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   ارائه مدلي جهت اداره استراتژيك هولدينگ
  " ايران خودرو "

   دكتر پريوش جعفري  
   دكتر پرويز پارسا

  
  

  چكيـده
در اين راستا اهداف ويـژه زيـر دنبـال شـده     . پژوهش حاضر ارائه مدلي براي اداره استراتژيك هولدينگ در ايران خودرو مي باشد      

  :است 
  اداره استراتژيك هولدينگ ها در جهان) ويژگي هاي(هاي شناسايي مؤلفه :  الف 

  تعيين وضع موجود گروه صنعتي ايران خودرو از نظر نحوه اداره هولدينگ: ب 
  ارائه مدل مناسب براي اداره استراتژيك هولدينگ ايران خودرو: ج 

لاعات از طريق مطالعات كتابخانه اي،       پيمايشي مي باشد جمع آوري اط      -اين پژوهش به لحاظ روش گردآوري داده ها، توصيفي          
  .مصاحبه نيمه ساختمند حضوري و اجراي دو پرسشنامه محقق ساخته بوده است 

جهت تحقق اهداف پژوهش، ابتدا ادبيات پژوهش مرور گرديده همچنين پژوهش هاي انجام شده در مورد هولدينگ هاي موفـق                    
حاصـل ايـن    . شوند مورد تجزيه و تحليل قـرار گرفـت            ك مديريت مي  جهان بخصوص هولدينگ هايي كه با سبك اداره استراتژي        

  .دهد  بود كه ويژگي هاي اداره استراتژيك هولدينگ در جهان را نشان مي" مولفه "بررسي ، سي و سه ويژگي 
 بـا   بمنظور شناخت وضع موجود گـروه صـنعتي ايـران خـودرو و مقايـسه آن     " نفر13جمعاً "مصاحبه نيمه ساختمند از مديران      

مولفه هاي مستخرج انجام پذيرفت نتايج مصاحبه نشان مي دهد كه از سي و سه ويژگي هولدينگ هـا در جهـان ، فقـط شـش                           
  . ويژگي ديگر يا بطور كامل و يا تا حدود زيادي در ايران خودرو وجود ندارد 27ويژگي در ايران خودرو رعايت شده و 

 وظيفه تعيـين    16طراحي گرديد و در نتيجه      ) وظايف پيشنهادي (راكي مدل   پرسشنامه اول جهت تعيين مؤلفه هاي چارچوب اد       
  .و به تأييد خبرگان رسيد 

منظور اطمينان از تناسب مدل پيشنهادي تنظيم شد و بين اساتيد دانشگاهي خبره در اداره هولدينگ توزيـع                  ه  پرسشنامه دوم ب  
  .شد

يفي و استنباطي مانند محاسبه فراواني، درصد، انگاره نگاري ، تجزيه و براي تحليل داده هاي حاصل از پرسشنامه ها  از آمار توص
  . استفاده شدMPLتحليل آماري چند متغيره ، تجزيه و تحليل علّي و 

                                                 
 عضو هيات علمي تمام وقت دانشگاه آزاد اسلامي، واحد علوم و تحقيقات تهراناستاديار ،             )P Jaafari@ Yahoo. Com(  

  دانشكده مديريت و اقتصاد دانشگاه آزاد اسلامي، واحد علوم و تحقيقات تهران - به سمت حصارك- بزرگراه اشرفي اصفهاني-تهران
 دكتري مديريت آموزشي، دانشگاه آزاد اسلامي، واحد علوم و تحقيقات تهران             موختهدانش آ   

  دانشكده مديريت و اقتصاد دانشگاه آزاد اسلامي، واحد علوم و تحقيقات تهران - به سمت حصارك- بزرگراه اشرفي اصفهاني-تهران

  
 دكتر پريوش جعفري :نويسنده مسئول يا طرف مكاتبه 
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  پژوهش هاي  مديريت        
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 " RMSR = 00/0  و            "كـاي دو  "  X =  0025/0نتايج تحليل علّي حاكي از تناسب مدل پيشنهادي از نظر صاحبنظران با             
  .مي باشد 95/0 در سطح اطمينان "ه هاندريشه ميانگين مجذور ما

  
   :واژگان كليدي

  شايستگي هاي محوري ،هم افزايي،  خلق ارزش، سبك هاي اداره هولدينگ، هولدينگ
  
  
  
  

  مقـدمـه
قريب به يكصد و هفتاد و پنج سال قبـل بـراي اولـين بـار                
اشخاص حقوقي يا شركت ها اجـازه يافتنـد تـا نـسبت بـه              

  . ر اقدام نمايندخريد سهام شركتهاي ديگ
 بـه منظـور سـودآوري از طريـق          "در ابتدا ايـن كـار صـرفا       

گرفت ليكن كم كم مديران    عملكرد شركت جديد انجام مي    
حرفه اي شركت هاي دارنده سهام به اين فكر افتادند تا از            
    تركيب و ادغـام منـابع شخـصيت هـاي متفـاوت حقـوقي              

ــار را توســعه و   ــرداري نمــوده و كــسب و ك ــقبهــره ب   رون
توسعه علم مديريت و نيز تجـارب انتقـال يافتـه           . ببخشند  

سايرين باعث گرديد تاسبك هاي اداره اين شخصيت هـاي      
حقوقي جديد كه هولـدينگ ناميـده شـد تئـوريزه شـود و              
شيوه هاي بهينه كردن سرمايه گذاري در شخـصيت هـاي           

  .حقوقي هولدينگ به صورت علمي پي گيري گردد
ي تعريـف مـي شـود كـه سـهم          هولدينگ شخصيت حقـوق   

به عبـارتي هولـدينگ زمـاني       . شركت ديگري را دارا باشد      
بوجود مي آيد كه تمام يـا بخـشي از سـهام يـك شـركت                

مينـز و بانـدرايت     . توسط شـركت ديگـر خريـداري شـود          
معتقدند هولـدينگ كـارآترين شـيوه و ابـزاري اسـت كـه              

يت تاكنون ابداع گرديده و مي تواند بـراي كنتـرل و مـدير            
توام دو يا چند واحد كه تـاكنون مـستقل بـوده انـد بكـار                

  .گرفته شود
در قوانين مصوب كشور تعريف صريح و دقيقـي از شـركت            
هولدينگ ارائه نشده است و در ادبيات ايران شـركت هـاي            
 هولدينگ بعنوان شركتهاي مادر معرفي شده انـد براسـاس        

معيارهاي متعارف هولدينگ شركتي اسـت كـه بـه لحـاظ            
  رصد مالكيت سهام يا به دليل انتخاب اكثريت مديران و د
  

  
تعيين سياستهاي اصلي و كليدي يك يـا چنـد شـركت را             

  .تحت كنترل و نظارت دارد
در كشورهاي پيـشرفته اكثريـت هولـدينگ هـاي تـشكيل            
شده بصورت طبيعي بوجود آمده و در اثر توسـعه فعاليـت            

بـا كـسب و     شركتها و به دو صورت مرتبط و يا غيرمـرتبط           
كــار اصــلي توســعه مــي يابنــد در كــشور مــا بــسياري از  
هولدينگ ها توسط نهادها و سـازمانهاي دولتـي و انقلابـي            

  .شوند بوجود آمده و بعنوان يك ساختار جديد تعريف مي
در كشور قبل از پيروزي انقلاب اسـلامي تعـداد معـدودي            

 تخصــصي تـشكيل يافتــه كــه  "شـركت هولــدينگ عمـدتا  
ا گـروه صـنعتي بهـشهر بـوده اسـت پـس از              مهمترين آنه 

هاي وابستگان رژيم سـابق       انقلاب و مصادره اموال و دارايي     
شرايطي بوجـود آمـد تـا شـركتهاي بـسيار زيـادي تحـت               
سرپرستي  دولـت و نهادهـاي تـشكيل شـده جديـد قـرار               
بگيرند و بدين ترتيب هولـدينگ هـاي متعـددي تـشكيل            

گروه توليدي كـشور    ايران خودرو بعنوان بزرگترين     . گرديد
در طول چند دهه اخير توسعه يافتـه و عمـلاً شـكل يـك               

اين گروه صنعتي بـا     . هولدينگ بزرگ را بخود گرفته است       
بيش از يكصد و بيست شركت زير مجموعه با كسب و كـار     

محوري از نوع هولدينگ هايي با زنجيره محـصول تعريـف               
  . شود مي

ــمندي  ــدون و ارزش ــات م ــفانه مطالع ــا متاس ــاط ب      در ارتب
ــدينگ هــا انجــام نپذيرفتــه و        شــيوه هــاي اداره ايــن هول
روش هاي اداره متناسب با سليقه و تجربه مديران منتخب          

        طيــف وســيع و متنــاقض ايــن. آنهــا شــكل گرفتــه اســت 
روش ها باعث اتلاف منابع و سرمايه گذاري ها در بسياري           

  .از شركتها گرديده است 
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هـاي جديـد      اخيـر و بـدنبال سياسـت گـذاري        در سالهاي   
هاي جديـدي تحـت عنـوان شـركتهاي           صنعتي، هولدينگ 

هـاي    مادر تخصصي شكل گرفته است تـا عمـدتاً در رشـته           
  .خاص و زنجيره هاي آنان سرمايه گذاري نمايند

مديران ارشد ، عمدتاً بـا تجـارب اداره شـركتهاي مـستقل             
ند در حاليكـه اداره  تلاش دارند تا هولدينگ ها را اداره نماي      

. هولدينگ ها تفاوت هاي ماهوي با شركتهاي مستقل دارد        
      لـــذا آشـــنايي بـــا ســـبكهاي اداره، لازمـــه اداره چنـــين

  .هولدينگ هايي است 
اين پژوهش تلاش دارد ضمن جمع آوري ادبيات موضوع ،          
نحوه شـكل گيـري هولـدينگ هـا ، علـل تـشكيل آنهـا و                 

چنين ويژگي ها و شـرايطي      آوري سبكهاي اداره و هم      جمع
بايـستي رعايـت      كه براي اجراي سبكهاي متفاوت اداره مي      

ضـمناً توصـيه هـاي علمـي بـراي          . شود را مشخص نمايد     
           ايجــاد ارزش آفرينــي در هولــدينگ هــا ارائــه دهــد و     
         راه كارهــاي هــم افزايــي در كــسب و كارهــا مــورد بحــث 

   يـران خـودرو از نظـر       گـروه صـنعتي ا    . و بررسي قرار دهـد    
ويژگي هـاي كـسب و كـار و سـاختار صـنعتي و توليـدات              
ــتراتژيك    ــراي اداره اس ــبي ب ــامزد مناس ــود ن ــوع موج متن

  .باشد  هولدينگ مي
با توجه به تشابه ويژگي هاي گروه صنعتي ايران خودرو بـا            

هـاي تخصـصي موجـود در كـشور انتظـار             ساير هولـدينگ  
اسـبي جهـت اداره     رود مـدل طراحـي شـده الگـوي من           مي

  .استراتژيك ساير هولدينگ هاي مشابه در كشور قرار گيرد
  

  :ادبيات و پيشنه پژوهش 
با توجه به جديد بودن موضوع ، پـژوهش هـاي انـدكي در              
ارتباط با سبك اداره هولدينگ هـا در كـشور انجـام شـده              

اولين پژوهش تحـت عنـوان خـصوصيات و عملكـرد           . است
 ــ ــدينگ توســط محم ــايي دعليشــركتهاي هول زكليكــي  باب

   انجــام پذيرفتــه) 1381 ("س"اســتاديار دانــشگاه الزاهــرا 
هـا و    سـوالي ويژگـي  43پژوهشگر طـي پرسـشنامه   . است  

 هـا را مـورد تحقيـق قـرار داده            شيوه عملكردي هولـدينگ   
هـا از     نتايج پژوهش نشان داده است كـه هولـدينگ        . است  

با مفـاهيم   سبك اداره خاصي پيروي نكرده و مديران ارشد         
  .اداره هولدينگ ها بيگانه هستند

در ) 1383(خــدامرادي و شــايق مطالعــه ديگــري توســط 
سـبك هـاي اداره     هـا و      كه ويژگي  انجام شد    سديدشركت  

  .در جهان را مورد بررسي قرار داده است هولدينگ 
دهـد از     مطالعه پيشينه هولدينگ ها در جهـان نـشان مـي          

 ــ 1832 ــدينگ ت ــين هول ــه اول ــيلادي ك ــد  م شكيل گردي
بنحوي كه در   . هولدينگ ها با شتاب فراواني رشد يافته اند       

دهه هشتاد بيش از ده هزار و در دهه نود بـيش از سـي و                
پنج هزار و در آغاز دهه اخير بيش از پنجاه هزار هولدينگ            

  .به ثبت رسيده است 
     مطالعـــات متعـــددي در ســـطح جهـــان در ارتبـــاط بـــا 

   ت كـه عمـده تـرين آنهـا در          هولدينگ ها انجام شـده اس ـ     
  : حوزه هاي زير بوده است 

  ويژگي هولدينگ هاي موفق -
 رابطه سبك هاي اداره و ويژگي هاي هولدينگ  -

 ها مديريت هم افزايي در هولدينگ -

 نقش هاي اصلي اداره هولدينگ -

 رابطه بين ساختار هولدينگ و پرتفوي سهام -

و رابطه بين ايجاد انگيزه مـديران واحـدهاي مـستقل            -
 سبك اداره

 ها مديريت خلق ارزش در هولدينگ -

مركز مطالعات استراتژيك اشريج در انگلستان نقش مهمي        
ها ايفا نموده و كتـب و         در مطالعه سبكهاي اداره هولدينگ    

  .مقالات متعددي در اين زمينه ارائه نموده است 
  

  : مباني نظري 
         ســير تحــول ســاختارهاي ســازماني نــشان مــي دهــد كــه 
شركت ها معمولاً مراحـل زيـر را در سـاختار خـود تجربـه         

  : نموده اند 
 كليـه وظـايف را   " كـارآفرين  "در ابتداي تاسيس، شـركت      

بعهده داشته و فعاليت هاي اصلي شركت توسـط ايـشان و            
بعـدها بـا    . گيـرد   يا مستقيماً زير نظر كارآفرين انجـام مـي        

ه و  توسعه فعاليت ها نيـاز بـه تقـسيم كـار بيـشتر گرديـد              
  .كند  ميل ميايساختار به سمت وظيفه 

در مرحله بعد با توجه به بزرگ شدن حجم توليدات و نيـز             
منظور كنتـرل بهتـر     ه  تنوع در توليد محصولات همچنين ب     

 با نگرش كنترل هزينه شـكل       " بخشي   "هزينه ها ساختار    
پس از طي اين مرحله، مـديريت شـركت انتظـار           . گيرد  مي
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هزينـه هـا، سـودآوري بخـش هـاي          دارد علاوه بر كنتـرل      
مختلف را مورد ارزيابي و مقايسه قرار داده و ضمن اعطـاي            
اختيارات بيشتر فعاليت هاي اصلي مورد نياز هـر واحـد را            
مستقيماً زير نظر مدير آن بخـش قـرار دهـد و هـر مركـز                
مستقل ضمن تعامل با محيط كسب و كار خود پاسخگوي          

بعدها اين مراكـز    . باشد  سود و زيان مربوطه به مدير ارشد        
خودمختار به شـركتهاي مـستقل تبـديل شـده و سـاختار             

  .گيرد هولدينگ شكل مي
  

هولدينگ هـا از نظـر نـوع توليـدات و محـصولات             
  : شوند توليدي به چهار دسته عمده تقسيم مي

  هم محصول: ب  زنجيره محصول: الف
  مختلط :  د              اجزاء يك محصول: ج
  

ولدينگ هـا   در برخي از صنايع ه     : محصول زنجيره   -الف
منظـور كـاهش هزينـه هـا و سـهولت خـدمات             ه  ناچارند ب 

رساني و همچنـين بـدليل ضـرورت توسـعه تكنولـوژي در             
ــره محــصول ســرمايه گــذاري نماينــد  ــال . زنجي ــراي مث     ب

 در  شركت هاي نفتي اكسون موبيـل و بـريتيش پتروليـوم          
ــي    ــين شناس ــات زم ــي از مطالع ــره نفت ــشاف،زنجي  ، اكت

 پالايش و توزيع سرمايه گـذاري نمـوده و          ، حمل ،استخراج
و نظـارت    -زير چتر يك هولـدينگ هـدايت      زنجيره را   همه  

  . مايندنكنترل 
  
 شـركتهاي مـادر     ،هولـدينگ  اين نـوع      : هم محصول  -ب

آن داراي محـصول    اصـلي   تخصصي اسـت كـه شـركتهاي        
 يهـا  ولـدينگ براي مثال در كشور ما ه     . باشند   ميواحدي  

 ، توليد برق  ،كاشي، دارو،    سيمان ،مادر تخصصي پتروشيمي  
  .شده است  تشكيل …و پالايش نفت 

  
ــي ديگــر از انــواع     : اجــزاء يــك محــصول  -ج يك

ــدينگ ــت     هولـ ــده اسـ ــج شـ ــروزه رايـ ــه امـ ــايي كـ          هـ
 آنرا  نمونه كامل هاي اجزاء يك محصول است كه        ولدينگه

  .تـــوان مـــشاهده نمـــود صـــنعت خودروســـازي مـــيدر 
خودروسازهاي بزرگ دنيا عموماً با تشكيل هولدينگ اجزاء        
اصلي محصولات خود را در شـركتهاي زيرمجموعـه توليـد           

  . مي كنند

 با توليدات متفاوت بـدون      ،هولدينگ  در اين     : مختلط   -د
شـوند و در بعـضي از مـوارد           تشكيل مـي  ارتباط با يكديگر    

قـرار   هولـدينگ    بيش از بيست رشته صنعتي زير چتر يك       
هـا را در شـركتهاي        اي از ايـن هولـدينگ       نمونـه . گيـرد   مي

گــذاري متعلــق بــه وزارت رفــاه ، شــركتهاي      ســرمايه
توان مـشاهده   ها و بنيادهاي انقلابي مي    گذاري بانك   سرمايه
  .نمود

  
  1 خلق ارزشنظريه 

داده است مطالعات استراتژيك اشريج نشان   تحقيقات مركز 
 و اسـت گ خلـق ارزش     كه مهمترين وظيفه ستاد هولـدين     

  . ندروش ايجاد ارزش كرده اها با چهار  هولدينگ
  

      2 نفوذ انفرادي: الف
از طريـق   نوع تـاثير خـود را       ستاد هولدينگ   در اين روش     

       بـه تنهـايي جـستجو      هاواحـد حداكثر كـردن هـر يـك از         
هولدينگ با ارائه كمك هاي كارشناسـي و        ستاد  . مي نمايد 

يجاد انگيزه در مديران بدنبال بهبود در       نيز تزريق منابع و ا    
   .است ا هر يك از شركته

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
1 . Value Creation 

2 . Stand alone influence 

 

  نفوذ انفرادي 
  

  

  
 



   " ايران خودرو " ارائه مدلي جهت اداره استراتژيك هولدينگ
 

57

   1 نفوذ اتصالي: ب
ان هولدينگ از طريق ايجاد ارتباط بين يرمداين روش در   

با  بدنبال خلق ارزش هستند و زير مجموعهشركت هاي 
 بين واحدهاي مختلف تلاش در طبهبود ارتباتوسعه و 

 در اين روش شركتها با شراكت نمايند مي ايجاد ارزش
  .دهند منابع يك يا چند فعاليت را توسعه مي

    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
           2  نفوذ عمليات و خدمات :ج

ــا و    ــا ايجــاد كاركرده ــدينگ ب ــديران هول ــن روش م در اي
هـاي    خدماتي تلاش دارند تا ضمن ياري رساندن به شركت        

دوبـاره كاريهـا در     زيرمجموعه هزينه ها را كاهش داده و از         
  .مجموعه جلوگيري كنند

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
1 . Linkage Influence 

2 . Functional and Services influence 

 

  3توسعه اي  نفوذ: د
گيري در نوسازي و خلـق       هولدينگ با تصميم  در اين روش    

 ماهيـت و تعـداد كـسب و         ، تعاريف ،كسب و كارهاي جديد   
سـبك  انتخاب دهد  كارهاي درون پرتفوي خود را تغيير مي   

ه شـده   هاي هولدينگ به چهـار روش توصـي         فعاليتتوسعه  
  : است 
  ادغام يا جداسازي كسب و كارها براي ارتقاء -
 خلق كسب و كارهاي دوام پذير جديد و موفق -

 خريد كسب و كارهاي جديد و ارزان قيمت -

 تنظيم مجدد پرتفوليو -

  
  
  
  
  
  
  

  4 سبك هاي اداره هولدينگ
ده نـشان دا   5 )مبـل و آلكـساندر    كو   گولـد (هاي    بررسي   

ها وجود داشـته      متفاوت در اداره هولدينگ   سه سبك   است  
  .است 
و سـبك     سـبك كنتـرل اسـتراتژيك      - كنترل مالي    سبك

  برنامه ريزي استراتژيك 
ز دو مقولـه تـاثير    اسه سبك از نگـرش هـاي متفـاوت    اين  

    و تقـاطع ايـن دو بوجـود    مـالي  و تاثير كنترل   برنامه ريزي 
  .يدمي آ

  
  

                                                 
3 . Corporate Development 

4 . Corporate Style 
5 . Gold & Campbell & Elexander 

  ينفوذ اتصال
  
  

  

  

نفوذ عملياتي و خدماتي                
 

  

  

  
 

  نفوذ توسعه اي
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  1ك برنامه ريزي استراتژيك سب

در اين سبك، هولدينگ درك روشن و صـريحي در مـورد             
كسب و كارها داشته و در زمينه تدوين استراتژي كـسب و            

استراتژي شركتهاي تابعه . كند كار به روشني اظهار نظر مي     
  .مي بايستي در چارچوب استراتژي كلان هولدينگ باشد

  
   2سبك كنترل استراتژيك 

ك برنامه ريـزي اسـتراتژيك توسـط شـركتهاي          در اين سب  
هاي كلي معمـولاً   شود اهداف و برنامه    زيرمجموعه انجام مي  

واحـدهاي خـدماتي زيـر      . توسط هولدينگ تأييد مي شـود     
نظر هولدينگ بصورت داوطلبانـه در اختيـار شـركتها قـرار            

       ريـزي هـاي انجـام شـده توسـط شـركتها             گيرند برنامه   مي
 پذيرد تـا هولـدينگ بتوانـد مفروضـات          نحوي انجام مي  ه  ب

مربوط به طرحهاي كسب و كار زير نظـر خـود را تـست و               
  .اجرا نمايد

  
                                                 

1 . Strategic Planning Style 

2 . Strategic Control Style 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  3 يبك كنترل مالس
برنامه ريزي بصورت كامـل جـزو اختيـارات         در اين سبك     

اعتقـاد  بـه عـدم تمركـز    هولـدينگ  شركتها بوده و مديران   
 هولـدينگ براسـاس    هر نوع تـصميم گيـري مـديران       د  ندار

انتظارات مالي و بازده سرمايه گذاري هاي انجـام شـده در            
  .درون شركت ها اتخاذ مي گردد

  
  4هم افزايي 

نشان داده است ) 1996(تحقيقات مركز مطالعات اشريج 
   :هولدينگ ها به شش روش ايجاد هم افزايي نموده اند 

  
 5  از طريق مشاركت در دانش فنيهم افزاييايجاد 

  . ن روش هم افزايي به دو صورت انجام گرفته است  اي
 از طريق توزيع نتـايج تحقيـق و توسـعه هـر يـك از                    :الف  

از طريق انحلال واحـدهاي     : ب  شركت ها به ساير شركتها      

                                                 
3 . Financial Control  

4 . Synergy 

5 . Shared Know How 

 
برنامه ريزي 
 استراتژيك

 كنترل استراتژيك

كنترل مالي

 نفوذ كنترلي

 كم

نفوذ برنامه ريزي 

 زياد

 غيرمالي / بلند مدت
مالي / كوتاه مدت
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مهندسي و تحقيق و توسـعه شـركت هـا و تبـديل آن بـه                
  واحدي مستقل جهت ارائه خدمات لازم به شركت ها

 
  1 ز طريق مشاركت در منابع اهم افزاييد اايج

در اين حالت دو يا چند شركت يك يا چند منبـع خـود را               
ــد   ــي گذارن ــشاركت م ــه م ــي از ب ــق برخ ــن طري ــا از اي             ت

  . افزايش يابدفعاليت هاي مجموعه 
  

  2  از طريق بالا بردن قدرت چانه زنيهم افزاييايجاد 
خـود  در اين حالت دو يا چند شركت با تجميـع نيازهـاي              

 مي كنند تا با بالابردن قدرت چانه زنـي          ايجاد اي را    زمينه
  .فراهم نمايندمناسب تري و شرايط  خود را با نرخ هاينياز

  
  3  از طريق هماهنگي در استراتژيهاهم افزاييايجاد 

 شـركت   دودر اين حالت با تدوين استراتژي هاي مناسـب          
نـافع  مقابـت   جتناب از ر   تا ضمن ا   مي آيد زمينه اي فراهم    

   .يابدمجموعه گروه افزايش 
  

   4ايجاد هم افزايي از طريق ادغام عمودي 
ادغام عمودي به دو شكل اتفاق مي افتد ادغام رو به پايين            
بـراي كنتـرل و هـم افزايــي بـا تـأمين كننـدگان و ادغــام       
ــا        ــي ب ــم افزاي ــرل و ه ــراي كنت ــالا ب ــه ب ــودي رو ب            عم

ــه دهنــدگان  ــع كننــدگان و ارائ      ســرويس و خــدمات توزي
  از فروش پس

  
  5ايجاد هم افزايي از طريق ايجاد كسب و كار جديد 

 مديران هولدينگ از طريـق تركيـب محـصولات توليـدي           
شركت هاي زيرمجموعه ايجاد هم افزايي كـرده و كـسب و      

  .كار جديدي را تعريف مي نمايند
  
  

تفاوتهاي استراتژي در سـطح واحـدهاي مـستقل و          
  :هولدينگ 

                                                 
1 . Shared Tangible Resources 

2 . Pooled negotiation Power 

3 . Coordinating Strategy 

4 . Vertical Integration 

5 . Combined New Business Creation 

 سطح واحدهاي مستقل ارزش آفريني از طريـق رقابـت           در
در زمينه محصولات توليدي و در بازارهاي متفـاوت ايجـاد           
مي گردد لذا كليه استراتژي هاي تعريف شده با محوريـت           
ــه در     ــد در حاليك ــي گيرن ــكل م ــازار ش ــا ب ــصول و ي    مح
هولدينگ ها هدف ايجـاد ارزش در مجموعـه هولـدينگ از            

تفـاوت و   . داره هولـدينگ مـي باشـد      طريق سبك و شيوه ا    
تمايز ارزش آفريني بين دو هولدينگ مربـوط بـه سـبك و             
شيوه اداره آنهاست بهمين دليل مطالعات انجام شده نشان         
مي دهد هولدينگ هاي موفق از يكي از پنج استراتژي زير           

  : پيروي كرده اند 
  

ــف  ــدي  :ال ــروه بن ــي از  6 گ ــصي گروه ــسيم تخص      و تق
كسب و كار مـشابه و تقويـت تخصـصي آنهـا            شركت ها با    

زمينه اي فراهم شده است تا ارزش آفريني در ايـن بخـش             
  .از كار گروه بهينه گردد

  
         در دهـــه شـــصت كـــه وضـــعيت  7 تنـــوع گرايـــي :ب 

سرمايه گذاري و نيز عرضه و تقاضا و شـكل بازارهـا بـسيار     
        متفـــاوت از وضـــعيت آغـــاز دهـــه اخيـــر بـــوده اســـت

ينگ هاي موفقي از اين استراتژي تبعيت نمودند و بـا           هولد
ايجاد تنوع در محصولات توليدي از ظرفيـت هـا و توانـايي        
هــاي موجــود در هولــدينگ جهــت ايجــاد ارزش اســتفاده 

امروزه هولدينگ هـاي كمتـري از ايـن اسـتراتژي           . نمودند
  .براي توسعه خود بهره مي گيرند

  
ي در شـرايطي كـه       ايـن اسـتراتژ    8 برنامه ريزي سـبد      :ج  

ريسك كسب و كـار بيـشتر شـده و خطـرات متعـددي از               
ــا بحرانهــاي   جملــه تكنولــوژي محــصولات جــايگزيني و ي
اقتصادي و سياسي بقاي كسب و كـار اصـلي هولـدينگ را             
تهديد نمايد انتخاب مي گـردد تـا ريـسك فعاليـت توزيـع           

  .گردد
 انتخـاب ايـن اسـتراتژي متناسـب بـا           9 تجديد ساختار    :د  

 اداره هولدينگ و همچنين رابطه بـين هزينـه هـاي            سبك

                                                 
6 . Dicisional Strategy 

7 . Diversification Synergy 

8 . Protfolio Planning 

 
9 . Re Structuring Strategy 
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ستاد هولدينگ و ايجاد ارزش در مجموعـه گـروه انتخـاب            
  مي گردد با توجه بـه   تكنولـوژي هـاي جديـد اطلاعـاتي                
مي توان اندازه ستاد هولدينگ را كـاهش داده و بـا تغييـر              

  .ساختار ارزش آفريني در هولدينگ را توسعه داد
  
ــه 1 قابليــت محــوري :ه  ــالاد و همــل 1990 در ده  پاراه

مفهوم شايستگي محوري را مطرح نمودنـد بـر طبـق ايـن             
ــا كــشف ، تقويــت و   ايجــاد اســتراتژي ســتاد هولــدينگ ب

ــا ديگــر   ــدينگ هــا تمــايز ايجــاد  مهارتهــاي خــاص ب          هول
  .مي نمايد

  
  :ويژگي هولدينگ هاي موفق 

كه  كمپيل و الكساندر نشان داده است –مطالعات گولد 
هولدينگ هاي موفق روشهاي متفاوتي داشته اند الگوي 

  :هولدينگهاي موفق از سه اصل پيروي كرده است 
  

 بينش ارزش آفريني شيوه ، شكل و نحوه اجراي :الف 
ارزش آفريني هولدينگ موفق را از ساير هولدينگ ها 

  . متمايز نموده است 
  

  ويژگي هاي متمايز ستاد : ب 
  : زمينه خصوصيات ستاد شامل هاي موفق در هولدينگ

  مدلهاي ذهني -1
 ساختار سيستم ها و فرايندها -2

 عمليات و خدمات -3

 افراد و مهارتها -4

 حدود عدم تمركز -5

 
ها ايجاد نموده است  ويژگي هاي متمايز با ساير هولدينگ

به اين ترتيب كه هر يك از عناصر پنچ گانه از يك طرف 
يگر با با يكديگر سازگاري مناسبي داشته و از طرف د

ه سبك اداره و ويژگي كسب و كارها تناسب داشته است ب
نحوي كه مجموعه عملكردي اين عناصر بينش ارزش 

  .آفريني هولدينگ را به نتيجه رسانده اند

                                                 
1 . Core Competency Strategy 

 
 

 كانون تجارت هولدينگ هاي موفق محور تجارت :ج 
مشخصي را براي خود تعريف نموده اند اين انتخاب كه از 

ينگ نشأت گرفته است محور شايستگي هاي محوري هولد
كسب و كارهاي آتي قرار گرفته و هولدينگ هاي موفق هر 
نوع سرمايه گذاري و كسب و كار جديد را حول كانون 
تجارت تعريف كرده اند و بندرت ديده شده است كه از اين 

  .كانون خارج شوند
  

    شـ پژوه روش
اين پژوهش از نظر نحوه گردآوري دادها توصيفي پيمايشي         
و از نظر هدف كاربردي است ضمناً از تكنيـك هـاي نـوين        
ــب   ــي در قال ــاي علّ ــل ه ــه و تحلي ــاري و تجزي ــاره نگ                   انگ

 SPSS  ،  Lisrel ، Concept Mapingنرم افزارهاي 

  .استفاده گرديده است 
اي جهـت اسـتخراج       ابزار پژوهش علاوه بر مطالعه كتابخانه     

، اجراي مصاحبه نيمه ساختمند     هاي اداره هولدينگها    مؤلفه
براي شناسايي وضع موجود ايـران خـودرو و همچنـين دو            

 سـؤال   33پرسشنامه محقق ساخته پرسشنامه اول شـامل        
چـارچوب ادراكـي   (منظور شناسايي وظـايف هولـدينگ       ه  ب

    سـؤال بـوده    38و پرسشنامه تناسـب مـدل شـامل         ) مدل
  .است 

سشنامه ها از ضر  منظور تعيين پايايي پر   ه  در اين پژوهش ب   
يب آلفاي كرونباخ استفاده شد اين ضريب براي پرسشنامه         

ــر  ــراي پرســشنامه دوم 936/0اول براب ــين 926/0 و ب  تعي
. گرديده كه بيانگر پايايي بالاي پرسشنامه هـا بـوده اسـت          

هـا نيـز از طريـق روش قـضاوت خبرگـان              روايي پرسشنامه 
  .شداييد ت

حبه نيمـه سـاختمند     براي تحليل داده هاي حاصل از مصا      
ابتدا داده ها از كيفي به كمي تبديل شـد سـپس بـا روش               

 درصد و درصد تجمعي و آمـار        –هاي آماري نظير فراواني     
استنباطي مانند آزمـون تـك متغيـره دو جملـه اي مـورد              

  .تحليل قرار گرفت 
ــايف    ــايي وظ ــشنامه شناس ــاي پرس ــل داده ه ــراي تحلي ب

 ليزرل و   - SPSSهاي  از نرم افزار  ) چارچوب ادراكي مدل  (
ــاره ــراي تحليــل داده هــاي   انگ ــد ب نگــاري اســتفاده گردي

 از تجزيه   SPSSپرسشنامه تناسب مدل علاوه بر نرم افزار        
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 و ريشه ميانگين مجـذور      MPLو تحليل علّي و آزمونهاي      
  .ها استفاده شد  مانده

  
  : يافته هاي پژوهش به ترتيب سؤالات 

راتژيك هولـدينگ در    اداره اسـت  ) ويژگـي هـاي   ( مولفه هـا    
  جهان كدامند ؟

مـرور ادبيـات و پيـشينه       (براساس مطالعـات كتابخانـه اي       
جمعاً سي و سه ويژگي به شـرح زيـر بـراي اداره             ) پژوهش

  :هولدينگ ها شناسايي گرديد 
   ساختار مستقل و تعريف شده اي براي اداره هولدينگ-1
  برنامـــه هـــاي مـــستمر نظـــارت بـــر عمليـــات      -2
)Monitoring (واحدهاي مستقل    
 بررسي و تصميم گيري درمورد سـرمايه گـذاري هـاي            -3

    داخل شركتها
    )Marketing( برنامه هاي مناسب بازاريابي -4
     واحد تحقيق و توسعه محصولات-5
 آموزش و توجه به توسعه مهارتهاي پرسـنل هولـدينگ           -6

  در جهت پي گيري شاخص هاي استراتژيك
و كارهاي زير نظر واحدهاي      دخالت مستقيم در كسب      - 7

    مستقل
  و گسترش آن ) Brand( توجه به علامت و نام تجاري -8
 جلوگيري از ضرر و زيان از طريق كاهش هزينـه هـاي             -9

    اضافي
 برنامه توسعه كسب و كارها متناسب بـا برنامـه هـاي             -10

    استراتژيك  
 م متناســب بــا برنامــه هــاي اســتراتژي پرتفــوي ســها-11

    توسعه شايستگي هاي محوري برنامه -12
     داشتن رويكرد و برنامه هاي ارزش آفريني-13
ــامع     -14 ــگ و ج ــدون هماهن ــاي م ــه ه ــتن برنام  داش

    استراتژيك
     روش هاي مدون جذب و نگهداري مديران-15
 داشتن برنامه هاي ايجـاد انگيـزه مـديران واحـدهاي            -16

    مستقل
 هم افزايي شناسائي  و  برنامه ريزي اجراي روش هاي -17

     برنامه شناخت و تجهيز منابع-18
     تناسب بين نوع و تعداد كسب و كارها-19
     ساختار متناسب با سيستم ها و روش ها- 20

     ساختار متناسب با پرتفوي كسب و كارها-21
   طلاعاتي و اجراي نقش اطلاع رساني سيستم ا-22
     كانون تجارت- 23
قويــت كــانون  تخــصيص متمركــز منــابع در جهــت ت-24

    تجارت
 دانش و مـدل ذهنـي مـديران ارشـد           -  تطبيق باورها   -25

    باسبك اداره  استراتژيك
   وجود واحدهاي خدمات دهنده واحدهاي مستقل-26
 تطابق علائق فردي كاركنان ستاد هولدينگ در جهت         -27

    اجراي استراتژي ها
 تعريف دقيق اختيارات اعطائي به مـديران واحـدهاي          - 28

    مستقل
 وجودسيستم تشويق وتنبيه ، جبران خدمت مـديران         -29

    متناسب با اجراي استراتژيها 
  كنترل بودجه اي ساليانه شركت ها با نگاه استراتژيك        -30
     منظــوره بــ وجــود امــور حقــوقي مــستقل هولــدينگ -31

  بهينه كردن منافع حقوقي هولدينگ
  وجـود برنامه اي جامـع بــراي بيمــه و بازنشـستگي          -32

    مديران واحدهاي مستقل
)  Pay Roll(  برنامه بهينـه كـردن  ليـست حقـوقي     -33

  مديران واحدهاي مستقل
  

وضع موجود گروه صنايع ايران خودرو از نظـر نحـوه      
  اداره هولدينگ چگونه است ؟
 پرسش مصاحبه نيمه 105با تهيه ليستي از سؤالات شامل  

و انجـام   ساختمند با معاونين و مديران ارشـد ايـران خـودر          
  .پذيرفته و نظرات كيفي آنان كمي گرديد

پس از مقايسه نظرات جمع بندي شده با سي و سه ويژگي        
ها وضعيت ايران خودرو مشخص       اداره استراتژيك هولدينگ  

  .گرديد
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امتيازات كمي شده براساس طيف ليكرت بـه شـرح          
  .زير است 

  
ــت ــالي"ابق ط ــابق   "ع ــوب"تط ــابق     "خ ــط"تط     متوس

  عدم تطابق    كم" تطابق
                 سه امتياز چهار امتياز        پنج امتياز
  يك امتياز                دو امتياز

  
فراواني ، درصد و درصد تجمعي در ارتبـاط بـا هـر يـك از                

) كـاي دو   (2Xويژگي هاي مورد پرسش تعيين و آزمـون         
 درصـد   95طمينـان   تك متغيره و دو جمله اي در سـطح ا         

تجزيه و تحليل گرديد در اين آزمون عدم تطـابق ، تطـابق             
 سـطح   "كم و تطابق متوسط مـورد ارزيـابي قـرار گرفـت             

  نتــايح تجزيــه و " درصــد كــوچكتر از ســه 95اطمينــان 
  . دهد تحليل نشان مي

  

يافته ها نشان داد شش ويژگي زير در ايران خـودرو           
  :وجود دارد

  
 شده و روشن كانون تجارت تعريف  -1

ــراي بيمــه و بازنشــستگي مــديران   -2 برنامــه جــامع ب
 واحدهاي مستقل 

گذاري هـاي     گيري در مورد سرمايه     بررسي و تصميم   -3
 داخل شركت ها

 واحد تحقيق و توسعه -4

 توجه به علامت و نام تجاري و گسترش آن  -5

 هاي مدون جذب و نگهداري مديران روش -6
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  جدول مقايسه اي  ويژگي هاي اداره استراتژيك در سطح هولدينگ هاي جهان و وضع موجود در ايران خودرو 
  ) از ديدگاه خبرگان (

  
  نظرات خبرگان 

  ) فراواني (
  نتايج بررسي وضع موجود 

  ) درصد 95با سطح اطمينان (
  
  رديف

  
  )مولفه( عنوان ويژگي 

اين   1  2  3  4  5
ويژگي 
وجود 
  دارد

تاحد 
زيادي 
وجود 
  دارد

تاحد 
زيادي 
وجود 
  ندارد

اين 
ويژگي 

جود و
  ندارد

Q1 
 
Q2 
  
 
Q3 
 
Q4 
 
Q5 
 
Q6 
  
 
Q7 
 
Q8 
 
Q9 
 

Q10 
 

Q11 
 

Q12 
 

Q13 
 

Q14 
 

Q15 
 

Q16  
  

Q17  
 

Q18  
  

Q19  
  
  

   ساختار مستقل و تعريف شده اي براي اداره هولدينگ-
  
   واحـدهاي  "Monitoring" برنامه هاي مستمر نظارت بـر عمليـات          -

  مستقل
    

  اي داخل شركتها بررسي و تصميم گيري درمورد سرمايه گذاري ه-
    

   برنامه هاي مناسب بازاريابي  -
    

    واحد تحقيق و توسعه محصولات-
    

 آموزش و توجه به توسعه مهارتهاي پرسـنل هولـدينگ در جهـت پـي                -
  گيري شاخص هاي استراتژيك

  
     دخالت مستقيم در كسب و كارهاي زير نظر واحدهاي مستقل- 

  
  ن  توجه به علامت و نام تجاري و گسترش آ-

    
   جلوگيري از ضرر و زيان از طريق كاهش هزينه هاي اضافي-
  
    برنامه توسعه كسب و كارها متناسب با برنامه هاي استراتژيك -
     
    پرتفوي سهام متناسب با برنامه هاي استراتژيك-

   
   برنامه توسعه شايستگي هاي محوري-

    
   داشتن بينش و برنامه هاي ارزش آفريني-

    
    استراتژيكامه هاي مدون هماهنگ و جامع  داشتن برن-

    
   روش هاي مدون جذب و نگهداري مديران-

    
     داشتن برنامه هاي ايجاد انگيزه مديران واحدهاي مستقل-

  
   برنامه ريزي شناسائي و اجراي روش هاي هم افزايي-
  
   برنامه شناخت و تجهيز منابع-
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  جدول مقايسه اي  ويژگي هاي اداره استراتژيك در سطح هولدينگ هاي جهان و وضع موجود در ايران خودرو 
  )از ديدگاه خبرگان ( 

   
  

  نظرات خبرگان 
  ) فراواني (

  نتايج بررسي وضع موجود 
  ) درصد 95 با سطح اطمينان (

  
  رديف

  
  )مولفه(عنوان ويژگي 

اين   1  2  3  4  5
ويژگي 
وجود 
  دارد

تاحد 
زيادي 
وجود 
  دارد

تاحد 
زيادي 
وجود 
  ندارد

اين 
ويژگي 
وجود 
  ندارد

Q20  
 

Q21  
 

Q22  
 

Q23 
 

Q24 
 

Q25  
 

Q26  
  

Q27  
 

Q28  
  

Q29 
 

Q30  
  

Q31  
  

Q32 
 

Q33 

   ساختار مناسب با سيستم ها و روش ها- 
    

   ساختار مناسب با پرتفوي كسب و كارها-
    

    سيستم اطلاعاتي و اجراي نقش اطلاع رساني -
    

   كانون تجارت- 
    

   تخصيص متمركز منابع در جهت تقويت كانون تجارت-
    

ران ارشـد باسـبك اداره     دانش و مـدل ذهنـي مـدي        -  تطبيق باورها   -
  استراتژيك

  
     واحدهاي خدمات دهنده واحدهاي مستقل-

  
 تطابق علائق فـردي كاركنـان سـتاد هولـدينگ در جهـت اجـراي                -

  استراتژي ها
   تعريف دقيق اختيارات اعطائي به مديران واحدهاي مستقل- 

    
 وجودسيستم تشويق وتنبيه جبـران خـدمت مـديران متناسـب بـا              -

  اتژيها اجراي استر
  كنترل بودجه اي ساليانه شركت ها با نگاه استراتژيك-

    
 امور حقوقي مستقل هولدينگ بمنظور بهينه كردن منـافع حقـوقي           -

  هولدينگ
    

 برنامه اي جامــع بــراي بيمــه و بازنشـستگي مـديران واحـدهاي         -
    مستقل

ــردن  - ــه ك ــه بهين ــوقي " برنام ــديران Pay Roll " ليــست حق  م
  لواحدهاي مستق
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چــه مــدلي را مــي تــوان بــراي اداره اســتراتژيك 
  هولدينگ ايران خودرو ارائه نمود ؟

اسخ به اين سؤال پرسشنامه اي تهيه گرديد و پـس           براي پ 
ــديران ارشــد    ــراي م ــه و انجــام اصــلاحات ب ــست اولي از ت
هولدينگ هاي خودروسـاز داخلـي ارسـال گرديـد پـس از             

 وظيفه اصـلي در     16جمع آوري و تجزيه و تحليل داده ها         
چهار گروه بعنوان چـارچوب ادراكـي مـدل بـه شـرح زيـر               

  .استخراج شد
ت پرسش شوندگان براساس طيف ليكرت      جمع بندي نظرا  

  :به شرح زير انجام پذيرفت 
 تاحدودي موافق       موافق   موافقكاملاً

  كاملاً مخالف    مخالف
   ســــه امتيــــاز                 چهارامتياز  امتياز پنج 

    يك امتياز    دو امتياز
  

براي بخش دوم سؤالات و يافتن درجه اهميت هـر يـك از             
به شرح زيـر مـورد اسـتفاده قـرار          وظايف نيز طيف ليكرت     

  :گرفت 
ــم        مهم  بسيار مهم ــدودي مه           تاح

  بي اهميت   بادرجه اهميت كم
                          تياز   سه ام  چهارامتياز       پنج امتياز
   يك امتياز    دو امتياز

  
  :اجزاي مدل پيشنهادي به شرح زير است 

 مباني نظـري    –هداف   ا –مدل پيشنهادي برمبناي فلسفه     
 مراحل اجرايي و بازنگري به شرح       – چارچوبهاي ادراكي    –

زير تعريف گرديده اسـت كـه تمـامي اجـزاء آن در سـطح               
 درصد مورد تائيد خبرگان هولدينگ در ايران        95اطمينان  

  : قرار گرفته است 
  
  : فلسفه و اهداف ) 1
فراهم نمودن روشي بـراي افـزايش اثربخـشي و كـارايي             -

  ريت شركتهاي هولدينگ  مدي
 ايجاد زمينه مناسب براي تفكـر اسـتراتژيك در مـديران            -

  هولدينگ ها  
 اساس مناسبي براي مميزي و اطمينان از انجـام صـحيح      -

  فعاليتها 

   توسعه شايستگي و توانمندي مديران هولدينگ ها-
 ايجاد زمينه اي بـراي برنامـه ريـزي هماهنـگ كـسب و               -

 ز شركتها كارها در مجموعه اي ا

 تدوين استانداردهاي عملكرد بومي براي اداره استراتژيك        -
  هولدينگ ها 

ــر نظــر  -  ايجــاد ارزش در مجموعــه كــسب و كارهــاي زي
  .هولدينگ

تعيين بهترين روشهاي اداره استراتژيك هولدينگ ها در         -
  .ايران

ارائه راهكارهاي ارزش آفريني و هم افزايي بين كـسب و            -
 .كارها  

 وظايفي كه براي اداره استراتژيك هولـدينگ هـا           توصيف -
  .لازم است  

  
  مباني نظري مدل) 2
   تئوري سبكهاي اداره هولدينگ -2-1 
اداره ) سـبك هـاي   (تفاوت هاي زيـادي بـين روش هـاي           

            هولــدينگ وجــود دارد كــه بــه ســه دســته اصــلي تقــسيم
ي  كنترل استراتژيك و برنامه ريز     –مي شوند كنترل مالي     

استراتژيك اين سه سبك از دو مقوله تأثير برنامه ريـزي و            
  .آيد تأثير كنترل و شدت هر كدام بوجود مي

  
  تئوري مديريت سينرژي در اداره هولدينگ-2-2

مطالعات اشريح نشان داده است كه هولدينگ ها به شـش           
  روش ايجاد هم افزايي نموده اند 

   فني ايجاد هم افزايي از طريق مشاركت در دانش-
   ايجاد هم افزايي از طريق مشاركت در منابع-
   ايجاد هم افزايي از طريق بالا بردن قدت چانه زني- 
   ايجاد هم افزايي از طريق هماهنگي در استراتژي ها- 
   ايجاد هم افزايي از طريق ادغام عمودي- 
   ايجاد هم افزايي از طريق ايجاد كسب و كار جديد- 

  
  تژيهاي سطح هولدينگتئوري انواع استرا-2-3

مرور ادبيات نـشان داده اسـت كـه هولـدينگ هـا از پـنج                
  .استراتژي پيروي نموده اند

   استراتژي گروه بندي-
   استراتژي تنوع گرايي-
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   استرانژي برنامه ريزي سبد-
   استراتژي تجديد ساختار-
   استراتژي تعريف و تبيين شايستگي هاي محوري-
  
  ينگ تئوري خلق ارزش در هولد-2-4

مـرور ادبيـات نـشان داده اسـت خلـق ارزش اصـلي تــرين       
وظيفه هولدينگ هـا بـوده و از چهـار طريـق خلـق ارزش               

  .ايجاد شده است 
   نفوذ انفرادي-
   نفوذ اتصالي-
   نفوذ عمليات و خدمات-
   توسعه فعاليت هاي هولدينگ -
  
  مدل ويژگيهاي ستاد هولدينگ -2-5
هـاي موفـق داراي     مرور ادبيات نشان مي دهد هولـدينگ         

  :سه ويژگي بوده اند 
  بينش ارزش آفريني -
ســاختار –مــدل هــاي ذهنــي(ويژگــي متمــايز ســتاد  -

 عمليـات   – افـراد و مهـارت هـا         –سيستم ها و فراينـدها      
 ) حدود عدم تمركز–خدمات مشترك 

  كانون تجارت -
  
  چارچوب ادراكي مدل  )3
  امور مديران  -
   كنترل بودجه اي -
  تژيك  برنامه ريزي استرا-
   بررسي سرمايه گذاريهاي جديد -
   بهينه نمودن خريد وفروش بين شركتها -
   استفاده از قدرت اتحاد و يكپارچگي  -
   استفاده از تجارب و دانش بين شركتها -
   انجام عمليات و خدمات مشترك  -
   ايجاد شركت و يا پروژه هاي جديد -
  خريد و فروش سهام شركتها  -
  انحلال شركتها   تجزيه ادغام و -
   مديريت پرتفوي سهام  -
   نظام اطلاعاتي مناسب   -
   وظيفه نظارت برعمليات    -

   وظيفه ارزيابي عملكرد شركتها -
   سهامداري در مجامع   -
  
  مراحل اجرايي مدل  )4
   شناسايي -
   تبيين شايستگي هاي محوري–
   تعريف دقيق كسب و كارها و زنجيره فعاليت ها– 
   و تبيين ساختار مناسب اداره استراتژيك  تعريف-
  

  هولدينگ براساس وظايف پيشنهادي
 پياده سازي و اجراي سـاختار براسـاس اداره اسـتراتژيك            -

  هولدينگ
 شناسايي و اجراي روش هاي هـم افزايـي و خلـق ارزش              -

  براساس برنامه ريزي استراتژيك
   كنترل -
   ارزيابي –
ــترات  – ــودن اس ــه روز نم ــازنگري و ب ــاختار   ب ــا و س ژي ه

  هولدينگ
  
  ارزشيابي و مهندسي مجدد، بازنگري  )5
ــركتهاي    - ــاختار ش ــا و س ــتراتژي ه ــازنگري ادواري اس  ب

  هولدينگ
 اصـــلاح و بـــازنگري و بـــه روز نمـــودن وظـــايف اداره  -

  استراتژيك هولدينگ 
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براي تعيين ميزان تناسب مدل پيـشنهادي پرسـشنامه اي          
شامل سـي و هـشت سـؤال تهيـه گرديـد و بـراي اسـاتيد             
دانشگاهي خبره در اداره هولدينگ هـا ارسـال گرديـد  در             

 - فلـسفه و اهـداف   اين پرسـشنامه تناسـب مـدل از نظـر       
 مراحــل اجرايــي و – چــارچوب ادراكــي –مبــاني نظــري 

بازنگري ، ارزشيابي و مهندسي مجدد مـورد پرسـش قـرار            
گرفت پس از جمع بندي و تجزيـه و تحليـل نظـرات نـرخ               

 حاصل از تجزيه و تحليل آمـاري چنـد متغيـره            1تنيدگي
  .  بدست آمد 31/0برابر با 

        35/0اين بـا توجـه بـه كـوچكتر بـودن ايـن عـدد از                 بنابر  
           مي توان به خوشه بندي و انگاره هاي حاصل اعتماد نمـود           

         بـــا ايـــن وجـــود نتـــايج حاصـــل از) . 1999تـــروكيم ( 
 LISREL و SPSSانگاره نگاري در قالب نـرم افزارهـاي      

عتبـار  نيز مورد بررسي قرار گرفت اين تحليل ضمن تائيد ا         
  .مدل ، وظايف مناسب را نيز نشان داد

2( براي ارزيابي برازش كل مدل از شاخص كـاي دو           
x (  

.  استفاده شـد     RMSRو ريشه ميانگين مجذور  مانده ها        

2ضمناً براي قضاوت در مورد بزرگي يا كوچكي كاي دو           
x  

در مـورد   .  استفاده گرديد  P-Valueبايد از درجه آزادي و      
  مــدل اداره اســتراتژيك هولــدينگ ايــران خــودرو كــاي دو

)2
x (     مي باشد كه حاكي از خوبي برازش        0025/0برابر 

  .مدل مي باشد و مدل پيشنهادي تأييد مي گردد
 MPL   و RMSR           محاسبه شده بـراي اجـزاي مـدل بـه 

  : شرح زير مي باشد 
 MPL = 16/0       ه مدل فلسف

  MPL = 15/0       اهداف مدل
  MPL = 18/0       مباني نظري مدل

  MPL = 24/0      چارچوب ادراكي مدل
 MPL = 14/0        مراحل اجراي مدل

  MPL = 13/0 ندسي مجدد مدلارزشيابي و مه
  RMSR ALL #تقريباً برابر صفر 

 برابر Lisrelبا توجه به محاسبه كاي دو از طريق نرم افزار          
اين ) RMSR( و نيز ريشه ميانگين مجذور مانده  0025/0

مدل كه نزديك به صفر مي باشـد مـدل اداره اسـتراتژيك             
  .هولدينگ مطلوب ارزيابي مي گردد 

1-Stress Value 
  

 مبــاني نظــري و   ايــن مــدل برمبنــاي فلــسفه ، اهــداف ، 
ــازنگري و    ــي و ب ــاي اداركــي ، مراحــل اجراي چــارچوب ه

 درصـد   95د بررسـي و در سـطح اطمينـان          مهندسي مجد 
  .مورد تاييد خبرگان اداره هولدينگ قرار گرفت 

  
  

  نتيجه گيري 
با توجه به مطالعات كتابخانه اي همچنين نتايج حاصـل از           
         تحقيقــات دانــشمندان و پاســخ داده شــده بــه ســؤال اول

نظر مي رسد براي اداره استراتژيك هولدينگ توجـه بـه           ه  ب
  . ضروري باشدنكات زير

هولدينگ ها داراي كـانون تجـارت مشخـصي بـوده و             -
 .براي آنان برنامه استراتژيك تهيه و اجرا نمايند

هولدينگ ها داراي ساختار مستقل و تعريف شـده اي           -
بــراي اداره شــركتهاي زيرمجموعــه هــستند ايــن ســاختار 
متناسب با سـبك اداره و پرتفـوي سـهام طراحـي و اجـرا               

 .گردد مي

 ها داراي بينش ارزش آفريني بـوده و بـراي           هولدينگ -
 .هم افزايي بين شركتها برنامه مدون دارند

هولدينگ ها ضمن تـصويب برنامـه هـاي اسـتراتژيك            -
واحدها كنترل و نظارت بـر عملكـرد آنهـا را وظيفـه خـود               

 .دانند مي

ضمن تعريف دقيق سبك اداره ساختار سيـستم هـا و            -
يزه آنان رمز موفقيـت   انتخاب افراد مهارت و انگ  –روش ها   

  .باشند هولدينگ ها مي
  

هـاي    با توجه به مطالعات ميـداني و تجزيـه و تحليـل داده            
ناشي از تطابق وضع موجود ايران خودرو با ويژگيهاي اداره          
استراتژيك هولدينگ در جهان توجه به نكات زيـر توصـيه           

  :شود  مي
  
بايستي نسبت به تعريف دقيق سـبك         ايران خودرو مي   -

 هولدينگ خود اقدام نموده سـاختار مناسـب را بـراي            اداره
  .آن طراحي و اجرا نمايد
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          جمـــع آوري اطلاعـــات در حـــال حاضـــر بـــصورت -
غير متمركز و تكراري انجام گرفته و الزاماً تحليل مناسـب            

پذيرد و پس از انتخاب سبك و طراحي ساختار ،            انجام نمي 
ــراي     ــب ب ــاتي مناس ــستم اطلاع ــق سي ــف دقي اداره تعري

 .رسد استراتژيك هولدينگ لازم بنظر مي

ايران خودرو ضمن شفاف تـر نمـودن كـانون تجـارت             -
لازم است نسبت به حدف كسب و كارهاي غيـر مـرتبط و             

 .زيانبار خود اقدام نمايد

برنامه ريزي اسـتراتژيك موجـود در ايـران خـودرو در             -
شود   سطح خودروهاي سواري انجام گرفته است توصيه مي       

امـه بـه هولـدينگ تعمـيم داده شـود پـس از آن               سطح برن 
هاي استراتژيك شركتهاي زير مجموعـه در راسـتاي           برنامه

 .برنامه هولدينگ بررسي و تأييد شوند

شـود   با توجه به مشكلات نقدينگي موجود توصيه مـي      -
مــديريت نقــدينگي در ســطح هولــدينگ اجــرا و هــر نــوع 

يك گروه و   هاي استراتژ   گذاري جديد براساس برنامه     سرمايه
 .متناسب با مديريت نقدينگي اجرا گردد

رسد ايران خودرو نيازمند استفاده سـريع از          نظر مي ه  ب -
قدرت چانه زني است بنحوي كـه نيازهـاي جمعـي گـروه             

كـاهش  –توان بسيار بالايي براي كاهش قيمت هاي خريـد        
 جذب اعتبار و جذب نقدينگي را براي گروه نويد -هزينه ها

  .دهد مي
ه به اينكه مطالعات ميداني نـشان داده اسـت تعـداد            با توج 

بيست و هفت ويژگـي اداره اسـتراتژيك هولـدينگ هـا در             
شـود بـا انتخـاب        ايران خودرو موجود نيست لذا توصيه مي      

كار گروه مستقل ضمن تجزيه و تحليل علـل عـدم وجـود             
  .ها برنامه جامعي طراحي و اجرا گردد اين ويژگي

ــدل   ــه توضــيح اســت م ــشنهادي براســاس اداره لازم ب پي
استراتژيك هولدينگ پيشنهاد گرديـده و مـورد كـاوي آن           
ناشي از مطالعات ميداني انجام شده در ايران خـودرو بـوده       
است لذا توصيه مي شود ضمن تست آن در مـوارد مـشابه             
امكان تعميم مدل در ساير هولدينگ هاي مشابه بررسي و          

  .تحليل گردد
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