت ر مهم شركتيدليل، تأث
دگاه يد از هاي هولدينگ شركت تشكيل دلايل و البته اهداف). 1387فه، يو وظ
 .متفاوت است بخش خصوصي مديران و سهام صاحبان و مردان دولت

 گذاري سرمايه هاي شركت با هولدينگ هاي شركت تفاوت

از  آنها انگيزه و هدف در هولدينگ، شركت و گذاري سرمايه شركت تفاوت عمده
 اداره و داران سهام جمع در حضور هدف با هولدينگ شركت. است متملك سها

 هاي بنگاه راهبردي هدايت لازم و هاي كنترل اعمال و راهبرد ها، تعيين شركت
هاي  هدف شركت رد، امايگ ار مييها را در اخت شركت زيرمجموعه، سهام
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سهام  سبد بر مديريت و سهام سود از برداري بهره ن كار، صرفاًيگذاري از ا سرمايه
  ).1387، يدوان(است 
 و گذاري، تخصص سرمايه شركت و هولدينگ شركت بين هاي تفاوت به توجه با
 شركت مديران نياز مورد دانش. است متفاوت دو شركت اين مديريت دانش

 شرايط بورس، بازار اوضاع با ييآشنا است، مانند كلان سطح در هولدينگ، بيشتر
 تجارت، رقابت جديد، شرايط گذاري سرمايه امكانات تشخيص آينده، در نقدينگي
كه در  از دارندين مديراني به گذاري هاي سرمايه شركت صورتي كه در. رهيو غ جهاني

به نظارت بپردازند  طور غيرمستقيم ب، بهين ترتيبازار بورس تخصص دارند و بد 
  ). 1385جو،  حق(

  نگيهولد انواع
به لحاظ  :كرد يبندي و بررس  طبقه د جنبهبه لحاظ چن توان مي ها را هولدينگ
ا يگذاري  هاي سرمايه ماهيت مانند شركت گيري، به لحاظ شكل و منشاء ايجاد

 تنوع ، به لحاظ)1385جو،  حق) (تخصصي مادر(صنعتي  هاي هولدينگ شركت
ا ي يك محصول ي زنجيره محصول، هم محصول، اجزايها فعاليت مانند شركت

فعاليت  ز گسترهيتمركز و ن ، به لحاظ وضعيت)1385،  و پارسايجعفر(مختلط 
 ).1385جو،  حق(

   هولدينگ ساختار
ها و فرايندهاي  ساختار سازماني، چارچوب روابط حاكم بر مشاغل، نظام

 به اهداف سازمان تلاش يابيهايي است كه براي دست عملياتي و افراد و گروه
  .كنند مي

هاي  دار تعدادي شركت تجاري در زمينه از آنجايي كه سازمان هولدينگ، سهام
د نظارت، كنترل و يهاي مجموعه خود را با كاري مختلف است، هر يك از شركت

  .هدايت كند
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   هولدينگ ساختار معايب و مزايا ترين مهم): 1 (جدول
 معايب مزايا

  سربار مركزي كم-1

 هاي مستقل  جبران ضرر شركت-2

 تر هاي ارزان گذاري با نرخ  دسترسي به سرمايه-3

  پخش مخاطره در سطح سازمان-4

ها و واحدها  سادگي در گرفتن قدرت از شركت-5
  سادگي در تفويض اختيارات-6

هاي  افزايي بين شركت  امكان برقراري نظام هم-7
 زيرمجموعه

هاي مختلف   انتقال ناخواسته قدرت از شركت-1
  به ستاد سازمان

 كمبود نيرهاي متخصص و ماهر در سطح -2
  .هاي مستقل سازمان براي كمك به فعاليت

 پيچيدگي و مشكل بودن فرايندهاي كنترل -3
 مركزي

  .)1384 ،ياتابك(: منبع

  
بر . ه سازمان استيدر طراحي ساختار، نگرش اقتضايي، تفكر غالب در نظر

 براي سازمان محسوب اساس اين نگرش، آنچه كه امروزه يك عامل مهم اقتضايي
يك ساختار سازماني . شود، در آينده ممكن است با عامل ديگري جايگزين شود مي

و ) رسميت، تمركز و پيچيدگي(اثربخش و كارا بايد بتواند بين سازگاري داخلي 
. سازمان تعادل برقرار كند) ، راهبرد و محيطياندازه، فناور(سازگاري خارجي 

ن يي است و در مواردي بقاي سازمان را تعيزي ضرورتوجه به محيط متلاطم امرو
ريزي شود تا  از اين رو، بايد ساختار با در نظر گرفتن عوامل مذكور، طرح. كند مي

  .هاي سازمان را فراهم كند بتواند زمينه تحقق اهداف و راهبرد
به نقل از (نظراني نظير مكنزي، مينتزبرگ و گالبرايث   هاي صاحب بر اساس مدل

راهبرد، : اند از عوامل مؤثر در طراحي ساختار سازماني عبارت) 9: 1384، يكاتاب
ها، كاركنان،  ، فرايندها و نظاميهاي رهبري، اندازه، محيط، فناور فرهنگ، سبك

  .ها حقوق و مزايا و مهارت
با توجه به بررسي عوامل فوق، چهارچوب مفهومي طراحي ساختار هولدينگ، 

  :شود يتعريف م) 1(به صورت شكل 
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  )1384 ،ياتابك (هولدينگ ساختار طراحي مفهومي چارچوب): 1 (شكل

  
ستاد و  هاي مادر، تعريف صحيح ترين مسايل در ساختار سازمان يكي از مهم

است  ها بر اساس فرايندهاي تعريف شده چگونگي تقسيم وظايف و مسئوليت
 ).1382، ياتابك(

هاي تحت پوشش ساختار  هايي كه براي شركت مادر و شركت تيمسئول
هاي گروه، تخصيص بهينه منابع گروه،  شود، مانند تدوين راهبرد ن مييي تعهولدينگ

هاي نو،  ريزي فرايند پژوهش و توسعه و تجاري كردن فناوري مديريت و برنامه
در گروه و در نهايت ايجاد، حفاظت از نشان و ) كنترل(مديريت فرايند نظارت 

در حالي كه مسئوليت . ند شركت مادر هستيها تيترين مسئول شهرت گروه، از مهم
هاي تابعه، حداكثر كردن ثروت واحد تجاري از طريق افزايش  هر يك از شركت

فروش، سودآوري و پژوهش درباره وجوه نقد مورد انتظار گروه از شركت است 
  ).1383آذربادگان، (

  ستاد
رو و يق افزايش كارايي، تأمين نيستاد در مركز سازمان هولدينگ است و از طر
ها، پخش مخاطره، ايجاد تصوير  خدمات تخصصي، تأمين سرمايه، پرورش نوآوري

ها، ايجاد  تيقوي در سطح اجتماع، ترغيب به تشريك مساعي و همكاري در فعال

 سبك رهبري و اصول سازماندهي 

 گيري آتي  جهت

 )ها انداز و راهبرد چشم(

 فرايندهاي كسب و كار
 )آفريني با بينش ارزش(

ها  و اولويتها  مفروض-1
هاي ساختاري   گزينه-2

  شرايط و ساختار فعلي سازمان 
 )ها و فرهنگ منابع، قابليت(



 گرانيان و دي عباس منور/... ن ساختاريي تعي مناسب برايها ن شاخصيتدو

1390ز يپائ/ 77شماره / فرايند مديريت و توسعه  14

  ).1384، ياتابك(هاي سازمان شود  تواند باعث ارزش افزوده فعاليت ياستاندارد، م
 كلان براي عملكرد گذاري نگ، سياستيوظايف اصلي ستاد در هولد

هاي زيرمجموعه،  افزايي بين شركت هاي زيرمجموعه، تلاش براي ايجاد هم شركت
گذاري،   بازار،  تلاش براي كاهش مخاطره سرمايهيتلاش براي كاهش تهديدها

  . تنظيم سبد محصولات و عرضه خدمات مشترك است
وي انساني هاي اصلي خود، بايد نير هولدينگ براي انجام وظايف و مأموريت

يك هولدينگ ممكن است در يك بخش، . واجد شرايط را در حد لازم داشته باشد
يك نفر را داشته باشد، ولي همان يك نفر بتواند راهبرد يك صنعت را پيشنهاد و 

 يبرا). 1383حقيقي، (البته در فرايندها نياز به تعداد افراد بيشتري است . تدوين كند
 تابعه درباره يك موضوع پژوهش كنند؟ بهتر يها ركتدارد همه ش مثال، چه لزومي

ها قرار  آن است كه هولدينگ، يك پژوهش انجام دهد و نتيجه را در اختيار شركت
تر با  شوند، اما گزيده ها بزرگ مي شود كه هولدينگ ب مشاهده ميين ترتيبد. دهد
  ).1383، ييبابا(اي  ها و افراد حرفه ها، كارآفرين نخبه

نگ، در اثر عملكرد نادرست ممكن است ي هولديها ل در شركتن حايدر هم
جاد شود، از جمله احتمال كاهش كارايي اقتصادي در اثر يز اي نيهاي مخاطره

 يا حتي "رقابت"هاي زيرمجموعه،  پيچيدگي بيش از حد روابط هولدينگ با شركت
هاي  هد هزيني، احتمال تول"افزايي هم"هاي زيرمجموعه به جاي   شركت"تخريب"

اضافه و سربار، احتمال انتخاب مديران نالايق به عنوان هيأت مديره و مديران 
  .اجرايي هولدينگ

  تابعه شركت
ها و  همان كارخانه) يكار راهبرد و  واحدهاي كسب (هاي تابعه  شركت

واحدهايي هستند كه به طور مستقيم به توليد و عرضه محصولات و خدمات 
ان، ي قاسميدل و زاهد زنده(يم با مشتري سر و كار دارند پردازند و به طور مستق مي

1386.(  
تر و تأمين سرمايه، امكان جبران زيان  گذاري ارزان دسترسي به سرمايه

هاي زيرمجموعه به دليل عرضه برخي خدمات  ها، افزايش كارايي شركت شركت
، امكان پشتيباني، تخصصي و تأمين نيروي انساني، استفاده از شهرت و نام تجاري
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ها، استفاده از بستر مناسب به  افزايي با ساير شركت برقراري ارتباط و ايجاد هم
هاي زيرمجموعه، از منافع  منظور پرورش نوآوري و استقلال عمل مديران شركت

ن حال، يدر هم. نگ هستنديمجموعه از هولد  زيريها مورد انتظار براي شركت
هاي زيرمجموعه و  معقول در شركت يراحتمال انحصارطلبي هولدينگ و مداخله غ

ز از يگيري در آنها، ن مجموعه و كندي فرايند تصميم كاهش آزادي عمل مديريت زير
  .مجموعه است هاي زير هاي احتمالي براي شركت جمله مخاطره

  ستاد هاي راهبرد
 تاكنون، راهبرد غالب 1950 انجام شده، از دهه يها بر اساس بررسي

در . هاي مختلف، خصوصيات متمايزي داشته است ر دهههاي هولدينگ د شركت
آفريني از طريق رقابت در زمينه محصولات توليدي  سطح واحدهاي مستقل، ارزش

هاي تعريف شده با  ن همه راهبرديبنابرا. شود و در بازارهاي متفاوت ايجاد مي
جاد ها هدف، اي گيرند، در حالي كه در هولدينگ محوريت محصول يا بازار شكل مي

به همين دليل، . ارزش در مجموعه هولدينگ از طريق سبك و شيوه اداره آنها است
هاي موفق، از يكي از پنج راهبرد  اند كه هولدينگ  انجام شده نشان دادهيها پژوهش
 5 و قابليت محوري4، تجديد ساختار3ريزي سبد ، برنامه2گرايي ، تنوع1بندي گروه

 متمايز آفريني، خصوصيات فلسفه ارزش جنبه  سهدر منتخب راهبرد. اند پيروي كرده
 و )ها، عمليات، افراد، حدود عدم تمركز هاي ذهني، ساختار، نظام مدل(هولدينگ 

 ،6الكساندر گولد، كمپبل و ؛1385، پارسا، يجعفر(شود  مي تعريف جارت كانون
1994.(  

 هايي اداره شركت اي درباره گسترده ، پژوهش1987 سال  در7گولد و كمپبل
مشخص مديريتي،  سه سبك آنها. برخوردار هستند تنوع فعاليت از انجام دادند كه

 را 10مالي كنترل  و سبك9يراهبرد كنترل ، سبك8يراهبرد ريزي برنامه شامل
  .كردند شناسايي

هاي تابعه  ها به مقتضيات شركت  سبكيگولد و كمپبل دريافتند كه اثربخش
نظارتي توانند اثربخش باشند، ولي ستادي كه سبك  بستگي دارد و هر سه سبك، مي

؛ 1383، ييبابا(گانه نداشته باشد، بعيد است كه موفق باشد  هاي سه مانند سبك
  ).1387فه، ي و وظيعابد

1. Divisional 

2. Diversification 

3. Portfolio Planning 

4. Restructuring 

5. Core competency 

6. Goold & Alexander 

7. Goold & Campbell 

8. Strategic Planning Style 

9. Strategic Control Style 

10. Financial Control 
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 هولدينگ عملكرد ارزيابي

.  هستند هولدينگ ساختار در موضوعات مهم از يكي عملكرد، ارزيابي و نظارت
 در كه هستند مهمي موارد ارزيابي، معيارهاي و ها شاخص و نظارت، ارزيابي چگونگي

 اين عملكرد ارزيابي از اصلي هدف. رنديگ مي مورد توجه قرار راهبردها تدوين زمان
 و هماهنگ با راهبردها  همواره هاي تابعه، و شركت افت هولدينگياطمينان  كه است
   .)1383آذربادگان، (آنها پايبند هستند  به و كنند يعمل م شده تعيين هاي برنامه

 .هماهنگ باشند اهداف و ها راهبرد با ديولدينگ، باه عملكرد هاي شاخص
 متوسط و چندساله  رونديبررس و رقبا ساير سه بايارزيابي عملكرد خود در مقا

  ).1385جو،  حق(ا كند يمه هولدينگ از وضعيت تري روشن تصوير تواند صنعت، مي

  پژوهش يمفهوم مدل
 مورد نظر را داشته باشد، از ييپژوهش كه كارا ي به مدل مفهوميابي دستيبرا

 پژوهش، در شكل يمدل مفهوم.  پژوهش استفاده شده استي و تجربيات نظريادب
 .شود يملاحظه م) 2(

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
  پژوهش مدل): 2 (شكل
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  پژوهش روش
و  ه ي و تجزي و به لحاظ نحوه گردآوريث هدف، كاربرديپژوهش حاضر از ح

 بوده و در آن يو استنباط) يشيرآزمايغ (يفي توصيها ها، از نوع پژوهش ل دادهيتحل 
  . استها استفاده شده  براي آزمون پرسشيسه زوجين و آزمون مقايانگي روش آزمون ماز

  پژوهش يها پرسش
 صباجهاد يذارگ هينگ سرماي هولدين ساختار مناسب برايي تعيها شاخص) 1

  كدام هستند؟
   صباجهاد چگونه است؟يگذار هينگ سرمايوضع موجود ساختار هولد) 2
 ييها يژگي صباجهاد چه ويگذار هينگ سرماي هولديساختار مناسب برا) 3
 دارد؟

رگذار يران ارشد تأثيبا توجه به هدف پژوهش، همه مد: يجامعه و نمونه آمار
ن يد در پژوهش حاضر شركت كنند، به همينگ، باي هولدي اساسيها ميبر تصم

، در پژوهش شركت ي جامعه آماري انجام نشده و همه اعضايريگ ل نمونهيدل
.  نفر هستند40 تابعه، يها ران ارشد شركتي مديعني، ي جامعه آمارياعضا. اند كرده

 6بين % 25 سال، 5دهندگان تا  از پاسخ% 12,5، يشناخت تيبر اساس اطلاعات جمع
 سال 21ز بيش از يدهندگان ن از پاسخ% 30 سال و 20 تا 11بين % 32,5ال،  س10تا 

ران در مقطع ديپلم ياز مد% 7,5به لحاظ ميزان تحصيلات، . اند ت داشتهيريسابقه مد
ز در مقطع يران نياز مد% 22,5ران در مقطع ليسانس و ياز مد% 70ديپلم،  و فوق
ران ياز مد% 22,5ز يظ تركيب سني نبه لحا. اند ل كردهيسانس و دكترا تحصيل فوق
 51ز يران نياز مد% 20 سال و 50 تا 41ن يران بياز مد% 57,5 سال، 40 تا 31بين 

  .اند شتر سن داشتهيسال و ب

 ها داده يگردآور ابزار

ها  در بررسي ادبيات موضوع، به منابع علمي و پژوهشي موجود در كتابخانه
 يآور هاي اينترنتي مراجعه شد و جمع و سايت) رهيكتب، نشريات، مقالات و غ(

  . ز با پرسشنامه انجام شده استيدان پژوهش نياطلاعات در م
، پس از مطالعه ادبيات موضوع و مرور تجارب پژوهشگران و در پرسشنامه خبرگان
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ن ساختار مناسب ييطراحان ساختار سازماني هولدينگ، بيست و پنج شاخص مؤثر در تع
 سنجش ي مذكور، به هفت دسته تقسيم شدند و برايها صشاخ. تعريف شد نگيهولد
  .كرت استفاده شدي ليا نهيگز ف پنجيز از طينگ نيافت نظر خبرگان هولديتر و در قيدق

هاي استاندارد و   پرسشنامهپژوهش، هاي پرسشه ي تهي كه برايياز آنجا
ف يارها، تع نگيران هولديات خبرگان، مديافت نشد، از تجربي مشابه يها پژوهش

د و پس از تعديل، يم پرسشنامه استفاده گردينظران در تنظ  صاحبيموجود و آرا
  . سازي و تأييد اعتبار و روايي، مورد استفاده قرار گرفت بومي

 يها هي، از نظريي و محتواي ساختاريها  مربوط به شاخصيها ه پرسشيدر ته
 مطرح كردن ياو بر) 1378(چارد ال دفت يو ر) 1385(نز يفن رابيمعروف است

 2000ج پژوهش دنيسون در سال ي، از نتايها درباره فرهنگ سازمان ن پرسشيبهتر
ن يجواد د ي، س)1380(نز يف رابيز، تعاريها ن ر شاخصي سايبرا. استفاده شد

  . نظران مورد توجه قرار گرفت ر صاحبيو سا) 1383(
ها   پرسشن،راي در پرسشنامه مد. پرسش تهيه شد50ن ترتيب، در مجموع، يبد

م، ي، به منظور درك مشترك از مفاهي و در موارد اندك مطرح شدندروشن و ساده
اي  گزينه  پرسشنامه، از طيف پنجنيدر تدو. ديگردان ي بزي نيفيتعارحات و يتوض

 :ز شامل دو بخش استيران ني پرسشنامه مديها پرسش. ديليكرت استفاده گرد

 لات، سوابق ي تحصماننداطلاعات كلي  شامل: شناختي   جمعيتيها پرسش
 .دهندگان  و سن پاسخيتيريمد

 2(هاي عملياتي پژوهش مطابق جدول   مربوط به جنبهيها پرسش.( 

 
  پژوهش مدل عملياتي هاي جنبه ):2 (جدول

 شاخص مؤلفه ابعاد مدل
تعداد 

 ها هيگو

 3g تيرسم

 ي ساختاريرهايمتغ 2 تمركز

 1 يدگيچيپ

 3 راهبرد
 يي محتوايها ريمتغ

 4 طيمح

ساختار 
سازماني 
 هولدينگ

 1 اندازه سازمان 
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  پژوهش مدل عملياتي هاي جنبه ):2 (جدول ادامه

 شاخص مؤلفه ابعاد مدل
تعداد 

 ها هيگو

 3 رانيت مديقابل ياثربخش

 2 سبك اداره

  ستاديها يژگيو 4 يفرهنگ سازمان

 2 ي ذهنيها مدل

 3 ها مهارت

 2 يت و نوآوريخلاق

 1  ستاديريپذ انعطاف
 ييافزا  هميها تيفعال

 I/O 1ل يتحل

 2 انتقال دانش و تجارب

 3 يكپارچگياستفاده از قدرت اتحاد و 

 1 ات و خدمات مشتركيعمل

كار  و توسعه كسب
 )ينيآفر ارزش(

 2 دي جديها ها و طرح جاد شركتيا

 1 ها ه، ادغام و انحلال شركتيتجز

 1 ها د و فروش سهام شركتيخر

 1  سهاميت پورتفويريمد
  عملكرديابيكنترل و ارز

 3  جامعينظام اطلاعات

 1 ها  شركتيات مالينظارت بر عمل

 1 ها  شركتييات اجراينظارت بر عمل

 2 يدار ف سهاميوظا

 

 

  

  پژوهش يهاافتهي: منبع

 آلفاي آزمون، پايايي تعيين منظور پژوهش حاضر، به در: ها  دادهيياي و پاييروا

 ). 3جدول (د يكرونباخ محاسبه گرد
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  كرونباخي آلفانتايج آزمون پايايي پرسشنامه به روش): 3(جدول 
 ضريب آلفا نامه تعداد پاسخ مقياس

21 838. 
 ت موجودينگ در وضعي هولديساختار سازمان

40 822. 

21 910. 
 ت مطلوبينگ در وضعي هولديساختار سازمان

40 887. 

  پژوهش يهاافتهي: منبع

 مؤثر در يها ن شاخصييها، علاوه بر تع  پرسشيين به منظور آزمون روايهمچن
، قبل يي و اجراينظران دانشگاه نگ بر اساس نظر خبرگان و صاحبيساختار هولد

سازمان قرار گرفت و  نظران و كاركنان ار اساتيد، صاحبيتوزيع، پرسشنامه در اخت از
پرسشنامه،  كه شد حاصل ب، اطمينانين ترتيبد.  آنها اصلاح شديبر اساس آرا

  . سنجد مي نظر را مورد يها خصيصه همان

  پژوهش يها افتهي
 ين ساختار مناسب برايي تعيها  شاخصييسانه شناي پژوهش در زميها افتهي
جدول (ات پژوهش ي استخراج شده از ادبيها نگ نشان داد كه همه شاخصيهولد

ش از سطح متوسط مؤثر هستند ينگ، بين ساختار هولدييد خبرگان، در تعي، از د)2
 كمتر از سطح متوسط است كه نشان ي كم2,8ن يانگيو  فقط شاخص تمركز با م

  .اند  انتخاب شدهي مدل به درستيدهد اجزا يم
ت موجود شركت نشان داد كه به يها در وضع بررسي توصيفي ميانگين پاسخ

 يكپارچگي استفاده از قدرت اتحاد و يها اعتقاد مديران ارشد صباجهاد، شاخص
و ) 1,57(ها  د و فروش سهام شركتي، خر)2,72( ستاد يريپذ ، انعطاف)1,99(

، )2,37( رسميت يها  و شاخصار كميسطح بس در )1,6( سهام يت پرتفويريمد
، )2,97(ستاد سازمان  ، اندازه)2,82(، راهبرد )2,35 (يدگيچي، پ)2,94(تمركز 

، )2,72( ستاد يريپذ ، انعطاف)2,64 (يت و نوآوري، خلاق)2,89(ران يت مديقابل
 ه و ادغام و انحلالي، تجز)2,01(ات ي، انتقال دانش و تجرب)I/O) 2,42ل يتحل

.  قرار دارندسطح كمتر از متوسطدر ) 2,62 (يدار ف سهاميو وظا) 2,7(ها  شركت
 يها ، مدل)3,06 (ي، فرهنگ سازمان)3,31(، سبك اداره )3,83(ط ي محيها شاخص

، )3,85(د ي جديها ها و طرح جاد شركتي، ا)3,38(ران ي مديها ، مهارت)3 (يذهن



 گرانيان و دي عباس منور/... ن ساختاريي تعي مناسب برايها ن شاخصيتدو

21 1390 زيپائ / 77شماره / يند مديريت و توسعهافر

ز در ين) 3,3(ها   شركتييات اجرايو نظارت بر عمل) 3,28( جامع ينظام اطلاعات
در ) 4(ها   شركتيات مالي و شاخص نظارت بر عمل بالاتريسطح متوسط و كم

  . قرار دارنداديسطح ز
ز نشان داد كه به يت مطلوب شركت نيها در وضع بررسي توصيفي ميانگين پاسخ

د و فروش سهام ي، خر)2,92(ت  ي رسميها ارشد صباجهاد، شاخص اعتقاد مديران
 بالاتر از ياندك در سطح) 2,85( سهام يت پرتفويريو مد) 2,65(ها  ركتش

، )3,49(ط ي، مح)3,55( تمركز يها ، مطلوب است و شاخصت موجوديوضع
، )3,47 (ي ذهنيها ، مدل)3,45(، سبك اداره )3,42(اندازه ستاد سازمان 

د ي جدياه ها و طرح جاد شركتي، ا)3,45 (I/Oل ي، تحل)3,9( ستاد يريپذ انعطاف
دامنه  دربا قرار گرفتن ) 3,72(ها   شركتييات اجرايو نظارت بر عمل) 3,68(

ها شامل  ه شاخصيبق.  در سطح مطلوب خواهند بوداد،يك به زيمتوسط تا نزد
، )4,45 (ي، فرهنگ سازمان)4,32(ران يت مدي، قابل)4,43(، راهبرد )4,47 (يدگيچيپ

ات ي، انتقال دانش و تجرب)4,26 (يت و نوآوري، خلاق)4,44(ران ي مديها مهارت
ات مشترك ي، خدمات و عمل)4,06 (يكپارچگي، استفاده از قدرت اتحاد و )4,29(
، نظارت )4,3( جامع ي، نظام اطلاعات)4,1(ها  ه و ادغام و انحلال شركتي، تجز)4(

د ايدر سطح زد يبا) 4,04 (يدار ف سهاميو وظا) 4,15(ها   شركتيات ماليبر عمل
  .رند تا مطلوب باشندي قرار بگو بالاتر از آن

شده  مشاهده) sig(داري  يمعن ، سطحيسه زوجين در  جدول آزمون مقايهمچن
و با  شود رد مي) 4جدول( H0فرض  ن رو،ي است، از ا0,05از   شاخص، كمتر22در 

ت موجود و يبين وضع ،يدار يگفت كه تفاوت معن توان مي درصد 95 اطمينان
 يها ها و طرح جاد شركتيدرباره سه شاخص سبك اداره، ا. دارد ودمطلوب وج

 مشاهده شده، يدار يز سطح معنيها، ن  شركتيات ماليد و نظارت بر عمليجد
 درصد 95  با اطمينانيعنيشود،  يرفته ميپذH0 ن فرض ي است، بنابرا0,05شتر از يب

  .ندارد وجودت موجود و مطلوب يبين وضع يدار يگفت كه تفاوت معن توان مي
 درصد به 95نان يها، در فاصله اطم ن در همه شاخصيين حد بالا و پايهمچن

ت مطلوب از يدهد در همه موارد، وضع ي است كه نشان مي مورد، منف4جز 
ها و  جاد شركتي سبك اداره، ايها ت موجود بهتر است و در شاخصيوضع
بين  يدار يت معنها كه تفاو  شركتيات ماليد و نظارت بر عملي جديها طرح



 گرانيان و دي عباس منور/... ن ساختاريي تعي مناسب برايها ن شاخصيتدو

1390ز يپائ/ 77شماره / فرايند مديريت و توسعه  22

فقط . ستي نين، منفييندارد، هر دو حد بالا و پا ت موجود و مطلوب وجوديوضع
را به يآمده است، ز دست ن مثبت بهييط، هر دو حد بالا و پايدر مورد شاخص مح

ط مطلوب، يط در شراي شاخص محيها ن مؤلفهيانگيران ارشد شركت، مياعتقاد مد
ط موجود يط در شراي شاخص محيها ن مؤلفهيانگي كمتر از مي، اندك3,4938با رقم 
  . است3,8318با رقم 

  ها تيمحدود و شنهادهايپ
دهنده آن،  لي تشكي هر شاخص و بر اساس عوامل اصليدر پرسشنامه برا

ان يل بي ذيشنهادهاي پژوهش حاضر، پيها افتهيبر اساس .  شد مطرحييها پرسش
  :شود يم

ها   راهبردي تابعه و ابلاغ بازنگريها  شركتيان روشن و شفاف راهبرد براي ب-
  هماهنگ با راهبرد شركت مادر 

   تابعه يها  توسعه برند مشترك شركتي اقدام برا-
گر و يكدياز يكننده ن ني تابعه، به عنوان تأميها  شركتي برايزير  برنامه-
اده  در منابع و امكانات و استفييجو ن آنها، به منظور صرفهي معاملات بيبرقرار

  مطلوب از منابع موجود
د، ضمن ي جديها ها و طرح جاد شركتي در اي و مالي فكريها  كمكي اعطا-

 اخذ مصوبه به منظور ي تابعه به شركت مادر برايها از شركتي و نيكاهش وابستگ
  و كار  و توسعه كسبينيآفر ارزش
وش ه و فري، تداركات و مواد اولي ماليازهاين ني تأمي برايزير  برنامه-

شتر با استفاده ي بييافزا  هميكپارچه برايمحصولات و خدمات، به طور هماهنگ و 
   تابعه   يها از قدرت اتحاد شركت

   ستاد يها ق اصلاح ساختار و برنامهي ستاد، از طريريپذ ش انعطافي افزا-
 ستاد به ي اعضاييشتر امور، به منظور پاسخگويم بيف و تقسيك وظاي تفك-

 اداره يها  آموزش مهارتيها  دورهي تابعه، همراه با برگزارياه  شركتيازهاين
   ستادي اعضاينگ برايهولد
 رشد شاخص انتقال دانش و تجارب و همزمان ي براييها ن برنامهي تدو-

 ي بودن برايبردار مستند كردن آنها به منظور در دسترس و قابل بهره
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  يكنندگان بعد مراجعه
  الاجراء  لازميها العمل ا و دستوره هين، رويق قوانين دقي  تدو-
 موردي به يان ذكر است كه نتايج پژوهش حاضر، بر اساس يك بررسي شا-

 انجام شوند تا مشخص گردد كه يگريهاي د دست آمده است و لازم است پژوهش
ها مؤثر و قابل  نگير هولدين ساختار سايي مذكورف تا چه حد، در تعيها شاخص

 يها نگيل مختلف هولدي كه پژوهش درباره مسايين از آنجايهمچن. م هستنديتعم
نه، ين زمي انتخاب موضوع در ايكشور، به ندرت انجام شده است، پژوهشگران برا

  . عمل دارنديآزاد
نگ در كشور، يار موضوعات مربوط به هولديت بسين، با وجود اهميعلاوه بر ا

ك مورد، ي كه به جز يطوربه . نه انجام نشده استين زمي در ايادي زيها پژوهش
جاد ي را ايشتري بيها تين موضوع، محدوديافت نشد و اي يگريپژوهش مشابه د

تعميم نتايج پژوهش،  ن است كه به لحاظ ماهيت و قابليتيگر ايت ديمحدود. كرد
هاي  اولاً، در پژوهش حاضر، همانند ساير پژوهش: د توجه كرديبه دو موضوع با

بروز كرده باشند كه بيشتر تابع  است رفتارهايي در عملمبتني بر نظرسنجي، ممكن 
پژوهش،  فرايند نكه، ممكن است دريدوم ا. شرايط محيطي هستند تا انديشه افراد

پنهان  پژوهشگر ديد از اما گذاشته باشند، تأثير جيز بر نتاين گري متغيرهاي مداخله
 .مانده باشند
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