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ساختار  آسيب شناسي ساختار هولدينگ و ارائه راهكارهايي جهت بهبود
  ها در ايران سازماني هولدينگ

  )هولدينگ بازرگاني: مورد مطالعه(
 

  ،2، محمد مهدي زارعي1دكتر رضا واعظي
 

 چكيده    

شركت هاي هولدينگ براي اينكه بتوانند نقش خود را در اقتصاد پيچيده امروزين بـه خـوبي ايفـا    
ايند مي بايست ساختار سازماني مناسب، كارآمـد و مـوثر داشـته باشـند تـا ضـمن اينكـه اسـتقلال         نم

واحدهاي تابعه خود را حفظ مي نمايند بتوانند نقش موثر ستاد مركزي را بـه نحـو شايسـته اي انجـام     
ناي مسئله اين تحقيق بررسي نقاط ضعف و قوت ساختار سازماني فعلي هولدينگ بازرگاني بر مب.دهند

متغيرهاي ساختاري تعريف شده در مباني نظري طراحي ساختار و ارائه راهكار جهت بهبود آن است و 
  :سوالات اصلي تحقيق به شرح زير است

  شاخص هاي تعيين ساختار مناسب براي هولدينگ بازرگاني كدامند؟ -1
فرايند هـاي  (اد در هريك از ابع هولدينگ بازرگاني وضعيت كنوني، نقاط قوت و ضعف ساختار -2

 چگونه است؟) سازماني، ويژگي هاي ستاد، هماهنگي ساختار با استراتژي ها و سبك مديريت

                                                 
  عضو هيئت علمي گروه مديريت دولتي، دانشكده حسابداري و مديريت دانشگاه علامه طباطبايي 1
  مديريت دولتي، دانشگاه علامه طباطبائي كارشناس ارشد.  2
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با توجه به نياز ها و ضرورت هاي هولدينگ بازرگاني و شركت هـاي تابعـه، آيـا تفـاوتي ميـان       -3

دارد  وضع موجود و وضع مطلوب ساختار هولدينگ بازرگاني در هريك از شاخص هـاي تحقيـق وجـود   
   ياخير؟ و چه راهكارهايي جهت دستيابي به ساختار مطلوب وجود دارد؟ 

شاخص تعريف شد كه اين شاخص هـا بـه چهـار دسـته تقسـيم       42براساس مدل تحقيق، جمعاً 
به منظور سنجش وضعيت ساختار هولدينگ و مقايسه وضعيت موجود و مطلوب پرسشـنامه اي  . شدند

تا به هردو وضعيت موجود و مطلوبِ شاخص هاي مـوثر بـر سـاختار     تهيه شد و از مديران خواسته شد
جامعـه  . هولدينگ نظر دهند تا از مقايسه اين دو وضعيت نقاط قوت و ضعف ساختاري مشخص شـوند 

آماري اين پژوهش مديران يكي از شركت هاي هولدينگ بازرگاني و شركت هاي تابعه آن است كـه بـا   
ها پرسشنامه بود كـه  ابزار گردآوري داده. فر از مديران انتخاب شدندن 115استفاده از روش تمام شمار 

ها از آزمـون تحليـل عـاملي    جهت تحليل داده. پايايي آن با استفاده از ضريب آلفاي كرونباخ تاييد شد
تاييدي، مدل معادلات ساختاري، نرمال بودن مولفه هاي الگو، آزمـون ميـانگين و آزمـون تـي زوجـي      

ايج تحقيق ضعف در عناصر ساختار سازماني هولدينگ بازرگاني و فاصله معني دار بـين  نت. استفاده شد
در انتها راهكارهايي جهت بهبود سـاختار سـازماني هولـدينگ هـا     . وضع موجود و مطلوب را تاييد كرد

  .ارائه شده است
هولدينگ، فرآيندهاي سـازماني، ويژگـي سـتاد، اسـتراتژي و اهـداف، سـبك        :وازگان كليدي
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  مقدمه
دنيايي كه در آن زندگي مي كنيم سرشـار از پيچيـدگي و دگرگـوني و آكنـده از پيشـرفت هـاي       

بدين جهت، اداره سازمان ها بسيار پيچيـده  . تكنولوژيك و همراه با رقابت شديد در سطح جهاني است
به قول تافلر در شـرايط امـروز   . مي آيندشده و راه حل هاي ديروز ضرورتاً براي حل مسائل امروز بكار ن

به دليل همين تحولات و پيچيدگي ها .هيچ چيز خطرناك تر از دل بستن به كاميابي هاي ديروز نيست
در فعاليتهاي اقتصادي دنيا، از دو دهه قبل تاكنون بسياري از شركتهاي بزرگ سهم خود را در بـازار از  

ت ها كه در شرايط تـورم، خـود را تعـديل كردنـد توانسـتند      تعداد معدودي از اين شرك. دست داده اند
اما در مورد اكثريت چنين نبود و بزرگ شدن آن ها يا از راه ادغام شركت هاي ديگر و يا از . رشد كنند

بنابراين ايجاد هولدينگ براي بسياري از شركت ها شرط بقا و رقابت در عرصـه جهـاني   . راه تملك بود
لخصوص، براي شركت هايي كه در حوزه هاي مشترك در بازار رقـابتي فعاليـت   علي ا. به شمار مي آيد

 .است شده افزوده هولدينگ هاي شركت اقتصادي اثربخشي بر و تعداد بر در حال حاضر]. 1[مي كنند 
 مشتريان، براي آفريني ارزش و نهفته بازار نيازهاي كشف لحاظ از را مهمي نقشهاي اكنون شركتها اين

توان شركت هولدينگ را اينگونه  مطابق يك تعريف كلي مي. كنند مي ايفا ذي نفعان ساير و سهامداران
معرفي نمود شركتي كه حق راي كافي در يك شركت ديگر براي كنترل سياست ها و مديريت آن دارا 

و يا شركتي دانست كه ساير شركتها كه به شركتهاي تابعه موسـوم هسـتند را كنتـرل     .]11[مي باشد
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هولدينگ . اين نوع شركت به صورت طبيعي، نماينده سازمان براي همه ذينفعانش است .]10[ ندك مي

يك نماينده است كه باعث مي شود اين سازمان، منحصر به فرد و برجسته شود و ارتباطـات، طراحـي،   
ساختارهاي موسـوم  ]. 13[ فرهنگ، رفتار، ساختار، ماهيت صنعت و استراتژي شركت را شكل مي دهد

ه هولدينگ، نوعي ساختار هاي بخشي هستند كه در آن ها شركت مادر با بهره گيـري از معيارهـايي   ب
بـه ا  . مشابه معيارهاي تجز يه و تحليل بازار سهام، بيشتر بر ارزيابي مالي عملكرد بخش ها تمركز دارد 

خالـت مسـتقيم در   ين ترتيب عمدتاً اعمال نفوذ استراتژيك از طريق ادغام، خريد و تجزيـه،جايگزين د 
  ].8[ شود مديريت استراتژيك شركت هاي زيرمجموعه مي

بهره برداري بهينه از منابع موجود كشـور و  : قانون گزاران و سياست گزاران نيز با اهدافي همچون
افزايش بهره وري شركتهاي دولتي، بالابردن سطح توليد و خدمات رساني از طريق شركتهايي بـا بهـره   

اد خود باوري وكشف افق هاي جديد براي دست يابي به موفقيت، رشد وتوسعه و بهبود وري بالاتر، ايج
تا جايي كـه در قـانون برنامـه سـوم توسـعه       .مستمر ، به ايجاد شركت هاي هولدينگ  اهتمام ورزيدند

اقتصادي، اجتماعي و فرهنگي كشور در فصل دوم مربوط بـه سـازماندهي شـركتهاي دولتـي، اينگونـه      
به منظور سازماندهي و استفاده مطلوب از امكانات شـركتها و افـزايش بـازدهي و بهـره     : ندمصوب نمود

وري و اداره مطلوب شركتها و فراهم آوردن زمينه واگذاري شركتهايي كه ادامه فعاليت آن ها دربخـش  
 دولتي غير ضروري است به بخش غير دولتي، به دولت اجازه داده مي شود تـا شـركتهاي دولتـي را در   

  ].3[سازماندهي نموده و در چارچوب اساسنامه مربوط اداره نمايد »  شركتهاي مادر تخصصي«قالب 
كه ضمن شناسايي عناصر اصلي ساختار سـازماني هولـدينگ بـه بررسـي      است آن بر حاضر مقاله

 نقاط ضعف و قوت هولدينگ ها در ايران پرداخته و راهكارهايي را در جهت بهبود ساختار سـازماني آن 
  .ها ارائه دهد

 

  مباني نظري
بر اساس تعريف مينتزبرگ ساختار سازماني مجموعه راههايي است كه كار را به وظايف مشـخص  

ساختار صرفاً يك سازوكار هماهنگي نيسـت  . تقسيم مي كند و هماهنگي ميان آن ها را فراهم مي كند
سازماني بايد توان تسـريع و تسـهيل   ساختار . دهد بلكه همه فرايندهاي سازماني را تحت تأثير قرار مي

ارتباط بين . تصميم گيري، واكنش مناسب نسبت به محيط و حل تعارضات بين واحدها را داشته باشد
اركان اصلي سازمان و هماهنگي بين فعاليت هاي آن و بيان ارتباطات درون سـازماني از نظـر گـزارش    

ساختار سـازماني ماننـد جـام بلـورين و يـا       ].2[ دهي و گزارش گيري از وظايف ساختار سازماني است
در ]. 12[ چشم اندازي است كه افراد از طريق آن سـازمان خـود و محـيط آن را مشـاهده مـي كننـد      
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بر اساس اين نگرش، آنچه كه . طراحي ساختار، نگرش اقتضايي يك تفكر غالب در تئوري سازمان است 
شود، در آينـده ممكـن اسـت بـا عامـل ديگـري       امروزه يك عامل مهم اقتضايي براي سازمان تلقي مي 

رسميت، تمركـز  (يك ساختار سازماني اثر بخش و كارا بايد بتواند بين سازگاري داخلي . جايگزين شود
. سـازمان تعـادل برقـرار كنـد     ) اندازه، تكنولوژي، استراتژي و محيط(و سازگاري خارجي ) و پيچيدگي

از اين رو . ت و در مواردي بقاي سازمان را رقم مي زند توجه به محيط متلاطم امروزي امري حياتي اس
ساختار بايد با در نظر گرفتن اين عوامل طرح ريزي شود تا بتواند زمينه تحقق اهداف و استراتژي هاي 

  ].6[سازمان را فراهم كند 
  عناصر اصلي ساختار سازماني هولدينگ

شـركت هـاي هولـدينگ داخلـي و     با توجه به بررسي هاي صورت گرفتـه در ادبيـات سـاختار و     
  :خارجي عناصر اصلي ساختار سازماني هولدينگ بدين شرحند

  )با بينش ارزش آفريني ستاد هولدينگ(فرآيندهاي كسب و كار 
از آن جايي كه سازمان هاي هولدينگ در رشته هاي مختلف كسب  وكار فعاليت مـي كننـد و بـا    

برنامه ريزي، كنترل و هدايت اين اجزا در راستاي تحقق واحدها و فرايند هاي گوناگوني سروكار دارند، 
اهداف هولدينگ از چالش هاي بسيار مهم اين دسته از سازمان ها محسوب مـي شـود از طـرف ديگـر     
ماهيت وجودي سازمان هاي هولـدينگ، ايجـاد ارزش آفرينـي بـين كليـه واحـدهاي زيـر مجموعـه و         

 ـ. فرايندهاي آن است ا منحـل كـردن هولـدينگ انتظـار مـي رود عملكـرد       چرا كه در غير اين صورت ب
 در سازمان هاي هولدينگ فرآيند هاي چهارگانه به صورت زيـر وجـود دارد  . واحدهاي تابعه بهبود يابد

]1 :[  
فرآيندهاي ايـن  . كه تعاملات بين واحدي در آن حكم فرماست: فرآيندهاي بين حوزه كسب و كار
مكاري در زنجيره تامين، فروش بين واحـدي، مـديريت دانـش،    حوزه عبارتند از الگو برداري، تقويت ه

  .مديريت برند، مديريت ادغام و مديريت ارتباطات و فناوري اطلاعات
فرايندهاي . مباحث پولي، مديريت مالي و مهندسي مالي را در بر مي گيرد: فرآيندهاي حوزه مالي

  .ديريت ريسك و مديريت سبد سهاماين حوزه عبارتند از مديريت سرمايه گذاري، مديريت مالي، م
پشـتيباني يكپارچـه از واحـدها و فرآينـدهاي سـازمان را مـدنظر       : فرآيند هـاي حـوزه پشـتيباني   

فرايند هاي اين حوزه عبارتند از مديريت حقوقي، مديريت منابع انساني، مديريت برنامـه ريـزي و   .دارد
  .مديريت تحقيق و توسعه
زش آفريني كه خروجي آن ها مسـتقيماً بـه مشـتري بـر مـي      فرايندهاي ار: فرآيند حوزه مشتري

  .فرايند هاي اين حوزه عبارتند از انتخاب، جذب، حفظ و رشد مشتريان. گردد را مدنظر دارد
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  ويژگي هاي ستاد هولدينگ
يكـي از  . ستاد هولدينگ شامل فرايندهايي چون برنامه ريزي، كنترل، نظـارت و پشـتيباني اسـت   

ختارسازمان هـاي مـادر، تعريـف صـحيح سـتاد و چگـونگي تقسـيم وظـايف و         مهمترين مسايل در سا
از آنجا كه بازتاب عملكرد مديريت و نتـايج حاصـل   . مسؤوليت ها براساس فرآيندهاي تعريف شده است

تأثيرگذارخواهد بود، ضروري است مـديريت ارشـد   ) ستاد(از تصميمات اتخاذ شده بر خود شركت مادر 
اعمال نظر، علاوه بر بررسي و شناخت ستاد سـازمان، بـا ديـدي وسـيع تـر و      به منظورتصميم گيري و 

شناخت كامل از شركت هاي تابعه، تصميم گيري كند كه در اينجا به سه دسته از ويژگي هـاي سـتاد   
  ]: 9[ اشاره مي شود

در سازمان هاي بزرگ هر فعاليت مديريتي كه بين ستاد سازمان و : ايفاكردن نقش مركزيت ستاد
چنانچـه  . كت هاي زيرمجموعه انجام مي شود با هدف هدايت و نظارت فعاليت هاي مـديران اسـت   شر

سازماني بسياري از اختيارات را تفويض كرده باشد، فعاليت هاي ستاد سـازمان بـه ارزيـابي عملكـرد و     
 البته پرسش بسيار مهم اين است كه ستاد چـه ارزش افـزوده  . ارزش افزوده هر بخش محدود مي شود

اي براي فعاليت شركت هاي سازمان ايجاد مي كنـد؟ بـه عبـارت ديگـر چنانچـه مسـأله را از ديـدگاه        
در پاسخ به ايـن پرسـش   » كه آيا اصلاً مركزيت ستاد لازم است؟«راديكال ببينيم، پرسش اينگونه است

 بايد گفت كه ستاد در نقش مركزيت سازمان هولدينگ است و در حالت كلـي بـه وسـيله ي  پـرورش    
نوآور ي ها، ترغيب به تشريك مساعي و همكاري در فعاليت ها، ايجاد استاندارد ايجاد مزيـت رقـابتي،   

تواند باعث ارزش افزوده  ايفا كردن نقش هم افزايي بين شركت هاي تابعه و نظارت بر فعاليت آن ها مي
  . فعاليت هاي سازمان شود
اثرگذار بر روي سـاختار سـازمان و فرآينـدهاي    اندازه يكي از مهمترين عوامل : تناسب اندازه ستاد

در صورتي كه اندازه ستاد هولدينگ متناسب باشد  بايد نقش سـتاد سـازمان را تسـهيل    . آن مي باشد 
  .كننده و نه مانع تراش دانست

عدم تصميم گيري به موقع واحدهاي هولدينگ و : رابطه ي تعاملي ميان ستاد و شركت هاي تابعه
يم گيري در آن هاموضوع خلاء تعامل ميان شركت مادر وشركت هـاي زيرمجموعـه   كندي فرآيند تصم

بدين مفهوم است كه اگردر شركت هاي زيرمجموعه، مديري ، داراي رابطه تنگاتنگ كـاري بـا شـركت    
  .تواند بين زيرمجموعه و شركت مادر، فضاي تعاملي مناسب را ايجاد كند مادرباشد، اين رابطه مي
  طراحي ساختار هولدينگ نقش استراتژي در

استراتژي، نگرشي است كه در آن تمركز منابع بر فرصت هاي اصلي براي تحقـق اهـداف سـازمان    
معمولاً استراتژي ها در سازمان هاي هولدينگ، در سه سطح به شرح زيـر مطـرح مـي    . شكل مي گيرد
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گير تهيه آن مي شـوند  اين سطوح هم به دليل ماهيت و هم به دليل سطح سازماني افراد كه در. شوند
  ]:4[ متفاوت است

استراتژي در اين سطح با موضوعاتي سر وكار دارد كه قابل تفويض بـه سـطوح   : استراتژي سازمان
پايين تر نمي باشند و معمولاً ناظر بر تصميمات كلان سازمان در زمينه شـيوه سـرمايه گـذاري و اداره    

  .شركت هاي زيرمجموعه است
ستراتژي كسب و كار بيان كننده جهت گيري كلان حوزه هاي صـنعتي در  ا: استراتژي كسب وكار

بازار رقابتي است و معمولاً مسأله اصلي در آن، تعيين ويژگي هاي محصولات، تعيين بازارها و چگونگي 
 . حضور در آن ها مي باشد

تراتژي استراتژي كسب و كار، در مرحله بعدي بـه تعـدادي اس ـ  : استراتژي عملياتي و يا وظيفه اي
ايـن اسـتراتژي هـا در زمينـه هـايي نظيـر       .  عملياتي در واحدهاي مختلف تخصصي شكسته مي شود

  .بازاريابي و فروش، توليد، منابع انساني، تحقيق و توسعه، سرمايه گذاري و مالي مطرح مي شوند
يـق  يكي از مولفـه هـاي بسـيار مهـم در توف    : همترازي ساختار سازماني با استراتژي هاي سازمان

سازمان ها در دستيابي به اهداف استراتژيك خود، طراحي ساختار تشكيلاتي مناسب با استراتژي هـاي  
ساختار تشكيلاتي در سازمان هـا سـطح اختيـارات و مسـئوليت هـاي هـر واحـد را در        . باشد آن ها مي

جـه بـه   راستاي تحقق ماموريت و اهداف استراتژيك مشخص نموده و وظايف را به اشكال مختلـف باتو 
  ].5[ مدل انتخاب شده براي اين امر سازماندهي مي نمايد

  سبك مديريت هولدينگ
صاحبنظران روش هاي نظارتي و مدل هاي سازماندهي يا سبك هاي اداره را كـه يكـي از عوامـل    
مهم و تأثيرگذار در طراحي ساختار سازماني شركت هاي هولدينگ هستند بـر اسـاس دو عامـل نفـوذ     

بـه روش سـتاد در تنظـيم برنامـه،     : نفوذ برنامه ريـزي  -1: رنامه ريزي، تعيين كرده اندكنترلي و نفوذب
: نفـوذ كنترلـي   -2).تمركز يا تفويض اختيار برنامه ريزي(استراتژي و بودجه كسب و كارها مربوط است

  ].9[ به روش ستاد در كنترل كسب و كارها دلالت دارد
  مدل مفهومي پژوهشي
ه ادبيات نظري و تجربي است و پس از مـرور انـواع مـدل هـا در ايـن      مدل مفهومي حاصل مطالع

  :زمينه و با توجه به شرايط هولدينگ در ايران به شكل زير تدوين شده است
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  مدل  مفهومي پژوهش: 1شكل 

  شناسي تحقيق روش
شاخص تعريف شد كه اين شاخص هـا بـه چهـار دسـته تقسـيم       42براساس مدل تحقيق، جمعاً 

شـامل مـديران هولـدينگ بازرگـاني مـورد       آماري جامعه. آمده است 1وح آن در جدول شدند كه مشر
اندازه جامعه آماري حـدود   .نمونه گيري صورت نپذيرفته است و است بوده مطالعه و شركت هاي تابعه

بـراي امكـان سـنجش دقيـق تـر، از      . است بوده پرسشنامه ها داده گردآوري اصلي ابزار. است نفر 115
متناظر با  5تا  1در پرسشنامه وضع موجود امتياز بندي آن از . گزينه اي ليكرت استفاده شدطيف پنج 

تا  1گزينه هاي بسياركم، كم، متوسط، زياد، بسيار زياد و در پرسشنامه وضع مطلوب امتيازبندي آن از 
و از . تمتناظر با بسياركم اهميت، كم اهميت، متوسط، مهم و بسيار مهم در نظـر گرفتـه شـده اس ـ    5

مديران خواسته شد تا به هردو وضعيت موجود و مطلوبِ عناصر و شاخص هاي ساختار هولدينگ نظـر  
براي اطمينان از اعتبار واعتماد پذيري ابزارسنجش از روش آزمون آلفاي كرونباخ استفاده شـده  .  دهند
توجـه بـه نظـر اسـاتيد     چنين جهت آزمون روايي سئوالات از اعتبار محتوا استفاده شد كه بـا  هم .است

دانشگاه و خبرگان اين حوزه،  پرسشنامه ها توانايي سنجش ويژگي هاي مـورد نظـر در تحقيـق را دارا    
  . هستند

هـاي بدسـت آمـده     در اين پژوهش با استفاده از آمار توصيفي و استنباطي به تجزيه و تحليل داده
آماري نظير فراواني، درصد و ميانگين  هاي در سطح توصيفي با استفاده از مشخصه. پرداخته شده است

سبك مديريت هولدينگ
 

استراتژي و اهداف
 

ويژگي هاي ستاد هولدينگ
 

فرايند هاي كسب و كار
 

عناصر اصلي ساختار هولدينگ
 

كار و كسب حوزه بين فرآيندهاي
 

فرايندهاي حوزه پشتيباني
 

فرآيندهاي حوزه مالي
 

فرايند حوزه مالي 
 

ايفا كردن نقش مركزيت ستاد
 

تناسب اندازه ستاد
 

رابطه تعاملي ميان ستاد
 و شركت هاي تابعه

استراتژي هاي سازمان
 

استراتژي كسب و كار
 

استراتژي عملياتي
 

سبك برنامه ريزي ستاد
 

سبك كنترل ستاد
 

همترازي ساختار سازماني با 
استراتژي
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در سطح استنباطي به منظـور تاييـد يـا رد    . هاي جامعه پرداخته شده است به تحليل و توصيف ويژگي
هـاي تحليـل عـاملي تأييـدي،      فرضيات تحقيق و يافتن روابط خاص ميان متغيرهاي جامعـه از آزمـون  

تك نمونه اي و تـي زوجـي اسـتفاده شـده     ، آزمون تي )همبستگي و تحليل مسير(معادلات ساختاري 
براي بررسي نرمال بودن مولفه هاي ابعاد الگو از آزمون كلموگروف اسميرنوف و به منظور اعتبـار  . است

در نهايت بـا اسـتفاده از   . سنجي مدل تحقيق از تحليل عامل تاييدي و معادلات ساختاري استفاده شد
ي موثر بر ساختار هولـدينگ بررسـي و بوسـيله ي    آزمون تي تك نمونه اي وضعيت موجود شاخص ها

پـس از  . آزمون تي زوجي وضع موجود و وضع مطلوب عناصر ساختار سازماني با يكديگر مقايسه شدند
آن براساس اطلاعات حاصله و نتايج تحليل هـا، راهكارهـاي مناسـب جهـت بهبـود سـاختار سـازماني        

خص هاي موثر بر سـاختار سـازماني هولـدينگ ارائـه     مولفه ها، ابعاد و شا 1در جدول . پيشنهاد گرديد
  .شده است

  پرسش هاي پژوهش
  :با توجه به آنچه كه گفته شد سوالات تحقيق عبارتند از

  شاخص هاي تعيين ساختار مناسب براي هولدينگ بازرگاني كدامند؟ -1
ايند فر(در هريك از ابعاد  هولدينگ بازرگاني وضعيت كنوني، نقاط قوت و ضعف ساختار -2

چگونه ) هاي سازماني، ويژگي هاي ستاد، هماهنگي ساختار با استراتژي ها و سبك مديريت
 است؟

با توجه به نياز ها و ضرورت هاي هولدينگ بازرگاني و شركت هاي تابعه، آيا تفاوتي ميان   -3
وضع موجود و وضع مطلوب ساختار هولدينگ بازرگاني در هريك از ابعاد و شاخص هاي 

  جود دارد ياخير؟ و چه راهكارهايي جهت دستيابي به ساختار مطلوب وجود دارد؟ تحقيق و
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  ابعاد، مولفه ها و شاخص هاي تحقيق 1جدول 

 
  
  
  

 شاخص ها مولفه ها ابعاد

فرآيندهاي سازماني 
 هولدينگ

فرآيندهاي حوزه كسب 
 و كار

 فرآيند الگو برداري

 فرآيند مديريت دانش

 نام تجاريفرآيند مديريت 

 فرآيند مديريت زنجيره تامين

 فرآيند فروش بين واحدي

 فرآيند توسعه فناوري اطلاعات و ارتباطات

 فرآيند مديريت ادغام

 فرآيند هاي حوزه مالي

 فرآيند مديريت سرمايه گذاري

 فرآيند مديريت ريسك

 فرآيند مديريت مالي

 فرآيند مديريت سبد سهام

ند هاي حوزه فرآي
 پشتيباني

 فرآيند مديريت حقوقي

 فرآيند مديريت اداري و منابع انساني

 فرآيند مديريت برنامه ريزي

 فرآيند مديريت تحقيق و توسعه

فرآيندهاي حوزه 
 مشتري

 فرآيند انتخاب مشتريان

 فرآيند جذب مشتريان

 فرآيند حفظ مشتريان

 فرآيند رشد مشتريان
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  يافته هاي پژوهش
 به منظور تعيين عناصر اصلي ساختار هولدينگ، شاخص هـاي تاييـده شـده توسـط خبرگـان، از     

بـه منظـور   . طريق پرسشنامه در اختيار مديران هولدينگ بازرگاني و شـركت هـاي تابعـه قـرار گرفـت     

 شاخص ها مولفه ها بعادا

 ويژگي هاي ستاد

نقش مركزيت 
 ستاد

 پرورش نوآوري ها

 ترغيب به تشريك مساعي

 ايجاد استاندارد

 ايجاد مزيت رقابتي

 تقسيم وظايف بر اساس فرآيندها

  واگذاري يا عدم واگذاري(تمركز يا عدم تمركز
 )مسئوليت به شركت هاي تابعه

 هم افزايي بين شركت هاي تابعهايفا كردن نقش

 مديريت فرآيند نظارت

 اندازه ستاد

 تعداد پرسنل ستاد

 تناسب اندازه ستاد با توجه به تنوع سرمايه گذاري

 تناسب اندازه ستاد با توجه به نفوذ بر شركت هاي تابعه

رابطه تعاملي 
ستاد و شركتهاي 

 تابعه

 وجود رابطه ي تعاملي

ليت هاي تصميم گيري و اجرايي و نظارتي بين تفكيك فعا
 شركت مادر و شركت هاي تابعه

وجود كميته اجرايي متشكل از مديران شركت مادر و 
هاي تابعه شركت  

 استراتژي و اهداف

استراتژي هاي 
 سازماني

 وجود استراتژي هاي كلان مدون و مكتوب

 ابعهشفاف بودن استراتژي هاي هولدينگ براي شركت هاي ت

استراتژي هاي 
 كسب و كار

 وجود استراتژي هاي كسب و كار مدون و مكتوب

 همراستايي استراتژي هاي كسب وكارواستراتژي هاي هولدينگ

استراتژي هاي 
 عملياتي

 وجود استراتژي هاي عملياتي مدون و مكتوب

 همراستايي استراتژيهاي عملياتي با استراتژي هاي كسب وكار

سازمان
 استراتژي محور

 هم ترازي ساختار سازماني با استراتژي هاي كسب وكار

 سبك مديريت
 تصميم گيري متمركز يا نامتمركز نفوذ برنامه ريزي

 كنترل متمركز يا نا متمركز نفوذ كنترلي
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سنجش اعتبار مدل تحقيق و تحليل ساختار پرسشنامه و كشف عوامـل تشـكيل دهنـده هـر سـازه از      

  .تحليل عاملي تاييدي مرتبه اول و معادلات ساختاري استفاده گرديد
پاسخگويي به سئوال اول تحقيق مقادير محاسبه شده تي بـراي   جهت: پاسخ به سوال اول تحقيق

لـذا همسـويي سـوالات    . اسـت  96/1هر يك از بارهاي عاملي هر سـازه بـا متغيـر پنهـان خـود بـالاي       
 2در واقـع نتـايج جـدول    . گيري مفاهيم را در اين مرحله معتبر نشان مـي دهـد   پرسشنامه براي اندازه

الات پرسشنامه قصد سنجش آنها را داشته است توسط ايـن ابـزار   دهد آنچه محقق توسط سو نشان مي
  .محقق شده است

  
  )loading factor(نتايج تحليل عاملي تأييدي مرتبه اول براي متغيرهاي تحقيق  -2جدول 

سطح  tآماره بارعامل متغيرمشاهده شده  متغيرهاي پنهان
ا ا

  نتيجه

فرآيندهاي سازماني 
 هولدينگ

  معنادار >01/0 -  91/0 وكار وزه كسبفرآيندهاي ح

 معنادار >01/0 22/20  95/0 فرآيندهاي حوزه مالي

 معنادار >01/0  57/19 97/0 فرآيندهاي حوزه پشتيباني

 معنادار >01/0 08/20  95/0 فرآيندهاي حوزه مشتري

 هاي ستاد ويژگي

 معنادار >01/0 - 93/0 نقش مركزيت ستاد

 معنادار >01/0 19  84/0 اندازه ستاد

 معنادار >01/0  57/19 93/0 هعهاي تاب رابطه تعاملي ستاد و شركت

 استراتژي و اهداف

 معنادار >01/0 -  90/0 استراتژي هاي سازماني

 معنادار >01/0 21/21 97/0 استراتژي هاي كسب و كار

 معنادار >01/0 92/19 86/0 استراتژي هاي عملياتي

 معنادار >01/0 81/18 88/0 سازمان استراتژي محور

 سبك مديريت
 معنادار >01/0 -  82/0 نفوذ برنامه ريزي

 معنادار >01/0 23/9 93/0 نفوذ كنترلي
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ملاحظه مي  3در پاسخ به سوال دوم تحقيق، همان طور كه در جدول : پاسخ به سوال دوم تحقيق
شده باشد بايد گفـت كـه شـاخص     3شود در صورتي كه مقدار ميانگين به دست آمده براي نمونه زير 

باشـد شـاخص هـاي     3هاي تحقيق در وضعيت نامناسبي قرار دارند و در صورتي كه ميانگين بـالاتر از  
براي بررسي معناداري يا عـدم معنـاداري ايـن وضـعيت از     . تحقيق در وضعيت مناسبي به سر مي برند

ه يك طرفـه بـودن فرضـيه در صـورتي     با توجه ب. كنيم آماره تي در ستون سوم اين جدول استفاده مي
مطلوب مي باشد كه مقـدار  % 95توان گفت وضعيت موجود شاخص هاي تحقيق در سطح اطمينان  مي

  .باشد+ 96/1آماره تي يالاتر از 
  

  نتايج آزمون تي يك نمونه اي براي  شاخص هاي تحقيق: 3جدول 
 آماره تي ميانگين  شاخص ها

 4.722 3.5130 فرآيند الگو برداري

 810. 3.0870 فرآيند مديريت دانش

 612.- 2.9304 فرآيند مديريت نام تجاري

 2.669- 2.7130 فرآيند مديريت زنجيره تامين

 5.371 3.6000 فرآيند فروش بين واحدي

 3.492 3.3478 فرآيند توسعه فناوري اطلاعات و ارتباطات

 315. 3.0348 فرآيند مديريت ادغام

 1.336- 2.8522 گذاري فرآيند مديريت سرمايه

 306.- 2.9652 فرآيند مديريت ريسك

 3.285 3.3565 فرآيند مديريت مالي

 4.599 3.4696 فرآيند مديريت سبد سهام

 8.040 3.7913 فرآيند مديريت حقوقي

 000. 3.0000 فرآيند مديريت اداري و منابع انساني

 5.946 3.5739 فرآيند مديريت برنامه ريزي

 1.357- 2.8609 يريت تحقيق و توسعهفرآيند مد

 4.785 3.4348 فرآيند انتخاب مشتريان

 6.519 3.6261 فرآيند جذب مشتريان
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 آماره تي ميانگين  شاخص ها

 768.- 2.9217 فرآيند حفظ مشتريان

 5.521- 2.4174 فرآيند رشد مشتريان

 1.240 3.1217 پرورش نوآوري ها

 6.672 3.6348 ترغيب به تشريك مساعي

 9.490 3.8783 ايجاد استاندارد

 2.566- 2.7304 ايجاد مزيت رقابتي

 4.001 3.3913 تقسيم وظايف بر اساس فرآيندها

 10.100 3.9130 )واگذاري يا عدم واگذاري مسئوليت به شركتها( تمركز يا عدم تمركز

 15.145 4.2957 ايفا كردن نقش هم افزايي بين شركت هاي تابعه

 5.196 3.5304 مديريت فرآيند نظارت

 3.929 3.4174 داد پرسنل ستادتع

 7.000- 2.3217 تناسب اندازه ستاد با توجه به تنوع سرمايه گذاري

 509. 3.0522 تناسب اندازه ستاد با توجه به نفوذ بر شركت هاي تابعه

 6.702- 2.4261 وجود رابطه ي تعاملي 

 9.408 3.8609 تفكيك فعاليت هاي تصميم گيري و اجرايي و نظارتي بين ستاد و شركت ها

 8.928 3.7913 وجود كميته اجرايي متشكل از مديران شركت مادر و شركت هاي تابعه

 11.073 3.9130 وجود استراتژي هاي كلان مدون و مكتوب

 1.167 3.1043 شفاف بودن استراتژي هاي هولدينگ براي شركت هاي تابعه

 1.556- 2.8348 وجود استراتژي هاي كسب و كار مدون و مكتوب

 2.609- 2.7217 همراستايي استراتژي هاي كسب وكار با استراتژي هاي هولدينگ

 4.657 3.4348 وجود استراتژي هاي عملياتي مدون و مكتوب

 877.- 2.9043 وكار همراستايي استراتژي هاي عملياتي با استراتژي هاي كسب

 1.336 3.1304 هم ترازي ساختار سازماني با استراتژي هاي كسب وكار

 14.727 4.1913 تصميم گيري متمركز يا نامتمركز

 4.657 3.4348 كنترل متمركز يا نا متمركز
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بر اساس شاخص هاي به دست آمده در تعيين ساختار هولـدينگ، از  : پاسخ به سوال سوم تحقيق
از تحليل  نتايج آزمون با استفاده. مديران خواسته شد تا شاخص ها را در وضعيت مطلوب ارزيابي كنند

: عاملي تاييدي و مقايسه زوجي مورد تجزيه و تحليل قرار گرفت كه نتايج حاصله، بدين ترتيـب بودنـد  
بين وضعيت موجود شاخص هـا و  % 95توان گفت در سطح اطمينان  در پاسخ به سوال سوم تحقيق مي

ز آزمون تي زوجي نتايج به دست آمده ا. وضعيت مطلوب آن ها در سازمان تفاوت معناداري وجود دارد
در نظر گرفتـه شـده در   ) 41و  26بجز شاخص (دهد كه براي تمامي شاخص ها  نشان مي 4در جدول 

باشـد و   وجـه بـه ايـن ابعـاد مـي     بـالاتر از ميـزان ت  % 95اين تحقيق ميزان اهميت در سـطح اطمينـان   
  .سازمان دارندها از وضعيت مطلوب خود فاصله داشته و نياز به بررسي و توجه بيشتري در  شاخص
  

  زوجي براي شاخص هاي تحقيق tنتايج آزمون : 4جدول 

 آماره تي نام شاخص
ميانگين 
 اختلاف

 0.652 5.76 فرآيند الگو برداري 1

 1.174 10.233 فرآيند مديريت دانش 2

 1.322 10.891 فرآيند مديريت نام تجاري 3

 1.461 12.96 فرآيند مديريت زنجيره تامين 4

 0.617 5.167 رآيند فروش بين واحديف 5

 0.887 8.143 فرآيند توسعه فناوري اطلاعات و ارتباطات 6

 1.226 10.519 فرآيند مديريت ادغام 7

 1.452 12.446 فرآيند مديريت سرمايه گذاري 8

 1.296 11.657 فرآيند مديريت ريسك 9

 0.974 8.431 فرآيند مديريت مالي 10

 0.826 7.33 د سهامفرآيند مديريت سب 11

 0.609 5.064 فرآيند مديريت حقوقي 12

 1.417 13.433 فرآيند مديريت اداري و منابع انساني 13

 0.739 7.098 فرآيند مديريت برنامه ريزي 14
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 آماره تي نام شاخص
ميانگين 
 اختلاف

 1.452 13.738 فرآيند مديريت تحقيق و توسعه 15

 0.843 8.071 فرآيند انتخاب مشتريان 16

 0.687 11.006 فرآيند جذب مشتريان 17

 1.252 6.538 فرآيند حفظ مشتريان 18

 1.809 16.592 فرآيند رشد مشتريان 19

 1.165 10.552 پرورش نوآوري ها 20

 0.574 5.717 ترغيب به تشريك مساعي 21

 0.339 3.519 ايجاد استاندارد 22

 1.461 13.911 ايجاد مزيت رقابتي 23

 0.904 8.947 تقسيم وظايف بر اساس فرآيندها 24

 0.4 3.822 )مسئوليت به شركتها واگذاري يا عدم واگذاري( تمركز يا عدم تمركز 25

 - 0.035 0.38 ايفا كردن نقش هم افزايي بين شركت هاي تابعه 26

 0.67 6.314 مديريت فرآيند نظارت 27

 0.809 18.982 تعداد پرسنل ستاد 28

 1.896 7.024 گذاري تناسب اندازه ستاد با توجه به تنوع سرمايه 29

 1.252 11.798 تناسب اندازه ستاد با توجه به نفوذ بر شركت هاي تابعه 30

 1.835 22.162 وجود رابطه ي تعاملي 31

32 
تفكيك فعاليت هاي تصميم گيري و اجرايي و نظارتي بين شركت مادر و 

 شركت هاي تابعه
4.001 0.391 

 0.435 4.502 شركت مادر و شركت هاي تابعهوجود كميته اجرايي متشكل از مديران  33

 0.217 2.495 وجود استراتژي هاي كلان مدون و مكتوب 34

 1.157 11.562 شفاف بودن استراتژي هاي هولدينگ براي شركت هاي تابعه 35

 1.391 12.313 وجود استراتژي هاي كسب و كار مدون و مكتوب 36

 1.47 13.113 استراتژي هاي هولدينگهمراستايي استراتژي هاي كسب وكار با  37
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 آماره تي نام شاخص
ميانگين 
 اختلاف

 0.791 11.094 وجود استراتژي هاي عملياتي مدون و مكتوب 38

 1.226 8.104 اركو همراستايي استراتژي هاي عملياتي با استراتژي هاي كسب 39

 1.087 10.868 هم ترازي ساختار سازماني با استراتژي هاي كسب وكار 40

 0.07 0.824 مركزتصميم گيري متمركز يا نامت 41

 0.835 10.826 كنترل متمركز يا نا متمركز 42

  بحثو  نتيجه گيري
موجود  يتپاسخ ها در وضع يآنچه از بررس يانگينسطح م يبرا 3با توجه به در نظر گرفتن نمره  
 يو كم ـ يـانگين شاخص در سـطح م  28 يانگين،كمتر از م يشاخص نمره  13است كه  ينا يدآ يبر م

  :گردد يارائه م 5قرار گرفته اند كه در جدول  يادشاخص در سطح ز 2ن و بالاتر از آ
  

  شاخص ها در وضع موجود يجمع بند: 5 جدول
  زياد و بالاتر از آن  ميانگين و كمي بالاتر  كمتر از ميانگين

  هم افزايينقش   فرآيند مديريت مالي  فرآيند مديريت نام تجاري

  گيري شيوه تصميم  ديريت سبد سهامفرآيند م  فرآيند مديريت زنجيره تامين

    فرآيند مديريت حقوقي  فرآيند مديريت سرمايه گذاري

    فرآيند مديريت اداري و منابع انساني  فرآيند مديريت ريسك

    فرآيند مديريت برنامه ريزي  فرآيند مديريت تحقيق و توسعه

    فرآيند انتخاب مشتريان  فرآيند جذب مشتريان

    رآيند حفظ مشتريانف  فرآيند رشد مشتريان

    پرورش نوآوري ها  ايجاد مزيت رقابتي

    ترغيب به تشريك مساعي  تعداد پرسنل ستاد

    ايجاد استاندارد  وجود رابطه ي تعاملي

    تقسيم وظايف بر اساس فرآيندها  وكار وجود استراتژي هاي كسب
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  زياد و بالاتر از آن  ميانگين و كمي بالاتر  كمتر از ميانگين

همراستايي استراتژي ها 
وكاركسب

    تمركز يا عدم تمركز

    مديريت فرآيند نظارت  ي هاي عملياتيوجود استراتژ

    گذاري تناسب اندازه ستاد با توجه به سرمايه  

    تناسب اندازه ستاد با توجه به نفوذ بر شركتها  

    تفكيك فعاليت هاي تصميم گيري و اجرايي  

    كميته اجرايي متشكل از مديران  

    وجود استراتژي هاي كلان مدون و مكتوب  

    ژي هاي هولدينگشفاف بودن استرات  

    وكار همراستايي استراتژيهاي عملياتي با كسب  

    هم ترازي ساختار سازماني با استراتژي ها  

    كنترل متمركز يا نا متمركز  

  
  

دهد كه براي تمامي شاخص هاي در نظر گرفته  نتايج به دست آمده از آزمون تي زوجي نشان مي
ميـزان اهميـت بـالاتر از ميـزان توجـه بـه ايـن        % 95 در سطح اطمينان)  41و  26بجز شاخص (شده 

مـي  + 96/1بالاتر از ) 41و  26بجز شاخص (ميزان آماره تي  براي تمامي شاخص ها . باشد شاخص مي
يعنـي نشـان   . باشد در نتيجه اختلاف معناداري ميان وضع موجود و وضع مطلوب مشـاهده مـي شـود   

همان طـور  . ها وجود ندارد تند اما توجه كافي به آندهد تمامي شاخص ها داراي اهميت بالايي هس مي
بـوده بـه همـين دليـل     % 5بـالاتر از   41و  26شود سطح معنـاداري بـراي دو شـاخص     كه مشاهده مي

آنچه از بررسـي ميـانگين   . اختلاف معناداري ميان وضع موجود و وضع مطلوب براي آن ها وجود ندارد
ست كه از نظر مديران هولدينگ كليه شاخص ها بايـد در  پاسخ ها در وضعيت مطلوب بر مي آيد اين ا

  . سطح زياد و بالاتر از آن قرار بگيرند تا مطلوب واقع شوند
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