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 :وکارهای تابعهمرکزی در کسب ها و مداخلات ستادنقش

 مندمروری نظام
 اعرابی ، سید محمدهاشم آقازاده ،علی حیدری ،1محمدعلی فلاح

 چکیده
وکارهای زيرمجموعه است. های مادر، خلق ارزش برای کسبدر بنگاه مرکزی هایهدف نهايی ستاد

و چه کند میهايی را ايفا حال پرسش اساسی اين است که ستاد مرکزی برای خلق ارزش چه نقش
ر، ارائه چارچوبی نظری وکارهای تابعه به انجام رساند. هدف پژوهش حاضمداخلاتی را بايد در کسب

 کاررفته دربه . روشها استبر آن تأثیرگذارمرکزی و عوامل موقعیتی  ها و مداخلات ستادبرای نقش
مادر  هایمرکزیِ بنگاه مقاله مربوط به ستاد 31که بر اين اساس  استمند مرور نظامپژوهش حاضر، 

 Web ofو  EBSCOدر دو پايگاه داده  2017 تا 1962های و استراتژی سطح بنگاه که در بین سال

Sience گری با استفاده از روش کدگذاری فرآيند غربالانجام استخراج و پس از  ،انديافته انتشار
مداخله در قالب  21منتخب، های هنتايج حاصل از تحلیل مقال بر اساس. بررسی و تحلیل شددستی 

. شدشناسايی « کننده ارزشتخريب»و « شکننده ارزخلق»، «از زيان کنندهجلوگیری»نقش  3
مرکزی  ها و مداخلات ستادبر نحوه انجام نقش تأثیرگذارگروه از عوامل موقعیتی  2علاوه بر آن، 

هايی که ستاد نقش تمامینیز تعیین شد. « مرکزی ويژگی ستاد»و « وکارويژگی کسب»شامل 
و گاهی اوقات  نیستارزش  راستای خلق ، درکندوکارهای تابعه ايفا میمرکزی در قبال کسب

گیرنده يا حداقلی( و در برخی از گیرند )نقش پیشها تنها جلوی تخريب ارزش را میمداخلات آن
 شود.وکار میدر واحدهای کسب« تخريب ارزش»موارد ستاد مرکزی موجب 
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 مقدمه. 1

بدون  کهنحویبه ؛اندشدهتبديل ها به نوع غالب سازمان 1مادر هایدر عصر حاضر بنگاه     
( به عملکرد اين نوع توسعهدرحالو  يافتهتوسعهاقتصاد کشورها ) ادعا کردتوان هیچ اغراقی می

(. در ايران نیز علاوه بر 2015 ،و همکاران ؛ منز1991چندلر، د )وابستگی شديدی دارها از بنگاه
ها )هلدينگ( اداره وکار کشور توسط اين نوع از سازمانآنکه بخش مهمی از فضای کسب

به  1393درصد ارزش فرابورس در سال  16درصد ارزش بورس تهران و  29شود و می
ه توج اخیراً(، 2007زاده، )مومن داشته استهای فعال در اين دو بازار اختصاص هلدينگ

؛ 1396مادر جلب شده است )آقازاده و احمدی،  به موضوع بنگاه ازپیشبیشنیز  پژوهشگران
ها که در مباحث های اين نوع از سازمانکی از ويژگیي (.2013میرمحمدی و ايزدخواه، 

، گروه 2يافتههای تنوعها به اسامی مختلفی از قبیل شرکتمديريت استراتژيک از آن
ياد  5وکارهکسب های چندهای مدرن و شرکت، بنگاه4ایی خوشهها، شرکت3وکاریکسب

شوند هماهنگ می 7مرکزی متنوع است که توسط ستاد 6وکارهایشود، سبدی از کسبمی
 (.2015، و همکاران ؛ منز2007، و همکاران )کالیز
موفقیت  مادر، در ابتدا تصور بر اين بود که هایدر مباحث مربوط به عملکرد بنگاه هرچند     

 اين درها ولی نتايج پژوهش ،ها بستگی داردآن 8يافتگیها به درجه تنوعيا شکست اين سازمان
وکارهايی ، متفاوت و حتی گاه متضاد است. در يک سر طیف، پژوهشگران و مديران کسبباره
تی وکاره و متنوع در مورد خلق ارزش، مزيکسب های چندبنگاه کنندمید که ادعا ندار قرار

های مادر را مخرب های متمرکز مشابه ندارند و حتی ايجاد تنوع توسط بنگاهنسبت به نمونه
(. در طرف مقابل، برخی ديگر همچون 2016؛ چنگ و لی، 2003دانند )برچ و ناندا، ارزش می

مادر را در راستای ايجاد  تنها ضرورت وجود بنگاهنه ،(2018( و بیهاتیا و تاکور )1965انسف )
ها با تنوع بالا عملکرد دانند، بلکه معتقدند شرکتوکارها الزامی میافزايی و ارزش در کسبهم

توان نتیجه ها میتوجه به وجود تضاد در يافته با کنند.بهتری نسبت به رقبای خود کسب می
بلکه پیشران  ؛شودهای مادر نمیيافتگی باعث موفقیت يا شکست بنگاهگرفت که درجه تنوع

مرکزی برای  ها و مداخلاتی( است که توسط ستاداين امر، رويکردهايی )ترکیبی از نقش اصلی
 (.2015، و همکاران شود )کونیچها اتخاذ میوکارها و فارغ از میزان تنوع آنمديريت کسب

                                                 
1. Parent company 
2. Diversified firms 
3. Business group 
4. Conglomerate 
5. Multi-business company 
6. Business portfolio 
7. Headquarters/ Corporate center 
8. Diversification 
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 خلق ارزشبرای « 1روشيک بهترين »دهد که مادر نشان می نتايج مطالعات حوزه بنگاه     
مرکزی بايد بر  ستاد بنابراين(؛ 1993مادر وجود ندارد )گولد و لاش،  هایهدر تمامی بنگا

ها و مداخلات شوند، فعالیتهای خود که با عوامل موقعیتی تعیین و تعريف میظرفیتاساس 
 ديگرعبارتبه ؛(1987وکارهای تابعه خود در پیش گیرد )گولد و کمپبل، متفاوتی در قبال کسب

شود و مادر نمی نفسه باعث موفقیت يا شکست بنگاهمرکزی فی ت ستادها و مداخلافعالیت
 .کندها را مشخص میکه پیامدها و نتايج آناست  اين عوامل موقعیتی

مادر  هایو مديران ارشد بنگاه پژوهشگران میان، پرسشی که در يادشدهبا توجه به موارد     
چه مداخلاتی  ،ها و اعمالکدام نقشمرکزی با اجرای  شود اين است که ستادهایمطرح می

تواند ( می2015( و تحت چه شرايط و موقعیتی )کمپبل و اسمیث، 2017)اگلهوف و وولف، 
متنوعی به  نسبتاًچند مطالعات هر  مادر خود را شوند. باعث موفقیت يا حتی شکست بنگاه

بر آن  یرگذارتأثمرکزی و عوامل موقعیتی  های ستادها، مداخلات و فعالیتبررسی نقش
( و ساختار و 2014وکار تابعه )آمبوس و شلگلمیلچ، های کسب)برای مثال: ويژگی اندپرداخته

ها تنها از منظر خاصی اين پديده را ، اما تمامی آن((2010مرکزی )اگلهوف،  تمرکز در ستاد
اقتضايی  نظريه، (2013اند )برای مثال: ديدگاه منبع محور )لاندائو و باک، هقرارداد موردمطالعه

جامع  صورتبهکه  پژوهشی(( و 2012، و همکاران ( و هزينه نمايندگی )مهلندورف2003)پپو، 
 خورد.های اين موضوع پرداخته باشد، کمتر به چشم میابعاد و جنبه تمامی بهمند و نظام

و يکپارچگی، ترکیب  نظر ازشده، شکاف عمیقی های انجامبا توجه به اينکه در پژوهش
ها بر آن تأثیرگذارهای ستاد مرکزی و همچنین عوامل ها، مداخلات و فعالیتبندی نقشطبقه

مندِ مطالعات شود، هدف اصلی اين پژوهش اين است که با استفاده از مرور نظامديده می
 مادر و استراتژی سطح بنگاه، چارچوبی نظری شامل هایمرکزی در بنگاه مربوط به ستاد

عوامل موقعیتی  .2وکارهای زيرمجموعه و مرکزی در کسب مداخلات ستادها و نقش. 1
 .کندها و مداخلات ارائه بر اين نقش تأثیرگذار

 
 . مبانی نظری و پیشینه پژوهش2

مرکزی که  های مربوط به ستادريشه پژوهش :مرکزی تاریخچه بنگاه مادر و ستاد
 1920، حداقل به دهه هستند عملیاتیدهنده ظهور واحدهای مرکزی جدا از واحدهای بازتاب

برای توصیف « 2سَرگرايی» زيستیاز واژه  ،(1921نايت ) .(1921)نايت،  گرددبازمیمیلادی 
وکارهای ای از کسبمرکزی مجزا و مجموعه های مدرن )شامل ستاديند تکمیلی سازمانآفر

، متمرکزسازی شناسیزيست. وی معتقد است که همانند مباحث گرفته استمنفرد( بهره 

                                                 
1. One best way 
2. Cephalization 
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ناپذير است و بر اين اساس، های مدرن اجتنابگیری و نظارت در سازمانکارکردهای تصمیم
وکار در نظر مرکزی و سطح کسبد ای برای مديران در سطح ستاهای تخصصی جداگانهنقش

 گیرد.می
صورت  ،(1964( و سلوان )1962(، چندلر )1946توسط دراکر ) متعاقباًهايی که پژوهش     

 درمجموعشگرفی داشته است و  تأثیرهای مدرن مرکزی در بنگاه پذيرفت، در درک نقش ستاد
های صنعتی استراتژی و ساختار: تاريخچه بنگاه»عنوان  با ،(1962چندلر ) تأثیرگذارکتاب 

های عظیم عمیق شرکت مطالعه باويژه پژوهشگران شد. وی  توجهجلبباعث « مريکاآ
پاسخی اثربخش به افزايش  عنوانبه، شکل(های چندبخشی )امری سازمانگیمريکايی، شکلآ

، سازمانیدر اين نوع ساختار که  داد قرار موردبررسیها را وکارها در سبد بنگاهتنوع کسب
مرکزی و وظايف عملیاتی توسط  مديريت کلان و وظايف استراتژيک توسط ستاد

 دهیسازمانامکان  بنابراينپذيرند و ورت میص مجزا کاملاً صورتبهوکارهای تابعه و کسب
، و همکاران شود )برکینشاوتنوع بالای جغرافیايی و عملیاتی زير نظر مديريت واحد فراهم می

2006.) 
 

وکاره، هويت کسبهای چندهای شرکتيکی از ويژگیمرکزی:  تعریف و ساختار ستاد
مديريت  گروهمسائل را به  گیری درباره برخی از)ستاد( مرکزی است که حق تصمیم

مرکزی که يکی از  (. ستاد1991)چندلر، وکارها در سبد خود تفويض کرده است کسب
( 2015، و همکاران منزشوند )های سازمانی در قرن بیستم شناخته مینوآوری ترينمهم

ی نقش وکارهای تابعه( و خارجی )بازار سرمايه( ايفاای بین بستر داخلی )کسبواسطه عنوانبه
تعريف  گونهاينمرکزی را  ستاد ،(2015منز و همکاران ). (2013)لاندائو و باک، کند می

های چنداستراتژيکی مربوط به مديريت کلان شرکت هایواحدی که در آن تصمیم»: اندکرده
«. ساختاری جدا از واحدهای عملیاتی شرکت است نظر ازشوند و وکاری اخذ و اجرايی میکسب

طور بهوکارهای تابعه کسب»دانند که نیز ستاد مرکزی را واحدی می ،(2013مبوس )نل و آ
يک يافته، های تنوعمرکزی در شرکت ستاد درمجموع«. دهندها گزارش میبه آن مستقیم

شود و وجود آن گیری میوکارهای زيرمجموعه تصمیمواحد اداری است که در آن درباره کسب
 (.2016سیار حیاتی است )پورانام و وانست، برای موفقیت کل شرکت، ب

توان به ها میآن ترينمهمهای مختلفی است که از مرکزی متشکل از قسمت ستاد     
اشاره « صندلی قانونی بنگاه»و « واحدهای کارکنان کلیدی»، «مديريت اجرايی گروهاعضای »

 جمله ازندين نفر ممکن است شامل چ بخش نخستین(. 2006، و همکاران )برکینشاو کرد
مديرعامل، مدير مالی، مدير عملیاتی و مدير پشتیبانی باشد. دومین قسمت شامل کارکنانی از 
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 واحدواحدهای حقوقی، مالیاتی، گزارش و کنترل مالی، حسابرسی داخلی، روابط عمومی و 
 ارد.گذاری را بر عهده دو سومین قسمت ستاد مرکزی، موارد قانون استريزی بنگاه برنامه

 

ها و مرکزی نقش در مطالعات پیشین برای ستاد مرکزی: ها و کارکردهای ستادنقش
 است: شدهاشارهها است که در جدول شماره يک به آن شدهگرفتهکارکردهای مختلفی در نظر 

 
 : پیشینه پژوهش1جدول 

 ها و کارکردهای ستاد مرکزینقش سال پژوهشگر

 کنترلیآفرينی و ارزش 2017 لیند و کنگ

 خلق ارزش و تخريب ارزش در دو سطح استراتژيک و عملیاتی 2012 و همکاران کروهلر

 های تابعهايجاد بستر سازمانی مناسب برای شرکت 2010 آمبوس و مانک

 2002 گرنت
ريزی برای ايجاد بستر های هماهنگی(، طرحسازوکارآفرينی )طراحی ارزش

 های کنترلیسازوکارريزی طرح گیری استراتژيک ومناسب برای تصمیم

 آفرينی(کارها و هماهنگی )ارزشومديريت سبد کسب 1993 هانگربرگ

 کنندهآفرينی و پیشگیریارزش 1991 چندلر

 ريزیيند بودجهآانجام الزامات قانونی، رسیدگی به وظايف اصولی حاکمیتی و فر 1971 باور

 
دنبال پاسخ به اين دو پرسش شده، اين پژوهش بههای انجامبا توجه به پراکندگی پژوهش     

عوامل . 2ند و اوکارهای زيرمجموعه کدامها و مداخلات ستاد مرکزی در کسبنقش . 1است: 
 .چه هستندها و مداخلات بر اين نقش تأثیرگذارموقعیتی 

 
 شناسی پژوهش. روش3

 انتخابمبنا  عنوانبه ،(2017ر )مدل کوپ و شده استفاده 1منددر اين پژوهش از روش مرور نظام
 مبانی نظری؛جوی جست .2 ؛تدوين مسئله .1: است. اين مدل شامل هفت مرحله است شده

سازی تحلیل و يکپارچه .5 ؛ارزيابی کیفیت مطالعات .4 ؛آوری اطلاعات از مطالعاتجمع .3
 ارائه نتايج. .7تفسیر مستندات و  .6 ؛نتايج مطالعات

Web of Sience (WOS )و  EBSCOالمللی ل دو منبع الکترونیکی بینجو شاممنابع جست
)انتشار  1962ی است که در دوره هايهدر اين پژوهش شامل مقال مندنظام. قلمروی مرور است

های ها و عبارتاند. کلیدواژهانجام پذيرفته 2017 تاتوسط چندلر( « استراتژی و ساختار»کتاب 
 شده است. ارائه ،2مند در جدول ين مرور نظامدر ا مورداستفادهجوی وجست

 

                                                 
1.Systematic Review 
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 EBSCOو  WOS جوشده در پايگاه علمی الکترونیکیوهای جستها و عبارتکلیدواژه .2جدول 

 کلیدواژه )عبارت(

“Parenting advantage” “Corporate advantage” 

“Headquarters-subsidiary relationship” “Parenting” AND “Corporate center” 

“Parenting 

Roles/Activities/Responsibilities” 

“Headquarter 

Roles/Activities/Responsibilities” 

“Create” AND “Value” AND 

“Headquarter” 

“Destroy” AND “Value” AND 

“Headquarter” 

 
 ، است.1يند غربالگری مطالعات پیشین به شرح شکل آفر
 

 
 يند غربالگری مطالعات پیشینآفر .1شکل 

  
 شده استفاده« کدگذاری دستی»ها از روش در اين پژوهش برای گردآوری و استخراج داده     
قرار گرفت و به هر  موردمطالعهدقیق  صورتبه. بدين منظور، هر مقاله (2010)کوپر،  است

 ؛د جداگانه تخصیص داده شدبود يک کُ شده اشارهمرکزی که در مقاله به آن  فعالیت ستاد
 منظوربههای مرتبط با يکديگر شده در گام قبلی بررسی و فعالیتفعالیت شناسايی 49سپس 

مداخله حاصل از مرحله پیشین  21بندی شدند. در انتها نیز تشکیل مداخله )مضمون( گروه
بندی عد( دستهنقش اصلی )بُ 3در قالب  هاآن و بر اساس میزان ارتباط منطقی بین شدهتحلیل

 (.2015شدند )کرسول، 

 های علمی:وجو در پايگاهتعداد نتايج جست

Web of Sience :110 
EBSCO: 173 

حذف به علت نتايج مشترک در دو پايگاه: 
44 

مانده پس از حذف تکراری در دو پايگاه: تعداد باقی
تعداد حذفیات به علت نامرتبط بودن با  239

از مطالعه عنوان و چکیده موضوع پس 
 201مقالات: 

ها بر اساس مانده پس از حذف نامرتبطتعداد باقی
 38عنوان و چکیده مقالات: 

تعداد حذفیات پس از مطالعه متن کامل 
 7مقالات: 

 31استفاده در پژوهش:  تعداد مقالات مرتبط و قابل
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بر  تأثیرگذارها به هر متغیر موقعیتی استخراج عوامل موقعیتی نیز ابتدا در متن مقالهبرای      
متغیر  13سپس  ؛دی جداگانه تخصیص داده شدمرکزی کُ ها و مداخلات ستادهاینقش

تشکیل مقوله  منظوربهبط با يکديگر تحلیل و متغیرهای مرت نخست،شده در مرحله شناسايی
 بررسیآمده در گام دوم، دستهمقوله موقعیتی ب 3بندی شدند. آنگاه موقعیتی )مضمون( گروه

بندی عد( دستهعامل موقعیتی اصلی )بُ 2شان در قالب و بر اساس شدت ارتباط درونی شده
بودن نتايج تحلیل و کدگذاری، ماداعتقابلاجرای مناسب فرآيند و  منظوربهدر اين مرحله  شدند.

 31مقاله از  15) شدهبررسی. بدين منظور تعدادی از مقالات کار رفتبهضريب کاپای کوهن 
صورت تصادفی انتخاب و در اختیار يک پژوهشگر باتجربه ديگر قرار گرفت. در اين مورد( به

 دهندهکه نشان دست آمدبه 74/0 پژوهگرپژوهش ضريب کاپای کوهن برای کدگذاری دو 
 (.2018)آکايیر و آکايیر،  استپايايی بالا 

 
 هاها و یافته. تحلیل داده4

، «کننده از زيانپیشگیری»پس از بررسی، کدگذاری و تحلیل مقالات، سه نقش اصلی شامل 
ها، دو مداخله شناسايی شد. علاوه بر نقش 21و « کننده ارزشتخريب»و « کننده ارزشخلق»

توانند بر پیامدها و که می« مرکزی ويژگی ستاد»و « وکارويژگی کسب»تی شامل عامل موقعی
 بگذارند، تعیین شد. تأثیرمرکزی  ها و مداخلات ستادنتايج نقش

ها و مداخلات از قابلیت تبیین برخوردارند در ادامه از اين نقش يک هربا توجه به اينکه     
 د.شوها پرداخته میبه تشريح آن اختصاربه
 

 هانقش (الف

ها و مداخلاتی است که اين نقش شامل حداقل فعالیت :از زيان کنندهجلوگیری. اول نقش
ب(. ستاد  2002های مديرت بنگاه در ستاد مرکزی بايد انجام دهند )گولد و کمپبل، تمام تیم

د، وکارهای زيرمجموعه باشدنبال خلق ارزش برای کسبمرکزی در اين نقش بیش از آنکه به
ها جلوی تخريب ارزش و ايجاد زيان در سبد هايی است که از طريق آندر پی انجام فعالیت

 (.3( )جدول 1991وکارها گرفته شود )چندلر، کسب
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 کننده از زيانها، مداخلات ستاد مرکزی در نقش جلوگیریفعالیت. 3جدول 

 منابع فعالیت مداخله نقش

جلوگیری 
 از زيان

 ريزیبرنامه
 2008دسايی،  ريزی عملیاتیودجهب

 2011برانزمن،  ريزی سالانهبرنامه

 2007میشرا و اکبر،  ر قانونیکارکردهای حاکمیتی و انجام امو حاکمیتی

 کنترل
 2017سیابوچی و همکاران،  وکارهاهای کسبيندها و فعالیتآنظارت نزديک بر فر

 2013گروال و همکاران،  های کنترلی مالی، عملیاتی و عملکردیسیستم

 
وکارهای زيرمجموعه در ريزی، ستاد مرکزی به کسبدر مورد مداخلات مربوط به برنامه     

همچنین مداخلات  کند؛ريزی سالانه کمک میريزی عملیاتی و برنامهتهیه و تنظیم بودجه
. و قانونی استنجام الزامات تنظیمی مربوط به مباحث حاکمیتی شامل کارکردهای حاکمیتی و ا

ديگر مداخله ستاد مرکزی در اين نقش، مداخلات کنترلی است که شامل رصد و کنترل مالی، 
 وکارها است.های کسبای برنامهوکارها و مرور دورهعملیاتی و عملکردی کسب

 
ی بايد ايجاد ارزش بیشتر برای مادر هدف غايی هر بنگا :کننده ارزشخلق .نقش دوم

ی مادر ای که هیچ بنگاهگونهبه ؛های مادر باشدد در مقايسه با ديگر بنگاهوکارهای خوکسب
 (.2016)کمپبل،  کندوکار معینی ارزش خلق فعلی برای کسب مادر بنگاه اندازهبهنتواند 
دخالت و نفوذ مستقیم  .1(: 1993تواند به دو طريق رخ دهد )هانگنبرگ، خلق ارزش می     
دخالت  .2وکار( و وکارها )خلق ارزش عمودی/ ستاد به کسبهای کسبيندآمرکزی در فر ستاد

 وکار(.وکار به کسبوکارها )کسبمرکزی در فرايندهای کسب و نفوذ غیرمستقیم ستاد
 .دهدیم نشان را (ی)عمود ارزش کنندهخلق در نقش یمرکز ستاد مداخلات و هاتیفعال ،4 جدول

 
ارتقا و تسهیل همکاری و هماهنگی بین  وسیلهبهتوانند یهای مادر مبنگاه .فزاییهمارتقای 

وکارهای زيرمجموعه حمايت و افزايی بین کسبو از هم کردهايجاد  افزودهارزشوکارها کسب
و  کردهوکارها را طراحی توانند ارتباطات مناسب سازمانی بین کسبها میپشتیبانی کنند. آن

 مديريت و تسهیل کنند. افزايیهمرا در راستای افزايش  هاارتباطات و جريان اطلاعاتی بین آن
 

های هايی که در حوزهتواند با استفاده از مهارتمرکزی می ستاد .انتقال خبرگی و مهارت
ها در ها شامل انتقال اطلاعات و مهارت. عمده اين فعالیتکندايجاد  افزودهارزشمختلف دارد 

 .استوری ای دانش در حوزه فنگذاراشتراکه و بهو توسع پژوهشحوزه بازاريابی و دانش 
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، انجام مداخلات کندخلق  افزودهارزشتواند مرکزی می که ستاد یهاييکی از روش .انگیزش
طراحی  وسیلهبهاين کار  اصولاًوکارهای زيرمجموعه خود است که انگیزشی در کسب

 پذيرد.های جديد رقابت انجام میارائه روش برایکشیدن مديران چالشهای پاداش و بهنظام
 

تر از توانند کاراتر و ارزانهای مادر میمرکزی در بنگاه ستادهای .و تخصیص منابع تأمین
وکارهای خود تخصیص دهند و از ها را به کسبو آن تأمین کرده را بازار سرمايه خارجی، منابع

وکارهای خود را بهتر کسب نجاکهازآهمچنین کنند؛ ايجاد  افزودهارزشها اين طريق برای آن
 وکارها بگیرند.گذاری بهتری نسبت به کسبسرمايه هاید تصمیمنتواند، مینشناسمی
 

وکارهای زيرمجموعه فراهم است های مادر اين امکان برای کسببنگاه در .خدمات مرکزی
اری، پشتیبانی، ، حسابدفناوری اطلاعاتتا با استفاده از خدمات و کارکردهای مرکزی از قبیل 

شود ها ارائه میآن تمامی بهمرکزی  که توسط ستاد غیرهلجستیک و  تأمینموارد اولیه،  تأمین
 به مزيت رقابتی دست يابند.

 
 ارزش )عمودی( کنندهخلقها، مداخلات ستاد مرکزی در نقش فعالیت .4جدول 

 منابع فعالیت مداخله نقش/ روش

ــــــق ارزش  خل
 /عمودی
 )مستقیم(

 فزايیهمای ارتق

طراحـــی ارتبـــاط مناســـب ســـازمانی بـــین 
 وکارهاکسب

 1995کمپبل، 

 2010آمبوس و مانک،  وکارهاايجاد و مديريت ارتباط بین کسب

انتقــال خبرگــی و 
 مهارت

 2005مور و برتويسل،  وریادانش در حوزه فن گذاریاشتراکبه

 1991گولد و کمپبل،  های بازاريابیبهبود مهارت

 گیزشان

 طراحی نظام پاداش
؛ آمبوس و 2008دسايی، 
 2010مانک، 

هـای ارائه روش برایکشیدن مديران چالشبه
 جديد رقابت

 1995کمپبل، 

و تخصـیص  تأمین
 منابع

 1995کمپبل،  های بدهیسرمايه و کاهش هزينه تأمین

 2003پپو،  گذاریسرمايهبهینه  هایتصمیم

 خدمات مرکزی
 تـأمینمـواد اولیـه/  تـأمین) خدمات مرکـزی

 و حسابداری( فناوری اطلاعاتلجستیک، 
 2005مور و برتويسل، 

 های بنگاهدارايی
 2004کرامر و همکاران،  هادسترسی به زيرساخت

 2005مور و برتويسل،  و استفاده از شهرت و برند گذاریاشتراکبه

 راهبری استراتژيک

ــیه ــه توص ــايیارائ ــا و راهنم ــای ه ــد و ه مفی
 استراتژيک

 2010آمبوس و مانک، 

 2011برانزمن،  بلندمدت هایبینیپیشو  اندازچشمتهیه 
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 منابع فعالیت مداخله نقش/ روش

 ايجاد مسیر کلی و کلان
ــیابوچی و همکــاران،  س

2017 

انتصـــاب مناســـب 
 مديران

 ايجاد تغییرات مديريتی
الکســـاندر و همکـــاران، 

1995 

 2005 مور و برتويسل، انتخاب و انتصاب مديران شايسته

 

ن قرارداددهد در اختیار مرکزی انجام می يکی از مداخلات مثبتی که ستاد .های بنگاهدارایی
 بنگاه است. شدهشناختههای نوين و شهرت و برند از قبیل زيرساخت خود هایدارايی

 
دهد مداخلات استراتژيکی که انجام می وسیلهبهتواند مرکزی می ستاد .راهبری استراتژیک

ند و در اين مسیر انداز وسیع ترسیم کتعريف و چشم وکارها مسیر کلان استراتژيککسب برای
 د.های مفید ارائه دهیه و راهنمايیها توصبه آن

 
تواند با استفاده از مداخلات مربوط به منابع انسانی سطح بنگاه می .انتصاب مناسب مدیران

 افزودهارزشوکارها فراد خبره، برای کسباز قبیل حذف مديران ناشايست و انتخاب و انتصاب ا
 بسازد.

ارزش )افقی( در  کنندهخلقمداخلات ستاد مرکزی در نقش  و هافعالیت خلق ارزش افقی     
 است. شده پرداختهکه در ادامه به تشريح هر يک  شودمشاهده می ،5جدول 

 
 

 ش )افقی(ارز کنندهخلقمداخلات ستاد مرکزی در نقش  و هافعالیت .5جدول 

 منابع فعالیت مداخله نقش/ روش

خلق ارزش/ 
افقی 

 )غیرمستقیم(

 بازار و مشتريان مشترک

 فروش متقاطع
الکساندر و همکاران، 

1995 

 گذاری بازارها و مشترياناشتراکبه
لانژ و همکاران، 

2009 

های وکارها به شبکهاتصال کسب
 المللیبین

 2008دسايی، 

ها قابلیتگذاری اشتراکبه
 و دانش

 2012میوزو و يامین،  هاها، دانش، خبرگیانتقال بهترين روش

 وکارهای سبدها بین کسبانتقال قابلیت
الکساندر و همکاران، 

1995 

 هاوریاترکیب فن
آراستی و همکاران، 

2009 
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ی بازار و گذاراشتراکتوانند با بهوکارهای زيرمجموعه میکسب بازار و مشتریان مشترک:
توانند به بازارها و مشتريان وکارها میهمچنین کسب ؛افزايی دست يابندخود به هم مشتريان

 المللی دسترسی پیدا کنند و حتی فروش متقاطع انجام دهند.وکارهای ديگر در سطح بینکسب
 
های مادر وکارهای تابعه در بنگاهکسب.ها و دانشی و انتقال قابلیتگذاراشتراکبه

های فنی، های نامشهود )دانش و اطلاعات در حوزهی دارايیگذاراشتراکبه لهوسیبهتوانند می
های نامشهود وری( بین خود، به دارايیاالمللی، خدمات مشتريان، بازاريابی و فنبازارهای بین

ها را با يکديگر ترکیب کنند و از اين طريق به منفعت برسند. از يکديگر دسترسی يابند و آن
وکارهای وکارهای موفق به ديگر کسبتوانند از کسبها میسری از قابلیت سوی ديگر يک

که در اين خصوص به . سازوکارهايیدشوايجاد  افزودهارزشها سبد بنگاه منتقل شوند تا در آن
 شوند.مربوط به مشتريان می هایتجربهو  2هاشوند شامل بهترين روشکار گرفته می

 
توانند به علت عملیات وکارهای استراتژيک میای کسبواحده .ناشی از مقیاسصرفه 

برسند. به  افزودهارزشسازی زنجیره ارزش خود به ای که دارند از طريق يکپارچههمکارگونه
وکارهای موجود در سبد بنگاه مادر توانند به منابع ارزان ديگر کسبها میاين طريق آن

 اخلی و جهانی متصل شوند.د تأمینهای دسترسی پیدا کنند و حتی به شبکه
 

تواند به دو طريق خلق ارزش می مانندتخريب ارزش نیز  :کننده ارزشتخريب .نقش سوم
وکارها )تخريب ارزش مرکزی در فرايندهای کسب مداخله و نفوذ مستقیم ستاد. 1اتفاق بیفتد:

يندهای آمرکزی در فر ( دخالت و نفوذ غیرمستقیم ستاد2وکار( و )عمودی/ ستاد به کسب
 وکار(.وکار به کسبوکارها )تخريب ارزش افقی/ کسبکسب
ارزش )عمودی(  مرکزی در نقش مخرب مداخلات ستادو  هافعالیت تخريب ارزش عمودی     

 آورده شده است. ،6در جدول 

                                                 
. Economies of scope 

. Best practice 

های وکارها به دارايیدسترسی کسب
 نامشهود

کمپبل و اسمیث، 
2015 

 1از مقیاسصرفه ناشی 

های توزيع داخلی و بهبود ارتباط با شبکه
 هاآن

 1991گولد و کمپبل، 

 2012میوزو و يامین،  تأمینارتباط با شبکه 

 2007میشرا و اکبر،  تردسترسی به منابع ارزان
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مرکزی  افتد که ستاددر اين مورد، تخريب ارزش زمانی اتفاق میانتصاب مديران نامناسب:       
وکارهای ديگر بازدهی بیشتری وکارها بگمارند يا افرادی که در کسبد ضعیفی را در کسبافرا

 وکارهايی منتقل کند که اثربخشی مديران را کاهش دهد.دارند را به کسب
مرکزی از قبیل تحمیل  شده از سمَت ستادهای اعمالبا افزايش پیچیدگیبروکراسی و تأخیر: 
گیری يافته و در نتیجه در تصمیم ريزی، بروکراسی افزايشمهريزی و برنافرآيندهای بودجه

 شود.وکار در پاسخ سريع به محیط رقابتی گرفته میشود و توان کسبتأخیر ايجاد می
 

 مداخلات ستاد مرکزی در نقش مخرب ارزش )عمودی( و هافعالیت. 6جدول 

دنبال وکاره همواره بههای چند کسبرهبران در بنگاه: کنندهافزایی گمراههای همپروژه
ها وکارهای خود از طريق مديريت روابط بین آنافزايی بین کسبهايی برای ايجاد همروش

، حالبااينها است. ترين فلسفه و دلیل وجودی آناصلی ،افزايیهمکه  معتقدنديرا ز ؛هستند
های بیشتری نسبت به منافع افزايی ممکن است هزينهها به هماصرار و پافشاری شديد آن

 وکارها شود.خود عاملی برای کاهش ارزش برای کسب درنهايتباشد و  برداشتهاحتمالی در 
 

 کردتوان به حقوق و دستمزد بالای مديران سطح بنگاه اشاره ن مورد میدر اي تحمیل هزینه:
 کند.وکارهای تابعه تحمیل میکه هزينه هنگفتی بر کسب

 

منجر های مادر به تخريب ارزش های رايج که در بنگاهيکی از روش .راهنمایی اشتباه

 وکارهایکسببرای  مرکزی واقعیت ستاد از دور بهکننده و شود، تعیین اهداف گمراهمی

 منابع فعالیت مداخله نقش/ روش

تخريب ارزش/ 
عمودی 
 )مستقیم(

انتصاب مديران 
 نامناسب

 1995کمپبل،  انتصاب مديران اشتباه

 1996گولد،  کارگیری اشتباه مديرانبه

 تأخیربروکراسی و 

 2007میشرا و اکبر،  های مالیتحمیل بار گزارش

 ؛2009لانژ و همکاران،  گیریدر تصمیم تأخیرکاهش سرعت و 

 1990دافی،  گرفتن سرعت توسط اينرسی بنگاه

افزايی های همپروژه
 کنندهگمراه

 2010لچنر و کروتزر،  افزايیبر هم موردبی تأکید

 تحمیل هزينه
 1995کمپبل،  های مستقیم و غیرمستقیمتحمیل هزينه

 1998کالیز و مونتگومری،  های سربار ستاد مرکزیهزينه

 راهنمايی اشتباه

 1995 کمپبل، حد دشوار يا سهل تعیین اهداف بیش از

 1995کمپبل،  دسترسازاهداف نامناسب و دور

 1995کمپبل،  های مخربراهنمايی
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وکارهای مستقل دچار آسیب زيرمجموعه است که در اين حالت بنگاه مادر در مقايسه با کسب
مداخلات ستاد مرکزی در نقش مخرب ارزش  و هافعالیت تخريب ارزش افقی شود.جدی می

 است. شدهپرداختهآورده شده است که در ادامه به تشريح هر يک  ،7)افقی( در جدول 
وکارهای تابعه يکی از عواملی که باعث هدررفت سرمايه و منابع در بین کسب مخرب. رقابت

وکار ها برای جذب هرچه بیشتر منابع است. در اين حالت هر کسبشود، رقابت ناسالم آنمی
 دنبال جذب حداکثری منابع است.به مادر بدون توجه به اهداف کلان بنگاه

 
 اد مرکزی در نقش مخرب ارزش )افقی(ها، مداخلات ستفعالیت .7جدول 

 منابع فعالیت مداخله نقش/ روش

تخريب ارزش/ 
 افقی )غیرمستقیم(

 رقابت مخرب
 1997ستین،  رقابت مضر در دسترسی به منابع بنگاه

 1997ستین،  ممانعت از تخصیص بهینه منابع

های قیمت
 انتقالی نامناسب

 های انتقالی غیرمنصفانهقیمت
بل، گولد و کمپ
2002 

 
از ديگر عواملی که باعث تخريب ارزش در سطح افقی و در  های انتقالی نامناسب:قیمت

های های انتقالی غیرمنصفانه است که در اين صورت، هزينهشود، قیمتوکارها میبین کسب
 شود.صورت داخلی تأمین کنند، تحمیل میوکارهايی که بايد مواد خود را بهگزافی به کسب

 
نظرداشتن  های پیشین اشاره شد، بدون درکه در بخش گونههمان. وامل موقعیتیب: ع

 اظهارنظرمرکزی  های ستادها و فعالیتتوان در مورد اثرات و نتايج مداخلهعوامل موقعیتی نمی
ه، شناسايی عوامل موقعیتی است، پس از بررسی مقالپژوهشيکی از اهداف اين  ازآنجاکهکرد. 

مرکزی شناسايی شد که در ادامه  های ستادها و نقشگذار بر مداخلهدو عامل اثر ها
 های مربوط به هر عامل آورده شده است:ويژگی

 
مرکزی اثر  های ستاديکی از عواملی که بر نحوه مداخله :وکارهای کسبویژگی .1

ل مرکزی قصد مداخله در آن را دارد )جدو وکاری است که ستادهای کسبگذارد، ويژگیمی
شده بندی گروه به شرح زير تقسیم 3وکار در (. با بررسی مطالعات، ويژگی مربوط به کسب8

 :است
 ،دارداشاره وکار های ذاتی و ساختاری کسباين متغیرها که به ويژگی .متغیرهای ساختاری

 شود.وکار به نوآوری میوکار و میزان نیاز کسبشامل اندازه کسب
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 بر مداخلات ستاد مرکزی تأثیرگذاروکار(، مقوله و متغیر موقعیتی های کسب)ويژگیعوامل موقعیتی  .8جدول 

 منابع متغیر موقعیتی مقوله عامل موقعیتی

های ويژگی
 وکارکسب

 متغیرهای ساختاری
 2014آمبوس و شلگلمیلچ،  اندازه

 2001آساکاوا،  وکار به نوآوریمیزان نیاز کسب

متغیرهای محیطی و 
 رقابتی

 2013بدی و مايروفر،  وری صنعتایچیدگی و تغییرات فنپ

 2014آمبوس و شلگلمیلچ،  المللی و میزان صادراتفعالیت بین

 2014همبورگ و پريج،  وکاریوکار در سبد کسباهمیت کسب

 متغیرهای مديريتی
 2014فلدمن،  میزان مدت مديريت مديرعامل

 1989، کمپبل میزان کارايی و تجربه مديران

 

وکار در اين متغیرها که به محیط بیرونی و نحوه حضور کسب .متغیرهای محیطی و رقابتی
وری صنعت، سطح فعالیت املی مانند پیچیدگی و تغییرات فناعو ،شودمیمربوط محیط رقابتی 

 .گیردبرمیوکاری را دروکار در سبد کسبالمللی و میزان صادرات و میزان اهمیت کسببین
 

وکار را مانند میزان مدت مديريت های مديران کسباين متغیرها ويژگی .رهای مدیریتیمتغی
 شود.وکار را شامل میمديرعامل و میزان کارايی و تجربه مديران کسب

 
مرکزی که از بررسی  های ستادبر مداخله تأثیرگذاراز ديگر عوامل  ویژگی ستاد مرکزی: .2

ها به (. اين ويژگی9)جدول  استمرکزی  ی ستادهادست آمد، می ويژگیهمطالعات ب
متغیرهايی مانند میزان دانش، تجربه و خبرگی، سن بنگاه مادر و میزان درک و شناخت 

 دارد.اشاره وکار تابعه مرکزی از عوامل و شرايط کسب ستاد
 

 خلات ستاد مرکزیبر مدا تأثیرگذارعوامل موقعیتی )ويژگی ستاد مرکزی(، مقوله و متغیر موقعیتی . 9جدول 

 منابع متغیر موقعیتی مقوله عامل موقعیتی

 - ويژگی ستاد مرکزی

 1995الکساندر و همکاران،  میزان دانش، تجربه و خبرگی

 2009لانژ و همکاران،  سن بنگاه مادر

 2013نل و آمبوس،  وکار تابعهمرکزی از کسب میزان شناخت ستاد

 

 هاگیری و پیشنهاد. نتیجه5

های مادر هستند که مطالعات بسیاری مرکزی عنصری حیاتی در موفقیت بنگاه دهایستا
ها صورت پذيرفته است. هرچند درباره ساختار، محل جغرافیايی و ارتباطات داخلی و خارجی آن

های مادر مرکزی و بنگاه گیری ستادها درباره هويت و چرايی شکلبسیاری از اين پژوهش
های آنان و همچنین عوامل موقعیتی ر کمتری بر مداخلات و نقشنگاند، توجه کلبوده
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مقاله به روش  31در اين پژوهش سعی شد تا با تحلیل  بنابراين ؛ها شده استبر آن تأثیرگذار
بر اين  تأثیرگذارمرکزی و همچنین عوامل موقعیتی  های ستادمند، مداخلات و نقشمرور نظام

 د.بندی شونها شناسايی و دستهنقش
« ارزش خلق»، «پیشگیری از زيان»، سه نقش عمده هاهپس از بررسی و تحلیل متن مقال    
بر  تأثیرگذارفعالیت و همچنین دو عامل موقعیتی  49مداخله و  21شامل « ارزش تخريب»و 

« های ستاد مرکزیويژگی»و « وکارهای کسبويژگی»مرکزی شامل  مداخلات ستاد
بررسی آثار منتخب حاکی از   ارائه شد. ،2ب نظری به شرح شکل شناسايی و در قالب چارچو

را به خود  اثر بیشترين آثار مشمول 10با « Long Range Planning»آن است که مجله 
اثر در جايگاه بعدی  4با « Harvard Business Review از آن مجلهو پس  اختصاص داده

مطالعه کمیّ و تنها يک مطالعه از نوع  8مطالعه از نوع کیفی،  22قرار گرفته است. تعداد 
يافته بوده است اثر محدود به کشورهای توسعه 29علاوه، دامنه مطالعه آمیخته بوده است؛ به

توسعه به مباحث دهد پژوهشگران در اين کشورها در مقايسه با کشورهای درحالکه نشان می
د. از سوی ديگر بررسی زمان چاپ دهنمرکزی اهمیت بیشتری می مادر و ستاد مربوط به بنگاه

 مادر به هایمرکزی و بنگاه دهد که تمرکز پژوهشگران بر موضوع ستادو انتشار آثار نشان می
اثر بین  10، 2000تا  1990های اثر بین سال 8ای که گونهمرور زمان بیشتر شده است؛ به

 شده است. چاپ 2017تا  2010های اثر بین سال 12و  2010تا  2000های سال
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 هابر آن تأثیرگذارهای مادر و عوامل موقعیتی مرکزی در بنگاه های ستادچارچوب نظری مداخلات و نقش .2شکل 
 

خلق »، شدهشناسايیهای دهد که از میان نقشهای پژوهش حاضر نشان میيافته
 نقشی است که ستاد ترينمهمرد، گیکه به دو طريق عمودی و افقی صورت می« ارزش

. اهمیت اين نقش تا حدی است که بسیاری از کندوکارهای تابعه ايفا میمرکزی در قبال کسب
 باره اين دردانند و مرکزی را تنها ايفای اين نقش می مطالعات، فلسفه وجودی ستاد

است. با اين اوصاف،  شده دادهتوسعه « مزيت بنگاه»و « مزيت سرپرستی»هايی از قبیل نظريه
مرکزی در نقش پیشگیری از تخريب ارزش )زيان( ايفای نقش کرده و  در برخی از موارد ستاد

از تخريب ارزش  ،های کنترلیکارگیری نظاممانند به ،های مناسببا انجام مداخلات و فعالیت
شد از سوی ديگر و به رغم میل مديران ار کند؛وکارهای تابعه جلوگیری میدر کسب

شود میمنجر ها در برخی مواقع به تخريب ارزش نیز های آنمرکزی، مداخله و فعالیت ستاد
وکارهای تابعه است. تحلیل به شرايط موقعیتی بنگاه و کسب یتوجهبیآن عمده که دلیل 

 مرکزی ها و مداخلات ستادنقش

 تخريب ارزش

 مستقیم -عمودی
انتصاب مديران  -

 نامناسب
 خیرأبروکراسی و ت -

های پروژه -
 کنندهگمراه

 تحمیل هزينه -

 راهنمايی اشتباه -

 غیرمستقیم -افقی

 رقابت مخرب -
های انتقالی قیمت -

 نامناسب

 خلق ارزش

 مستقیم -عمودی
 فزايیارتقای هم -
انتقال خبرگی و  -

 مهارت

 انگیزش -

تامین و تخصیص  -
 منابع

 مات مرکزیخد -

 های بنگاهدارايی -

 راهبری استراتژيک -

 منابع انسانی -

 غیرمستقیم -افقی
 بازار و مشتريان -

 مشترک
گذاری اشتراکبه -

 هاقابلیت

صرفه ناشی از  -
 قلمرو

پیشگیری از 
 زيان

 ريزیبرنامه -
 حاکمیتی -

های ويژگی کنترل -
مرکز ستاد

 ی

هاويژگی
ی 

 وکارکسب
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 بر مداخلات ستاد تأثیرگذارعوامل موقعیتی  از میانمحتوای آثار منتخب حاکی از آن است که 

 کهنحویبه ؛ای برخوردار استوکار تابعه از اهمیت ويژهمرکزی از کسب ناخت ستادمرکزی، ش
وکار مرکزی از کسب بدون وجود درک کافی و مناسب ستاد معتقدند پژوهشگرانبسیاری از 

ديگر در  تأملشد. نکته قابلمنجر مرکزی به تخريب ارزش خواهد  تابعه، مداخلات ستاد
مرکزی  های ستاداست که اگر هر يک از مداخلات و فعالیتهای پژوهش حاضر آن يافته

 خواهند شد.منجر ها به تخريب ارزش مناسبی صورت نگیرند، تمامی آن صورتبه
مادر و  هایدهد بنگاهآنجاکه نتايج تحلیل و بررسی روند ساختارهای سازمانی نشان می از     

ی دارای مشکل هستند و اغلب قادر به ساختاری و مديريت لحاظ ازهای بزرگ ايرانی هلدينگ
های حاصل از اين (، يافته1384های زيرمجموعه خود نیستند )اتابکی، خلق ارزش برای شرکت

ن قراردادتا با مدنظر  کمک کندمادر  هایمرکزیِ بنگاه تواند به مديران ارشد ستادپژوهش می
کارهای تابعه انجام دهند و وترين مداخلات را در کسبعوامل موقعیتی، بهترين و مناسب

وکارهای تابعه را فراهم علاوه بر جلوگیری از تخريب ارزش، موجبات رشد و موفقیت کسب
 سازند.

که ناشی از  آن محدوديت نخستین. بودهمراه هايی نیز محدوديت باحاضر  پژوهش          
فع اين محدوديت از برای ر هرچندمند است. بودن رويکرد مرور نظام، ذهنیروش پژوهش است

ولی  شد،برای ارتقای اعتبار تحلیل استفاده  باتجربهکدگذاری مقالات توسط يک پژوهشگر 
، علاوهبهدر آن دخیل شده باشد.  پژوهشگر هایممکن است میزانی از انحراف بر اساس نظر

 نشده دهاستفانامه و کتاب قرار گرفتند و از پايان موردبررسی هادر پژوهش حاضر تنها مقاله
 آيد. حساببهتواند محدوديتی برای پژوهش حاضر است که خود می

يکی از خلاءهايی که در اين پژوهش شناسايی شد، عدم بررسی نحوه تأثیر عوامل موقعیتی بر 
تواند نقطه آغازين های اين پژوهش میمداخلات توسط ستاد مرکزی است؛ بنابراين يافته

های تکمیلی، رابطه بین عوامل موقعیتی را ا با انجام پژوهشمناسبی برای پژوهشگران باشد ت
ای که مشخص شود مؤثرترين گونهمرکزی بررسی کنند؛ به های ستادبا مداخلات و نقش

توانند تأثیر مرکزی در هر موقعیت چیست؛ همچنین پژوهشگران می ها و مداخلات ستادفعالیت
وکارهای تابعه را بر عملکرد کسب شده در اين پژوهشهر يک از مداخلات شناسايی

شناسی منظور توسعه نوعهای اين پژوهش و بهعلاوه، با اتکا به يافتهگیری کنند. بهاندازه
توانند بر اساس های مادر ايرانی، پژوهشگران میرويکردهای ستادهای مرکزی در بنگاه

خص شود که هايی در اين خصوص انجام دهند تا مششده، پژوهشمداخلات شناسايی
ها و مداخلات( های مادر ايرانی چه رويکردهايی )ترکیبی از فعالیتستادهای مرکزی در بنگاه

 گیرند.وکار خود در پیش میرا در قبال سبد کسب
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