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اندازه، ساختار و عملکرد HQ بنگاه ها

بر اساس تحقيقات چندلر در مورد ظهور بنگاه های دارای چند كسب و كار، 
يك��ی از خصوصيات متمايز آنها وجود يك اداره مركزی متمايز در بنگاه اس��ت 
كه مس��وول مجموعه منحصر به فردی از فعاليت ها می باش��د. در اين رابطه 
تحقيقی پيمايش��ی صورت گرفت كه خصوصيات اين تحقيق در جدول 1 نشان 
داده ش��ده است. شركت هايی در فرانس��ه، آلمان، هلند، انگليس، آمريكا، ژاپن 
و ش��يلی در طی س��الهای 97 تا 99 جهت پوشش چهار نوع سيستم اداره مورد 

پيمايش قرار گرفتند: آنگلو آمريكن، 
اروپايی، آس��يايی و كش��ور های در 

حال توسعه.
 همچنانكه پيش بينی می ش��ود 
 HQ ش��ركت های بزرگت��ر دارای
ه��ای بزرگت��ری م��ی باش��ند ام��ا 
هنگامی كه سطح كاركنان HQ به 
عنوان نس��بتی از تعداد كل كاركنان 
بي��ان م��ی ش��ود، تغيي��رات زيادی 
در تع��داد كاركنان HQ مش��اهده 
می ش��ود ك��ه دامن��ه آن از 1 نفر تا 

1000 نفر می باشد )شكل 1(.
 يك دليل برای س��طوح بس��يار 
متفاوت در تعداد كاركنان ستادی در 

HQ، وجود كاركرد های ستادی متفاوت در HQ ها می باشد. 
تقريبا همه ش��ركت ها گزارش كرده اند كه HQ آنها ش��امل 
كاركنانی در مديريت عموم��ی، قانونی، كنترل و گزارش دهی 
 .)3a مالی، خزانه داری و فعاليت های مالياتی می باشد )جدول
ميان��ه تعداد اي��ن كاركنان ضروری 4.3 ب��ه ازاء هر 1000 نفر 
كارمن��د بود )ج��دول 3b( كاركرد های ديگر به نظر می رس��د 
بيش��تر حالت احتياطی دارند: در عين حال ميانه تعداد كاركنان 
احتياط��ی 14.4 ب��ه ازاء ه��ر 1000 نفر كارمند ب��ود، برخی از 
ش��ركت ها كاركنان بيش��تری ندارند و در عي��ن حال برخی از 

شركت ها دامنه وسيعی از كاركنان ستادی در HQ خود دارند. تغييرات به ويژه 
 IT 3(. ميانه تعداد كاركنانb زياد بود )ج��دول R&D و IT در كاركرده��ای
بنگاه 3.3 به ازاء هر 1000 نفر كارمند بود در حاليكه حداكثر تعداد 174 نفر بود. 

برای كاركرد R&D اعداد فوق 4.0 و 148 بودند.
همچنين تفاوت های قابل ملاحظه ای در اندازه HQ ها در بين كش��ورها 
وجود داش��ت. به وي��ژه HQ های ژاپنی ب��ه طور قابل ملاحظه ای از س��اير 
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كش��ورها بزرگتر بودن��د. ميانه كلی 
تعداد كاركنان 19.7 به ازای هر 100 
نفر كارمن��د بود اما ب��رای ژاپن اين 
عدد 38.7 بود )ج��دول 2( همچنين 
ه��ای   HQ ك��ه  ش��د  مش��حص 
آمريكايی بزرگتر از اروپايی ها بودند. 
ميانه تعداد كاركنان در كش��ور های 
اروپاي��ی از 7.3 به ازاء هر 1000 نفر 
كارمند برای انگليس تا حداكثر 10.0 
برای فرانس��ه متغير بود، اما اين عدد 

برای آمريكا 14.8 بود.
 

HQ های بنگاه
و  اس��تراتژی  كت��اب  در  چندل��ر 
اس��تدلال   )1962( خ��ود  س��اختار 
 HQ می كن��د كه وجود ي��ك واحد
مج��زا )اداره ام��ور عموم��ی1( كه از 
واحدهای عملياتی جدا شده و دارای 
ح��ق تصميم گي��ری و اختياراتی در 
رابط��ه با واح��د ه��ای عملياتی می 
را  ش��كل2   M بنگاه ه��ای  باش��د، 
مشخص می كنند. واحدهای كسب و 
 HQ كار مس��تقل بوسيله يك واحد
فعاليت ه��ای متمايزی  كه مجموعه 
را انج��ام می ده��د، كنترل ش��ده و 
هماهنگ می شوند. اين امر دلالت بر 
اي��ن دارد كه ان��دازه HQ ها صرفه 
نتيج��ه ي��ك انتخاب اختي��اری بين 
ق��رار دادن كاركن��ان در HQ ها يا 
در واحدهای كس��ب و كار نيست. در 
عوض تقس��يم فعاليت ها بين سطوح 
س��ازمانی واض��ح اس��ت: واحد های 
عملياتی دارای اختيار در مورد فعاليت 
ه��ای لازم ب��رای انج��ام و تكميل 
 HQ كسب و كار خود شان هستند؛
ها دارای مجموعه متفاوت و منحصر 

1- General office
2- M-form corporations
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به فردی از وضايف جهت انجام هستند.
چندلر اساسا دو نقش ويژه برای HQ بنگاه مشخص می كند: 

• هماهنگی، ارزيابی و برنامه ريزی اهداف و خط مشی ها
• تخصيص منابع

وی اين نقش ها را مجددا در قالب نقش كارآفرينانه )ارزش افزايی( و نقش 
اداری )جلوگي��ری از ضرر( دس��ته بندی می كند. اخيرا اف��رادی كه در مطالعه 
فعاليت های HQ درگير ش��ده اند دو نقش ديگر را نيز مش��خص كرده اند كه 
در س��طح بنگاه انجام می ش��وند: كاركرد های ضروری يا عمومی ش��ركت كه 
نيازمند هويت بنگاه می باش��د از قبيل گ��زارش دهی مالی و مالياتی بيرونی، و 

ارائه متمركز كاركرد های خدماتی برای واحد های كسب و كار. 
اين ديدگاه ها پيش��نهاد می كنند كه چهار نقش عمده بوس��يله مركز بنگاه 

ايفا می شود:
1- مهمتري��ن نق��ش از توجيه اقتصادی برای بنگاه ب��ه عنوان يك ماهيت 
متنوع ش��ده ناشی شده و ش��امل كاركرد هايی است كه سلس��له مراتب بنگاه 
به طور كارآتری نس��بت به ادراه بازار مبادل��ه ها انجام می دهد. اين كاركرد ها 
عبارتند از  ارزش افزايی يا كاركرد های ايجاد هماهنگی كه توس��عه، تخصيص 
و جاری س��ازی منابع ارزش��مند بنگاه را در داخل سلس��له مراتب اداره می كند. 
آنچه ك��ه Goold and Campbell به عنوان والدي��ن ارزش افزا3 از آن 

ياد می كنند.
2- نقش دوم از ماهيت سلس��له مراتبی شركت متنوع شده M شكل ناشی 

می شود. اداره مركزی بنگاه مسووليت نهايی را در قبال عملكرد مالی واحدهای 
كس��ب و كار خ��ود دارد. در نتيج��ه اداره مركزی بنگاه بايس��تی به عنوان يك 
سيستم كنترلی عمل كند كه عملكرد واحد های تشكيل دهنده خود را به منظور 
حداقل كردن هزينه های نمايندگی4 تفويض اختيار قابل ملاحظه تصميم گيری 

نظارت و ارزيابی نمايد.
HQ -3 ی بنگاه نماينده قانونی نهاد5 است همانطور كه قوانين و مقررات 
Sarbanes Oxley در ايالات متحده مش��خص كرده اس��ت. در اين رابطه 
HQ ی بنگاه بايستی همه كاركرد های تاييدی و گزارش دهی ضروری خواه 
قانونی، مالی يا تنظيمی6 را كه برای نشان دادن تلاش از جانب سهامداران مورد 
نياز اس��ت را انجام دهد. اين نقش به عنوان نماينده ش��ركت در برابر نهادهای 
بيرونی به دليل اينكه دراری هيچ گونه منافع عملياتی نيس��ت يك هزينه سربار 

خالص است.
4- نقش چهارم عبارتست از فراهم نمودن خدمات مشترك برای واحد های 
كس��ب و كار در جاييكه بتوان از صرفه جويی مقياس استفاده كرد. معمولا اين 
فعاليت ها كار كرد های Back office7 مانند پردازش صورت حس��اب حقوق 
و دستمزد هستند. در حاليكه دليل متقاعد كننده ای وجود دارد برای تجميع اين 
فعاليت ها، ضروری نيس��ت كه اين فعاليت ها در HQ بنگاه انجام ش��وند. آنها 
می توانند به طور كارآيی در يك واحد كسب و كار انجام شده و يا حتی به يك 
شخص ثالث برون سپاری شوند. در نتيجه اين خدمات مشترك تنها جنبه ای از 

HQ بنگاه هستند كه اندازه آنها در هر حالت می تواند اختياری باشد.

3- Value-added parenting
4- Agency costs
5- Entity
6- Regulatory
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كاركرد های الزامی عمومی يك HQ بنگاه اساس��ا شامل تجميع و گزارش 
دهی داده های قانونی، مالياتی و مالی است. از آنجاييكه همه شركت ها تلاش 
می كنند اين كار ها را به كارآترين شيوه ممكن انجام دهند، پردازش اطلاعات8 
لنز تئوريكی مناس��بی اس��ت. اين تئ��وری بيان می كند كه ان��دازه اين كاركرد 

بوسيله ميزان داده هايی كه بايد در HQ پردازش شوند، تعيين خواهد شد.
تئوری پردازش اطلاعات می تواند شرح دهد كه كداميك از فعاليت ها برای 
انجام به صورت خدمات مش��ترك در سطح HQ بنگاه مناسب هستند. اين ها 
فعالي��ت های تك��راری پردازش مبادله9 مانند پردازش صورت حس��اب حقوق و 
دستمزد خواهند بود كه در كل واحد های كسب و كار اينگونه فعاليت ها تجميع 
می ش��وند چرا كه انها فعاليت های نسبتا همگن هس��تند كه امكان استفاده از 

صرفه جويی در مقياس برای آنها وجود دارد.
تئ��وری نمايندگی چهار چوبی برای درك عملي��ات كاركرد كنترل بنگاه در 
يك بنگاه متنوع10 را فراهم می كند. سيستم كنترلی اتخاذ شده در شركت های 
متن��وع می تواند به ص��ورت كنترل نتيجه )مالی( يا كنت��رل رفتاری )عملياتی( 
مشخص گردد، چرا كه تصميم گيرندگان با اطلاعات اختصاصی در يك محيط 
نامطمئن می توانند يا بر اس��اس عملكرد شان ارزيابی شوند يا مسوول اقدامات 

خودشان باشند.
عمليات و داده های لازم برای اين دو نوع سيستم كنترل بسيار متفاوت بوده 
و يك اثر تركيبی بر روی اندازه HQ ی بنگاه دارند. كنترل نتيجه ای همانطور 
كه به طور قابل توجهی در بنگاه های بزرگ11 )بنگاه های بزرگی بوسيله ادغام 

چندين ش��ركت تشكيل شده اند.( مورد استفاده قرار می گيرد، به طور دوره ای 
مديران بخشی را بر اساس تعداد كمی از معيار ها و شاخص های مالی ارزيابی 
می كنند. نيلز مندی های اطلاعاتی بنابراين محدود ش��ده و ميزان جلسات بين 
بخش ها و بنگاه محدود می شود. بر عكس كنترل رفتاری نيازمند HQ های 
گسترده تری برای نظارت و حتی مداخله و مشاركت در مجموعه وسيع تری از 

تصميم های عملياتی كسب و كار ها می باشد.
اقتصاد دانها اس��تدلال می كنند كه مالكيت دارايی های خاص يك شركت 
صرفه جويی در قلمرو را ايجاد می كند كه توجيه كننده ايجاد تنوع12 می باشد. 
رويكرد منبع محور به طور مش��ابه استدلال می كند كه تقويت منابع متمايز در 
بين واحد های كس��ب و كار اس��اس و زير بنای ارزش افزايی بنگاه می باش��د. 
همچنين اين تئوری بيان می كند كه فعاليت هايی كه بايد در HQ انجام شوند 
برای جاری س��ازی منابع ارزش��مند بنگاه در بين كس��ب و كار ها بر طبق منبع 
زي��ر بنايی آن متغير خواهد بود. نحوه س��ازماندهی HQی بنگاه برای تضمين 
به اش��تراك گذاری فعاليت های مانند مركز R&D بن��گاه در بين واحد های 
كسب و كار يا انتقال مهارتهايی مانند توانمندی ساخت سلولی بين آن واحد ها 

به اينكه كدام منابع بنگاه ارزشمند هستند، وابسته خواهد بود.
صرف��ه جويی هزينه مبادله13 يك لنز تئوريك مكمل را برای بررس��ی نقش 
ارزش افزاي��ی در HQ بنگاه فراهم می كند. وجود نقص هايی در بازار عوامل 
اس��ت كه تعيين می كند چه زمانی سلس��له مراتب بنگاه به طور كارآ جايگزين 
اداره بازار در مورد مبادله منابع لازم برای انتقال مهارتها يا به اش��تراك گذاری 

7- كاركرد هايی كه هيچ تماس يا تماس كمی با مشتريان و ارباب رجوع دارند.
8- Information processing            9- Repetitive transaction-processing activities
10- Diversified corporation          11- Conglomerate
12- Diversification                       13- Transaction cost economics
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فعاليت ها در بين واحد های كس��ب و كار می شود. وجود چنين نقص هايی در 
بازار تعيين می كند كه چه فعاليت هايی در HQ بنگاه انجام شوند.

تنها تئوری ای كه مدعی اس��ت يك نگرش كلی در مورد نحوه سازماندهی 
HQ بن��گاه هم در كاركرد های كنترلی و ه��م در كاركرد های ارزش افزايی 
ارائه می كند، تئوری اقتضاء س��ازمانی14 اس��ت. با پيروی از مشاهدات چندلر در 
مورد تبعيت ساختار از اس��تراتژی، تحقيقات اخير استدلال می كنند كه فعاليت 
هايی كه HQ متعهد به انجام آنها می ش��ود بايد در راس��تای استراتژی بنگاه 
باش��د )ش��يوه ای كه بنگاه تلاش می كند كه در سرتاسر چندين واحد كسب و 
كار ارزش افزايی كند.( برای مثال نقش HQ بنگاه بايس��تی در تنوع مرتبط و 
نامرتبط15 متفاوت باشد. تنوع نا مرتبط كه از طريق صرفه جويی در قلمرو مالی16 
خل��ق ارزش می كند می تواند در يك ش��يوه غير متمركز ت��ر و با كنترل مالی 
نسبت به تنوع مرتبط مديريت شود، كه نيازمند هماهنگی فعال و مكانيزم های 
 Goold and Campbell هماهنگی بسيار بيشتر می باشد. به طور مشابه
س��ه سبك والدين بنگاه را شناس��ايی كرده اند: مالی، استراتژيك و تركيبی. بر 
اين اساس ش��ركت های مختلف بايد HQ های بنگاه بسيار متفاوتی بر طبق 

استراتژی بنگاه خود داشته باشند.

معيار ها و تخمين ها
ساختار بنگاه

اندازه شركت كه بوسيله تعداد كاركنان تقريب زده می شود، با ميزان داده ای 
كه بايد در HQ بنگاه پردازش ش��ود همبستگی دارد. هر چند كه شركت های 
بزرگتر كاركنان به نسبت كمتری در HQ دارند چرا كه بسياری از فعاليت های 
HQ مانند امور مربوط با مدير عامل گروه و آماده س��ازی صورت های مالياتی 

شامل هزينه های ثابت شده يا در شامل صرفه جويی در مقياس می شوند.
س��اختار رسمی سازمان در بنگاه بر روی اندازه HQ تاثير خواهد گذارد. هم 
حيطه كنترل كه بوسيله تعداد واحد های كسب و كار مجزا كه به طور مستقيم 
به HQ بنگاه گزارش می دهند اندازه گيری می شود و هم حيطه جغرافيايی با 

ميزان اطلاعات تجميع شده و پخش شده به صورت خارجی همبستگی دارد.

استراتژی بنگاه
دامن��ه صنعت ممكن اس��ت بر ان��دازه HQ بنگاه اثر بگ��ذارد. تاثير آن بر 
روی ني��از مندی های گزارش دهی بر مي��زان داده های مورد پردازش اثر می 
گذارد؛ وجود يا عدم وجود صرفه جويی در مقياس بر فرصت به اشتراك گذاری 
خدماتی كه ممكن اس��ت در HQ انجام شود، تاثير خواهد گذارد؛ در عين حال 
مناب��ع زير بن��ای مزيت رقابتی و امكان پذيری ه��ای تكنولوژيكی برای صرفه 
جويی در قلمرو بر روی فرصت های HQ جهت هماهنگی فعاليت ها در طی 

واحد های كسب و كار تاثير خواهد گذارد.
 كسب و كار هايی كه ارتباط بسيار نزديكی با هم دارند بيشتر امكان فعاليت 
مراكز خدماتی مشترك و سيستم های كنترل رفتاری را فراهم می كنند. كنترل 
رفت��اری نيازمند اين اس��ت كه مدي��ران اجرايی درك كاف��ی از عوامل كليدی 
موفقي��ت كس��ب و كار ها برای ارزيابی تصميم های عملياتی كس��ب و كار ها 
داش��ته باشند. بر عكس كنترل نتيجه برای بنگاه هايی كه پورتفوليوی متنوعی 
داش��ته مناسب اس��ت، چرا كه HQ نياز كمی دارد كه در مورد رابطه علی بين 

تصميم ها ی عملياتی و عملكرد بداند.

خط مشی ها
انتخاب سيس��تم كنترل و ميزان تاثير كاركردی و برنامه ريزی كه HQ بر 
 HQ روی واحد های كس��ب و كار  دارد، هر كدام می تواند بر اندازه و ساختار
اثر بگذارد. مخصوصا مش��اركت بيشتر HQ در تصميم های عملياتی كسب و 
كار ها نيازمند كاركنان بيشتری خواهد بود. به طور مشابه گولد و ديگران)1994( 
واژه »روابط17« را برای توصيف مكانيزم های سازمانی مورد استفاده شركت ها 
جهت تحقق صرفه جويی مقياس بين واحد های كسب و كار استفاده می كنند. 
چنين مكانيزم هايی جريان های افقی اطلاعات مديريت شده بوسيله HQ ها 

را افزايش داده و در نتيجه اندازه آن را افزايش می دهد.

سيستم اداره
كشور محل استقرار بنگاه بر اندازه HQ بنگاه اثر خواهد گذارد از طريق اثر 
آن بر روی نياز مندی های گزارش دهی  داده ها، سابقه فرهنگی و هنجارهای 
موسسه ای، انتخاب سيستم های كنترل، و عدم وجود يا عدم كارآيی بازارهای 

عوامل. 
سيستم اداره بنگاه18 در يك شركت نيز بر اندازه HQی بنگاه تاثير می گذارد. 
ساختار مالكيت آن )خواه مالكيت دولتی، يا مالكيت خصوصی( و همينطور اينكه 
آي��ا در معرض قواني��ن و مقرراتی قرار دارد يا خير ب��ر ماهيت و ميزان گزارش 
ده��ی مالی مورد ني��از اثر می گذارد. اي��ن همچنين بر تابع هدف ش��ركت اثر 

14- Organizational contingency       15- Related and unrelated diversification
16- Financial scope economics        17- Linkages
18- Corporate governance system



62

خواهد گ��ذارد و اين در ج��ای خود می 
تواند بر اندازه HQ تاثير داش��ته باشد. 
برای مثال شركت های با مالكيت دولتی  
به احتمال بيش��تری نس��بت به شركت 
های خصوصی ش��لی و كاس��تی در كار 
كرد ه��ای HQ  را تحمل خواهند كرد 
چرا كه اش��تغال ممكن است يك هدف 
ويژه برای آنها باش��د. شركت های ملی 
ش��ده يا تحت قوانين و مقررات س��خت 
تمايل دارند ك��ه مونوپولی های طبيعی 
باش��ند، به طوريكه عدم وجود فش��ار در 
ب��ازار می تواند امكان تكثير HQ بنگاه 
را فراهم نمايد. س��ر انجام در عين حالی 
كه خصوصی س��ازی كارآيی را افزايش 
می دهد، اين امر محتمل است كه تغيير 

كند و مشكل باشد.

متدولوژی 
ج��دول 4 متغير های مورد اس��تفاده 
در تحليل ما را تعريف می كند، ش��امل 
مجموعه ای از متغير های تجمعی ايجاد 
شده از داده های خام. كاركنان ضروری 
به عنوان كاركن��ان در 5 كاركرد تعريف 
می ش��وند كه تقريبا همه ش��ركت های 
مورد بررس��ی اين كاركرد ها را گزارش 
كرده ان��د: مديريت عموم��ی19، قانونی، 

كنت��رل و گ��زارش مالی، خزان��ه داری و امور مالياتی. كاركن��ان احتياطی همه 
كاركنان باقيمانده فهرس��ت شده به عنوان بخشی از HQ بنگاه بودند. خدمات 
مش��ترك مبتنی بودند بر تع��داد كاركنان خدماتی گزارش ش��ده كه به صورت 
نس��بتی از كل كاركنان بنگاه بيان ش��ده و سپس در دسته هاس تقريبا مساوی 

كمتر از 20 درصد، از 20 تا 40 درصد، يا بالای 40 درصد قرار می گيرند.

نتايج
HQ تعيين کننده های اندازه

 HQ س��ه عامل اصل��ی توضيح دهنده بخش اعظمی از تغيي��رات در اندازه
می باشند. 

• عام��ل اول ان��دازه خود بنگاه می باش��د، از آنجاييكه HQ ها در معرض 
اس��تفاده از صرفه جويی در مقياس می باش��ند )همانطور ك��ه تئوری پردازش 
اطلاعات نيز بيان می كند.( به خصوص در كاركرد های ضروری تعداد پرس��نل 

مورد نياز در HQ می تواند كم باشد و نسبتا مستقل از اندازه شركت است.
• عامل دوم، همانطور كه تئوری اقتضاء سازمانی پيشنهاد می كند، استراتژی 
بنگاه شركت اساسا از طريق تاثير آن بر روی تعداد انتخاب های خط مشی های 

سازمانی اثر قابل ملاحظه ای دارد.
• سرانجام عامل سوم ساختار حكمرانی20 و زمينه محيط كشوری و منطقه ای 

شركت بر روی اندازه HQ بنگاه تاثير دارد.
ادامه دارد

19- General management
20- Governance structure


