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The present study aimed to identify and analyze the interrelationships among the factors 

influencing synergy enhancement in multidisciplinary holding companies to address the 

challenges associated with leveraging the potential capacities of subsidiary companies for 

greater value creation. In terms of its purpose, the study was both fundamental and applied, while 

methodologically, it employed a mixed qualitative–quantitative approach. The research 

participants consisted of 14 senior managers and experts from a holding investment company, 

who were selected through purposive non-probability sampling. The identification of the key 

factors, including environmental, strategic, organizational, collaborative, and operational 

factors, constituted the main finding of the qualitative phase, which was conducted through 

content analysis based on a systematic review of the theoretical literature and semi-structured 

interviews. Subsequently, the relationships among the factors, their influence and dependence, 

as well as their relative weights and priorities, were determined using a Fuzzy DEMATEL-based 

Analytic Network Process (ANP) through a pairwise comparison questionnaire. The results 

indicated that the environmental factor had the greatest influence and affected the strategic, 

organizational, collaborative, and operational factors, respectively. The prioritization results 

revealed that managers and decision-makers should prioritize enhancing supply chain synergy, 

followed by enhancing production and operational synergy, and enhancing market and sales 

synergy within holding companies. Achieving these objectives requires governmental legal, 

regulatory, and supportive measures. Furthermore, strategic alignment is essential for enhancing 

synergy among the companies within multidisciplinary holding structures. 

Keywords: Synergy Enhancement; Multidisciplinary Holding Companies; DEMATEL; Analytic 

Network Process (ANP); Fuzzy Approach. 
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Extended Abstract 

Introduction 

Business groups and multidisciplinary holding companies constitute an important organizational 

form in many economies because they allow firms to coordinate resources, exploit economies of scale, 

integrate complementary capabilities, and potentially generate value beyond what their subsidiaries could 

achieve independently. When appropriately governed, business groups can contribute to economic 

development, employment creation, organizational efficiency, and the productive allocation of resources 

across affiliated firms (Dau et al., 2021; OECD, 2020). Holding companies are particularly important in 

this regard because the parent organization can exercise strategic coordination, oversight, and control over 

subsidiaries operating in different industries while simultaneously seeking opportunities for resource 

sharing and collective value creation. The economic and strategic significance of holding companies 

therefore depends not merely on the performance of individual subsidiaries but also on the parent 

company's capacity to create interorganizational synergies across the group (Hosseini et al., 2014). 

Synergy generally refers to a situation in which coordinated and integrated activities generate 

greater value or performance than the independent activities of organizational units. It is consequently 

associated with resource complementarity, coordinated decision-making, operational integration, 

knowledge exchange, and strategic alignment. Synergistic cooperation may strengthen sustainable 

business strategies, while operational synergy can support cost reduction, improved productivity, 

enhanced resource utilization, and stronger organizational performance (Holubčík et al., 2023; Oira et al., 

2023). Similarly, complementary resources between organizational partners can create strategic 

opportunities that could not be effectively exploited by either organization independently (Jin & Wang, 

2021). In diversified holding structures, these opportunities can be particularly extensive because 

subsidiaries may possess heterogeneous financial, technological, human, operational, and market 

resources. 

Nevertheless, synergy is not generated automatically through common ownership or 

organizational consolidation. Holding companies face considerable difficulties in aligning subsidiary 

objectives, coordinating organizational processes, managing interdependencies, and combining diverse 

capabilities. Empirical and conceptual research on mergers, acquisitions, and corporate groups has 

repeatedly shown that the expected benefits of synergy can remain unrealized when strategic fit is 

insufficient, integration is poorly managed, or organizations underestimate implementation complexity 

(Bauer et al., 2024; Garzella & Fiorentino, 2016). Successful synergy therefore requires organizational 

capabilities that enable the parent company and its subsidiaries to identify complementary resources and 

subsequently reconfigure, coordinate, and deploy those resources effectively. Research on operating 

synergy similarly emphasizes the importance of resource reconfiguration and appropriate post-integration 

mechanisms (Chaturvedi & Weigelt, 2024). 

The parent company has a particularly important role in this process. Corporate parenting research 

suggests that parent organizations can create additional value when their interventions, governance 

mechanisms, strategic guidance, and resource allocation decisions improve subsidiary performance rather 

than merely impose additional administrative costs (Feldman, 2021). In complex corporate structures, 

appropriate relationships between the parent and its subsidiaries must simultaneously preserve sufficient 

operational autonomy and enable coordination where joint action creates additional value (Goold & 
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Campbell, 2002). Recent research has further demonstrated that immediate parent companies can 

influence subsidiary performance through coordination mechanisms, organizational arrangements, 

information transfer, management systems, and the configuration of relationships within diversified 

corporate groups (Doucet et al., 2026). 

Synergy is therefore multidimensional. At the strategic level, synchronization of planning and 

alignment of organizational objectives can improve the realization of synergy (Vinayavekhin & Phaal, 

2020). At the organizational level, structure, leadership, culture, and knowledge-sharing mechanisms 

determine whether potentially complementary resources can actually be integrated. At the collaborative 

level, information exchange, human-resource cooperation, innovation networks, and interorganizational 

communication support collective value creation. At the operational level, coordination of supply chains, 

production capacities, market activities, sales networks, and logistics can translate strategic intentions into 

measurable organizational outcomes. Supply-chain integration is especially relevant because coordination 

among organizational units can improve the use of shared resources and contribute to superior operational 

performance (Li et al., 2022). Innovation-related synergy can likewise emerge through knowledge 

exchange, joint research and development, and collaboration among organizational units (Mashudi et al., 

2021). 

Despite the extensive literature on synergy, integration, and corporate groups, considerably less 

attention has been devoted specifically to synergy enhancement, namely the identification of factors 

through which an existing level of synergy among subsidiaries can systematically be strengthened. 

Previous work has examined cooperation, coordination, and communication as mechanisms for enhancing 

synergy (Pongpeng & Ratanawimol, 2024), while other studies have emphasized synchronization in 

strategic planning (Vinayavekhin & Phaal, 2020). However, the interdependencies among environmental, 

strategic, organizational, collaborative, and operational determinants remain insufficiently integrated into 

a unified decision framework. This gap is particularly important for multidisciplinary holdings, in which 

heterogeneous subsidiaries generate more complicated patterns of resource complementarity and 

dependence. Accordingly, the present study sought to identify the factors affecting synergy enhancement 

in multidisciplinary holding companies, determine their causal relationships and influence–dependence 

structure, and prioritize the identified factors and subfactors for managerial decision-making.  

Methods and Materials 

The study employed a cross-sectional mixed qualitative–quantitative design with both 

fundamental and applied objectives. The qualitative phase used content analysis based on two 

complementary procedures: a systematic review of the theoretical and empirical literature and semi-

structured interviews with experts. The systematic review followed the PRISMA framework. Searches 

focused on concepts related to key success factors of synergy, holding-company synergy, barriers and 

challenges to synergy, and synergy enhancement. Because only two studies directly addressed 

enhancement of existing synergy, the search was broadened to studies examining determinants of synergy 

more generally. Of 85 initially identified studies, 65 addressed factors related to synergy; following 

subsequent screening and exclusion procedures, 17 empirical studies remained, which, together with the 

two studies directly addressing synergy enhancement, informed the initial coding framework. 

The expert sample consisted of 14 senior managers and specialists from a holding investment 

company selected through purposive, non-probability, and accessible sampling. Eligibility criteria 



 

included at least 20 years of managerial experience in holding-company positions, postgraduate education, 

sufficient experience and familiarity with synergy, and a substantive scientific or professional record. 

Semi-structured interviews lasted approximately 25–40 minutes. Data collection continued until 

theoretical saturation, at which point subsequent interviews generated no new codes. The qualitative 

analysis was conducted in MAXQDA 2020 using open coding to identify indicators, axial coding to 

identify subfactors, and selective coding to establish the main factors. Content validity was assessed using 

the Content Validity Ratio (CVR), with 0.51 as the acceptance threshold. Of 107 initial indicators, 36 

were eliminated, leaving 71 validated indicators organized into 14 subfactors and five principal factors. 

The quantitative phase applied a fuzzy multicriteria decision-making framework combining Fuzzy 

DEMATEL with the Analytic Network Process (ANP). The same 14 experts completed pairwise 

comparisons of the identified factors and subfactors using a five-level influence scale ranging from 0 (no 

influence) to 4 (very high influence). Aggregated expert assessments were transformed into fuzzy direct-

relation matrices. DEMATEL was subsequently used to calculate total relationships and determine the 

degree of influence, dependence, prominence, and causal positioning of each factor and subfactor. The 

resulting network relationships were then incorporated into the fuzzy ANP procedure. After 

normalization, a weighted supermatrix was constructed and iteratively powered until convergence; 

convergence was achieved at the ninth power. Final relative and global weights were then used to establish 

priorities among the factors and subfactors. 

Findings 

The qualitative analysis identified five main factors, 14 subfactors, and 71 indicators affecting 

synergy enhancement in multidisciplinary holding companies. The five principal dimensions were 

environmental, strategic, organizational, collaborative, and operational factors. Environmental factors 

comprised supportive, legal, and regulatory synergy enhancement. Strategic factors included strategic and 

financial synergy. Organizational factors incorporated cultural, structural, and leadership synergy. 

Collaborative factors consisted of information and communication, human, and innovation synergy. 

Finally, operational factors incorporated market and sales, production and operations, and supply-chain 

synergy. 

Fuzzy DEMATEL demonstrated marked differences in causal roles. The environmental factor was 

the most influential factor, with an influencing value of 1.38, dependence value of 0.54, prominence of 

1.922, and a positive net causal value of 0.835. The strategic factor was also causal, with influence of 

1.14, dependence of 0.68, prominence of 1.816, and net effect of 0.465. The organizational factor had 

influence of 1.06 and dependence of 0.96, producing a prominence value of 2.027 and a smaller positive 

net effect of 0.100. 

By contrast, the collaborative and operational factors were primarily dependent factors. The 

collaborative dimension had an influence value of 0.73 and dependence of 1.17, with prominence of 1.898 

and a net effect of −0.440. Most notably, the operational factor was the most strongly affected dimension, 

with influence of 0.56, dependence of 1.52, prominence of 2.085, and a net influence–dependence value 

of −0.962. Thus, environmental conditions emerged as the principal causal driver, whereas operational 

synergy represented the principal outcome or bottleneck through which the effectiveness of the overall 

system became observable.  

The ANP prioritization complemented the DEMATEL findings. The operational factor received 

the highest overall weight, approximately 0.325, followed by collaborative, organizational, strategic, and 
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environmental dimensions. At the subfactor level, supply-chain synergy enhancement ranked first, with a 

final weight of 0.1115. Production and operations synergy enhancement ranked second, with a final weight 

of 0.1114, while market and sales synergy enhancement ranked third, with a final weight of 0.1019. 

Innovation synergy followed with a weight of 0.0909. Other priorities included human synergy (0.0846), 

leadership synergy (0.0832), information and communication synergy (0.0805), cultural synergy (0.0789), 

and structural synergy (0.0769). Within the strategic domain, strategic synergy received a final weight of 

0.0552 and financial synergy 0.0477. 

Discussion and Conclusion 

The findings demonstrate that synergy enhancement in multidisciplinary holding companies 

should be understood as an interconnected system rather than as a collection of independent managerial 

initiatives. The distinction between causal and dependent factors is particularly important. Environmental 

conditions possess the strongest capacity to initiate change, whereas operational factors are the most 

sensitive to changes elsewhere in the system. Consequently, the highest-priority operational outcomes 

cannot be sustainably improved solely through operational interventions. They depend on an enabling 

institutional environment, strategic coordination, appropriate organizational arrangements, and effective 

intercompany collaboration. 

The prominence of environmental factors indicates that legal frameworks, governmental support, 

regulatory arrangements, ownership structures, and institutional facilitation can determine whether 

multidisciplinary holdings are able to exploit cross-subsidiary complementarities. These conditions can 

reduce coordination barriers, provide greater certainty for joint investments, facilitate intercompany 

agreements, and create an environment in which shared activities become operationally feasible. 

Environmental reform therefore represents an upstream intervention capable of generating cascading 

effects throughout the holding structure. 

The results also establish strategic alignment as a major internal driver. Subsidiaries operating in 

different sectors may pursue different competitive priorities, investment horizons, and operational 

objectives. Without an integrated long-term vision and compatible strategic policies, these differences can 

prevent the realization of group-level benefits. Strategic synergy therefore requires the parent company to 

articulate collective priorities while maintaining sufficient subsidiary autonomy to preserve specialized 

capabilities. 

Most importantly, the prioritization results indicate where managerial interventions should 

ultimately be concentrated. Supply-chain synergy constitutes the first operational priority, emphasizing 

integrated supply-chain management, common supplier networks, joint logistics capabilities, supply-

information sharing, strategic supplier development, and value-chain coordination. Production and 

operations synergy represents the second priority and requires better utilization of shared production 

capacity, coordinated production planning, common quality standards, specialization among production 

units, and shared equipment and infrastructure. Market and sales synergy constitutes the third major 

priority and can be strengthened through joint market intelligence, integrated sales networks, group 

branding, and coordinated commercialization. 

Overall, the study concludes that successful synergy enhancement requires a sequential but 

interconnected managerial logic: environmental mechanisms create enabling conditions; strategic 

mechanisms establish common direction; organizational and collaborative mechanisms provide 



 

integration capacity; and operational mechanisms convert these conditions into tangible synergy. 

Managers should therefore avoid treating supply-chain, production, or market integration as isolated 

technical projects. Sustainable synergy requires simultaneous attention to regulatory support, strategic 

alignment, leadership, organizational culture and structure, information sharing, human-resource 

cooperation, and innovation. By integrating these elements, multidisciplinary holding companies can more 

effectively mobilize the latent capacities of their subsidiaries and transform organizational diversity from 

a coordination burden into a source of collective value creation. 
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 مقدمه .  ۱

خوبی مدیریت  ، نرا که اگر به (Dau et al., 2021)وکار در بخش بزرگی از جهان از اهمیت اق صادی برخوردارند  های کسبگروه

ها، سهم مهمی در توسعه اق صادی و اش غال داش ه  های ناشی از مقیاس و سایر کاراییافزایی، صرفهتوانند از طریق دس یابی به همشوند، می

. یک شرکت هلدین ، م علق به شرکت مادر یا نندیل شرکت هلدین  است که وظایف آنها نظارت، هماهنگی و  (OECD, 2020)باشند  

گذاری، شرکت مادر فقط در سهام شرکت های تابعه آن است. در یک شرکت هلدین  سرمایههای تجاری، کن رل سهام شرکتکن رل فعالیت

های پش یبانی یا عملیاتی انجام دهد. شرکت مادر فقط از سود سهام پرداخ ی توسط شرکت تکند، بدون اینکه فعالیگذاری میتابعه سرمایه

های مخ لف های هلدین  در بخش. در ایل حوزه، بهره وری و عملکرد شرکت(Andrew & Anggraini, 2022)کند  تابعه درآمد کسب می

 Hosseini)باشد  ها و بهره مندی از مزایای کسب و کار برای کشورها مهم میاق صادی یک کشور حیاتی است؛ بنابرایل، رشد و رقابت پذیری آن

et al., 2014)های بهبود، ؛ زیرا، مس قیماً بر توانایی آن در دس یابی به اهداف و مقاصد، اثربخشی و کارایی، ارزیابی پیشرفت، شناسایی زمینه

تأثیر  گذاریسرمایه  ای برای پیشبرد موفقیت، جذب ذینفعان، تضمیلتصمیمات آگاهانه پایدار،  بقا و رشد سازمان  ها و حفظ مزیت رقاب ی 

 . (Oira et al., 2023)گذارد  می

یکی از ایل نالش ها،    ای وجود دارد.ها به ن ایج زیادی دست یاف ه است، اما هنوز مشکل گس رده اگرنه مدیریت یکپارنه هلدین 

های طولانی بازگشت سرمایه و نوسان قیمت مواد اولیه و های از نظر فنی و مسائل مالی، به دلیل دورهافزاییهای اق صادی مربوط به همنگرانی

؛ در حالی  (Siskos & Van Wassenhove, 2017)ها تبدیل شده است  محصولات جانبی در بازار است که به بزرگ ریل موانع رشد آن

وکار امروزی، رقابت در بازار را به س ح کاملاً جدیدی مب نی بر یک نارنوب اس راتژیک م شکل از همکاری و روابط رقاب ی  که محیط کسب

وکار در  وکار، از نظر عملکرد مالی و پایداری بلندمدت کسبافزایی در محیط کسب؛ بنابرایل، ایجاد رف ار همکند های هم ا هدایت میبا شرکت

یک بازار جهانی، یک اس راتژی سودمند است. هم افزایی یک مفهوم مدیری ی مهم مب نی بر همکاری هماهن  است. وجود یک اثر هم افزایی  

افزایی  . در واقع هم(Holubčík et al., 2023)کند  دهد که اس راتژی مش رک نقش محوری در عملکرد کلی شرکت ایفا میمش رک نشان می

 .(Oira et al., 2023)های مخ لف سازمانی اشاره دارد به مفهوم دس یابی به عملکرد و کارایی بالاتر از طریق ادغام و هماهنگی فعالیت

پذیری  های تابعه خود برای تضمیل رقابتهایی در همسو کردن اهداف اس راتژیک شرکتها و نالشهای هلدین ، با پیچیدگیشرکت

ها با یکدیگر، دس رسی به منابع مکمل یکدیگر را افزایش . مشارکت شرکت(Grisantoet al., 2025)و پایداری بلندمدت مواجه هس ند  

کنند. تحقیقات قبلی نشان داده است که نگونه مکمل  افزایی و کسب مزیت رقاب ی فراهم میهای اس راتژیکی را برای ایجاد همدهد و فرصتمی

های تابعه خود توانند برای شرکت های مادر می. شرکت(Jin & Wang, 2021)کند  ها کمک میبودن منابع به تشکیل اتحادها یا اک ساب

تواند تنوع بازار، عملیات و  کنند، شرکت مادر میهای تابعه در طیف وسیعی از صنایع فعالیت میتهم ارزش ایجاد کنند. هنگامی که شرک

کنند تا  . به همیل دلیل، مدیران در ایل زمینه تلاش می(Doucet et al., 2026)دهد  پردازش اطلاعات را به طور قابل توجهی افزایش  

گیری آگاهانه  وکار ارائه دهند و از تصمیمهای کسبافزایی ایجاد کنند، دیدگاهی جامع از دادههای تابعه را به هم م صل کرده و همشرکت

ای هم افزایی را به عنوان یک رویکرد اس راتژیک برای افزایش عملکرد ها به طور فزاینده. شرکت(Kovacova et al., 2024)پش یبانی کنند  

توانند تخصیص منابع را بهینه ها میازی و ادغام عملکردهای مخ لف عملیاتی، سازمان. با همسوس(Lassala et al., 2021)اند خود پذیرف ه

های بازار پاسخ دهند و در نهایت منجر به عملکرد کلی  ها را کاهش دهند، کیفیت را بهبود بخشند و به طور مؤثرتری به خواس ه کنند، هزینه

 .  (Andriuškevičius & Štreimikienė, 2022)برتر شوند 
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بازار، ویژگی های سازمانی، ساخ ار و فرهن  و موارد مرتبط با فرآیندهای  ادبیات، عوامل تأثیرگذاری مانند محیط نهادی، محیط 

های  با ایل حال، به کارگیری فرصت .(Jin & Wang, 2021)توسعه محصول جدید در مورد مکمل بودن منابع در شرکاء را بررسی کرده است  

م العات نشان داده است که هم افزایی انگیزه مهمی    .(Čirjevskis, 2023)های مشارک ی بسیار نالش برانگیز است  آفریل اس راتژی ارزش 

ها در هم افزایی با مسائل تمایل به  برای ادغام و اک ساب کسب و کارها است، اما معمولاً دس یابی به آن دشوار بوده است. به طور خاص سازمان

های تحقق هم افزایی مواجه نسیل هم افزایی، دست کم گرف ل مشکلات در تحقق هم افزایی و عدم توجه و ریسکبیش از حد تخمیل زدن پ ا 

های  درصدی را برای تحقق هم افزایی نشان داده اند و ایل نرخ  60تا    ۴0. یاف ه ها، گزارش   (Fiorentino & Garzella, 2015)هس ند

افزایی  افزایی کم و در ن یجه، تناسب اس راتژیک ضعیف یا با ادغام ضعیف و در ن یجه عدم تحقق همعملکرد ناامیدکننده معمولاً با پ انسیل هم

افزایی به دلیل نرخ شکست مداوم بالا آن ها، توجه علمی را به خود . بنابرایل، نگونگی ارتقاء هم (Bauer & Friesl, 2024)همراه است

 کنند. ر عوامل کلیدی موفقیت در ارتقاء هم افزایی جس جو میجلب کرده است و محققیل بهبود ایل مسئله را د

ها در ادغام منابع در سراسر ( و نقش فناوری۱۳9۴م العات داخلی بر مدیریت و روابط منابع در تحقق هم افزایی )آذر و همکاران،  

( نشان داد شایس گی ۱۴0۵تاکید دارد. ن ایج پژوهش خاشعی و همکاران )  (Karimi Shirazi & Vakil Alroaia, 2024)زنجیره ارزش  

های پژوهش ابوالحسنی بر اساس یاف هساخ اری، مدیری ی و فرهنگی است.    محور حاصل تعامل هماهن  عوامل محی ی، های اس راتژی هلدین 

( پاسخگویی،  ۱۴0۵و همکاران  رهبری، ذینفعان،  اخ یار،  تفویض  تصمیم گیری،  اطلاعات،  ریسک ها،  اج ماعی،  آفرینی، مسئولیت  ارزش   ،)

افزایی  ( نشان داد که راه دس یابی به هم۱۴00ها است. رضایی و همکاران )نظام راهبری هلدین  کن رل و راهبردی از مهم تریل معیارها برای

ها؛ عباسی و  افزایی مدیران در هلدین ( بر هم۱۴0۴رس می نیا و حقیقی کفاش )ها برقرارکردن روحیۀ همکاری بیل اجزاست.  در هلدین 

( بر هم افزایی مالی از طریق صنعت ۱۴0۳لزرجانی و همکاران )زاده( بر هم افزایی سرمایه اج ماعی و یادگیری سازمانی؛ عیسی۱۴0۴همکاران )

سازمانی    سازی فرهن ( بر نهادینه۱۴0۲های دول ی؛ رحیمی و همکاران )افزا در سازمانهای کاری هم( بر تیم۱۴0۳بانکداری؛ ملا و همکاران )

 ( بر هم افزایی عملکرد مدیری ی تاکید دارند. ۱۴00افزایی در هلدین  و خجس ه و همکاران )بر هم

ساخ ار، نقش شرکت مادر، سازوکارهای هماهنگی، کیفیت ارتباط، ان قال اطلاعات،    (Doucet et al., 2026)در م العات خارجی،  

های مادر  ها را مهم تریل عوامل دخیل در عملکرد ارتباط بیل شرکت مدیریت و کن رل نند س حی، تناسب ساخ ار هلدین  با وظایف شرکت

افزایی، تعامل بیل  نشان دادند که ترکیب منابع داخلی و خارجی، سازوکارهای تحقق هم  (Shijaku et al., 2026)و تابعه معرفی کردند.  

ها نقش مهمی دارد.  افزاییوکار، هماهنگی در فرایند بازسازی و توانایی سازمان در همای، بازطراحی مدل کسبهای درآمدی و هزینهافزاییهم

(Feldman, 2021)  گذاری، و های راهبردی، راهنمایی و سیاست های تابعه، بررسی بودجه و برنامهب و توسعه مدیران شرکت عوامل ان خا

انگیزشی و فرهن  سازمانی را بهایجاد نظام از فعالیتعنوان نمونه های  های تابعه م رح کردند.  های شرکت مادر برای عملکرد شرکتهایی 

افزایی با نوع  نشان داد که عوامل یکپارنگی عملیاتی، بازپیکربندی منابع، تناسب نوع هم  Chaturvedi & Weigelt)  (2024 ,های  یاف ه

افزایی عملیاتی مهم هس ند.  برای هم  افزایی هزینه یا افزایش درآمدهمیکپارنگی، هماهنگی راهبردی و توانایی مدیریت در اجرای تغییرات و  

(Oira et al, 2023)  افزایی دهی به محیط کسب و کار دارند و  که تصمیمات سیاسی نقش مهمی در شکل  نشان دادند تأثیر هم  درک 

عوامل   (Zhu et al., 2021)ها آگاه کند.  گذاران را در مورد اهمیت تقویت همکاری و ادغام در سازمانتواند سیاستعملیاتی بر عملکرد می

ار،  کلیدی هم افزایی در مدیریت پروژه ساخت و تدارکات را هم افزایی اطلاعاتی، هم افزایی سازمانی، هم افزایی فرآیندی، هم افزایی کسب و ک

های  بر نقش تحول دیجی ال افزایش عملکرد شرکت  ,.Xiong et al)    (2026افزایی نهادی معرفی کردند. به طور کلیهم افزایی منابع و هم  



 ای های چند رشتهتحلیل عوامل اثرگذار در ارتقاء هم افزایی هلدینگ 

 

 

بر مدیریت نقدینگی، تصمیمات اهرم مالی و اندازه دارایی در ادغام عملیاتی و هم    (Kalsie & Singh, 2026)تابعه از طریق شرکت مادر؛  

 های نند تابعه را بررسی کردند. نقش مدیریت مشارک ی در شرکت (Sengul & Workiewicz, 2026)افزایی و 

ای در مورد هم افزایی وجود دارد و م العات  ادبیات گس ردههای م العات داخلی و خارجی مشخص شده است که  بر اساس یاف ه

های مادر بررسی کنند؛ با ایل وجود، همچنان وکار( و شرکتهای کسبها )یا بخشاند تا منابع همگونی هم افزایی را در شرکتتلاش کرده

 Pongpeng)   م العه  که  طوری  به  است،  محدود  -دهد  افزایش  را  موجود  افزایی  هم  که  عواملی–تحقیقات خاص در مورد ارتقاء هم افزایی

& Ratanawimol, 2024)  بر همکاری، هماهنگی و ارتباطات در شکوفایی هم افزایی و(Vinayavekhin & Phaal, 2020)    بر نقش

ن یجه است و ها در مورد ارتقاء هم افزایی محدود و بیهای آنیی پرداخ ند؛ اما، یاف هریزی اس راتژیک در بهبود هم افزاسازی برنامههماهن 

های  شود و شکاف م العاتی در خصوص فرآیندها و نالشها در ادبیات دیده نمیسهمی از عوامل در افزایش یا ارتقاء هم افزایی موجود سازمان

ها را  ها وجود دارد. ایل کمبودهای تحقیقاتی درک جامع از عملکرد هلدین افزایی مؤثر بیل هلدین پیچیده مربوط به دس یابی به ارتقاء هم

 Bauer et) و    (Larsson & Finkelstein, 1999)در حالی که ادبیات همانند م العات    (Grisanto et al., 2025)کند  محدود می

al, 2024)    و (Chaturvedi et al, 2024)  های سازمانی برای موفقیت در ادغام و هم افزایی تاکید  قابلیتبر م العات در خصوص توسعه

های تابعه تأثیر بگذارند،  های مادر ب واند ارتقاء هم افزایی شرکتی جدیدی به شناسایی شرای ی که تحت آن شرکتدارند و در ایل راس ا، علاقه

ها در بازار بالقوه  های هلدین  ایران برای هم افزایی، سهم آنالرغم تلاش هاش شرکتدر ایل م العه برانگیخ ه شده است. از طرفی دیگر، علی

ها کم ر برجس ه شده است. در ها در آنهای اس راتژیک در ارتقاء هم افزایی هلدین ها بوده است و تصمیم گیری بسیار کم ر از ارزش بازار آن 

ای های نند رش ه اولویت بندی عوامل اثرگذار در ارتقاء هم افزایی هلدین   ها و ایل راس ا، م العه حاضر به شناسایی، تحلیل روابط و اثرگذاری

 پردازد.  می

 شناسیروش  

پژوهش حاضر از لحاظ پارادایم اثبات گرایی و تفسیری و از نظر هدف، بنیادی و کاربردی و از منظر داده ها، کمی و کیفی و به صورت 

باشد.  و مصاحبه نیمه ساخ ار یاف ه با خبرگان می  مرور سیس ماتیک م ونباشد. روش تحقیق در بخش کیفی تحلیل مح وا شامل  مق عی می

در پیروی شده است. مشارکت کنندگان تحقیق شامل مدیران و کارشناسان   (PRISMA)  ۱پریسمادر بخش مرور ادبیات نظری، از پروتکل  

های جامعه آماری صورت هدفمند غیراح مالی و در دس رس ان خاب شدند. ویژگینفر به  ۱۴گذاری هلدین  است که تعداد  ارشد شرکت سرمایه

های مدیریت هلدین ، تحصیلات تکمیلی، آشنایی و تجربه کافی با موضوع هم افزایی و رزومه علمی  سال تجربه در پست   ۲0شامل حداقل  

 است.   - های پژوهشیطرح  اجرای ها، کنفرانس در شرکت ک اب، و مقاله ناپ–خوب 

از هماهنگی  پس  پژوهشگر  یاف ه،  ساخ اری  نیمه  مصاحبه  مصاحبهدر  کار  محل  در  لازم  از  های  اس فاده  با  و  یاف ه  شونده حضور 

شونده مکالمات مصاحبه را ضبط کرد تا کدها اس خراج شوند و الب ه ایل عمل بعد از هر بار مصاحبه صوت و با کسب اجازه از مصاحبه ضبط 

خبره صورت گرفت و اشباع نظری رخ داد که خبرگان کد جدیدی به کدهای قبلی اضافه نکردند؛ بنابرایل، فرایند   ۱۴صورت گرفت. مصاحبه با  

اجرا   ۱۴0۵دقیقه بود و فرآیند مصاحبه در بهار سال    ۴0تا    ۲۵شونده بعدی ادامه نیافت. مدت زمان مصاحبه م غیر بیل  مصاحبه با مصاحبه

ا در سه مرحله کدگذاری باز )شناسایی شاخص ها(، کدگذاری محوری )شناسایی عوامل فرعی( و ان خابی  شد. در ادامه فرآیند تحلیل مح و

با شاخص روایی بخش کیفی  انجام شد.  اصلی(  عوامل  اطمینان)شناسایی  اع بار )اشباع نظری(،  ان باق های  )بازبینی فرآیند(،  پذیری  پذیری 

 
1 Preferred Reporting Items for Systematic reviews and Meta-Analyses (PRISMA) 
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روایی مح وایی نسبت  گیری هدفمند( و اصالت  )کفایت مراجع و اپوخه( تایید شد. همچنیل ارزیابی  )یادداشت تأملی(، قابلیت ان قال )نمونه 

 ضریب لاوشه ارزیابی شد. با  CVRها شاخص

فازی است.    ۲مب نی بر دیماتل   ۱روش تحقیق در بخش کمی، تصمیم گیری نند معیاره فازی و ترکیبی از فرآیند تحلیل شبکه ای

ای در شرایط مزیت دیماتل فازی توانایی آن در بررسی سیس ماتیک روابط م قابل بیل عناصر و روابط کلی زنجیره علی بیل آنها و روابط شبکه 

. از دیماتل برای بررسی جامع و سیس ماتیک روابط بیل عوامل اصلی و فرعی موثر در ارتقاء هم  (Zheng et al., 2024)عدم ق عیت است  

دهی با در نظر گرف ل درجات تأثیر بیل عوامل و زیرعوامل به دست آمده از ای برای وزنافزایی اس فاده شده است و از فرآیند تحلیل شبکه

(، تأثیر  ۱(، تأثیر کم )0شود. برای مشخص کردن درجه روابط، پرسش نامه مقایسات زوجی بر اساس طیف تأثیر ندارد )دیماتل اس فاده می

 ( طراحی شد.  ۴( و تأثیر خیلی زیاد )۳(، تأثیر زیاد )۲م وسط )

 هایافته

ای است. های نند رش ه های اثرگذار در ارتقاء هم افزایی هلدین در بخش کیفی هدف شناسایی عوامل اصلی، زیرعوامل و شاخص 

  برای دس یابی به ایل هدف از رویکرد تحلیل مح وا و دو روش مرور نظام مند ادبیات نظری و مصاحبه نیمه ساخ ار یاف ه با خبرگان اس فاده

شد. در بخش مرور نظام مند ادبیات نظری، پیشینه م العات با واژگان کلیدی »عوامل کلیدی موفقیت بر هم افزایی«، »هم افزایی هلدین   

های مع بر داخلی و  در پایگاه  AND/ORهای هم افزایی« و »ارتقاء و بهبود هم افزایی« و عبارات با عملگرهای بولی  ها«، »موانع و نالش

ها  افزایی در هلدین وتکل پریسما غربالگری شدند. تمرکز اصلی م العه بر شناسایی عوامل موثر بر ارتقاء همخارجی جس جو و سپس از طریق پر

مورد بود؛ بنابرایل، رویه را به شناسایی عوامل موثر در هم افزایی تغیر دادیم تا ب وانیم   ۲پردازند،  است. مقالاتی که مس قیماً به ایل عوامل می

  6۵ها را برای ارتقاء با کمک خبرگان اصلاح کنیم. مقالاتی که به طور خاص بر موضوع مربوط به عوامل موثر در هم افزایی تمرکز داش ند،  آن 

مقاله باقی مانند. در پایان بر   ۱7مقاله حذف و تنها    ۵مورد شناسایی شد. همچنیل، مقالاتی که شامل تحقیقات تجربی نبودند،    8۵مقاله از  

مقاله عوامل اثرگذار در هم افزایی، اقدام به کدگذاری اولیه شد. در بخش مصاحبه نیمه    ۱7س قیم ارتقاء هم افزایی و  مورد م العه م  ۲  اساس

های کانونی نند نفره، خبرگان عوامل اثرگذار در هم افزایی را برای ارتقاء ساخ ار یاف ه با خبرگان و طی نندیل مرحله رفت و برگشت در گروه

هم افزایی اصلاح کردند. برای مثال شاخص هم افزایی »ساخ ار زنجیره ارزش صنعت« را به »بازپیکربندی زنجیره ارزش صنعت« یا »ساخ ار 

های تابعه و هلدین  تغییر دادند و برخی افزایی بیل شرکتی ارتقای هممالکی ی و ثبت قانونی هم افزایی« را به »تسهیل ساخ ار مالکی ی« برا

کدگذرای در سه مرحله باز )شناسایی شاخص ها(، کدگذاری محوری   MAXQDA 2020 شدند. سپس در نرم افزار  موارد جدید نیز شناسایی 

 CVRشاخص، از ضریب    ۱07)شناسایی زیرعوامل( و کدگذرای ان خابی )شناسایی عوامل( انجام شد. در نهایت برای ارزیابی روایی مح وایی  

ها مشخص و بر اساس ضریب لاوشه با حد  اس فاده شد و خبرگان میزان »ضروری«، »مفید، اما غیرضروری« یا »غیرضروری« هر یک از شاخص

عامل اصلی   ۵شاخص غیرضروری تشخیص داده شد و از مدل حذف شدند و در نهایت    ۳6مقایسه شد. ن یجه نشان داد که تعداد    ۵۱/0آس انه  

های  ای برای م العه حاضر تایید شد. یاف ههای نند رش ه افزایی هلدین شاخص به عنوان عوامل اثرگذار در ارتقاء هم    7۱زیرعامل و    ۱۴با  

 آمده است. ۱بخش کیفی در جدول 

 

 

 
1 analytical network process 
2 DEMATEL 



 ای های چند رشتهتحلیل عوامل اثرگذار در ارتقاء هم افزایی هلدینگ 

 

 

 های چند رشته ای های اثرگذار در ارتقاء هم افزایی هلدینگ عوامل، زییرعوامل و شاخص. ۱جدول 

 منابع  شاخص  زیرعوامل  عوامل

 محی ی

)1C( 

افزایی   هم  ارتقاء 

 حمای ی هلدین  ها 

)11C( 

بازپیکربندی زنجیره    -افزایی هلدین های ملی پش یبان ارتقای همتقویت نارنوب و سیاست

ارتقای هم برای  های  سازی سازوکارهای کن رل شرکتبهینه  -افزایی هلدین ارزش صنعت 

ارتقای   برای  سیاست  - افزاییهمتابعه  ارتقای  بهبود  از  حمایت  در  دول ی  مقررات  و  گذاری 

هلدین هم هم  -افزایی  ارتقای  تسهیل  برای  م عادل  حاکمی ی  نارنوب  افزایی  طراحی 

 هلدین  

(Wu et al., 2026) 

(Zhu et al., 2021) 

 خبرگان 

افزایی   هم  ارتقاء 

 حقوقی هلدین  ها 

)12C( 

تقویت    -شرک یهای بیلافزایی برای تسهیل و ارتقای همکاریقراردادهای هماس انداردسازی  

سرمایه از  حقوقی  کسبگذاریپش یبانی  توسعه  و  مش رکها  سازی  یکپارنه  -وکارهای 

 افزایی مدیریت دعاوی و اخ لافات برای حفظ و ارتقای هم

(Garzella & 

Fiorentino, 2016) 

 خبرگان 

افزایی   هم  ارتقاء 

 قانونی هلدین  ها 

)13C( 

هم پش یبان  مقررات  و  قوانیل  شرکتتقویت  بیل  هلدین  افزایی  و  -های  الزامات  تدویل 

های  نامهتوسعه قراردادها و توافق-افزایی تنظیمات م ناسب با صنایع برای تسهیل ارتقای هم

تسهیل فرآیند اخذ مجوزهای موردنیاز برای توسعه  -افزاهای همقانونی برای تقویت همکاری

 افزایی هلدین  تقویت نظام ان باق مقرراتی برای کاهش موانع ارتقای هم  - افزاهای همفعالیت

(Bauer et al., 2024), 

(Larsson & 

Finkelstein, 

1999)(Gu et al., 

2025) 

 خبرگان 

 

 راهبردی

)2C( 

افزایی   هم  ارتقاء 

 اس راتژی هلدین  ها 

)21C( 

توسعه  -افزاییانداز و سیاست یکپارنه بلندمدت برای ارتقای همنشمسازی  تدویل و نهادینه

ها  سازی سیاستیکپارنه- افزایی هلدین ریزی مشارک ی و اس راتژیک برای ارتقای همبرنامه

های  های شرکتهمراس اسازی اس راتژی-افزایی های مش رک برای ارتقای همو دس ورالعمل

 افزایی تابعه برای ارتقای هم

(Bauer et al., 2024), 

(Yu et al., 2026), 

(Vinayavekhin & 

Phaal, 2020) 

 خبرگان 

ارتقاء هم افزایی مالی  

 هلدین  ها 

)22C( 

انگیزه تقویت  برای  سودآوری  در  مشارکت  سازوکارهای  همتوسعه  سازی  بهینه-افزاییهای 

هم ارتقای  برای  مالی  منابع  م مرکز  سازوکارهای  -هلدین  افزایی  تخصیص  توسعه 

سازی نظام کن رل و ارزیابی  یکپارنه- افزاییهای مالی برای ارتقای همگذاری ریسکاش راک

هم ارتقای  برای  مالی  ارتقای  یکپارنه- افزاییعملکرد  برای  نقدینگی  جریان  مدیریت  سازی 

هلدین هم قیمت-افزایی  نظام  و  مالی  اهداف  ارتقای  همسوسازی  برای  رقاب ی  گذاری 

 افزاییگذاری و تأمیل مالی مش رک برای ارتقای همسازی مدیریت سرمایهیکپارنه-افزایی هم

(Bauer et al., 2024), 

(Chrysikopoulos 

et al., 2024), (Gu et 

al., 2025), (Tu & 

Chen, 2025) 

 خبرگان 

 سازمانی 

)3C( 

افزایی   هم  ارتقاء 

 فرهنگی هلدین  ها 

)31C( 

فرهن    همایجاد  تقویت  و  تعارض  کاهش  برای  م عادل  فرهن     -افزایی سازمانی  تقویت 

بخشی  سازی فرهن  همکاری بیلنهادینه  -افزایی هلدین  مشارکت کارکنان برای افزایش هم

توسعه    -افزاییسازی فرهن  همکاری و اع ماد برای ارتقای همنهادینه  -افزاییبرای ارتقای هم

 افزایی یادگیری سازمانی مش رک برای افزایش ظرفیت هم

(Bauer et al., 2024), 

(Wu et al., 2026) 

 خبرگان 

افزایی   هم  ارتقاء 

 ساخ اری هلدین  ها 

)32C( 

سازی ارتباطات  یکپارنه - افزاییبازطراحی ساخ ار سازمانی برای افزایش کارایی و ارتقای هم

همو سیس م  ارتقای  برای  برای  قابلیتتوسعه    -افزاییهای سازمانی  تخصصی سازمانی  های 

هم ظرفیت  انع اف  - افزاییافزایش  ارتقای  افزایش  تسهیل  برای  سازمانی  ساخ ار  پذیری 

 افزایی شرک ی برای ارتقای همسازی فرآیندهای بیلیکپارنه -افزایی هم

(Yu et al., 2026), 

(Tu & Chen, 2025), 

(Zhu et al., 2021) 

 خبرگان 

افزایی   هم  ارتقاء 

 رهبری هلدین  ها 

)33C( 

ارتقای همتوسعه شایس گی برای  تجاری رهبران  و  اس راتژیک  تقویت حاکمیت  -افزاییهای 

نفعان برای ارتقای  تقویت آگاهی و اع ماد میان ذی-افزایی م مرکز برای هماهنگی و ارتقای هم

همراس اسازی  -افزا گیرندگان برای بهبود تصمیمات همتوسعه دانش و تجربه تصمیم-افزایی هم

هم ارتقای  برای  مدیران  هلدین راهبردی  تحول-افزایی  رهبری  سبک  برای  توسعه  آفریل 

 افزایی گیری مشارک ی برای ارتقای همسازی تصمیمنهادینه-افزاییتقویت هم

(Tu & Chen, 2025), 

(Bauer et al., 2024) 

 خبرگان 

 مشارک ی 

)4C( 

افزایی   هم  ارتقاء 

ارتباطات   و  اطلاعاتی 

 هلدین  ها 

)41C( 

 - افزایی هلدین گذاری اطلاعات برای ارتقای همتوسعه سازوکارهای اش راک

بخش بیل  همکاری  همتقویت  ارتقای  برای  فنی  غیر  و  فنی  توسعه  -افزاییهای  و  ایجاد 

ارتقای همسامانه برای  یکپارنه  اطلاعاتی  مش رک  - افزاییهای  دانش  پایگاه  توسعه  و  ایجاد 

(Larsson & 

Finkelstein,, 1999), 

(Chrysikopoulos 

et al., 2024), (Gu et 
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هم ارتقای  هلدین برای  زیرساخت-افزایی  مش رک توسعه  سایبری  و  اطلاعات  امنیت  های 

 افزایی های ارتباطی با شرکا برای گس رش همتوسعه شبکه-افزاییبرای ارتقای هم

al., 2025), 

(Pongpeng & 

Ratanawimol, 

2024), (Doucet et 

la., 2026) 

افزایی   هم  ارتقاء 

 انسانی هلدین  ها 

)42C( 

ایجاد و توسعه  - افزاییهای اس راتژیک و ارتقای همهای مش رک برای اجرای پروژهتشکیل تیم 

توسعه سازوکارهای اش راک دانش و تجربه  -افزاییشبکه یادگیری مشارک ی برای ارتقای هم

هم ارتقای  توسعه شبکه-افزاییبرای  و  همایجاد  ارتقای  برای  یکپارنه  آموزش  - افزایی های 

 افزایی پروری در س ح هلدین  برای حفظ و ارتقای همهای جانشیلتوسعه برنامه

(Mashudi et al., 

2021), (Yu et al., 

2026) 

 خبرگان 

افزایی   هم  ارتقاء 

 نوآوری هلدین  ها 

)43C( 

بیل همتوسعه همکاری  ارتقای  برای  توسعه محصولات جدید  و  -افزایی شرک ی در طراحی 

ارتقای   برای  مش رک  توسعه  و  تحقیق  ظرفیت  سرمایه- افزاییهمتوسعه  گذاری  افزایش 

ایجاد و توسعه اکوسیس م نوآوری هلدین  برای  -افزاییمش رک در نوآوری برای ارتقای هم

 افزایی ارتقای هم

(Vinayavekhin, & 

Phaal, 2020), (Yu et 

al., 2026) 

 خبرگان 

 عملیاتی

)5C( 

بازار   افزایی  ارتقاء هم 

 و فروش هلدین  ها 

)51C( 

توسعه نارنوب رهبری م مرکز بر    -افزایی های م مرکز بازار برای ارتقای همتوسعه سیس م

هم ارتقای  برای  فعالیتیکپارنه- افزایی  بازار  همسازی  ارتقای  برای  تجاری  -افزایی  های 

یکپارنه و  همگس رش  ارتقای  برای  مش رک  فروش  شبکه  هلدین   سازی  تقویت  -افزایی 

  برای  مش رک  بازار  تحقیقات  توسعه –افزایی بازار هلدین   برندسازی گروهی برای افزایش هم

 افزایی هم ارتقای

(Chrysikopoulos 

et al., 2024), (Zhu 

et al.,2021) 

 خبرگان 

ارتقاء هم افزایی تولید  

 و عملیات هلدین  ها 

)52C( 

ظرفیتبهینه اش راک  همسازی  ارتقای  برای  تولید  هلدین   های  و  تخصصی-افزایی  سازی 

سازی معیارهای کیفیت  یکپارنه  -افزاییتقسیم کار بیل واحدهای تولیدی برای ارتقای هم

آلات  برداری مش رک از تجهیزات و ماشیلسازی بهرهبهینه-افزایی هلدین   برای ارتقای هم

بازپیکربندی    - افزایی  ریزی تولید برای ارتقای همسازی برنامهیکپارنه-افزایی  برای ارتقای هم

 افزایی هلدین زنجیره تولید برای ارتقای هم

(Oira et al., 2023) 

 خبرگان 

افزایی   هم  ارتقاء 

تامیل   زنجیره 

 هلدین  ها 

)53C( 

افزایی  توسعه شبکه زنجیره ارزش از تأمیل تا فروش مب نی بر اق صاد مدور برای ارتقای هم

شبکه    -هلدین    همتأمیلتوسعه  ارتقای  برای  مش رک  سازی  یکپارنه  - افزاییکنندگان 

های لجس یکی سازی و توسعه قابلیتیکپارنه  - افزاییمدیریت زنجیره تأمیل برای ارتقای هم

هم ارتقای  برای  اش راک  -افزاییمش رک  سازوکارهای  برای  توسعه  تأمیل  اطلاعات  گذاری 

 افزایی هلدین  کنندگان راهبردی برای ارتقای همتوسعه تأمیل -افزاییارتقای هم

 خبرگان 

 

ای است. در های نند رش ه در بخش کمی، هدف تعییل روابط و وزن دهی عوامل و زیرعوامل اثرگذار در ارتقاء هم افزایی هلدین 

خبره در خصوص میزان تاثیرگذاری عوامل بر یکدیگر بر اساس   ۱۴های  ای به کار گرف ه شد. دادهایل بخش روش دیماتل و فرآیند تحلیل شبکه 

( در پرسش نامه مقایسات زوجی مشخص شد وبعد  ۴( و تأثیر خیلی زیاد )۳(، تأثیر زیاد )۲(، تأثیر م وسط )۱(، تأثیر کم )0طیف بدون تأثیر )

به دلیل   ۳آمده است. جدول  ۳و  ۲ل تشکیل شد که در جدول خبره، ماتریس روابط مس قیم فازی بیل عوامل و زیرعوام ۱۴از تجمیع نظرات 

 باشد. یبزرگی آن، به صورت خلاصه م

 . ماتریس ماتریس روابط مستقیم فازی عوامل ۲جدول 

  C1 C2 C3 C4 C5 

  L M U L M U L M U L M U L M U 

C1 0 0 0 0.4 0.55 0.7 0 0.05 0.3 0.05 0.15 0.4 0.05 0.15 0.4 

C2 0.3 0.45 0.65 0 0 0 0.05 0.15 0.4 0.3 0.45 0.65 0.3 0.45 0.65 

C3 0.4 0.55 0.7 0.3 0.45 0.65 0 0 0 0.4 0.55 0.7 0.4 0.55 0.7 

C4 0.3 0.45 0.65 0.2 0.35 0.6 0.3 0.45 0.65 0 0 0 0.3 0.45 0.65 

C5 0.3 0.45 0.65 0.3 0.45 0.65 0.15 0.3 0.55 0.15 0.3 0.55 0 0 0 



 ای های چند رشتهتحلیل عوامل اثرگذار در ارتقاء هم افزایی هلدینگ 

 

 

 

 عوامل زیر . ماتریس ماتریس روابط مستقیم فازی  3جدول 

  11C 12C ...C 52C 53C 

11C 0 0 0 0.5 0.75 0.917 ... 0 0.08 0.33 0 0.04 0.29 

12C 0.5 0.75 0.917 0 0 0 ... 0 0.08 0.33 0 0.04 0.29 

13C 0.5 0.75 0.917 0.25 0.5 0.75 ... 0 0.08 0.33 0 0.04 0.29 

21C 0.25 0.5 0.75 0 0.083 0.333 ... 0.5 0.75 0.92 0.67 0.92 1 

22C 0.25 0.5 0.75 0 0.083 0.333 ... 0.08 0.25 0.5 0.21 0.46 0.71 

31C 0.5 0.75 0.917 0 0.083 0.333 ... 0.5 0.75 0.92 0.67 0.92 1 

32C 0.667 0.917 1 0.5 0.75 0.917 ... 0.5 0.75 0.92 0.21 0.46 0.71 

33C 0.667 0.917 1 0.083 0.25 0.5 ... 0.5 0.75 0.92 0.67 0.92 1 

41C 0.5 0.75 0.917 0 0.083 0.333 ... 0.67 0.92 1 0.67 0.92 1 

42C 0.5 0.75 0.917 0 0.083 0.333 ... 0.5 0.75 0.92 0.21 0.46 0.71 

43C 0.5 0.75 0.917 0 0.083 0.333 ... 0.5 0.75 0.92 0.67 0.92 1 

51C 0.667 0.917 1 0 0.083 0.333 ... 0.5 0.75 0.92 0.46 0.71 0.92 

52C 0.25 0.5 0.75 0 0.083 0.333 ... 0 0 0 0.67 0.92 1 

53C 0.5 0.75 0.917 0 0.083 0.333 ... 0.67 0.92 1 0 0 0 

 

در گام دوم دیماتل، ماتریس نرمالیزه برای عوامل و زیر عوامل شکل گرفت و در ماتریس روابط کلی به دست آمد. در نهایت مجموع  

  ۳های ماتریس روابط کلی محاسبه و بر اساس آن میزان تعامل و اثرگذاری و اثرپذیری هر یک از عوامل و زیرعوامل در جدول س رها و س ون 

 ترسیم شد.   ۱به دست آمد و بر اساس آن نقشه شبکه روابط در شکل 

 های چند رشته ای .تعامل و اثرگذاری و اثرپذیری عوامل و زیرعوامل اثرگذار در ارتقاء هم افزایی هلدینگ ۴جدول 

 عوامل/زیرعوامل  کد  اثرگذاری  اثرپذیری  تعامل اثرگذاری/اثرپذیری  ن یجه 

 محی ی 1C 1.38 0.54 1.922 0.835 تاثیرگذارتریل 

 ارتقاء هم افزایی حمای ی هلدین  ها  11C 0.224 0.28 0.503 0.056- تاثیرپذیرتریل 

 ارتقاء هم افزایی حقوقی هلدین  ها  12C 0.211 0.186 0.398 0.0246 تاثیرگذار 

 ارتقاء هم افزایی قانونی هلدین  ها  13C 0.224 0.192 0.416 0.0314 تاثیرگذارتریل 

 راهبردی 2C 1.14 0.68 1.816 0.465 تاثیرگذار 

 ارتقاء هم افزایی اس راتژی هلدین  ها  21C 0.208 0.167 0.375 0.0409 تاثیرگذارتریل 

 ارتقاء هم افزایی مالی هلدین  ها  22C 0.131 0.172 0.304 0.041- تاثیرپذیرتریل 

 سازمانی  3C 1.06 0.96 2.027 0.1 تاثیرگذار 

 ارتقاء هم افزایی فرهنگی هلدین  ها  31C 0.344 0.374 0.718 0.03- تاثیرپذیرتریل 

 ارتقاء هم افزایی ساخ اری هلدین  ها  32C 0.366 0.359 0.726 0.007 تاثیرگذار 

 ارتقاء هم افزایی رهبری هلدین  ها  33C 0.39 0.367 0.757 0.0226 تاثیرگذارتریل 

 مشارک ی  4C 0.73 1.17 1.898 0.44- تاثیرپذیر 

 ارتقاء هم افزایی ارتباطات و اطلاعات هلدین  ها  41C 0.469 0.42 0.889 0.0488 تاثیرگذارتریل 

 ارتقاء هم افزایی انسانی هلدین  ها  42C 0.413 0.428 0.841 0.015- تاثیرپذیر 

 ارتقاء هم افزایی نوآوری هلدین  ها  43C 0.384 0.418 0.803 0.034- تاثیرپذیرتریل 

 عملیاتی 5C 0.56 1.52 2.085 0.962- تاثیرپذیرتریل 

 ارتقاء هم افزایی بازار و فروش هلدین  ها  51C 0.381 0.395 0.776 0.014- تاثیرپذیرتریل 

 ارتقاء هم افزایی  تولید و عملیات هلدین  ها  52C 0.4 0.403 0.803 0.002- تاثیرپذیر 

 ارتقاء هم افزایی زنجیره تامیل هلدین  ها  53C 0.419 0.403 0.821 0.016 تاثیرگذارتریل 
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 عوامل و زیرعوامل  ی روابط بین. نقشه شبکه ۱شکل 

ارتقاء هم  ۱و شکل    ۴طبق جدول   در  عامل  تاثیرپذیرتریل  عملیاتی  عوامل  فازی،  از دیماتل  در هلدین حاصل شده  های  افزایی 

افزایی وابس ه به  باشد که نیاز به بهود سریع دارد و در واقع موفقیت ارتقاء همافزایی میهمباشد و گلولگاه موفقیت در ارتقاء  ای مینندرش ه 

عملیات  ایل عامل می تولید و  افزایی  ارتقاء هم  بازار و فروش هلدین  ها،  افزایی  ارتقاء هم  بهبود عوامل عملیاتی مانند  اول  باشد. پس گام 

باشد که با یکدیگر هماهن  نیس ند و ضعف مشهود وجود دارد. از طرفی دیگر،  ها میها و ارتقاء هم افزایی زنجیره تامیل هلدین هلدین 

باشد. بنابرایل اولویت اول برای تصمیم تواند موجب بهبود ارتقاء هم افزایی شود، تاثیرگذارتریل عامل یعنی عوامل محی ی میعاملی که می

ها و ارتقاء ی ی مانند ارتقاء هم افزایی حمای ی هلدین  ها، ارتقاء هم افزایی حقوقی هلدین گیری و بهبود ارتقاء هم افزایی، بهبود عوامل مح

باشد که در نهایت ایل  باشد. به طور کلی عوامل قانونی، حمای ی و حقوقی محرک اصلی ارتقا هم افزایی میها میهم افزایی قانونی هلدین 

 باشد را بهبود دهد. تواند عوامل عملیاتی که هم افزایی وابس ه به آن میعوامل می

ای فازی وزن دهی شدند. در ایل بخش، اب دا ماتریس روابط  در پایان بخش کمی، عوامل و زیرعوامل به روش فرآیند تحلیل شبکه 

همگرا شد و وزن عوامل و زیرعوامل به دست آمد. جدول    9کلی نرمالیزه شد و سوپر ماتریس موزون به دست آمد. سوپر ماتریس موزون در توان  

 دهد. وزن و اولویت عوامل و زیرعوامل اثرگذار در ارتقاء هم افزایی را نشان می ۵
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 ای های چند رشتهتحلیل عوامل اثرگذار در ارتقاء هم افزایی هلدینگ 

 

 

 ایهای چندرشته افزایی در هلدینگ . وزن و اولویت عوامل و زیرعوامل موثر بر ارتقاء هم ۵جدول 

نسبی   کد  زیرعوامل  وزن و اولویت عوامل  اولویت  و  وزن 

 زیرعوامل 

اولویت   و  نهایی  وزن 

 زیرعوامل 

 محی ی

1C 

0.077 

 

 11C 0.454 (1) 0.035 (12) ارتقاء هم افزایی حمای ی هلدین  ها 

 12C 0.195 (3) 0.015 (14) ارتقاء هم افزایی حقوقی هلدین  ها  (5)

 13C 0.352 (2) 0.0272 (13) ارتقاء هم افزایی قانونی هلدین  ها  

 راهبردی

2C 

0.103 

 

 21C 0.536 (2) 0.0552 (10) افزایی اس راتژی هلدین  ها ارتقاء هم 

 22C 0.464 (1) 0.0477 (11) ارتقاء هم افزایی مالی هلدین  ها  (4)

 سازمانی 

3C 

0.239 

 

 31C 0.33 (3) 0.0789 (8) ارتقاء هم افزایی فرهنگی هلدین  ها 

 32C 0.322 (2) 0.0769 (9) ارتقاء هم افزایی ساخ اری هلدین  ها  (3)

 33C 0.348 (1) 0.0832 (6) ارتقاء هم افزایی رهبری هلدین  ها  

 مشارک ی 

4C 

0.256 

 

 41C 0.315 (3) 0.0805 (7) ارتقاء هم افزایی ارتباطات و اطلاعات هلدین  ها 

 42C 0.33 (2) 0.0846 (5) ارتقاء هم افزایی انسانی هلدین  ها  (2)

 43C 0.355 (1) 0.0909 (4) نوآوری هلدین  ها ارتقاء هم افزایی   

 عملیاتی

5C 

0.325 

 

 51C 0.314 (3) 0.1019 (3) ارتقاء هم افزایی بازار و فروش هلدین  ها 

 52C 0.343 (2) 0.1114 (2) ارتقاء هم افزایی  تولید و عملیات هلدین  ها  (1)

 53C 0.343 (1) 0.1115 (1) ارتقاء هم افزایی زنجیره تامیل هلدین  ها  

 

باشد. ایل یاف ه با ن ایج دیماتل فازی هم راس ا می ۳۲۵/0عامل عملیاتی با وزن ،  بیش تریل وزن مربوط به  ۵بر اساس ن ایج جدول 

زیرعامل    باشد. همچنیل وزن دهی زیرعوامل نیز نشان داده است کهباشد و در آن روش نیز مشخص شد که ایل عامل تاثیرپذیرتریل میمی

دهد که توسعه شبکه تامیل اعم از تمرکز بر زنجیره ارزش مب نی »ارتقاء هم افزایی زنجیره تامیل هلدین  ها«، اولویت اول را دارد و نشان می

ای افزایش دهد.  های نند رش ه تواند هم افزایی را در هلدین گذاری اطلاعات میهای لجس یک و سازوکارهای اش راکبر اق صاد مدور، قابلیت

های تابعه  دهد که شرکتهمچنیل، زیرعوامل »ارتقاء هم افزایی تولید و عملیات هلدین  ها« اولویت دوم را کسب کرد. ایل یاف ه نشان می

هیزات و برداری مش رک از تجهای تولید یکدیگر بهره مند نیس ند، در حالی که برای ارتقاء هم افزایی به بهرههلدین  مورد م العه از ظرفیت

آلات یکدیگر و بازپیکربندی زنجیره تولید نیاز است. »ارتقاء هم افزایی بازار و فروش هلدین  ها« اولویت سوم دارد. ایل یاف ه نشان ماشیل

توان به های تابعه میدهنده اهمیت بازارهای بالقوه در هم افزایی است که از طریق برندسازی، تحقیقات بازار و شبکه فروش مش رک شرکت

توانند در سرمایه ای مش رک میهای تابعه خوشه آن دست یافت. »ارتقاء هم افزایی نوآوری هلدین  ها« اولویت نهارم به دست آورد. شرکت

 ها سود ببرند. های تحقیق و توسعه محصولات مش رک بهره مند باشد و از نوآوری گذاری

 بحث و نتیجه گیری 

ای با رویکرد تحلیل مح وا های نند رش ه مهم تریل ن یجه ایل پژوهش، شناسایی عوامل اثرگذار در ارتقاء هم افزایی در هلدین 

باشد. عوامل محی ی، راهبردی، سازمانی، مشارک ی و عملیاتی نقش مهمی در ارتقاء هم افزای دارند. عوامل محی ی به عوامل بیرون سازمانی  می

ای در سازمان تامیل اج ماعی  های نند رش ه های دولت برای ارتقاء هم افزایی هلدین اشاره دارد که شامل عوامل قوانیل، حقوق و حمایت
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های هماهنگی، افزایش  های حمای ی را برای ارتقاء هم افزایی ضروری است. به طور کلی ایل عوامل حمای ی موجب کاهش هزینهباشد. قوانیلمی

شرکتسرمایه میان  دانش  ان قال  تسریع  و  مش رک  میگذاری  هلدین   تابعه  راس ا،  های  ایل  در  نقش    (Oira et al., 2023)شوند. 

 ها و مقررات ایجاد هم افزایی برحس ه کرده است. گذاران را در تدویل سیاستسیاست

های زیرمجموعه را  انداز و مأموریت اشاره دارد که شرکتهای اس راتژیک، نشمگیری های کلان و جهتعوامل راهبردی به سیاست 

سخ ی قابل دس یابی  گیری راهبردی مش رک، به ها بدون وجود یک جهتافزایی در هلدین کنند. ارتقاء همدر یک مسیر مش رک همسو می

یابد که ب واند از طریق نقش  آفرینی شرکت مادر زمانی افزایش میدهد که ارزش ، نشان می(Feldman, 2021)است. در ایل زمینه، م العه  

 های زیرمجموعه را بهبود دهد.  راهبردی خود، عملکرد شرکت

ای اشاره دارد. رهبران از طریق ایجاد تصمیم  عوامل سازمانی به نقش رهبر، ساخ ار و فرهن  در ارتقاء هم افزایی هلدین  نند رش ه

افزایش مهارتگیری  های اس راتژیک و تجاری مدیران و ایجاد اع ماد در بیل ذینفعان مخ لف، های مشارک ی، سبک رهبری تحول آفریل، 

قابلیتکنند که در آن شرکتمحی ی را فراهم می همچنیل    .های خود را در خدمت موفقیت کل گروه قرار دهندهای زیرمجموعه ب وانند 

های تابعه را به صورت بهینه با یکدیگر ترکیب و به اش راک بگذارد.  های ارزشمند شرکتتواند منابع و قابلیتبازپیکربندی ساخ ار مناسب می

های تابعه را ، ساخ ار مناسب باید ارتباط میان شرکت مادر و شرکت(Goold & Campbell, 2002)  ۱رک یاساس نظریه فرزندپروری شبر  

 ها تسهیل شود.ای طراحی کند که ضمل حفظ اس قلال عملیاتی، همکاری و هماهنگی میان آنبه گونه

افزایی  افزایی اطلاعاتی و ارتباطات، ارتقاء همباشد که سه عامل ارتقاء همها میافزایی هلدین عوامل مشارک ی یکی از عوامل ارتقای هم

های زیرمجموعه و خلق  تریل زیرعواملی هس ند که موجب افزایش همکاری و مشارکت میان شرکتافزایی نوآوری از مهمانسانی و ارتقاء هم

های  گذاری اطلاعات، ایجاد سامانههای زیرمجموعه در اش راک افزایی اطلاعاتی و ارتباطات به توانایی شرکتارتقاء هم  .شوندارزش مش رک می

افزایی انسانی به همکاری مؤثر مدیران، م خصصان اطلاعاتی یکپارنه و ایجاد شبکه ارتباطات با شرکاء و برقراری ارتباطات مؤثر اشاره دارد. هم

افزایی نوآوری به همکاری در طراحی و توسعه هم  .های زیرمجموعه برای اس فاده از دانش، مهارت و تجربه یکدیگر اشاره داردکارکنان شرکت  و

 .محصول جدید، همکاری در تحقیق و توسعه مش رک، سرمایه گذاری مش رک در بخش نوآوری و ایجاد اکوسیس م نوآوری هلدین  اشاره دارد

ها از طریق اش راک دانش و همکاری با سایر واحدها، ظرفیت تاکید شده است که سازمان ،(Chesbrough, 2003)در نظریه نوآوری باز  

 .دهندنوآوری خود را افزایش می

افزایی عملیات و تولید  های عملیاتی بازار و فروش، همسازی فعالیتافزایی عملیاتی، به توانایی هلدین  در یکپارنهعوامل ارتقاء هم

آفرینی اشاره  ها، بهبود کیفیت خدمات و افزایش ارزشوری، کاهش هزینههای زیرمجموعه برای افزایش بهره افزایی زنجیره تأمیل شرکتو هم

توانند ارزشی بیش از  های کسب و کار خود میسازی منابع و فعالیتهای زیرمجموعه با همکاری و هماهن  دارد. در عوامل عملیاتی، شرکت

های عملیات موجب هماهنگی به ر  ریزیدهند که یکپارنگی برنامهنشان می  (Kreuter et al., 2022)عملکرد مس قل خود ایجاد کنند.  

 .شودعملکرد عملیاتی می

ای های نند رش هن یجه مهم دیگر، مشخص شدن گونگی تاثیرگذاری و تاثیرپذیری عوامل اثرگذار در ارتقاء هم افزایی در هلدین 

افزایی ها نشان داد که عامل محی ی به ترتیب بیش ریل تأثیر را بر عوامل راهبردی، سازمانی، مشارک ی و عملیاتی در ارتقای همیاف هباشد.  می

های دولت اب دا بر  ها دارد. ایل ن یجه بیانگر آن است که تغییرات و الزامات محیط بیرونی، شامل قوانیل و مقررات، حقوق و سیاستهلدین 

گذارند. از طرفی دیگر، عوامل عملیاتی تاثیرپذیرتریل و یک مسئله اصلی در ارتقاء هم  های راهبردی هلدین  اثر میگیریتصمیمات و جهت

 
1 Corporate Parenting 



 ای های چند رشتهتحلیل عوامل اثرگذار در ارتقاء هم افزایی هلدینگ 

 

 

باشد و در واقع موفقیت هم افزایی به ایل عامل بس گی دارد و هر نه سریع تر بهبود ایل عوامل باید از طریق تمرکز بر  ها میافزایی هلدین 

کلی  بازار و فروش، تامیل و تولید صورت بگیرد و مدیران باید بر برنامه ریزی مش رک برای اس فاده از منابع بلااس فاده خود جهت راهبردهای  

 م مرکز شوند.

ای مشخص شد. زیرعامل  های نند رش ه ن یجه سوم م العه، وزن دهی عوامل و اولویت بهبود برای ارتقاء هم افزایی برای هلدین 

ای دارد. ن یجه اینکه های نندرش ه افزایی در هلدین  »ارتقاء هم افزایی زنجیره تامیل هلدین  ها« بیش ریل وزن و اولویت اول را در ارتقاء هم

افزایی را در هلدین  از سایر شاخص ها، ظرفیت خلق ارزش مش رک و هم  افزایش  ایجاد یک زنجیره تأمیل یکپارنه و هماهن ، بیش  ها 

هممی و  عملکرد  بر  را  اثر  بیش ریل  فرآیندها،  یکپارنگی  و  اطلاعات  اش راک  تأمیل،  زنجیره  اعضای  بیل  همکاری  و  شبکهدهد  های  افزایی 

سازی منابع و فرآیندها،  ، نشان داده است که یکپارنگی زنجیره تأمیل از طریق هماهن (Li et al., 2022) ات  وکار دارد. ن یجه م العکسب

شود مدیریت یکپارنه زنجیره تأمیل برای ایجاد شبکه کند؛ بنابرایل پیشنهاد میافزایی میان واحدهای سازمانی را فراهم میزمینه ایجاد هم

 باشد. زنجیره ارزش )از تامیل تا فروش( مب نی بر اق صاد مدور برای هم افزایی هلدین  ضروری می

افزایی تولید و عملیات  افزایی را زیرعامل »ارتقاء هم افزایی تولید و عملیات هلدین  ها« دارد. ن یجه اینکه هماولویت دوم ارتقاء هم

توانند با تمرکز های هلدینک میشرکت  .شودهای مش رک در س ح هلدین  محسوب مییکی از ابزارهای اصلی تبدیل منابع پراکنده به قابلیت

های مشارک ی، ارزش افزوده بیش ری ایجاد کنند و هم افزایی های دیگر در قالب طرحهای خالی و بلااس فاده تولید خود برای شرکت بر ظرفیت

شود که منابع ارزشمند و ، مزیت رقاب ی پایدار زمانی ایجاد می (Hitt et al., 2023)های سازمانرخ دهد. بر اساس نظریه منابع و قابلیت

شرکتهاقابلیت میان  عملیاتی  میی  پیشنهاد  شوند.  گذاش ه  اش راک  به  گروه  یکپارنه های  و  تولید  زنجیره  بازپیکربندی  بر  که  سازی شود 

 افزایی تمرکز شود.آلات برای ارتقای همبرداری مش رک از تجهیزات و ماشیلریزی تولید برای بهرهبرنامه

تواند از  دهد که هلدین  میزیرعامل »ارتقاء هم افزایی بازار و فروش هلدین  ها« اولویت سوم را کسب کرد. ایل یاف ه نشان می

شود افزایی ایجاد میزمانی هم .های پراکنده را به یک مزیت رقاب ی گروهی تبدیل کندطریق ایجاد سازوکارهای مش رک بازار و فروش، قابلیت

ای مدیریت کند که ارزش  وکار را به گونه های مش رک بازار و فروش میان واحدهای کسبها و فعالیتکه شرکت مادر ب واند منابع، قابلیت

در م العه خود تاکید دارد که مانی    (Schmidt et al., 2016)ها باشد.  ایجادشده در س ح گروه، بیش ر از مجموع عملکرد مس قل شرکت

تواند از اش راک مش ریان، شناخت نیازهای بازار و ارتباطات فروش موجود برای فروش یا نند محصول دارد، می  وکارکه یک شرکت نند کسب

های تجاری برای کسب شود که همسوسازی اس راتژی محصولات مخ لف به یک مش ری یا یک بخش بازار اس فاده کند؛ بنابرایل، توصیه می

 افزایی بازار هلدین  در نظر گرف ه شود.های تجاری برای افزایش همسازی فعالیتمزیت بازار و یکپارنه

افزایی  تریل سازوکارهای ایجاد هماولویت نهارم مربوط به زیر عامل »ارتقاء هم افزایی نوآوری هلدین  ها« بود. نوآوری یکی از مهم

گذاری هماهن ،  های تابعه را در قالب همکاری در تحقیق و توسعه مش رک، سرمایههای پراکنده شرکتتواند قابلیتاست؛ زیرا نوآوری می

شود که افزایی ایجاد میافزایی سازمانی، زمانی همتوسعه محصولات جدید و ایجاد مزیت رقاب ی گروهی یکپارنه کند. بر اساس دیدگاه هم

 Lee et)تنهایی قادر به دس یابی به آن نیس ند. نویسندگان  همکاری بیل واحدها موجب خلق ارزش جدیدی شود که هر یک از واحدها به

al., 2024)  های وابس ه من قل شود و ایل ان قال دانش  تواند به سایر شرکتکه نوآوری ایجادشده در یک شرکت عضو گروه میدهند  نشان می

شرک ی در طراحی و توسعه محصولات جدید برای ارتقای و فناوری، عملکرد نوآورانه کل گروه را افزایش دهد؛ بنابرایل، توسعه همکاری بیل

 باشد. افزایی ضروری میهم
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های عملیاتی  ارتقای قابلیتهای نند رش ه برای ارتقاء هم افزایی باید تمرکز بر  ها ب ور کلی نشان دادند که اولویت اول هلدین یاف ه

سازی های مناسبی را برای توسعه و مدیریت یکپارنه زنجیره تأمیل، یکپارنهدر بازار، تولید و زنجیره تامیل باشد؛ بنابرایل، مدیران باید برنامه

تواند ایل توسعه همکاری را بهبود دهد، توسعه  افزایی ایجاد کنند. آنچه که میتجاری برای ارتقای همهای  سازی فعالیتزنجیره تولید و یکپارنه 

های تابعه و همسوسازی اهداف مالی  های شرکتریزی مشارک ی و اس راتژیک توسط مدیران تحول آفریل برای همراس اسازی اس راتژی برنامه

سیاست و  نارنوب  تقویت  از  نباید  ایل،  بر  علاوه  هماست.  ارتقای  برای  دولت  توسط  پش یبان  ملی  بود. های  غافل  هلدین   بهبود    افزایی 

 افزایی هلدین  مفید خواهد بود. طراحی نارنوب حاکمی ی م عادل برای تسهیل ارتقای هم  گذاری و مقررات دول ی وسیاست

تواند باشد که  هایی که پژوهش حاضر با آن روبرو بوده است، سوء گیری محقق و خبرگان و ح ی شناسایی عوامل میمحدودیت

شود که خبرگان م العه حاضر  کند؛ بنابرایل، برای رفع ایل محدودیت ها، پیشنهاد میهای پژوهش حاضر را با محدودیت روبرو میتعمیم یاف ه

تولید و عملیات در ارتقاء هم    ها انجام داده و ن ایج با یکدیگر مقایسه شود. علاوه بر ایل، با توجه به اهمیت زنجیره تامیل و را برای سایر سازمان

 های برای تحول زنجیره تامیل و همچنیل جریان ارزش برای تولید و عملیات بکار بگیرند. شود محققیل مدلافزایی هلدین  ها، پیشنهاد می

 تعارض منافع 

 . وجود ندارد ی تضاد منافع گونهچیانجام م العه حاضر، ه در

 مشارکت نویسندگان 

 در نگارش ایل مقاله تمامی نویسندگان نقش یکسانی ایفا کردند. 

 موازین اخلاقی 

 در انجام ایل پژوهش تمامی موازیل و اصول اخلاقی رعایت گردیده است.

 ها شفافیت داده

 ها و مآخذ پژوهش حاضر در صورت درخواست از نویسنده مسئول و ضمل رعایت اصول کپی رایت ارسال خواهد شد. داده

 حامی مالی

 ایل پژوهش حامی مالی نداش ه است.
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