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چارچوبی برای تبیین بلوغ ساختاری سازمان مادر در جهت تحقق  مقاله پژوهشي:

 اقتصاد مقاومتی
20.1001.1.24234621.1400.11.44.9.8 

 4زادهالله قرباني، وجه3، نادر مظلومي2، حسين حاجي بيگلو0مهدي حقيقي کفاش
 

 20/13/0331تاريخ پذيرش:  24/10/0331تاريخ دريافت: 
 

 

 چکيده
ی هاا نا  یهزی کلی اقتصاد مقاومتی، بر تحول اساسی در ساختارها در جهت کااه   هااستیساز سند  61بند 

کلیدی در تعریا  اقتصااد مقااومتی هداتند.      مؤلف ی و پایداری اقتصادی دو آورتاب. کندیم دیتأکعمومی کشور 

ی بازر،،  هاا بنگااه ی نشان داده است ک  خوبب ی ظالمان ، هامیتحری متعدد و تجربیات سالیان اخیر در اهپژوه 

 %03میاانگی  دادود    صاورت با  ی و پایداری اقتصادی داندات.  آورتابگرانیگاه  توانیمبا قدرت رقابتی بالا را 

شارکت برتار ایاران     صدکای لیدت یهتوسط هلدینگ 6031-59 یهاسالتولید ناخالص داخلی ایران در فاصل  

ی مدیریتی در جهت تحقا   هامؤلف   یترمهمی و توسع  نق  مادری، یکی از ریگشکلمدیریت  .تولید شده است

ی مدیریتی ای  مدیر، مطالعات بدایار انادکی انجااد شاده اسات. ایا        هاچال اقتصاد مقاومتی است. در رابط  با 

ی ساازمان ماادر محاا را تفکیاک     ریگشکلوسع  نق  مادری و در نهایت پژوه ، با ارائ  چارچوبی، مرادل ت

چندگانا   و راهکارهای متناسب را معرفی کرده است. ای  پژوه  از نوع مطالع  ماوردی   هاچال   یترمهمکرده؛ 

از تحلیال  و بررسی متون مرتبط، گردآوری و با استفاده  افت یساختاراز طری  مصادب  نیم   هادادهس  بنگاه( است. )

و راهکارهاای مارتبط    هاچال تم، تحلیل شده است. در نهایت، س  مردل  بلوغ برای سازمان مادر شناسایی شده؛ 

 پیشنهاد شده است.

 

 .اقتصاد مقاومتی، بنگاه مادر، سازمان مادر، تحلیل تم، مطالع  موردی چندگان ، چارچوب بلوغ ها:  کليد واژه
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 مقدمه

توسط رهبر معظام انقالاب    6035ای است ک  در سال دکیمان  اقتصاد مقاومتی، راهبرد

های ظالمانا  کشاورهای بربای، اعالاد گردیاد. اماروز و در زماان        منظور مقابل  با تحریمب 

نگارش ای  مقال ، بلندنظری و دیدگاه روشا  رهبار انقالاب در اعالاد ایا  راهبارد کااملا         

ی بدون شاک نیازمناد ابزارهاای    ملموس و موجب تحدی  است. پیروزی در جنگ اقتصاد

برآمده از دان  اقتصاد و مدیریت است. تخصیص بهین  منابع کمیاب )موضوع علم اقتصاد( 

وسیل  دیگران )موضاوع علام مادیریت( بادون شاک دو مؤلفا        و دستیابی ب  هدف با و ب 

کلیدی در مدل اقتصاد مقاومتی است. بنگااه، ساازمان و سااختار یکای از محورهاای علام       

ای نو در ادبیات اقتصاد ایران است ک  برای اولای   دیریت است. واژه اقتصاد مقاومتی، واژهم

 .(6059)نوفرستی،توسط رهبر معظم انقلاب مطرح گردید  6035بار در سال 

هاا و  چناان اقتصاادی اسات کا  ظرفیات مقابلا  باا نااطمیناانی        اقتصاد مقاومتی آن

های اقتصاادی، اجتمااعی، سیاسای و بلایاای     های داخلی و خارجی، اعم از تکان تکان 

تواند تحت وقوع شرایط دشوار، ب  روند رشد طبیعی را در خود ایجاد کرده است و می

سوی تعاادل پایادار اولیا     سرعت ب و شکوفایی خود در دد قابل قبولی ادام  داده و ب 

قتصادی و پایاداری  آوری اتوان ترکیبی از دو مؤلف  تاببازگردد. اقتصاد مقاومتی را می

دیگر امر چگونگی تخصیص بهین  منابع محدود جامع  عبارت اقتصادی تعری  کرد. ب  

رساانی را داشات  باشااند   ای وارد شاود کمتاری  آساایب  با  اماوری کا  چنانتاا  تکانا     

آوری اقتصادی(، ب  همراه مدئل  چگونگی ترمیم خدارات ترمیم شده و بازسازی )تاب

منظور بازگشت ب  شرایط تعادل اولی  )پایداری اقتصاادی(  یدی ب های تولسریع ظرفیت

 .)همان(دهنددر مجموع اقتصاد مقاومتی را شکل می

، بار تحاول اساسای در سااختارها در     6های کلی اقتصاد مقاومتیاز سند سیاست 61بند 

هاای بازر، کشاور    کناد. تحاول در بنگااه   های عمومی کشور تأکید میجهت کاه  هزین 

اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا

سازی اندازه دولت و داذف  های عمومی کشور با تأکید بر تحول اساسی در ساختارها، منطقیجویی در هزین صرف . 6

 های زاید.های موازی و بیرضرور و هزین دستگاه
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اند از طری  تخصیص بهین  منابع و افزای  قدرت رقابت موجب افزای  سودآوری و تومی

 ها گردد.کاه  هزین 

وکااره تولیاد   هاای چناد کداب   درصد ثروت در ایالات متحده توساط بنگااه   13ددود 

صاد شارکت برتار در لیدات     شارکت از یاک   13. در ایران بای  از  (2334)ویلالونگا،شود می

IMI100  (6051)سایت سازمان مادیریت صانعتی،  وکاره هدتند ، بنگاه چند کدب6059در سال مالی .

 %03صاورت میاانگی  دادود    صد شرکت برتار، با   شده در لیدت یکهای معرفیهلدینگ

اند. هم  ای  شواهد تولید کرده 6031-59های تولید ناخالص داخلی ایران را در فاصل  سال

آوری و پایاداری  ر در افازای  و تحکایم تااب   های مادگویای اهمیت و نق  پررنگ بنگاه

های چند کداب و کااره   شرکت»اقتصادی و در نهایت اقتصاد مقاومتی است. بنگاه مادر را  

تعریا   « وکارهاای خاود داشات  باشاند    )تنوع یافت ( ک  توان اعمال نفوذ کنترلی بار کداب  

ی  ویژگی بنگااه ماادر عالاوه بار     تر. مهم(6535، گولد و کمپبال،  2360)منز، کولیس و کونی ،کنند می

وکارهاای تابعا  از طریا     آفرینای بارای کداب   وکارها، تالاش بارای ارزش  تنوع در کدب

هاا  هاا آن هایی ک  با هدف انتفاع از خریدوفروش شرکتهای مادری است. هلدینگمکانیزد

م در شوند اگرچ  سهاد کنترلی شارکت را ها  گیرند بنگاه مادر محدوب نمیرا در اختیار می

. سازمان مادر، سازمانی مرکزی تعری  شاده  (6035اللهی، فتح وسرشت )ردماندست داشت  باشند 

است ک  ب  لحاظ ساختاری از واددهای عملیاتی مداتقل باوده؛ در آن کارکناان و مادیران     

های مختلفی را برای کل گاروه  اجرایی ستاد مدتقر هدتند و وظای  هدت  مرکزی ک  نق 

. رشد و بالندگی نق  ماادری در  (2360)منز، کولیس و کونی ،اند یافت در آن سامان  دهدارائ  می

هر بنگاه، ابلب تدریجی و ضمنی است. شناسایی زمان و نوع تغییراتی ک  در سازمان ماادر  

آفرینی کا  هار ساازمان ماادر باا      های ارزشباید ایجاد گردد، شیوه تخصیص منابع، مکانیزد

های تابع  باید ب  کار گیرد، نوع ی خود و عوامل کلیدی موفقیت شرکتتوج  ب  منابع کلید

هاایی هداتند کا     و شیوه هماهنگی برای افزای  چابکی ساازمان و ... ماواردی از چاال    

وکااره،  های مادر با آن مواج  هداتند. مأموریات یاک شارکت تاک کداب      مدیران سازمان

هاای ساازمان   ود اسات. در اولای  گااد   دستیابی ب  مزیت رقابتی در دیط  بازار/ محصول خ

وکاره، مفهومی با عناوان مأموریات ساازمان    مادر برای تبدیل شدن ب  یک بنگاه چند کدب
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گیارد. مأموریات   های ابتدایی(، متمایز از مأموریت بنگاه شکل میمادر )نق  مادری در گاد

آل با  شاکل ایاده    یافت  وسازمان مادر، همگاد با طی شدن مرادل بلوغ نق  مادری، توسع 

شود. عدد درک و شناسایی صحیح مأموریت )نظاد اهداف( خود )مزیت مادری( نزدیک می

ها و در نتیجا  اتالاف   سازمان مادر در هر مردل  از رشد، عدد همدویی و هماهنگی تلاش

منابع را در پی دارد. محتوای متفاوت و متمایز مأموریات ساازمان ماادر، نیااز با  تغییارات       

ی در بنگاه برای اعمال نق  مادری و ماهیت متفاوت محیط بیرونی ساازمان ماادر،   ساختار

هاای همااهنگی مناساب اسات.     ها نیازمند مکاانیزد هایی هدتند ک  مواج  شدن با آنچال 

یابناد. آشانایی باا    هاا نیاز توساع  مای    همگاد با توسع  و بلوغ سازمان ماادر، ایا  مکاانیزد   

تواناد با  افازای  اثربخشای     ر هار مردلا  از بلاوغ، مای    های همااهنگی مناساب د  مکانیزد

های ساختار مانند تمرکز، پیتیادگی  کارگیری بهتر منابع یاری رساند. ویژگیتصمیمات و ب 

هاای چناد   کنند. باا توجا  با  اینکا  در بنگااه     و ... نیز همراه با بلوغ سازمان مادر تغییر می

شاود ایا    های تابعا  تفکیاک مای   شرکتوکاره، ساختار ب  دو بخ  سازمان مادر و کدب

مفاهیم ساختاری نیازمند بازتعری  هدتند. عالاوه بار ایا  توساع  و بلاوغ ساازمان ماادر،        

های سااختاری در عملکارد بنگااه را تغییار دهاد.      تواند میزان اهمیت هر یک از ویژگیمی

ساازمان ماادر   ها در هار مردلا  از بلاوغ    ها و اصول کلی داکم بر آنآشنایی با ای  ویژگی

 کارگیری بهین  منابع مؤثر باشد.  تواند در ب می

ها در راستای دستیابی ب  اقتصاد مقااومتی در داوزه   ها در سازمانتری  عدد قطعیتمهم

گرایای بیاان شاده اسات. همتنای  ایجااد       مراتاب، رسامیت و تخصاص   ساختاری سلدال  

)مبینای و  قاومتی عنوان گردیده است تری  الزامات تحق  اقتصاد مساختارهای فرایندی از مهم

های اقتصاد مقاومتی، ای  ساؤال  . با توج  ب  موارد فوق، تعری  و مؤلف (6059معمارزاده طهاران، 

های بزر، در آیناده چگونا  بایاد باشاد تاا از      ها و بنگاهشود ک  ساختار سازمانمطرح می

هاای  عبارتی دیگار، ویژگای   اثربخشی لازد برای تحق  اقتصاد مقاومتی برخوردار باشد؟ ب 

هاای ساازمان و   گرایی، فراینادگرایی، پیتیادگی و نقا    ساختاری مانند رسمیت، تخصص

فرایند در هر مردل  از بلوغ سازمان مادر از مادری ضمنی تا مادری محاا چگونا  تغییار    

شده در ایا  پاژوه    کند تا تدهیلگر دستیابی ب  اقتصاد مقاومتی باشد؟ سؤال اصلی مطرح
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گیری و بلوغ نق  مادری، در هار یاک از سا     های مادر در مدیر شکلاست ک  سازمان آن

هایی مواجا  هداتند و چا  راهکارهاایی در     نظاد اهداف، هماهنگی و ساختار با چ  چال 

تواند با   کارگیری چنی  چارچوبی، میشود؟ ب ها پیشنهاد میارتباط با هر یک از ای  چال 

هاای مختلا  توساع  بنگااه، تصامیماتی باا       ر کمک کند تا در دورههای مادمدیران سازمان

وکارهاای تابعا  را در باازار    اثربخشی بیشتر گرفت ؛ موقعیت مادری و رقابتی خود و کداب 

منظور دستیابی ب  چارچوب ماورد نظار، تالاش شاد تاا باا مطالعا  پیشاین          تقویت کنند.ب 

شده و چاارچوبی اولیا  با      گردآوریهای پژوهشگران پیشی  در ای  دوزه پژوه ، یافت 

دست آید. س  بنگاه با قلمرو فعالیت و سطح بلوغ مادری متفااوت بارای بررسای انتخااب     

هاای مطالعا  شاده، نمایناده یاک مردلا  از بلاوغ        گردید؛ ب  عبارت دیگر هر یک از بنگاه

چاارچوبی   ها از طری  تحلیل تم انجاد شده است. در نهایتسازمان مادر است. تحلیل داده

ها و راهکارهای متناظر در هر چال  استخراج شاده اسات.   شامل س  مردل  بلوغ و چال 

 اند از:های ای  پژوه  عبارتتری  نوآوریمهم

 ای برای سازمان مادر.معرفی یک مدل بلوغ س  مردل . 6

 وتحلیل در یک مدل بلوغ و ایجااد فااایی  عنوان وادد تجزی تعری  سازمان مادر ب . 2

 جدید برای مطالع .

های بزر، و ایجاد فاایی جدید برای مطالع  در تبیی  نق  تغییرات ساختاری بنگاه. 0

 دوزه اقتصاد مقاومتی.

 وکاره.های چند کدبتلاش برای بازتعری  مفاهیمی مانند تمرکز در دوزه بنگاه. 4

با  مردلا  بعاد     های گذار از هر مردل  بلوغپیشنهاد اصولی کلی برای مدیریت دوره. 9

 در جهت دستیابی ب  اقتصاد مقاومتی.

 

 شناسي تحقيق مباني نظری و پيشينه

های نظری داکم بر ای  پاژوه   تئوری نمایندگی و نظری  اقتاا در مدیریت، از دیدگاه

های کلیدی در ای  پژوه  وابدتگی انتخاب، کارایی و اثربخشای  فرضاست. یکی از پی 

سازمان، مادر ب  متغیرهای موقعیت است. مدیران در مدیر توسع   تصمیمات مدیران سازمان
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وکاره ب  بنگاه مادر محا، امکان انتخااب رویکردهاای مختلفای را    از یک شرکت تک کدب

هاای تابعا ، بارای    های سازمان مادر و شرکتدارند. رویکرد نهایی، با توج  ب  منابع و قابلیت

، رویکارد  6رویکرد منبع محور-ویکرد نظری پرکاربردهر سازمان، متفاوت خواهد بود. چهار ر

در بررسی توسع  بنگااه با  کاار      -4، رویکرد پیکربندی0، رویکرد انگیزش2تطاب  استراتژیک

در ایا  پاژوه ،    .(2361؛ ردماان، واناگ و یاو،   2333؛ لوی و لیتتندتی ،2335)متلر و رودنر،اند گرفت  شده

گذاری در بنگاه ماادر اسات. رویکارد    ی و سیاستسازوتحلیل، ساختار تصمیموادد تجزی 

مورد نظر در دساتیابی با  چاارچوب، پیکربنادی اسات، اماا مفهاود پیکربنادی، خاالی از          

شود تا با ها و ... است. تلاش میهای نظری برای تبیی  چرایی و چگونگی رشد بنگاهداشت 

ارچوبی بارای تبیای    استفاده از رویکرد منبع محور و در قالاب رویکارد پیکربنادی با  چا     

 تغییرات در سازمان مادر دست یابیم.

گردناد. گولاد و   سازِ هر بنگاه محدوب میها ارکانِ جهتانداز، مأموریت و ارزشچشم

اناداز ساازمان ماادر پیشانهاد     عنوان آرمان و چشم( مفهود مزیت مادری را ب 6554دیگران )

ی اسات کا  توساط ساازمان ماادر خلا        اافازوده زعم آنان ارزش کنند. مزیت مادری ب می

اند. آنان های مادر رقیب خل  کردهای است ک  سازمانافزوده شود و دتما  بی  از ارزشمی

دانناد. پاورتر   وکااره مای  های تک کدبای  مفهود را معادل مفهود مزیت رقابتی در شرکت

میان شارکت تابعا  و    افزوده از رابط  ای هدف سازمان مادر را خل  ارزش( در مقال 6531)

داند. مأموریت هر سازمان مادر در قالب س  محورِ نقا  داداقلی ساازمان    سازمان مادر می

شاده   مادر، نق  خل  ارزش افزوده مادری و نق  فراهم کردن خادمات مشاترک تفکیاک   

اثاار باار  -( پاانر رویکاارد6554(. گولااد و همکاااران )2336اساات )پتفیاار، یانااگ و گولااد،

ای خادماتی،  کاار، نفاوذ ارتبااطی، هادایت مناابع بنگااه، نفاوذ وظیفا         وخودمداری کداب 

را برای خل  ارزش افزوده مادری توسط سازمان ماادر   -ای سازمان مادرهای توسع فعالیت

های مدیریت پورتفولیو، ساختاردهی مجادد،  ( شیوه2332اند. جاندون و شولز )معرفی کرده

اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا
1. Resource-Based. 

2. Strategic Adaptation. 

3. Motivation. 

4. Configuration. 
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ادری را برای خل  ارزش توساط ساازمان ماادر    های  مافزایی و توسع  فرصتمدیریت هم

 اند.  تعری  کرده

سوی دستیابی ب  یک قابلیت یا تغییر وضع موجاود  بلوغ، درکت و پیشرفت تدریجی ب 

هاای  هاای بلاوغ در پاژوه    . مادل (2335)متلر و رودنار، کند ب  وضعیت مطلوب را تداعی می

؛ کریدیس، کوناارد  2334)آهرن، کلاوس و ترنر، سازمانی عنوان رویکردی برای توسع سازمانی، هم ب 

عناوان ابازاری بارای    اند هم با  ب  کار گرفت  شده( 6550؛ پالک، کورتیس، کریدیس و وبر،2333و شراد،

هاای بلاوغ باا وارد کاردن     . مادل (6551؛ هایکس، 2332)فریزر، ماولتری و گرگاوری،  ارزیابی سازمانی 

ا بارای موفقیات بیشاتر در فرایناد توساع       رسمیت در اقدامات بهباود، اصاول راهنماایی ر   

هاای بلاوغ، ابعااد یاا     . در هما  مادل  (2335)متلار و رودنار،  دهناد  تدریجی در اختیار قرار مای 

هاای  شده و هر مردلا  باا تشاریح ویژگای    متغیرهایی برای تفکیک مرادل مختل  معرفی 

ای کا  در هار مردلا     گونا  ؛ ب (2332)فریزر، مولتری و گرگوری،گردد عملکردی خاص تبیی  می

های مادل،  توان با توج  ب  اصول راهنما و تطبی  شرایط خاص سازمان با ابعاد و ویژگیمی

. برخاای از (2333دیویدسااون و ویکلونااد،)گیااری را شناسااایی کاارد رویکردهااای کاالان تصاامیم

 شده در دوزه بلوغ بنگاه ب  شرح زیر است:های انجادپژوه 
 بنگاه بلوغ حوزه در شدهانجام هايپژوهش از برخي :0 شماره جدول

 مفاهيم کليدی سال پژوهشگران

 ای )رشد، بلوغ، رکود(معرفی مدل بلوغ س  مردل  6552 آنتونی و رام 

 ای )تولد، رشد، بلوغ، ادیا و افول(معرفی مدل بلوغ پنر مردل  6534 میلر و فریزن

 ای )تولد، رشد، بلوغ، افول، ادیا(مدل چهار مردل معرفی  6530 کویی  و کامرون

 ای )معرفی، رشد، بلوغ، عدد تعادل، افول(معرفی مدل پنر مردل  2366 دیکیندون

 ای بلوغ )رشد، بلوغ و افول(معرفی مدل س  مردل  2361 ردمان و دیگران

ت هناوز  هاا انجااد شاده اسا    های متعددی ک  در زمین  بلاوغ بنگااه  با وجود پژوه    

شده توسط اندیشمندان همگارا نشاده؛ یاک اندیشا  و دیادگاه      های ارائ ها و اندیش دیدگاه

ها از نظر متغیرهایی مانند تعداد مرادل بلاوغ،  . ای  مدل(2361)والنت ،بالب شکل نگرفت  است 

پارامترهایی ک  برای ارزیابی بلوغ مورد نظر قرار گرفت  اسات متفااوت هداتند. در بررسای     

بیات مرتبط، محق  نتواندت  است ب  سوابقی در زمین  مطالعات پیشی  در رابطا  باا بلاوغ    اد
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وتحلیلای اسات کا     تری  دلیل ای  موضوع، وادد تجزیا  های مادر دست یابد. مهمسازمان

شده در زمین  بلاوغ در  برای ارزیابی مرادل بلوغ انتخاب شده است. اکثریت مطالعات انجاد

اند و مرادال بلاوغ بنگااه را    وتحلیل خود را کلیت بنگاه در نظر گرفت زی ها، وادد تجبنگاه

های ماادر، ساازمان   اند در دالی ک  در بنگاهصورت کلی مورد تحقی  و بررسی قرار دادهب 

وتحلیال در نظار گرفتا  و    عنوان وادد تجزی عنوان یک هویت منفرد و ب توان ب مادر را می

 مورد مطالع  قرار داد. 

ساختار درواقع اسکلت سازمان است ک  در طرادی آن با تأکید بر تفکیاک و همااهنگی   

وری استفاده از منابع افزای  یابد. بروز عینی سازمان، ساختار آن اسات.  شود بهرهتلاش می

دانناد. آنتا    ( نظاد ساختاری را شامل اهداف، راهکار و ساختار می2334برتون و دیگران )

خروجی فرایند طرادی ساختار باید ب  دست داده شود شامل سا  مقولا     عنواندر نهایت ب 

کلی اهداف، راهکار و ساختار است. نظاد اهداف، نظامی است ک  در آن مأموریت ساازمان  

نظااد همااهنگی، نظاامی از     تار( تفکیاک شاده اسات.    شاده تر )شناخت ب  اهداف تخصصی

ء تفکیک شاده ساازمان فاراهم نمایاد.     راهکارها است ک  هماهنگی و همدویی را بی  اجزا

کناد. در ایا  نظااد    های ساختار یک سازمان را از نظر شکلی تبیی  مینظاد ساختار، ویژگی

 گردد.هایی مانند تمرکز، رسمیت و پیتیدگی ساختاری تبیی  میمؤلف 

 

 شناسيروش

شایوه   اسات.  6روش پژوه  ماورد اساتفاده در ایا  مطالعا ، پاژوه  چناد ماوردی       

ای، مصاادب ، اساناد و مادارک    وری اطلاعات، منابع چندگان  مانند مطالعات کتابخانا  گردآ

وتحلیل اطلاعاات باا اساتفاده از شایوه     مرتبط با موضوع در سازمان و ... بوده است. تجزی 

داده در ساازمان ماادر، در سا     انجاد شده است.در ای  پاژوه  تغییارات روی    2تحلیل تم

گرفت  است. هر یک از ای  س  بنگاه نماینده یک مردل  بلوغ نقا   بنگاه مورد بررسی قرار 

 633هایی ک  س  ساال متاوالی در لیدات    ها لیدت شرکتمادری هدتند. برای شناسایی آن

اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا
1. Multi Case Study. 

2. Theme Analysis. 
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ای و مصاادب    اند استخراج و از طری  مطالع  اسناد کتابخان شرکت برتر ایران داور داشت 

بندی گردیاد. از میاان   دست  -اسب با مرادل بلوغمتن -تلفنی، لیدت مورد نظر در س  گروه 

گیری در دسترس انتخاب ها، س  شرکت با قلمرو فعالیت متفاوت از طری  نمون ای  شرکت

گیری شوندگان در هر سازمان از شیوه نمون و مورد مطالع  قرار گرفت. در انتخاب مصادب 

 -مصاادب   21ماها ،  بازه زمانی نُ هدفمند استفاده شد. در مجموع در ای  س  بنگاه، در یک 

نفر رئیس با میاانگی  ساابق     62سال،  62هشت نفر مدیر یا مدیرعامل با میانگی  سابق  کار 

در انجاد شاده اسات.    -کار هفت سال و هفت نفر کارشناس با میانگی  سابق  کار پنر سال 

ای اصالی، بارهاا و   ها های فرعی و استخراج تمهر مردل  از استخراج مفاهیم، استخراج تم

های فرعای و  بارها تغییراتی در جدول اولی  داده شد تا در نهایت جدول نهایی مفاهیم و تم

اصلی ب  دست آمد. سپس جداول داصل از س  بنگاه باا یکادیگر ترکیاب و یاک جادول      

( 2331ها، طب  نظر کلارک و براون )وادد ارائ  گردید. در ترکیب جداول معیار انتخاب تم

منظاور افازای  روایای    های استخراج شده برای هدف پژوه  بوده اسات. با   یت تمجذاب

شاده و ساؤالات   سازه، با مطالع  ادبیات مرتبط تلاش شد تا چارچوب کلی بحث مشاخص 

های نیما  سااختاریافت  مادنظر باشاد پیشااپی  تادوی  گردیاد        کلیدی ک  باید در مصادب 

هر بنگاه، مجددا  برای ویارای  و باازنگری با      شده درهای نهایی تهی (. گزارش6554)ی ،

منظور دساتیابی با  پایاایی    شوندگان ارائ  و تأییدی  دریافت شده است. ب برخی از مصادب 

( کا  توساط محققاان    6554شده توسط ی  )قابل قبول در نتایر پژوه ، شیوه اجرایی ارائ 

استفاده شده است با  کاار گرفتا     برای انجاد پژوه  موردی  (6553؛ پیتا،6551)تلیس،مختلفی 

هاا و دتای روش پاژوه     هاا، پژوهشاگران، نظریا    سازی در چهار مقولا  داده شد. مثلث

ساازی در دو فرایناد   . در ای  پاژوه  مثلاث  (6556)فیگی ، اورود و جوبر،،تواند شکل گیرد می

تام در   تأییاد چندگانا  هار    -هاا  و ترکیاب تام   -استفاده از چند منباع  -ها گردآوری داده

وتحلیل نتایر، رویکارد تفدایری ماورد    مورد توج  قرار گرفت  است. در تجزی  -هامصادب 

هاای  ها در بررسی تغییرات در سازمان ماادر، نظااد  تری  مؤلف استفاده قرار گرفت  است. مهم

گان  اهداف، ساختار و هماهنگی در نظر گرفت  شده است. س  مردلا  بلاوغ در ساازمان    س 

های اصلی و فرعی شناسایی شده، متناسب سایی شده است. در هر مردل  بلوغ، تممادر شنا
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های اصلی و فرعی، در س  مردلا   با آن مردل  تحلیل شده است؛ ب  عبارت دیگر، ابلب تم

شده در تهیا  گازارش نهاایی پاژوه  در بخا       اند. رویکرد ب  کار گرفت بلوغ تحلیل شده

هاای   های خود را از تماست. در ای  رویکرد محق  برداشتها، تفدیری وتحلیل دادهتجزی 

شده در تدوی  ها یا جملات گردآوریاصلی و فرعی بیان کرده، با ای  دال، خود را ب  واژه

 کند.  ها محدود نمیتم

 

 هاوتحليل دادهها و تجزیهیافته

 هاي تحقيقالف: يافته
 بنگاه )الف(؛ فعال در صنعت پتروشيمي

هاای  تری  واددهای تولید الفی  در جهان، یکی از طرحعنوان یکی از بزر،ب  ای  بنگاه

منظور تولید در منطق  پتروشیمی پارس در عدلوی  بوده است ک  ب  6013ای در سال توسع 

 اتیل  تأسیس گردیده است.  ها و پلیالفی 

 

 ونقل ریلي، نفت، گاز و سلامتبنگاه )ب(؛ فعال در صنعت نيرو، حمل

 هماراه  با   المللای بای   بازرگاانی  و صانعتی  تولیادی،  شارکت  یاک  عنوانب  بنگاه ای  

 گازی )بخار، درارتی هاینیروگاه ادداث و طرادی زمین  در خود، زیرمجموع  شرکت 46

 گاذاری سارمای   دوزه و ریلی ونقلدمل و گاز و نفت هایپروژه اجرای ترکیبی(، سیکل و

 گاذاری سارمای   و  6دسات  در کلیاد  اجرایای  مانکاار پی صاورت ب  صنایع ای  در خصوصی

 کند.می فعالیت منطق  و ایران بازار سطح در2خصوصی
 

 بنگاه )ج(؛ فعال در صنعت فلزات اساسي

تشکیل شده است. از وظاای  ایا  شارکت، اساتخراج و      6096تیرماه  62ای  بنگاه در 

و محصاولات مدای نظیار    برداری از معادن مس، تولید محصولات پر عیار سنگ معدن بهره

 متری است. کاتد، اسلب، بیلت و مفتول هشت میلی

اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا
1.EPC. 

2.IPP. 
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 هاوتحليل يافتهب: تجزيه

هاای  بلوغ سازمان مادر، ب  س  مردل  کلی تفکیک گردیده است. در هر مردلا  چاال   

ها ال منظور دسترسی ب  چشده است. ب  مرتبط همراه با راهکارهای متناسب تدوی  و ارائ 

هاای  تاری  تام  های اصلی و فرعی مرتبط با هر مردل  شناسایی گردید: مهمو راهکارها، تم

اناد از: منحنای بلاوغ ساازمان ماادر      اصلی )فرعی( شناسایی شده در ای  پاژوه  عباارت  

سااز )مأموریات+ نهادهاای    (، ارکان جهات 0+ مردل  بلوغ 2+ مردل  بلوغ 6)مردل  بلوغ 

های محیطی )سیاسی+ ذینفعان بیرونای(، سابک   ادر اصلی(، چال های مفرادست+ سیاست

ماادیریت )شاافافیت و ثبااات+ بلااوغ نقاا  و ماادیریت فناااوری(، راهکارهااا )هماااهنگی+ 

هاا )نقا + همااهنگی +    ساختاری(، راهبرد بنگاه )مدیریت سبد+ مدیریت مناابع(، چاال   

 قابل دستیابی است. هاهای فرعی و اصلی استخراج شده در پیوستساختاری(. جدول تم

 

 هاتحليل ميان موردي داده

گاردد یاا پراکنادگی    ای ک  بنگاه وارد بازار/محصاول دیگاری مای   سازمان مادر از لحظ 

وکارهاای  شود و تا تحق  مزیت مادری بارای هما  کداب   کند متولد میجغرافیایی پیدا می

ه ، بلوغ سازمان مادر ب  س  های ای  پژوتابع  تلاش برای بلوغ  ادام  دارد. بر اساس یافت 

گیاری رسامی ساازمان    گیری نقا  ماادری تاا شاکل    .شکل6مردل  کلی تقدیم شده است:

.بازمهندسی 0های مادری،ها و توانمندیگیری مادر محا تا بازمهندسی قابلیت.شکل2مادر،

 وکارها تا بلوغ سازمان مادر.ترکیب سبد کدب

 

ها و ي نقش مادري تا  سازمان مادر، ويژگيگير: مرحله اول بلوغ، شکل0تم ترکيبي 

 فرايندها

صورت ضمنی تاا تفکیاک و   گیری نق  مادری ب مردل  اول بلوغ سازمان مادر از شکل

شاود. در ایا  مردلا  ساازمان ماادر هناوز       تعری  رسمی فرایندهای مادری را شاامل مای  

صاورت یاک   اند با  تودهی نشده است. سازمان مادر میصورت سازمانی مدتقل، سازمانب 

ها یا فرایندهای مادری یا هر عناوان دیگار   فرایند مشخص تحت عناوینی مانند امور شرکت
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بندی شود. از میان س  شرکت مطالعا  شاده مادیران بنگااه     در ذیل فرایندهای سازمان دست 

)ال ( از ابتدای تأسیس، آگاهان  نق  ماادری را در ساازمان شاکل داده و در گاذر زماان      

صاورت رسامی در ساازمان    اند تا ای  نق  را در قالب فرایندهای مشخص، با  ردهتلاش ک

صاورت مشاخص و رسامی    نهادین  کند. از سوی دیگر برخلاف بنگاه )ال (، بنگاه )ب( ب 

زمان دهی فرایندهای خود در قالب مادری درکت نکرده است. هر چ  مدتسوی سازمانب 

تار طای شاود    تار و آگاهانا   در بنگااه، کوتااه   رسمیت یافت  نق  ماادری و ساازمان ماادر   

سازمانی کمتری شکل گرفت  و منابع محادود ساازمان با  شاکل بهتاری      های درونتعارض

تری  نقشی ک  در نظاد اهداف در مردل  اول بلاوغ ساازمان   یابد؛ بنابرای  مهمتخصیص می

 نق  مادری است.  سازی مادر، باید مورد توج  قرار گیرد فرایند رسمیت بخشیدن و شفاف

 

 : راهبرد بنگاه، ترکيب سبد مرحله اول بلوغ2تم ترکيبي 

وکارهای تابع  بنگاه در مردل  اول بلوغ سازمان مادر از تنوع چنادانی برخاوردار   کدب

عوامل کلیادی   -وکارهاهای ای  کدبتری  مدئل  در ای  رابط ، تناسب ویژگینیدتند. مهم

اسات. بازمهندسای    -هاای ماادری  هاا و توانمنادی  قابلیت -های مادریبا ویژگی -موفقیت

هاایی اسات   اند یکی از نق وکار طرادی شدهفرایندهایی ک  قبلا  برای پشتیبانی یک کدب

 ک  بایدتی مورد توج  مدیران قرار گیرد.

 

 سبک مادري، مرحله اول بلوغ  

ا، نفاوذ  وکارها نفاوذ بار خودماداری کداب     -دو بنگاه )ال ( و )ج( س  رویکرد کلای  

گیرناد. خلا    را در سبک مادری خود ب  کار می -ای و خدماتی و ساختاردهی مجددوظیف 

وکارهاا نیازمناد فراینادهای گازین  و     ارزش از طری  اعمال نفاوذ بار خودماداری کداب    

سازی مدیران توانمند، فرایند ارزیابی عملکارد شافاف و ماؤثر، هوشامندی اقتصاادی      آماده

بنادی، هوشامندی   های بودج  و مهارت در بودج فرضدقی  پی  بینی درست وبرای پی 

 های توسع  است. در فرایند تخصیص منابع مالی و ارزیابی طرح
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 هاي نقش، مرحله اول بلوغ  : چالش3تم ترکيبي 

هاای ماادر   خصاوص ساازمان  هاای ماادر با    هایی کا  ساازمان  تری  چال یکی از مهم

شاوند دوگاانگی نقا  اسات.     ن مادر با آن مواج  مای بیررسمی در مردل  اول بلوغ سازما

شود شافاف نباودن مارز مدائولیت و اختیاار در      چنانک  در بنگاه )ال ( و )ج( مشاهده می

وکار مدلط دارند و هم نقا  ماادری   فرایندها )واددها( یی ک  هم نق  عملیاتی در کدب

و نارضاایتی شادید   هاای ساازمانی   وکارهای تابع ، بدتر رشد و باروز تعاارض  برای کدب

ساازد.  هاای تابعا  فاراهم مای    کارکنان را هم در شرکت مدلط و هم در شارکت یاا بخا    

ویژه آموزش مدیران، کارشناسان و کارکنان سازمان در رابطا  باا ادبیاات    سازی و ب فرهنگ

هایی است ک  در مردل  اول بلوغ سازمان مادر بایدتی مورد توجا   مادری یکی از ضرورت

های شرایط جدید در هر گیرد. باز مهندسی فرهنگی بنگاه برای تطاب  با ضرورت کامل قرار

تری  مؤلف ، آموزش اصول و مفااهیم  های متفاوتی دارد، اما در مردل  اول مهممردل ، مؤلف 

شاود. بادون   مدیریت و ساختار سازمان مادر است. چنی  شرایطی در بنگاه )ج( مشاهده می

تواند در کاه  ابهاد مادیران از  های مادر میمدیریت سازمان شک آموزش مفاهیم و اصول

های فرایندهای ماادری یااری رساانده؛ از ایا  طریا  امکاان       ها، فرایندها و مدئولیتنق 

 های رسمی فراهم سازد.تفویا اختیار ب  مدیران مربوط  را در قالب دستورالعمل

 

 : چالش هماهنگي، مرحله اول بلوغ  4تم ترکيبي 

گیاری توساع  نظااد همااهنگی     زمان با بلوغ تدریجی سازمان مادر اولویات جهات  هم 

بایدتی مشخص گردد. در برخی موارد در مردل  اول از بلوغ سازمان مادر، همانند آنت  در 

شود سازمان مجزایی تحت عنوان مادر وجود ندارد، بلک  فرایند یاا  بنگاه )ال ( مشاهده می

هاا  اند. در چنی  سازمانی، هماهنگیشدههای مادری تعری  فرایندهایی برای مدیریت نق 

هاای همااهنگی   شود و نیازی ب  تعری  مکانیزددر قالب فرایندهای شرکت مدلط انجاد می

 جدید نیدت. 
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 گانه  هاي سههاي ساختاري، مرحله اول بلوغ و نظام: چالش0تم ترکيبي 

ل بلوغ، معماری کلان، تمرکز و دیط  های چال  ساختاری در مردل  اوتری  مؤلف مهم

اناد معماولا  با  شاکل یاک      های مادری را نپذیرفتا  هایی ک  رسما  نق نظارت است. بنگاه

شوند. مفهاود تمرکاز   دهی میوکار تابع  سازمانوکار مدلط همراه با دو یا چند کدبکدب

وت اسات. در  وکااره متفاا  های تاک کداب  های مادر با مفهود تمرکز در شرکتدر سازمان

گاذاری در  تری  نق  بارای ساازمان ماادر، سیاسات    مطالع  بنگاه )ج( مشاهده شد ک  مهم

ای و تخصیص منابع است؛ بناابرای  تمرکاز در بنگااه ماادر با  دو بخا        های وظیف دوزه

گاردد. در مردلا  اول از بلاوغ    گذاری و تمرکز در عملیات تفکیاک مای  تمرکز در سیاست

صورت بیررسمی تعری  شده اسات عمالا  تفااوتی    ک  سازمان مادر ب  سازمان مادر، زمانی

 گذاری و تمرکز در عملیات وجود ندارد.در تمرکز در سیاست

 

 بندي، مرحله اول بلوغ سازمان مادرجمع

تاوان در مردلا  اول بلاوغ    ها را میشده در هر نظاد و ارتباط میان آنهای شناسایینق 

 ( خلاص  کرد:6ئ  شده در شکل )سازمان مادر در چارچوب ارا

 





 

ی:
هش

ژو
  پ
قال
م

 
تی

وم
مقا

اد 
ص
 اقت

ق 
تح

ت 
جه

در 
در 

 ما
ان
زم
سا
ی 

تار
اخ

 س
وغ

 بل
ی 

تبی
ی 

برا
ی 

چوب
چار



211

 مادر سازمان بلوغ اول مرحله در مؤثر عوامل و هانقش چارچوب :0 شماره شکل

 هاي مادرگيري مادر محض تا باز مهندسي قابليت: مرحله دوم بلوغ، شکل6تم ترکيبي 

 با متمایز شدن سازمان مادر، از نظر هدف و فرایندهای اجرایی، هویتی مدتقل در بنگااه 

آیاد کا  مداتقل از    تحت عنوان سازمان مادر یا دفتر مرکزی یا هر عناوان دیگار پدیاد مای    

صاورت  زا بودن، درآمدی ب ربم هزین وکارهای تابع  است مشتری بیرونی ندارد و ب کدب

عنوان تواند هویت دقوقی مدتقلی داشت  باشد و ب کند. ای  سازمان میمدتقیم ایجاد نمی

عنوان یک دفتر مرکزی، نق  ماادری را  شده باشد یا اینک  صرفا  ب  یک شرکت مادر ثبت

در ساختاری متمایز، متمرکاز کارده باشاد. در مردلا  دود بلاوغ، سااختار و فراینادهای        

مشخصی برای مادری در ساازمان ماادر تعریا  شاده و تماایز واضاحی میاان نقا  و         

ه است. چال  دوگانگی نقا   وکارهای تابع  ایجاد شدهای سازمان مادر و کدبفعالیت

وکارهای تابعا   گذاری و اجرا میان سازمان مادر و کدبکاملا  محو شده؛ تفکیک سیاست

عنوان ابزاری برای هماهنگی و شفافیت در فراینادها در داد   تبیی  شده است. رسمیت ب 

بلاوغ ساازمان ماادر، تبیای       تری  سؤالات در ای  مردلا  از لزود تعری  شده است. مهم

سوی خل  ارزش افزوده مادری و درکت ب  (6554)گولد آ، کمپبل و الکداندر،بیانی  مزیت مادری

هاای مادیران ایا  شارکت با       است. اصلادات ساختاری روی داده در بنگاه )ب(، پاسا  

ی ، آفرهای ارزشدیدگاه -های فوق است. توج  ب  س  بخ  هر بیانی  مزیت مادریپرس 

کند ک  هر ساازمان ماادر   مشخص می  -های متمایز مادریوکارهای کانونی و ویژگیکدب

هاایی بارای موفا  شادن دارد و در چا       مند اسات، چا  قابلیات   هایی علاق ب  چ  فرصت

 کند.  گذاری میهایی سرمای دوزه

 

 وکارها، مرحله دوم بلوغ: راهبرد بنگاه، ترکيب کسب7تم ترکيبي 

توان ب  دو گروه تفکیک کرد. گاروه  اه، رویکردهای توسع  بنگاه مادر را میاز یک نظرگ

هاای ماورد نظار    های تابع  و گروه دود گزینا  گذاری شرکتاول شامل پیشنهادهای سرمای 

ناوعی  وکارها در بنگااه )ب( با   برای بازمهندسی سبد است. فرایند تغییر ترکیب سبد کدب

وکاری را هم از نظر فنی و هم از نظار باازار   اه تا کدبای  بنگ»متام  همی  مفهود است. 
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وکار جدید را در قالب یک درستی یاد نگیرد )آشنایی با عوامل کلیدی موفقیت( آن کدبب 

شاوندگان در بنگااه )ب(   ای  جمل  ک  نظر یکای از مصاادب   « کنددهی نمیشرکت سازمان

وکارها تا رای تغییر ترکیب کدبهای بنگاه )ب( باست متام  همی  نکت  است ک  تصمیم

وکارهای سابد اضااف    وکار نرسد ب  ترکیب کدبزمانی ک  سازمان مادر ب  همدلی با کدب

هاای خاود را از ابتادا    هاا و پاروژه  شود. برخلاف بنگاه )ب(، بنگاه )ال ( هم  فعالیتنمی

 دهی کرده است.  وکار مدتقل سازمانصورت یک کدبب 

 

 مرحله دوم بلوغ وکارهاي محوري،کسب

سوی بلوغ مادری در مردل  دود عمدتا  در بخ  بارق  بنگاه )ب( در دوره گذار خود ب 

گذاری در صنعت برق فعال بوده است. بنگااه )الا ( بار تکمیال زنجیاره ارزش      و سرمای 

محصولات خود و بنگاه )ج( بر استخراج مس و محصولات جانبی متمرکز اسات. درواقاع   

  در مردل  اول و دود بلاوغ ساازمان ماادر، بار یاک محاور و زنجیاره        وکارهای تابعکدب

وکارهای محوری تابع  چا  باشاد   بندی کدبمشخص تمرکز داشت  است. اینک  معیار دست 

وکارها را محوری قلمداد کناد تاا بار اسااس آن     و سازمان مادر بر چ  اساسی برخی کدب

هایی اسات کا    گرفت  شود یکی از چال وکارها در نظر ای برای ای  کدبفرایندهای ویژه

در مردل  دود بلوغ سازمان مادر بایدتی ب  آن پرداخت  شود. نق  یادگیرنادگی در ساازمان   

وکارهایی تناسب های مادری با چ  کدبمادر، متمرکز بر ای  واقعیت است ک  کداد قابلیت

بطا  ساازمان از طریا     بیشتری دارد؟ در سازمان مادر بنگاه )ب(، فرایندهای یاادگیری در  

یاباد. نتاایر مداخلا  ساازمان ماادر در هار       هاا جریاان مای   موتور محرک معاونت سیداتم 

شده و علال عادد موفقیات بنگااه در یاک      وکار و در ترکیب سبد، ارزیابی و بررسی کدب

( سا  فرایناد را   6554گاردد. گولاد و دیگاران )   وکار یا ورود ب  یک بازار تحلیل مای کدب

یادگیری  .6کنند:کننده پویایی سازمان مادر معرفی میرک بهبود مدتمر و تامی عنوان محب 

یاادگیری از طریا  پیادا کاردن اددااس       .2های موجاود، از طری  بهبود فرایندها و قابلیت

هااا از طریاا  مااادری کااردن باار بهبااود قابلیاات .0وکااار جدیااد،هماادلی نداابت باا  کدااب

حوری فعلی. در مردل  دود بلوغ، سازمان ماادر  وکارهای موکارهای ناسازگار با کدبکدب
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وکارهای کانونی خود نرسیده است و نتواندات  اسات تعاادلی    تناسب لازد با کدب هنوز ب 

شاده ماادری خاود ایجااد کناد. در چنای        های خلا  های سازمان مادر و ارزشمیان هزین 

کارگیری داشت  باشاد  ب  رسد شیوه بهبود مدتمر بیشتری  اولویت را برایشرایطی ب  نظر می

 تا سازمان مادر سبک فعلی خود را ب  بلوغ برساند.

 

 سبک مادري، مرحله دوم بلوغ

هاای  عناوان سابک  ریزی استراتژیک، کنترل استراتژیک و کنترل مالی با  س  سبک برنام 

کا   ساازمان ماادر بناا بار سابکی       (6035اللهی، سرشت آ و فتح)ردمان اندشدهکلان مادری معرفی 

ریزی در بنگااه  دهد. نق  برنام ها را بیشتر مورد توج  قرار میکند یکی از نق انتخاب می

ریزی و کنترل راهبردی متمرکز شده است. بر اسااس عناوان فرایناد    )ب( در معاونت برنام 

های کلی سبک مادری بنگاه را شناسایی کرد. تمرکاز بنگااه بار    توان ویژگیشده میانتخاب

ریزی استراتژیک است. اثر بار  دهنده تمایل سازمان مادر ب  سبک برنام بردی نشانکنترل راه

ای ساازمان  های توساع  ای و خدماتی، فعالیتوکارهای تابع ، نفوذ وظیف خودمداری کدب

های مورد استفاده در مردل  دود بلوغ سازمان مادر، هدتند. مکاانیزد  تری  مکانیزدمادر؛ مهم

تار اطلاعاات و   ط، تأکید بر استفاده از فناوری اطلاعات برای گردش سریعایجاد شبک  ارتبا

 وکارهای تابع  دارد. دسترسی ب  مدیران سازمان مادر توسط کدب

 

 مديريت منابع، مرحله دوم بلوغ

تری  فرایند در سازمان مادر است. توسع  فناوری، تحقیا  و  مدیریت منابع کمیاب، مهم

هاایی از  توانناد جلاوه  ریت دان ، مدیریت فرهنگی و ... هم  میتوسع ، مدیریت برند، مدی

ها و فرایندهای فوق را توان شکل متعالی هم  نق سختی میفرایند مدیریت منابع باشند. ب 

عنوان شرکتی ک  مردل  دود بلوغ مادری را طای  در یک سازمان مشاهده کرد. بنگاه )ب( ب 

د مدیریت دان ، مدیریت منابع انداانی، تحقیا  و   کرده است برخی از فرایندهای فوق مانن

توسع  و مدیریت فناوری را در سازمان مادر مدتقر کرده است. منابع اندانی همواره پایا  و  

وکاری است. با ورود سازمان مادر ب  مردلا  دود بلاوغ،   مبنای توسع  و خلاقیت هر کدب
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سازمان خاص خود را یافت  صورت مشخص، سازمان مادر از نظر سیدتمی و گردش کار ب 

سوی دساتیابی با  مأموریات ساازمان ماادر شاکل       است و همگرایی خوبی برای درکت ب 

های کلیدی در مردل  دود گرفت  است. توسع  مهارت بهبود فرایندهای مادری یکی از نق 

 بلوغ است.

 

 هاي محيطي، مرحله دوم بلوغ: چالش1تم ترکيبي 

هاا  تاری  چاال   های اخیر از مهمهای سیاسی در سال ویژه چالهای محیطی، ب چال 

هاای سیاسای داخلای،    های سیاسی خارجی و چال اند. چال وکارها بودهبرای هم  کدب

توان مصاداق چاال  سیاسای خاارجی و     ها را میدو بعد کلی از ای  چال  هدتند. تحریم

عناوان  توان با  فع را میخواهی و فشارهای سیاستمداران داخلی برای کدب منابع و مناسهم

 های سیاسی داخلی برشمرد. مصداق چال 

 

 : سبک مديريت، مرحله دوم بلوغ3تم ترکيبي 

های اجرایی آن هماراه  مردل  دود بلوغ مادری سازمان، با تثبیت سبک مادری و مکانیزد

ساوی بلاوغ   های موفقیات ساازمان ماادر در درکات با      شرطتری  پی است. یکی از مهم

وکارهاای تابعا    های مادری اسات. کداب  ها و مکانیزدثبات و شفافیت در سیاست مادری،

هاایی را در ساازمان خاود    هاا و توانمنادی  های سازمان مادر، قابلیتبر قابلیتبنگاه با تکی  

هاا و عادد تخصایص مناابع در مواقاع      گیرند عدد ثبات در ای  مکانیزدمفروض در نظر می

وکارها و ساازمان ماادر شاده و عمالا  موجاب      تماد بی  کدبلزود، موجب از بی  رفت  اع

 گردد.نابودی ارزش توسط سازمان مادر می

 

 : چالش نقش، مرحله دوم بلوغ01تم ترکيبي 

شاده در مردلا  اول محاو    های نقا  اشااره  با آباز مردل  دود بلوغ، بدیاری از چال 

 گردد. می
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 غ: چالش هماهنگي، مرحله دوم بلو00تم ترکيبي 

های هماهنگی بیرونی عمودی و بیرونای افقای هام    گیری سازمان مادر، مکانیزدبا شکل

هاای همااهنگی   گیری ساازمان ماادر، مکاانیزد   زمان با شکلیابند. همسازوکار مشخصی می

تاری  مکاانیزد   کشاند. مهام  عمودی درونی و افقی درونی سازمان ماادر را با  چاال  مای    

ریزی عملیااتی کالان ساازمان ماادر اسات.      )ب(، برنام  هماهنگی عمودی درونی در بنگاه

های هماهنگی ذکر شده اسات؛ بناابرای    سازمانی بدتر اصلی برای موفقیت مکانیزدفرهنگ 

هایی است کا  از مردلا  اول   سازمانی از نق نق  دفظ و پایدارسازی رسمیت و فرهنگ 

 یابد.بلوغ همراه سازمان ب  مردل  دود ارتقا می

 

 : چالش ساختاري، مرحله دوم بلوغ02يبي تم ترک

گذاری در یک بخ  و تمرکز عملیاات  گیری سازمان مادر، موجب تمرکز سیاستشکل

گردد. فرایندهای جاری سازمان در قالب رسمیت باال  ساازمان،   وکارهای تابع  میدر کدب

بلاوغ  های مادری برای خل  ارزش افازوده کا  در مردلا  دود    تفویا اختیار شده و نق 

شوند. با توجا  با    سازمان مورد توج  مدیران سازمان مادر است با تمرکز بیشتری اداره می

یاباد  هاای ماادری اداما  مای    اینک  دوره دود، بلوغِ سازمان مادر تا بازمهندسی کامل قابلیت

  تمامی اشکال ساختاری در ای  مردل  قابل مشاهده هدتند.

 

 مادربندي، مرحله دوم بلوغ سازمان جمع

( 2شاده در شاکل )  ها در چاارچوب ارائا   های مرتبط با هر نظاد و ارتباط میان آننق 

 شده است:خلاص  
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 مادر سازمان بلوغ دوم مرحله در مؤثر عوامل و هانقش چارچوب :2 شماره شکل

 

: مرحله سوم بلوغ سازمان مادر، بازمهندسي ترکيب سبد تا رسيدن بهه  03تم ترکيبي 

 بلوغ مادري

ردل  دود بلوغ سازمان مادر با تدوی  و انتشار بیانی  مزیت مادری آباز و باا بازمهندسای   م

یابد. سازمانی ک  مردل  دود بلوغ ماادری را پشات   های مادری مطاب  با بیانی  پایان میقابلیت

سر گذاشت  است و در آستان  ورود ب  مردل  سود بلوغ اسات شاناخت درسات و کااملی از     

وکارهای کانونی دارد. همتنی  با طای کاردن   ادری خود و عوامل موفقیت کدبهای مقابلیت

وکارهاای  های مادری، تناسب خوبی بی  سازمان ماادر و کداب  فرایندهای بازمهندسی قابلیت

وکارهاای تابعا  دارناد و    کانونی ایجاد شده است. مدیران سازمان مادر همدلی خوبی با کدب

خوبی پوش  دهند. ای  وضاعیتی اسات   کارهای کانونی را ب واند زنجیره ارزش کدبتواندت 

تری  چاال  بنگااه   ک  سازمان مادر در بنگاه )ب( تا فاز چهارد توسع  خود پیموده است. مهم

وکاار محاوری، ظرفیات    وری منابع  است. با بلوغ کدب)ب( پس از پایان مردل  چهارد، بهره
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وجود ندارد؛ با  عباارت دیگار باال  شادن       گذاری بی  از شرایط فعلی در ای  دوزهسرمای 

ساوی  وری منابع خاود کارده و نااگزیر با     وکار محوری، ای  بنگاه را نگران دفظ بهرهکدب

وکار سوق داده است. رویکردهایی مانند تلاش برای یاادگیری ماادری   های دیگر کدبدوزه

کو در ای  مردلا   وکارهای سوکارهای نامتجانس با کانون، تلاش برای همدلی با کدبکدب

های ساازمان ماادر کا     های مدیریت و ویژگیاستفاده است. در ای  مردل  برخی قابلیتقابل 

شادند  عنوان عوامل مثبت و مؤثر در موفقیت سازمان ماادر معرفای مای   در مردل  دود بلوغ ب 

ت آنتا   توان گفتوانند ب  موانع جدی برای موفقیت در گذر از ای  مردل  تبدیل شوند. میمی

هاای فاوق   دهد بازآرایی و بازمهندسی هما  ویژگای  در مردل  سود بلوغ سازمان مادر رخ می

ساوی مزیات ماادری در    هاا اسات کا  توانمنادی درکات با       برای ایجاد ترکیبی از قابلیات 

 وکار محوری جدید را در اختیار قرار دهد.  کدب

 

 ساز، مرحله سوم مادري: ارکان جهت04تم ترکيبي 

های سازمان مادر، بازمهندسی بیانی  مزیت مادری است. ردل  در بازآرایی ویژگیاولی  م

های ساازمان ماادر در مردلا  ساود     تری  نق روزرسانی بیانی  مزیت مادری یکی از مهمب 

 بلوغ است.

 

 : راهبرد بنگاه، مرحله سوم مادري00تم ترکيبي 

 ادريوکارها، مرحله سوم موکارهاي محوري و ترکيب کسبکسب

وکار محوری موضوعی است ک  در مردل  سود بلوغ سازمان مادر ب  شدت با   مفهود کدب

برانگیاز اسات؛   وکارهای محوری، بدایار چاال   های کدبشود. تغییر ویژگیچال  کشیده می

وکارهای تابع  و ترکیب سابد نیاز تغییار    چراک  ب  دنبال ای  تغییر، معیارهای تجانس سبد کدب

کناد باا ایفاای آن    دی اقتصاادی، نقشای اسات کا  ساازمان ماادر تالاش مای        کند. هوشامن می

هاای ماادری   هایی را ک  در هر بازار باا قابلیات  وکارهای جذاب را شناسایی کرده و دوزهکدب

فعلی تجانس بیشتری دارد کش  کند. ای  نق  در بنگاه )ب( بر عهده دفتر مطالعاات اقتصاادی   

 شده است.   و کنترل راهبردی قرار دادهریزی استراتژیک و معاونت برنام 
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 : مديريت منابع، مرحله سوم مادري06تم ترکيبي 

مناابع انداانی،   -در مردل  دود بلوغ سازمان مادر، برخی مناابع کلیادی در بنگااه )ب(    

را برشامردیم. بنگااه )ب( در    -دان  و فناوری، سرمای  ناملموس مانند برند و مناابع ماالی  

بلوغ ب  مردل  سود، در مدیریت منابع خود تغییراتی را ب  وجاود آورده  گذار از مردل  دود 

است. از زاوی  رویکرد منبع محور، بازمهندسی تدریجی در ارکان ساازمان ماادر در مردلا     

گاردد. ساازمان   صورت عمده بر منابع کلیدی سازمان ماادر انجااد مای   سود بلوغ، درواقع ب 

کند تا ترکیب منابع خاود  سود بلوغ، درواقع تلاش می مادر در فرایند بازمهندسی در مردل 

های کلیدی سازمان ماادر  های مورد نیاز تطبی  دهد. مدیریت منابع یکی از نق را با قابلیت

 در مردل  سود بلوغ است.

 

 : چالش نقش، مرحله سوم مادري07تم ترکيبي 

زیات ماادری در   در مرادل اول و دود منحنی بلوغ، هدف سازمان ماادر دساتیابی با  م   

های سازمان مادر و ارکان بنگاه در جهات رسایدن   وکارهای کانونی است. هم  تلاشکدب

ب  ای  هدف همگرا شده است؛ اما در مردلا  ساود ماادری، ناوعی دوگاانگی در اهاداف       

نمایاند. در پایان دوره چهارد توسع  در بنگاه )ب(، ای  شرکت ب  ایا   سازمان مادر رخ می

است ک  دوزه نیرو، بازاری است ک  ب  بلوغ رسایده اسات. باا ورود ساازمان     نتیج  رسیده 

وکارهااای جدیااد، مأموریاات سااازمان از دسااتیابی باا  مزیاات مااادری در  مااادر باا  کدااب

وکارهاای  زمان یعنی، دفظ و پشاتیبانی از کداب  وکارهای کانونی ب  دو مأموریت همکدب

ر باازار و دود توساع  کاانون جدیاد و     کانونی برای دفظ یا توسع  موقعیت رقابتی خود د

تاری   کدب همدلی با آن، تغییر خواهد کرد. در مردل  سود بلوغ سازمان مادر، یکی از مهم

هاای  های سازمان مادر متناساب باا دوگاانگی فاوق اسات. روش     ها، بازمهندسی نق نق 

افی مختلفی برای ایفای ای  نق  معرفی شده است. جذب و دفظ مدیرانی کا  همادلی کا   

وکارهاای  عنوان پلی بی  ساازمان ماادر و کداب   وکارهای جدید دارند و بایدتی ب با کدب

 جدید فعالیت کنند هدف اصلی فرایند منابع اندانی مردل  سود بلوغ سازمان مادر است.
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 گانههاي سه: چالش هماهنگي، مرحله سوم مادري، نظام01تم ترکيبي 

های همااهنگی  پرداخت  شد بدتری برای چال  دوگانگی نقشی ک  در بخ  قبلی ب  آن

وکارهاای  شده در سازمان مادر، متناسب باا کداب  سازد. ساختار و سیدتم طرادیفراهم می

وکار جدیاد  های مورد نیاز کدبکانونی فعلی هدتند و آمادگی کافی برای تناسب با ویژگی

چال  مورد اساتفاده قارار    هایی ک  در بنگاه )ب( برای مواجه  با ای ندارند. یکی از روش

وکار جدید در درون سازمان مادر در قالب یک پروژه و توسع  آن تاا  گیرد توسع  کدبمی

وکار کامل است. در ای  فرایند سازمان آشانایی کاافی باا گاردش کاار و برخای       یک کدب

هاای  هاا و مکاانیزد  یاباد و  اصالادات لازد در سیداتم   وکار مای عوامل مؤثر بر ای  کدب

 شود. اهنگی در سازمان انجاد میهم

 

 گانههاي سه: چالش ساختاري، مرحله سوم مادري، نظام03تم ترکيبي 

تاری   های کلان معماری بنگاه در مردل  دود و سود تفاوت چنادانی ندارناد. مهام   مدل

شده یک بعد جدید ب  پیتیدگی سازمان است. مدئل  ساختاری در مردل  سود بلوغ، افزوده

های مدیریتی و پراکندگی جغرافیایی معیاار پیتیادگی سااختار    ردل  دود تعداد لای اگر تا م

تواناد ابعااد   وکارهاای بنگااه نیاز مای    بنگاه بود در مردل  سود میزان عادد تجاانس کداب   

وکاار  پیتیدگی بنگاه را افزای  دهد. همتنی  با توج  ب  شارایط خااص بخا  یاا کداب     

گیاری در  در، مدیریت ارشد ساازمان ماادر تصامیم   وکارهای سازمان ماجدید در سبد کدب

 ای  بخ  را متمرکزتر خواهد کرد. 

 

 بندي، مرحله سوم بلوغجمع

شود. محارک ایا  چاال  با  بلاوغ      مردل  سود بلوغ، با چال  مدیریت منابع آباز می

وکارهاای  وکارهای محوری، ورود سازمان مادری ک  تناسب بیشتری با کداب رسیدن کدب

هاای  تواند باشد. نقا  های جدید میدارد یا تغییر شرایط و شناسایی فرصت محوری فعلی

هاا را در مردلا  اول بلاوغ ساازمان ماادر در      شده در هر نظااد و ارتبااط میاان آن   شناسایی

 شده در شکل خلاص  کرد:چارچوب ارائ 
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 مادر سازمان بلوغ سوم مرحله در مؤثر عوامل و هانقش چارچوب :3 شماره شکل

 

 گيری و پيشنهادتيجهن

 توان در موارد زیر خلاص  کرد:شده در ای  پژوه  را میهای انجادنوآوری

 ای برای سازمان مادر.معرفی یک مدل بلوغ س  مردل ا 

وتحلیل در یک مدل بلاوغ و ایجااد فااایی    عنوان وادد تجزی تعری  سازمان مادر ب ا 

 جدید برای مطالع .

های بزر، و ایجاد فاایی جدید برای مطالعا  در  تاری بنگاهتبیی  نق  تغییرات ساخا 

 دوزه اقتصاد مقاومتی.

 وکاره.های چند کدبتلاش برای بازتعری  مفاهیمی مانند تمرکز در دوزه بنگاها 

های گذار از هر مردل  بلوغ ب  مردل  بعد در پیشنهاد اصولی کلی برای مدیریت دورها 

 ی.جهت دستیابی ب  اقتصاد مقاومت
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های ماادر در اقتصااد مقااومتی و ارائا      تری  نوآوری در ای  پژوه ، بررسی نق  بنگاهمهم

دهی نق  مادری در مدیر بلوغ سازمان ماادر اسات. از ساوی دیگار در     چارچوبی برای سازمان

وتحلیل گدتره جدیادی بارای پاژوه  در داوزه     عنوان وادد تجزی نظر گرفت  سازمان مادر ب 

ساازد کا  ادبیاات    کند. ارائ  ای  چارچوب ای  فرصت را فاراهم مای  در فراهم میهای ماسازمان

ترتیاب دیادگاه   ایا   دهی شده با   موجود، مجددا  بر اساس هر مردل  بلوغ سازمان مادر سازمان

هاا در داوزه ساازمان ماادر،     اقتاایی، با دقت بیشتری اعمال گردد. بیان کلی و یکداان اندیشا   

گردد. در ای  پژوه  با مطالعا  سا    از دد میبلوغ، موجب پیتیدگی بی  بدون توج  ب  دوره 

بنگاه مادر، س  مردل  بلوغ برای سازمان مادر شناساایی گردیاد. در مردلا  ماادری بیررسامی،      

صاورت مشاخص و   صورت ضمنی اجرایی گردد یا فرایندهای مادری ب تواند ب نق  مادری می

صاورت ساازمانی   در ای  مردلا  ساازمان ماادر هناوز با       تفکیک شده سازمان داده شده باشد.

تاری  چاال  بنگااه در ایا  مردلا ، دوگاانگی نقا  در        دهی نشده است. مهممدتقل، سازمان

تواند تأثیر مخربای بار عملکارد    های ناشی از دوگانگی نق  میوکار مدلط است. تعارضکدب

شاود  نتاایر پاژوه ، پیشانهاد مای    های تابع  داشت  باشد. بر اساس وکار مدلط یا شرکتکدب

ها و تفکیاک  ها و روی کارگیری راهکارهایی مانند آموزش، اصلاح دستورالعملمدیران بنگاه با ب 

 های عملیاتی و مادری، تبعات چال  دوگانگی نق  را از سازمان خود دور سازند.  نق 

یا دفتر مرکزی یاا  در مردل  دود بلوغ، هویتی مدتقل در بنگاه تحت عنوان سازمان مادر 

وکارهای تابع  است مشتری بیرونی ندارد و آید ک  مدتقل از کدبهر عنوان دیگر پدید می

تواند هویات  کند. ای  سازمان میصورت مدتقیم ایجاد نمیزا بودن، درآمدی ب ربم هزین ب 

 عنوان یک شرکت مادر ثبات شاده باشاد یاا اینکا  صارفا       دقوقی مدتقلی داشت  باشد و ب 

تری  عنوان یک دفتر مرکزی، نق  مادری را در ساختاری متمایز، متمرکز کرده باشد. مهمب 

هاای مارتبط اسات. در ایا      چال  سازمان مادر در مردل  دود بلوغ، توجی  وجود و هزین 

کند ک  آیاا وجاود و   وکارهای تابع ، ای  سؤال را مطرح میمردل  از بلوغ هر یک از کدب

گردد مدیران بنگااه در  در، مولد ارزش است یا مخرب ارزش؟ پیشنهاد میداور سازمان ما

ای  مردل  از بلوغ سازمان مادر با تمرکز بر فرایندها و ممیازی خلا  ارزش افازوده تالاش     

 کنند تا دلایل اقتصادی مناسبی برای وجود و دخالت سازمان مادر ایجاد کنند.  
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هاای ماادری خاود و    ست و کاملی از قابلیتدر مردل  سود بلوغ، سازمان مادر، شناخت در

وکارهاای کاانونی دارد. همتنای  باا طای کاردن فراینادهای بازمهندسای         عوامل موفقیت کدب

وکارهای کانونی ایجااد شاده اسات.    های مادری، تناسب خوبی بی  سازمان مادر و کدبقابلیت

هاای ماادری و   یات تاری  چاال  مادیران بنگااه، بازمهندسای قابل     در دوزه نظاد اهاداف، مهام  

هاای ماادری ناوی ،    سازی ترکیب سبد است. موفقیت در کانون جدیاد نیازمناد قابلیات   متناسب

شود مادیران ساازمان ماادر، پای  از     وکارهای کانونی جدید است. پیشنهاد میمتناسب با کدب

ا هاای ماادری متناساب با    ورود ب  مردل  سود بلوغ سازمان مادر، فرایندهای بازمهندسی قابلیات 

ای داشت  باشند. باا توجا  با  عادد دسترسای با        کانون جدید را آباز کرده و بر آن تمرکز ویژه

هاای  ها را نیافتا  اسات. محادودیت   های مشاب ، محق  امکان بررسی واگرایی میان یافت پژوه 

های مادر، دسترسی ب  منابع علمی روز، عدد امکان ملاقاات  مرتبط با دریافت مجوز مطالع  بنگاه

هاای  های مورد مطالع ، محدودیت منابع برای مطالع  تعداد بنگااه با برخی مدیران ارشد در بنگاه

هاای ایا  پاژوه     تری  محادودیت بیشتر و محرمانگی برخی از اطلاعات سازمان ازجمل  مهم

هاای ماادر دیگار    تردید تکرار ایا  پاژوه  در قلمروهاای متفااوت و در بنگااه     بوده است. بی

مناد، باا   شاود پژوهشاگران علاقا    بنای بیشتر یافت  کمک شایانی بنماید. پیشنهاد می تواند ب می

 های مادر یاری رسانند:های پیشنهادی زیر ب  بنای بیشتر ادبیات سازمانمطالع  دوزه

هاا و راهکارهاای   هاا، چاال   مطالع  منفرد هر یک از مرادل بلوغ و تبیی  بیشاتر ویژگای  ا 

 مرتبط.

مثاال   عناوان های ایرانای، با   ای خاص از ادبیات سازمان مادر در بنگاهمطالع  قلمروها 

ها و الزامات منابع اندانی در هار مردلا  بلاوغ،    های مادر ایرانی از نظر ویژگیمطالع  بنگاه

 های خل  ارزش افزوده مادری در هر مردل  بلوغ و ... .مکانیزد

الع  جامعی در ایران انجاد نشده اسات.  های مادر، مطدر رابط  با قوانی  داکم بر سازمان

شده از منظر ددابداری و مالی انجاد شده اسات کا  بیشاتر نااظر با       ابلب مطالعات انجاد

تواناد  هاای ماادر مای   ها و سازمانها است. مطالع  قوانی  و مقررات داکم بر بنگاههلدینگ

 ائ  کند.های مادر ارهای بدیار روشنی ندبت ب  محیط قانونی بنگاهدیدگاه
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