
 79، زمستان 15، شماره شانزدهمسال  –پژوهشی مطالعات مدیریت صنعتی  –صلنامه علمی ف
 325-378  صفحات

 

 ویا برای تدوین استراتژی افقی پ مدلی
 

 *سید محمد زرگر

 
 6/01/56تاریخ پذیرش: -01/8/59تاریخ دریافت:

 

 چکیده
های ضروری استراتژی سطح  پردازد که یکی از  بخشاین مقاله به موضوع تدوین استراتژی افقی می

وکارها است؛ از اینرو در این تحقیق به منظور  باشد و مبنای آن اشتراک منابع میان کسب بنگاه می

 های اشتراک منابعدلی برای ارزیابی فرصتتسهیل اتخاذ تصمیمات استراتژیک در سطح بنگاه، م

در راستای هدف مذکور برای طراحی یک مدل جامع، مرور ادبیات  وکارها طراحی شد. میان کسب

تقریبا جامعی صورت گرفت که متغیرهای استخراج شده از مرور ادبیات و استفاده از تجربه خبرگان 

منجر به ایجاد یک مدل پویا  شناسی سیستمپویاییصنعت برای تعیین رابطه میان آنها در قالب رویکرد 

برای ارزیابی اشتراک منابع شد. این مدل شامل عوامل تأثیرگذار بر فرایند اشتراک منابع و تعاملات 

دهد. اعتبار مدل با انجام های میان این عوامل را در طول زمان نشان میکه پویایی میان آنها است

های کامپیوتری،  سازی شناسی سیستم و با استفاده از شبیهرد پویاییهای اعتبارسنجی در رویک آزمون

مورد ارزیابی قرار گرفت که بر اساس نتایج بدست آمده اعتبار مدل برای استفاده در 

 کاره تأیید شد.وهای چند کسبهای مرتبط با اشتراک منابع در شرکت گیری تصمیم

 
های چندکسب تژی افقی، اشتراک منابع، شرکت: استراتژی سطح بنگاه، استراکلیدی گانواژ

 شناسی سیستموکاره، پویایی
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 مقدمه

هایی مانند بنگاه، سازمان وکاره که با نامهای چندکسبامروزه شاهد رشد روزافزون شرکت

یشتر مدیران گیرند، هستیم؛ بسازی شده و هلدینگ مورد خطاب قرار میمادر، شرکت متنوع

استراتژی از پاسخ به این سؤال که چه فرایندهای تدوین  هنگام هااین نوع سازمانعامل 

زیرا آنها  ،زنندکند سرباز می وکارهای بنگاه ایجاد می مدیریتی بهترین عملکرد را در کسب

ریزی ابزارها و فرایندهای لازم برای پاسخگویی به این سؤال را ندارند. بیشتر فرایندهای برنامه

ها برای هایی که استراتژیست وکار مناسب هستند و چارچوب کسبهای سطح برای استراتژی

اند )کمپبل و  برند نامناسب یا غیرعملی از آب درآمدهتدوین استراتژی سطح بنگاه بکار می

های که در شرکت هایی(. اکثر ابزارها و مدل5387خلیلی و زرگر،  ؛5771 همکاران،

وکار را گیرد، واحدهای کسبتفاده قرار میچندکسب و کاره برای تدوین استراتژی مورد اس

از طرف دیگر تدوین استراتژی مناسب برای حداکثر نمودن منافع بنگاه کنند. مستقل فرض می

های  وکارها ارزش زیرا کسب ؛ خارج است هاوکار کسب از طریق اشتراک منابع از عهده خود

ای برای افزایش منافع کل بنگاه ذرهمتفاوتی را برای اشتراک منابع قائل هستند و حاضر نیستند 

نمایند غالباً وکاری که بطور مستقل عمل می واحدهای کسب. پوشی کنند از منافع خود چشم

 وکارهای داخل بنگاه های برقراری روابط متقابل میان کسبقادر نیستند منافع حاصل از پروژه

بطور کامل درک نمایند و اغلب های بیرون از بنگاه  را در مقایسه با تشکیل ائتلاف با شرکت

-های مستقلی سروکار داشته باشند که بتوانند کنترل کاملی بر رابطه دهند با شرکتترجیح می

اشتراک منابع میان کسبمانند که در شان داشته باشند و از توجه به این نکته غافل می

یابی به روابط متقابل از اما در دست ،گیرد تمامی منافع به بنگاه تعلق می بنگاه داخلوکارهای 

بایست با شرکای ائتلاف تقسیم گردد. های بیرونی برخی از منافع میطریق ائتلاف با شرکت

تواند موجب ایجاد  وکاره می وکارهای یک شرکت چند کسب اشتراک منابع میان کسب

وکارهای آن گردد و سودآوری بنگاه را افزایش  های رقابتی چشمگیری برای کسب مزیت

های حاصل از اما شرط لازم برای تحقق این امر وجود مدلی برای ارزیابی منافع و هزینه؛  دهد

باشد. آنچه از جستجو در ادبیات مربوط به موضوع تدوین استراتژی در اشتراک منابع می
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آید این است که ابزار و مدل مناسبی برای ارزیابی اشتراک منابع میان سطح بنگاه برمی

ها وجود ندارد؛ و با توجه به گفته پورتر  در بنگاه 5دوین استراتژی افقیوکارها و ت کسب

-ای برای وجود یک شرکت متنوعکننده بدون استراتژی افقی هیچ منطق قانع»( که 5781)

وکارهای یک  شود که کسباهمیت این موضوع از اینجا ناشی می، «سازی شده وجود ندارد

وکارهای  هایی که عضوی از کسببرداری از فرصتی و بهرهبنگاه باید قادر باشند تا با شناسای

توانستند به طور مستقل کند، ارزشی بیشتر از حالتی که مییک بنگاه بودن برای آنها ایجاد می

 فعالیت کنند، خلق نمایند.

گیری کرد که بررسی تأثیر اشتراک منابع میان توان چنین نتیجهبندی مطالب فوق می با جمع

گیری در سطح بنگاه باشد و در اختیار داشتن ا باید یکی از ارکان اصلی تصمیموکاره کسب

برداری از اشتراک منابع میان مدلی که قادر باشد با انجام یک بررسی همه جانبه امکان بهره

لذا در  رسد. وکاره را فراهم سازد، ضروری به نظر می وکارهای یک شرکت چند کسب کسب

های موجود در روابط متقابل میان لی طراحی شود که بتواند پویاییمقاله حاضر قرار است مد

وکاره را نشان دهد و به مدیران آنها در تدوین وکارهای یک شرکت چندکسبکسب

 استراتژی افقی کمک نماید.

 پیشینه نظری 

 تعریف استراتژی افقی

یی است که هدف های اجراای از اهداف مرتبط، بلندمدت و برنامهاستراتژی افقی مجموعه»

های کاری مجزا و در عین حال به  برداری از روابط متقابل میان رشته غایی آن شناسایی و بهره

هدف از تدوین استراتژی افقی توسعه  (.337: 5771)هکس و مجلوف،« باشد هم مرتبط می

شود وکارهای یک بنگاه می روابط متقابلی است که منجر به ایجاد مزیت رقابتی برای کسب

 ةدر این مقاله استراتژی افقی به عنوان مجموع. (7222، 5778، 2انساین؛ 357: 5781)پورتر، 

برداری و ایجاد مزیت رقابتی از شود که هدف غایی آن بهرهتصمیمات و اقداماتی تعریف می
 

1 Horizontal strategy  
2 Ensign  
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وکاره  وکارهای یک بنگاه چند کسب طریق اشتراک منابع محسوس و نامحسوس میان کسب

 باشد. می

 تراک منابعسطوح اش
بندی منابع سازمان به منابع محسوس و نامحسوس، اشتراک منابع میان براساس تقسیم

توان در دو سطح اشتراک منابع محسوس  وکاره را می وکارهای یک شرکت چند کسب کسب

منابع به عنوان بخشی از جریان شتراک و نامحسوس مورد بررسی قرار داد. هر دو سطح ا

گیرند. هنگامی که پیوندد اما منابع و الزامات متفاوتی را دربرمیوع میعملیات سازمان به وق

معمولاً بخشی از منابع  ،دهندوکار وظیفه یا فرایندی را بطور مشترک انجام می دو واحد کسب

گذارند و هنگامی که دانش فنی یا اطلاعات خود را به محسوس خود را به اشتراک می

 (.7222ت )انساین، بع نامحسوس انجام گرفته اسگذارند، اشتراک منا اشتراک می

 
 مزیت رقابتی از دیدگاه مبتنی بر منابع

های محسوس و نامحسوس  ای از داراییدیدگاه مبتنی بر منابع شرکت را متشکل از مجموعه

 ،های مناسب برای استفاده از آنها ها در صورت وجود قابلیتکند که این دارایی قلمداد می

دهی ها با شکل آورند، و این شایستگیارز شرکت را به وجود میهای بشایستگی

-های سازمان موجبات دستیابی به مزیت رقابتی و در نتیجه سودآوری را فراهم می استراتژی

 (.7222سازند )هیل و جونز، 

کند که منابع داخلی شرکت در درجه اول به سمت ایجاد  دیدگاه مبتنی بر منابع پیشنهاد می

تی پایدار رانده شوند. استدلال این دیدگاه بر دو فرض کلیدی متکی است: اول مزیت رقاب

منابعی که در دسترس دارند، ناهمگن هستند، این  صنعت با توجه به های یک اینکه شرکت

یعنی هر شرکت دارای مجموعه منحصر به فردی از منابع است و فرض دوم اینکه منابع ناقص 

 (.7251ن، شوند )کول و همکارا جابجا می
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ها ناشی از منابعشان است که  کند که مزیت رقابتی پایدار شرکت دیدگاه مبتنی بر منابع بیان می

این منابع باید کمیاب و باارزش بوده و تقلید و کپی کردن از آن سخت یا غیرممکن باشد و 

 (.7251جایگزینی برای آن وجود نداشته باشد )برومیلی و راوو، 

وکارهای یک  نشان داده شده است روابط متقابل میان کسب 5ل همانطوری که در شک

وکارها از طریق  سبکتواند منجر به ایجاد مزیت رقابتی برای وکاره می شرکت چند کسب

تواند در  گردد؛ این روابط متقابل که میپذیری آنها بر هزینه، کیفیت، نوآوری و انعطافتأثیر 

ها و یا روابط متقابل نامحسوس یعنی مشترک فعالیتقالب روابط متقابل محسوس یعنی انجام 

وکارها باشد با تأثیرگذاری بر ابعاد  ها یا دانش فنی میان کسببه اشتراک گذاشتن مهارت

 وکارها و در نتیجه آنافزایش تمایز یا پایین آوردن هزینه کسب تواند منجر بهمزیت رقابتی می

 مربوطه گردد. وکارهای ایجاد ارزش و افزایش سودآوری کسب

 
 نویسنده( وکارها )منبع: ایجاد ارزش از طریق روابط متقابل میان کسب: 5شکل 

 
 روابط متقابل و مزیت رقابتی پایدار از دیدگاه مبتنی بر منابع

یابی پورتر که بر نقش محیط و صنعت برای کسب موضع رقابتی  در مقابل دیدگاه موضع

مطرح گردید که منابع داخلی سازمان را عامل اصلی  کرد، دیدگاه مبتنی بر منابع تأکید می

کرد. بررسی و تجزیه و تحلیل محیط خارجی برای کشف  کسب مزیت رقابتی قلمداد می

 ها اشتراک فعالیت

 اشتراک منابع 

 ها یااشتراک مهارت

 دانش فنی

 برتری در :

 هزینه

 کیفیت

 نوآوری

 پذیریانعطاف

 تمایز

 هزینه پایین

 سودآوری ایجاد ارزش
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ی که ها گردد. مدیرانتواند موجب برتری رقابتی شرکتها و تهدیدها به تنهایی نمیفرصت

کت نیز توجه کنند تا بتوانند باید به داخل خود شر دهندانجام می استراتژیک ریزیبرنامه

آیا شرکت  کنندعوامل استراتژیک داخلی یا همان نقاط قوت و ضعفی که احتمالاً تعیین می

ها بهره گیرد و به طور همزمان از تهدیدها دوری گزیند را شناسایی قادر خواهد بود از فرصت

یابند اما از لی توسعه می(. اگرچه منابع غالباً به صورت داخ538: 7257نگر، ها کنند )ویلن و

وکاره نیز  وکارهای یک شرکت چند کسب طریق به اشتراک گذاشته شدن آنها میان کسب

توان هدف استراتژی افقی را خلق توان به مزیت رقابتی دست یافت. بر همین اساس میمی

از  وکاره دانست. وکارهای یک شرکت چند کسب ارزش از طریق اشتراک منابع میان کسب

وکارهای مختلف در بازارها و نقاط  با کسبوکاره  کسبچند های  اییکه شرکتآنج

د تا با اشتراک منابع میان ند این امکان را دارنپردازجغرافیایی متفاوتی به فعالیت می

ید و یا موجبات تمایز آنها از رقبایشان را نجویی نما های آنها صرفهوکارهایش در هزینه کسب

 د.نفراهم ساز

هایی را میان کند برای داشتن مزیت رقابتی پایدار مشتریان باید تفاوت ( بیان می5781) 5کوین

ها به دلیل منابعی که  محصول شرکت موردنظر و رقبایش تشخیص دهند که این تفاوت

 ایجاد شده باشد.  نداردشرکت دارد ولی رقبایش 

ینکه آیا یک منبع یا را به منظور بررسی ا VRIO7نیز، چارچوب  (7252بارنی و هسترلی )

شود یا خیر ارائه کرد. در چارچوب  قابلیت در سازمان منجر به ایجاد مزیت رقابتی پایدار می

VRIO بایست پرسیده شود: برای تعیین توان بالقوه رقابتی یک منبع یا قابلیت چهار سؤال می 

فرصت محیطی  سازد تا از یک سؤال مربوط به ارزش: آیا این منبع سازمان را قادر می -5

 برداری نماید و یا یک تهدید محیطی را خنثی نماید؟بهره

 باشد؟های رقیب می سؤال مربوط به کمیابی: آیا این منبع در اختیار تعداد اندکی از شرکت -7

 

1 Coyne  
2 Valuable, Rare, Imitate, Organized  
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های فاقد این منبع در دستیابی به آن با عدم مزیت سؤال مربوط به تقلیدپذیری: آیا شرکت -3

 ؟ ای مواجه هستندهزینه

-های شرکت در جهت حمایتِ بهره ها و رویه سؤال مربوط به سازماندهی: آیا سایر سیاست -2

؟ بر بودن تقلید این منبع، سازماندهی شده است برداری از باارزش بودن، کمیاب بودن و هزینه

 (.85: 7252)بارنی و هسترلی، 

ایجاد مزیت رقابتی پایدار در اینجا نیز قرار است نقش روابط متقابل میان کسب و کارها در 

-بررسی شود؛ لذا برای بررسی پایدار بودن مزیت رقابتی حاصل از روابط متقابل میان کسب

سازی مزیت رقابتی ایجاد شده با توجه به کمیابی منابع به اشتراک وکارها، توان رقبا در خنثی

 شود.گذاشته شده و دشواری تقلید این روابط متقابل، بررسی می

 ی برقراری روابط متقابلها هزینه

کند که  وکار را ملزم می روابط متقابل همیشه مستلزم هزینه است، زیرا واحدهای کسب»

افزایی  های تحقق هم. هزینه(335: 5781)پورتر،  «های مختلفی تعدیل کندرفتارشان را به شیوه

نگی و کنترل و های هماههای مستقیم: هزینهحاصل از برقراری روابط متقابل شامل هزینه

: 5778، ل و گولدبپذیری است )کمپ انعطاف و عدم سازشهای های غیرمستقیم: هزینه هزینه

11.) 

هایی وکار برای برقراری اشتراک منابع باید در زمینه: واحدهای کسب5های هماهنگیهزینه

. (335: 5781وفصل مسأله هماهنگ شوند )پورتر ها و حلبندی، تعیین اولویتمثل زمان

های سازی و نگهداری از سیستمتواند در قالب زمان اختصاص یافته مدیران و پیادهها میهزینه

 زمان مورد نیاز برای هماهنگی ممکن است چشمگیر باشد فناوری اطلاعات باشد.

های متقابل کارها منجر به ایجاد وابستگیو: ایجاد روابط متقابل میان کسب7های کنترلهزینه

-تی در ارزیابیا(. این وابستگی ابهام335: 5781شود )پورتر، کارها به یکدیگر میواین کسب

آورد. لذا مسئولین کنترل وکارها به وجود میهای مدیران بنگاه از عملکرد هر یک از کسب
 

1 Coordination costs 
2 Controlling costs 
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وکارها ارزیابی عملکرد کسببه کارها در سطح بنگاه باید زمان بیشتری وعملکرد کسب

 دهد.های کنترل را افزایش میی خود هزینهبه نوبهاختصاص دهند. این امر 

هایی را به : تحقق روابط متقابل ممکن است مستلزم آن باشد که انجام فعالیت5سازشهزینه 

ای که برای هیچکدام از دو واحد کسب و کار مربوطه بهینه نباشد، ضروری کند )پورتر، شیوه

ای ممکن است مستلزم آن باشد که طراحی . برای مثال، مشارکت در ساخت قطعه(337: 5781

قطعه مورد نظر دقیقاً مطابق با نیازهای یک واحد کسب و کار از آب درنیاید زیرا باید نیازهای 

ی کسب و کارها ها واحد کسب و کار دیگر را نیز برآورده نماید. پورتر تفاوت میان استراتژی

به نظر گولد و ". (337: 5781د )پورتر، کنمعرفی می سازشهای را مهمترین عامل ایجاد هزینه

های ها در عوامل کلیدی موفقیت، فعالیتهای سازش با افزایش تفاوتکمپبل میزان هزینه

 (.59: 7228)کانل،  "یابداصلی و ترجیحات مشتری، افزایش می

ان وکار که از روابط متقابل میهای متقابل میان کسب: وابستگی7پذیریهای عدم انعطافهزینه

وکارها و بنگاه را کاهش دهد )پورتر، پذیری کسبشود ممکن است انعطافآنها ناشی می

 مشکلات بالقوه کسب و کار در -5(. عدم انعطاف پذیری دو شکل دارد: 332:  5781

موانع خروج از یک کسب و کار  -7 ،های رقابتی و تغییرات محیطیپاسخگویی به حرکت

روابط متقابل میان . شودط متقابل میان کسب و کارها ایجاد میکه برای بنگاه در نتیجه رواب

شود که مزیت وکارها در یک بنگاه در صورتی منجر به ایجاد مزیت رقابتی پایدار می کسب

این رابطه متقابل بیشتر از هزینه آن باشد و تقلید کردن آن توسط رقبا نیز  حاصل از برقراری

 .(332: 5781 د )پورتر،دشوار باش

 یشینه تجربیپ

در پژوهشی با استفاده از رویکرد مبتنی بر منابع به شناخت دانش  7251ویلاسالرو در سال 

های پذیری شرکتسازی شده پرداخت. او بیان کرد که رقابتهای متنوعمرتبط در شرکت

نتقال برداری از دانش مرتبط با استفاده از فرایندهای اسازی شده به توانایی آنها در بهرهمتنوع
 

1 Cost of compromise 
2 Costs of inflexibility 
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چنین بیان کرد که بیشتر مطالعات موجود به دانش در داخل شبکه سازمانی وابسته است. هم

وکار، بر دانش بالقوه در سطح شرکت های کسبجای تمرکز بر جریان دانش میان بخش

های اند. در نتیجه مدیریت جریان دانش در میان شبکه دانش شرکت، در شرکتمتمرکز شده

بسیار کم است. در این تحقیق تلاش شده است تا این شکاف تحقیقاتی با سازی شده، متنوع

تحلیل نتایج وهای مرتبط به هم و تجزیهمشخص و جدا کردن چهار نقش دانش در شرکت

بندی محصول در شرکت تقسیم 551نسبی عملکرد آنها از بین برود. بر اساس یک نمونه از 

های دیگر بهتر دهند  دانش را داشتند از بخش هایی که نقش ارائهسازی شده، بخشمتنوع

-هایی که نقش دریافت دانش را داشتند از تخصیص منابع داخلی سودی نمیبودند و بخش

 بردند. 

در پژوهشی میزان استقرار منابع و استراتژی شرکتی را که به  7251فولت و همکاران در سال 

وکاره های چند کسبزش در شرکتبررسی یک توجیه نسبتا جدید برای چگونگی ایجاد ار

پردازد را معرفی کارها میوپذیری در تخصیص منابع غیرمالی در میان کسبو داشتن انعطاف

پذیری در تخصیص منابع با های انعطافشود که نظریهکند. در این مقاله مشخص میمی

قاله ابتدا به وکاره متفاوت است. در این مکسبهای چندهای ایجاد ارزش در شرکتتئوری

بررسی مقالات دیگر در این زمینه پرداخته شده است و سپس نظرات نویسنده در این 

 خصوص بیان شده است. 

ای به بررسی استفاده و اثربخشی مدلهای ارزیابی در مقاله 7252فیورنتینو و گرازلا در سال 

مورد هم افزایی و  های جاری درافزایی در ادغام پرداختند. این مقاله به بررسی بحثهم

 پردازد. گذاری در مطالعات حسابداری و مالی میمدلهای ارزش

های کنند که یک توافق قوی در مورد استفاده همزمان از چند مدل به عنوان مدلآنها بیان می

افزایی بیشتر بستگی به مسیر ارزیابی و فرایند ارزیابی نسبت کنترل وجود دارد و اثربخشی هم

های این تحقیق نشان داد که باید به شرکتها در خصوص استفاده شده دارد. یافته هایبه مدل

شود برای افزایی هشدار داد و در عین حال پیشنهاد میهای نادرست همخطرات بالقوه تخمین
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افزایی استفاده گردد. این مقاله اولین های ارزیابی اثربخش همها از مدلموفقیت در ادغام

 هاست. افزایی در ادغامهای ارزیابی همبررسی جامع مدل

سازی کردن شرکت و عملکرد را بررسی کرد و بیان ارتباط میان متنوع 7251ویس در سال 

های آینده دچار تردید کرده است. مطالعات تجربی کرد این ارتباط دانشمندان را برای دهه

اما یک درک کلی و مشترک کند های مختلف نتایج متفاوتی را بیان میبسیار زیاد و تحلیل

شود. منطق اصلی این یافته سازی کردن مرتبط، منجر به بهبود عملکرد میوجود دارد که متنوع

دهد تا با به وکارهای شرکت به شرکت این اجازه را میاین است که وابستگی سبد کسب

 افزایی برسد. گذاری منابع به هماشتراک

افزایی و استراتژی افقی یک  ررسی نظریات مربوط به همبا ب 7255هیروآکی تاکااکا در سال 

های چند  ای برای ایجاد و بکارگیری استراتژی افقی در شرکت فرایند هفت مرحله

آگاهی از واقعیت موجود که با بررسی  -5اند. این مراحل عبارتند از:  وکاره ارائه کرده کسب

تشخیص روابط متقابل بالقوه که با  -7 شود.کارها حاصل میوهای افقی میان کسبهمکاری

بندی روابط اولویت -3 شود.های ارزش کسب و کارها مشخص میبررسی همپوشانی  زنجیره

نظارت  -9، سازمان دهی -1، هاتعیین اهداف و شاخص -1، تعیین رسالت -2، شناسایی شده

 .کردن و تنظیم دقیق روابط متقابل

هایی میان  افزایی ود بیان کرده است که چه نوع همدر پژوهش خ 7228سباستین کانل در سال 

پذیر است و چگونگی رسیدن به رشد سودآور بنگاه از طریق  ها امکان وکارهای بنگاه کسب

 وکاره را تشریح کرده است. های چند کسبوکارها در شرکت همکاری میان کسب

چه نوع تئوری  طی پژوهشی به این سوال پاسخ داده است که 7221گرهارد بنکه در سال 

نگر و عملی تضمین خواهد کرد که یک شرکت متنوع سازی شده جهانی،  فرایند محور کل

 وکارش مستقر کند.  ای را میان کسب هم افزایی بهینه

ای، درک صحیح از منابع سازمان را محور اصلی  در مقاله 7222پرسکات انساین در سال 

، مهارتها، دانش فنی میان ها اک فعالیتتشخیص چگونگی بدست آوردن ارزش از طریق اشتر

کند و برای درک بهتر از اشتراک منابع و روابط متقابل میان واحدهای سازمانی معرفی می
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کند که  دهد. وی تاکید می وکارهای بنگاه سه تفسیر از منابع و اشتراک منابع ارائه می کسب

بع تکنولوژیکی و انسانی به منظور ای برای ترکیب منا های افقی باید به عنوان شیوه استراتژی

  منتفع ساختن کل شرکت نگریسته شود.
 

 روش پژوهش

روشی برای توصیف  است که شناسی سیستم رویکرد مورد استفاده در این پژوهش، پویایی

-اهمیت بکارگیری رویکرد پویایی. های پیچیده استکیفی، اکتشاف و تجزیه و تحلیل سیستم

 ای ازها در اثرتعامل میان مجموعه پدیده که در دنیای واقعی رفتار آن است در  سیستم شناسی

نوعی   سیستم شناسیپویاییی  ( . تفکر و شیوه7225)ارگان و همکاران، گیرد شکل می عناصر

ای برای تعیین چارچوب، فهم، درک و بحث  سازی رایانه سازی و مدل شناسی و شبیه روش

ده مدیریتی، صنعتی، اجتماعی و حتی پزشکی است. درباره بعضی موضوعات و مسائل پیچی

ها است و به عنوان روشی برای فهم رفتار پویا و  های پویا یک جنبه از نظریه سیستم سیستم

 (.5377رود )محقر و همکاران،  های پیچیده به کار می مستمر در سیستم

( 7( بیان مسئله، 5 :میشود گرفته نظر در زیر پویا مراحل و پیچیده موضوع یک بررسی برای

-طراحی گزینه (1( تست مدل، 2،  سازیتدوین مدل شبیه( 3های پویای مدل،  تدوین فرضیه

 (. 81: 7222)استرمن،  های بهبود سیستم و ارزیابی آن

استخراج شد و به  ثیرگذار در تدوین استراتژی افقی،پس از مرور مبانی نظری متغیرهای تأ

نفر از مدیران و کارشناسان  52له خبرگان تحقیق، شامل تأیید خبرگان رسید. در این مقا

وکاره با تحصیلات حداقل فوق لیسانس و های چندکسبریزی استراتژیک در شرکتبرنامه

وکاره بودند. پس از طراحی مدل، با های چندکسبسال سابقه کار در شرکت 51حداقل 

 سازی شد. کمی استفاده از نظرات خبرگان روابط بین متغیرها تعیین و مدل
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 های پژوهشیافته

 مدل پیشنهادی برای تدوین استراتژی افقی 
همانطوری که در  باشد، وکارهای آن می سودآوری کل بنگاه تابعی از مجموع سود کسب

قسمتی از مدل ارائه شده نشان داده شده است با فرض اینکه بنگاه مذکور دارای دو   7 شکل

وکار  آوری بنگاه تابعی از میزان سودآوری کسبواحد کسب الف و ب است. سطح سود

وکارها ممکن است منجر  باشد، لازم به ذکر است که اشتراک منابع میان کسبالف و ب می

بنابراین  ؛وکارها و افزایش سودآوری در دیگری گردد به کاهش سودآوری در یکی از کسب

ابع برآیند سود یا زیان خصوص اشتراک من گیری درمبنای تدوین استراتژی افقی و تصمیم

 باشد. وکارها می حاصل از اشتراک منابع برای کسب

 
 وكارها بر سودآوری بنگاه تأثیر سودآوری كسب:  2 شکل

 
توان اشتراک منابع میان می بر منابع، همانطوری که قبلاً توضیح داده شد در رویکرد مبتنی

منابع نامحسوس مورد بررسی وکارها را در قالب اشتراک منابع محسوس و اشتراک  کسب

وکارهای یک  ها یا منابع میان کسب قرار داد که اشتراک منابع محسوس به اشتراک فعالیت

اشتراک منابع نامحسوس انتقال دانش فنی از شود و منظور وکاره اطلاق می شرکت چند کسب

اشتراک  شودمشاهده می  3 باشد. همانطوری که در شکلوکارها می ها میان کسب و مهارت

وکارها که در مدل پیشنهادی هزینه،  های کسبمنابع محسوس و نامحسوس با تأثیر بر قابلیت
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-پذیری درنظر گرفته شده است، منجر به ایجاد مزیت رقابتی می کیفیت، نوآوری و انعطاف

نشینند و سریعاً وکار به مزیت رقابتی، رقبای آن بیکار نمی گردد. اما با دستیابی یک کسب

آیند که براساس دیدگاه مبتنی بر منابع در دد خنثی نمودن مزیت رقابتی حاصل برمیدرص

مانند و در این امر ناکام می شرایط به وجودآورند  آن،صورت دشواری تقلید و کمیاب بودن 

تواند منجر به افزایش شود که می مزیت رقابتی حاصل مزیت رقابتی پایدار محسوب می

 (.7252)بارنی و هسترلی،  گرددطه وکار مربو سودآوری کسب

 
 وكارها : تأثیر اشتراک منابع بر سودآوری كسب 3 شکل

 
وکارها  برقراری هرگونه اشتراک منابع ممکن است منجر به ایجاد سطحی از سازش در کسب

ای انجام شوند که برای هیچکدام از های به اشتراک گذاشته شده بگونه یعنی فعالیت ؛گردد

وکارها تأثیر منفی دارد اما  های کسبوکار بهینه نباشد که این امر بر قابلیت واحدهای کسب

تواند در نتیجه وکارها که می های کسب ها و رویهاین سطح سازش با تغییر در استراتژی

افزایش انگیزه برای ادامه اشتراک منابع کاهش یابد. افزایش یا کاهش سودآوری 

تواند منجر به تغییر در انگیزه برای از اشتراک منابع میهای سازمانی وکارها و حمایت کسب

ادامه اشتراک منابع گردد؛ همچنین انگیزه برای ادامه اشتراک منابع منجر به افزایش سرعت 

های هماهنگی میان  وکارها در اشتراک منابع و در نتیجه کاهش هزینه هماهنگ شدن کسب
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 2ل تأثیر این عوامل بر روی هم در شک گردد. وکارهای درگیر در اشتراک منابع می کسب

 نشان داده شده است.

 
 چگونگی تأثیر اشتراک منابع بر سودآوری بنگاه: 4شکل 

 ی مدل ها حلقه

 حلقه ارتباط سودآوری بنگاه با سطح سازش

حلقه با هم ارتباط دو دهنده این  متغیرهای تشکیل، نشان داده شده 1همان طوری که در شکل 

برای مثال افزایش سودآوری بنگاه منجر به حمایت بیشتر مدیران ارشد بنگاه از  .مستقیم دارند

وکارها برای ادامه  هایی به کسب شود؛ این حمایت که در قالب ارائه مشوقاشتراک منابع می

دهد و منجر وکارها را برای ادامه اشتراک منابع افزایش می اشتراک منابع است، انگیزه کسب
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برداری  وکارها برای بهره های کسباستراتژی ی مجدد و همسوسازیبه انجام سازمانده

ها و  ها باعث کاهش تعارضشود؛ این همسوسازی استراتژیحداکثری از اشتراک منابع می

شود که حاصل آن افزایش  وکارهای درگیر در اشتراک منابع می سطح سازش در کسب

ی پایدار و در نهایت سودآوری ها است؛ در نتیجه مزیت رقابت های رقابتی آنقابلیت

 .یابد وکارها افزایش می کسب

 
 : حلقه ارتباط سودآوری بنگاه با سطح سازش5کل ش

 

 های هماهنگی  لقه ارتباط سودآوری بنگاه با هزینهح

شود افزایش سودآوری بنگاه منجر به حمایت مشاهده می 1همان طور که در شکل شماره 

هایی  شود؛ این حمایت که در قالب ارائه مشوقتراک منابع میبیشتر مدیران ارشد بنگاه از اش

وکارها برای ادامه  کارها برای ادامه اشتراک منابع است، باعث افزایش انگیزه کسبو به کسب

شود که منجر به افزایش هماهنگی اشتراک منابع و یادگیری چگونگی انجام هماهنگ آن می

وکارها را افزایش خواهد داد که  یان کسبگردد، افزایش هماهنگی، سطح همکاری م می

حاصل آن کاهش فاصله سطح همکاری با همکاری مورد انتظار است؛ هر چقدر فاصله سطح 

همکاری فعلی با سطح مورد انتظار همکاری کمتر شود به تلاش کمتری برای ایجاد هماهنگی 

سودآوری بنگاه

حمایت سازمانی از
اشتراک منابع

+

همسوسازی
استراتژی الف

سودآوری الف

+

سطح سازش الف
+

مزیت رقابتی پایدار
+الف

همسوسازی
استراتژی ب

سطح سازش ب

مزیت رقابتی پایدار ب سودآوری ب

+

+

+

R2 R1

های کسب و قابلیت 
کار الف

های کسب و قابلیت 
کار ب

+

+

+

+

انگیزه الف برای
اشتراک منابع

انگیزه ب برای
اشتراک منابع

+

+

+

+
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هماهنگی منجر به  های یابد و کاهش هزینهنیاز است و در نتیجه هزینه هماهنگی کاهش می

 گردد.افزایش سودآوری بنگاه می

 

 
 ی هماهنگیها : حلقه ارتباط سودآوری بنگاه با هزینه6شکل 

 
 لقه ایجاد هماهنگیح

افزایش فرهنگ مشترک، استانداردهای  ،است شده  نشان داده 9همان طوری که در شکل 

منابع میان مشترک و اشتراک اطلاعات باعث افزایش سطح هماهنگی در اشتراک 

وکارها سطح همکاری  شود، با افزایش هماهنگی میان کسبوکارهای یک بنگاه می کسب

یابد و در نتیجه فاصله بین سطح همکاری فعلی میان  وکارها افزایش می میان کسب

شود، با کاهش فاصله سطح فعلی  سطح همکاری مورد انتظار کمتر می وکارها و کسب

ه تلاش کمتری برای ایجاد هماهنگی نیاز است؛ این حلقه همکاری و سطح مورد انتظار ب

 دهنده چگونگی دستیابی به تعادل میان سطح هماهنگی و همکاری مورد انتظار است. نشان

سودآوری بنگاه

هنگی هما هزینه 

هنگی هما

انگیزه الف برای
اشتراک منابع

حمایت سازمانی از
اشتراک منابع

+

+

+

-

انگیزه ب برای
اشتراک منابع

++

R3

R4

همکاری

همکاری فاصله 

تلاش برای ایجاد
هنگی هما

+

+

-

+

هدف همکاری 

+
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 : حلقه ایجاد هماهنگی7شکل 

 
 حلقه ایجاد مزیت رقابتی پایدار

یشان نیز بیکار وکار به مزیت رقابتی از طریق اشتراک منابع رقبا با دستیابی واحدهای کسب

آیند؛ همان طوری که در  می مانند و درصدد خنثی کردن مزیت رقابتی حاصل شده برنمی

 ،وکارها افزایش یابد نشان داده شده است هرچقدر مزیت رقابتی ایجاد شده در کسب 8شکل 

شود؛ براساس دیدگاه مبتنی بر منابع در صورت  تلاش رقبایشان برای خنثی کردن آن بیشتر می

مانند و مزیت شواری تقلید و کمیاب بودن شرایط بوجود آورنده آن، در این امر ناکام مید

تواند منجر به افزایش سودآوری شود و میپایدار محسوب می رقابتی حاصل مزیت رقابتی

  کسب و کارهای مربوطه گردد.

همکاری

گ مشترک هن فر
استاندارد مشترک

هنگی هما

اشتراک اطلاعات

+++

+

-

تلاش برای ایجاد
هنگی هما

+

+

هدف همکاری 

همکاری فاصله 

هنگی هما هزینه 

B1
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 : حلقه ایجاد مزیت رقابتی پایدار8شکل 

 
 اعتبارسنجی مدل

 رفتار صحت از اطمینان ها، سیستم شناسیپویایی در اعتبارسنجی دفرآین نهایی هدف

 ؛است مهم و کلیدی موضوع این  .است سازی ل مد فرآیند به توجه عین در مدل ساختاری

 های )استراتژی مختلف ساختارهای ارزیابی ، مسیست پویایی هایمدل نهایی هدف چرا که

 قصد ها، سیستم پویایی هایمدل که این هب توجه با .است سیستم رفتار بر مؤثر مختلف(

 ،اعتبارسنجی در لذا ارائه نمایند، تحلیلی سیاست، هر درازمدت هایپیامد مورد در تا دارند

 مقداری به نقطه نقطه بینیپیش تا باشد سیستم ساختاری رفتار تولید میزان بر باید تمرکز

سودمند بودن مدل براساس صورت  مرحله اعتبارسنجی مدل بیشتر به دنبال بررسیمتغیرها. 

توان  (. برای دستیابی به این اطمینان می89: 7222مسئله و اهداف تعریف شده است. )استرمن، 

های رفتار خلاف قاعده، شرایط حدی، تحلیل حساسیت، ارزیابی ساختار، کفایت  از آزمون

قاعده به شرح زیر  های ارزیابی ساختار، رفتار خلاف مرز بهره گرفته شود که نتایج آزمون

 است: 

دهد که تغییر یا  آزمون رفتار خلاف قاعده به این سؤال پاسخ میآزمون رفتار خلاف قاعده:  

شود یا خیر؟ برای انجام این آزمون  حذف مفروضات مدل منتج به رفتارهای خلاف قاعده می

 برخی از مفروضات مدل تغییر داده شد.

مزیت رقابتی پایدار
الف تلاش رقبای الف برای خنثی

سازی مزیت رقابتی

+

خنثی سازی مزیت
رقابتی الف

+

-

کمیابی منابع رقبای
الف

دشواری تقلید رقبای
الف

B2
مزیت رقابتی پایدار ب تلاش رقبای ب برای خنثی

سازی مزیت رقابتی

+

خنثی سازی مزیت
رقابتی ب

+

-

دشواری تقلید رقبای بکمیابی منابع رقبای ب

B3



 319 پویا برای تدوین استراتژی افقی مدلی

 

 

است که حمایت سازمانی از اشتراک منابع تابعی از مدل طراحی شده بر این فرض استوار  

سودآوری بنگاه است، حال اگر فرض شود حمایت سازمانی از اشتراک منابع، یک متغیر 

شود  مشاهده می 7تصادفی است که ارتباطی با سودآوری بنگاه ندارد همانطوریکه در شکل 

 گردد. باعث ایجاد رفتار خلاف قاعده در سودآوری بنگاه می

 
 : رفتار خلاف قاعده سودآوری با فرض تصادفی بودن حمایت سازمانی9شکل

 
 آزمون ارزیابی ساختار

هدف از آزمون ارزیابی ساختار تعیین تطابق ساختار مدل با دانش توصیفی مرتبط با سیستم و 

و صحیح بودن ساختار دهیِ رفتار متغییرهای بررسی منطقی بودن قواعد تصمیم در شکل

های مختلف مدل برای تعیین تطابق ساختار مدل با است. به همین منظور بخش مدلمعادلات 

 دانش توصیفی موجود مورد آزمون قرار گرفته است که  نتایج آن به شرح زیر است.

وکارها، سودآوری شود با افزایش سودآوری کسبمشاهده می 52همان طوری که در شکل 

ختار مدل با دانش توصیفی موجود در خصوص یابد و بالعکس. تطابق سابنگاه افزایش می

 تمامی متغیرهای مدل تأیید شد.
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 : ارزیابی ساختار سودآوری بنگاه11شکل 

 
 سازی سناریوهای مختلفپیاده

قسمت بعد از تایید اعتبار مدل طراحی شده دو سناریوی اشتراک منابع نامحسوس و در این 

شود. متغیر اهرمی که موجب  سازی می ههای مختلف پیاد اشتراک منابع محسوس در حالت

تواند اشتراک منابع گیری این دو سناریو شده است نوع اشتراک منابعی است که میشکل

-محسوس یا نامحسوس باشد. دلیل انتخاب این متغیر اهرمی رفتار متفاوتی است که انتظار می

ابع محسوس و های ایجادکننده سودآوری بنگاه در حالت اشتراک منرود در مکانیزم

 نامحسوس مشاهده شود، که در مبانی نظری نیز به آن اشاره شده است.
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 سناریوی اشتراک منابع نامحسوس
وکارهایی که اقدام به اشتراک کسب از آنجاییکه در مبانی نظری، میزان مرتبط بودن استراتژی

ابع اشاره شده بود و این های اشتراک منکنند به عنوان یک عامل کلیدی در ایجاد هزینهمنابع می

-وکارها است لذا میزان مرتبط بودن استراتژی کسبمتغیر تابع تصمیمات استراتژیک در کسب

وکارها به عنوان یک متغیر اهرمی در نظر گرفته شد که در سناریو حاضر چهار حالت برای آن 

ت، مرتبط نامگذاری شده اس 5-5لحاظ شده است. در حالت اول که در خروجی مدل سناریو 

اند در سطح بسیار  وکارهایی که اقدام به اشتراک منابع نامحسوس نموده های کسب بودن استراتژی

نامگذاری  7-5( در نظر گرفته شده است و در حالت دوم که در خروجی مدل سناریو 5/2کم )

در  اند وکارهایی که اقدام به اشتراک منابع نموده های کسب شده است، مرتبط بودن استراتژی

های مدل در  ( در نظر گرفته شده است لازم به ذکر است که مابقی ورودی7/2سطح بسیار زیاد )

دهد در اشتراک  نشان می 55که شکل همانطوری هر دو حالت یکسان در نظر گرفته شده است.

ها درسطح بالایی قرار دارد در مقایسه با  منابع نامحسوس، هنگامی که مرتبط بودن استراتژی

های در سطح پایینی قرار دارد تفاوتی در سودآوری بنگاه  که مرتبط بودن استراتژی میهنگا

 .شود مشاهده نمی
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 ها : رفتار سودآوری بنگاه در اشتراک منابع نامحسوس با سطوح مختلف مرتبط بودن استراتژی11شکل 

 سناریو، اهرمی هایمتغیر نامگذاری شده است 3-5در حالت سوم که در خروجی مدل سناریو 

سطح فرهنگ مشترک، استانداردهای مشترک و انتقال اطلاعات لازم برای هماهنگی میان 

، در نظر گرفته اند وکارهایی که اقدام به اشتراک منابع نامحسوس نموده کسبوکارها  کسب

سطح فرهنگ مشترک، استانداردهای مشترک و انتقال اطلاعات لازم برای  است.  شده

( در نظر گرفته شده است؛ و در حالت 5/2کارها در سطح بسیار کم )و هماهنگی میان کسب

نامگذاری شده سطح فرهنگ مشترک، استانداردهای  2-5چهارم که در خروجی مدل سناریو 

( 7/2وکارها در سطح بسیار زیاد ) مشترک و انتقال اطلاعات لازم برای هماهنگی میان کسب

نشان داده شده است در اشتراک منابع  57ل که در شکهمانطوری .در نظر گرفته شده است

وکارهایی که اقدام به  نامحسوس، فرهنگ و استاندارد مشترک و انتقال اطلاعات میان کسب

 اند تاثیر چشمگیری بر رفتار سودآوری بنگاه دارد. اشتراک منابع نموده

 
 یرهای تاثیرگذار بر هماهنگی: رفتار سودآوری بنگاه در اشتراک منابع نامحسوس با سطوح مختلف متغ12شکل 
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 سناریوی اشتراک منابع محسوس

. متغیر اهرمی در این سناریو، اشتراک منابع صورت گرفته از نوع اشتراک منابع محسوس است

وکارهایی که اقدام به اشتراک منابع محسوس  های کسب این سناریو مرتبط بودن استراتژی

برای اشتراک منابع محسوس در نظر گرفته شده  اند است. در این سناریو چهار حالت نموده

نامگذاری شده است، مرتبط بودن  5-7است. در حالت اول که در خروجی مدل سناریو 

اند در سطح بسیار  وکارهایی که اقدام به اشتراک منابع نامحسوس نموده های کسب استراتژی

 7-7سناریو  ( در نظر گرفته شده است و در حالت دوم که در خروجی مدل5/2کم )

وکارهایی که اقدام به اشتراک منابع  های کسب نامگذاری شده است، مرتبط بودن استراتژی

( در نظر گرفته شده است.  لازم به ذکر است که مابقی 7/2اند در سطح بسیار زیاد ) نموده

 53که شکل های مدل در هر دو حالت یکسان در نظر گرفته شده است. همانطوری ورودی

وکارهایی که اقدام  های کسب دهد در اشتراک منابع محسوس، مرتبط بودن استراتژی نشان می

 . اند تاثیر زیادی بر سودآوری بنگاه دارد به اشتراک منابع نموده

 

 
 ها : رفتار سودآوری بنگاه در اشتراک منابع محسوس با سطوح مختلف مرتبط بودن استراتژی13شکل 
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اهرمی  هایمتغیر، نامگذاری شده است 3-5اریو در حالت سوم که در خروجی مدل سن

سطح فرهنگ مشترک، استانداردهای مشترک و انتقال اطلاعات لازم برای هماهنگی  سناریو،

، است. اند وکارهایی که اقدام به اشتراک منابع نامحسوس نموده کسبوکارها  میان کسب

برای هماهنگی میان  سطح فرهنگ مشترک، استانداردهای مشترک و انتقال اطلاعات لازم

( در نظر گرفته شده است؛ و درحالت چهارم که در 5/2وکارها در سطح بسیار کم ) کسب

نامگذاری شده سطح فرهنگ مشترک، استانداردهای مشترک و  2-5خروجی مدل سناریو 

( در نظر 7/2وکارها در سطح بسیار زیاد ) انتقال اطلاعات لازم برای هماهنگی میان کسب

 .است گرفته شده

 
 : رفتار سودآوری بنگاه در اشتراک منابع محسوس با سطوح مختلف متغیرهای تاثیرگذار بر هماهنگی14شکل 

نشان داده شده است در اشتراک منابع محسوس، فرهنگ و  52همانطوریکه در شکل 

 اند وکارهای که اقدام به اشتراک منابع نموده استاندارد مشترک و انتقال اطلاعات میان کسب

 تاثیر چشمگیری بر رفتار سودآوری بنگاه دارد.
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 گیری نتیجه

وکاره، ایجاد مزیت  های چند کسب وکارهای شرکت های موجود برای کسب یکی از فرصت

باشد و هدف از تدوین  وکارهای بنگاه می رقابتی از طریق اشتراک منابع با سایر کسب

باعث ایجاد مزیت رقابتی برای  توانند استراتژی افقی توسعة روابط متقابلی است که می

گیری در خصوص وکارها و افزایش سودآوری بنگاه گردند. استراتژی افقی به تصمیم کسب

شود، از مرور وکاره مربوط می وکارهای یک شرکت چند کسب اشتراک منابع میان کسب

د وکارها در صورتی مفی توان نتیجه گرفت که اشتراک منابع میان کسبادبیات پژوهش می

فایده است که باعث افزایش سودآوری کل بنگاه گردد؛ در این مقاله طبق دیدگاه مبتنی بر 

وکارها در دو سطح اشتراک منابع محسوس و اشتراک منابع  منابع اشتراک منابع میان کسب

نیز برای درک بهتر از اشتراک  7222نامحسوس مورد بررسی قرار گرفت که انساین در سال 

نابع را در دو سطح منابع محسوس و غیرمحسوس بررسی کرده است. نتیجه منابع، اشتراک م

وکارها برای اشتراک های کسبشده نشان داد مرتبط بودن استراتژیسازیسناریوهای شبیه

منابع محسوس از اهمیت بالایی برخوردار است و در خصوص اشتراک منابع نامحسوس تأثیر 

ساس نتایج حاصل از مرور ادبیات در این مقاله میزان چندانی بر سودآوری بنگاه ندارد. بر ا

وکارها به ایجاد مزیت رقابتی مبنای تعیین ارزشمندی  کمک اشتراک منابع میان کسب

اشتراک منابع قرار گرفت. اشتراک منابع از طریق تأثیرگذاری بر کارایی، کیفیت، نوآوری و 

. اما در صورت ایجاد مزیت رقابتی، پذیری سازمان قادر به ایجاد مزیت رقابتی است انعطاف

آیند. که درجة رقبای سازمان فوراً درصدد خنثی نمودن مزیت رقابتی ایجاد شده بر می

دشواری تقلید آنها از روشی که باعث ایجاد مزیت رقابتی شده است و میزان کمیابی منابع 

شود، ها میمورد نیاز برای ایجاد آن مزیت رقابتی نقش چشمگیری در عدم موفقیت آن

های سازمان بخصوص مدیریت عالی  مجموعة موارد مذکور بعلاو  حمایت سایر بخش

کننده میزان پایدار بودن مزیت رقابتی ایجاد شده است. مزیت رقابتی پایدار  سازمان، تعیین

شود. لازم به ذکر است که اشتراک منابع وکارها می منجر به افزایش سودآوری در کسب

باشد؛  نیز در پی دارد که اهم آنها هزینه سازش و هزینه ایجاد هماهنگی میهایی را  هزینه
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که برای هیچکدام از دو  باشد ایها به شیوه مستلزم انجام فعالیتممکن است اشتراک منابع 

د؛ این سطح از سازش با گذشت زمان و تغییر و سازگاری وکار مربوطه بهینه نباش واحد کسب

در قالب . هزینه هماهنگی نیز که یابد وکارها با یکدیگر کاهش می های کسب بیشتر استراتژی

شود و استمرار اشتراک منابع متجلی می سازی و نگهداری زمان اختصاص یافته مدیران و پیاده

های مدیران ارشد و افزایش تمایل به ادامة از طریق یادگیری با گذشت زمان، افزایش حمایت

 .یابد اشتراک منابع کاهش می
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