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ساختار  آسیب شناسی ساختار هولدینگ و ارائه راهکارهایی جهت بهبود
  ها در ایران سازمانی هولدینگ

  )هولدینگ بازرگانی: مورد مطالعه(
 

  2، محمد مهدي زارعی1دکتر رضا واعظی
 

 چکیده    

د پیچیده امروزین بـه خـوبی ایفـا    شرکت هاي هولدینگ براي اینکه بتوانند نقش خود را در اقتصا
نمایند می بایست ساختار سازمانی مناسب، کارآمـد و مـوثر داشـته باشـند تـا ضـمن اینکـه اسـتقلال         
واحدهاي تابعه خود را حفظ می نمایند بتوانند نقش موثر ستاد مرکزي را بـه نحـو شایسـته اي انجـام     

مانی فعلی هولدینگ بازرگانی بر مبنـاي  مسئله این تحقیق بررسی نقاط ضعف و قوت ساختار ساز.دهند
متغیرهاي ساختاري تعریف شده در مبانی نظري طراحی ساختار و ارائه راهکار جهت بهبود آن اسـت و  

  :سوالات اصلی تحقیق به شرح زیر است
  شاخص هاي تعیین ساختار مناسب براي هولدینگ بازرگانی کدامند؟ -1
فرایند هـاي  (در هریک از ابعاد  هولدینگ بازرگانی وضعیت کنونی، نقاط قوت و ضعف ساختار -2

 چگونه است؟) سازمانی، ویژگی هاي ستاد، هماهنگی ساختار با استراتژي ها و سبک مدیریت

                                                
  و هیئت علمی گروه مدیریت دولتی، دانشکده حسابداري و مدیریت دانشگاه علامه طباطباییعض 1
  مدیریت دولتی، دانشگاه علامه طباطبائی کارشناس ارشد.  2

www.SID.ir


www.SID.ir

Arc
hive

 of
 S

ID

82  رضا واعظی، محمد مهدي زارعی  
با توجه به نیاز ها و ضرورت هاي هولدینگ بازرگانی و شرکت هـاي تابعـه، آیـا تفـاوتی میـان       -3

ی در هریک از شاخص هـاي تحقیـق وجـود دارد    وضع موجود و وضع مطلوب ساختار هولدینگ بازرگان
   یاخیر؟ و چه راهکارهایی جهت دستیابی به ساختار مطلوب وجود دارد؟ 

شاخص تعریف شد که این شـاخص هـا بـه چهـار دسـته تقسـیم        42براساس مدل تحقیق، جمعاً 
اي به منظور سنجش وضعیت ساختار هولدینگ و مقایسه وضعیت موجود و مطلوب پرسشـنامه  . شدند

تهیه شد و از مدیران خواسته شد تا به هردو وضعیت موجود و مطلوبِ شاخص هاي مـوثر بـر سـاختار    
جامعـه  . هولدینگ نظر دهند تا از مقایسه این دو وضعیت نقاط قوت و ضعف ساختاري مشـخص شـوند  

ا آماري این پژوهش مدیران یکی از شرکت هاي هولدینگ بازرگانی و شرکت هاي تابعه آن است کـه ب ـ 
ها پرسشنامه بـود کـه   ابزار گردآوري داده. نفر از مدیران انتخاب شدند 115استفاده از روش تمام شمار 

هـا از آزمـون تحلیـل عـاملی     جهت تحلیل داده. پایایی آن با استفاده از ضریب آلفاي کرونباخ تایید شد
ن و آزمـون تـی زوجـی    تاییدي، مدل معادلات ساختاري، نرمال بودن مولفه هاي الگـو، آزمـون میـانگی   

نتایج تحقیق ضعف در عناصر ساختار سازمانی هولدینگ بازرگانی و فاصله معنی دار بـین  . استفاده شد
در انتها راهکارهایی جهت بهبود سـاختار سـازمانی هولـدینگ هـا     . وضع موجود و مطلوب را تایید کرد

  .ارائه شده است
گـی سـتاد، اسـتراتژي و اهـداف، سـبک      هولدینگ، فرآینـدهاي سـازمانی، ویژ   :وازگان کلیدي

  مدیریت
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  مقدمه
دنیایی که در آن زندگی می کنیم سرشـار از پیچیـدگی و دگرگـونی و آکنـده از پیشـرفت هـاي       

بدین جهت، اداره سازمان ها بسـیار پیچیـده   . تکنولوژیک و همراه با رقابت شدید در سطح جهانی است
به قول تافلر در شـرایط امـروز   . ورتاً براي حل مسائل امروز بکار نمی آیندشده و راه حل هاي دیروز ضر

به دلیل همین تحولات و پیچیدگی ها .هیچ چیز خطرناك تر از دل بستن به کامیابی هاي دیروز نیست
در فعالیتهاي اقتصادي دنیا، از دو دهه قبل تاکنون بسیاري از شرکتهاي بزرگ سهم خود را در بـازار از  

تعداد معدودي از این شرکت ها که در شرایط تـورم، خـود را تعـدیل کردنـد توانسـتند      . اده انددست د
اما در مورد اکثریت چنین نبود و بزرگ شدن آن ها یا از راه ادغام شرکت هاي دیگر و یـا از  . رشد کنند

عرصـه جهـانی   بنابراین ایجاد هولدینگ براي بسیاري از شرکت ها شرط بقا و رقابـت در  . راه تملک بود
علی الخصوص، براي شرکت هایی که در حوزه هاي مشترك در بازار رقـابتی فعالیـت   . به شمار می آید

 اقتصـادي  اثربخشـی  بـر  و تعداد بر در حال حاضر. )1389مهرداد، مظفري، محسن، اتابکی،(می کنند 
 نیازهاي کشف لحاظ از را مهمی نقشهاي اکنون شرکتها این .است شده افزوده هولدینگ هاي شرکت

مطـابق یـک   . کننـد  مـی  ایفـا  ذي نفعان سایر و سهامداران مشتریان، براي آفرینی ارزش و نهفته بازار
توان شرکت هولدینگ را اینگونه معرفی نمود شرکتی که حق راي کافی در یک شرکت  تعریف کلی می

و یـا شـرکتی    .) Hanafizade, et al.2008(دیگر براي کنترل سیاست ها و مدیریت آن دارا می باشد
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84  رضا واعظی، محمد مهدي زارعی  
 Dictionary of( کنـد  دانست که سایر شرکتها که به شرکتهاي تابعـه موسـوم هسـتند را کنتـرل مـی     

accounting terms, 2014,(.   این نوع شرکت به صورت طبیعی، نماینده سازمان براي همه ذینفعـانش
و برجسـته شـود و    هولدینگ یک نماینده است که باعث می شود این سازمان، منحصـر بـه فـرد   . است

 ارتباطات، طراحی، فرهنگ، رفتار، سـاختار، ماهیـت صـنعت و اسـتراتژي شـرکت را شـکل مـی دهـد        
)Melewar, T.C. , et al.2006( .    ساختارهاي موسوم به هولدینگ، نوعی ساختار هـاي بخشـی هسـتند

یـل بـازار سـهام،    که در آن ها شرکت مادر با بهره گیري از معیارهایی مشابه معیارهاي تجـز یـه و تحل  
به ا ین ترتیب عمدتاً اعمـال نفـوذ اسـتراتژیک از    . بیشتر بر ارزیابی مالی عملکرد بخش ها تمرکز دارد 

طریق ادغام، خرید و تجزیه،جایگزین دخالت مستقیم در مدیریت استراتژیک شرکت هاي زیرمجموعـه  
  .)Bosworth, 2005( شود می

بهره برداري بهینه از منابع موجـود کشـور و   : دافی همچونقانون گزاران و سیاست گزاران نیز با اه
افزایش بهره وري شرکتهاي دولتی، بالابردن سطح تولید و خدمات رسانی از طریق شرکتهایی بـا بهـره   
وري بالاتر، ایجاد خود باوري وکشف افق هاي جدید براي دست یابی به موفقیت، رشد وتوسعه و بهبود 

تا جایی کـه در قـانون برنامـه سـوم توسـعه       .هولدینگ  اهتمام ورزیدند مستمر ، به ایجاد شرکت هاي
اقتصادي، اجتماعی و فرهنگی کشور در فصل دوم مربـوط بـه سـازماندهی شـرکتهاي دولتـی، اینگونـه       

به منظور سازماندهی و استفاده مطلوب از امکانات شـرکتها و افـزایش بـازدهی و بهـره     : مصوب نمودند
کتها و فراهم آوردن زمینه واگذاري شرکتهایی که ادامه فعالیت آن ها دربخـش  وري و اداره مطلوب شر

دولتی غیر ضروري است به بخش غیر دولتی، به دولت اجازه داده می شود تـا شـرکتهاي دولتـی را در    
سـازماندهی نمـوده و در چـارچوب اساسـنامه مربـوط اداره نمایـد       »  شرکتهاي مـادر تخصصـی  «قالب 

  .)1390یه،مرض نیري، دهقانی(
که ضمن شناسایی عناصر اصلی ساختار سـازمانی هولـدینگ بـه بررسـی      است آن بر حاضر مقاله

نقاط ضعف و قوت هولدینگ ها در ایران پرداخته و راهکارهایی را در جهت بهبود ساختار سـازمانی آن  
  .ها ارائه دهد

 
  مبانی نظري

ی است که کار را به وظـایف مشـخص   بر اساس تعریف مینتزبرگ ساختار سازمانی مجموعه راههای
ساختار صرفاً یک سازوکار هماهنگی نیسـت  . تقسیم می کند و هماهنگی میان آن ها را فراهم می کند

ساختار سازمانی باید تـوان تسـریع و تسـهیل    . دهد بلکه همه فرایندهاي سازمانی را تحت تأثیر قرار می
ارتباط بـین  . ضات بین واحدها را داشته باشدتصمیم گیري، واکنش مناسب نسبت به محیط و حل تعار
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ارکان اصلی سازمان و هماهنگی بین فعالیت هاي آن و بیان ارتباطـات درون سـازمانی از نظـر گـزارش     
سـاختار سـازمانی   . )1387ال، ریچـارد  دفـت، ( دهی و گزارش گیري از وظایف ساختار سازمانی اسـت 

د از طریق آن سازمان خود و محیط آن را مشاهده مـی  مانند جام بلورین و یا چشم اندازي است که افرا
در طراحی ساختار، نگـرش اقتضـایی یـک تفکـر غالـب در      . )Jacobides., Michael G,2007( کنند

بر اساس این نگرش، آنچه که امروزه یک عامل مهم اقتضایی براي سازمان تلقـی  . تئوري سازمان است 
یک ساختار سـازمانی اثـر بخـش و کـارا     . جایگزین شود می شود، در آینده ممکن است با عامل دیگري

انـدازه، تکنولـوژي،   (و سازگاري خارجی ) رسمیت، تمرکز و پیچیدگی(باید بتواند بین سازگاري داخلی 
توجه به محیط متلاطم امروزي امري حیاتی اسـت و در  . سازمان تعادل برقرار کند ) استراتژي و محیط

از این رو ساختار باید با در نظر گرفتن ایـن عوامـل طـرح ریـزي     . زند مواردي بقاي سازمان را رقم می 
  .)1388رزي، محمودي،(شود تا بتواند زمینه تحقق اهداف و استراتژي هاي سازمان را فراهم کند 

  عناصر اصلی ساختار سازمانی هولدینگ
ی و با توجه به بررسی هاي صـورت گرفتـه در ادبیـات سـاختار و شـرکت هـاي هولـدینگ داخل ـ        

  :خارجی عناصر اصلی ساختار سازمانی هولدینگ بدین شرحند
  )با بینش ارزش آفرینی ستاد هولدینگ(فرآیندهاي کسب و کار 

از آن جایی که سازمان هاي هولدینگ در رشته هاي مختلف کسب  وکار فعالیت مـی کننـد و بـا    
هدایت این اجزا در راستاي تحقـق  واحدها و فرایند هاي گوناگونی سروکار دارند، برنامه ریزي، کنترل و 

اهداف هولدینگ از چالش هاي بسیار مهم این دسته از سازمان ها محسوب مـی شـود از طـرف دیگـر     
ماهیت وجودي سازمان هـاي هولـدینگ، ایجـاد ارزش آفرینـی بـین کلیـه واحـدهاي زیـر مجموعـه و          

نتظـار مـی رود عملکـرد    چرا که در غیر این صورت بـا منحـل کـردن هولـدینگ ا    . فرایندهاي آن است
 در سازمان هاي هولدینگ فرآیند هاي چهارگانه به صورت زیـر وجـود دارد  . واحدهاي تابعه بهبود یابد

  :)1973هنري، برگ، مینتز(
فرآیندهاي ایـن  . که تعاملات بین واحدي در آن حکم فرماست: فرآیندهاي بین حوزه کسب و کار

ري در زنجیره تامین، فروش بـین واحـدي، مـدیریت دانـش،     حوزه عبارتند از الگو برداري، تقویت همکا
  .مدیریت برند، مدیریت ادغام و مدیریت ارتباطات و فناوري اطلاعات

فرایندهاي . مباحث پولی، مدیریت مالی و مهندسی مالی را در بر می گیرد: فرآیندهاي حوزه مالی
  .یت ریسک و مدیریت سبد سهاماین حوزه عبارتند از مدیریت سرمایه گذاري، مدیریت مالی، مدیر
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86  رضا واعظی، محمد مهدي زارعی  
پشـتیبانی یکپارچـه از واحـدها و فرآینـدهاي سـازمان را مـدنظر       : فرآیند هـاي حـوزه پشـتیبانی   

فرایند هاي این حوزه عبارتند از مدیریت حقوقی، مدیریت منابع انسانی، مـدیریت برنامـه ریـزي و    .دارد
  .مدیریت تحقیق و توسعه

آفرینی که خروجی آن ها مسـتقیماً بـه مشـتري بـر مـی      فرایندهاي ارزش : فرآیند حوزه مشتري
  .فرایند هاي این حوزه عبارتند از انتخاب، جذب، حفظ و رشد مشتریان. گردد را مدنظر دارد

  ویژگی هاي ستاد هولدینگ
یکی از مهمترین . ستاد هولدینگ شامل فرایندهایی چون برنامه ریزي، کنترل، نظارت و پشتیبانی است

رسازمان هاي مادر، تعریف صحیح ستاد و چگونگی تقسیم وظایف و مسؤولیت ها مسایل در ساختا
از آنجا که بازتاب عملکرد مدیریت و نتایج حاصل از تصمیمات . براساس فرآیندهاي تعریف شده است

تأثیرگذارخواهد بود، ضروري است مدیریت ارشد به ) ستاد(اتخاذ شده بر خود شرکت مادر 
ال نظر، علاوه بر بررسی و شناخت ستاد سازمان، با دیدي وسیع تر و شناخت منظورتصمیم گیري و اعم

دسته از ویژگی هاي ستاد اشاره میکامل از شرکت هاي تابعه، تصمیم گیري کند که در اینجا به سه 
  : )Campbell,2014( شود

زمان و در سازمان هاي بزرگ هر فعالیت مدیریتی که بین ستاد سـا : ایفاکردن نقش مرکزیت ستاد
چنانچـه  . شرکت هاي زیرمجموعه انجام می شود با هدف هدایت و نظارت فعالیت هاي مـدیران اسـت   

سازمانی بسیاري از اختیارات را تفویض کرده باشد، فعالیت هاي ستاد سـازمان بـه ارزیـابی عملکـرد و     
زش افـزوده  البته پرسش بسیار مهم این است که سـتاد چـه ار  . ارزش افزوده هر بخش محدود می شود

اي براي فعالیت شرکت هاي سازمان ایجاد می کنـد؟ بـه عبـارت دیگـر چنانچـه مسـأله را از دیـدگاه        
در پاسخ به ایـن پرسـش   » که آیا اصلاً مرکزیت ستاد لازم است؟«رادیکال ببینیم، پرسش اینگونه است

ي  پـرورش   باید گفت که ستاد در نقش مرکزیت سازمان هولدینگ است و در حالت کلـی بـه وسـیله   
نوآور ي ها، ترغیب به تشریک مساعی و همکاري در فعالیت ها، ایجاد استاندارد ایجـاد مزیـت رقـابتی،    

تواند باعث ارزش افزوده  ایفا کردن نقش هم افزایی بین شرکت هاي تابعه و نظارت بر فعالیت آن ها می
  . فعالیت هاي سازمان شود

ین عوامل اثرگذار بر روي سـاختار سـازمان و فرآینـدهاي    اندازه یکی از مهمتر: تناسب اندازه ستاد
در صورتی که اندازه ستاد هولدینگ متناسب باشد  باید نقش سـتاد سـازمان را تسـهیل    . آن می باشد 

  .کننده و نه مانع تراش دانست
عدم تصمیم گیري به موقع واحدهاي هولدینگ و : رابطه ي تعاملی میان ستاد و شرکت هاي تابعه

رآیند تصمیم گیري در آن هاموضوع خلاء تعامل میان شرکت مادر وشرکت هـاي زیرمجموعـه   کندي ف
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بدین مفهوم است که اگردر شرکت هاي زیرمجموعه، مدیري ، داراي رابطه تنگاتنگ کـاري بـا شـرکت    
  .تواند بین زیرمجموعه و شرکت مادر، فضاي تعاملی مناسب را ایجاد کند مادرباشد، این رابطه می

  تراتژي در طراحی ساختار هولدینگنقش اس
استراتژي، نگرشی است که در آن تمرکز منابع بر فرصت هاي اصلی براي تحقـق اهـداف سـازمان    

معمولاً استراتژي ها در سازمان هاي هولدینگ، در سه سطح به شرح زیـر مطـرح مـی    . شکل می گیرد
راد که درگیر تهیه آن مـی شـوند   این سطوح هم به دلیل ماهیت و هم به دلیل سطح سازمانی اف. شوند

  :)1385استیفن، رابینز،( متفاوت است
استراتژي در این سطح با موضوعاتی سر وکار دارد که قابل تفـویض بـه سـطوح    : استراتژي سازمان

پایین تر نمی باشند و معمولاً ناظر بر تصمیمات کلان سازمان در زمینه شـیوه سـرمایه گـذاري و اداره    
  .ه استشرکت هاي زیرمجموع

استراتژي کسب و کار بیان کننده جهت گیري کلان حوزه هاي صـنعتی در  : استراتژي کسب وکار
بازار رقابتی است و معمولاً مسأله اصلی در آن، تعیین ویژگی هاي محصولات، تعیین بازارها و چگونگی 

 . حضور در آن ها می باشد
در مرحله بعدي بـه تعـدادي اسـتراتژي     استراتژي کسب و کار،: استراتژي عملیاتی و یا وظیفه اي

ایـن اسـتراتژي هـا در زمینـه هـایی نظیـر       .  عملیاتی در واحدهاي مختلف تخصصی شکسته می شـود 
  .بازاریابی و فروش، تولید، منابع انسانی، تحقیق و توسعه، سرمایه گذاري و مالی مطرح می شوند

مولفـه هـاي بسـیار مهـم در توفیـق       یکـی از : همترازي ساختار سازمانی با استراتژي هاي سازمان
سازمان ها در دستیابی به اهداف استراتژیک خود، طراحی ساختار تشکیلاتی مناسب با استراتژي هـاي  

ساختار تشکیلاتی در سازمان هـا سـطح اختیـارات و مسـئولیت هـاي هـر واحـد را در        . باشد آن ها می
ظایف را به اشـکال مختلـف باتوجـه بـه     راستاي تحقق ماموریت و اهداف استراتژیک مشخص نموده و و

  .)1386پی، دیوید نورتون اس، رابرت کاپلان،( مدل انتخاب شده براي این امر سازماندهی می نماید
  سبک مدیریت هولدینگ

صاحبنظران روش هاي نظارتی و مدل هاي سازماندهی یا سبک هاي اداره را کـه یکـی از عوامـل    
زمانی شرکت هاي هولدینگ هستند بـر اسـاس دو عامـل نفـوذ     مهم و تأثیرگذار در طراحی ساختار سا

بـه روش سـتاد در تنظـیم برنامـه،     : نفوذ برنامـه ریـزي   -1: کنترلی و نفوذبرنامه ریزي، تعیین کرده اند
: نفـوذ کنترلـی   -2).تمرکز یا تفویض اختیار برنامه ریزي(استراتژي و بودجه کسب و کارها مربوط است

  )Campbell,2014( و کارها دلالت دارد به روش ستاد در کنترل کسب
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  مدل مفهومی پژوهشی
مدل مفهومی حاصل مطالعه ادبیات نظري و تجربی است و پـس از مـرور انـواع مـدل هـا در ایـن       

  :زمینه و با توجه به شرایط هولدینگ در ایران به شکل زیر تدوین شده است

  
  مدل  مفهومی پژوهش: 1شکل 

  شناسی تحقیق روش
شاخص تعریف شد که این شـاخص هـا بـه چهـار دسـته تقسـیم        42تحقیق، جمعاً براساس مدل 

شـامل مـدیران هولـدینگ بازرگـانی مـورد       آماري جامعه. آمده است 1شدند که مشروح آن در جدول 
اندازه جامعه آماري حـدود   .نمونه گیري صورت نپذیرفته است و است بوده مطالعه و شرکت هاي تابعه

بـراي امکـان سـنجش دقیـق تـر، از      . است بوده پرسشنامه ها داده گردآوري صلیا ابزار. است نفر 115
متناظر با  5تا  1در پرسشنامه وضع موجود امتیاز بندي آن از . طیف پنج گزینه اي لیکرت استفاده شد

تا  1گزینه هاي بسیارکم، کم، متوسط، زیاد، بسیار زیاد و در پرسشنامه وضع مطلوب امتیازبندي آن از 
و از . ناظر با بسیارکم اهمیت، کم اهمیت، متوسط، مهم و بسیار مهـم در نظـر گرفتـه شـده اسـت     مت 5

مدیران خواسته شد تا به هردو وضعیت موجود و مطلوبِ عناصر و شاخص هاي ساختار هولدینگ نظـر  
شـده   براي اطمینان از اعتبار واعتماد پذیري ابزارسنجش از روش آزمون آلفاي کرونباخ استفاده.  دهند
چنین جهت آزمون روایی سئوالات از اعتبار محتوا استفاده شد که بـا توجـه بـه نظـر اسـاتید      هم .است

سبک مدیریت هولدینگ
 

استراتژي و اهداف
 

ویژگی هاي ستاد هولدینگ
 

فرایند هاي کسب و کار
 

عناصر اصلی ساختار هولدینگ
 

کار و کسب حوزه بین فرآیندهاي
 

فرایندهاي حوزه پشتیبانی
 

فرآیندهاي حوزه مالی
 

فرایند حوزه مالی 
 

ایفا کردن نقش مرکزیت ستاد
 

تناسب اندازه ستاد
 

رابطه تعاملی میان ستاد
 و شرکت هاي تابعه

استراتژي هاي سازمان
 

استراتژي کسب و کار
 

استراتژي عملیاتی
 

سبک برنامه ریزي ستاد
 

سبک کنترل ستاد
 

همترازي ساختار سازمانی با 
استراتژي
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دانشگاه و خبرگان این حوزه،  پرسشنامه ها توانایی سنجش ویژگی هاي مـورد نظـر در تحقیـق را دارا    
  . هستند

هـاي بدسـت آمـده     ل دادهدر این پژوهش با استفاده از آمار توصیفی و استنباطی به تجزیه و تحلی
هاي آماري نظیر فراوانی، درصد و میـانگین   در سطح توصیفی با استفاده از مشخصه. پرداخته شده است

در سطح استنباطی بـه منظـور تاییـد یـا رد     . هاي جامعه پرداخته شده است به تحلیل و توصیف ویژگی
هـاي تحلیـل عـاملی تأییـدي،      نفرضیات تحقیق و یافتن روابط خاص میان متغیرهاي جامعـه از آزمـو  

، آزمون تی تک نمونـه اي و تـی زوجـی اسـتفاده شـده      )همبستگی و تحلیل مسیر(معادلات ساختاري 
براي بررسی نرمال بودن مولفه هاي ابعاد الگو از آزمون کلموگروف اسمیرنوف و به منظور اعتبـار  . است

در نهایـت بـا اسـتفاده از    . استفاده شدسنجی مدل تحقیق از تحلیل عامل تاییدي و معادلات ساختاري 
آزمون تی تک نمونه اي وضعیت موجود شاخص هاي موثر بر سـاختار هولـدینگ بررسـی و بوسـیله ي     

پـس از  . آزمون تی زوجی وضع موجود و وضع مطلوب عناصر ساختار سازمانی با یکدیگر مقایسه شـدند 
ناسـب جهـت بهبـود سـاختار سـازمانی      آن براساس اطلاعات حاصله و نتایج تحلیل هـا، راهکارهـاي م  

مولفه ها، ابعاد و شاخص هاي موثر بر سـاختار سـازمانی هولـدینگ ارائـه      1در جدول . پیشنهاد گردید
  .شده است

  پرسش هاي پژوهش
  :با توجه به آنچه که گفته شد سوالات تحقیق عبارتند از

  شاخص هاي تعیین ساختار مناسب براي هولدینگ بازرگانی کدامند؟ -1
فرایند (در هریک از ابعاد  هولدینگ بازرگانی وضعیت کنونی، نقاط قوت و ضعف ساختار -2

چگونه ) هاي سازمانی، ویژگی هاي ستاد، هماهنگی ساختار با استراتژي ها و سبک مدیریت
 است؟

با توجه به نیاز ها و ضرورت هاي هولدینگ بازرگانی و شرکت هاي تابعه، آیا تفاوتی میان   -3
جود و وضع مطلوب ساختار هولدینگ بازرگانی در هریک از ابعاد و شاخص هاي وضع مو

  تحقیق وجود دارد یاخیر؟ و چه راهکارهایی جهت دستیابی به ساختار مطلوب وجود دارد؟ 
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  ابعاد، مولفه ها و شاخص هاي تحقیق 1جدول 

 شاخص ها مولفه ها ابعاد

فرآیندهاي سازمانی 
 هولدینگ

ي حوزه کسب فرآیندها
 و کار

 فرآیند الگو برداري

 فرآیند مدیریت دانش

 فرآیند مدیریت نام تجاري

 فرآیند مدیریت زنجیره تامین

 فرآیند فروش بین واحدي

 فرآیند توسعه فناوري اطلاعات و ارتباطات

 فرآیند مدیریت ادغام

 فرآیند هاي حوزه مالی

 فرآیند مدیریت سرمایه گذاري

 فرآیند مدیریت ریسک

 فرآیند مدیریت مالی

 فرآیند مدیریت سبد سهام

فرآیند هاي حوزه 
 پشتیبانی

 فرآیند مدیریت حقوقی

 فرآیند مدیریت اداري و منابع انسانی

 فرآیند مدیریت برنامه ریزي

 فرآیند مدیریت تحقیق و توسعه

فرآیندهاي حوزه 
 مشتري

 انفرآیند انتخاب مشتری

 فرآیند جذب مشتریان

 فرآیند حفظ مشتریان
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  یافته هاي پژوهش

 فرآیند رشد مشتریان

 شاخص ها مولفه ها ابعاد

 ویژگی هاي ستاد

نقش مرکزیت 
 ستاد

 پرورش نوآوري ها
 ترغیب به تشریک مساعی

 ایجاد استاندارد
 ایجاد مزیت رقابتی

 تقسیم وظایف بر اساس فرآیندها
  واگذاري یا عدم واگذاري( تمرکز تمرکز یا عدم

 )مسئولیت به شرکت هاي تابعه
 ایفا کردن نقش هم افزایی بین شرکت هاي تابعه

 مدیریت فرآیند نظارت

 اندازه ستاد
 تعداد پرسنل ستاد

 تناسب اندازه ستاد با توجه به تنوع سرمایه گذاري
 تابعه تناسب اندازه ستاد با توجه به نفوذ بر شرکت هاي

رابطه تعاملی 
ستاد و شرکتهاي 

 تابعه

 وجود رابطه ي تعاملی
تفکیک فعالیت هاي تصمیم گیري و اجرایی و نظارتی بین 

 شرکت مادر و شرکت هاي تابعه
وجود کمیته اجرایی متشکل از مدیران شرکت مادر و 

هاي تابعه شرکت  

 استراتژي و اهداف

استراتژي هاي 
 سازمانی

 تژي هاي کلان مدون و مکتوبوجود استرا
 شفاف بودن استراتژي هاي هولدینگ براي شرکت هاي تابعه

استراتژي هاي 
 کسب و کار

 وجود استراتژي هاي کسب و کار مدون و مکتوب
 همراستایی استراتژي هاي کسب وکارواستراتژي هاي هولدینگ

استراتژي هاي 
 عملیاتی

 و مکتوبوجود استراتژي هاي عملیاتی مدون 
 همراستایی استراتژیهاي عملیاتی با استراتژي هاي کسب وکار

سازمان 
 استراتژي محور

 هم ترازي ساختار سازمانی با استراتژي هاي کسب وکار

 سبک مدیریت
 تصمیم گیري متمرکز یا نامتمرکز نفوذ برنامه ریزي

 کنترل متمرکز یا نا متمرکز نفوذ کنترلی
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منظور تعیین عناصر اصلی ساختار هولدینگ، شـاخص هـاي تاییـده شـده توسـط خبرگـان، از        به

بـه منظـور   . طریق پرسشنامه در اختیار مدیران هولدینگ بازرگانی و شـرکت هـاي تابعـه قـرار گرفـت     
سنجش اعتبار مدل تحقیق و تحلیل ساختار پرسشنامه و کشـف عوامـل تشـکیل دهنـده هـر سـازه از       

  .ییدي مرتبه اول و معادلات ساختاري استفاده گردیدتحلیل عاملی تا
جهت پاسخگویی به سئوال اول تحقیق مقادیر محاسبه شده تـی بـراي   : پاسخ به سوال اول تحقیق

لـذا همسـویی سـوالات    . اسـت  96/1هر یک از بارهاي عاملی هر سـازه بـا متغیـر پنهـان خـود بـالاي       
 2در واقـع نتـایج جـدول    . مرحله معتبر نشان مـی دهـد  گیري مفاهیم را در این  پرسشنامه براي اندازه

دهد آنچه محقق توسط سوالات پرسشنامه قصد سنجش آنها را داشته است توسـط ایـن ابـزار     نشان می
  .محقق شده است

  
  )loading factor(نتایج تحلیل عاملی تأییدي مرتبه اول براي متغیرهاي تحقیق  -2جدول 

بارعامل متغیرمشاهده شده  متغیرهاي پنهان
 ي

سطح  tآماره 
معنادار

  نتیجه

فرآیندهاي سازمانی 
 هولدینگ

  معنادار >01/0 -  91/0 وکار فرآیندهاي حوزه کسب

 معنادار >01/0 22/20  95/0 فرآیندهاي حوزه مالی

 معنادار >01/0  57/19 97/0 فرآیندهاي حوزه پشتیبانی

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

 هاي ستاد ویژگی

 معنادار >01/0 - 93/0 نقش مرکزیت ستاد

 معنادار >01/0 19  84/0 اندازه ستاد

 معنادار >01/0  57/19 93/0 هعهاي تاب رابطه تعاملی ستاد و شرکت

 استراتژي و اهداف

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

 دارمعنا >01/0 21/21 97/0 استراتژي هاي کسب و کار

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

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

 سبک مدیریت
 معنادار >01/0 -  82/0 نفوذ برنامه ریزي

 معنادار >01/0 23/9 93/0 نفوذ کنترلی
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ملاحظه می  3جدول در پاسخ به سوال دوم تحقیق، همان طور که در : پاسخ به سوال دوم تحقیق
شده باشد بایـد گفـت کـه شـاخص      3شود در صورتی که مقدار میانگین به دست آمده براي نمونه زیر 

باشـد شـاخص هـاي     3هاي تحقیق در وضعیت نامناسبی قرار دارند و در صورتی که میانگین بـالاتر از  
اداري ایـن وضـعیت از   براي بررسی معناداري یـا عـدم معن ـ  . تحقیق در وضعیت مناسبی به سر می برند

با توجه به یـک طرفـه بـودن فرضـیه در صـورتی      . کنیم آماره تی در ستون سوم این جدول استفاده می
مطلوب می باشد که مقـدار  % 95توان گفت وضعیت موجود شاخص هاي تحقیق در سطح اطمینان  می

  .باشد+ 96/1آماره تی یالاتر از 
  

  ي  شاخص هاي تحقیقنتایج آزمون تی یک نمونه اي برا: 3جدول 
 آماره تی میانگین  شاخص ها

 4.722 3.5130 فرآیند الگو برداري

 810. 3.0870 فرآیند مدیریت دانش

 612.- 2.9304 فرآیند مدیریت نام تجاري

 2.669- 2.7130 فرآیند مدیریت زنجیره تامین

 5.371 3.6000 فرآیند فروش بین واحدي

 3.492 3.3478 رتباطاتفرآیند توسعه فناوري اطلاعات و ا

 315. 3.0348 فرآیند مدیریت ادغام

 1.336- 2.8522 فرآیند مدیریت سرمایه گذاري

 306.- 2.9652 فرآیند مدیریت ریسک

 3.285 3.3565 فرآیند مدیریت مالی

 4.599 3.4696 فرآیند مدیریت سبد سهام

 8.040 3.7913 فرآیند مدیریت حقوقی

 000. 3.0000 منابع انسانیفرآیند مدیریت اداري و 

 5.946 3.5739 فرآیند مدیریت برنامه ریزي

 1.357- 2.8609 فرآیند مدیریت تحقیق و توسعه

 4.785 3.4348 فرآیند انتخاب مشتریان
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 آماره تی میانگین  شاخص ها

 6.519 3.6261 فرآیند جذب مشتریان

 768.- 2.9217 فرآیند حفظ مشتریان

 5.521- 2.4174 فرآیند رشد مشتریان

 1.240 3.1217 ي هاپرورش نوآور

 6.672 3.6348 ترغیب به تشریک مساعی

 9.490 3.8783 ایجاد استاندارد

 2.566- 2.7304 ایجاد مزیت رقابتی

 4.001 3.3913 تقسیم وظایف بر اساس فرآیندها

 10.100 3.9130 )واگذاري یا عدم واگذاري مسئولیت به شرکتها( تمرکز یا عدم تمرکز

 15.145 4.2957 زایی بین شرکت هاي تابعهایفا کردن نقش هم اف

 5.196 3.5304 مدیریت فرآیند نظارت

 3.929 3.4174 تعداد پرسنل ستاد

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

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

 6.702- 2.4261 وجود رابطه ي تعاملی 

 9.408 3.8609 تفکیک فعالیت هاي تصمیم گیري و اجرایی و نظارتی بین ستاد و شرکت ها

 8.928 3.7913 وجود کمیته اجرایی متشکل از مدیران شرکت مادر و شرکت هاي تابعه

 11.073 3.9130 وجود استراتژي هاي کلان مدون و مکتوب

 1.167 3.1043 هاي تابعه شفاف بودن استراتژي هاي هولدینگ براي شرکت

 1.556- 2.8348 وجود استراتژي هاي کسب و کار مدون و مکتوب

 2.609- 2.7217 همراستایی استراتژي هاي کسب وکار با استراتژي هاي هولدینگ

 4.657 3.4348 وجود استراتژي هاي عملیاتی مدون و مکتوب

 877.- 2.9043 وکار همراستایی استراتژي هاي عملیاتی با استراتژي هاي کسب

 1.336 3.1304 هم ترازي ساختار سازمانی با استراتژي هاي کسب وکار

 14.727 4.1913 تصمیم گیري متمرکز یا نامتمرکز

 4.657 3.4348 کنترل متمرکز یا نا متمرکز
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بر اساس شاخص هاي به دست آمده در تعیین سـاختار هولـدینگ، از   : پاسخ به سوال سوم تحقیق
نتایج آزمون با استفاده از تحلیـل  . خواسته شد تا شاخص ها را در وضعیت مطلوب ارزیابی کنندمدیران 

: عاملی تاییدي و مقایسه زوجی مورد تجزیه و تحلیل قرار گرفت که نتایج حاصله، بدین ترتیـب بودنـد  
و بین وضعیت موجود شاخص هـا  % 95توان گفت در سطح اطمینان  در پاسخ به سوال سوم تحقیق می

نتایج به دست آمده از آزمون تی زوجـی  . وضعیت مطلوب آن ها در سازمان تفاوت معناداري وجود دارد
در نظـر گرفتـه شـده در    ) 41و  26بجز شاخص (دهد که براي تمامی شاخص ها  نشان می 4در جدول 

و  باشـد  وجـه بـه ایـن ابعـاد مـی     بـالاتر از میـزان ت  % 95این تحقیق میزان اهمیت در سـطح اطمینـان   
  .ها از وضعیت مطلوب خود فاصله داشته و نیاز به بررسی و توجه بیشتري در سازمان دارند شاخص
  

  زوجی براي شاخص هاي تحقیق tنتایج آزمون : 4جدول 

 آماره تی نام شاخص
میانگین 

 اختلاف

 0.652 5.76 فرآیند الگو برداري 1

 1.174 10.233 فرآیند مدیریت دانش 2

 1.322 10.891 دیریت نام تجاريفرآیند م 3

 1.461 12.96 فرآیند مدیریت زنجیره تامین 4

 0.617 5.167 فرآیند فروش بین واحدي 5

 0.887 8.143 فرآیند توسعه فناوري اطلاعات و ارتباطات 6

 1.226 10.519 فرآیند مدیریت ادغام 7

 1.452 12.446 فرآیند مدیریت سرمایه گذاري 8

 1.296 11.657 ت ریسکفرآیند مدیری 9

 0.974 8.431 فرآیند مدیریت مالی 10

 0.826 7.33 فرآیند مدیریت سبد سهام 11

 0.609 5.064 فرآیند مدیریت حقوقی 12

 1.417 13.433 فرآیند مدیریت اداري و منابع انسانی 13
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 آماره تی نام شاخص
میانگین 

 اختلاف

 0.739 7.098 فرآیند مدیریت برنامه ریزي 14

 1.452 13.738 فرآیند مدیریت تحقیق و توسعه 15

 0.843 8.071 فرآیند انتخاب مشتریان 16

 0.687 11.006 فرآیند جذب مشتریان 17

 1.252 6.538 فرآیند حفظ مشتریان 18

 1.809 16.592 فرآیند رشد مشتریان 19

 1.165 10.552 پرورش نوآوري ها 20

 0.574 5.717 ترغیب به تشریک مساعی 21

 0.339 3.519 ایجاد استاندارد 22

 1.461 13.911 ایجاد مزیت رقابتی 23

 0.904 8.947 تقسیم وظایف بر اساس فرآیندها 24

 0.4 3.822 )مسئولیت به شرکتها واگذاري یا عدم واگذاري( تمرکز یا عدم تمرکز 25

 - 0.035 0.38 ایفا کردن نقش هم افزایی بین شرکت هاي تابعه 26

 0.67 6.314 مدیریت فرآیند نظارت 27

 0.809 18.982 تعداد پرسنل ستاد 28

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

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

 1.835 22.162 وجود رابطه ي تعاملی 31

32 
کت مادر و تفکیک فعالیت هاي تصمیم گیري و اجرایی و نظارتی بین شر

 شرکت هاي تابعه
4.001 0.391 

 0.435 4.502 وجود کمیته اجرایی متشکل از مدیران شرکت مادر و شرکت هاي تابعه 33

 0.217 2.495 وجود استراتژي هاي کلان مدون و مکتوب 34

 1.157 11.562 شفاف بودن استراتژي هاي هولدینگ براي شرکت هاي تابعه 35

 1.391 12.313 کسب و کار مدون و مکتوبوجود استراتژي هاي  36
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 آماره تی نام شاخص
میانگین 

 اختلاف

 1.47 13.113 همراستایی استراتژي هاي کسب وکار با استراتژي هاي هولدینگ 37

 0.791 11.094 وجود استراتژي هاي عملیاتی مدون و مکتوب 38

 1.226 8.104 ارکو همراستایی استراتژي هاي عملیاتی با استراتژي هاي کسب 39

 1.087 10.868 سازمانی با استراتژي هاي کسب وکارهم ترازي ساختار  40

 0.07 0.824 تصمیم گیري متمرکز یا نامتمرکز 41

 0.835 10.826 کنترل متمرکز یا نا متمرکز 42

  بحثو  نتیجه گیري
موجـود   یتپاسخ ها در وضع یآنچه از بررس یانگینسطح م يبرا 3با توجه به در نظر گرفتن نمره  

 یو کم ـ یـانگین شـاخص در سـطح م   28 یانگین،کمتر از م يشاخص نمره  13که است  ینا یدآ یبر م
  :گردد یارائه م 5قرار گرفته اند که در جدول  یادشاخص در سطح ز 2بالاتر از آن و 

  
  شاخص ها در وضع موجود يجمع بند: 5 جدول

  زیاد و بالاتر از آن  میانگین و کمی بالاتر  کمتر از میانگین

  هم افزایینقش   فرآیند مدیریت مالی  تجاريفرآیند مدیریت نام 

  گیري شیوه تصمیم  فرآیند مدیریت سبد سهام  فرآیند مدیریت زنجیره تامین

    فرآیند مدیریت حقوقی  فرآیند مدیریت سرمایه گذاري

    فرآیند مدیریت اداري و منابع انسانی  فرآیند مدیریت ریسک

    نامه ریزيفرآیند مدیریت بر  فرآیند مدیریت تحقیق و توسعه

    فرآیند انتخاب مشتریان  فرآیند جذب مشتریان

    فرآیند حفظ مشتریان  فرآیند رشد مشتریان

    پرورش نوآوري ها  ایجاد مزیت رقابتی

    ترغیب به تشریک مساعی  تعداد پرسنل ستاد

    ایجاد استاندارد  وجود رابطه ي تعاملی
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  زیاد و بالاتر از آن  میانگین و کمی بالاتر  کمتر از میانگین

    فرآیندهاتقسیم وظایف بر اساس   وکار وجود استراتژي هاي کسب

همراستایی استراتژي ها 
  وکار کسب

    تمرکز یا عدم تمرکز

    مدیریت فرآیند نظارت  وجود استراتژي هاي عملیاتی

    گذاري تناسب اندازه ستاد با توجه به سرمایه  

    تناسب اندازه ستاد با توجه به نفوذ بر شرکتها  

    تفکیک فعالیت هاي تصمیم گیري و اجرایی  

    متشکل از مدیران کمیته اجرایی  

    وجود استراتژي هاي کلان مدون و مکتوب  

    شفاف بودن استراتژي هاي هولدینگ  

    وکار همراستایی استراتژیهاي عملیاتی با کسب  

    هم ترازي ساختار سازمانی با استراتژي ها  

    کنترل متمرکز یا نا متمرکز  

  
  

که براي تمامی شاخص هاي در نظر گرفتـه   دهد نتایج به دست آمده از آزمون تی زوجی نشان می
میـزان اهمیـت بـالاتر از میـزان توجـه بـه ایـن        % 95در سطح اطمینان )  41و  26بجز شاخص (شده 

مـی  + 96/1بـالاتر از  ) 41و  26بجز شاخص (میزان آماره تی  براي تمامی شاخص ها . باشد شاخص می
یعنـی نشـان   . ع مطلـوب مشـاهده مـی شـود    باشد در نتیجه اختلاف معناداري میان وضع موجود و وض

همان طـور  . ها وجود ندارد دهد تمامی شاخص ها داراي اهمیت بالایی هستند اما توجه کافی به آن می
بـوده بـه همـین دلیـل     % 5بـالاتر از   41و  26شود سطح معنـاداري بـراي دو شـاخص     که مشاهده می

آنچـه از بررسـی میـانگین    . ها وجود ندارداختلاف معناداري میان وضع موجود و وضع مطلوب براي آن 
پاسخ ها در وضعیت مطلوب بر می آید این است که از نظر مدیران هولدینگ کلیه شاخص هـا بایـد در   

  . سطح زیاد و بالاتر از آن قرار بگیرند تا مطلوب واقع شوند
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