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Abstract 

Objective  

This study aims to explain the types of activities of the Headquarters among their subordinate 
businesses and their classification in terms of interventions and the Headquarters roles. In other words, 
this study seeks to answer the following questions: (1) what roles do the headquarters play in Iranian 
parent firms? and (2) what activities and interventions does each of these roles belong to? However, 
there has been no similar local study conducted in the country. Moreover, despite a more in-depth 
study of such phenomenon abroad, each researcher has addressed the activities and functions of the 
headquarters from a specific perspective, and there is no comprehensive study to investigate all the 
aspects and dimensions of this phenomenon. 

 

Methodology  

This qualitative research is a multiple case study in terms of research strategy. The cases which were 
observed in this study were purposefully selected and included two headquarters in parent companies 
affiliated with one of the governmental institutions engaged in economic activities. In this study, 
various data sources such as archived documents, documentations, participatory observations and 
interviews with 15 senior managers in the headquarters were used and then the data were analyzed 
using content analysis method. 

 



Findings 
The research findings indicated 4 roles in the form of 22 interventions and more than 55 activities for 
Iranian parent companies. These roles include "Loss Prevention", according to which the headquarters 
seek to intervene in a way to prevent the loss and destruction of value in subsidiaries rather than 
seeking to create values; “Business Manager”, where the headquarters define the scope of their 
business activity and portfolio, therby create diversity in their competitive areas through integration 
and acquisition, as well as organic and domestic growth. It also designs the appropriate organizational 
structure and mechanisms at the macro levels; "Value Creation" which can be played in two ways: (1) 
direct influence and interference of the headquarters in businesses (creating vertical value / 
headquarters to business) and (2) indirect influence and intervention of the headquarters in businesses 
and building coordination between them (creating horizontal value / business to business); and finally 
"Value Destruction" which occurs in two ways: (1) the direct influence of the headquarters on business 
processes (destruction of the vertical values / headquarters to the business) and (2) the indirect 
influence of the headquarters in business processes (destruction of the horizontal values / business to 
business). Innovations in this research include determining the activities of "Parent Enterprise 
Bargaining Power with Government Institutions" under the intervention of "Enterprise Assets" as well 
as "implementing destructive and restrictive policies and laws" and "imposing pressure on businesses 
to obtain liquidity" under the intervention of "destructive intervention and restrictive measures". 

 
Conclusion 

The role of the business manager is an inherent duty of any headquarters. In addition to this role, the 
headquarters sometimes only prevent the devaluation where the headquarters intervene through 
planning, governing and controlling interventions. Among the four determined roles, "Value Creation" 
is the most important role that headquarters can play for the subordinate businesses. However, despite 
the senior managers’ desire, their interventions and activities in some cases lead to the destruction of 
values. It is bekieved that the main reason is the lack of comprehensive understanding of the 
headquarters reharding the subordinate business. 
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  چكيده
 مـادر  هـاي  بنگـاه  اهميـت  هلـدينگي،  هـاي  شـركت  اهـرم  از استفاده با نهادي هاي گذاري سرمايه رواج علت به ايران در امروزه :هدف

 آن را مـديريت  مركـزي  سـتاد  كه است متنوع وكارهاي كسب از سبدي ها، سازمان اين متمايز هاي ويژگي از يكي. است شده دوچندان
 پژوهش از هدف از اين رو،. ايفا كند هايي را نقش چه بايد شركت كل موفقيت براي ستاد مركزي كه است اين اساسي پرسش. كند  مي

  .است تابعه وكارهاي  كسب در ايراني مادر هاي بنگاه مركزي ستاد هاي نقش و ها مداخله تبيين حاضر،
 كـه  انـد  هشد انتخاب هدفمند صورت به پژوهش اين در شده بررسي موردهاي. است چندگانه موردي مطالعه پژوهش اين روش :روش

 از منـابع  ،پـژوهش  ايـن  در .هسـتند  اقتصـادي  هـاي  فعاليت با حاكميتي نهادهاي از يكي به وابسته مادر هاي بنگاه در دو ستاد مركزي
است و  شده مركزي استفاده مدير ارشد در ستاد 15با  مصاحبه و مشاركتي مشاهده مستندها، بايگاني، اسناد همچون مختلفي هاي داده
  .ندا هشد تحليل ،محتوا تحليل روش از طريق ها داده

نشـان داده   ايرانـي  مـادر  هـاي  بنگاه براي فعاليت 55 از بيش و مداخله 22 قالب در نقش پژوهش، چهار هاي يافتهبر اساس  :ها يافته
 از. »ارزش كننـده   تخريـب « و »ارزش كننـده   خلـق « ،»وكارهـا   كسـب  مـدير « ،»زيـان  از كننده  پيشگيري« :اند از عبارت كه شده است
 هـاي  دارايـي « مداخلـه  ذيـل  »دولتـي  نهادهاي با مادر بنگاه زني چانه قدرت« هاي فعاليت تبيين به توان مي ،پژوهش اين هاي نوآوري
 مداخلـه  ذيـل  »نقـدينگي  اخـذ  بـراي  وكارها كسب به فشار« و »محدودكننده و مخرب قوانين و ها سياست اعمال« همچنين و »بنگاه

  .كرد اشاره »ها  محدوديت اعمال و مخرب هاي مداخله«
 ارزش تخريـب  از فقـط  آنـان  هـاي  مداخلـه  در مـواقعي  و شـوند  منجر نمي ارزش خلق به ستاد مركزي هاي  نقش تمام :گيري نتيجه

 ،شود كه عمده دليـل آن   مي وكار  كسب واحدهاي در »ارزش تخريب« عامل مركزي ستاد گاهي .)گيرنده پيش نقش( كند جلوگيري مي
هـاي خلـق ارزش    فعاليـت اي كـه اگـر هـر يـك از      گونه وكارهاي تابعه است، به كافي ستاد مركزي از عوامل موقعيتي كسبناشناخت 

  .شد خواهد به تخريب ارزش منجر ،درستي صورت نگيرد به

  .ها، خلق ارزش، تخريب ارزش ها، نقش بنگاه مادر ايراني، ستاد مركزي، مداخله: ها كليدواژه
 تخريـب  و خلـق  در ايرانـي  مادر هاي بنگاه   نقش). 1399( فلاح، محمدعلي؛ حيدري، علي؛ آقازاده، هاشم؛ اعرابي، سيد محمد: استناد
   .284 -262، )2(12، مديريت بازرگاني. چندگانه موردي مطالعه: ارزش
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  مقدمه
در حال  شده است و متداول توسعه در حال و كشورهاي پيشرفته اغلب ساختارهاي هلدينگي در از استفاده هاست كه مدت

و فرنانـدز و   1395اسـدزاده و رحمـان سرشـت،    (انـد   ها تبديل شده يافته به نوع رايجي از سازمان هاي تنوع حاضر شركت
هـاي   هاي مـادر و شـركت   يافته به بنگاه درصد از اقتصاد كشورهاي تنوع 60طوري كه امروزه بيش از  ، به)2018 ،1مونتايا
، ايـن نـوع   )2013( 3كنـزي  هاي مؤسسـه جهـاني مـك    بر اساس پژوهش). 2011، 2بلوم و گرنت(يافته وابسته است  تنوع

درصـد از كـل    90معـادل  (انـد   ميليارد دلار كسب كـرده هزار  57، درآمدي بالغ بر 2010ها در سراسر دنيا در سال  شركت
GDP 2015، 4منز، كونيچ و كاليز(هزار ميليارد دلار برسد  130اين مبلغ به  2025رود تا سال  و انتظار مي) جهان.(  

هـاي   گـذاري و صـندوق   هاي سرمايه هاي حقوقي و نهادي مانند صندوق گذاري اغلب سرمايه نيز ايران از آنجا كه در
است  شده را دوچندان ها شركت قبيل اين اهميت پذيرند، هلدينگي صورت مي هاي شركت اهرم از استفاده با زنشستگي،با
 كه دارند ايران وجود در هاي مادر بنگاه زيادي تعداد در حال حاضر، .)1391اصلي بيگي،  رحمان سرشت و سبحان اللهي،(

تر شـده   در مقايسه با گذشته پررنگ ايران اقتصاد در ها شركت نقش اين شواهد، است و بر اساس افزايش به تعداد آنها رو
 ارزش درصـد  16 و تهـران  بـورس  ارزش درصـد  29 دهنـد كـه   مـي  نشـان  ها بررسي مثال، براي). 1397اسدزاده، ( است

 ارزش درصـد  26 حـدود  مجموع در و دارد اختصاص بازار دو اين در فعال هاي هلدينگ به 1393 سال در ايران فرابورس
عـلاوه بـر آن، بـر اسـاس     ). 1394 زاده، مـومن ( دهنـد  مـي  تشـكيل  مختلف صنايع در فعال هاي هلدينگ را سرمايه بازار
 هلـدينگ  نـوع  از شـركت  هشـت  پردرآمـد ايـران،   شركت برتر و ده ، از1396 سال در صنعتي مديريت بندي سازمان رتبه

  .هستند) يافته تنوع(
يافته كه در مباحث مديريت اسـتراتژيك از آنهـا بـه اسـامي مختلفـي از قبيـل        تنوعهاي  هاي شركت يكي از ويژگي
هـاي   و شـركت  9هـاي مـدرن   ، بنگـاه 8، گروه اقتصـادي 7اي هاي خوشه ، شركت6 مادر ، بنگاه5وكاري هلدينگ، گروه كسب

جغرافيـايي متنـوع اسـت كـه     ، محصولات و واحدهاي عمليـاتي و  11وكارها شود، سبدي از كسب ياد مي 10وكاره چندكسب
، و همكـاران  منـز  و 2007، 14؛ كـاليز، يانـگ و گولـد   1991، 13چنـدلر (شوند  هماهنگ و هدايت مي 12مركزي توسط ستاد

 معمـولي  شـركت  يـك  بـا  هـا  سـازمان  ايـن  دهـي در  سـازمان  يـافتگي، نحـوه   با توجـه بـه ايـن سـطح از تنـوع     ). 2015
وكارهـاي تابعـه    درباره كسـب  گيري در ارتباط با تصميم كه هاي مادر نگاهب مديريت در و نيست يكسان) وكاري كسب تك(

و براي مديران ارشد مشكلات بيشتري ايجاد  )1391 اللهي و همكاران، سبحان( دارد تفاوت معمولي يها شركت با است،
  .هاي مادر است مركزي در بنگاه كند كه در اين بين بيشترين مسئوليت بر عهده ستاد مي

اي بين محيط داخلي و خارجي ايفاي نقش كرده و  عنوان واسطه مركزي در بنگاه مادر از يك سو به كه ستاد از آنجا

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Fernández & Montoya 2. Bloom & Grant 
3. McKinsey GlobalInstitute 4. Menz, Kunisch & Collis 
5. Business Group 6. Parent Company 
7. Conglomerate 8. Economy Group 
9. Modern Corporation 10. Multi-business Firms 
11. Business Portfolio 12. Headquarter 
13. Chandler 14. Collis, Young & Goold 
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و از سـوي  ) 2015، 1سيابچي، دلسـترند و نيلسـون  (كند  مي مديريت مراتبي سلسله قدرت طريق از را سازمان اجزاي ساير

گذاري و تعيين سازوكارهايي  هاي سرمايه كارها، پروژهو ديگر مسئول تدوين مسير استراتژيك كل سازمان و انتخاب كسب
، بـراي  )2017، 2سيابچي، فرسگرن و مـارتين (براي دستيابي به ارزشي بيش از مجموع تك تك واحدهاي سازماني است 

از اين رو، از زمـاني  ). 1998، 3كاليز و مونتگومري(شود  وكاري عنصري حياتي محسوب مي هاي چندكسب موفقيت شركت
مركزي بـه يكـي از مباحـث مهـم در      وكاره جلب كرد، ستاد هاي چندكسب ها را به شركت توجه 1962ندلر در سال كه چ

هايي قرار گرفتـه اسـت كـه بـه تشـريح كـاركرد        ادبيات مديريت استراتژيك تبديل شده و محور اصلي بسياري از تئوري
هايي  ها، نقش بر اساس اين تئوري). 2017، 5وا و اوشيجيماو مياجاما، اوگا 2014، 4كلينبام و ستوارت(پردازند  ها مي شركت
دهـد از اهميـت    وكارهاي تابعه انجام مي هايي كه در كسب كند و مداخله مركزي براي موفقيت بنگاه مادر ايفا مي كه ستاد

بنگـاه   استراتژيمركزي، در  توان نتيجه گرفت كه ستاد بنابراين، مي). 2015سيابچي و همكاران، (بسزايي برخوردار است 
ايشـنهاردت و  (كنـد   ترين نقش را ايفا مي مادر مهم وكارها در بنگاه وسيله تعيين روش انجام كار و معماري كلان كسب به

مركزي بايد با انجام  آيد اين است كه ستاد وكاري پيش مي هاي چندكسب حال پرسشي كه براي شركت). 2011، 6پيزونكا
و  2003، 8پپو؛ 1987 ،7كمبل و گولد(دهي كند  وكارهاي زيرمجموعه را سازمان هايي كسب و ايفاي چه نقش ها چه مداخله

وكاري تا  هاي چندكسب مركزي در شركت ها و كاركردهاي ستاد در مجموع، اهميت موضوع نقش). 2013، 9نل و آمبوس
، توجـه  )2012، 10لسترند و هلمسيابچي، د(شوندگي ستاد  حدي است كه براي تشريح آنها، مفاهيم مختلفي از قبيل عجين

  .نيز توسعه يافته است) 1995، 12كمبل(و مزيت سرپرستي ) 2008، 11بوكت و بركينشاو(وكارهاي تابعه  ستاد به كسب
وكاري در  هاي چندكسب هرچند بررسي ادبيات مربوط به استراتژي سطح بنگاه حاكي از آن است كه پيرامون شركت

متفـاوتي تعيـين    هـاي  ها و مداخله مركزي نقش اي بسياري صورت پذيرفته و براي ستاده يافته پژوهش كشورهاي توسعه
دهد كه  نشان مي در ايران مديريت و استراتژي هاي انتشاريافته پژوهش ، اما مرور)2012سيابچي و همكاران، (شده است 

  .است شده از ميزان اهميت آن پرداخته بسيار كمتر به اين موضوع
بنـدي آنهـا در    وكارهاي زيرمجموعـه و تقسـيم   مركزي در كسب هاي ستاد پژوهش، تبيين انواع فعاليتهدف از اين 

ها است كـه   گويي به اين پرسش دنبال پاسخ به بيان ديگر، اين پژوهش به. مركزي است هاي ستاد و نقش ها قالب مداخله
هـا و   ها در قالب چه فعاليت ؟ و هر يك از اين نقشكنند هاي مادر ايراني ايفا مي هايي در بنگاه مركزي چه نقش ستادهاي
اي در داخـل كشـور انجـام     گونه كه ذكـر شـد چنـين بررسـي     پذيرد؟ اين در حالي است كه همان صورت مي هايي مداخله

تر اين پديده، هـر يـك از پژوهشـگران از ديـدگاه خاصـي بـه        رغم بررسي عميق نپذيرفته است و در خارج از كشور نيز به
، تئـوري  )2013، 13لاندائو و باك(براي مثال ديدگاه منبع محور (اند  مركزي پرداخته ها و كاركردهاي ستاد فعاليتموضوع 
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 صـورت  بـه  كـه  پژوهشي و) 2012، 1مهلندورف، رهرينگ، شافر و ويزوميرسكي(و هزينه نمايندگي ) 2003پپو، (اقتضايي 

  .خورد مي چشم به كمتر باشد، پرداخته پديده اين ابعاد و ها جنبه تمامي به نگر و كل جامع

  پيشينه نظري پژوهش
گيـري دربـاره برخـي از مسـائل را بـه       اي است كه اختيار تصميم  مركزي يافته، ستاد هاي تنوع هاي شركت يكي از ويژگي
 ـ عنـوان يكـي از بااهميـت    مركزي كه بـه  ستاد). 1991چندلر، (وكارهاي تابعه خود تفويض كرده است  مديران كسب رين ت

شود كه از نظر ساختاري  ، واحدي تعريف مي)2015، و همكاران منز(شود  هاي سازماني در قرن بيستم شناخته مي نوآوري
هـاي مـادر در آن اخـذ     هاي استراتژيكي مربوط به مديريت كلان بنگاه از واحدهاي عملياتي شركت جدا است، اما تصميم

طور  به زيرمجموعه وكارهاي كسب كه دانند مي واحدي مركزي را تر، ستاد در تعريفي ساده) 2013( آمبوس و نل. شوند مي
هاي مختلفـي   مركزي متشكل از قسمت بررسي ادبيات موجود حاكي از آن است كه ستاد. دهند مي گزارش  آن به مستقيم

واحـدهاي كاركنـان   «، 2»اعضـاي تـيم مـديريت اجرايـي    «توان به  هاي آن مي ترين قسمت ترين و اصلي است كه از مهم
و بـايج، مـام، ونـدنبوخ و     2006، 5بركينشاو، برونرجلم، هـولم و ترجسـن  (اشاره كرد  4»صندلي قانوني بنگاه«و  3»كليدي
نخستين قسمت ممكن است شامل چندين نفر از جمله مدير عامل، مـدير مـالي، مـدير عمليـاتي، مـدير      ). 2015، 6ولبردا

دومين قسـمت شـامل كاركنـاني از واحـدهاي حقـوقي،      . مسئول بخش يا ناحيه باشدفناوري، مدير خدمات و پشتيباني و 
 ريزي بنگاه است و سومين قسمت ستاد مالياتي، گزارش و كنترل مالي، حسابرسي داخلي، روابط عمومي و دپارتمان برنامه

  .گذاري را بر عهده دارد مركزي، موارد قانون
يافته، واحـدي اسـت كـه در آن دربـاره      هاي تنوع مركزي در شركت تادتوان اين گونه بيان كرد كه س در مجموع مي

و وجود آن براي پيشـبرد اهـداف   ) 2016، 7پورانام و وانست(شود  گيري مي وكارهاي تابعه تصميم هاي مهم كسب موضوع
  ).1998كاليز و مونتگومري، (سازماني، بسيار حياتي است 

  پيشينه تجربي پژوهش
مركـزي   بندي كرد؛ پژوهش درباره ارتباط ستاد توان به دو جريان كلي تقسيم هاي مادر را مي نگاهها درباره ب عمده پژوهش

علاوه بر ). 2017اگلهوف و وولف، ) (ديدگاه شبكه(وكارهاي تابعه با يكديگر  وكارهاي تابعه و ارتباطات بين كسب با كسب
 نقـش سـتاد  «طـور عمـده از آن بـا عنـوان      ت كه بـه ها در حال ظهور اس اين دو ديدگاه عمده، جريان جديدي از پژوهش

مركزي نقش و كاركردهاي مختلفي در نظر گرفته شده  در اين ارتباط، براي ستاد. شود ياد مي» هاي مادر مركزي در بنگاه
از ايـن رو، بسـياري از   . مركـزي اسـت   آفرينـي سـتاد   ها، تأكيد بر نقش ارزش هاي اين پژوهش است، اما يكي از اشتراك

وجود خود بايد برخي از كاركردهـا را كـاراتر از بـازار انجـام دهـد       مركزي براي توجيه هشگران بر اين باورند كه ستادپژو
تنهـا   تابعـه، نـه   وكارهاي كسب در مناسب هاي نفوذ و مداخله انجام و با) 1995، 9، گولد و آلكساندركمبلو  1982، 8تيس(
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1. Mahlendorf, Rehring, Schäffer & Wyszomirski 2. Members of the executive management team (EMT) 
3. Core staff functions 4. Corporate legal seat 
5. Birkinshaw, Braunerhjelm, Holm & Terjesen 6. Baaij, Mom, Van den Bosch & Volberda 
7. Puranam & Vanneste 8. Teece 
9. Campbell, Goold & Alexander 
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 از تـر  نيـز اثـربخش   را وكارهـا  كسـب  بر مديريت مسئوليت بلكه ،)2017 ،1آمبوس و استيونس(كند  خلق براي آنها ارزش

هاي مـادر از   آفريني توسط ستاد مركزي در بنگاه از آنجا كه ارزش ).1995، و همكاران كمبل( رساند انجام بالقوه به رقباي
ادر انگلستان چهار روش خلق هاي م با بررسي دقيق بنگاه) 1994( 2و الكساندر كمبلاهميت بسزايي برخوردار است، گولد، 
اي و خـدماتي و   نفـوذ خودمدارانـه، نفـوذ ارتبـاطي، نفـوذ وظيفـه      : اند از اند كه عبارت ارزش براي بنگاه مادر در نظر گرفته

كه با استفاده از پيمايش و با هدف بررسي نقش ) 2010( 3مبوس و مانكهاي پژوهش آ يافته .اي بنگاه هاي توسعه فعاليت
دهنـد كـه هرچـه     بنگاه مادر در سه كشور استراليا، كانادا و انگلستان انجـام شـده بـود، نشـان مـي      246ر ستاد مركزي د

رود و ارزش بيشـتري بـراي    وكارهاي تابعه توجه بيشتري داشته باشند، عملكرد آنها بالاتر مـي  ستادهاي مركزي به كسب
  .شود آنها خلق مي

 مركزي، برخي از پژوهشگران كاركردهاي ديگـري نيـز بـراي سـتاد     آفريني ستاد رغم جايگاه بسزاي نقش ارزش به

بنگاه مـادر چنـدمليتي، نشـان     25با انجام پيمايشي در ) 2017( 4براي مثال ليند و كنگ. اند مركزي تعيين و معرفي كرده
هـا و   نقـش ) 1971( 5همچنـين بـاور  . كنند آفريني، نقش كنترلي را نيز ايفا مي مركزي علاوه بر نقش ارزش دادند كه ستاد
 وظايف به قانوني، رسيدگي الزامات انجام :اند از كه عبارت است كرده بندي تقسيم گروه سه به مركزي را ستاد كاركردهاي

، كاركرد ديگـري ذيـل   )كارآفريني(آفريني  نيز علاوه بر نقش ارزش) 1991(چندلر . ريزي بودجه حاكميتي و فرايند اصولي
 6و ويتينگتـون  تومـاس ، ، پتيگـرو گرنـت . مركزي شناسايي كرده است ز زيان نيز براي ستادكننده ا عنوان نقش پيشگيري

هـاي   ريـزي سـازوكار   دو نقش ديگر شامل طرح) هاي هماهنگي طراحي سازوكار(آفريني  نيز علاوه بر نقش ارزش) 2002(
گيري استراتژيك را به ستادهاي مركزي معرفـي كـرده    ريزي در راستاي ايجاد بستر مناسب براي تصميم كنترلي و برنامه

تـوان بـه پـژوهش     مركزي انجام پذيرفته مـي  هاي ستاد و نقش هاي ديگري كه درباره بررسي كاركردها از پژوهش. است
 دانـد كـه بايـد در    مركزي مـي  كارها را يكي از كاركردهاي ستاد و وي نيز مديريت سبد كسب. اشاره كرد) 1993( 7هانگربرگ

 سـتاد  اصـلي  يهـا  نقـش  از يكي كه كنند مي بيان نيز) 2010( مانك و آمبوس. ، ايفا كند)آفريني ارزش(كنار نقش هماهنگي 

 ساختار، ايجاد با مركزي بايد ستاد ديدگاه، اين بر اساس. است تابعه هاي شركت براي مطلوب »سازماني بستر« مركزي، خلق
  .كند فراهم را يكديگر بين زيرمجموعه وكارهاي كسب هاي دارايي گذاري اشتراك به زمينه لازم هاي مشوق و فرايند

هايي است كه در ارتباط با اعمـال كنتـرل، خلـق     ها و نقش بر آن دسته از مداخله ها رغم آنكه تمركز اكثر پژوهش به
هـا بـراي    شوند، همواره بايد اين نكته را مد نظر قرار داد كه در كنار اين مداخلـه  گيري از تخريب ارزش مي ارزش و پيش

در ايـن راسـتا   ). 2013نـل و امبـوس،    و 2018، 8دكرتون، نـل و اسـتي  (هاي بسياري وجود دارد  تخريب ارزش نيز روش
هـاي پيشـين مربـوط بـه مفهـوم مزيـت سرپرسـتي، چـارچوبي          مند پژوهش با مرور نظام) 2012( 9كروهلر، پيدان و روبنر

اند كه در آن علاوه بر نقش خلق ارزش به نقـش تخريـب ارزش    مادر ارائه كرده هاي بنگاه مفهومي از كاركردها و مداخله
با انجام پيمـايش بـين مـديران    ) 2017(همچنين سيابوچي و همكاران . اند ژيك و عملياتي اشاره كردهدر دو سطح استرات
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1. Ambos & Mueller-Stewens 2. Goold, Campbell & Alexander 
3. Ambos & Mahnke 4. Lind & Kang 
5. Bower 6. Grant, Pettigrew, Thomas & Whittington 
7. Hungenberg 8. Decreton, Nell & Stea 
9. Kruehler, Pidun & Rubner 
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علـت عـدم شـناخت مناسـب سـتادهاي       يافته نشان دادند كه بـه  وكار زيرمجموعه در چهارده كشور توسعه كسب 52ارشد 

وكارهـاي   سعه نوآوري و انتقال دانش كسبهاي تو وكارهاي تابعه، هرچه دخالت و درگيري آنها در پروژه مركزي از كسب
  .ها كاهش يافته و در نتيجه تخريب ارزش بيشتري رخ خواهد داد تابعه بيشتر باشد، اثربخشي و كارايي پروژه

توان بـه پـژوهش اسـدزاده     هاي مادر ايراني نيز مي هاي ستاد مركزي در بنگاه هاي مربوط به نقش از معدود پژوهش
هلدينگ ايرانـي و تحليـل آنهـا نشـان داد كـه       81نامه در بين مديران  با استفاده از توزيع پرسش وي. اشاره كرد) 1397(

 بـر  »مـادري  دهنـده  توسـعه « و »مـدير پرتفوليـو  « ،»مجـدد  سـاختاردهنده « ،»افزايـي  هم مدير«مادري شامل  هاي نقش
  .ها مادر تأثير دارد عملكرد بنگاه و مادري هاي شيوه

  شناسي پژوهش روش
 استراتژي يك را موردي مطالعه نظران، صاحب اكثر. وهش حاضر از روش مطالعه موردي چندگانه استفاده شده استدر پژ

 پـژوهش . )2017، 2و دنـزين و ليـنكلن   2018، 1يـين (دانند  مي جامع پژوهشي استراتژي يك يا شناسي روش يك پويش،
 بـا  را كـار  ايـن  و پـردازد  مي مورد چند يا يك بررسي به زمان پژوهشگر طي آن در كه است كيفي روشي موردي، مطالعه

 و اسـناد  شـنيداري،  و ديـداري  مطالب ها، مشاهده ها، مصاحبه( چندگانه اطلاعاتي منابع از عميق و تفصيلي داده گردآوري
  ).2017، 3كرسول و پاث( دهد مي انجام مورد بر مبتني هاي مضمون و مورد از توصيفي ارائه و) ها گزارش

 ولـي  كنـد،  بررسـي  را اي پيچيده و كنـوني  پديده كند پژوهشگر سعي كه كند مي پيدا اولويت زماني موردي پژوهش
تبيـين و   بـراي  حاضـر  پـژوهش  آنكـه  به توجه با از اين رو، .)2018يين، (كند  ايجاد تغييري هيچ ربط ذي رفتار در نتواند
 گيـرد،  اخير بهره مي موردهاي و  مادر بنگاه بستر تابعه ازوكارهاي  مركزي در كسب هاي ستاد ها و مداخله نقش بندي گروه

 دو عنـوان  بـه   مادر بنگاه دو در حاضر پژوهش كه آنجا از سوي ديگر، از. در آن از روش مطالعه موردي استفاده شده است
صـورت   پژوهش بـه  اين در مطالعه تحت موردهاي .)2010، 4سوانبرن( چندگانه است نوع از است، شده اجرا جداگانه مورد

 هـاي  فعاليـت  داراي حـاكميتي  نهادهاي از يكي به وابسته مادر هاي مركزي در بنگاه ستاد هدفمند انتخاب شدند و شامل
 معظـم  مقـام  دفتـر  نظارت با طور مستقيم به و نبوده دولتي كه است هايي بنگاه حاكميتي، نهاد از منظور. هستند اقتصادي

  .كنند مي رهبري فعاليت
موردها . 1: شامل موارد ذيل استفاده شده است) 1995( 5براي انتخاب موردها از معيارهاي انتخاب استيكهمچنين 

موردهـا  . 3باشند و ) بافت(موردها در مقايسه با يكديگر بايد داراي تنوع بستري . 2بايد در ارتباط با هدف پژوهش باشند، 
 1در جدولهاي عمومي اين دو بنگاه مادر  ويژگي. ا فراهم آورندبايد فرصت مناسبي براي يادگيري درباره پيچيدگي بستره

  .آورده شده است
 70تـا   45بـا زمـان بـين    ) I(سـاختاريافته   ، مصاحبه نيمه)D(مستندها  شامل موردي مطالعه اين در اطلاعاتي منابع
 از بـرده  هـا از منـابع نـام    دادهآوري  جمـع  بـراي  اسـت و ) 2018يـين،  ) (P(مشاركتي  و مشاهده) A(بايگاني  دقيقه، اسناد
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1. Yin 2. Denzin & Lincoln 
3. Creswell & Poth 4. Swanborn 
5. Stake 
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هـاي پژوهشـگر و    ها، تمـامي مشـاهده   شد و در انتها مطابق با پروتكل استفاده هاي مصاحبه، مشاهده و مستندها پروتكل
  .شده به متن تبديل شدند هاي ضبط مصاحبه

  هاي مادر مورد مطالعه هاي عمومي بنگاه ويژگي. 1جدول 

وكارهايكسبتعداد  صنعت  سال تأسيس  بنگاه مادر
  وكارهاي تابعه هاي كسب عمده فعاليت  زيرمجموعه

  15  دارويي  1389  الف
پژوهشـي،   هـاي  طرح سازي بيوتكنولوژي، تجاري منشأ با دارو توليد

 دارو، بازرگـاني و سـلامت   مولكـولي، توليـد   و سـلولي  هاي فراورده
  الكترونيك

 هــاي فــراورده توليــدنفــت،  نفتــي، اســتخراج هــاي فــراورده توليــد  9  انرژي  1387  ب
  نفت و بازرگاني حفاري خدمات برق، ارائه پتروشيمي، توليد

  
گيري هدفمند اسـتفاده شـد، بـدين     ها از روش نمونه غني در مصاحبه منظور دستيابي به اطلاعات در اين پژوهش به

شده  هاي مادر بررسي بنگاهكه در خصوص » ب«و هفت نفر از بنگاه مادر » الف«منظور با هشت مدير ارشد در بنگاه مادر 
بيشترين اطلاعات را در اختيار داشتند، مصاحبه انجام پذيرفت كه در هر بنگاه مادر پس از انجـام شـش مصـاحبه، اشـباع     

مركزي اين دو بنگاه مادر بـوده و دسترسـي بـه منـابع فقـط در       علت آنكه تجربه پژوهشگر در ستاد به. نظري حاصل شد
شامل مديران ارشـد و اعضـاي هيئـت مـديره     ) مركزي ستاد(ت، تمامي مديران از سطح بنگاه سطح بنگاه مقدور بوده اس

و ميزان  37آنها كارشناسي، حداقل سن آنها   شونده مرد بودند، حداقل مدرك تحصيلي تمامي افراد مصاحبه. انتخاب شدند
شـده   ه بر مصـاحبه، مسـتندهاي بررسـي   علاو. مركزي حداقل چهار و حداكثر هجده سال بود سابقه مديريت آنها در ستاد

 سـاليانه  عملكـرد   هاي گزارش وكارهاي تابعه، كسب مركزي به ستاد طرف از ابلاغي  هاي نامه آيين و ها شامل دستورالعمل
شـده شـامل    و همچنين اسناد بايگاني تحليـل  مادر بنگاه ساليانه مجامع در شده ارائه  مستندهاي و مادر بنگاه مديره هيئت
هـاي   جلسـه  صورت ها و مكاتبه ساليانه، هاي گزارش تابعه، وكارهاي كسب و  مادر هاي بنگاه راهبردي برنامه ساليانه، بودجه
شـده   مـادر بررسـي   هـاي   مركزي بنگـاه  مدت پنج سال در ستاد علاوه بر اين، از آنجا كه پژوهشگر به. مركزي بودند ستاد

هاي مناسب  آوري داده تا از طريق مشاهده مستقيم و مشاركتي به جمعكار بوده است، اين فرصت به دست آمد  مشغول به
  .در راستاي هدف پژوهش پرداخته شود

 و )85 :2010 ،1كـوپر ( »رسـمي  كدگذاري« و» تحليل محتوا«روش  در سطح اول از ها داده استخراج در ادامه براي
بـدين منظـور پـس از تبـديل تمـامي       .فتـه شـد  بهـره گر  »كدگذاري دستي« هاي متني از داده بندي تحليل و دسته براي
به متن، سه بار بررسي شدند و در هر بار بررسي در كنـار هـر فعاليـت يادداشـتي     ) مصاحبه و مشاهده(هاي غيرمتني  داده

 بـا  مـرتبط  هـاي  فعاليـت  شد و بررسي قبلي گام در شده تبيين فعاليت 55 سپس،. قرار داده شد شامل كد و ماهيت فعاليت
 و شده تحليل پيشين مرحله از حاصل مداخله 25 نيز انتها در. شدند بندي گروه) مضمون( مداخله تشكيل منظور به يكديگر

) بعـد ( نقـش  هـر  ديگر، بيان به. شدند بندي دسته) بعد( اصلي نقش چهار قالب در آنها  بين منطقي ارتباط ميزان اساس بر
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Cooper 
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 ،1كرسـول ( اسـت  مشـابه ) كـد ( فعاليـت  چندين دربرگيرنده نيز مداخله هر و هم با مرتبط) مضمون( مداخله چندين شامل
  .اوليه آورده شده است هاي اي از كدگذاري نمونه 2در جدول  ).2015

  اوليه هاي كدگذاري نمونه. 2جدول 

 منبع فعاليت نوع مداخله

 D6-A4 وكارهاي تابعه ريزي براي كسب برنامه ريزي برنامه

 I2-I1-P15 .هاي داخلي رو انجام بديد ها رو انجام بديد بررسي اين شرايط اين حسابرسيشما بايد با  داخلي كنترل

 I5 مديريت دانش از سمت بالا اتفاق ميفته دانش انتقال

 مشتريان و بازار ايجاد
 مشترك

ها در  كننده مشترك در اختيار قرار دادن مشتري بحث بازار مشترك يا فروش مشترك تأمين
 ها كننده دادن تأميناختيار قرار 

I2-P4 

 P2-I3 گيري ميره بالا چيزي مثل بروكراسي وقتي زمان تصميم بروكراسي

هاي  راهنمايي
 كننده گمراه

اصطلاح خودش ايجاد كرد يا شناسايي كرد براي صـادرات در حـالي كـه     مثلاً يه فرصتي به
 I9  .واقعاً فرصت خوبي نبود

  
. شد استفاده 2كوهن كاپاي كدگذاري از ضريب بودن فرايند اطمينان از مناسبحصول  اجراي منظور به مرحله اين در

 قـرار  ديگـر  باتجربـه  پژوهشـگر  يك اختيار در شده و انتخاب تصادفي صورت به شده بررسي متون از تعدادي منظور بدين
 براي كوهن كاپاي SPSS افزار نرم وسيله به سپس. شود انجام نيز توسط وي جداگانه صورت به فرايند كدگذاري تا گرفتند

 بالاي فراينـد كدگـذاري اسـت    پايايي دهنده نشان كه آمد دست به 74/0 شد و مقدار محاسبه پژوهشگران هاي كدگذاري
شناسايي و  بود كه امكان پژوهش موارد بين اي مقايسه هاي بررسي شامل تحليل نيز دوم سطح ).2017 ،3آكايير و آكايير(

  ).2018 يين،( ايجاد كرد پژوهش موردهاي بين را تئوريك تعيين تكرارهاي
درونـي،   سـازه، اعتبـار   شامل اعتبـار  رايج آزمون تجربي از چهار اجتماعي  هاي پژوهش كيفيت سنجش براي اغلب،

سـعي شـد    پژوهش اين در ).2018يين، ( صادق هستند نيز مورد بررسي درباره كه شود مي استفاده بيروني و پايايي اعتبار
 منظـور  بـه . شـود  گرفته بهره مشاهده و مصاحبه بايگاني، اسناد مستندها، قبيل از مختلفي منابع از سازه اعتبار ايجاد براي

 از خـارجي  اعتبـار  افـزايش  در راسـتاي . شـد  اسـتفاده  الگـو  تطابق منطق از ها داده تحليل براي دروني اعتبار به دستيابي
 خود چندگانه موردي مطالعه از استفاده هرچند شد، گرفته بهره مورد هر در تكرار از اطمينان حصول براي نظري چارچوب

 در شـده و  تـدوين  بررسـي  پروتكل پايايي، به دستيابي منظور به نيز انتها در. شود مي خارجي اعتبار افزايش باعث نوعي به
پـژوهش   پيـاز  بـر مبنـاي   شناسـي پـژوهش حاضـر    در مجموع مباني روش .شد گرفته به كار پژوهش انجام مراحل تمام

  .آورده شده است 3در جدول ) 2015، 4ساندرز(
  

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Creswell 2. Cohen's Kappa 
3. Akçayır & Akçayır 4. Saunders 
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  پژوهش پياز اساس بر حاضر پژوهش شناسي روش مباني .3جدول 

  نوع  شرح
  تفسيرگرايي  پژوهش فلسفه
  استقرايي  پژوهش رويكرد

  كيفي  نوع پژوهش
  اكتشافي  هدف پژوهش

  مطالعه موردي  پژوهش استراتژي
  بنگاه مادر هاي مداخله  آماري جامعه
  هدفمند  گيري نمونه روش
  تحليل محتوا  ها داده تحليل و تجزيه روش

  مشاهده، مصاحبه، اسناد و مدارك  ها منابع گردآوري داده

  ي پژوهشها يافته
 ،»زيـان  از كننـده  پيشـگيري « شـامل  اصـلي  نقـش  مركـزي چهـار   سـتاد  براي متون، تحليل و كدگذاري بررسي، از پس

از . شـد  تبيـين  فعاليـت  55و  مداخلـه  22 در قالب »ارزش كننده تخريب« و »ارزش كننده خلق« ،»وكارها كسب مديريت«
   .شود مي پرداخته آنها تشريح به ادامه در هستند، تبيين قابليت داراي ها مداخله و ها نقش اين از يك هر آنجا كه

  زيان از كننده جلوگيري: نقش اول
 جلـوي  آنها واسطه به كه است هايي مداخله انجام دنبال به باشد، ارزش خلق پي در آنكه از بيش نقش اين مركزي در ستاد
مركـزي در نقـش    ستاد هاي ها و مداخله فعاليت 4جدول  .شود گرفته وكارهاي تابعه كسب در ارزش تخريب و زيان ايجاد

  .دهد ميكننده از زيان را نشان  جلوگيري

  زيان از كننده جلوگيري نقش در ستاد مركزي هاي مداخله ها و فعاليت. 4جدول 
 منابع فعاليت شماره فعاليت ـ مداخله

 ريزي برنامه
 بايگاني مستندها ـ اسناد ريزي سالانه برنامه. 1

 مصاحبه ـ بايگاني اسناد ريزي عملياتي بودجه. 2

 مستندها ـ مصاحبه امور قانوني انجامو  حاكميتي كاركردهاي. 3 حاكميتي

 داخلي كنترل
 مشاركتي مشاهده وكارها هاي كسب نظارت بر فعاليت. 4

 مشاركتي مصاحبه ـ مشاهده هاي كنترلي مالي، حسابرسي و عملكردي سيستم. 5

  
 وكارهـا  كسـب  بر كنترل اعمال و مباحث حاكميتي ريزي، برنامه به توان مي نقش اين مركزي در ستاد هاي مداخله از
  .كرد اشاره
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 تهيـه  و تنظـيم  در زيرمجموعـه  وكارهـاي  كسـب  مركـزي بـه   ستاد ريزي، برنامه به مربوط هاي مداخله خصوص در
 شـامل  حـاكميتي  مباحـث  بـه  مربـوط  هـاي  مداخلـه  همچنـين . كند مي كمك عملياتي ريزي بودجه و ساليانه ريزي برنامه

 كنترلي هاي مداخله اين نقش، مركزي در ستاد ديگر مداخله. است قانوني و تنظيمي الزامات انجام و حاكميتي كاركردهاي
  .عملكردي است و عملياتي مالي، كنترلي هاي وكارها با استفاده از سيستم كسب هاي فعاليت بر نظارت شامل كه هستند

  وكارها مدير كسب: نقش دوم
مركـزي ايـن    هر سـتاد . هاي رقابتي است وكارها، محصولات و حوزه كسب، ايجاد تنوع در  فلسفه موجودي هر بنگاه مادر

بر اين اساس . كند سازمان ايفا مي وكار و طراحي كسب سبد را در قالب دو مداخله اصلي؛ تعريف) وكارها مدير كسب(نقش 
همچنـين رشـد    كنـد و از طريـق ادغـام و اكتسـاب و     وكاري خود را تعيين مي مركزي محدوده فعاليت و سبد كسب ستاد

همچنين، سـاختار و سـازوكارهاي مناسـب سـازماني را در     . كند هاي رقابتي خود تنوع ايجاد مي ارگانيك و داخلي در حوزه
وكـار   وكارها و با در نظر گرفتن كسـب  مركزي با توجه به شرايط كسب گاهي اوقات نيز ستاد. كند  سطح كلان طراحي مي
بعضي مواقع نيز مديران بـا بررسـي   . كند به بازتمركز و بازتعريف سبد اقدام مي وكارهاي ضعيف، كانوني و همچنين كسب

ارتبـاطي   كنند تا از آن طريق سازوكارهاي موجود به ساختاردهي مجدد سازمان اقدام مي اثربخشي ساختار و سازوكارهاي
وكـار را نشـان    مدير سـبد كسـب   مركزي در نقش ستاد هاي ها و مداخله فعاليت 5جدول . وكارها را تعيين كنند بين كسب

هاي رقابتي است كه بر اين اساس  وكارها، محصولات و حوزه ، ايجاد تنوع در كسب فلسفه موجودي هر بنگاه مادر .دهد مي
كند و از طريق ادغام و اكتساب و همچنين رشد ارگانيـك و داخلـي    وكاري خود را تعيين مي محدوده فعاليت و سبد كسب

. كنـد  ي خود تنوع ايجاد كرده و ساختار و سازوكارهاي مناسب سازماني را در سطح كـلان طراحـي مـي   هاي رقابت در حوزه
وكـار كـانوني و همچنـين     وكارهـا و بـا در نظـر گـرفتن كسـب      مركزي با توجه بـه شـرايط كسـب    گاهي اوقات نيز ستاد

ز مديران با بررسي اثربخشـي سـاختار و   بعضي مواقع ني. كند وكارهاي ضعيف، به بازتمركز و بازتعريف سبد اقدام مي كسب
وكارهـا را   كنند تا از آن طريق سازوكارهاي ارتباطي بين كسب سازوكارهاي موجود به ساختاردهي مجدد سازمان اقدام مي

  .تعيين كنند

  وكار مدير سبد كسب نقش در ستاد مركزي هاي مداخله ها و فعاليت. 5جدول 
 منابع فعاليت شماره فعاليت ـ مداخله

 وكار كسب سبد تعريف

 مستندها ـ مصاحبه وكارهاي جديد ايجاد كسب. 6

 بايگاني ـ مستندها ـ مصاحبه اسناد انجام ادغام و اكتساب. 7

  مستندها ـ مصاحبه مديريت سبد. 8
  بايگاني ـ مستندها اسناد بخشي رشد از طريق تنوع. 9

  مستندهابايگاني ـ  اسناد وكار بازتمركز در سبد كسب. 10

 سازمان طراحي

 مشاركتي مشاهده طراحي سازوكارهاي سازماني. 11

 مستندها ـ مصاحبه ايجاد ساختار سازماني مناسب. 12

  مستندها بازتمركز و ساختاردهي مجدد. 13
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  كننده ارزش خلق: نقش سوم

هـاي مـادر    مقايسه بـا سـاير بنگـاه    وكارهاي تابعه خود در ي بايد خلق ارزش بيشتر براي كسب هدف نهايي هر بنگاه مادر
تـوان   از اين رو، مـي . وكار ارزش ايجاد كند فعلي براي سبد كسب  اندازه بنگاه مادر اي كه هيچ رقيبي نتواند به گونه باشد، به

توانـد بـه دو    ايـن نقـش مـي   . كند مركزي ايفا مي ترين نقشي است كه هر ستاد كننده ارزش، مهم ادعا كرد كه نقش خلق
و نفـوذ و  ) وكـار  ستاد به كسب/ خلق ارزش عمودي(وكارها  مركزي در كسب ايفا شود؛ نفوذ و دخالت مستقيم ستادطريق 

وكـار بـه    كسـب / خلـق ارزش افقـي  (وكارها و ايجـاد همـاهنگي در بـين آنهـا      مركزي در كسب دخالت غيرمستقيم ستاد
  ).وكار كسب

  خلق ارزش عمودي
  .آورده شده است 6در جدول ) عمودي(كننده ارزش  در نقش خلقمركزي  ستاد هاي ها و مداخله فعاليت

  )عمودي( ارزش كننده خلق نقش در ستاد مركزي هاي مداخله ها و فعاليت. 6جدول 

  

 منابع فعاليت شماره فعاليت ـ مداخله

 فزايي ارتقاي هم

طراحي ارتباط مناسب سازماني بين . 14
 وكارها كسب

 بايگاني ـ مستندهاـ مصاحبه اسناد

 مشاركتي ـ مصاحبه مشاهده وكارها ايجاد و مديريت ارتباط بين كسب. 15

 انتقال خبرگي و مهارت
 مشاركتي مشاهده گذاري دانش فناوري اشتراك به. 16

 بايگاني اسناد هاي بازاريابي بهبود مهارت. 17

 كاهش هزينه

 مصاحبه وكارها بهبود عمليات و فرايندهاي كسب. 18

 مستندها مشاركتي ـ مشاهده هاي پژوهش و توسعه گذاري هزينه اشتراك به. 19

 مصاحبه هاي زايد حذف فعاليت. 20

 تأمين و تخصيص منابع
 مشاركتي ـ مصاحبه مشاهده تأمين سرمايه ارزان. 21

 مصاحبه گذاري هاي بهينه سرمايه تصميم. 22

 مركزي خدمات ارائه
و  ITتأمين مواد اوليه، (خدمات مركزي . 23

 )حسابداري

مشاركتي ـ  بايگاني ـ مستندهاـ مشاهده اسناد
 مصاحبه

 هاي بنگاه گذاري دارايي اشتراك به

 مصاحبه ها دسترسي به زيرساخت. 24

 مشاركتي مشاهده گذاري و استفاده از شهرت و برند اشتراك به. 25

  مشاركتي ـ مصاحبه مشاهده مادر با نهادهاي دولتيزني بنگاه  قدرت چانه. 26

 راهبري استراتژيك

هاي مفيد و  ها و راهنمايي ارائه توصيه. 27
 استراتژيك

 مصاحبه

 مستندهاـ مصاحبه انداز و ايجاد مسير كلي و كلان تهيه چشم. 28

منابع انساني و انتصاب مناسب 
 مديران

 مصاحبه ايجاد تغييرات مديريتي. 29

 مصاحبه انتخاب و انتصاب مديران شايسته. 30
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افزايـي بـين    دنبال ايجـاد همـاهنگي، تسـهيل همكـاري و خلـق هـم       مركزي به در اين مداخله ستاد :فزايي هم ارتقاي
و  سازماني هايي از قبيل طراحي ارتباطات مناسب تواند از طريق فعاليت مركزي مي ستاد. وكارهاي زيرمجموعه است كسب

  .افزايي را افزايش دهد هم وكارها، كسب تسهيل ارتباطات و جريان اطلاعاتي بين مديريت و

هاي مختلـف دارد در   هايي كه در حوزه ها و تخصص تواند با استفاده از مهارت مركزي مي ستاد: مهارت و خبرگي انتقال
ي دانش در حوزه فناوري و  گذار راكاشت ها شامل به عمده اين فعاليت. وكارهاي زيرمجموعه ارزش افزوده ايجاد كنند كسب

  .هاي مختلف از قبيل بازاريابي و پژوهش و توسعه است ها در حوزه انتقال اطلاعات و مهارت

گيـرد، كمـك بـه كـاهش      كار مـي  براي خلق ارزش افزوده به مركزي  هايي كه ستاد يكي ديگر از مداخله: هزينه كاهش
هاي زايد را حـذف   وكارها، فعاليت تواند با بهبود فرايندهاي داخلي در كسب مركزي مي ستاد. وكارها است هاي كسب هزينه

  .شدت كاهش دهد هاي عملياتي را به هاي پژوهش و توسعه، هزينه گذاري هزينه اشتراك هايي مانند به كرده و با فعاليت

وكارهـاي   كنند و آنها را بـه كسـب  تر از بازار سرمايه، تأمين منابع  تواند ارزان مركزي مي ستاد: منابع تخصيص و تأمين
شناسد،  وكارهاي خود را بهتر مي همچنين از آنجا كه كسب. خود تخصيص دهد و از اين طريق براي آنها خلق ارزش كند

  .گذاري بهتري بگيرد هاي سرمايه وكارهاي تابعه خود، تصميم تواند براي كسب مي

هاي مادر، ارائه خدمات مركزي و ايجاد واحدهاي متمركز  ر بنگاههاي بسيار رايج د يكي از فعاليت: مركزي ارائه خدمات
وكارهاي زيرمجموعه  مركزي است كه اين امكان براي كسب در سطح ستاد... ، حسابداري، تأمين مواد اوليه و ITاز قبيل 

  .شود تا از طريق اين خدمات مركزي به مزيت رقابتي دست يابند فراهم مي

هـاي   دهد، قرار دادن دارايـي  مركزي انجام مي هاي مثبتي كه ستاد يكي از فعاليت: بنگاه ايه دارايي گذاري اشتراك به
هاي مهم  دارايي  هاي نوين و از  توان به زيرساخت هاي مهم مشهود مي دارايي از . وكارهاي تابعه است خود در اختيار كسب

 زنـي  هايي كه در اين باره به آن اشاره شد، قدرت چانـه  فعاليتيكي از . توان به شهرت و برند بنگاه اشاره كرد نامشهود مي
  .شود مي ملي بزرگ هاي پروژه به وكارها دولتي است كه باعث ورود كسب نهادهاي فراوان بنگاه مادر با

وكارهـاي خـود را راهبـري     دهد كسب هاي استراتژيكي كه انجام مي وسيله فعاليت مركزي به ستاد :استراتژيك راهبري
هاي سازنده  كند و با ارائه توصيه و راهنمايي انداز و مسير كلان استراتژيك تعريف مي و بدين منظور براي آنها چشم كرده

  .كند ارزش خلق مي

هاي منـابع انسـاني    هاي رايج ستادهاي مركزي، مداخله يكي ديگر از مداخله :مديران مناسب انتصاب و انساني منابع
هـاي مربـوط از قبيـل حـذف مـديران       مديران ارشد سطح بنگاه بـا اسـتفاده از فعاليـت    بر اين اساس،. مركزي است ستاد

  .كنند وكارهاي تابعه ارزش افزوده ايجاد مي ناشايست و انتخاب و انتصاب افراد خبره و باتجربه، براي كسب

  خلق ارزش افقي
آورده شده كه در ادامه به تشـريح هـر    7در جدول ) افقي(كننده ارزش  مركزي در نقش خلق هاي ستاد ها و مداخله فعاليت

  .يك پرداخته شده است
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 )افقي( ارزش كننده خلق نقش در ستاد مركزي هاي مداخله ها و فعاليت. 7جدول 

  
مشتريان و بازار داخلي و ي  گذار اشتراك وكارهاي زيرمجموعه با به در اين حالت كسب :مشترك مشتريان و بازار ايجاد
پـذيرد، فـروش متقـاطع     هاي ديگري كه در اين مداخله انجـام مـي   از فعاليت. يابند افزايي دست مي المللي خود به هم بين

  .وكارهاي زيرمجموعه به مشتريان است محصولات كسب
ي  گـذار  اشـتراك  ، از طريـق بـه  هـاي مـادر   وكارهاي تابعه در بنگاه كسب :دانش وها  قابليت ي و انتقال گذار اشتراك به

المللـي، خـدمات مشـتريان، بازاريـابي و      هاي فنـي، بازارهـاي بـين    مانند دانش و اطلاعات در حوزه(هاي نامشهود  دارايي
علاوه بر آن . يابند مزيت رقابتي دست مي به يافته و در نتيجه يكديگر دسترسي نامشهود هاي بين خود، به دارايي) فناوري

گذارنـد تـا بـا     وكارهـاي ديگـر سـبد بنگـاه مـي      هاي خود را در اختيار كسـب  وكارهاي موفق، قابليت ه كسبدر اين مداخل
شده در اين مداخلـه   سازوكارهاي استفاده. وكارهاي ديگر نيز ارزش افزوده ايجاد شود ها، در كسب گيري از اين قابليت بهره

  .شوند ها و تجارب مربوط به مشتريان مي شامل بهترين روش
توانند به منـابع   اي كه واحدهاي تابعه در زنجيره ارزش خود دارند، مي علت عمليات همكارگونه به :حوزه به صرفه ايجاد

المللي متصل  هاي تأمين داخلي و بين وكارهاي سبد بنگاه مادر دسترسي پيدا كنند و حتي به شبكه ارزان قيمت ساير كسب
  .شوند

  ارزش كننده تخريب: نقش چهارم
 بـين  در امـا . كنند خلق ارزش افزايي، هم مديريت و ابتكاري هاي اقدام توسعه تسهيل وسيله به توانند مي مركزي ايستاده
 دهنـد  مي انجام هايي مداخله زيرمجموعه وكارهاي كسب مديران هاي فعاليت در مركزي ستادهاي ها، ها و فعاليت اقدام اين
تخريب ارزش نيز همانند خلـق ارزش بـه دو روش اتفـاق ميفتـد؛      .)2018دكرتن و همكاران، ( باشند كشنده توانند مي كه

و نفـوذ و  ) وكـار  ستاد بـه كسـب  / تخريب ارزش عمودي(وكارها  مركزي در فرايندهاي كسب نفوذ و دخالت مستقيم ستاد
  ).وكار وكار به كسب كسب/ تخريب ارزش افقي(وكارها  مركزي در فرايندهاي كسب دخالت غيرمستقيم ستاد

 منابع فعاليت -شماره فعاليت مداخله

 ايجاد بازار و مشتريان مشترك
 مستندها ـ مصاحبه فروش متقاطع. 31

 مشاركتي ـ مصاحبه مشاهده مشتريان داخلي و خارجيگذاري بازارها و  اشتراك به. 32

 ها و دانش گذاري قابليت اشتراك به

 مصاحبه ها ها، دانش و خبرگي بهترين روش. 33

 مصاحبه وكارهاي موفق هاي كسب انتقال قابليت. 34

 مشاركتي ـ مصاحبه مشاهده هاي نامشهود يكديگر وكارها به دارايي دسترسي كسب. 35

 صرفه به حوزهايجاد 

 مصاحبه هاي توزيع داخلي و بهبود آنها ارتباط با شبكه. 36

 مصاحبه ارتباط با شبكه تأمين و پوشش جهاني. 37

 مصاحبه وكارهاي ديگر تر كسب دسترسي به منابع ارزان. 38
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  تخريب ارزش عمودي

  .آورده شده است 8در جدول ) عمودي(مركزي در نقش مخرب ارزش  ستاد هاي ها و مداخله فعاليت
  )عمودي( ارزش مخرب نقش در مركزي ستادهاي  ها و مداخله فعاليت .8جدول 

 منابع فعاليت شماره فعاليت ـ مداخله

 انتصاب مديران نامناسب
 مصاحبه انتصاب مديران اشتباه. 39

 مصاحبه وكارهايي با بازده كم كارگيري مديران در كسب به. 40

 بروكراسي و تأخير

 مصاحبه وكارها هاي مالي به كسب تحميل بار گزارش. 41

 مصاحبه گيري كاهش سرعت پاسخ به محيط و تأخير در تصميم. 42

 مشاركتي مصاحبه ـ مشاهده گرفتن سرعت توسط اينرسي بنگاه. 43

 مشاركتي مشاهده افزايي مورد بر هم تأكيد بي. 44 كننده افزايي گمراه هاي هم پروژه

 تحميل هزينه
 بايگاني ـ مستندها ـ مصاحبه اسناد هاي مستقيم و غيرمستقيم تحميل هزينه. 45

 مستندها ـ مصاحبه بايگاني ـ اسناد مركزي هاي سربار ستاد هزينه. 46

 اشتباه راهنمايي

 مشاركتي ـ مصاحبه مشاهده اهداف بيش از حد دشوار يا سهلتعيين . 47

 مصاحبه اهداف نامناسب و دور از دسترس. 48

 مصاحبه هاي مخرب راهنمايي. 49

 اعمال و مخرب هاي مداخله
 ها محدوديت

 مصاحبه فشار براي اخذ نقدينگي. 50

  مصاحبه ها محدودكننده براي رفع تضاد اهداف اعمال سياست. 51
 مصاحبه وكارها انتقال شهرت نامناسب بنگاه مادر به كسب. 52 سوءشهرت

مركـزي افـراد ضـعيف و     دهـد كـه سـتاد    در اين مداخله، تخريب ارزش زماني اتفاق رخ مي :نامناسب مديران انتصاب
دارنـد بـه    وكارهـاي ديگـر بـازدهي بيشـتري     وكارهاي تابعه بگمارد يا مديراني را كـه در كسـب   اي را در كسب تجربه كم

  .وكارهايي منتقل كند كه اثربخشي آنها را كاهش دهد كسب

ريزي و  فرايندهاي بودجه مركزي از قبيل تحميل شده از سمت ستاد هاي اعمال با افزايش پيچيدگي :بروكراسي و تأخير
وكار در پاسخ سريع بـه   شود و توان كسب گيري تأخير ايجاد مي ريزي، بروكراسي افزايش يافته، در نتيجه در تصميم برنامه

  .شود محيط رقابتي گرفته مي

ترين فلسفه  افزايي اصلي مركزي اعتقاد دارند كه خلق هم از آنجا كه مديران در ستاد :كننده گمراه افزايي همهاي  پروژه
پافشـاري و   با وجود اين، برخي اوقات. وكارهاي تابعه هستند دنبال مديريت روابط بين كسب وجودي آنها است، همواره به
  .شود هاي نامانوس مختلف باعث تخريب ارزش مي افزايي از طريق پروژه تأكيد شديد آنها بر ايجاد هم

هاي سربار تحميلـي بنگـاه مـادر     مركزي و ساير هزينه در اين مورد حقوق و دستمزد بالاي مديران ستاد :هزينه تحميل
  .شود وكارهاي تابعه مي باعث تخريب ارزش در كسب

هـايي   شود، از طريق فعاليت هاي مادر به تخريب ارزش منجر مي هاي رايج كه در بنگاه يكي از مداخله :ايي اشتباهراهنم
وكارهاي تابعه اسـت كـه در ايـن      براي كسب) دشوار و سهل(كننده، نامناسب و دور از واقعيت  از قبيل تعيين اهداف گمراه

  .شود ا آسيب مواجه ميوكارهاي مستقل ب حالت بنگاه مادر بيشتر از كسب
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ها و قوانين مخـرب و   توان به اعمال سياست هاي اين مداخله مي از فعاليت :ها هاي مخرب و اعمال محدوديت مداخله

 در اين حالت در مواردي كـه بـين سـتاد   . نقدينگي اشاره كرد اخذ وكارها براي به كسب مركزي و فشار محدودكننده ستاد

وكارها، قوانيني وضـع   عنوان مالك كسب مركزي به دهد، ستاد ضاد منافع و اهداف رخ ميوكارهاي تابعه ت مركزي و كسب
  . شوند كند تا بر اين تضادها غلبه كند كه برخي اوقات اين قوانين به تخريب ارزش منجر مي مي

ر از شـهرت مناسـبي برخـوردار نباشـد، ايـن سوءشـهرت بـه تخريـب ارزش د          در صورتي كه بنگـاه مـادر   :سوءشهرت
وكارهاي سبد بنگاه مادر را نيز تحـت تـأثير    نحوي كه شهرت نامناسب، ساير كسب شود، به وكارهاي تابعه منجر مي كسب

  .دهد قرار مي

  تخريب ارزش افقي
آورده شده كه در ادامه به تشريح هر يك  9در جدول ) افقي(مركزي در نقش مخرب ارزش  هاي ستاد ها و مداخله فعاليت

  .استپرداخته شده 

  )افقي( ارزش مخرب نقش در ستاد مركزي هاي مداخله ها و فعاليت. 9جدول 
 منابع فعاليت شماره فعاليت ـ مداخله

 رقابت مخرب
 مصاحبه رقابت مضر در دسترسي به منابع بنگاه. 53

 مشاركتي ـ مصاحبه مشاهده ممانعت از تخصيص بهينه منابع. 54

 بايگاني اسناد هاي انتقالي غيرمنصفانه قيمت. 55 هاي انتقالي نامناسب قيمت

وكارهـا   شود، رقابت ناسالم كسب هايي كه باعث هدررفت منابع و سرمايه در بنگاه مادر مي يكي از فعاليت :مخرب رقابت 
دنبال  به  وكار بدون توجه به اهداف كلان بنگاه مادر در اين حالت هر كسب. براي جذب هرچه بيشتر سرمايه و منابع است

  .جذب حداكثري منابع است

 انتقـالي هاي  شود، قيمت هاي ديگري كه باعث تخريب ارزش در سطح افقي مي از فعاليت :نامناسب انتقاليهاي  قيمت
وكارهايي كه بايد مواد اوليه مورد نياز خود را از داخل بنگاه  هاي گزافي به كسب غيرمنصفانه است كه در اين حالت، هزينه

  .دهد شود و در نتيجه تخريب ارزش رخ مي د، تحميل ميتأمين كنن

  گيري بحث و نتيجه
مـدير  «، »كننـده از زيـان   پيشـگيري «انجام پژوهش موردي در دو بنگاه مادر ايراني به تبيين چهار نقـش عمـده شـامل    

فعاليـت   55مداخلـه و بـيش از    22مركـزي در قالـب    براي ستاد» خالق ارزش«و » كننده ارزش تخريب«، »وكارها كسب
  .منجر شد

 مختلـف اسـت،   رقـابتي  هـاي  حـوزه  و محصولات وكارها، كسب در تنوع  مادر هاي گيري بنگاه شكل از آنجا كه علت
مركـزي اسـت كـه     سـتاد  وكارها وظيفه ذاتي هر كسب مدير هاي پژوهش در اين ارتباط حاكي از آن است كه نقش يافته

مركزي فقط  علاوه بر اين نقش، گاهي اوقات نقش ستاد .شاره كرده استنيز در پژوهش خود به آن ا) 1993(هانگربرگ 
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ريـزي، حـاكميتي و كنترلـي از     هاي برنامه مركزي با انجام مداخله پيشگيري از كاهش ارزش است كه در اين مورد، ستاد

  ).1991چندلر، (كند  تخريب ارزش جلوگيري مي
ترين نقشي است كـه   مهم» خلق ارزش«چهار نقش تبيين شده، دهند، از بين  هاي پژوهش نشان مي همچنين يافته

اي كه  گونه ، به)2002و گرنت،  1991؛ چندلر، 2017ليند و كنگ، (كند  وكارهاي تابعه ايفا مي مركزي در قبال كسب ستاد
در ايـن  » الف«مادر براي مثال يكي از مديران ارشد بنگاه . اند شونده بر اين نقش تأكيد فراواني داشته اغلب افراد مصاحبه

. »وكارهاست فقط و فقط خلق ارزش براي كسب] مركزي ستاد[فلسفه وجودي بنگاه مادر «: باره اين گونه اظهار نظر كرد
هاي آنهـا در برخـي از مواقـع بـه تخريـب ارزش       ها و فعاليت مركزي، مداخله رغم ميل مديران ارشد ستاد با وجود اين، به

 كه عمده دليل آن عدم شـناخت و درك كامـل سـتاد   ) 2012كروهلر و همكاران، و  2013نل و امبوس، (شود  منتهي مي

خيلي از مواقع پيش مياد «: در مصاحبه گفت» ب«در اين باره يكي از مديران بنگاه مادر . وكار تابعه است مركزي از كسب
كنـيم منجـر بـه تخريـب      اش مـي كه از اونجايي كه توي ستاد شناخت خوبي از شركت زيردستي نداريم، هر كاري كه بر

هاي تابعه بايد اونا رو و محيط رقابتيشـون رو   اي تو شركت براي همين ستاد مركزي قبل از هر مداخله. [...] شه ارزش مي
هـاي بخـش    ل كه شـماره آنهـا در جـدو   ( حاضر پژوهش شده در مركزي تبيين هاي ستاد مقايسه فعاليت. ».خوب بشناسه

  .آورده شده است 10پيشين در جدول  هاي پژوهش با) ها ذكر شده است يافته

  پيشين هاي پژوهش با حاضر پژوهش هاي يافته مقايسه. 10جدول 
  فعاليت پژوهش مشابه فعاليت پژوهش مشابه

 45و  33، 31، 29 1995، 2و گولد كمبلالكساندر،  28و  7، 1 2011، 1وور و هستون برانزمان، دي

 25و  23، 30 2005، 4مور و برتويسل 18و  6، 32، 2 2008، 3دسايي

 4 2017سيابچي و همكاران،  35و  3 2013لاندائو و باك، 

 43و  32 2009، 6لانژ، بويوي و هندرسون  5 1999، 5سدتلر

 )34 2013، 8بدي و مايروفر 55 2002 ،7كمبلگولد و 

 17و  10، 36 1991 ،كمبل و گولد 8 1993هانگربرگ، 

 37 2012 ،9يامين و ميوزو 27و  15، 12، 11، 9 2010 مانك، و آمبوس

 52و  44، 41، 38 2007 ،11اكبر و ميشرا 13 1990 ،10دافي

 40 1996 ،13گولد 16 2006، 12گولف

 49 2013 آمبوس، و نل 25و  22، 19 2003 پپو،

 54و  53 1997 ،15ستين 24 2004 ،14وندم و كيم كرامر،

 1995، كمبل
31 ،39 ،42 ،46 ،47 ،48 ،14 ،

 21و  20
 51و  50، 26 پژوهش نوآوري

  
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Brunsman, DeVore & Houston 2. Alexander, Campbell & Goold 
3. Desai 4. Moore & Birtwistle 
5. Sadtler 6. Lange, Boivie & Henderson 
7. Goold & Campbell 8. Beddi & Mayrhofer 
9. Miozzo & Yamin 10. Duffy 
11. Mishra & Akbar 12. Gulev 
13. Goold 14. Cramer, Kim & van Dam 
15. Stein 
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زنـي   قـدرت چانـه  «توان به  مركزي مي كننده ارزش ستاد هاي مهم اين پژوهش در قسمت نقشِ خلق از جمله يافته

هاي بزرگ  توانند به پروژه وكارهاي بنگاه مادر مي واسطه اين فعاليت، كسب به. اشاره كرد» مركزي با نهادهاي دولتي ستاد
هـاي   بـا توجـه بـه ماهيـت نامشـهود بـودن، ايـن فعاليـت در گـروه مداخلـه          . وارد شده و آنهـا را بـه انجـام رسـاند    ملي 

در اين بـاره ايـن   » ب«يكي از اعضاي هيئت مديره مديران بنگاه مادر . قرار گرفت» بنگاه هاي دارايي گذاري اشتراك به«
 :گونه اظهار نظر كرده است

 سـتاد [هاي بزرگ انجام بده كه تنها بـا گـرفتن مجـوز توسـط بنگـاه مـادر        خواد بره پروژه نكته بعدي اينه كه شركت مي«

و ] مركـزي  سـتاد [واسطه ما  به[...] كنه  ايجاد مي اين يك خلق ارزش هستش كه بنگاه مادر [...] اين اتفاق ميفته ] مركزي
با توجـه بـه آنكـه    » .تري رو از دولت بگيرند هاي بزرگ هاي كارها و پروژه تونه لايسنس آدماي بزرگي كه اونجا هستن مي

رسد كه ارتباط آنها با دولت در انجام اين  اند، به نظر مي هاي دولتي تجربه مديريتي داشته در پست» ب«اكثر مديران بنگاه 
  .توانند پروژه عظيم و دولتي را اخذ و به انجام رسانند اي كه مي گونه فعاليت نقش بسزايي داشته است، به

 اعمـال «هاي اين پژوهش در ارتبـاط بـا تبيـين دو فعاليـت تخريـب ارزش اسـت كـه شـامل          ديگر از نوآوري يكي
 هـا  سياسـت  اعمـال «در رابطـه بـا   . اسـت » فشار براي اخذ نقدينگي«و » اهداف تضاد رفع جهت محدودكننده ها سياست

  :اين گونه بيان شد كه» ب« در مصاحبه با يكي از مديران بنگاه مادر» اهداف تضاد رفع جهت محدودكننده
مـثلاً اونـا   . ارزش ميشه تضاد اهدافيه كه ما با زيرمجموعه داريـم  هايي كه تو شركت ما تخريب به نظر من يكي از عامل«

گن بايد به بازار فلان كشور صادرات داشته باشيم ولي ما موافق نيستيم هرچند كه آخر سر يه سـري قـانون و سياسـت     مي
خوايم رو انجام بدن اين در صورتي بوده كه تو اغلب موارد هم  شين چيزي كه ما مي ها مجبور مي شركتكنيم كه  وضع مي

آيـد كـه بـرخلاف مـديران      رسد اين تضـاد از آنجـا پـيش مـي     به نظر مي. ».ها بوده آخرش متوجه شديم كه حق با شركت
اي كه  واسطه ذات حاكميتي و تعهدهاي سياسي ي بهدنبال سود بالاتر هستند، مديران ستاد مركز وكارهاي تابعه كه به كسب

. شـوند  طور لزوم به سود اقتصادي منجر نمـي  هايي از قبيل صادرات به كشورهاي خاصي هستند كه به دنبال فعاليت دارند به
كـان  وكارهـاي تابعـه، تـا حـد ام     منظور خلق ارزش بيشتر در كسـب  شود به در اين باره به مديران ستاد مركزي پيشنهاد مي

  .هاي بازدارنده بر آنها خودداري كنند هاي مهم و تأثيرگذار بر عملكرد را تفويض كرده و از اعمال محدوديت تصميم

سود خود را   آورد تا وكار زيرمجموعه فشار مي كسب مركزي بر  ، ستاد»فشار براي اخذ نقدينگي«در ارتباط با فعاليت 
وكارهـاي سـبد    سـاير كسـب   ديد خود نقدينگي حاصل را به  ركزي بر اساس صلاحم قرار دهد تا ستاد مادر  در اختيار بنگاه
 :در اين باره اين گونه اظهار نظر كرده است» الف«يكي از مديران ارشد بنگاه مادر . تخصيص دهد

بيـنن كـه شـركت سـود و      ها اينه كـه چـون مـي    ها تو شركت ارزش توسط بالاسري هاي بارز تخريب يكي ديگه از مثال«
وكارها به تأمين مـالي   كسب دينگي خوبي داره از بالا فشار ميارن كه اين نقدينگي رو به هلدينگ بالاسري بده چون بقيه نق

گـذاري   هـاي جديـد خـودش سـرمايه     تونه در پروژه كنن و شركت نمي نياز دارن و اين جوري شركت رو دچار مشكلات مي
  ».كنه

نيز اين گونـه اظهـار   » فشار براي اخذ نقدينگي«ارتباط با فعاليت تخريبي در » ب«در مصاحبه با مديران بنگاه مادر 
  :شد
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مونه يعني فقط منتظره كـه آخـر سـال بشـه و      هاي زيرمجموعه نوعاً مثل گاو شيرده مي به شركت مركزينگاه ستاد [...] «

  .»بخش زيادي از سودآوري اونارو ازشون بگيره

مطرح كرد، ايجاد تخريب عمدي ارزش توسط » ب «مديره بنگاه مادر  نكته شايان توجهي كه يكي از اعضاي هيئت
وكارهاي سـبد بنگـاه    ساير كسب آمده به  دست منظور تخصيص وجوه نقد به فشار دريافت نقدينگي است كه اين فعاليت به

  :وي در اين باره اين گونه اظهار نظر كرد. و خلق ارزش در آنها است مادر 
شه اگر براش هـم   جيب به اون جيب خيلي وجود داره مثلاً پول نقدي كه از يه شركت تابعه گرفته مينوعي از اين  به[...] «

  ».منفعته] بنگاه مادر[شه در مجموع براي ما  گذاري مي اي سرمايه وكارهاي ديگه كسب ضرر ايجاد كنه چون اين پول تو 

قـرار داده  » ها محدوديت اعمال و مخرب هاي مداخله«اي با عنوان  با توجه به ماهيت اين دو فعاليت، آنها در مداخله
وكارهـاي جديـد در    هاي مورد مطالعه همواره در حال ورود به كسـب  رسد، از آنجا كه بنگاه در اين مورد به نظر مي. شدند
گذاري  رمايهوكارهاي جديد خود س واسطه آن بتوانند در كسب هاي نوآورانه هستند، به نقدينگي نياز مبرمي دارند تا به حوزه
هاي صحيح فقط درصـدي از نقـدينگي و درآمـد     شود، ستادهاي مركزي با اعمال سياست با وجود اين، پيشنهاد مي. كنند
وكارهاي بالغ زيرمجموعه اجازه دهنـد تـا بـراي خلـق ارزش      وكارهاي سودده زيرمجموعه را جذب كنند و به كسب كسب

  .گذاري كنند وكار موجود سرمايه ود در كسببيشتر قسمتي از درآمد خود را بنا به تشخيص خ
 داراي سـاختاري  و مـديريتي  ديـدگاه  از ايرانـي  مادر هاي بنگاه كه دهند مي نشان سازماني ساختارهاي بررسي نتايج

 ايـن  از اين رو نتـايج  ،)1384 اتابكي،( نيستند خود وكارهاي كسب براي ارزش ايجاد قادر به طور عموم به و مشكل هستند
هـا و   فعاليـت  بهتـرين  و تـرين  با ديدگاهي جـامع، مناسـب   تا كنند ستاد مركزي كمك ارشد مديران به توانند مي پژوهش
 را آنهـا  رشـد  و موفقيـت  موجبات ارزش، تخريب از ممانعت بر علاوه تا خود اعمال كنند تابعه هاي شركت در را ها مداخله
وكارهـاي تابعـه    علت عدم شناخت كافي از كسب ستاد مركزي به هاي در ضمن از آنجا كه هر يك از مداخله .آورند فراهم
شـود قبـل از انجـام هرگونـه      هاي مادر پيشنهاد مي تواند به تخريب ارزش منجر شود، به مديران ستاد مركزي و بنگاه مي

كننـد و   خـود حاصـل    وكارهاي تابعه خود، ابتدا شناخت مناسبي از آنهـا و محـيط رقـابتي    آفريني در كسب مداخله و نقش
  .آمده انتخاب و ايفا كنند دست خود را بر پايه شناخت به هاي ها و مداخله نقش

آن  كيفي نخستين محدوديتي كه به روش پژوهش مطالعه موردي و ماهيت. هايي نيز دارد حاضر محدوديت پژوهش
كنـد،   را دشـوار مـي   پـژوهش  ايـن  هايي كـه تعمـيم نتـايج    يكي از علت. ها است يافته روايي بيروني و تعميم مربوط است،

شده فقط خاص خود آنها  هاي مادر بررسي هاي بنگاه شده است، زيرا برخي از ويژگي هاي مادر بررسي حاكميتي بودن بنگاه
 ابـداع  بـا  تواننـد  مـي  از اين رو، پژوهشـگران . هاي مادر كشور وجود نداشته باشند ها در ساير بنگاه بوده و شايد اين ويژگي

 بـر ايـن،   عـلاوه  .بردارنـد  جلـو  بـه  رو گامي مركزي، هاي ستاد ها و نقش تعميم مداخله و شناسايي براي كمي هاي روش
هـاي   هاي مـادر ايرانـي بـا ويژگـي     آتي با انجام اين پژوهش در ساير بنگاه هاي در پژوهش شود پژوهشگران پيشنهاد مي

  .هاي خود را با نتايج اين پژوهش مقايسه كنند متفاوت، يافته
كنندگان در اين  مشاركت. كننده در مصاحبه اشاره كرد توان به افراد مشاركت هاي ديگر اين پژوهش مي حدوديتاز م

شـده   مركزي انتخاب شده بودند و پژوهشگر نيز در سـتادهاي مركـزي بررسـي    پژوهش همگي از بين مديران ارشد ستاد
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براي مواجهـه بـا ايـن    . مركزي است وهش از ديدگاه ستاداز اين رو، ديدگاه حاكم بر اين پژ. مشغول به فعاليت بوده است

وكارهاي تابعه از  آوري مستندها و انجام مصاحبه با مديران كسب هاي آتي با جمع شود در پژوهش محدوديت، پيشنهاد مي
  .مركزي بررسي و تحليل شود هاي ستاد ها و مداخله ديدگاه آنها نيز موضوع نقش
كنندگان  مشاركت    همكاري و )مستندها و اسناد بايگاني(منابع  به پژوهش دسترسيهاي اين  يكي ديگر از محدوديت

 مواقـع  از برخي در است، بوده شاغل شده بررسي  مادر هاي مركزي بنگاه ستاد در سال پنج مدت به پژوهشگر آنكه با .است
 زيـادي  رغبـت  همكـاري  بـه  كننـدگان  مشـاركت     موارد برخي در همچنين و بود غيرممكن اسناد و اطلاعات به دسترسي
  .نداشتند

  منابع
، )6(7، بازرگـاني  مـديريت  هـاي  كـاوش  .وكارها كسب اداره الگوي بر مادر بنگاه استراتژيك هاي نقش تاثير). 1397( اسدزاده، عبداله

233– 251.  

، )6(7، بازرگـاني  مـديريت  .هولـدينگ  يها شركت در هوشمندي تبيين براي مدلي). 1394(سرشت، حسين  رحمان عبداله؛ اسدزاده،
805– 822. 

 .هلـدينگ  هـاي  شـركت  در اسـتراتژيك  تعامل الگوي). 1391( بيگي، فرزانه اصلي سرشت، حسين؛ رحمان اللهي، محمدعلي؛ سبحان
 .42 –15، )6(7، بازرگاني مديريت

  .16-12 ،1. شاخص نشريه. آفريني ارزش و افزايي هم براي راهي ها، هلدينگ. )1394(محمدمهدي  زاده، منؤم
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