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ساختار بنگاه
ــد.  ــن كننده مهم در مورد اندازه HQ بنگاه می باش ــدازه بنگاه يك تعيي ان
ــداد كاركنان يك عامل  ــی در مدل، تع ــردن متغير های خط مش ــدون وارد ك ب
تعيين كننده بسيار مهم در مورد نسبت كاركنان بكارگرفته شده در HQ بنگاه 

می باشد )جدول 5(
ــيع تر بدون توجه به  ــركت هايی با قلمرو جغرافيايی وس  اندازه HQی ش

متغيرهای مربوط به خط مشی به طور قابل 
ــند. يك اشتثنا  ملاحظه ای بزرگتر می باش
وجود داشت به طوريكه شركتهای فعال در 
يك كشور دارای HQ بزرگتری نسبت به 
ــور در يك  ــركتهای فعال در چندين كش ش
ــتر مشخص كرد  منطقه دارند. تحليل بيش
ــركت های تك كشوری دارای يك  كه ش
ــند و تمايل به  ــب و كار مسلط می باش كس
 HQ ــردی با ــاختار كارك ــتن يك س داش

بزرگتر دارند.
ــل ملاحظه ای بر  ــه كنترل اثر قاب حيط
ــايد معيار  روی اندازه HQ بنگاه ندارد. ش
ــركت هايی كه  ــايد ش خيلی خام بوده يا ش
مشاركت و مداخله خودشان را در واحدهای 
ــب وكار محدود می كنند می توانند به  كس
ــرل بزرگتر  ــای كنت ــور موثری حيطه ه ط
ــت از اين ادعا  ــد. در حماي ــت كنن را مديري
ــركتهايی با  ــه ش ــود دارد ك ــواهدی وج ش
ــتر تمايل دارند كه  ــی1 بيش پيچيدگی بخش
HQ های كوچكتری داشته باشند )جدول 

.)5
 HQ1 ــوط به ــدول 7 كه نتايج مرب ج
ــی  تا HQ4 را در رابطه با پيچيدگی بخش

ــركت هايی كه ساختار  ــتثناء ش ــود كه به اس ــخص می ش ــان می دهد، مش نش
ماتريسی را بكار می گيرند، اندازه HQ ها با افزايش پيچيدگی بخشی كاهش 
 HQ ــی كاركنان ــاختار ماتريس ــركت هايی با يك س می يابد. هر چند حتی ش
ــنتی تك واحد كسب و كاری دارند. به  ــبت به ساختار M شكل س كمتری نس
ــاختار های ساده تر هنگام عدم كنترل گزينه  ــبی HQ ها با س علاوه انداره نس
خهای خط مشی بسيار بزرگتر از زمانيكه گزينه های خط مشی كنترل می شوند، 

1- Divisional complexity
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هستند )جدول 7(.
ــای پيچيده تر  ــاختار ه ــركت هايی با س ــن امر دلالت بر اين دارد كه ش اي
ــری و يا فراهم نمودن  ــتر تصميم گي ــی برای غير متمركز كردن بيش گزينه هاي
ــت دارند و مقداری كار های تجميع داده دارند كه در بيرون از HQ بنگاه  خدم

صورت می گيرد.
سر انجام، فراهم نمودن خدمات مشترك همبستگی قابل ملاحظه ای مثبتی 
ــت، چرا كه ميزان  ــن تعجب برانگيز نيس ــداد كل كاركنان HQ دارد. اي ــا تع ب
ــه احتياطی در نظر  ــده در HQ به عنوان يك گزين ــترك انجام ش خدمات مش

گرفته شده بود.
استراتژی بنگاه

ــا تقاوت های  ــار می رفت، تحليل ه ــگاه. همانطو كه انتظ ــوی بن پورتفولي
ــان  ــيار قابل ملاحظه ای در كاركنان HQ در طی بخش های صنعتی نش بس
ــه كاركنان  ــی را با مقايس ــدول 8 اين تفاوت های بخش ــدول 5(. ج می دهد)ج
HQ در مقابل يك بخش ساخت پايه ای نشان می دهد. بدون در نظر گرفتن 
ــوند: خدمات  ــبت داده ش كنترل ها، عمده تغييرات می توانند به چهار بخش نس

ــركت های بزرگ/ ــی2، مخابرات، خدمات مالی تجاری3 و ش مالی خرده فروش
متنوع.

ــركت های بزرگ دارای كوچكترين HQ می باشند. اين امر با استراتژی  ش
ــت كه درای سطح كمی از مشاركت  ــازگار اس بنگاه عدم مداخله متمايز آنها س
بنگاه و سيستم های كنترل مالی می باشند. بررسی اندازه تك تك كاركرد های 
ــان می دهد كه كارمندان كاركرد های خاصی مانند قانونی، كنترل و  HQ نش
ــاوری اطلاعات در بخش هايی  ــزارش دهی مالی، آموزش، و به خصوص فن گ
ــتر به نظر  ــتری در HQ دارند، به طور قابل ملاحظه ای بيش كه كارمندان بيش
ــد. اين امر بهره مندی از صرفه جويی در قلمرو در IT در داخل صنايع  می رس
ــنل( و صنعت خدمات مالی )59  مخابرات )63 كارمند به ازاء هر 1000 نفر پرس
ــت كه در HQ های بزرگتر آنها نمود  ــنل( اس كارمند به ازاء هر 1000 نفر پرس

پيدا می كند.
ــتراتژی بنگاه نسبت به بخش صنعت در  ــياری از شركت ها اس لذا برای بس

تعيين اندازه و ساختار HQ بنگاه دارای اهميت بيشتری است. 
ــتقيم از طريق  ــط بودن پورتفوليو بر كارمند يابی HQ به طور غير مس مرتب

2- Retail financial services
3- Commercial financial services
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متغير های خط مشی بنگاه اثر می گذارد.
خط مشی های بنگاه. همانطور كه پيش بينی می شد، استفاده از سيستم های 
ــی HQ دارد، هر چند كه اثر،  ــتگی منفی ای با كارمند ياب ــرل مالی همبس كنت
بامعنی نيست. تاثير كاركردی همبستگی مثبت و با معنی ای با نسبت كاركنان 
ــركت های موثر در  ــط ربع بالايی ش ــال در HQ بنگاه دارد. به طور متوس فع
ــتری نسبت به شركت های  برنامه ريزی كاركردی 2.2 برابر كاكنان HQ بيش
ــاركت HQ بنگاه در  ــد ميزان مداخله و مش ــع پايينی دارند. به نظر می رس رب
فعاليت های كاركردی واحد های كسب و كار، كه در جای خود بوسيله استراتژی 

بنگاه جهت داده می شوند، يك عامل موثر در اندازه HQ می باشد.
ارتباط ها اثر مثيت بامعنی ای در كاركنان HQ دارد )جدول HQ 5 3(. به 
ــط در مقايسه با شركت های ربع پايين، شركت های با امتياز ارتباط  طور متوس

ربع بالا 37 درصد كاركنان HQ بيشتری دارند.

سيستم حکمرانی
ــی دارای تفاوت قابل ملاحظه ای  ــركت های خصوص مالكيت ومقررات. ش
ــركت  ــركت های عمومی4 دارند.  هر چند كه هم ش در كارمند يابی HQ با ش
های دولتی و هم شركت های خصوصی دارای HQ های بزرگتری می باشند. 
ــاختار های حكمرانی هنگاميكه متغير های خط مشی  تغييرات مربوط به اين ش
بنگاه در رگرسيون ها وارد می شوند )جدول HQ3 ،5 و HQ4( نشان می دهد 
ــی بنگاه توضيح داده می شوند. بدون  ــی از تفاوت ها بوسيله خط مش كه بخش
ــركت دولتی تعداد كاركنان  ــان می دهند كه يك ش توجه به اين امر داده ها نش
ــركتی كه  ــتر بوده و يك ش ــركت خصوصی چهار برابر بيش HQ ان از يك ش
ــته( تعداد كاركنان HQ آن دو  ــت )در 10 سال گذش ــده اس اخيرا خصوصی ش
ــركت های تحت قوانين  ــركت های عمومی بيشتر است. ش ــبت به ش برابر نس
ــركت های غير تحت  ــررات تقاوت قابل ملاحظه ای در اندازه HQ با ش و مق

مقررات ندارند.
ــتر  ــی دهد كه مالكيت دولتی با كارمند يابی بيش ــان م در مجموع نتايج نش

HQ در ارتباط است.
ــاده ترين تحليل نشان می دهد مه تفاوت های قابل ملاحظه ای  ــور. س كش
ــور ها وجود دارد)جدول 5(. در هنگاميكه فقط اثر اندازه شركت كنترل  بين كش
ــده )جدول CN1 ،9( در زمانيكه اثرات پورتفوليوی بنگاه، مالكيت و قوانين  ش
 )CN2 ،9 ــدول ــدول HQ3 ،5 و HQ4؛ ج ــده اند )ج ــررات كنترل ش و مق

كارمنديابی HQ بين كشور ها يكسان نيست.

4- Publicly owned companies
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 HQ های ژاپنی تمايل دارند كه بزرگتر باشند و HQ ،در مقايسه با آمريكا
ــان  ــواهد قديمی نش ــيليايی تمايل دارند كه كوچكتر باشند.ش های اروپايی و ش
ــرو در رويكرد »ناب و با معنی5«  ــد كه مديران آمريكايی طرفدارن پيش می دهن

می باشند، اين وضعيت تعجب برانگيز بود. 
سوالی كه باقی می ماند اين است كه آيا مدل های يكسانی برای كارمنديابی 
ــت. اگر چنين باشد انتظار داريم كه  ــور ها قابل كاربرد اس HQ برای همه كش
ارتباط قابل ملاحظه ای بين متغير های مدل و كشور مورد استقرار وجود داشته 
باشد. تحليل های بيشتر مشخص كرد كه در عين حاليكه برخی از عبارت های 
ارتباط كشوری هنگاميكه ژاپن در داده ها وارد شده، با معنی هستند و هنگاميكه 
ژاپن خارج می شود، با معنی نمی باشند. اين امر پيشنهاد می كند كه مدل برای 
ژاپن از ساير كشور های به طور قابل توجهی متفاوت است و اينكه مدل ها برای 
ــيعی مشابه هستند. اين يافته ها در مقاله مقايسه ای  ــاير كشور ها به طور وس س

ديگری )Collis et al.. 2006( مورد برسی بيشتر قرار گرفته اند.

تعيين کننده های ساختار HQ ها
ــاس تفاوت هايی در اندازه كلی HQ بنگاه، انتظار می رود كه عوامل  بر اس
ــا از عوامل  ــطوح فعاليت مربوط به فعاليت های ضروری اساس ــن كننده س تعيي
ــطوح فعاليت مربوط به فعاليت های احتياطی متفاوت باشند. به  تعيين كننده س
ــبتا كمی  علاوه انتظار می رود كه خصوصيت فعاليت های ضروری تغييرات نس
ــد، در حاليكه فعاليت های احتياطی كه انعكاسی  ــركت ها داشته باش در بين ش
ــند، انتظار می رود كه تغيير پذيری  ــتراتژی های بنگاه شركت ها می باش از اس
ــی های بنگاه داشته  ــتگی بيشتری به خط مش ــان داده و وابس ــتری را نش بيش

باشند.
ــبت كاركنان احتياطی به ضروری به طور  ــان می دهد كه نس جدول 10 نش

5- Lean and Mean
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قابل ملاحظه ای با افزايش تعداد كاركنان افزايش می يابد، لذا می توان نتيجه 
گرفت كه كاركنان ضروری نسبت به كاركنان اختياطی بيشتر در معرض اثرات 
ــركت كاركنان  ــدن اندازه ش ــتند )جدول DO ،10( با دو برابر ش ــاس هس مقي

ضروری 29 درصد كاهش يافته و كاركنان احتياطی 22 درصد.
 )DO،10 ــيون مربوط به نسبت كاركنان ضروری به احتياطی )جدول رگرس
ــد.  ــردی يك متغير توضيح دهنده مهم می باش ــان می دهد كه تاثير كارك نش
ــركت ها در مورد تاثير كاركردی،  ــه با ربع پايين ش ــط در مقايس به طور متوس
ــتر و 1.3 برابر كارمند  ــی بيش ــالا 3.4 برابر كارمند احتياط ــع ب ــركت های رب ش

ضروری بيشت دارند.

اندازه HQ ها و عملکرد بنگاه
نگرش اقتضايی »متناسب برای هدف6« در مورد HQ بنگاه دلالت بر اين 

ــت.  دارد كه هيچ رابطه ای بين اندازه HQ و عملكرد بنگاه وجود نخواهد داش
ــتراتژی های مرتبط7 با HQ های بزرگ می توانند به اندازه استراتژی های  اس
نامرتبط8 با HQ های كوچك موفق باشند. بر عكس، يك نگرشی )كه عموما 
ــت و  ــربار اس در نظر مديران اجرايی وجود دارد( كه HQ بنگاه يك هزينه س

رابطه منفی ای بين اندازه HQ و عملكرد وجود دارد.

بحث و نتيجه گيری
ــان می دهد كه سه عامل اصلی تعيين كننده در مورد اندازه  داده های ما نش
ــب و كاری وجود دارد: اندازه كلی،  ــش های HQ در بنگاه های چند كس و نق
ــتراتژی بنگاه )جدول 12(. شركت های  ــتم حكمرانی، و از همه مهمتر اس سيس
بزرگ تر در نتيجه صرفه جويی مقياس در پردازش اطلاعات، كاركنان به نسبت 
ــركت و ساختار های موسسه ای در  ــاختار مالكيت ش كمتری در HQ دارند. س

6- Fit for purpose      7- Related       8- Unrelated
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كشور محل استقرار منجر به تفاوت های سيستماتيك در اندازه HQ  می شود. 
شركتهای دولتی HQ های بزرگتری داشته و در عين حال HQ های ژاپنی از 

آمريكايی و خصوصا از همتا های اروپايی خود بزرگ تر هستند.
ــتراتژی بنگاه يعنی شيوه ای كه شركت تلاش می كند تا بوسيله فعاليت  اس
ــب و كار بنگاه را  ــب كس در چندين بازار ارزش افزايی كند، نه تنها قلمرو مناس
ــركت برای مديريت كسب و  ــب ش ــی های مناس تعيين می كند بلكه خط مش
كارهای خودش را نيز تعيين می كند. اين خط مشی ها مانند ميزان ارتباط بين 
ــاركت HQ در تصميم های كاركردی، منجر به  ــب و كار و مش واحد های كس
تغييراتی هم در كاركرد های انجام شده در HQ و هم در اندازه آنها می شود. 
همانطور كه در شكل 3 نشان داده شده، گزينه های خط مشی تعيين كننده های 
ــند. آن معيار های استراتژی بنگاه راجع  تقريبی اندازه و نقش HQ ها می باش
به مرتبط بودن پورتفوليو اهميت كمتری دارند هنگاميكه متغير های خط مشی 

وارد تجزيه و تحليل می شوند.
ــد كه تفاوت سيستماتيكی بين استراتژی های بنگاه  به ويژه به نظر می رس
ــامل  ــتراتژی های بنگاه مرتبط  ش ــد. اس ــته باش مرتبط و نا مرتبط وجود داش
تاثيرهای فعال تر به وسيله HQ و حمايت بيشتر برای ارتباط در طی كسب و 
ــود كه منجر به HQ بزرگتری خواهد شد. به علاوه تصميم برای  كارها می ش
ــكل های استراتژيك  ــب و كار ها با ش فعاليت با يك پورتفوليوی مرتبط از كس
ــتراتژی های بنگاه غير مرتبط به  ــد. بر عكس اس تر از كنترل همراه خواهد ش
ــتراتژی  ــند. چنين اس ــد كه قادر به فعاليت با HQ كوچكتری باش نظر می رس
ــتلزم هماهنگی كمتر بوسيله HQ  بنگاه و شامل مداخله كمتری در  هايی مس

تصميم های كاركردی كسب و كار خواهد بود.

نتايج هنجاری
ــا HQ كوچكتر  ــركت هايی ب ــی با HQ بزرگتر معمولا از ش ــركت هاي ش
ــت  ــتر مورد توجه مورد نياز اس عملكرد بهتری دارند. در نتيجه يك رويكرد بيش

كه HQ ی مطابق با استراتژی بنگاه شركت طراحی شود.
در بررسی های HQ ها همچنين بايد از الگوبرداری صرف از ساير شركت 
ــتراتژی بنگاه خود را به خوبی در طراحی  ــته اند ملاحظات اس هايی كه نتوانس
HQ وارد نمايند، اجتناب كرد. شركت هايی با استراتژی هايی شامل ارتباط های 
ــطح بالايی از خدمات مشترك در مركز،  ــترده بين كسب و كار هايشان، س گس
ــب وكار ها می توانند 10 برابر تعداد كاركنان  و تاثير فعال در فعاليت های كس
بيشتری نسبت به شركت هايی بدون ارتباط بين كسب و كار ها، يا بدون ارائه 
ــترك و يك رويكرد خصمانه با واحد های كسب وكار داشته باشند.  خدمات مش
ــت كه در طراحی HQ بنگاه »يك اندازه متناسب  ــكار اس اين امر واضح و آش
ــتباه است. الگوبرداری می تواند ارزشمند باشد، فقط  رای همه« يك رويكرد اش

زمانيكه از شركت هايی با استراتژی بنگاه يكسان صورت گيرد.
ــت كه مشخص  ــب برای هدف، ضروری اس برای طراحی يك HQ متناس
ــی عمومی، كنترل،  ــود: گزارش ده ــه در HQ انجام می ش ــود چهار وظيف ش
ــا عوامل تعيين كننده  ــترك، و ارزش افزايی. هر يك از اين كار ه ــات مش خدم

مختلفی داشته و بايد بر اساس آنها طراحی شود.
وظايف حكمرانی و اجابت بايد بوسيله همه شركت ها انجام شده و اكثرا در 
ــركت ها مشابه هستند. اين وظايف می توانند برای كارآيی و اثربخشی  همه ش
هزينه ای طراحی شوند و الگوبرداری از شركت های واقع در ربع پايين می تواند 
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يك رهنمود مناسب باشد. برای مثال شركتی با 20000 نفر كارمند كمتر از 35 
نفر را به حكمرانی، اجابت و سطح حداقلی كنترل مالی اختصاص می دهد.

ــت، اين امر  ــركت ها متغير اس ــتم كنترل در طی ش در حاليكه انتخاب سيس
ــی بود كه اثر قابل ملاحظه ای بر روی اندازه HQ داشت.  يك گزينه خط مش
ــت اين باشد كه شركت ها سيستم های  يك دليل برای اين موضوع ممكن اس
ــی های بنگاه در نظر  ــاير خط مش كنترل خود را منطبق با پورتفوليوی خود و س
نمی گيرند. از آنجاييكه اين زمينه ای است كه تئوری نمايندگی بايد رهنمودهای 
ــن جنبه از طراحی HQ بنگاه برای  ــی ارائه نمايد، ما می توانيم برای اي تحليل

بينش های تئوريكی بيشتر اميدوار باشيم.
ــترك در HQ تا اندازه ای يك گزينه و تصميم احتياطی  انجام خدمات مش

ــی در مقياس و  ــرای صرفه جوي ــای زيادی ب ــی كه فرصته ــركت هاي است.ش
ــيله خدمات مشترك داخل HQ دارند می توانند كاركنان  تخصص گرايی بوس
ــتری در زمينه هايی مانند IT بكار گيرند. شركت های ديگر تصميم  HQ بيش
ــب و كار يا برون سپاری  به غير متمركز كردن همان خدمات به يك واحد كس
آنها می گيرند. در نتيجه تغيير پذيری زيادی در اندازه و ماهيت خدمات مشترك 
ــتند اما صرفا بوسيله ترجيحات سازمانی  ــتراتژيك نيس وجود دارد كه ضرورتا اس
ــوند. فقط در برخی از بخش های صنعتی مانند مخابرات و خدمات  هدايت ميش
مالی ما به طور سيستماتيك خدمات مشترك بزرگی را در HQ بنگاه مشاهده 

می كنيم.
ــب با  ــتاد HQ كه متناس برای كار های ارزش افزايی نياز برای طراحی س
ــت. در اين تحقيق مجموعه ای بهترين  ــيار مهم و حياتی اس ــد بس اهداف باش
فعاليتها كه همه شركت ها از آن بتوانند بهره مند شوند را مشخص نمی كند. در 
عوض اين تحقيق نشان می دهد كه مديران اجرايی ارشد نياز به تصميم گيری 
ــب و كار های خود  ــتراتژی بنگاه خود دارند تا بتوانند در كس دقيق در مورد اس
ــی هايی و كاركنانی مورد نياز  ارزش افزايی كرده و تعيين كنند كه چه خط مش
هستند تا از ريشه های خاص ارزش افزايی بهرهمندی لازم را داشته باشند. هر 
كاركرد بنگاه بايد در رابطه با نقش ان در ارزش افزايی مورد ارزيابی قرار گرفته 
ــوند. اين امر  ــده كه فعاليت های غير ارزش افزا بايد كاهش داده ش ــا اين قاع ب
ــگاه جلوگيری كرده و همچنين از مداخله  ــه های غير ضروری HQ بن از هزين
ــب و كار  بوروكراتيك كه منجر به تخريب ارزش و عدم رضايت واحد های كس

از HQ می شود، جلوگيری می كند.


