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  فرآيندهاي استراتژيك در سازمانهاي هلدينگ
  

  

   ياسر زاهدي قاسميان–بابك زنده دل : نوشته

  

  چكيده

بقا و رشد سازمانها در بازار رقابتي       . برنامه ريزي، هماهنگي فعاليتها براي نيل به اهداف با در نظر گرفتن شرايط است             
. نامـه ريـزي سـازمانها را ضـروري سـاخته اسـت       و تغيير مستمر شرايط محيطي، بكارگيري روشي اثربخش بـراي بر    

پـس،  .  سـازد   شناسايي و تعريف صحيح فرايندهاي استراتژيك، منابع سازمان را جهت رسيدن به اهداف هماهنگ مي              
نبود فرايندهاي استراتژيك باعث مي شود، منابع سازمان در جهات مختلفي كه نهايتًا منجر بـه ايجـاد ارزش افـزوده                     

بسياري از سازمانها در مرحله شناسايي فرايندهاي استراتژيك خـود بـا مـشكل               . شود، صرف شوند   براي سازمان نمي  
از جمله مهمترين اين سازمانها كه تدوين اين فرايندها نيز براي آنها به دليل پيچيدگي و گستردگي                 . روبرو مي شوند  

بنابراين برآن شديم تا با توجه به نوپـا         . حوزه هاي فعاليت آنها، بسختي صورت مي گيرد، سازمانهاي هلدينگ هستند          
بودن اين گونه سازمانها در ايران به شناسايي و تعريف فرايندهاي اسـتراتژيك بـه صـورت كلـي بـراي يـك سـازمان                         

 .هلدينگ بپردازيم

  مقدمه

شركت هلدينگ شركتي است كه داراي سهام ممتاز و يا عمده چندين شركت ديگر است، به اين معنا كه در هيئـت                      
ديره آن شركتها حداقل يك عضو نماينده دارد و بنابراين داراي حق راي است و مي تواند از اين طريق آن شـركتها                       م

بـه ايـن شـركتها گهگـاه       . را مديريت و كنترل كند و از مزاياي حاصل از كسب و كارهاي مختلـف نيـز منتفـع شـود                    
نيز وجود دارنـد كـه از آن جملـه مـي تـوان بـه                اصطلاحات رايج و مشابه ديگري      . شركتهاي مادر نيز گفته مي شود     

به عنوان نمونه در تعريـف شـركت مالـك          . شركتهاي كنترل كننده، شركتهاي دارنده و يا شركتهاي مالك اشاره كرد          
گفته اند كه شركت مالك، شركتي است كه مالك سهام شركتهاي ديگر است و ازاين طريق شركتهاي ديگر را كنترل 

توان گفت هلدينگ ها شركتهاي بزرگي هستند كه اغلـب، تنهـا بـه صـورت شـركتهاي مالـك                    در واقع مي    . مي كند 
هستند و هيچ گونه نقش توليدي بر عهده ندارند و به گونه اي روز افزون تبديل به واحدهاي مالي مي شوند و مسائل          

چون برنامه ريزي ،كنتـرل     ستاد هلدينگ شامل فرايندهايي      . مالي در تصميم گيري آنها نقش مهمي را ايفا مي كند          
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همان كارخانه ها و واحـدهايي هـستند        ) واحدهاي كسب و كار استراتژيك    (شركتهاي تابعه . ،نظارت و پشتيباني است   
  .كه به صورت مستقيم به توليد و ارائه محصولات و خدمات مي پردازند و به صورت مستقيم با مشتري سروكار دارند

  در سازمانهاي هلدينگضرورت طراحي فرايندهاي استراتژيك 

از آنجايي كه سازمانهاي هلدينگ در رشته هاي مختلف كسب وكـار فعاليـت مـي كننـد و بـا واحـدها و فراينـدهاي                   
گوناگوني سروكار دارند، برنامه ريزي، كنترل و هدايت اين اجزا در راستاي تحقق اهداف هلدينگ از چالشهاي بـسيار                   

از طرف ديگر ماهيت وجودي سازمانهاي هلدينگ ايجاد ارزشي مازاد بـر            . شود  مهم اين دسته ازسازمانها محسوب مي     
چرا كه در غير اين صورت، با منحل كردن هلدينگ    . است) هم افزايي (مجموع ارزش تك تك واحدها و فرايندهاي آن       

هاي بـر ايـن اسـاس، مـي تـوان طراحـي و پيـاده سـازي فراينـد                   .انتظار مي رود عملكرد واحدهاي تابعه بهبود يابـد        
  . استراتژيك را به عنوان يك گام اساسي در اداره سازمانهاي هلدينگ قلمداد كرد

  انواع فرايندهاي استراتژيك در يك سازمان هلدينگ

  :شوند فرايندهاي استراتژيك در يك سازمان هلدينگ به چهار حوزه زير تقسيم بندي مي

  .رماستكه تعاملات بين واحدي در آن حكم ف: حوزه بين كسب و كار. 1
  . مباحث پولي، مديريت مالي و مهندسي مالي را در بر مي گيرد:حوزه مالي. 2
  . پشتيباني يكپارچه از واحدها و فرايندهاي سازمان را مد نظر دارد:حوزه پشتيباني. 3
  .گردد را مد نظر دارد فرايندهاي ارزش آفريني كه خروجي آنها مستقيما به مشتري بر مي: حوزه مشتري. 4
  

  حوزه بين كسب و كار -1

فرايندهاي اين حوزه عبارتند از الگوبرداري، تقويت همكاري در زنجيره تامين، فروش بين واحـدي، مـديريت دانـش،                   
در ادامه به تشريح هر يك از فرايندهاي مـذكور          . مديريت برند، مديريت ادغام و مديريت ارتباطات و فناوري اطلاعات         

  .پردازيم مي

   بنچ ماركينگ 1 –1

ر سازمان هلدينگ به علت وجود چنـدين رشـته فعاليـت و تعـداد زيـادي واحـدهاي كـسب و كـار، مـي بايـستي                            د
 وسـيله هـم شـيوه هـاي      بـه ايـن  . عملكردهاي موفق در هر گروه شناسايي و بهترين تجارب كسب شده تسهيم شود      
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  .لاك مقايـسه قـرار گيـرد   گـذاري مـي توانـد م ـ    كارآمد و تجارب موفق به ديگران منتقل مي شود و هم بـراي هـدف        
  :فرايند بنچ ماركينگ از مراحل زير تشكيل يافته است

   شناسايي شركتهاي موفق داخلي؛ -
   تسهيم بهترين تجارب شركتهاي موفق؛ -
  .تحليل فاصله بين وضع موجود و وضع مطلوب -

  
   مديريت دانش- 1-2

يدات، نقاط قوت و ضعف خود آگاهتر از مـديران   از آنجايي كه شركتهاي زير مجموعه هلدينگ نسبت به فرصتها، تهد          
بنـابراين  . هلدينگ هستند، مديران اين واحدها از قابليت بهتري براي تصميم گيري در مورد واحد خـود برخوردارنـد                 

  . مي بايستي دانش اين پرسنل استخراج و به مديران هلدينگ براي تصميم گيري اثربخش منتقل شود

  

   مديريت نام تجاري- 1-3

  :موارد اساسي در مديريت نام تجاري عبارتند از
   تقويت نامهاي تجاري شركتهاي تحت پوشش؛-
   توسعه و عرضه محصولات تحت يك نام تجاري معتبر؛-
  . فروش نام تجاري-
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   مديريت زنجيره تامين- 1-4

اجـزاي  . د اسـت  هدف اصلي مديريت زنجيره تامين هماهنگ سازي جريانهاي مواد و اطلاعات بين واحـدهاي موجـو               
  .آورده شده اند) 1(سازنده زنجيره تامين در شكل 

   فروش بين واحدي- 1-5

در يك شركت هلدينگ فروش بين واحدي مي تواند به عنوان استراتژي براي كليه واحدهاي تحـت پوشـش مطـرح                     
حدهاي شـركت را نيـز      به اين ترتيب آنها ملزم به اين خواهند بود تا در كنار محصولات خود محصولات ديگر وا                . شود

ــد           ــزايش ياب ــازمان اف ــشتري از س ــه م ــبد و هزين ــهم س ــيله س ــن وس ــه اي ــا ب ــد ت ــه دارن ــان عرض ــد امك   .تاح
  :اين فرايند از دو جزء اساسي تشكيل يافته است

  معرفي محصولات جانبي ديگر واحدها در كنار محصول اصلي؛. 1

ت در كنار محصول اصلي به اين معنـي اسـت كـه             معرفي محصولا  .معرفي مشتريان يك واحد تابعه به واحد ديگر       . 2
مـثلا در كنـار     . مي توان همزمان با ارائه محصولات يك واحد تابعه محصولاتي مرتبط از واحدهاي ديگر نيز ارائه شود                

ــرد           ــه ك ــر عرض ــركت ديگ ــصول ش ــوان مح ــه عن ــز ب ــي را ني ــلاه ايمن ــوان ك ــي ت ــيكلت م ــور س ــروش موت   .ف
ن ترتيب است كه با ارائه ليست مشتريان يك واحد به واحدهاي ديگر مي تـوان                معرفي مشتريان به ساير شركتها بدي     

مثلا يك واحد فروش محصولات لبني مي تواند مشتريان واحد فروش مـواد             . سهم خريد هر يك از آنها را افزايش داد        
  .غذايي را شناسايي و با فرستادن كاتالوگ محصولات خود را نيز معرفي كند

  ي اطلاعات و ارتباطات  مديريت فناور- 1-6

تسهيم خدمات، از جمله اطلاعات مورد نياز در بين واحدهاي يـك سـازمان هلـدينگ بـه عنـوان يكـي از مهمتـرين                     
 به عنوان بخشي از پورتفوي خـدمات        ITمديريت. اقدامات براي كاهش هزينه هاي دسترسي به اطلاعات مطرح است         

  . استراتژيك مطرح است
  :و ارتباطات از دو جزء زير تشكيل شده استمديريت فناوري اطلاعات 

  تهيه و پردازش داده ها و ارائه اطلاعات مورد نياز؛. 1
  .تدوين نظام اطلاعاتي و پشتيباني از سيستم هاي اطلاعاتي و شبكه. 2

   مديريت ادغام- 1-7
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كاهش ريـسك تجـاري را   يابي به منافع مشترك از طريق هم افزايي و   توان دست   از مزيتهاي عمده مديريت ادغام مي     
شود كه بسياري از ادغامهـا بـه علـت نبـود همـسو سـازي و تلفيـق                     اهميت اين هدف از آنجايي مشخص مي      . نام برد 

در در همين خصوص مطالعـات مكنـزي        . هاي اطلاعاتي شكست مي خورند      ها و سيستم    مديريتها، فرهنگها، استراتژي  
  :دهد  موارد زير را نشان مي2000 تا1990خلال سالهاي

 توانستند رشد درآمدهاي خود را در كمتـر از          1997 تا   1990 ادغام در خلال سالهاي    193درصد از   11تنها -
 .درصد كاهش درآمد مواجه شدند12به طور متوسط ادغامها با . يك سال محقق سازند

 توانستند رشد درآمدهاي خود را در سه سـال بعـد نيـز              1996 و   1995درصد از ادغامهاي سالهاي   12تنها   -
 .درصد زير متوسط صنعت بودند4به طور متوسط اين ادغامها داراي رشد . حفظ كنند

  . علـــت اصـــلي ايـــن ناكاميهـــا نارضـــايتي مـــشتري و كاركنـــان پـــس از ادغـــام انجـــام شـــده بـــود  -
گ ها به شمار مي رود تـا بتواننـد   بدين ترتيب مشخص مي شود كه مديريت ادغام جزء حياتي براي هلدين           

  .به گونه اي موثر واحدهاي تحت پوشش خود را در راستاي ايجاد هم افزايي تلفيق كنند

   حوزه مالي-2

در . فرايندهاي اين حوزه عبارتند از مديريت سرمايه گذاري، مديريت مالي، مديريت ريـسك و مـديريت سـبد سـهام                   
  .پردازيم كور ميادامه به تشريح هر يك از فرايندهاي مذ
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   مديريت سرمايه گذاري- 1 –2

ه در  شركتهاي هلدينگ داراي اين مزيت هستند كه مي توانند با شناسايي چرخه عمر محصول ارائه شده و هدفي ك ـ                  
كنند، سود برخي از واحدها را براي سرمايه گذاري در واحدهاي ديگر              منظر مالي خود با توجه به اين مورد تعيين مي         

  .به كار برند
  :مديريت سرمايه گذاري وظايف زير را برعهده دارد

  شناسايي فرصتهاي موجود؛. 1
  مطالعات راهبردي و بررسيهاي اقتصادي؛. 2
  .تهيه طرح تجاري. 3

  
   مديريت ريسك- 2-2

جداي از رويكرد ادغام، فعاليتهاي ديگري نيز مثل طراحي ابزارهاي مالي براي كاهش انواع ريسك در شركتها وجـود                   
  .دارد

   مديريت مالي- 2-3

تجزيه و تحليل صورتهاي مالي، مديريت ورود و خروج سرمايه و وجوه نقـد هلـدينگ در ايـن فراينـد مـد نظـر قـرار                       
  .گيرد مي

  مديريت سبد سهام - 4 –2

مديريت سبد سهام يا مديريت پورتفوليو با رويكرد خريد و فروش سهام به منظور كنتـرل واحـدهاي تحـت پوشـش                      
متاسفانه در ايران اكثر شركتهاي هلدينگ از اين فرايند براي          . و همچنين سودآوري انجام مي گيرد     ) سهام مديريتي (

  . بند كنترل شركتهاي خود رها مي سازندسود دهي استفاده مي كنند و خود را از قيد و
  :اهم وظايف مديريت سبد سهام عبارتند از

  اقتصادي واحدهاي تحت پوشش؛- تجزيه و تحليل هاي مالي- 1
  .هاي تركيبي براي تعيين نوع سهامهاي موجود در سبد بر اساس ريسك و بازده  استفاده از مدل- 2

   حوزه پشتيباني -3
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رتند از مديريت حقوقي، مـديريت اداري و منـابع انـساني،مديريت برنامـه ريـزي و مـديريت         فرايندهاي اين حوزه عبا   
  .در ادامه به تشريح هر يك از فرايندهاي مذكور مي پردازيم. تحقيق و توسعه

   مديريت حقوقي- 3-1

ر منظـر   بنـابراين ايـن فراينـد نيـز د        . يكي از واحدهاي ستادي سازمانهاي هلدينگ مـي توانـد واحـد حقـوقي باشـد               
با توجه به مطالعه مـوردي كـه در مـورد بنيـاد مستـضعفان               .فرايندهاي داخلي يك شركت هلدينگ لحاظ شده است       

  :صورت گرفته است، فرايندهاي فرعي زير پيشنهاد مي شود
  حل اختلافات؛. 1
  طرح و اقامه دعاوي و دفاع از حقوق؛. 2
  دعاوي و قراردادهاي بين المللي؛. 3
  .ت اسناد و پرونده هاي حقوقينگهداري و حفاظ. 4

  
   مديريت اداري و منابع انساني- 3-2

فرايند مديريت منابع انساني به عنوان يك فرايند پشتيباني نه تنهـا در يـك سـازمان هلـدينگ بلكـه در بـسياري از                         
ئـه ايـن    اما تفاوت اين فرايند در هلدينگ با شركتهاي ديگـر آن اسـت كـه در هلـدينگ ارا                  . شركتها نيز مرسوم است   

البته اين بدان معنـي نيـست كـه مـثلا       . خدمات به تمامي واحدهاي تحت پوشش به صورت يكپارچه انجام مي گيرد           
  . دهد بلكه بيشتر سطوح مديريتي را تحت تاثير قرار مي. وظيفه جذب پرسنل هر واحد تابعه بعهده هلدينگ مي باشد

تدا در واحدهاي كوچك سازمان مشغول مي شوند به گونه     بعنوان مثال در شركت هلدينگ جنرال الكتريك مديران اب        
سـپس  . اي كه موفقيت و يا شكست در اين واحدها روي سه رقم اول درآمد عملياتي سازمان تاثيري ايجاد نمي كند                   

  .تر دست مي يابند با توجه به توانمنديهايشان به پستهاي بالاتر و كليدي
  
   مديريت برنامه ريزي- 3-3

ريزي در هلدينگ در نهايت به تهيه و تدوين برنامه هاي كلان سازمان و حداكثر تا سطح رشته فعاليت                   فرايند برنامه   
برنامه ريزي در سطح واحدهاي تابعه توسط خود آنها انجام مي شـود، ولـي در نهايـت بايـد بـه                      . ها منجر خواهد شد   

  .تاييد ستاد هلدينگ برسد
  :ل باشد اين فرايند مي تواند شامل زير فرايندهاي ذي

  تدوين نظام سنجش عملكرد برنامه و بودجه؛. 1
  تدوين و تلفيق برنامه و بودجه؛. 2
  نظارت و كنترل بر اجراي برنامه و بودجه؛. 3
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  تهيه و تدوين آيين نامه ها و دستورالعملهاي تخصصي مورد نياز؛. 4
  .تدوين و بهسازي نظام بهره وري و نظارت كلان بر اجراي آن. 5

  
  يق و توسعه تحق- 3-4
  

تحقيق و توسعه در هلدينگ به منظور طراحي و ايجاد سيستم مديريت تحقيق و توسعه در شركتها،سياست گـذاري                   
  .در خصوص نوآوري در محصولات و فرايندهاي توليدي و مديريت تكنولوژي انجام مي شود

   حوزه مشتريان- 4

ريح هـر يـك از فراينـدهاي مـذكور           ادامـه بـه تـش      در. فرايندهاي اين حوزه عبارتنـد از انتخاب،جـذب،حفظ و رشـد          
  .پردازيم مي

   انتخاب– 4-1

شناسايي مشتريان براي بنگاه، تنظيم ارزش قابل ارائه براي جلب اين مشتريان و خلـق تـصويري از نـام تجـاري كـه                    
  .مشتريان مورد نظر را به محصول يا خدمت شركت جلب كند

   جذب– 4-2

  .شتري احتمالي و تبديل آن به مشتريانتقال پيام به بازار، يافتن م

   حفظ– 4-3

  .تضمين كيفيت، تصحيح اشكالات و ارتقاي رضايت مندي مشتريان

   رشد– 4-4

ــدف         ــشتريان ه ــدهاي م ــركت از خري ــهم ش ــردن س ــالا ب ــشان و ب ــا اي ــاط ب ــاد ارتب ــشتري، ايج ــناخت از م   .ش
  .آورده شده است) 2(هلدينگ در شكل در ادامه فرايندهاي استراتژيك براي ايجاد هم افزايي در يك سازمان 
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  نتيجه گيري

اقـدام بـه طراحـي      . در پايان پيشنهاد مي شود، سازمانهاي هلدينگ در ايران با توجه بـه اهميـت معمـاري فراينـدي                  
در اين خصوص آماده سازي بستري مناسب براي پياده سازي اين فراينـدها بـسيار       . فرايندهاي استراتژيك خود كنند   

به عبارت ديگر بسياري از فرايندهايي كه از آنها نام برده شـده اسـت يـا كـاملا ناشـناخته انـد و يـا                          . ستقابل تامل ا  
بنابراين آموزش و درك صحيح فرايندها و رويكرد فرايندي به عنوان پياده سازي        . شناخت مناسبي از آنها وجود ندارد     

  . مدل مطرح هستند

  
  منابع

 .1384، انتشارات پيام مؤلف، سالدينگمحسن اتابكي، راهبري سازمان هاي هل .1

2.   Kaplan and Norton, 2006. Alignment ,fist edition. Harvard Business 

School Press. 

اندرسون و پترسون، راهنماي بهبود تطبيقي، ترجمه دكتر محمد كيميا گري، انتـشارات دانـشگاه صـنعتي                  .3
  1378امير كبير، سال

گوگيري، ترجمه دكتر مهدي غضنفري، انتشارات دانشگاه علم و صنعت،          سارا كوك، رويكرد سيستماتيك ال     .4
 1381سال

 دكتر عباس افرازه، مديريت دانش، انتشارات دانشگاه صنعتي امير كبير .5
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