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:كارگاهعنوان 
 PMOاستقرار جهت چالش هلدينگ هاي چند رشته اي و تك رشته اي 

در شركتهاي تابعه

حامد مسينه اصل



 هلدينگو ساير شركت هاي شبه هلدينگ با مفهوم آشنايي
آشنايي با انواع هلدينگ و تفاوت با شركت هاي سرمايه گذاري
 آشنايي با چالش ها و راهكارهاي هلدينگ ها در پياده سازيPMO   
 بيان بايد ها و نبايدهايي كه به كمكPMO خواهد آمد

هدف كارگاه براي مخاطبين
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 قيتموف اصلي عامل عنوان به پروژه مديريت دانش به كارگيري لزوم•
  اي رشته تك و اي رشته چند هاي هلدينگ هاي پروژه اجراي در

 رد اثربخشي افزايش منظور به مناسب ساختاري ايجاد ضرورت•
 تاًنهاي و پروژه مديريت بلوغ سطح افزايش نيز و پروژه ها مديريت
 رويكرد با ها، پروژه اجراي در ها هلدينگ موفقيت نرخ افزايش
 تابعه هاي شركت پروژه هاي هماهنگ سازي و تمركز

 و ها هلدينگ در پروژه مديريت دفتر پياده سازي چالش هاي•
آنها اولويت بندي و شناسايي تابعه، شركت هاي

 اخذ از قبل( گروه دو در پيشنهادي راهكارهاي و ها چالش تفكيك•
)پروژه شروع مجوز صدور از بعد و پروژه شروع مجوز

بيان موضوع و مساله 
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هدف با را خود سرمايه ي كه است اقتصادي بنگاه يك :سرمايه گذاري شركت
  ،ده سود  دارايي هاي ساير و صندوق ها شركت ها، سهام خريد به سود، كسب 

.مي دهد اختصاص
 تارساخ به ندارند تمايل شركت ها سهام خريد هنگام  كه است اين  سرمايه گذاري شركت هاي  مهم ويژگي

 و تشرك آينده ي و سهام سود سهام، ارزش اساس بر صرفاً و  كنند ورود آن ها عملياتي جزئيات و مديريتي
.دهند اختصاص شركت هر به را خود سرمايه گذاري سبد از ميزان چه كه مي گيرند تصميم آن، سهام
 هم خوان استراتژيك، جهت گيري يا دارايي ها جنس نظر از گذاري سرمايه  شركت يك سبد نيست قرار الزاماً
 تشرك يك سهم معدني، شركت چند سهام خريد كنار در گذاري، سرمايه شركت يك بسا چه .باشند

.كند خريداري هم را نقل وحمل  حوزه ي
 مايهسر سبد آن ها، پذيري ريسك ميزان و خود سرمايه گذاران ترجيحات به بسته سرمايه گذاري شركت
.مي كند مديريت و داده تشكيل را خود  )پورتفوي( گذاري

شركت سرمايه گذاري و هلدينگ



مديريتي ادعاي		گذاري، سرمايه هاي شركت خلاف بر :هلدينگ 
شركت ها سهام از بخشي خريدن با دارند تمايل	و دارند هم		
.كنند ورود		آن ها داخلي سياست گذاري هاي 	و گيري ها تصميم در  

 شركت به و است  مادر شركت هلدينگ فارسي معادل .داشتن نگه معناي به دارد Holdاز انگليسي ريشه هلدينگ
Subsidiaryيا  تابعه شركت  هم، زيرمجموعه  Company مي شود گفته.

.مي داند صاحب نظر پذير، سرمايه هاي شركت فعاليت حوزه ي در را خود هلدينگ شركت يك
 اعضاي از رنف چند يا يك انتخاب طريق از مي تواند كند، خريداري را شركت يك از قابل توجهي سهام هلدينگ، يك وقتي
.بگذارد تأثير شركت تصميم هاي روي مديره،  هيأت
 مي دهد، اختصاص پتروشيميايي شركت يك در سهام خريد به را خود سرمايه از بخشي خودرو هلدينگ شركت يك اگر

 مي تواند  شركت آن داخلي سياست هاي در نفوذ اعمال  كه است معتقد يا دارد شركت آن مديريت براي برنامه هايي قاعدتاً
.كند تأمين بهتر و بيشتر را هلدينگ اقتصادي منافع

 وارد را آن ت،اس ضعيف آن مديريتي قدرت و بالا شركت يك پتانسيل كه برسند نتيجه به اگر تخصصي هلدينگ هاي
.مي كنند واگذار را آن سهام شركت، در تحول ايجاد از پس و مي كنند خود هلدينگ



.دمي شونشركت هاي هلدينگ به سهامي و غير سهامي نيزتقسيم 

به صورت محض به سرمايه گذاري در : دارندههلدينگ محض يا 
در مقابل سهام مشغول هستند 

ه فقط به صورت محض فعاليت سرماي: هلدينگ كنترل كننده
اليت گذاري در سهام را ندارند بلكه در كنار خريد و فروش سهام به فع

.بازرگاني هم مي پردازند
نگ ها هلديبه اين دسته از . در برخي از هلدينگ ها، شركت هاي زيرمجموعه فقط به توليد يك محصول خاص مي پردازند

در مقابل مي شود گفته  محصولي
 اين رد .هستند معروف تامين زنجيره نام با كه هستند هلدينگ هايي مختص كه دارد وجود هم ديگري بندي دسته
 احدو هدف يك آن ها از كدام هر اما دارد متفاوتي فعاليت مجموعه زير شركت هاي تمامي هلدينگ، شركت انواع از دسته

 در .پردازندب غيره و دستي پايين هاي توليد به پتروشيمي هلدينگ زيرمجموعه هاي است ممكن مثال براي .دارند خاص و
.مي شود گفته تامين زنجيره صورت به هلدينگ شركت ها از دسته اين به صورت اين

انواع هلدينگ



 ممه تصميمات در فقط و نمي شوند وارد خود به وابسته  شركت هاي روزمره ي كارهاي در هلدينگ شركت هاي
)شركتي حاكميت اصول( .هستند گذار تاثير ها پروژه تصويب مانند

 حصولم هيچ و نمي كند توليد چيزي هيچ كه است شركتي هلدينگ شركت
 دچن يا يك كه است شركتي  هلدينگ .نمي رساند فروش به را خدماتي يا

.مي كند كنترل را ديگر شركت

  كار  و كسب  از وسيعي ديد بايد بنابراين، است، تابعه شركت هاي فرمانده هلدينگ، شركت حقيقت در
.كند رهبري و هدايت كارآمد به طور هم افزايي  و ارزش آفريني مسير در را ها آن بتواند تا باشد تابعه شركت هاي

 و دهعم مالي تصميم  گيري  هاي در مشاركت كمك به وابسته شركت هاي مديريت هلدينگ، اصلي هدف
.است مديريتي

 ،سهام شامل دارايي ها اين .مي كند كار خود وابسته ي شركت هاي دارايي كنترل طريق از هلدينگ شركت
.است مستغلات و املاك و اوراق ،)ها پروژه جمله از( سرمايه

 مجوز صدور به منجر عموما تابعه هاي شركت در ها پروژه و ها طرح اجراي و تعريف براي ها هلدينگ حمايت
.شود مي سرمايه افزايش





 برخي از. استارتقاي ارزش صاحبان سهام از تاسيس هر شركتي هدف نگاه هلدينگ ها از به طور كلي 
 و منجر بهموجب كاهش ريسك علاوه بر هلدينگ شدن،    كسب و كارهازنجيره ارزشي شركت ها با شناخت 

.  مي شوند هم افزايي
:وجود دارد هم افزاييبه اعتقاد چهره هاي سرشناس مديريت استراتژيك، چهار نوع 

  

مديريت پروژهمرتبط با 

هم افزايي فروش
هم افزايي عملياتي  

هم افزايي سرمايه گذاري
هم افزايي هاي مديريتي



راه كارها )قبل از تعريف پروژه(چالش هاي كلان 

ز ملزم نمودن شركتهاي تابعه جهت استفاده ا
روش هاي نوين تامين مالي پروژه ها

لدينگ پايش صنعت شركتهاي تابعه توسط ستاد هزمان مناسبدر موثر و اثربخش عدم تعريف پروژه هاي 
پروژه ها/جهت پيشنهاد عناوين طرح ها

نامناسب جهت بررسي  FSتهيه گزارش هاي 
پروژه ها/بازار و اقتصاد طرح ها وضعيت فني،

اي اين الزام به تشكيل اركان پروژه و تبيين مزاي
رويكرد با ارئه نمونه هاي موفق و ناموفق

مقاومت در برابر برون سپاري و ايجاد اركان 
پروژه ها با هدف كاهش هزينه/طرح ها

و يا  توليدي(ماهيت كسب كار اصلي شركتهاي تابعه 
اپروژه ه/جهت ايفا نقش كارفرمايي در طرح ها) خدماتي

 ساختارهاي هوشمند و يا اختصاص شركت هايي ايجاد
گبا ماموريت انجام پروژه ها در سبد پورتفوي هلدين

ته انتصابات اعضاء هيات مديره و كمي توجه به
هاي تخصصي ذيل هيات مديره

وجود ساختار كلان مناسب جهت راهبري  عدم
PMOپروژه ها و سطح اختيارات /طرح ها

د شركتهاي مورد تايي انتخاب وندور ليست از
FSهلدينگ جهت برون سپاري مطالعات 

محدوديت هاي ناشي از اصول حاكميت شركتي

از پروژه ها ماليانتخاب راحترين روش تامين 
محل سود سهامداران و افزايش سرمايه

و ابلاغ  PMOتهيه دستورالعمل هاي مدون مربوط به 
اعضاء حقيقي هيات مديره ها جهت اجرا به

راهكارها/ها چالش



راهكارها/ها چالش
راه كارها )قبل از تعريف پروژه(چالش هاي كلان 

ائم سيستماتيك كردن موضوعات و تا حد امكان ق
پروژه ها/به شخص نبودن در اجراي طرح ها

لان هم راستا نبودن پروژه ها با استراتژي هاي ك

له از ابزارهاي نوين هلدينگ داري از جم استفاده
...و ) هم افزايي(سينرژي 

عدم استفاده از ابزارهاي هلدينگ جهت ايجاد 
ظرفيت هاي جديد 

نه اركان جهت ساز و مرتبط نمودن هرگو تعيين
برنامه اقدام با استراتژي هاي مصوب شده

عدم شناخت كافي مديران ارشد با مفهوم 
PMO

عدم ثبات مديريتي

ت تبيين نقش و ارائه نمونه هاي موفق به مديران جه
ايشان همراستا شدن

با موضوعات  PMOعدم اشراف مناسب مدير 
قي مالي هلدينگ از جمله صورت هاي مالي تلفي

و اصلي

 توجه ويژه به موضوعات مالي و تحليل حداقل
دو دوره صورت هاي مالي حسابرسي شده 

)تلفيقي و اصلي(هلدينگ 



راه كارها )پس از تعريف پروژه(چالش هاي كلان 

ركت آموخته ساير ش عارضه يابي و اشتراك تجارب
ها در سطح هلدينگ

نبودن دستورالعمل ها و رويه ها جهت  مناسب
 با توجه به(جاري سازي در شركت هاي تابعه 
)صنعت و نوع شركت

ائم سيستماتيك كردن موضوعات و تا حد امكان ق
پروژه ها/به شخص نبودن در مديريت طرح ها

يريت عدم ثبات مديريتي و تاثيرات منفي در مد
پروژه ها/طرح ها

بروزآوري و متناسب سازي رويه ها و 
دستورالعمل ها متناسب با

نوع صنعت با تمركز به شرايط مربوطه -1
سايز و اندازه شركت  -2

پروژه اي بودن  توليدي يا خدماتي و يا -3
شركت

...و  -4

ام شناخت ناكافي از اصول مديريت پروژه در گ
پروژه ها/هاي اوليه شروع طرح ها

در برخي از شركت  PMOعدم كارايي دپارتمان 
هاي تابعه

ت و آموزش نفرات مسئول جهت انجام مسئولي انتخاب
هاي مربوطه مطابق با شرح شغل و شرايط احراز

جهت تحقق استراتژي  PMOارزيابي اثربخشي
هاي كلان

شاخص جهت اندازه گيري  تعيين سنجه و
PMOاثربخشي 



نبايدها بايدها

 توجه به قانون تجارت و اصول حاكميت شركتي در تعامل با پروژه هاي
شركتهاي تابعه

دخالت در امور اجرايي پروژه هاي شركته اي تابعه خارج از چارچوب اصول 
حاكميت شركتي

PMOتفكيك نمودن دو عامل دانش و تجربه در پياده سازي 

قال مي گفته مي شود اعتماد به نفس مسري بوده و به شيوه اي مثبت انت
د، به خود مطمئن باشد و نگرش مثبتي داشته باش PMOيابد و اگر مدير 

نگرش اعضاي گروه نيز در مورد تلاش و وقف كردن خود در انجام 
وظايفشان مثبت خواهد بود

، اسباب سلب اعتماد PMOداشتن رفتارهاي ضد و نقيض در پياده سازي 
از اين رو از رفتارهاي . از ذي نفعان خصوصا كاركنان را ايجاد مي نمايد
.متناقض بايد اجتناب نمود

د، اما بايد بلند پرواز بوده و بخواهد به اهداف بالاتري دست ياب PMOمدير 
ر به بيشتر مواقع در نظر داشتن هدفي كه فراتر از توانايي باشد، منج

بر  اهدافي را در نظر بگيريد كه با وجود اين كه چالش. شكست مي شود
انگيز هستند، اما دست يافتني نيز باشند

ر يك مي بايست به گونه اي عمل نمايد تا انجام يك فعاليت د PMOمدير 
.زمينه خاص به دوبار شكست منجر نگردد

فرصتها را  داشتن شور و ذوق  فقط به معني پرانرژي بودن نيست، بلكه بايد
خوب اين ويژگي نادر را دارند كه  PMOمدير . ديد و از آن ها استفاده كند

.هميشه آماده به چنگ آوردن فرصتها هستند
عث مي دخيل كردن افراد در فرايند تصميم گيري و يا وظايف، در نهايت با

ظ شود همه اعضا احساس كنند بخش مهمي از تيم هستند و اين براي حف
همبستگي لازم است

ت كه پشت گوش انداختن كارها يا تاخير در انجام آنها، يكي از كارهايي اس
ك قطعا نبايد انجام شود، چون تاخير در انجام امور چيزي نيست كه از ي

رهبر خوب انتظار مي رود
و در ميان گذاشتن موضوعات با نفرات  PMOجامع طرفين بودن مدير 

درگير
شرفت آغاز پروژه ها بدون برنامه تامين مالي و پذيرش ريسك توقف يا پيداشتن برنامه قابل اتكا جهت تامين مالي پروژه ها قبل از شروع 

كند پروژه ها بدليل محدوديت هاي تامين مالي

اين  به دليل عدم توانايي شان نيست، بلكه به PMOشكست بيشتر مدير 
دليل است كه نمي توانند از ديدگاه اعضاي گروه مسئله را ببينند



نبايدهانبايدها و بايدها بايدها

ب و كار آنهانگاه سنتي به شركتهاي تابعه و رويكرد نامناسب در توسعه كسيافزايش بهره وري و كارايي در سرمايه با اجراي طرح ها و پروژه هاي توسعه ا

استفاده از روش هاي سنتي و عدم بهره گيري از سامانه هاي هوشمندينگهلدايجاد سامانه ارتباطي و اطلاعاتي يكپارچه اي بين مجموعه ها و شركت هاي 

ارتباط بين شركت ها و زيرمجموعه هاي هر كدام از آن ها، جهت استفاده از 
هاتجارب آموخته مديريت طرح ها و پروژه 

مديريت جزيره اي پروژه هاي هريك از شركتهاي تابعه

عضو  هلدينگ مي بايست ديد كاملي از وضعيت ارتباطات شركت هاي PMOمدير 
با يكديگر و شركت هاي زيرمجموعه در خصوص پروژه هاي آنها به دست آورد

ات هر عدم اشراف به ارتباطات بين شركتهاي تابعه و پرداختن به موضوع
كدام بصورت موردي 

گزارش هاي حسابرسي و نامه مديريت جهت برطرف به   PMOمديرتوجه 
مجامعنمودن بندهاي مربوطه مطابق با تكاليف 

از موضوعات مجامع و صرفا تمركز بر موضوعات  PMOمدير منفك بودن 
تخصصي



و پاسخ پرسش


