بنام خدا


تهیه کننده: بابک زنده دل
مقدمه :

در قانون برنامه سوم
 توسعه اقتصادی، اجتماعی و فرهنگی کشور (1383-1379) در فصل دوم مربوط به سازماندهی شرکتهای دولتی، به منظور سازماندهی و استفاده مطلوب از امکانات شرکتها و افزایش بازدهی و بهره وری و اداره مطلوب شرکتها و فراهم آوردن زمینه واگذاری شرکتهایی که ادامه فعالیت آنها دربخش دولتی غیر ضروری است به بخش غیر دولتی، به دولت اجازه داده شد تا شرکتهای دولتی را در قالب «شرکتهای مادر تخصصی»
 سازماندهی نموده و در چارچوب اساسنامه مربوط اداره نماید. هدف دولت از این قانون، تعدیل حوزه فعالیتها از طریق واگذاری، انحلال، ادغام و تجدی سازمانهای دولتی، اصلاح و تصویب اساسنامه شرکتها، تصویب آیین نامه های مالی و معاملاتی و تصویب آیین نامه های استخدامی و بیمه، با رعایت مقررات و قوانین مربوط و جابجایی و انتقال وظایف، نیروی انسانی، سهام و دارایی های شرکت های دولتی و شرکت های وابسته به آنها بود.

دولت از طریق اعمال این سیاست بدنبال آن بود تا بتواند سهام قابل واگذاری بخش دولتی در شرکت هایی که ادامه فعالیت آنها در بخش دولتی غیرضروری است را معلوم نموده و لاجرم ضرورت باقی ماندن برخی شرکت های دولتی را در بخش دولتی، تشخیص داده وآن شرکتهایی را که مشمول واگذاری از طریق مزایده یا بورس به بخش غیر دولتی هستند، به بخشهای تعاونی و خصوصی واگذار نماید. دولت در این خصوص صرفاً بر دو مورد زیر به منظور ادامه فعالیت شرکتهای دولتی با سرمایه دولتی تاکید داشت:

1-فعالیتهایی که بطور طبیعی در آنها انحصار وجود داشت.

2- فعالیتهایی که بخش غیر دولتی انگیزه ای برای وارد شدن به آن فعالیت ها نداشت.

دولت با واگذاری این شرکتها به بخش های تعاونی و خصوصی بدنبال ارتقای کارایی و افزایش بهره وری منابع مادی و انسانی کشور و کارآمد کردن خود درعرصه سیاست گذاری و همچنین توسعه توانمندی بخشهای خصوصی و تعاونی بود.

از این روی، تحت تاثیر این ماده قانونی در فصل دوم وسوم قانون برنامه سوم که به دولت اجازه داده شدتا شرکتهای دولتی را درقالب شرکتهای مادرتخصصی سازماندهی نموده و درچارچوب اساسنامه مربوطه اداره نماید، ملاحظه می شود که از سال 1381 در بودجه سالیانه سازمان های مناطق آزاد به تدریج به موضوع شرکتهای هلدینگ  تخصصی درمناطق آزاد به منظور انتظام بخشیدن به امور شرکتهای تابعه و وابسته و فراهم نمودن زمینه برای فعالیت شرکتهای بخش خصوصی توجه شده است.

در شرایط پیچیده امروز جهان کسب وکار عواملی نظیر رقابت و جهانی شدن، ناپایداری محیطهای بازار، کاهش تصدی دولتها، رشد  طبیعی شرکتها و بنگاهها و تلاش آنان برای کسب سهم بیشتری از بازار و نیز امکان ورود به فعالیتهای جدید و سودآفرین موجب شده است که مقوله ادغام و گروهی شدن بنگاهها در قالب شرکتهای مادر (هولدینگ) نه تنها درکشورهای توسعه یافته بلکه درممالک درحال توسعه نیز متداول و رایج شود. سازمانهای توانمند به منظور استفاده بهینه از توانمندیهای بنگاهها، افزایش کارایی مدیریت، انعطاف پذیری در مقابل رقابت، کاهش هزینه، ارزش آفرینی، بهره گیری از مزیتهای نسبی درکشورها و نیز مصون سازی سرمایه گذاری فعالیتهای خود را به صورت هولدینگ در می آورندتا به این ترتیب ضمن چیره شدن بر مشکلات خود وتداوم حیات، به رقابت درسطوح بالاتر وفعالیت درعرصه جهانی بپردازند.

تعاریف  شرکتهای هلدینگ :

تعابیر مختلفی از  Holding Company یا Parent  Company  نظیر ( شرکت مادر، شرکت دارنده، شرکت کنترل کننده، شرکت مالک ، شرکت صاحب سهم ، شرکت اصلی ) صورت می گیرد که ذیلاٌ به شرح مختصرهر یک می پردازیم :

· شرکت مادر : شرکتی است که از طریق داشتن مالکیت سهام، فعالیت های شرکت دیگر را کنترل می کند.
· شرکت مادر: شرکت کنترل کننده ای که دارای فرعیهای متعدد بوده و خود دارای فعالیت تجاری نمی باشد، به شرکت مادر ، شرکت دارنده نیز گفته می شود.
· شرکت دارنده: شرکتی که فقط به منظور خرید سهام سرمایه و کنترل عملیات شرکت های دیگر تأسیس می شود و به خودی خود دارای فعالیت تجاری نیست.
· شرکت دارنده: شرکت کنترل کننده که دارای شرکت های فرعی متعدد می باشد و فعالیت خود را در اداره شرکت های فرعی متمرکز می سازد.
· شرکت دارنده : شرکت کنترل کننده که فعالیت اصلی آن خرید سهام قابل کنترل ( بیش از 50% سهام ) یک یا چند شرکت دیگر میباشد.
· شرکت کنترل کننده: به شرکتهایی گفته می شود که یک یا چند کمپانی ومؤسسه دیگر را تحت تملک یا کنترل خود دارند. 
· شرکت کنترل کننده: شرکتی که سهام سایر شرکت ها را به منظور کنترل آنها خریداری می کند، اگر شرکت سهام سایر شرکتها را به منظوری غیر از کنترل آنها خریداری کند، شرکت کنترل کننده نیست بلکه شرکت سرمایه گذاری کننده می باشد. 
· شرکت مالک: هلدینگ ها شرکتهای بزرگی می باشند که اغلب تنها به صورت شرکتهای مالک هستند و هیچ گونه نقش تولیدی بر عهده ندارند و به گونه ای روز افزون تبدیل به واحدهای مالی می شوند و تنها بر اساس مسائل مالی تصمیم گیری می نمایند. 
· شرکت مالک: شرکتی است که مالک سهام شرکتهای دیگر است تا ازاین طریق شرکت های دیگر را کنترل نماید 
· شرکت های صاحب سهام: یک مؤسسه  کاملاٌ مالی است که سرمایه خود را برای تحصیل منافع در سایر شرکتها بکار می اندازد و این امر از طریق خرید  بیش از 50% سهام عادی آنان انجام می شود.
· شرکت صاحب سهام : شرکت دارنده سهام، شرکت مرکزی، شرکت مالک ، شرکت بازرسی ، شرکتهایی که سرمایه آنها از سها م شرکت ها تشکیل شده است. 
شرکت  فرعی Subsidiary Company
· شرکت فرعی : شرکتی است که بوسیله شرکت دیگر به علت داشتن مالکیت سهام  کنترل می شود یک شرکت اصلی می تواند چندین شرکت فرعی داشته باشد. 
· شرکت فرعی : یک واحد تجاری است که بوسیله واحد تجاری دیگری کنترل می شود و بیش از 50% سها م با رأی آن را در دست شرکت دیگر میباشد و یا به علل گوناگون شرکت اصلی با سهامی کمتر از 50 درصد قادر بر کنترل آن باشد. 
· شرکت تابعه : شرکتی که تمام یا بیش از نیمی از سهام آن را شرکت دیگری داشته باشد.
· شرکت تابعه : شرکت فرعی است که درصد سرمایه گذاری شرکت اصلی در آن بیش از 50 درصد بوده و یا کنترل آن در ا ختیار شرکت اصلی است.
· شرکت تابعه : شرکتی میباشدکه حداقل 50 درصد سهام آن در اختیار شرکت مادر باشد.
شرکت وابسته Affiliated Company 
· شرکت  وابسته : به شرکتی میگویند که به شرکت دیگری وابسته باشد اعم از اینکه مالک سهام باشد ویا سهام آن در دست شرکت دوم باشد. 
· شرکت وابسته: الف- شرکتی است که به طور غیر مستقیم یا مستقیم از طریق یک یا چند شرکت واسطه ، شرکت دیگری را کنترل کرده ، یا بوسیله شرکت دیگری کنترل شده یا با شرکت دیگر مشترکا بوسیله شرکت سوم کنترل می شوند.
ب- شرکتی است که به گونه ای که در قانون تعریف شده برای مقاصد خاص با شرکت دیگر مربوط می گردد. 

ج- شرکتی است که بطور کامل یا غیر کامل با شرکت دیگری به خاطر کنترل مشترک بر اساس قرارداد یا موافقتنامه  همکاری می کند و مترادف Associated Company می باشد.

یک واحد تجاری  سرمایه پذیر، زمانی شرکت وابسته محسوب می شود که ضمن فرعی نبودن دارای شرایطی بشرح ذیل باشد:

1. حق رأی سرمایه گذار در واحد مزبور قابل ملاحظه باشد ( حداقل 20% )
2. سرمایه گذار نفوذ قابل ملاحظه ای در سیاستهای مالی و عملیاتی شرکت سرمایه پذیر داشته باشد. 
3. سرمایه گذار به حفظ منابع خود به صورت یک سرمایه گذار در بلند مدت تمایل داشته باشد. 
· شرکت وابسته: به شرکتی اطلاق می شود که مدیریت آنها توسط شرکت مادر تعیین و کنترل می شود ولی سرمایه گذاری شرکت مادر در آنها  کمتر از 50 درصد سهام می باشد.
· شرکت وابسته : شرکت فرعی است که درصد سرمایه گذاری شرکت اصلی در آن بین 20 تا 50 درصد بوده ( علت تعیین می نیمم درصد سرمایه گذاری 20 درصد بر این اساس می باشد که به موجب قانون تجارت یک عضو هیأت مدیره در مدیریت شرکت مزبور اعمال نظر نماید) حسابهای این نوع شرکت ها برای تهیه حسابهای تلفیقی مورد استفاده قرار نمی گیرد.
· شرکتهای همبسته : به شرکتهایی اطلاق می شود که شرکت اصلی و شرکت های تابعه و وابسته به آن در آن شرکت ها سهامدار نبوده ولی بر حسب مورد دارای مدیریت مشترک و ارتباط مستقیم از نظر فعالیتهای تجاری با گروه می باشد. 
· گروه Group

شامل واحد اصلی و تمام واحدهای فرعی آن می باشد. 

تعریف هلدینگ د رکشورهای مختلف ( تعریف عمومی ) :

هلدینگ یا شرکت مادر را به طورمشخص می توان شرکتی دانست که دارنده سهام شرکت دیگری باشد . با این وجود، بر اساس کاربرد عمومی این عبارت، شرکت مادر شرکتی است که دارنده بخش زیادی از سهام سایر شرکتهاست وبه این ترتیب بر آن شرکتها کنترل دارد. شرکتهایی که شرکت مادر آنها را تحت کنترل خود دارد به نام «شرکت فرعی» خوانده می شود . شرکت مادر می تواند صددرصد سهام شرکتهای فرعی را تحت تملک خود داشته باشد . اما اغلب از نظر کنترل کاری درچنین سطحی قرار ندارد.

تعریف هلدینگ در تجربه ایران 

عدم وجود تمایز مشخص بین انواع ترکیب ( ادغام ، تلفیق ، اشتراک منافع و ...) با یکدیگر و با هلدینگ و شباهت عملیات شرکت های هلدینگ از نظر بهره برداری از منابع خود و تحصیل منفعت خصوصاً از طریق خرید وفروش ویا نگهداری سهام با شرکتهای سرمایه گذاری و عدم توجه به این نکته که شرکتهای سرمایه گذاری بر خلاف شرکتهای هلدینگ هرنوع خرید و فروش سهام را صرفاً به منظور کسب منفعت نه کنترل انجام می دهند، موجب ناشناخته و نامأنوس بودن این شرکت ها در ایران شده است. 

بورس تهران به عنوان یک بازار متشکل سرمایه شرکت های مذکور را تحت سرفصل شرکت های « پیوسته و سرمایه گذاری » طبقه بندی نموده و هدف اصلی را سرمایه گذاری در اوراق بهادار بخصوص سهام شرکت ها اعلام داشته است. 

از طرف دیگر اساسنامه شرکت های مورد بحث موضوع خود را اغلب مشارکت در شرکتها و مؤسسات تولیدی ، بازرگانی، ساختمانی، خرید وفروش سهام و اوراق بهادار و اوراق قرضه قرارداده و توحهی به نقش کنترل ویژگیهای ساختاری مالی آنان نگردیده است. 

با توجه به اینکه قوانین محدود کننده در رابطه با میزان خرید سهام با رأی شرکت ها درقانون تجارت ایران وجود ندارد. غالباً شرکتهای پیوسته و سرمایه گذاری اقدام به خرید درصد بالاتری از سهام سایر شرکتها نموده و از این طریق شرکت های دیگر را کنترل می نماید. البته این شیوه کنترل مغایر با هدف کنترل با مالکیت محدود می باشد. در هر حال تعریف هلدینگ در تجربه ایران شباهت زیادی به شرکتهای سرمایه گذاری دارد  و می توان شرکتهای هلدینگ را نوعی شرکت سرمایه گذاری دانست که با در اختیار داشتن اکثریت سهام با رأی ( بالای 90 درصد ) سایر شرکتها می توانند آنان را کنترل نمایند. 

تفاوت هلدینگ و ادغام :

در دنیای شرکتهای عظیم اواخر قرن نوزدهم که کالاها به طور انبوه برای بازارهای ملی یا جهانی تولید می شد رقابت بر سر قیمت ها ودر واقع در مواردی هر گونه رقابت مانند کنترل مواد اولیه محدود به منظور تضمین ثبات هزینه ها و مداومت عملیات، سهولت در تأمین مالی و... نیروی مخربی یافته و گرایش تغییر ناپذیری برای کسب قدرت انحصاری درچند شرکت معدود بوجود آوردند. در این زمان بسیاری از شرکت های بزرگ داوطلبانه اقدام به ایجاد مجتمع هایی میکردند. مانند کارتل و ائتلاف های موقت، بعضی دیگر مؤسسه های مالی مانند تراست یاشرکت مادر بوجود آوردند تا بر « سهام با رأی» شرکت های مورد نظر کنترل داشته باشند. برخی دیگر راه ادغام و اختلاط را برگزیدند و شرکت واحد و متعددی بوجود آوردند .

با وجود اهداف اولیه مشترک در تشکیل هلدینگ و ترکیب مؤسسات، تفاوتهایی در زمینه زیر بین هلدینگ و ادغام وجود دارد. 

1. شخصیت حقوقی شرکتهای فرعی 
در ادغام تحصیل مستقیم داراییهای خالص یک یا چند شرکت از طریق شرکت دیگر مطرح است و در اینجا موجودیت شرکت ادغام شونده ضمن جذب از بین می رود و شخصیت حقوقی خود را از دست میدهد وعملاً شرکت ادغام شونده منحل می شود. البته در بعضی موارد ادغام شرکتها  دارای مزایایی است . مثلاً ممکن است برای انتقال مالکیت املاک احتیاج به تنظیم سند جداگانه نباشد. مبادله سهام مالیات نداشته باشد و مالیات بر درآمد شرکتها ی ادغام شده جز شرکتی که به کار ادامه میدهد حذف می شود. 

در هلدینگ حتی اگر صددرصد سهام شرکت فرعی درتملک شرکت اصلی باشد موجودیت شرکت فرعی از بین نمی رود وکماکان شخصیت حقوقی سابق خود را حفظ می نماید و هیچ نوع عملیات پر هزینه انتقال عنوان مالکیت املاک ضروری نیست و حقوق و ادعاهای اعتبار دهندگان فعلی دست نخورده باقی می ماند. با توجه به اینکه شرکت های فرعی مختلف در هلدینگ شخصت حقوقی جداگانه ای دارند، لذا از قوانین حقوقی مجزایی تبعیت می نماید و وظایف هر واحد از وظایف دیگر واحدها  متمایز باشد. بنابراین  زیانهای غیر مترقبه که بر یک واحد وارد می شود برای دیگر واحدها تعهدی ایجاد نمی نماید و مانع از آن می شود که به کلیه سرمایه شرکت زیان وارد گردد. 
2-ساختار سازمانی:
شرکتهای هلدینگ از جهت ساختار سازمانی با شرکتهای ادغامی تفاوت دارند. با توجه به اینکه میان مقیاس و بخشی کردن سازمان ارتباط نزدیکی وجود دارد . شرکتهای غول پیکر بجز بنگاههایی که نظام فنی آنها هزینه ثابت بسیاری را ایجاب میکند، نه تنها نیازمند بخشی کردن ساختار خود هستند بلکه تنها از این راه به چنین ابعاد بسیار گسترده دست می یابند. لذا این شرکت های ادغامی غالبا از ساختار بخشی استفاده می نمایند.

بسیاری از شرکتها آن چنان بزرگ و گوناگون شده اند که ساختار بخشی ساده برای آنها بسنده نکرده و این شرکتها ساختاری را بکار می گیرند که می توان آن را ساختار بخشی چند گانه نام نهاد . در این ساختار در رأس هر بخش، بخشهای دیگری قرار دارد. البته گوناگونی بازار، نظام فنی، محیط ، پیشینگی و قدرت نیز از جمله عوامل دیگر ی هستند که در بخشی کردن سازمان اثر می گذارند. 

از طرفی باید توجه داشت که شرکت های هلدینگ نظیر ساوترن که در چندین ایالت آمریکا فعالیت می نماید، ملزم به رعایت قوانین مربوط به آن ایالت بوده و تحت مقررات خاصی اداره می شوند لذا این گونه شرکتها جهت فعالیت در سطح ایالتی و جهانی نیازمند ساختار سازمانی غیر متمرکز می باشند. با توجه به اینکه ساختار بخشی که غالبا تصور می شود شرکتهای هلدینگ از آن استفاده می نماید نه تنها به تمرکز قدرت در بخش ها می انجامد، بلکه سبب تمرکز قدرت در اداره مرکزی نیز میشود بدین ترتیب این گونه ساختارها مناسب شرکتهای هلدینگ نمی باشد. 

تفاوت شرکتهای هلدینگ با شرکت های سرمایه گذاری 

از نظر ماهیتی تشکیل یک«شرکت» یا «هلدینگ» و یا نهادی که درصدد «سود آفرینی» از «خرید و فروش سهام» است همگی مترادف با امر«سرمایه گذاری» است ، اما «شرکت سرمایه گذاری» معادل INVESTMENT- CO است و نهادی است که «سودآفرینی»را درخرید وفروش سهام پی میگیرد حال آنکه « هلدینگ» نهادی است که میزان سهامش در شرکتها به او مسئولیت اداره بنگاه و «سودآفرینی» از طریق بنگاهداری را منتقل می نماید(و یا وکالتاٌ این اداره بر عهده او قرار می گیرد) و سرمایه گذاری درشرکت، یعنی داراشدن سهام آن شرکت درحد «خرده سهامدار» یا «اقلیت نسبی» یا «اقلیت» با نفوذ ویا «اکثریت نسبی» و یا «اکثریت مطلق» که هریک از حدود مذکور اختیارات متفاوتی به  ترتیب درحد حضور درجمع سهامداران- در حد دارابودن حق تعیین حداقل یک عضو هیئت مدیره – درحد دارابودن حق حذف اختیار مطلق سهامدار عمده درمجمع فوق العاده. درحد دارابودن حق تعیین اکثریت اعضا هیئت مدیره – درحد دارابودن حق اختیار مجمع فوق العاده. به عبارت دیگر هولدینگ نهادی است که اداره بنگاهها را بر عهده دارد، شرکت سرمایه گذاری خرید وفروش سهام انجام میدهد وشرکت معمولی امر تولید کالا یا خدمات را برعهده  دارد و متاسفانه در ایران هردو نوع اول شرکت سرمایه گذاری نامیده می شود. 

 مثلاٌ سما( شرکت سرمایه گذاری ملی ایران)  گویا در اغلب شرکتهای حاضر در بازار بورس اوراق بهادار تهران سهامدار است، اما در هیچیک عضوهیئت مدیره  ندارد و شرکت سرمایه گذاری تامین اجتماعی (شستا) که دارای 181 شرکت سهامدار و در 135 شرکت دارای عضو هیئت مدیره است، هر دو شرکت «سرمایه گذاری» نامیده شده اند . حال آنکه اولی INVESTMENT و دومی HOLDING است.

در بازار واقعی سرمایه، میزان بازدهی ، تنها تعیین کننده نیست . اگر این مساله بود ادبیات مدیریت به طرف این می رفت که در رده بندی به جای میزان فروش بیشتر، پر بازده ترین شرکتها را شناسایی کندو همه هجوم ببرند و سهام آن راخریداری کنند . علت این است که در بازار سرمایه، چندین پارامتر دیگر تعیین کننده است: 1- ریسک، سرمایه گذارانی که ریسک های متفاوتی را می پذیرند، قطعاٌ بازده متفاوتی را باید انتظار داشته باشند. 2- قابلیت نقد شوندگی سرمایه، 3- دوره به بازدهی رسیدن سرمایه گذاری ها، 4- پریوددریافت سود.

سیر تکوینی
بر اساس مطالعات تاریخی درسال 1833 اولین ادغام دو شرکت خارجی صورت گرفت که از نظر قانونی اجازه پیدا می کند که شرکت دیگری را خریداری کند واداره کند. در اینجا از واژه هلدینگ استفاده می شود . درجراید هم از آن تحت  عنوان PARRENT COMPANY ( شرکت مادر و اصلی ) یاد میشود. 

سپس در اوایل قرن 19، شرکتهایی پیدا می شوند که می خواهند بین کسب و کارهایشان یا شرکتهای تابعه شان اتصال برقرار کنند. مثلاٌ شرکت مادر سعی می کند یکی از واحدها، خریدار محصول شرکت دیگری بشود، یا اینکه حلقه های مفقوده بین این شرکتهارا  رفع کند. پس اصطلاح علمی هولدینگ ها به تکمیل زنجیر ارزش در شرکتهای تابعه ، دلالت دارد . علاوه بر این، یک سری شرکتها هم بودند که کالاهای غالبی داشتند و روبه رو رشد بودند . مثلاٌ یک کارخانه را به چند کارخانه یا واحد تبدیل می کردند و مجبور بودند یک دفتر مرکزی یاستادی داشته باشندکه که این شرکتها را اداره کند و ا سم آن را هم هولدینگ گذاشتند. این شرکتها به همین حالت باقی نماندند وبه تدریج به کارشان تنوع بخشیدند. این شرکتها بعد ازمدتی علاوه بر اداره شرکتها به خرید و فروش سهام هم پرداختند . درمجموع  هولدینگ عبارت است از شرکت مادری که اداره شرکتهای دیگر را در اختیار داشته باشد. بر این اساس حتی مالکیت آن هم کمرنگ است.

شکل گیری شرکتها و جایگاه هلدینگ ها :

چگونه شرکتها شکل می گیرند؟تشکیل شرکتها به ترتیب این گونه است: 1- بذر کارآفرینی، 2- شروع، 3- ایجاد، 4- بقاء، 5- رشد . اولین شرکتهایی که شکل می گیرند، SEED.CO  نام دارند، شرکتهایی که بذر وجودی آنها به وسیله کارآفرینان کاشته می شود. بعد START.WP.CO شرکتهایی که شرو ع به تولد میکنند DEVELOPMENT PHAZE  است . ولی فاز اصلی در واقع مجموعه استراتژیهایی است که به رشد  شرکتها منجر می شوند. 

اززمانی که در توسعه می خواهیم به اقتصاد یک  کشور نگاه کنیم. درجه و میزان تشکیل شرکتها برای هر نظام توسعه مند، مساله می شود. ولی جایگاه خاصی در رشد به وجود می آید وآن اینکه اگر شرکتی به اندازه کافی رشد  میکند، مکانیزم تبدیل آن به چند شرکت باید چگونه باشد؟ اینجاست که جایگاه هولدینگ ها به عنوان یک استراتزی ضروری به وجود می آید.  بعد از انقلاب صنعتی برای تولید انبوه، شرکتهای بزرگ ایجاد شدند. ولی این شرکتها نتوانستند خودشان را اداره کنند مدتی با مشکل برخورد کردند. به همین جهت در دهه 70، شرکتهای  کوچک بوجود آمدندو رقابت بین شرکتهای بزرگ و کوچک شدید شد . بعداٌ شرکتهای بزرگ به این مساله رسیدند که تجدید حیات کنند. به این ترتیب همه بحثها در بحث رشد بوجود آمد. پس جایگاه هولدینگ ها درمساله رشد شرکتهاست. 

ویژگیهای شرکت های هلدینگ :

امروزه در عرصه رقابت تجاری – چه ملی و چه بین المللی – دیگر صحبت از شرکتهای منفرد و یا سازمانهای محدود نیست بلکه همه جا صحبت از گروه شرکتهاست .

امروزه این شرکتهای گروهی و عظیم در زمینه های مختلف فعالیت بازرگانی، صنعتی ، حمل ونقل، تحقیقات و غیره به تدریج جایگزین شرکتهای منفرد قدیمی گردیده اند. این گروههای عظیم از چندین شرکت مختلف تشکیل می گردند، که با داشتن امکانات مالی هنگفت و تخصص های گوناگون قادرند با در نظر گرفتن تمام جوانب مسائل بازرگانی تصمیمات لازم را با کمترین هزینه اتخاذ نمایند و آن را در کوتاه ترین مدت به مورد اجرا در آورند. 

آنچه در زیر به عنوان ویژگیهای شرکتهای هلدینگ بیان گردیده مربوط به دو گروه از شرکتهاست :

1- آن دسته از شرکتهای سهامی که علاوه بر عملیات بازرگانی معمول قسمتی از سرمایه خود را صرف خرید سهام و سرمایه گذاری در شرکت های دیگر می کنند، این سرمایه گذاری به منظور نظارت و کنترل عملیات شرکتهای اخیر الذکر بعمل می آید . در این موارد غالبا شرکت اصلی را شرکت « کنترل کننده» می نامند. 
2- شرکتهایی که تمام سرمایه خود را صرف خرید سهام سایر شرکتها می نمایند(سرمایه آنها از سهام سایر شرکتها تشکیل گردیده است) و خود اصولا عملیات بازرگانی مستقلی ندارند.در این صورت غالبا شرکت اصلی را « شرکت دارنده» می گویند . به این ترتیب شرکت دارنده شرکتی است که به منظور کنترل عملیات شرکت یا شرکتهای دیگر تشکیل  شده و این کنترل از طریق تحصیل اکثریت سهام حائز رأی شرکتهای فرعی اعمال می شود. 
· با تفکیک بعضی از رشته های تولیدی و انتقال آن به شرکتهای فرعی می توان کاملا از معافیتهای مالیاتی مربوط به این رشته ها استفاده کرد. 

· بکارگیری درجه اهرم  مالی بالا در مقایسه با سایر شرکت ها (از طریق صورتهای مالی  تلفیقی ، ترازنامه تلفیقی ، صورت سود وزیان تلفیقی و ....)
· استفاده از مجاری سازمانهای بازرگانی متمایز و جداگانه در بازار.
· از نظر حقوقی هریک از شرکتهای وابسته، شخصیت حقوقی خود را حفظ کرده و صرفا از لحاظ اقتصادی مانند یک واحد بزرگ تجاری عمل میکنند.
· کاهش ریسک به علت داشتن شخصیت حقوقی جداگانه برای هریک از شرکتهای فرعی .
· ساختار سازمانی شرکتهای هلدینگ عملیات غیر متمرکز را در سطح ایالتی و جهانی میسر می سازد. 
· تسهیل فعالیت صادرات به علت داشتن امتیازات خاص در زمینه های سازمانی، مالی و حقوقی و ... 
· کنترل با مالکیت محدود 
· امکان رعایت قوانین مختلف در کشورهای دیگر از طرف شرکتهای فرعی به علت داشتن شخصیت حقوقی مجزا و ساخت سازمانی غیر متمرکز .
· حرکت سریع جهت ایجاد تنوع درتولید ات شرکت های تحت کنترل . 
· امکان استفاده از مزایای مالی ومالیاتی برای آن دسته از شرکت های فرعی که در خارج از کشور استقرار دارند.
· حذف عملیات پر هزینه انتقال عنوان مالکیت املاک و دست نخورده باقی ماندن حقوق و ادعاهای اعتبار -دهندگان.
· امکان استفاده از توانائیها و استعداد های مدیریتی و تخصصی افراد بیشتر . 
· اگر بعضی از عملیات سود کافی نداشته باشند و بخواهند آن را تعطیل کنند کافی است که شرکت فرعی مربوطه را برچیده یا سهام آن را بفروشند. در حالی که اگر کلیه عملیات در یک شرکت واحد متمرکز باشد تعطیل قسمتی از عملیات آن ممکن است با اشکال مواجه شود. 
· ممکن است تولید محصول بهتر کنترل شود و توزیع بهتر انجام گیرد و رقابت های ناشی از عوامل غیر اقتصادی حذف گردد. 
· برای انجام تقاضاهای فصلی یا غیر عادی ممکن است وسایل و ماشین آلات و ابزار گروه شرکت ها از شرکتی به شرکتی دیگر یا از محلی به محل دیگر منتقل شود. 
· با ایجاد سیستم شرکت های اصلی و فرعی می توان کنترل مالی شرکت ها را در شرکت اصلی متمرکز ساخته و به نحو مؤثرتری آن را اعمال نمود. 
· صرفه های ناشی از مقیاس . ( اگر افزایش میزان تولید همراه با کاهش هزینه متوسط تولید باشد بنگاه صرفه ناشی از مقیاس راتجربه خواهد نمود )
· توان اطلاعات فنی و نتایج تجربیات گروهی شرکت ها را  جمع آوری و متمرکز کرده و بدین ترتیب وسایل بهتری برای آزمایش و تحقیقات فنی بوجود آورد.
· سیستم حسابداری پیچیده تری که لازمه تلفیق حسابهای شرکت های اصلی و فرعی است امکان حساب سازی دراین شرکت ها را زیادتر میکند. 
· مالیات مضاعف . 
· در مواردی که کلیه سهام شرکت های فرعی در دست شرکت اصلی نباشد در نتیجه سهامداران اقلیت وجود دارند و در این حالت امکان عدم رعایت منافع اقلیت زیاد است. 

· ممکن است از معاملات بین شرکتها برای کم و زیاد کردن منافع هریک از شرکتهای عضو گروه استفاده کرد. 
· سهولت انحلال اجباری . 
· ورشکستگی یا عدم موفقیت هر یک از شرکتها ممکن است اثر نامطلوبی روی شرکت هاب عضو گروه داشته باشد. 
· تحدید رقابت ممکن است سبب شود که قیمت ها به طور غیر عادی بالا نگه داشته شوند. 
· ممکن است صرفه جویی در هزینه های تولیدی منجر به تقلیل قیمت ها که مالا به نفع مصرف کننده است، گردد.                                      

انواع شرکتهای هلدینگ 

هلدینگ ها درجهان 4 نوع هستند. نوع اول هلدینگ هایی که از تجربه یک شرکت بزرگ که کماکان خود آن شرکت امر عرضه محصول نهایی را برعهده دارد به وجود آمده اند( نظیر ایران خودرو) نوع دوم هلدینگ های محصولی که همه شرکتهای آن یک نوع محصول  تولید می کنند . نوع سوم هلدینگ های زنجیره تامین ( نظیر هلدینگ های نفتی که از اکتشاف تا پخش را درقالب شرکتهای مختلف دنبال می کنند) . نوع چهارم هلدینگ مختلط است.

شرکتهای هلدینگ دو نوع استراتژی دارند: اول اینکه چه شرکتی را داشته باشند که این مساله نیز خیلی شبیه شرکتهای سرمایه گذاری ا ست. دو اینکه چگونه شرکتهای تابعه را مدیریت کنند .
دلایل تشکیل شرکتهای هلدینگ 

 اول آنکه درطول تاریخ فعالیتهای تجاری به تدریج گسترش و توسعه پیدا کردند، به نحوی که محصولات چه از لحاظ فرآیند تولید و چه از لحاظ ساختار  بسیار پیچیده شدند . پیش از این، محصولات دریک فرآیند ساده تولید می شدند و به لحاظ ساختار هم نستباٌ ساده بودند. اما در دنیای امروز، غالب محصولات به لحاظ فرآیند تولید و ساختار، از فناوریهای مختلف و متنوعی استفاده می کنند. برای مثال خودروی امروزی نسبت به نسلهای اولیه خود، از صنایع مختلفی بهره می  گیرد ، از صنایع شیشه و پلاستیک گرفته تا صنعت مکانیک و الکترونیک ، در تولید خودروی امروزی نقش دارند. بنابراین شرکتهایی که به تولید این محصولات می پردازند، برای پوشش و مدیریت این فناوریها ، ساختار هلدینگ را به خود میگرند.

دلیل دیگر، گستردگی جغرافیایی فعالیتهای تجاری است . در واقع مزیتهای نسبی فراوانی در گستره جغرافیایی فعالیتهای تجاری وجود دارد. به طور مثال به نیروی ا نسانی ارزان، فراوانی ارازنی منابع انرژی و مواد اولیه ومزیتهای مالیاتی می توان اشاره کرد. شرکتها برای استفاده از این مزیتها، فعالیتهای خود را د رمناطق تجاری مختلف توسعه میدهند و مدیریت این فعالیتها در این مناطق، به نوعی استفاده از ساختار هلدینگ را به شرکتها دیکته میکند . در واقع یکی از دلایل شکل گیری شرکتهای چند ملیتی، بهره گیری از همین مزیتهای نسبی در کشورهای مختلف است. 

دلیل سوم ، مسئله مصون سازی سرمایه گداری هاست که از طریق ایجاد تنوع در فعالیتهای تجاری محقق می شود  در این حوزه هم، گسترش فعالیتها در زمینه های مختلف تجاری، مدیریت شرکتها را به سمت ایجاد و شکل گیری ساختار هلدینگ سوق میدهد. 

و دلیل چهارم بخصوص برای شرکتهای سرمایه گذاری خارجی مسایل حقوقی آنهاست. زیرا اگر شرکتهای هلدینگ می خواستند برای مثال در ایران فعالیت کنند و پرونده حقوقی برایشان تشکیل شود، این مساله به شرکت مادر سرایت نکند. برای همین به ایجاد شرکتهای محلی اقدام می کردند و به این ترتیب با روشهایی خودشان را از پیامدهای حقوقی این توسعه جغرافیانی خصوصاٌ در کشورهای خارجی، مصون می کردند.

اصولا هلدینگ بعلل زیر تشکیل و سازماندهی میشوند.

1- شناسایی فرصت های سرمایه گذاری در زمینه ها وحوزه های کاری مرتبط 

2- ایجاد توان چانه زنی قوی درمعاملات تجاری و بازرگانی
3- ایجاد توازن و برقراری هارمونی  بین مجموعه های تحت پوشش
4- ایجاد کانال واحد ارتباطی با مراجع هدایتی و نظارتی بالاتر
5- متحد کردن توان متفرق شرکتها و موسسات
6- تلاش برای ورود به حوزه های جدید کاری (مرتبط یا غیر مرتبط با زمینه  اصلی فعالیتی که هلدینگ براساس آن شکل گرفته است)
7- ایجاد نقاط ثقل اقتصادی 
8- ایجاد شرایط مساعد اقتصادی ، اجتماعی و سیاسی برای شرکتهای عضو گروه
9- ایجاد توان تخصصی برای مطالعه وبررسی بر روی فرصت های متنوع اقتصادی
10 – ایجاد توان مالی مناسب بطوریکه دریک دوره معین بطور متوسط حداکثر از 90% از نقدینگی شرکت استفاده شده وحداقل 10% از آن ثابت و دست نخورده باقی بماند.

11- تلاش برای جدا کردن مالکیت از مدیریت 

12- سوق دادن بنیانگذاران سازمان از فعالیتهای اجرایی به فعالیتهای ستادی و پشتیبانی و ورود به عرصه های سرمایه گذاری بطوریکه دراکثر منابع موضوع سرمایه گذاری و کنترل سهام از وجود مشترک اقامه شده  درتعریف شرکت های هلدینگ است.

هلدینگ در قوانین کشورها و در ایران

آمریکا :

شروع فعالیتهای شرکت های هلدینگ در آمریکا که سال 1889 می باشد و نهضت ترکیب شرکتها و تشکیل هلدینگ در این کشور آنچنان وسیع و عظیم بود که با رسیدن سال 1904م ، ساخت صنعتی ایالات متحد را دگرگون کرد. 

تا آغاز این سا ل( 1904) بیش از 300 ترکیب بزرگ صنعتی با تشکیل سرمایه ای بیش از 7 میلیارد دلار صورت گرفته بود، اینها بیش از دو پنجم سرمایه  صنعتی، کشور را دارا بوده و بر بیش از چهار پنجم صنایع عمده آمریکا نفوذ داشتند. 

با توجه به گستردگی و اهمیت موضوع در ایالت نیوجرسی برای اولین بار در سال 1889 ( همزمان با آغاز فعالیت شرکت های هلدینگ در آمریکا) قانونی تصویب گردید که به موجب آن اجازه تأسیس شرکت های سهامی با هدف مالکیت سهام شرکت های دیگر صادر گردید . در حال حاضر برای بانک ها ، شرکت های بیمه، شرکت های خدمات مالی، شرکت های تلفن و ... داشتن ساختار هلدینگ تسهیل کننده فعالیت آنان می باشد . لذا شرکتهایی از قبیل کورپ، تلفن بل و ترانس آمریکاو ... از جمله شرکت های مهمی هستند که ساختار هلدینگ دارند. 

در این کشور قانون مالیات اجازه تهیه گزارشهای مالی تلفیقی برای شرکت های هلدینگ راکه 80 در صد از سهام سایر شرکت ها را در اختیار داشته باشند مجاز دانسته است. 

انگلستان :

انگلستان که در آن فلسفه آزادی اقتصادی بی قید و شرط لیبرالیسم کلاسیک  سخت ریشه گرفته بود شاید کمتر از هر جای دیگر تحت تاثیر جنبش ایجاد انحصار شرکت ها قرار گرفت . 

 تاپیش از سال 1932 که محدودیت های بازرگانی برقرار شد، عدم وجود محدودیت های عمده بر واردات انگلستان مانع از آن بود که شرکت های صنعتی در هم ترکیب شوند و گروههای اداره کننده با نفوذی را بوجود آوردند . قانون شرکت های مصوب 1948 در ماده 154 در رابطه با شرکتهای فرعی و اصلی چنین می گوید: 

« شرکتی که بیش از 50 درصد سهام آن در دست شرکت دیگری  باشد شرکت فرعی به حساب می آید، یا اینکه شرکت دارنده( هلدینگ) کنترل هیأت مدیره شرکت فرعی را در دست دارد.»
ایران 

در قوانین تجاری ومالی ایران ، شرکت های مادر، تابع، فرعی و وابسته تعریف و مشخص نشدهو اصولا تعاریف مشخصی برای چنین اصطلاحاتی در قوانین کشور ما  وجود ندارد. 

در ماده الحاقی به نظام اجرایی قانون ثبت شرکت ها مصوبه خرداد هزاروسیصدو ده مقرراتی راجع به  حق الثبت شرکت های اصلی و فرعی بشرح ذیل ذکر گردیده است:

· درمورد شرکت های فرعی که از طرف یک شرکت تشکیل داده می شود، اگر اکثریت سهام شرکت های فرعی متعلق به شرکت اصلی باشد ، شرکت فرعی از حیث ثبت در حکم شعبه برای شرکت اصلی است. 

· در صورتی که تمام سهام شرکت فرعی متعلق به شرکت اصلی باشد حق الثبت فقط از سرمایه شرکت اصلی اخذ می شود.
· اگر قسمتی از سهام شرکت فرعی متعلق به شرکت اصلی نباشد از آن قسمت حق الثبت جداگانه اخذ خواهد شد. 
 با توجه به فقدان الزامات قانونی در رابطه با چگونگی فعالیت گروه شرکت ها و همچنین عدم وجود تعاریف جامع از شرکت های مادر، تابع، فرعی و وابسته در قانون تجارت ایران غالبا کنترل شرکت ها توسط شرکت دیگر از طریق تحصیل بیش از 50 درصد سهام آنها معمول است و شرکتی که بیش از 50 درصد سهام آن در اختیار شرکت دیگر است شرکت فرعی تلقی می شود. 

لازم به توضیح است که مواردی از قانون تجارت و قانون مالیات های مستقیم برای شرکت های هلدینگ ایرانی مشکلاتی را در زمینه افزایش سرمایه از طریق بالا بردن مبلغ اسمی سهام موجود، تأمین مالی از طریق فروش سهام جدید الانتشار، نحوه استفاده از اندوخته توسعه و تکمیل و روش محاسبه مالیات برای کل سیستم ایجاد نموده است 

مثال :

1- مواد 159 و 160 قانون تجارت 

2- مواد 138و 131 قانون مالیات های مستقیم 
مزایا ومعایب شرکت های هلدینگ

مزایا شرکت های هلدینگ 

1- کاهش ریسک 
به علت اینکه شرکت های مختلف یک سیستم هلدینگ، واحدهای حقوقی مجزایی محسوب می شوند لذا قوانین حقوقی مجزایی دارند و وظایف هر واحد از وظایف دیگر واحد ها متمایز است. 

بنابراین زیانهای غیر مترفبه که بر یک واحد وارد میشود تعهدی برای دیگر واحد ها ایجاد  نمی نماید.

علیهذا و با این وجود شرکت های اصلی به چند دلیل اقدام به پرداخت زیانهای شرکت های فرعی خود می نمایند:

1- به منظور حفظ حسن شهرت و از دست ندادن مشتریان خود.

2- شرکت مادر ممکن است به منظور حفظ سرمایه گذاریهای اولیه خود سرمایه لازم را به شرکت فرعی عرضه نماید.
3- وقتی که یکی از شرکت های فرعی از یک موسسه مالی درخواست وام می نماید ممکن است موسسه وام دهنده ضمانت نامه شرکت مادر را  درخواست نماید.
2- کنترل با مالکیت محدود
این ویژگی باعث ایجاد تفاوت بنیادی در بافت مالی شرکت های هلدینگ در مقایسه با ا نواع ترکیب گردیده است . با استفاده از این مزیت می توان شرکت های فرعی زیادی را با سرمایه گذاری کم کنترل نمود. 

3- تفکیک حقوقی 

این ویژگی باعث تسهیل فعالیتهای سیستم می گردد و چنانچه ساختار شرکت به صورت چند بخشی باشد رعایت قوانین ایالات مختلف بر آنان مشکلاتی را فراهم خواهد ساخت.

معایب شرکت های هلدینگ

1- بطور نسبی مالیات شرکت چند برابر می شود.

چنانچه شرکت هلدینگ حداقل 80 درصد سهام با رأی سایر شرکت ها را در تملک خود داشته باشد اداره درآمدهای داخلی آمریکا تهیه اظهارنامه مالیاتی تلفیقی را مجاز می داند. روشهای قانونی در خصوص ارائه اظهارنامه  مالیاتی تلفیقی معمولا پیچیده می باشد و اظهارنامه تلفیقی شامل گروه شرکت های داخلی می شود و معمولا شرکت های خارج را در بر نمی گیرد . تهیه اظهارنامه تلفیقی برای گروه مزایای زیر را در بر دارد:

الف) سود سهام داخلی شامل درآمد مشمول مالیات نمی شود. 

ب) سود ناشی از فروش و مبادله دارائیها بین اعضا گروه، مشمول مالیات نمی گردد.

ج) زیانهای سال جاری هر یک از اعضاء گروه  با سود ویژه سایر شرکتهای عضو درهمان سال پایاپای می شود.

ولی در حالتی که شرکت مادر کمتر از 80 درصد سهام سایر شرکت ها را در اختیار داشته باشد، امکان تهیه اظهارنامه تلفیقی برای آن وجود نخواهد داشت. دراین وضعیت 20 درصد سود سهام دریافت    شده از شرکت فرعی مشمول مالیات خواهد شد. بدین ترتیب یک با رشرکت باید از محل درآمد عملیاتی مالیات  پرداخت کندو از طرفی شرکت اصلی نیز از محل سود سهام دریافتی از شرکتهای تابعه ( همان میزان 20 درصد ) ملزم به پرداخت مالیات می باشد. و درنهایت سهامداران شرکت هلدینگ بابت سود سهمی که از شرکت می گیرند نیز مالیات پرداخت می نمایند.

2- سهولت انحلال اجباری 
هلدینگ  و کنترل :

اهرم های  کنترل شرکت هلدینگ در شرکتهای فرعی عمدتا شامل موارد زیر می شوند:

· کنترل با  مالکیت محدود یکی از مزایای خاص این گونه شرکتهاست.

· کنترل شرکتهای تابعه از طریق تعیین هیأت مدیره 
· کنترل از طریق بودجه ( تصویب بودجه، گزارش های اجرایی ماهانه و ...)
· صورتهای مالی تلفیقی و ...

مهمترین چالشهای فراروی شرکتهای هلدینگ

از عمر شرکتهای مادر ( هلدینگ ها) در ایران، مدت زیادی نمی گذرد. به عبارتی هلدینگ ها دوره جوانی ورشد خود را در کشور طی می کنند و درجریان این سیر تکاملی با چالشها وفراز ونشیب هایی نیز مواجهند . مشخص نبودن جایگاه هلدینگ ها در اقتصاد و صنعت ، دور شدن از فعالیت اصلی وروی آوردن به سمت بورس بازی ، کمبود نیروهای متخصص، بی بهره بودن مدیران از اختیارات لازم برای تصمیم گیری و اجرا، نداشتن برنامه های راهبردی و استراتژیک ، عدم تمایل به ارزش آفرینی و هم افزایی، مخدوش بودن وظایف سهامداران و ناظران و مدیران اجرایی هلدینگ ها، نظام مندبنودن گزینش مدیران ، مشخص نبودن نقش دولت در توسعه هلدینگ ها ، شکاف نظارتی وخلاء تعامل میان هلدینگ اصلی و زیر مجموعه هاو ... از جمله چالشهایی است که حرکت هلدینگ های کشور را برای رسیدن به هدفهای خود با تهدید مواجه کرده است. 

اگرچه  تعدادی از هلدینگ ها از چالشهای موجود و نبودن سازمان توانمند و سازوکار مناسب رنج می برند، ولی آنچه که بیشتر به چشم می خورد حرکتهای جدید و تلاشهای مستمر و روبه رشدی است که مدیران هلدینگ ها اعم از دولتی و خصوصی برای رفع کمبود ها و بقای شرکتهای زیر مجموعه خود به منظور کاهش هزینه ها، ارزش آفرینی ، مشارکت جمعی و در نهایت رشد و توسعه اقتصاد و صنعت و بازرگانی کشور انجام میدهند . چشم انداز و افق دور دست چنین حرکتهای مثبت، بی تردید تشویق به سرمایه گذاری، گردش پول ، ایجاد اشتغال ، افزایش بهره وری و امید به بهبود و رونق در عرصه کسب وکار است.
مدلهای سازماندهی در شرکتهای هلدینگ

مقدمه

وضعيت پيچيده فعلي جهان تجارت، تواناييهاي بسيار متفاوت سازمانها (توان مالي، توان تخصصي، نيروي انساني، توان تكنولوژيكي و...)، ناپايداري محيطهاي بازار و تلاش شركتها به منظور كسب سهم بيشتري از بازار و امكان ورود به فعاليتهاي جديد و سودآور تجاري، باعث شده است تا مقوله ادغام و گروهي شدن شركتها به منظور استفاده بهينه از تواناييهاي يكديگر و فعاليت به صورت شركتهاي هولدينگ متداول گردد. از اين رو سازمانهاي توانا تمايل زيادي براي فعاليت در قالب هلدينگ و بهره گيري از تواناييهاي يكديگر دارند تا بدين وسيله ضمن فائق آمدن بر مسائل و مشكلات خود، به رقابت در سطوح بالاتري و فعاليت در عرصه جهاني بپردازند. يادآوري اين نكته ضروري است كه با چنين اقدامي و تبديل شدن چندين شركت به يك مجموعه هلدينگ، برنامه تدوين شده و ساختار سازماني قبلي شركتها جوابگوي وضعيت فعلي نخواهد بود و بايد بازنگري و اصلاحات لازم درخصوص موارد فوق صورت پذيرد.
در كشور ما، موفقيت تلاشهاي انجام شده در زمينه گروهي شدن شركتها و فعاليت به صورت شركتهاي هلدينگ، مستلزم توجه به دو موضوع مهم يعني اجراي دقيـق فرآيند برنامه ريزي استراتژيك و ساختار سازماني متناسب است كه در غير اين صورت عملكرد شركتهاي هلدينگ در داخل كشور از بازدهي مناسبي برخوردار نبوده و نتيجه چندان مطلوبي به همراه ندارد.
 به طور كلي، سازمانهاي هلـــدينگ را مي توان چنين تعريف كرد، گروهي از شركتها كه در آنها يك شركت، مالكيت و اداره و يا فقط اداره كليه شركتها را برعهده داشته باشد، تحت عنوان هلدينگ قلمداد مي شوند. مديريت يك شركت معمولي با مديريت شركتهاي هلدينگ بسيار متفاوت است. از آنجا كه بازتاب عملكرد مديريت و نتايج حاصل از تصميمات اتخاذ شده بر خود شركت مادر (ستاد) تاثيرگذار خواهد بود.
لذا ضروري است مديريت ارشد به منظور تصميم گيري و اعمال نظر، علاوه بر بررسي و شناخت ستاد سازمان، با ديدي وسيعتر و شناخت كامل از شركتهاي تابعه، تصميم گيري كند. بنابراين، مسائل و تصميمات در سازمانهاي هلدينگ همواره پيچيده و پرابهام و گاهي نيز همراه با تناقضاتي است كه اين سازمانها را نيازمند اجراي مديريت استراتژيك با الگوهاي جديد و مناسب مي كند.
عوامل تاثيرگذار
الف - بينش ارزش آفريني: هر سازمان هلدينگ ضروري است از يك اصل و ديدگاه ويژه اي براي ايجاد ارزش آفريني، برخوردار باشد.
ب - ويژگي ممتاز: هر سازمان هلدينگ خصوصيات خود را (از قبيل مدل هاي ذهني، ساختار، سيستم ها، عمليات و...) حول بينش مشخصي ايجاد مي كند.
ج - كسب و كار محوري يا كانون تجارت: هر سازمان هلدينگ در زمينه يك كسب و كار خاص تخصص داشته و ساير فعاليتهاي خود را حول آن تنظيم و سازماندهي مي كند.
به منظور شناخت و درك ويژگيها و خصوصيات سازمان هلدينگ، بايد پنج عامل مهم و مرتبط به شرح ذيل مورد بررسي و ارزيابي قرار گيرد:
·  مدل هاي ذهني در رابطه با بينشها، ارزشها و نگرشهاي مشترك مديران ارشد هلدينگ؛
· ساختار، سيستم ها و فرآيندهاي شركت مادر؛
· عمليات، خدمات و منابع؛
· نيروي انساني و مهارتها به عنـوان عامل ارزش آفرين در سازمان هلدينگ؛
· تعيين و معرفي موارد تمركز يا عدم تمركز.
با عنايت به مطالب فوق، يكي از مهمترين مسايل در ساختارسازمانهاي مادر(HOLDING) ، تعريف صحيح ستاد و چگونگي تقسيم وظايف و مسئوليتها براساس فرآيندهاي تعريف شده است.
دانشمندان روشهاي مديريت موجود را در سه سبك مديريتي بر مبناي ميزان مسئوليتها و وظايف سطوح مختلف تقسيم بندي كرده اند. در ذيل به اختصار به توضيح هريك از اين مدلها خواهيم پرداخت.
1 - مدل برنامه ريزي استراتژيك: برنامه ريزي استراتژيك تمركزگراترين نوع در ميان سه الگوي مزبور است. در مدل برنامه ريزي استراتژيك، ستاد سازمان در نقش طراح اصلي برنامه ها (MASTER PLANNER) ظاهر شده و مسئوليت هر گروه يا شركت تحت پوشش را خود مشخص مي كند. شركتهاي كوچكتر وظيفه اجراي بخشهاي مختلف طرح اصلي را برعهده دارند.
در اين سبك، سازمان بااستفاده از راهكارهاي نشان داده شده در شكل (1)، وظيفه تنظيم، هماهنگي و كنترل همه فعاليتهاي بخشها و شركتهاي زير مجموعه را برعهده دارد.
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ستاد سازمان در اين مدل، مستقيماً به مديريت فراساختارها مي پردازد و بسياري از خدمات سطح شركتها را ارائه مي دهد. اين شرايط در برگيرنده مديريت نوآوريها نيز هست كه مسئوليت كليدي بسيار مهمي است. اين روش در حالت افراطي، امكان ايجاد ارزش افزوده در هر يك از موارد فوق را دارد. تحقيقات دانشمندان برروي ساختارهايي كه براساس برنامه ريزي استراتژيك شكل گرفتـــه اند، نشان داده كه برنامه ريزي استراتژيك مي تواند دستاورد بسيار كارآمدي باشد كه در آن مديران سازمان توانايي ايجاد ارزش افزوده را در شرايطي خواهند داشت كه از جزئيات كار هر يك از شركتها اطلاع داشته باشند. ولي اگر مديران از جزئيات كار هريك از واحدها آگاه نباشند، استفاده از اين روش بسيار مشكل و در بسياري از شرايط غيرعملي است. به ويژه خطر از دست رفتن فرصتها، باتوجه به كمبود دانش نزد مديران ارشد، كه سبب جلوگيري از ورود به عرصه هاي جديد فعاليتهاي تجاري مي شود، وجود دارد.
باتوجه به مشكلات اين روش، بسياري از شركتها با توسعه روش مديريت برنامه ريزي استراتژيك به سطح تاكتيكي و محدودكردن سطح ارتباطي به درخواستهاي خاص، به فرازهاي جديدي از اين سبك مديريت دست يافته اند.
2 - مدل كنترل مالي: كنترل مالي، افراطي ترين نوع تفويض اختيار است. ستاد سازمان به مانند مادري عمل مي كند كه فقط در نقش يك سهامدار يا بانك ظاهر مي شود. در اين مدل، اهميت كمي براي شيوه هاي توليد و بازاريابي در واحدها وجود دارد. حتي در بسياري از موارد، شركتها با آزادي كامل به رقابت با يكديگر مي پردازند. در اين روش حتي شركتها اجازه دارند تا سرمايه هاي خارج از سازمان را نيز جذب كنند. نقش ستاد سازمان در كنترل مالي به اختصاص سرمايه، تعيين اهداف اقتصادي، ارزيابي كارآيي، مداخله براي اصلاح كارايــي (بازار مالي) و پخش ريسك محدود مي شود. مهمترين نقش ستاد سازمان عبارتست از استفاده از هسته مديريت با كفايت كه توانايي ايجاد ارزش افزوده به فعاليتهاي تجاري مختلف با ايجاد استانداردها و بررسي كارايي را داشته باشد.
اجراي كامل اين مدل به ندرت در سطح سازمانهاي دولتي و خصوصي ديده مي شود. اين روش بيشتر يك حالت ايده آل و دورنماي فعاليت تعدادي از مديران سطح بالاي جهان است. مطالعات دانشمندان نشان داده است كه اولاً، اين روش بيشتر مناسب سازمانهايي است كه در بازارهاي پايدار با فناوريهاي پيشرفته^ در جايي كه زنجيره تصميم گيري بسيار كوتاه و ساده است، فعاليت دارند. دوم آنكه، اين روش نيازمند تشابه بسيار زياد بين فعاليتهاي اقتصادي واحدهاي صنعتي است تا بتوان هسته مديريت با كفايت ايجاد كرد. در غيراينصورت سازمان مادر، كفايت كافي براي كمك به شركتهاي تحت پوشش خود را نخواهد داشت. سوم، روش تعيين اهداف و ارزيابي كارايي بايد يكسان باشد كه اين امر در شرايط بحراني مشكلات فراواني به همراه دارد. در نهايت آنكه اين روش پس از مدتي از كنترل خارج مي شود و بيشتر مناسب سازمانهايي است كه ديدگاههاي كوتاه مدت دارند. در اين سبك، هيچ كس مسئول پرورش نوآوريها و يادگيريهاي سطح سازماني نيست. از طرفي ستاد سازمان فاقد نيروهاي باكفايت براي ايجاد فرآيندهاي لازم است. بنابراين، نوآوريها فقط محدود به مصرف مي شود.
شكل (2) راهكارهاي استفاده شده در اين روش را نشان مي دهد.
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3 - مدل كنترل استراتژيك: مدل كنترل استراتژيك، بين دو مدل قبلي قرار مي گيرد و بيشتر سازمانهاي دنيا از آن استفاده مي كنند. اين مدل يك سبك مستقل نيست، بلكه پل ارتباطي ميان برنامه ريزي استراتژيك و كنترل مالي است.
در اين مدل، ستاد سازمان شكل دهنده (SHAPER) استراتژي ها است و بنابراين، حداقل نقشهاي سازمان مادر به صورت زير تعريف مي شود:
· تعريف و شكل دهي استراتژي هاي كلان سازمان به خصوص در تخصيص منابع و كنترل روشها؛
· تعريف فعاليتهاي متعادل براي شركتها و ماموريت هريك؛
·  تعريف و كنترل سياستهاي سازماني؛
· پرورش نوآوريها و يادگيريهاي سازماني؛
· تعريف استانداردها و ارزيابي بهره وري شركتهاي تابعه و ايجاد تغييرات .
لازم سازماني براي ارتقاء بهره وري. در اين مدل، ديگر از يك برنامه اصلي طراحي شده توسط ستاد سازمان كه وظايف شركتها را تعيين مي كند، خبري نيست. كنترل استراتژيك، بر پايه فرآيند توافق بر برنامه هاي اصلي طراحي شده توسط ستاد سازمان استوار است. كنترل استراتژيك در جايي وجود دارد كه ستاد سازمان توجه كمتري به ايجاد وظايف براي شركتها و بخشهاي مختلف دارد و بيشتر به شكل دهي رفتارهاي شركتها همچنين ايجاد زمينه هاي كاري مناسب براي فعاليت مديرانش مي پردازد. بنابراين، مي توان گفت ستاد سازمان با تسهيل ارتباطات و ايجاد اشتراك مساعي بين شركتها و بخشها به ايجاد ارزش افزوده خواهد پرداخت.
يكي ديگر از مهمترين اهداف ستاد سازمان در اين مدل به دست آوردن مزاياي بيشمار از طريق هم افزايي در سازمان است. همچنين اهميت ويژه اي براي افزايش سطح دانش سازماني بااستفاده از فرآيندهاي محك زني(BENCHMARKING) و انتشار فعاليتهاي صحيح در اين مدل وجود دارد. در كنترل استراتژيك، خدمات و مشاوره ارائه شده توسط ستاد سازمان بيشتر جنبه اختياري خواهند داشت. متخصصان پس از مطالعات فراوان نشان داده اند كه موفقيت اين سبك مديريت، وابسته به رفتار يكسان واحدها و شركتها است. [image: image3.jpg]VRN Sl pT8 s A SN < T S8
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نتيجه گيري
در بين سازمانهاي هلدينگ، مدل كنترل استراتژيك متداول ترين سبك است. زيرا همواره سازمانهاي مادر تمايل دارند از مدل كنترل مالي به سمت مدل برنامه ريزي استراتژيك حركت كنند (نمودار يك) و لذا به مــــدل كنترل استراتژيك تمايل زيادي پيدا مي كنند. در اين مدل، شركتها برنامه هاي خود را براساس استراتژي هاي سازمان مادر تنظيم مي كنند و ســــازمان آنها را بازبيني و كنترل مي كند. لذا مسئوليت تدوين برنامه هاي عملياتي و ارائه پيشنهادهاي كلي به عهده شركتهاي تحت پوشش و تابعه است. از طرفي ستاد سازمان بادر اختيار گرفتن كارشناسان و متخصصان مجرب، به شركتهاي تابعه خدمات مشاوره اي ارائه مي كند. در مدل كنترل استراتژيك، نتايج عمليات به طور مستمر مورد نظارت قرار مي گيرد و ملاك ارزيابي مديران شركتها، صرفاً عملكرد خودشان است.
مطابق اين مدل، ساختار سازماني، افقي بوده و امور محوله براساس دو وظيفه كلي به شرح ذيل تفكيك مي شود:
الف - توسعه و رشد سازمــــان و امور سرمايه گذاري؛
ب - اداره شركتهاي تابعه و تحت پوشش؛
معمولاً هريك از سازمانهاي هلدينگ براساس دو مـــــاموريت اصلي فوق ايجاد مي گردد و با تعريف دقيق فرآيندهاي مربوط به هر كدام به سازماندهي و تشكيل ساختار سازماني برمبناي فرآيندهـــــاي تعيين شده مي پردازند. اينكه فرآيندهاي اصلي سازمان كدامند و ساختار مناسب براي تحقق فرآيندها به چه شكل باشد، بستگي به اين دارد كه سازمان از كدام يك از مدلهاي ارائه شده براي سازماندهي خود بهره گيري كند. همان طور كه در نمودار وضعيت تمركز مي بينيم، ميزان تمركز و عدم تمركز بر نقشهاي بيان شده در هريك از مدلها به عهده مديران ارشد و تصميم گيران هر سازمان مي تواند متفاوت باشد.
1- بر اساس بند الف ماده 4 برنامه سوم اقتصادی، اجتماعی، و فرهنکی جمهوری اسلامی ایران.


2- این اصطلاح جایگزین لغت  HOLDING در برنامه سوم توسعه گردیده است.  


� - دکتر محمود احمد پور،شرکتهای مادر،الزام یا اختیار؟ تدبیر شماره147، مردادماه 1381


� - دکتر محمود احمد پور،شرکتهای مادر، الزام یا اختیار؟ تدبیر شماره147 ، مرداد ماه 1381


� - صالح اردستانی، عباس. الزامات سازماندهی به شکل هلدینگ برای سیستم مالی شرکتها در ایران. کارشناسی ارشد (مدیریت بازرگانی)، دانشگاه علامه طباطبائی


� - امیران- حیدر- شرکت مشاورین کیفیت ساز


� -رحیم لوی،عبدالله- بررسی ساختارهای چند بخشی،هلدینگ،SUB وارائه یک ساختار مناسب برای شرکت های آب و فاضلاب روستایی استانها


� - دکتر محمدعلی بابایی، شرکتهای مادر، الزام یا  اختیار؟- تدبیر شماره 149، مهر ماه 1381


� - اتابکی، محسن- تدبیر شماره 139، آذر ماه 1382
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