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Abstract 
Maintaining a competitive position and survival is one of the most important 
challenges for companies in conditions of high environmental uncertainty. In 
such circumstances, it is very difficult for companies to analyze and predict the 
dynamics of cooperation and competition. At the same time, it is a strategic 
Coopetition that has been considered by many companies in the last two decades 
in order to gain, maintain and improve its competitive position. The coopetition 
that results from the combination of two strategies of competition and 
cooperation is a new type of relationship between organizations that can lead to 
win-win conditions. In this research, using in-depth Glaser's discovering 
Grounded research method, theoretical saturation was obtained after 
conducting in-depth and semi-fabricated interviews with eight experts in the 
Iranian dairy industry.By performing analyzes related to open coding, axial 
coding, and selective coding, first, the concepts and categories of competitive 
strategy in this industry were identified and a conceptual model was drawn. Thus, 
246 codes, 40 concepts, and seven competing strategy categories have been 
identified and extracted from expert interviews.In the quantitative part, using the 
Morgan table, 80 experts and managers of the dairy industry of Tehran and Alborz 
provinces were selected as a sample and using the fuzzy AHP method, the 
concepts and categories were ranked, and as a result, the category The following 
were ranked in organizational, economic, cultural, technological, marketing, 
political and social categories, respectively. 
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Extended abstract 
1. Introduction 
In the last two decades, unpredictable 
business environment is one of the most 
important challenges for companies to 
preserve a competitive position. 
Obviously, analyzing and predicting the 
present and future of the business 
atmosphere is very challenging for the 
companies. Hence, strategic coopetition 
has been considered by many companies 
in the last two decades to gain, maintain 
and improve their competitive position. To 
achieve a win-win situation, a combination 
of the two strategies of competition and 
cooperation has been applied as a new 
paradigm. 

Niemczyk et al. (2020) showed that in 
this type of competition, using classical, 
passive, and adaptive strategies in the 
fourth industrial revolution, the losers and 
winners are those who compete with a 
coopetition network approach. They 
actively anticipate new economic 
solutions and are the first to actively 
support creativity and the creation of new 
solutions. Numerous studies show that 
competition provides the necessary 
external resources as a complement to the 
organization's internal resources, allows 
the two companies to achieve technology 
development in a competitive 
cooperation, and expands the market size 
of the industry (Klimas et al., 2021)  

However, companies operating in the 
Iranian dairy industries, without exploiting 
this new paradigm, are competing based 
on their competitive advantages and do 
not benefit from competitive cooperation 
sufficiently. Despite the existing capacity, 
due to the lack of culture, dairy 
consumption has a small share in the 
country's market. 

 

2. Methods 
This cross-sectional research 
used Glaser's approach. Qualitative data 
were obtained through in-depth and 
semi-structured interviews with three 
general questions and 13 partial questions 
about the possibility of inventing a 
competitive strategy between the brands 
in the Iranian dairy industry (the efficiency 
and effectiveness of this strategy and how 
to create coopetition between two or 
more active brands). To validate the 
research data, Guba and Lincoln’s validity 
indices have been used.  

The target of this research includes all 
experts and officials of the dairy industry 
located in Tehran and Alborz Provinces. 

The sampling method in this research is 
purposeful. Therefore, by conducting six 
interviews with the participants, this 
study reached theoretical saturation. 
However, for more assurance, eight 
interviews were 
conducted. MAXQDA Software was used 
to encode the data. 

Open coding: Accordingly, the 
researcher must consciously search for 
variables from the beginning of open 
coding and have theoretical sensitivity. In 
this stage, organizational, marketing, 
social, cultural, economic, political, and 
technological categories emerged. 

Axial coding: When categories are 
charted and emerged in the open coding 
process, axial coding begins, and 
interviews are coded. Axial coding deals 
with coding for variables. At this stage, 246 
codes, 40 concepts, and seven 
categories were charted. 

Selective coding: This coding step 
shows the combination of concepts by a 
communication pattern. 
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Afterward, the concepts and categories 
extracted from the interviews were ranked 
using the fuzzy Delphi method. In this 
section, using Morgan’s table, 80 
experts and managers of the dairy 
industry were selected as the study 
sample, and after determining the 
indicators for the coopetition principles of 
brands, to determine the weight of 
different parameters, 
a quantitative questionnaire with 1 to 9 
options, including all parameters, was 
prepared and provided to the experts for 
completion. 

 

3. Results 
First, the weight of different indicators of 
coopetition principles was determined 
through a quantitative questionnaire by 80 
experts and managers of the dairy 
industry . 

Second, according to the preliminary 
results of the experts' opinions, the even 
matrix was created . 

After conducting the survey and 
evaluating the results, all the results were 
used to form the main pairwise 
comparison matrix of the parameters. In 
the formation of the mentioned matrix, 
the triangular membership function and 
consequently fuzzy numbers according to 
the following mathematical relations were 
used . 

Third, to de-fuzzy the weight of the 
indicators, the geometric mean of the 
fuzzy number components of the weight 
of the parameters was obtained and the 
weights of the parameters were expressed 
as a definite number . 

The above measures were performed 
for each of the seven dimensions 
according to the analysis of the interviews 
examining the  competition framework in 
the Iranian dairy industries. Table 1 
illustrates the indicators for each 
dimension. 

 

 

Table 1 Ranking of identified and extracted categories and concepts  

Ranking of categories and concepts 

Organizational Economic 

Internal processes of the organization Financial and economic strength of the 
organization 

Organizational structure Management of the organization costs 
Organization size Production capacity of the organization 

Staff empowerment Profitability of the organization 
Production strategies Sales power of the organization 

Organizational opportunities and threats  
Supply of raw materials  

Cultural Technological 
The culture of teamwork Research and development 

Risk level Intellectual property rights 
Demands and expectations of cooperation Sharing knowledge 

Tension and conflict management Innovation risk 
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4. Conclusion 
The results of the study show that the 
model and framework of coopetition in the 
Iranian dairy industry has seven 
dimensions (organizational, economic, 
cultural, technological, marketing, 
political and social). 

Talari and Binandeh (2020) state that 
maintaining a competitive position and 
survival is one of the most important 
challenges for the companies in conditions 
of high environmental uncertainty. In such 
circumstances, it is very difficult for the 
companies to analyze and predict the 
dynamics of cooperation and competition. 
At the same time, it is strategic coopetition 
that has been considered by many 
companies in the last two decades to gain, 

maintain and improve their competitive 
position. In this study, to explain a 
comprehensive co-competitive model, by 
a systematic review of the literature and 
with the help of meta-synthetic qualitative 
research method, all dimensions of 
coopetition strategy, including 13 
dimensions and 80 indicators, have been 
identified with three parts, i.e., propulsion, 
process, and consequence. The results of 
Talari and Binandeh’s (2020) study are in 
line with the findings of the present study. 
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Mutual trust and honesty Creativity and innovation 
Employee’s attitude to cooperation Technological development 

Marketing Political 
Product portfolio Government support 
Pricing strategies Milk and dairy industry tax 

Market size Health system costs 
Market development Milk and dairy industry subsidies 

Advertising and culture of dairy 
consumption Stability of government policies 

Target market geographical area  
Social 

Community health 
Dairy consumption per capita 

Prices of dairy products 
Employment and deprivation of deprived areas 

Prevention of chronic diseases caused by not consuming dairy products 
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 پژوهشی  علمی 
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 چکیده
  محیطی   اطمینان  عدم   شرایط  در  ها  شرکت  هایچالش   مهمترین  از  یکی  بقاء  و  رقابتی  موقعیت  حفظ

 بسیار  ها  شرکت  برای  رقابت  و  همکاری  پویایی  بینی  پیش  و  تحلیل   شرایطی  چنین  در.  بالاست
 کسب،  منظور  به  اخیر  دهه  دو  در   که  است  راهبردی  رقابتی  هم  که   است  حالی  در  این.  است  مشکل

 تلفیق   از  که  رقابتی  هم.  است  گرفته  قرار  هاشرکت   از  بسیاری  توجه  مورد  رقابتی  جایگاه  ارتقا  و  حفظ
 که  است  ها  سازمان  بین  روابط  از  جدیدی  نوع  شود،می  حاصل  همکاری  و  رقابت  استراتژی  دو
  نوع   از  بنیاد  داده  پژوهشی  روش  از  استفاده  با  پژوهش  این   در.بیانجامد  برد  -  برد  شرایط  به  تواندمی

  خبرگان   از  نفر  8  با  یافته  ساخت  نیمه  و  عمیق  هایمصاحبه  انجام  از  پس  ظاهرشونده،  گلیزری
  باز،  کدگذاری  با  مرتبط  هایتحلیل  انجام  با.  شد  حاصل  نظری  اشباع  ایران  لبنیات  و  شیر  صنعت

 صنعت  این  در  رقابتی  هم  استراتژی  های  مقوله  و  مفاهیم  ابتدا  انتخابی  گدگذاری  و  محوری  کدگذاری
  استراتژی  مقوله 7 و مفهوم  40 کد، 246 ترتیب بدین. گردید ترسیم مفهومی مدل و شده شناسایی

  از   استفاده  با  نیز  کمی  بخش  در  .است  شده  استخراج  و  شناسایی  خبرگان  مصاحبه  از  رقابتی  هم
 به   البرز  و  تهران  هاي  استان  لبنیات  و  شیر  صنعت  مدیران  و  کارشناسان  از  نفر  80  مورگان  جدول
 ها مقوله و مفاهیم بندی رتبه به نسبت فازی AHP روش از استفاده  با و شد انتخاب نمونه عنوان
 فرهنگی،  اقتصادی،  سازمانی،  های  مقوله  شامل  ترتیب  به  ذیل  های   مقوله  نتیجه  در  و  گردید  اقدام

 . شدند بندی رتبه اجتماعی و سیاسی بازاریابی، تکنولوژیکی،

 کلیدواژه ها: 
  رقابتی، هم همکاری، رقابت،

 شیر صنعت استراتژیک، اتحاد
 لبنیات و
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 مقدمه 1
  وکار   مدرسه کسب   اساتیداز    یکی ،  1985در سال  

  یت »مزبا عنوان    ی پورتر، کتاب  یکل هاروارد به نام ما
ها    که شرکت   . پورتر ادعا میکردمنتشر کرد  «یرقابت

توانند به  می  از    یرهزنج  سازیینه  با  همواره  ارزش 
بگیرندخود    یرقبا پژوهشی  .  پیشی  دستاوردهای 

مایکل پورتر در دوره ای که رقابت بین برندها در بازار  
بر  آوردن  بدست  بود  برای  نیاز  مورد  شدت  به  تری 

سوپراستار    یکو پورتر را به  مورد استقبال واقع شد  
به این سو که    2010اما از سال  کرد.    یل تبد  یریت مد

رقابت برندها در بازار به سرحد نهایی خود رسیده  
است دیگر واژه مزیت رقابتی رنگ و بوی خود را از  

د  دست داده و شما کمتر شرکتی را مشاهده می نمایی
که مزیت رقابتی غیر قابل دسترس و پایداری داشته  
باشد. در حقیقت در بازار امروزی، مزیت رقابتی عمر  
به شدت کوتاهی دارد که نمی تواند ضامن موفقیت  

سال   در  باشد.  طولانی  دوره  یک  در    2013شرکت 
تحریر   نوشته  به  به همین مضمون  اشاره  با  کتابی 

  یان پاب خود به نام » در کتا   1گانتر   یتار  درآمد. خانم
ز   «2ی رقابت   یتمز را  پورتر  بر   یرتفکر  در  دسوال  او   .

  یدار پا   یرقابت  یتمز  توضیح می دهد کهکتاب    ینا
 کندی م   یهتوص  هاشرکت و به    یست ن  یرپذامکان   یگر د

 باشند.  یدارناپا یت به دنبال مز

اینرو   روزافزوناز  طور  به  حال    یشرکتها  در 
ا   یهمکار   یابی و دست  یجادو رقابت همزمان، جهت 

ارزش هستند. شرکت ها  صنعت    یک که در    یی به 
  ین کنند تا ایم  یدارند معمولا همکار   یتمشترک فعال

برا و سپس  بگذارند  اشتراک  به  را    یم تقس  ی منابع 
تول م  یدارزش  رقابت  ایشده   یتفعال  ینکنند. 

  )روبالو، اند.    یدهنام  هم رقابتی  ین،را محقق  یمشارکت
2014 ) 

لیکن شرکت های فعال در صنعت شیر و لبنیات  
ایران بدون بهره برداری از این پارادایم جدید، همچون  
بر مزیت های رقابتی خود در حال   با تکیه  گذشته 
رقابت هستند و کمتر از مزایای همکاری رقابتی بهره  

 
1 Rita Gunther 

دلیل   به  موجود،  های  ظرفیت  رغم  علی  و  جسته 
کمی   سهم  مصرف،  فرهنگ  و  فقدان  شیر  بازار  از 

 لبنیات کشور دارند.

هزار واحد    9و    یرکارخانه ش  400  در حال حاضر
فعال هستندی  صنف در    یزان مو    در کشور  اشتغال 

بطور  ،  هزار  120حدود  یمبطور مستق یاتصنعت لبن
صنعت    یره هزار و در کل زنج  480حدود    یممستق  یرغ
است  یلیون م  2از    یشب صنا)  نفر    ع ی انجمن 

این در حالی است  1398،  رانیا  ی لبن  یهافراورده   .)
ها   یت ظرفکه   کارخانه  لبن  یکل  بر    یاتصنعت 

و    یرخامتن ش  یلیونم  16  ی حسب مجوز بهره بردار
  50که تقریبا    تن است  یلیون م  12  یبقر  یبطور واقع 

در صورت حل  درصد از این ظرفیت خالی مانده که  
و   صنعت  آن  کمکمشکلات  توسعه  صنعت  ،  به 

و صادرات خود    یدتول،  اشتغال   یزان تواند م  یم  یاتنلب
افزا موجود  ارقام  برابر  دو  تا  انجمن  )  دهد.   یش را 

 ( 1399، ران یا  یلبن  یهافراورده  ع یصنا

ا آمار  مرکز  گزارش  به  استناد  تولیران،  با    یدکل 
هزار    600و    یلیونم  8حدود    98کشور در سال    یرش
  یلیون م  83  یتبا توجه به جمعکه    است   بوده  تن
تول،  کشور  ینفر   103حدود    یرخامش  ید سرانه 

مصرفیلوک سرانه  اما  است  حدودا    گرم    72آن 
کیلوگرم است این در حالی است که سرانه مصرف  

کیلوگرم می باشد.    150شیر در اروپا و آمریکا بیش از  
میلیون تن شیر خام تولید    6.5به عبارت بهتر، حدودا  

میلیون    6ه یافته که  شده، به صنایع لبنی کشور را
تن به مصرف داخلی رسیده و حدودا نیم میلیون تن  

  750آن به شکل محصولات لبنی صنعتی به ارزش  
  2میلیون دلار به خارج از کشور صادر شده است و  

میلیون تن شیر خام به دلیل عدم وجود بازار داخلی،  
متاسفانه به شیر خشک تبدیل شده و صادر شده  

آم ملی  )مرکز  ایران،  است  ش(.  1399ار    ر یصادرات 
حال  در  برا  یخشک  که    لو یک  کیهر    دیتول  یاست 

  ن یبه ا .  شود  ی استفاده م  ریش  لویک  12رخشک،  یش
تا    یمعن داده  اجازه  دولت  عملاً  مصرف    ارانهیکه 

2 The End of Competitive Advantage 
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ا )   یران یکننده  از کشور صادر شود.  همان  به خارج 
 (منبع

گفت   میتوان  جمعبنابراین  به  توجه    83  یتبا 
  یلویی ک  165سرانه مصرف  اگر  ،  ی کشورفرن  یلیونم

مطابق برنامه ششم  نفر  هر  یبه ازای محصولات لبن
تن    یلیونم  13.5  یدتول  یازمندنتوسعه محقق شود،  

خامش سال    یر  تکمیل  در  بر  علاوه  و  بود  خواهیم 
ظرفیت تولید کارخانجات، برای صادرات محصولات  

افزوده   ارزش  ایجاد  حاصل  ارز  ورود  و  شیر،  لبنی 
تولید   مازاد  و  لبنی  کارخانجات  توسعه  نیازمند 

)همان منبع( و این به معنی آنست که،    .خواهیم بود
حمایت از تولید شیر و افزایش سرانه مصرف مطابق  

از    یشگیریپبرنامه ششم توسعه، نه تنها موجبات  
دهان    ی ها  یماریها مانند ب  یماری بانواع  از    یاری بس

  ی قد و سرطان ها  ی وتاهاستخوان، ک  یو دندان، پوک 
افتادن    یربه تاخو    را فراهم آورده  دستگاه گوارش موثر

فعلی   میانسال  و  جوان  جمعیت  افتادگی  کار  از 
تولید   ظرفیت  تکمیل  با  بلکه  انجامد  می  جامعه، 

موجود،   لبنی  افزا کارخانجات  بر    160  یش علاوه 
  یلیون م  3.2به    2بخش از    ین اشتغال در ا   یدرصد
  ساله، امکان   5دت با یک چشم انداز  در بلند منفر،  

نیز فراهم    یدلار   یلیاردم  3تحقق هدف   را  صادرات 
( آمد.  دخواهد  ملی  بان   ده یگزارش    ی موسسه 

 (1399، سلامت قاتیتحق

همانگونه که اشاره شد صنعت لبنیات به عنوان  
صنعت پایه، یکی از مهمترین صنایع فعال کشور در  

فیزیک  بهداشت  و  سلامت  تغذیه،  روانی  حوزه  و  ی 
بروز هزینه   به  آن منجر  در  اختلال  و  جامعه است 
های جبران ناپذیری در کشور خواهد شد. لذا موضوع  
فوق صرفا یک مسئله تجاری در حوزه کسب و کار  
کلان   ابعاد  در  ملی  مسئله  یک  با  ما  بلکه  نیست 
مواجه هستیم، چنانکه مختل شدن فعالیت شرکت  

بب بیکاری شاغلان  های لبنی و حذف آنها از بازار س
این صنعت، کاهش تولید ناخالص ملی، سقوط آزاد  
لبنیات و گسترش بیماریها و کاهش   سرانه مصرف 
های   هزینه  تحمیل  نهایت  در  و  جامعه  سلامت 
سرسام آور درمانی به دولت خواهد شد. حال که از  

یک سو شواهد نشان می دهند دولت در حمایت از  
وی دیگر شرکت های  صنایع لبنی ناتوان است و از س

به   صنعت  این  با    تنهاییفعال  مقابله  به  قادر 
 تهدیدات موجود نیستند، تکلیف چیست؟ 

شایان ذکر است که تاکنون نه شرکت های فعال  
در حوزه صنایع شیر و لبنیات ایران از توان همکاری  
برداری   بهره  مذکور  تهدیدات  با  مقابله  برای  هم  با 

ین زمینه انجام شده تا  کرده اند و نه مطالعاتی در ا 
شرکت های مذکور از پتانسیل همکاری با هم در عین  
برای   رقابتی  هم  استراتژی  از  و  یافته  آگاهی  رقابت 

 دستیابی به توان مضاعف استفاده نمایند. 

توسعه    تی ریکنفرانس مد  نیدهم  یکی از نتایج
ها، در قالب    شرکتموید این نکته بود که  سازمان ها  

استراتژ از  استفاده  با  و    ک، یکلاس  یها  یرقابت 
چهارم، بازنده    یدر انقلاب صنعت  یقیمنفعل و تطب

  کرد یرو با  هستند که    ی برندگان کسان و    خواهند بود 
رقابتی،  شبکه   هاهم  حل  راه    د یجد  ی فعالانه 
پی  اقتصاد اول  ی م  ی نیب  شی را  و    ی کسان   ن یکنند 

راه حل    جاد یو ا   تیقهستند که به طور فعال از خلا
)نیمچیک و همکاران،    کنند.  یم   ت یحما   د یجد  یها

متعددقیتحق(  2020 م  ات  هم    ی نشان  که  دهد 
لازم را به عنوان مکمل منابع    یمنابع خارج  ،یرقابت
امکان را به دو    ن یکند و ا   ی سازمان فراهم م  ی داخل

به توسعه    ،یرقابت  یدهد که در همکار  ی شرکت م
فناور  یتکنولوژ شوند   ی و  یک    نائل  بازار  اندازه  و 

همکاران،   و  )کلیماس  دهند.  گسترش  را  صنعت 
2021 ) 

سبب   فوق  عملیاتی  و  مطالعاتی  خلاء  اینرو  از 
شده تا با توجه به اهمیت و جایگاه مصرف شیر و  
برندهای   ناخوشایند  وضعیت  و  جامعه  در  لبنیات 

مقا برای  محقق  بازار،  در  های  لبنی  چالش  با  بله 
صنعت   در  رقابتی  هم  استراتژی  بررسی  به  موجود 
را   آن  کاربردی  ابعاد  و  پرداخته  ایران  لبنیات  و  شیر 
و   زاکون  گسترده  تحقیقات  نماید.  معرفی  و  تبیین 
همکارانش بر روی استراتژی هم رقابتی نیز موید این  
نکته است که رویکرد شبکه سازی هم رقابتی می  

شتراک دانش  و در نهایت توسعه  تواند منجر به ا
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بنیادی نوآوری و فن آوری در صنایع مختلف شود.  
همکاران،   و  انتظار  2020)زاکون  میتوان  بنابراین   )

که   ماهداشت  با  رقابتی  و    سکی ر  میتسه  تیهم 
دانش،    میفرصت ها، تسه  و   اشتراک منابع،  ها  نهیهز
نوآور  ت یخلاق  ش یافزا افزا  ، یو  و    ،ییهم  توسعه 

بخش    یی راهگشا و رها   یمنابع انسان   ی ساز  توانمند
  ی فعل  تیاز وضع  لبنیات  فعال در صنعت   یبرندها 

و    دیتول  تیظرف  یاستفاده از تمام  هباشد و آنها را ب
در    هم رقابتی. حال آنکه تاکنون  دینما   تیفروش هدا 
مورد بررسی قرار نگرفته و در    ات یو لبن  ریصنعت ش

صورت   به  پژوهش  این    میکوشد   نوآروانه حقیقت 
 آن را روشن و تدوین نماید. و چارچوب گی چگون

 

 مرور ادبیات 2
 اتحاد استراتژیک   2.1
  برای   هاشرکت   بین   توافقی"    استراتژیک  اتحاد  یک

معمولی    شرکت  یک  از  فراتر  روشی  به  تجارت  انجام
  شود می   کامل   شراکت   یا  ادغام  نهایت با   در   اما،  است
 یدهنده نشان   عموما   استراتژیک   اتحادهای ".  

  آن   از   هدف   که   است   شرکت  بین   تعاونی   های توافق
این  .  است  طرفین   برای  رقابتی   مزیت   به  دستیابی 
  های توافق  به  ساده    رسمی  توافقات  از  هاپیوستگی 

  ممکن   طرفین  آن  در  که  طولانی  قراردادهای  با  رسمی
  لازم   یسرمایه  یا  کرده  مبادله  را  گذاران  سرمایه  است
  را   مشترک  گذاریسرمایه  هایشرکت   تشکیل  برای

   (.30: 2014کنند)کایرو، می  استفاده، دهند تشکیل

که   دهند  می  تشکیل  را  ها  اتحادیه  ها  شرکت 
دسترسی به منابع را افزایش داده و کارایی نوآوری و  
می   ها  اتحادیه  اگرچه  دهند.  بهبود  درا  خو  رقابتی 

ا دهند،  افزایش  را  نوآوری محصول  کارایی  ما  توانند 
سوء   پیچیدگی،  قطعیت،  عدم  علت  به  معمولا 

، و ناهمخوانی  1برداشت ها ریسک های فرصت طلبی 
توانند   احتمالی اهداف بین شرکت های متحد نمی 

 (.3:    2015به اهدافشان برسند. ) بونچن و همکاران،  

 
1 opportunism 

در   معمول  طور  به  همکاری  از  دیگری  شکل 
گیرد. ادبیات مرتبط با  تجارت مورد استفاده قرار می 

های همکاری رابطه  اتحادهای راهبردی، بر روی جنبه
اتحادهای   هستند.  متمرکز  رقیب  شرکت  دو  بین 

سازمان بین  رسمی  ساختاری  روابط  به  ها  راهبردی 
هبردی را به  یک اتحاد را  2اشاره دارد. ویت و موتینیو  

توافق و سیاست صورت  عملیاتی  های سازمانی  های 
آن سازمان در  که  نمودند  قدرت  تعریف  مجزا،  های 

های اجتماعی  گذارند و لینک اداری را به اشتراک می 
طریق   از  ها را  شکل  باز    ی قرارداد  یتوافقنامه 

دقیق  می بسیار  قراردادهای  مقابل  در  که  دهند 
ند که، اصل بنیادی یک  ها در ادامه گفتهستند. آن 

از   منابع  آوردن  دست  به  چگونگی  راهبردی،  اتحاد 
( دراکر  است.  شراکت  مثال 2008طریق  از  (  هایی 

می  بیان  را  موفق  سازماناتحاد  آن،  در  که  ها  کند 
اند و اتحادهای ضروری  خودشان را از نوع ابداع نموده 

های ارجاع داده  اند. یکی از مثال را با رقبا شکل داده 
دارو  ش تولید  از  که  است  مرک  داروسازی    به ده، 

  گسترده شده   یی انواع محصولات دارو  فروشی عمده 
بس  است م   یاریکه  ساخته  رقبا  توسط  آنها    ی از 
 (. 36-37:   2012)تیتماس، شوند

دلیل ورود سازمان به اتحاد راهبردی را    5دراکر  
 بیان نموده است:  

 برای به دست آوردن فناوری جدید   (1

بدس (2 بین  برای  واقعی  همکاری  آوردن  ت 
 های مجزا و مستقل  شرکت 

 برای دسترسی به کارکنان با دانش فنی   (3

ای تامین، که به  های پایه برای انجام فعالیت  (4
 های شرکت دیگر ادغام شده است. عملیات

برای گسترش دسترسی جغرافیایی سازمان   (5
 (. 37:  2012)تیتماس، 

 همکاری  بر  مبتنی  روابط  توسعه 2.2
شود که در  همکاری به عنوان رابطه ای تعریف می

ها و  آن افراد، گروه ها و سازمان ها با تسهیم قابلیت 

2 Witt and Moutinho 
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منابع مکمل و یا بهره برداری از اهدافی با مزیت های  
دوجانبه با هم تعامل دارند. از دیدگاه زنجیره تامین،  
مکمل   یک  عنوان  به  مشابه  ای  گونه  به  همکاری 

ا که  شود  می  توسط  دقتعریف  شده  اجرا  امات 
ها را در یک رابطه کسب و کاری به منظور  شرکت 

می  هماهنگ  برتر  و  متقابل  های  پیامد  کنند.  تولید 
و همکارانش بیان میکنند که انسان ها اغلب    1کنگالو 

بیش از حد انتظار برای حداکثر کردن توابع سود خود  
می همکاری  هم  و    کنند.  با  کانگلو  نظر  طبق  بر 

  باره های بشردوستانه ی موجود در دغدغه همکاران،  
ها،   دهندهسودآوری  اصلی  ی    نشان  سیر  تغییر 

باشد. لذا چیزی در ماهیت انسان وجود  اقتصاد می 
کند.   دارد داشته   ترغیب  همکاری  به  را  افراد    که 

 ( 204:   2010)اوسارنکوه، 

 

 هم رقابتی  2.3
هم رقابتی که عبارت است از وقوع همزمان رقابت و  

  2یک رابطه تجاری بین عامل های افقی همکاری در  
هم   و  عملی  حوزه  در  هم  اخیر  سال  چند  در   .
تحقیقات توجه زیادی را به خود جلب کرده است.  
به عبارت تحلیلی و جهت سادگی هم رقابتی عمدتا  
به عنوان یک رابطه بین دو )یا چند( شرکت رقیب  
و   رقابتی  های  تنش  همزمانی  که  شود،  می  تصور 
توجه   جالب  آنها  پیامد  و  )همکاری(  تعاونی 

 (. 48:   2014لنام و همکاران، است)گ

ریشه مفهوم هم رقابتی به سه رویکرد مختلف  
پدیدار شد   1990برمی گردد که در اواسط سال های  

دیدگاه   و  جویی  رانت  مدل  تئوری،  بازی  دیدگاه   :
 (.  551:    2014رابطه ای بین شرکتی )سوپ و همکاران،  

( برندبرگر  و  و  1996نیلباف  لادو  همچنین  و   )
رقابتی  1997)همکارانش   الگوی  کمبودهای  برروی   )

یک طرفه تاکید کرده و اطلاع داده اند که تنها یک  

  –   تحلیل همزمان از هر دو راهبرد رقابتی و همکاری
می تواند دید واقعی    –که به آن هم رقابتی گفته اند  

مولفین   دهد.  ارائه  ها  شرکت  بین  ارتباط  از  تری 
ری نه تنها دو  علیرغم اینکه گفته اند رقابت و همکا 

مرتبط   رابطه  دو  بلکه  نیستند  متضاد  فعالیت 
و رقابتی را در    هستند، اما همزیستی عناصر همکاری 

یک مشارکت شرکتی بررسی نکرده اند. علاوه براین  
با یک   ها  اند شرکت  در مدل خود فرض کرده  انها 
شرکت رقابت می کنند و همزمان با شرکت دیگری  

 (.  551:  2014ن، همکاری دارند)سوپ و همکارا

 ( همکارانش  و  دیدگاه  1996دولینگ  یک   )
محدودتری را پیشنهاد کرده اند. آنها هم رقابتی را به  
عنوان یک ارتباط بین دو شرکت تعریف کرده اند که  
باهمدیگر رقابت و همکاری دارند. به طور   همزمان 
افقی   مشارکت  نوع  دو  بین  درواقع  آنها  تر  خاص 

  2014ه اند )سوپ و همکاران،  وعمودی تمایز قائل شد
 :551  .) 

هم رقابتی عبارت است از وقوع همزمان رقابت و  
همکاری، و در بین متخصصین و پژوهشگران توجه  
روزافزونی را به خود جلب نموده است. هم رقابتی  
بین   پویایی  از  جدیدی  درک  که  مفهومی  عنوان  به 
امتیاز   از  نوینی  انداز  چشم  دهد  می  ارائه  شرکتی 

هبردی در زمینه محیط خشن و فوق رقابتی شکل  را
 (.1020:   2014می دهد)کارایانیس و همکاران، 

 

 پیشینه پژوهشی 3
با توجه به گستردگی پژوهش خارجی انجام شده در  
زمینه هم رقابتی و عدم امکان ارائه کامل آنها در این  
ارائه   پژوهشی  پیشینه  از  بخشی  مقاله، خلاصه ی 

 شده است: 

 

 

 
1 Kangloo 2 horizontal 
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 خلاصه پیشینه پژوهش   1جدول  

 نتیجه پژوهش های داخلی  صنعت  مقاله  سال  محقق 

بروجردی  
 و همکاران 

1400 
  یهمکار  یمفهوم  مدل ن یتدو

 یها  بنگاه روابط در  یرقابت
 ی مهندس   خدمات

خدمات  
 مهندسی 

که   دهدیپژوهش نشان م  نیا یها  افتهی
 یبرا  یخدمات مهندس  استگذارانیو س رانیمد

به   دیبا یرقابتی همکار یاتخاذ موفق استراتژ
و    یانهیزم  ،ی )عل طیشرا یهاهمه مقوله

حفظ و خاتمه    جاد،یا ی( و راهبردهالیدخ
از آن توجه نموده، به    یناش یامدهایرابطه و پ

  یها انیزبن یر ،پروژه محور کردیبا رو ژهیو
را به دقت    یفرهنگ یها  یدگ یچ یو پ  لیدخ

 مدنظر داشته باشند. 

طالاری و 
 بیننده 

1399 
  و  یرقابت هم  تطور  ری س یبررس

  هم   راهبرد جامع   مدل ارائه
 م یتحر طیشرا در  یرقابت

شرکت های 
 تجاری 

با  ، مدل جامع هم رقابتی ک ی نییبه منظور تب
و به کمک روش   اتیادب ک یستماتیمرور س

ابعاد    یۀ، کل(متاسنتز) بی فراترکی فیپژوهش ک
  80بعد و    13شامل ، هم رقابتی  یاستراتژ

  شده است که شامل سه  ییشاخص، شناسا
 باشد. یم   امدیو پ  ندیفراشران،  یپ بخش

الوانی،  
هدایی و  
 همکاران 

1399 

  و  یهمکاری )رقابت هم  تیمز
:  یدولت یها سازمان  در( رقابت

 ی افزائ هم
 ند یفرا  و انسان

سازمان های  
 دولتی 

بر   دیهم رقابتی را با تأک تی مز  توانیم
به   شدن لیتبد یجهت رقابت برا  یهمکار

  یدولت یهاسازمان  نی رسان برتر ب خدمت
کرد. سه بعُد ساختار سازمان،  فیتعر

 یو کارکردها یمنابع انسان   تیریمد یندهایفرا
در نظر   تی کل  کیبه مثابه   یانسان هیسرما

هم رقابتی    تی . تکرار اجزا، مزشوندیگرفته م
  یکه در تکرارها سنجدیرا در رابطه با کل م

 .شودیتر ممنسجم یبعد

نظری و  
 همکاران 

1398 

  استراتژي مفهومي   مدل ارائه
  بخش  در همكارانه   رقابت

  :ايران سيار و  ثابت ارتباطات
 موردي   چند مطالعه

صنایع و  
تجهیزات  
 ارتباطی

بر اساس يافته هاي به دست آمده، محرك  
ي شركت ها، رفتار ذينفعان و ويژگي  هاي درون

اصلي   هاي صنعت، به عنوان متغيرهاي
گرايش به استراتژي رقابت همكارانه شناخته  
شدند. ضمن آنكه بر نقش قابليت رقابت  

موفقيت   همكارانه به عنوان متغير كليدي در
 اين استراتژي تأكيد شده است. 

جعفرزاده  
 و همکاران 

1398 

  یاستراتژی ریبکارگ یالگو ارائه
ی  الملل نی ب  در همکارانه   رقابت
  صادراتی ها  خوشه یساز
ی  مدلساز از  استفاده  با محور

 ی ری تفس یساختار

خوشه های  
 صادراتی 

  رقابته  یاستراتژ  یریبکارگ یبرا ییالگو
 یها  خوشه یسازی  الملل نی مکارانه در به

پژوهش   ن یا ارائه نموده است. کشوری صادرات
  یشنهادیپ یموثر، الگو  عامل پانزده یبا معرف

را در سه سطح مختلف توسعه داده است.  
  عوامل  نی تر  تیالگو با اولو نیمطابق با ا

  یها خوشه ی  الملل نی در توسعه ب رگذاریتاث
  ی کشور دو عامل شناخت عموم ی صادرات
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و انعقاد   یصادرات  یبازارها طیها از مح خوشه 
  یالملل   نیب ی تجار یها  نامه قرارداد و تفاهم 

 باشد یتوسط آنها م

لطفی و  
 همکاران 

1398 
  :یچندمرکز یمناطق شهر

  ؟ی همرقابت  ایرقابت  ،یهمکار
 ی( مرور ل یتحل ک)ی

سیاستگذاری  
 شهری 

در نهایت، هم رقابتی مبتنی بر نظریات 
رفتاری و بازی های غیرهمکارانه و شبکه های  

رقابتی تاکید می کند تا بتوانند با مزایای 
همکارانه نظیر افزایش    راهبردهای رقابتی و

اندازه بازار و غیره به بهبود موقعیت رقابتی  
پژوهش حاضر، راهبرد هم رقابتی   .دست یابند

را گزینه ای مناسب تر و اجرایی تر برای  
محیطی پرتنش، رقابتی و نامطمئن در میان  

 شهرهای مناطق چندمرکزی می داند. 

نظری و  
 همکاران 

1397 
ارائه مدل مفهومی استراتژی  
رقابت همکارانه در صنعت  
 فناوری اطلاعات و ارتباطات

  یصنعت فناور
اطلاعات و  
 ارتباطات

پس از انجام مصاحبه های عمیق و نیمه  
ساخت یافته با خبرگان این صنعت و انجام  
تحلیل های مرتبط با کدگذاری باز، محوری و  

ی  انتخابی در نظریه زمینه ای، ضمن شناسای
گرایش به استراتژی رقابت همکارانه به عنوان  

پدیده محوری، سایر ابعاد مدل مفهومی  
شامل شرایط علی، مداخله گر و زمینه ای و  
نیز کنش ها، واکنش ها و پیامدهای رقابت  

همکارانه در صنعت فناوری اطلاعات و  
 ارتباطات را شناسایی کردند.

سلطانی و  
 همکاران 

1396 

  ري دربررسي تأثير همكا
صنعت فناوري اطلاعات بر  

در شرايط   عملكرد نوآوري
 اجراي استراتژي هم رقابتي 

صنعت فناوري  
 اطلاعات 

ها نشان دادند همكاري در صنعت و  يافته
رقابتي بر عملكرد نوآوري تأثير  استراتژي هم

دارد و استراتژي همرقابتي رابطة بين همكاري 
اطلاعات و عملكرد نوآوري را   فناوري در صنعت

 تعديل مي كند.

اکبر 
بهمنی و  
 همکاران 

1395 

  مقاله   سندگانینو مشخصات 
  تفکر بر  موثر عوامل ی بند رتبه

  ارشد  رانیمد کیاستراتژ
  روش با کوچک یها  شرکت

  نمونه AHP یمراتب سلسله
 تهران  در  یلبن  صنعت یمورد

 صنعت لبنیات 

، عوامل  کیعوامل مؤثر بر تفکر استراتژ  نی از ب
عامل    نیرتبه ها و مهمتر نی شتری ب یدارا یفرد

  نیاست. به هم  کیمهم، محرک تفکر استراتژ
،  یعوامل سازمان یهامؤلفه نی ، در ببی ترت
  نیرتبه را دارد. در ا نی پاداش بالاتر ستمیس
  اری، معیعوامل فرد یمؤلفه ها نی ، در بانیم

از ميان   و رتبه را دارد نیشتریب  سکیتحمل ر
عوامل شهودي، خلاقيت بالاترين رتبه را  

 داشته است 

قادری  
عابد و  
 همکاران 

1395 
بر   یرقابت همکارانه: مرور

 ی در استراتژ  یتنش
 یشرکت ها

 ی تجار

  گریرقابت همکارانه، هر دو باز کی ۀتوسع در
مشارکت   یزمان در رقابت و همکار  هم دیبا

از   ی کیرابطه، فقط  کیداشته باشند و اگر در 
در آنِ واحد حضور   تواند یدو عنصر م نیا

به آن رابطه، صفت   توان یداشته باشد، نم
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،  یارابطه نی در چن  رایرقابت همکارانه داد ز
انگاشته   دهیناد همکارانهرقابت   یمفهوم اصل

 . شودیم
 خارجی نتیجه پژوهش های    سال  محقق 

کلیماس و  
 همکاران 

2021 

Strategy frames in 
coopetition: An 
examination of 

coopetition entry factors 
in high-tech firms 

شرکت های 
 هایتک

تحقیق ما نشان می دهد که هم رقابتی،   جینتا
منابع خارجی لازم را به عنوان مکمل منابع  

ن را  داخلی سازمان فراهم می کند و این امکا
به دو شرکت می دهد که در همکاری رقابتی،  

 به توسعه تکنولوژی و فناوری نائل شوند. 

چنگ و  
 همکارش 

2021 

Production coopetition 
strategies for an FV 

automaker and a 
competitive NEV 

automaker under the 
dual-credit policy 

 صنعت انرژی
رقابت در  نتایج پژوهش ما نشان می دهد 

  یاستراتژ یک  فروشدر  یاما همکار دیتول
 است.  امروزی ثبات  یدر بازار ب نهیبه

جیمز  
کریک و 
 همکارش 

2020 

Coopetition and COVID-
19: Collaborative 

business-to-business 
marketing strategies in a 

pandemic crisis 

 خدمات درمانی 

  دیباندان به کارگیری این استراتژی، علاقه م
  همکارانه  رقابت یایخطرات و مزاتعادلی بین 
  م یتصم دی. به نوبه خود، آنها با ایجاد کنند

، به  یریهمه گ انیاپس از پ ایکه آ رندیبگ
  تیفعال ایخود ادامه دهند  یبا رقبا یهمکار

  انهیفردگرا یتجار  یها خود را بر اساس مدل 
 ادامه دهند.

نیمچیک و  
 همکارش 

2020 

Network Approach in 
Industry 4.0: 

Perspective of 
Coopetition 

 صنعت خودرو 

  و با استفاده از   شرکت ها، در قالب رقابت
در    یقی تطبو منفعل ، ک یکلاس یها یاستراتژ

انقلاب صنعتی چهارم، بازنده خواهند   طیشرا
لانه راه  هستند که فعا  ی. برندگان کسانبود

کنند   یم  ینیب  شیرا پ دیاقتصاد جد یحل ها
  هستند که به طور فعال از  یکسان نی و اول

  ت ید حمایجد یراه حل ها خلاقیت و ایجاد
 . کنند یم

کاترین و  
 همکاران 

2017 
Coopetition as a 

Potential Strategy for 
Corporate Sustainability 

صنعت حمل و  
 نقل 

با   توانندیم دکنندگانیفروشندگان و تولاغلب  
ي مناسب، منافع  رده ت یریمد  کیدر  حضور

دهند، که   شیافزا یتوجه خود را به طور قابل
مت،  یق  تیحساس مت،  یق  ازاتیاغلب از امت

 . بردیمجموعه بهره م  یحداکثر سودآور

 2017 کوهن 
Coopetition and Prot 

Sharing for Ride-sharing 
Platforms 

صنعت حمل و  
 نقل 

اساس این مدل بر مبنای اتفاقاتی است که  
هم اکنون در صنعت اشتراک سواری رخ می  
دهند؛ پیش و پس از ظهور سرویس های 

جدید. در واقع این پژوهش سند تأییدی است  
بر این که یک »قرارداد همکاری تشریک منافع  

تواند هر دو طرف را  دقیقا طراحی شده« می
 کند.  منتفع
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 شناسي روش 4
می  را  تحقیقات  هدف،  نوع  براساس  دو  به  توان 

بنیادی و کاربردی تقسیم کرد. این پژوهش از جهتی  
جوی کشف حقایق، واقعیت،  و که کیفی و در جست  

در   رقابتی  هم  چارچوب  تدوین  و  طراحی  شناخت، 
باشد و در این راستا، صنایع شیر و لبنیات ایران می 
می  توسعه  را  دانش  بنیادی  مرزهای  تحقیقی  دهد، 

 .  است ای()مبنایی یا پایه 

از نظر دوره زمانی، پژوهش حاضر به دلیل انجام  
تحقیق در یک مقطع زمانی مشخص، از نوع مقطعی  

 می باشد. 

بخش    2جهت دستیابی به اهداف این پژوهش،  
کتابخانه ای و کیفی مورد نیاز بوده است. داده های  
بخش کتابخانه ای به منظور بررسی ادبیات پژوهش  

 دست آمده است.  و با ابزار فیش برداری به

 2016 دومز 
Toward a Typology of 

Coopetition: A Multilevel 
Approach 

صنعت  
 یی مایهواپ

با ترکیب سطوح فعالیت و سطوح سازمانی  
که صنعت هوایی، هفت شکل هم رقابتی را  

شناسایی کردند. در نهایت با استنتاج از  
تاپولوژی چندسطحی ارائه شده در مورد  

ی جهت درک  تلویحات یک تحلیل چندسطح 
بهتر از هم رقابتی مورد بررسی موردی قرار  

 گرفت.

اسمیت و  
 همکاران 

2016 
Creation and 

appropriation of socio-
environmental value in 

coopetition 

صنعت  
 نوشیدنی 

در واقع یک تایپولوژی توسعه یافته که به  
درک پویایی های ارزش در هم رقابتی کمک  

نیاز  ارزش هم رقابتی س کند. ساخت ماتریمی
به مشارکت تئوری گروگذار و مفهوم ارزش  

 محیطی داشته است.  -اجتماعی

بنگتسون  
 و همکاران 

2016 

A systematic review of 
research on coopetition : 

Toward a multilevel 
understanding 

 مقاله مروری 

هم رقابتی با تجربه   کسمثبت پارادو  راتیتاث
آن ارتباط دارد، که   یظاهر یتنش ها  تیریمد

ارتباط به نوبه خود منجر به درک تنش ها   نیا
شود. علاوه بر    ی م ی باطن یداخل یو بحران ها

  یم فای دوگانه ا  یهم رقابتی نقش  ییتوانان، یا
پارادوکس هم   نی رابطه ب یکند و از طرف

را کاهش داده و   یظاهر یرقابتی و تنش ها
  یکاهش م ز یرا ن یباطن یتنش ها  نی همچن

 دهد. 

 2016 کلیماس

Organizational culture 
and coopetition: An 

exploratory study of the 
features, models and 

role in the Polish 
Aviation Industry 

صنعت  
 یی مایهواپ

ی تاریخچه سیستماتیک پیشین  بازبینی ها
هیچ شواهدی از مطالعاتی ندارد که به  

فرهنگ های سازمانی هم رقیب ها، یا تاثیر  
فرهنگ برروی همکاری بین رقبا اشاره کرده  
باشد. فرهنگ سازمانی در جریان تحقیقات  
رقابتی به عنوان فاکتور مهمی برای موفقیت  

ها  شناخته شده است و در تاریخچه اتحادیه
نیز آن را به عنوان منبع موفقیت، یا شکست  
 در شرایط عدم تناسب فرهنگی می شناسند.
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داده های بخش کیفی نیز از طریق مصاحبه های  
است.   آمده  بدست  یافته  ساختار  نیمه  و  عمیق 

سوال جزیی    13کلی و    سوال   3  با   ها   بنابراین مصاحبه 
  بین   هم رقابتی  استراتژي  ایجاد   امکان   وجود  مورد   در

  کارایی   ایران، میزان  لبنیات  و   شیر   صنعت   در   برندها 
اثربخشی   و   صنعت   این   در   مذکور   استراتژي   و 

  چند   یا   دو  هم رقابتی بین  رابطه  یک  ایجاد   چگونگی 
 گردید.  برگزار لبنیات و  شیر صنعت در   فعال  برند

از   اعتبار داده هاي پژوهش  و  به منظور صحت 
  ده یاستفاده گرد    نکلنیبا و لو چهار شاخص اعتبار گ

 است.

مصاحبه؛  اعتبار  ت یقابل   با   همراه   ها   متن 
راهنما و مشاور    دیبه اسات  هیو طبقات اول  کدگذاری

در    دیاسات  ی لیو تکم  یدیی از نظرات تا و    دیارسال گرد
پ  هیکل کار در جهت  و    یکدگذار  ،یساز  ادهی مراحل 

 استفاده شد.  هیاول تاستخراج طبقا

شدن زمان    ی از طولان  ؛ در این راستاثبات  تیقابل
و از همه    ی خوددارتا حد امکان  ها  داده    یجمع آور

 شد.   دهیموضوع پرس  کی راجع به    مصاحبه شوندگان 

در    پژوهش انجام    ندیفرا ؛  یریپذ   دییتا قابلیت  
قرار داده شد    اساتید محترم راهنما و مشاور   اریاخت

 گردد.  دییتا صحت نحوه انجام پژوهش تا 

فهم و    یبرا  منظور،  نی بد؛  یریانتقال پذ  تیقابل
  و روش   ط یشرا  ط،یکامل مح  فیتر، توص  قیدرک عم

 ه است.رفته ارائه شد کار به  یها

  نظریۀ  شناسیِ   روش  از   برای انجام این پژوهش، 
  از   بنیاد   داده   نظریۀ.  شده است  بنیاد استفاده   داده 

  بهره   مورد   گوناگونی   رویکردهای  با  و   متعدد  زوایای 
.  1: از  عبارتند آنها  مهمترین  که گیرد،  قرار می   برداری
  یا   گلیزری   . رویکرد 2مند    نظام   یا   استرواسی   رویکرد 

  این   میان  گرایانه. از  ساخت  . رویکرد3ظاهرشونده  
  را  رویکرد ظاهرشونده   حاضر،   پژوهش   رویکرد،   سه

شونده   رویکرد   زیرا   است،  کرده  دنبال    یا   ظاهر 
  جهت   را   تری  و متنوع  تر  گسترده   الگوهای  گلیزری،

  جای   به  رویکرد  این.  دهد  می  ارائه  ها  داده  تلفیق
  ها   داده   بطن  از  را  ها، نظریه  داده  به   نظریه  تحمیل

  محقق   به   گلیزری   رویکرد   بنابراین   کند؛   می   کنکاش 
می   نظر  وسعت )ساغروانی  بیشتری    و   دهد. 

 (1393  همکاران،

کارشناسان،   کلیه  از  عبارتند  پژوهش   محیط این 
  و   شیر  صنعت  منصبان  صاحب  و  نظران  صاحب

  که   هستند  البرز   و   تهران   هاي  استان   در  لبنیات ساکن 
  ورود   معیارهاي.  باشند  مطالعه  به  ورود  شرایط  واجد

  تجربه   سال   ده   حداقل  - 1:  از  مطالعه عبارتند  این  به
  سال   سه  حداقل  2  -  لبنیات  و  شیر  صنعت   در  کاري

  برندهاي   و  صنعت   سطح کلان  در  مدیریتی  سابقه
   لبنیات و شیر صنعت فعال 

هر فرد شاغل    نکهیپژوهش با توجه به ا   نی در ا
تواند به عنوان نمونه انتخاب    ینم   اتیدر صنعت لبن

گ نمونه  روش  لذا  ا  ی ریشود،  روش    نی در  پژوهش 
مصاحبه   6باشد. لذا با انجام    ی م  هدفمند  ا ی  یقضاوت

از   که  مذکور  شرط  دو  دارای  کنندگان  مشارکت  با 
صاحب نظران و صاحب منصبان انجمن صنایع لبنی  

  دیرس  یپژوهش به حد اشباع نظر  ن یاایران بودند،  
 مصاحبه انجام شد.  8لیکن برای اطمینان بیشتر، 

تم   »تحلیلکدگذاري و    از  شایان ذکر است، قبل
  لمه ک  به  کلمه  شکل  به  شده   ضبط   هاي  مصاحبه،  ها«

  مجدد   دادن  با گوش  و  شد  پیاده  کاغذ  روي   بر  دقیق  و
خود را با موضوع  ، پژوهشگر  شده  ضبط  مصاحبه  به

به دستیابی  تا ضمن  کرد  با  ارتباط    نیشتری ب  درگیر 
موضوع بپردازد.    لیتحل، با غنای بیشتری به  موضوع
  یادداشت   شده  صفحه مصاحبه  حاشیه  در  مفاهیم

  و   ها  فرایند  و  موضوع  اساس  بر  مفاهیم  انتخاب  شد.
  یکدیگر  با  مفاهیم  در ادامه.  پذیرفت صورت   پیامدها
  یک   در  یکسان   و   مشابه  مفاهیم  تا  شده   مقایسه

گیرند  گروه بنیاد ظاهر شونده    داده  روش  در .  قرار 
  هماهنگی   یک  ها   داده  تحلیل  و  ها  داده   گردآوري  بین

  هر   نتایج   ها   داده   آوري  جمع  از   پس .  دارد  وجود 
سریعتر   این .  شوند  می   تحلیل  و   تجزیه  مصاحبه، 

  هاي   داده   تحلیل  و  کدگذاري،  آوري  جمع  شامل  روش
داده    کردن   خرد   شامل  کدگذاري  .است  شده  گردآوري 

  هم   کنار  در  سپس  و  ها  مقوله  و  مفاهیم  ایجاد  ها،
  و   است. تحلیل  به هم  مرتبط   هاي  مقوله  قرار دادن
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ها  کدگذاري   کدگذاري   باز،  کدگذاري  طریق  از   داده 
 شده است.    انجام انتخابی کدگذاري  محوري و

  مقوله   و  مفاهیم  استخراج  هدف  با  باز  کدگذاري
  داده   کدگذاري  این  در .  شد  انجام   خام   هاي   داده   از   ها

خام   دیگر   هم  از  معنایی  واحدهاي  صورت  به  هاي 
  به   شده   داده   نسبت   اسامی   و   شوند   می   تفکیک

.  دهند  می  شکل  را  مفهوم   یا   یک کد  معنایی  واحدهاي
  تا   شوند   می   مقایسه  یکدیگر  با  پیوسته  مفاهیم
پدیده  تازه  مفهوم  آیا  شود  روشن   از   متفاوت  یک 

  بودن   مشابه  صورت  در.  خیر  یا  است  قبلی  مفاهیم
بر   متفاوت  درصورت  و   تلفیق   قبلی  پدیده   با   بودن 

  به   محوری  کدگذاري .  شوند  می   اضافه   قبلی   مفاهیم
  هدف   و  پردازد   می  خاص  مقوله  یک  بر   کردن   تمرکز 

بوده    ها   مقوله   بین  در   موجود   روابط   آن یافتن   اصلی 
  پیامد   و   تعاملات  بافت،  به  عمیق  تمرکز   و  توجه .  است

کدگذاري  این  در  ها   متمرکز .  گرفت  صورت  شیوه 
یک   و  شدن   ابعاد   درباره  تنها   نه  مقوله   کنکاش 

  دست   به  را  جامعی  و  اطلاعات مختلف  پدیده  مختلف
  بین   در   موجود   روابط   کشف   امکان   بلکه  دهد،  می

  بستر   و   مهیا  شده را  شناسایی   موضوعات  و   ها  مقوله
می    فراهم  را  نظر  مورد   پدیده   نظري   تبیین  براي  لازم

  تحلیل داده   پایانی  مرحله  1انتخابی   کدگذاري  .سازد
  کدگذاري   براي  را  زمینه  یمحور   کدگذاري.  می باشد  ها

مقوله    یک  که  هنگامی  کند،  می  فراهم  انتخابی
  کردن   یکپارچه  براي  ابزاري  عنوان  به  و  انتخاب  محوري

  طریق   این   از  و   کند  می  عمل   دیگر  اصلی   مقوله هاي 
 دهد.  می شکل  را ادعاي نظري

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
منظور از مرحله کدکذاری انتخابی همان مرحله پدیدار شدن   1

واژه  با  مخاطبان  بیشتر  آشنایی  به  توجه  با  که  است  نظریه 
 کدگذاری انتخابی، از این واژه جایگزین استفاده شده است.
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 مراحل انجام پژوهش حاضر با روش نظریه داده بنیاد   1شکل  

 
 

 یافته ها 5
با   دست    6پژوهش  نظری  اشباع  حد  به  مصاحبه 

اطمینان بیشتر   برای  لیکن  انجام    8یافت  مصاحبه 
  مصاحبه   بودن  باز  دلیل  به  که  است   ذکر  شد. شایان

مصاحبه  تعداد   و   کیفیت   ها،   با   شوندگان   سؤالات 
  از   حاصل  های  داده   ادامه،  در.  بود  متفاوت  یکدیگر

  مستمر در   مقایسۀ   از روش  استفاده   با   ها   مصاحبه
  با   کدگذاری.  شد  تحلیل  و  تجزیه  کدگذاری،  فرآیند

پژوهشگر  داده   شکستن   تجربی   سطح  از  را  ها، 
  کدهایی   در  را  ها  داده  وی  که  طوری   به  داده،  حرکت

شد)گلیزر،    تبدیل   نظریه  به   که   کند  بندی می   گروه
1978.)  

  MAXQDA افزار    نرم  از   ها  داده  کدگذاری  برای
 .شد استفاده

  تحلیلگران،   هدف   باز،  کدگذاری   در.  باز  کدگذاری
مقوله  مفاهیم  از  نوظهور  ای  مجموعه  خلق   ها   و 

  طریق   هر  به   را  ها  داده  فرآیند،  این  در  آنها.  است
  به   ها   داده  عبارت دیگر،  به.  کنند  می  کدگذاری   ممکن
ظهور    رویکرد  اساس  بر.  شوند  می  اداره  باز  صورت
  که   کند   می   پیدا   زمانی ادامه   تا   باز   کدگذاری   یابنده،
 (  1978)گلیزر، . شود نمودار  مقوله، ظهور اثرات

  برای   اقدام   آغاز  از  باید   محقق  اساس،  این   بر
و جوی    جست   به  آگاهانه  صورت  به   باز،  کدگذاری
  برخوردار   نظری   حساسیتّ  از   و   بپردازد   متغیرها

پژوهش   شده،  ارائه  های  رویه  دنبال   به .  باشد   در 
  کدگذاری  از  پس  کلیه مقولۀ ها، ظهور  اثرات  حاضر،

به  هشتم  مصاحبۀ شد.    این   در   که  طوری  نمودار 
اجتماعی،    7مرحله   بازاریابی،  سازمانی،  مقوله 

 هاتولید داده 

 ادبیات تحقیق

 فصلنامه و مجلات اسناد و مدارک یادداشت میدانی مصاحبه ها

 مشاهده مشارکتی

 تحلیل داده ها

 مفهوم بندی و کدگذاری باز
 کدبندی سطح اول: تولید مفاهیم اولیه

 کدبندی سطح دوم: تولید مقوله های عمده

 کدگذاری محوری
 مقوله هاارتباط منطقی و علی بین 

 تعیین مقوله های شرایطی، تعاملی و پیامدی

 کدگذاری انتخابی
انتخاب و تعیین مقوله هسته 

 محوری
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اقتصا ظهور  فرهنگی،  تکنولوژیکی  و  سیاسی  دی، 
 یافتند.

  پیرامون   تغییرات  بیشترین مقولۀ های مذکور که
  دهد،   می  را توضیح  کنندگان  مشارکت  اصلی   دغدغۀ
  انتخابی   آوری  جمع  های  داده  تمرکز  و  مطالعه  تمرکز

 . است بعدی مراحل  در

 

 محوری  کدگذاری 5.1
  نمودار   باز،  کدگذاری  فرآیند   در   ها   مقولۀ  که  زمانی

  و   شده   آغاز  محوری،  یافتند، کدگذاری  ظهور   و  شده
  محوری،   شوند. کدگذاری  می   کدگذاری  ها  مصاحبه

  در   بنابراین   دارد؛  کار   و  سر  متغیرها،  برای   کدگذاری  با
  در   شده   های استخراج  مقولۀ   مصاحبه ها حول   ادامه

  مرحله،  این   در.  گرفت  صورت   باز،   کدگذاری   مرحلۀ
  طوری  به شد؛ نمودار مقوله 7  و مفهوم 40  کد، 246

  می   معین  متعددی  مصادیق  با  نیز  کدها  از  یک  هر  که
 .شد

 انتخابی    کدگذاری 5.2
  که  انتزاعی   های   مدل   از   انتخابی عبارتند  کدهای 

نظریه  جهت   در   را   ها  مقوله کنند    می   تلفیق  یک 

  ، هان  و  آنها 2005)گلیزر    ممکن   ارتباط  چگونگی  (. 
  یک   صورت  به  تلفیق  برای  که  را  کدهای حقیقی   میان

کنند)    می  سازی   مفهوم   هستند،  مفروض   نظریه
 ( 1978گلیزر، 

  وسیله ی   به  مفاهیم  ترکیب   کدگذاری،  مرحله   این
تلفیق    برای   میدهد. گلیزر   نشان  را   الگوی ارتباطی  یک

  به  انتخابی را  کدهای   از  خانواده   18  حقیقی،  کدهای 
  معرفی   حقیقی  کدهای  ترغیب  برای  عنوان الگوهایی

  مشخص،   شماتیک  الگوی  یک   ارائه  وی بدون.  میکند
  از   یک   هر  که  میکند  اشاره  از واژه ها  مجموعه ای   به

.  باشد  راهنما  حقیقی،   تلفیق کدهای  در   میتوانند  آنها
خانواده    از   یک   به هر   اشاره   در  وی   دیگر   عبارت   به

میان  نحوه  کردن  معین  بدون  کدگذاری  های   پیوند 
  تلفیق  به   اقدام  خود  تا  میگذارد   آزاد  را  محقق  واژه ها،
  تلفیق   با   پژوهش   این   در .  نماید  سازی   مدل   کدها و
مدل   به  مقولات آمده،    »خانواده   در  تحقیق  دست 

  ترسیم  زیر   صورت  میگیرد و به   قرار   «   نوع   کدگذاری
 می شود.  

 
 مدل مفهومی پژوهش   2شکل  
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 نمونه ای از فرآیند کدگذاری، مفهوم سازی و مقوله پردازی   - 2جدول  

 کد مصاحبه شونده  مفهوم  مقوله 

 سازمانی

 5-4-3-2-1 فرایندهای داخلی شرکت 
 8-7-6-5-4-1 ساختار سازمانی

 8-4-3-2-1 توانمندسازی نیروی انسانی 
 8-7-6-3-2-1 اندازه شرکت 

 8-7-6-5-3-2-1 استراتژی های تولید 
 7-5-4-2-1 تأمین مواد اولیه و ملزومات 

 4-3-2-1 فرصت ها و تهدیدات سازمانی
 8-7 کاهش سلسله مراتب 

 اقتصادی 

 8-6-5-4-3-1 توان مالی و اقتصادی سازمان 
 8-7-5-4-3 توان تولید سازمان 
 8-7-6-3-2-1 توان فروش سازمان 

 8-7-5-3-2 مدیریت هزینه های سازمان
 8-7-6-4-3-2-1 سودآوری سازمان

 8-7 سود، زیان و دارایی 

 اجتماعی 

 8-2-1 سلامت جامعه 
 8-4-3-2-1 سرانه مصرف لبنیات 

 8-7-6-3-2-1 پیشگیری از بیماریهای مزمن ناشی از عدم مصرف لبنیات 
 8-7-6-5-3-2-1 اشتغال و محرومیت زدایی از مناطق محروم 

 7-5-4-2-1 محصولات لبنی قیمت  
 8-4 شرکت ها و مردم 

 فرهنگی 

 8-7-6-3-2-1 خواسته ها و انتظارات از همکاری
 8-7-6-5-3-2-1 میزان ریسک پذیری 
 7-5-4-2-1 فرهنگ کار گروهی 

 8-4-3-2-1 مدیریت تنش و تعارض 
 8-7-6-3-2-1 اعتماد و صداقت متقابل 
 8-7-6-5-3-2-1 نگرش کارکنان به همکاری

 2-1 فرهنگ مصرف 

 بازاریابی

 8-4-3-2-1 سبد محصولات 
 8-7-6-3-2-1 استراتژی های قیمت گذاری

 8-7-6-5-3-2-1 اندازه بازار 
 7-5-4-2-1 استراتژی های توزیع و فروش 

 8-4-3-2-1 تبلیغات و فرهنگ سازی مصرف لبنیات 
 8-7-6-3-2-1 توسعه بازار

 8-7-6-5-3-2-1 جغرافیایی بازار هدف محدوده  
 7-5-4-2-1 فرایند های تأمین مواد اولیه و ملزومات 

 تکنولوژیکی 
 8-4 تحقیق و توسعه 
 8-7-6-3-2-1 تسهیم دانش 

 8-7-6-5-3-2-1 توسعه تکنولوژیکی 
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 7-5-4-2-1 حق مالکیت معنوی 
 8-4-3-2-1 ریسک نوآوری 

 8-7-6-3-2-1 خلاقیت و نوآوری 
 2-1 تکنیک های فروش 

 سیاسی 

 7-5-4-2-1 حمایت و پشتیبانی دولت 
 8-4-3-2-1 هزینه های نظام بهداشت و درمان

 8-7-6-3-2-1 یارانه صنعت شیر و لبنیات 
 8-7-6-5-3-2-1 مالیات صنعت شیر و لبنیات 

 7-5-4-2-1 ثبات سیاستهای دولت در حوزه صنعت 
 8-4 اهمیت صنعت لبنیات بی توجهی به 

 

از   شده  استخراج  های  مقوله  و  مفاهیم  ادامه  در 
رتبه   فازی،  دلفی  از روش  استفاده  با  ها   مصاحبه 

شدند.   جدول  این  در  بندی  از  استفاده  با  بخش 
  ریصنعت ش  رانینفر از کارشناسان و مد  80مورگان  

لبن البرز به عنوان نم  اتیو  ونه  استان هاي تهران و 
  و پس از تعیین شاخص ها برای اصول ه انتخاب شد

برندها، به منظور تعیین وزن پارامترهای    هم رقابتی 
شامل    نهیگز  9تا    1  فیدر طی  پرسشنامه کم مختلف،  

اختیار   در  تکمیل  برای  و  شده  تهیه  پارامترها  کلیه 
خبرگان قرار گرفته شد که نتیجه اولیه آن به عنوان  

 تهیه شده است: نمونه به صورت ذیل 

 
 ی به عنوان نمونه بعد سازمان نتایج کلی نظرسنجی خبرگان    3جدول  

 1 2 3 4 5 6 7 8 
 7 7 7 7 7 9 5 7 فرایندهای داخلی شرکت 

 9 9 9 7 9 9 5 5 ساختار سازمانی

 5 5 7 5 7 7 7 7 توانمندسازی نیروی انسانی 

 7 9 7 7 9 7 5 9 اندازه شرکت 

 5 5 9 7 9 7 7 5 استراتژی های تولید 

 5 7 7 7 9 5 5 9 تأمین مواد اولیه و ملزومات 

 7 7 9 5 9 7 7 7 فرصت ها و تهدیدات سازمانی

 1 1 3 3 1 3 3 1 کاهش سلسله مراتب 

 

در مرحله دوم با توجه به نتایج اولیه نظرات خبرگان،  
اقدام به محاسبه ماتریس زوجی شده است. لازم به  

ذکر است که با توجه بالا بودن تعداد شاخص های  
 شناسایی شده، صرفا نظر خبره اول ارائه شده است.  
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 به عنوان نمونه ی نظرات متخصص اول  زوج   س ی ماتر   4  جدول 

 8 7 6 5 4 3 2 1 نفر اول 

 7.00 1.00 0.78 1.40 0.78 1.00 1.40 1.00 فرایندهای داخلی شرکت 

 5.00 0.71 0.56 1.00 0.56 0.71 1.00 0.71 ساختار سازمانی

 7.00 1.00 0.78 1.40 0.78 1.00 1.40 1.00 توانمندسازی نیروی انسانی 

 9.00 1.29 1.00 1.80 1.00 1.29 1.80 1.29 اندازه شرکت 

 5.00 0.71 0.56 1.00 0.56 0.71 1.00 0.71 استراتژی های تولید 
 9.00 1.29 1.00 1.80 1.00 1.29 1.80 1.29 تأمین مواد اولیه و ملزومات 

 7.00 1.00 0.78 1.40 0.78 1.00 1.40 1.00 فرصت ها و تهدیدات سازمانی
 1.00 0.14 0.11 0.20 0.11 0.14 0.20 0.14 کاهش سلسله مراتب 

 

یافتن وزن پارامترها با استفاده از   5.3
 AHPروش  

پس از انجام نظرسنجی و ارزیابی نتایج حاصل از آن،  
زوجی   مقایسه  ماتریس  تشکیل  برای  نتایج  کلیه 
در   اند.  گرفته  قرار  استفاده  مورد  پارامترها  اصلی 

تشکیل ماتریس مذکور از تابع عضویت مثلثی و در  
نتیجه اعداد فازی طبق روابط ریاضی ذیل استفاده  

فاز زوجی  مقایسه  ماتریس  است.  بین  شده    8ی 
 شاخص به شرح ذیل است: 

 

𝑎𝑖𝑗 = (𝛼𝑖𝑗 , 𝛿𝑖𝑗 , 𝛾𝑖𝑗) 

𝛼𝑖𝑗 = 𝑀𝑖𝑛(𝛽𝑖𝑗𝑘), 𝑘 = 1, … , 𝑛 

𝛿𝑖𝑗 = (∏ 𝛽𝑖𝑗𝑘

𝑛

𝑘=1

1
𝑛⁄

) , 𝑘 = 1, … , 𝑛 

𝛾𝑖𝑗 = 𝑀𝑎𝑥(𝛽𝑖𝑗𝑘), 𝑘 = 1, … , 𝑛 

 

ت زیاد بودن  به  توجه  با  ذکر است که  به  عداد  لازم 
متغیر اول ارائه   5محاسبه های صورت گرفته صرفا  

شده است. در مرحله بعد با استفاده از روابط زیر  

فازی   مختلف   𝑍�̃� و    �̃�اعداد  های  شاخص  ازای  به 
محاسبه می شود که نتیجه محاسبات در جدول زیر  

 درج شده است: 

�̃� =  [𝑎𝑖�̃� ∗ … ∗  �̃�𝑖𝑗] 

𝑍�̃� = 𝑍
1

𝑛⁄̃  

طبق روابط ذیل به ترتیب وزن فازی و غیر فازی  
شاخص ها محاسبه شده است و نتایج آن در ادامه  

 درج شده است: 

𝑊�̃� = 𝑍�̃� ∗ (𝑍𝑖 ∗ … ∗  𝑍𝑛)−1 
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𝑊𝑖 = (∏ 𝑊𝑖𝑗

3

𝑗=1

1
3⁄

) 

 

 غیرفازی کردن وزن پارامترها  5.4
شاخص  در این مرحله به منظور غیرفازی کردن وزن 

های   مولفه  هندسی  میانگین  فوق  رابطه  طبق  ها، 

بدین   و  آید  می  به دست  پارامترها  وزن  فازی  عدد 
ترتیب وزن پارامترها به صورت عدد قطعی بیان می  

 شود: 

 
 ی به عنوان نمونه بعد سازمان غیرفازی کردن وزن پارامترها شاخص های    5جدول  

 وزن غیرفازی شاخص ها  وزن فازی شاخص ها 
 0.138807 0.285199 0.138461 0.067727 فرایندهای داخلی شرکت 

 0.142199 0.310066 0.150534 0.061603 ساختار سازمانی
 0.126728 0.267832 0.123354 0.061603 توانمندسازی نیروی انسانی 

 0.147808 0.313385 0.147439 0.069888 اندازه شرکت 
 0.13309 0.288251 0.131353 0.062263 استراتژی های تولید 

 0.133067 0.291185 0.131353 0.061603 تأمین مواد اولیه و ملزومات 
 0.141243 0.288251 0.14288 0.068416 فرصت ها و تهدیدات سازمانی

 0.035454 0.104355 0.034627 0.012333 کاهش سلسله مراتب 
 

شود   می  مشاهده  آمده  بدست  نتایج  به  توجه  با 
بیشترین وزن    0/    1478شاخص اندازه شرکت با وزن  

ساختار   شاخص  دوم  رتبه  در  است.  داشته  را 
بوده اند. میانگین شاخص    0/    1422سازمانی به وزن  

با   می باشد و مشاهده می شود    0/    1422ها برابر 
شرکت،   داخلی  فرایندهای  های  شاخص 

تولید،  توانمندسا های  استراتژی  انسانی،  نیروی  زی 
تأمین مواد اولیه و ملزومات و فرصت ها و تهدیدات  
قرار   تایید  مورد  تحقیق  خبرگان  نظر  از  سازمانی 
گرفتند. تنها برای شاخص کاهش سلسله مراتب با  
میانگین   از  که  آمده  بدست  نمره  میزان  به  توجه 

حذف  شاخص ها پایین تر از از ادامه فرایند تحلیل  
 شده است.  

بعد باقی مانده نیز    6اقدامات فوق برای هریک از  
انجام گرفت و در نهایت با توجه به تجزیه و تحلیل  
مصاحبه های صورت گرفته از سوی خبرگان تحقیق،  

  و   شیر   صنایع   در   هم رقابتی   که به بررسی چارچوب 
ذیل    لبنیات شرح  به  نتایج  است،  پرداخته  ایران 

که   است،  شده  ارائه  تنظیم  به  اقدام  جدول  در 
 شاخص های هر بعد شده است:
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 رتبه بندی مقوله ها و مفاهیم شناسایی و استخراج شده   6جدول  

 رتبه بندی مقوله ها و مفاهیم 
 اقتصادی  سازمانی

 توان مالی و اقتصادی سازمان  فرایندهای داخلی شرکت 
 مدیریت هزینه های سازمان ساختار سازمانی

 توان تولید سازمان  اندازه شرکت 
 سودآوری سازمان توانمندسازی نیروی انسانی 

 توان فروش سازمان  استراتژی های تولید 
  فرصت ها و تهدیدات سازمانی

  تأمین مواد اولیه و ملزومات 
 تکنولوژیکی  ی فرهنگ

 و توسعه   قیتحق فرهنگ کار گروهی 
 ی معنو  تی مالک حق پذیری میزان ریسک 

 دانش  می تسه خواسته ها و انتظارات از همکاری
 ی نوآور سکیر مدیریت تنش و تعارض 
 ی و نوآور تی خلاق اعتماد و صداقت متقابل 
 ی کیتکنولوژ توسعه  نگرش کارکنان به همکاری

 ی اسیس یابیبازار
 دولت   یبانیو پشت تیحما محصولات   سبد

 ات یو لبن  ری صنعت ش اتیمال یگذار  متیق  یها یاستراتژ
 نظام بهداشت و درمان یها نه یهز بازار  اندازه
 ات یو لبن  ریصنعت ش ارانهی بازار توسعه 

 دولت در حوزه صنعت  یاستهایثبات س  ات یمصرف لبن یو فرهنگ ساز  غاتیتبل
  بازار هدف  ییایجغراف  محدوده

 اجتماعی 
 سلامت جامعه 

 سرانه مصرف لبنیات 
 قیمت محصولات لبنی 

 اشتغال و محرومیت زدایی از مناطق محروم 
 پیشگیری از بیماریهای مزمن ناشی از عدم مصرف لبنیات 

 

 بحث و نتیجه گیری 6
نتایج بدست آمده از مصاحبه و دلفی فازی در این  

  در   هم رقابتی  چارچوب  و  پژوهش نشان داد که مدل 
بعد سازمانی،    7داراي    ایران   لبنیات  و   شیر  صنعت

اقتصادی، فرهنگی، تکنولوژیکی، بازاریابی، سیاسی و  
ترتیب   به  که  است.  بوده  سازمانی اجتماعی    بعد 

شرکت،   داخلی  فرایندهای  های  شاخص  شامل 

ساختار سازمانی، اندازه شرکت، توانمندسازی نیروی  
انسانی، استراتژی های تولید، فرصت ها و تهدیدات  

و   ملزومات،  سازمانی  و  اولیه  مواد  بعد  تأمین 
شامل شاخص های توان مالی و اقتصادی    اقتصادی

تولید   توان  سازمان،  های  هزینه  مدیریت  سازمان، 
سازمان؛   فروش  توان  و  سازمان  سودآوری  سازمان، 

شامل شاخص های فرهنگ کار گروهی،    بعد فرهنگی 
از   انتظارات  و  ها  خواسته  پذیری،  ریسک  میزان 
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ریت تنش و تعارض، اعتماد و صداقت  همکاری، مدی
برای   همکاری،  به  کارکنان  نگرش  و  بعد  متقابل 

حق    تکنولوژیکی  توسعه،  و  تحقیق  های  شاخص 
نوآوری،   ریسک  دانش،  تسهیم  معنوی،  مالکیت 

برای   تکنولوژیکی؛  توسعه  و  نوآوری  و  بعد  خلاقیت 
محصولات،    بازاریابی سبد  های  شاخص  شامل 

گذاری قیمت  های  توسعه استراتژی  بازار،  اندازه   ،
و  تبلیغات  هدف،  بازار  جغرافیایی  محدوده  بازار، 
فرهنگ سازی مصرف لبنیات و استراتژی های توزیع  

شامل شاخص های حمایت و    بعد سیاسی و فروش؛  
لبنیات،  و  شیر  صنعت  مالیات  دولت،  پشتیبانی 
یارانه صنعت   بهداشت و درمان،  هزینه های نظام 

س ثبات  و  لبنیات  و  حوزه  شیر  در  دولت  یاستهای 
نهایت   در  و  اجتماعیصنعت  شاخص    بعد  شامل 

قیمت   لبنیات،  های سلامت جامعه، سرانه مصرف 
از   زدایی  محرومیت  و  اشتغال  لبنی،  محصولات 
مناطق محروم و پیشگیری از بیماریهای مزمن ناشی  

 از عدم مصرف لبنیات بوده اند.

  ( در پژوهشی تحت عنوان 1399طالاری و بیننده )
جامع    ریس  یبررس» مدل  ارائه  و  رقابتی  هم  تطور 

رقابتی   راهبرد  می میتحر   ط یدر شرا  هم  بیان  کنند « 
موقعکه،   بقاء    ی رقابت  ت یحفظ  مهمتر  ی ك یو    ن ی از 

  ی طیمح  نان یعدم اطم  ط یشرکتها در شرا  یهاچالش 
در پ  لیتحل  ی ط یشرا  ن یچن  بالاست.    ی نیب  ش یو 

مشكل    اریشرکتها بس  یو رقابت برا   یهمكار   ییایپو 
ا حال   نیاست.  راهبرد  که  است  یدر  رقابتی    ی هم 

به منظور کسب، حفظ و    ریاست که در دو دهه اخ
توجه بس  ی رقابت   گاهی ارتقاء جا شرکتها    ازی  اریمورد 

ا   قرار گرفته است. تب  پژوهش  نیدر    نییبه منظور 
رقابتی  کی هم  جامع  س،  مدل  مرور    ک یستماتیبا 

روش    اتیادب کمک  به  کو    ب یفراترکی  فیپژوهش 
  13شامل  ،  هم رقابتی  یابعاد استراتژ  یۀ، کل(متاسنتز)

شده است که شامل    یی شاخص، شناسا  80بعد و  
باشد. براساس  ی م  امدیو پ   ندیفرا شران،  یپ  بخش   سه

پ سازمان   شرانهایمدل  درون  عوامل  )عامل    یشامل 
ی شامل شاخص هایی چون:  ذهنیت مدیران به  فرد

هم رقابتی، اهداف و آرمان های مدیران، روحیه کار  

می   مثبت  قبلی  تجربه  کارکنان،  صلاحیت  تیمی، 
ی شامل شاخص هایی چون :  سازمان  عامل   و باشد  

شرکت،   در  روزآمدی  به  تمایل  شرکت،  عمر  چرخه 
استراتژی و خط مشی شرکت، اندازه شرکت، هزینه  

R&D ،    و تقارن  عدم  شرکت،  رقابتی  موقعیت 
ی(  سازمان  برون   و محدودیت منابع و قابلیت شرکت )

ی شامل شاخص هایی چون: محدودیت  طیمحعامل  
تهدیدهای   و  ها  فرصت  قانونی،  اقتصادی  های 
تکنولوژی،   سطح  فناوری،  تغییر  سرعت  نوظهور، 
  تنوع تکنولوژی مورد نیاز، تأمین حجم سرمایه گذاری 

ی شامل شاخص هایی چون : صرفه  صنعتعامل  و  
و   ورود  موانع  دامنه(،  و  صنعت)مقیاس  اقتصادی 
محصول،   و  صنعت  عمر  چرخه  صنعت،  به  خروج 
شدت رقابت صنعت، جهانی بودن صنعت، سرعت  
، تغییر صنعت، تقاضای مشتری، دسترسی به رقبا(

ارتباطات،    ت ی ریانتخاب، مد  ت یر یشامل مد  ندها یفرا
تنش،    ت ی ریو مد  ی داریپا   ت یر یمدات،  یعمل  ت یریمد
پ ن  یامدهایو  رقابتی  پ  زیهم  خرد    یامدهایشامل 

  ( صنعت  و ی  سازمان  نیب )  و کلان  (و سازمان  یمشتر)
  یی به عنوان مبنا تواندی م   ی شنهادیباشد. مدل پ یم

  در   استگذارانیو س  رانی مد  یاز سو   یزیربرنامه   یبرا
 . بالا باشد ی طیمح نانیعدم اطم  طیشرا

( نشان داد  1398نتایج تحقیق نظری و همکاران)
ش دولت و سازمان  قافزون بر انگيزه هاي مالي، نکه  

مساعد   فضاي  گيري  در شكل  مقررات  تنظيم  هاي 
استراتژي  است.    براي  انكارناپذير  همكارانه،  رقابت 

براي موفقيت در استراتژي رقابت همكارانه، به چند  
عوامل    برخي از اين  عامل و قابليت خاص نياز است.

با ذهنيت و شرايط خاص مديران آن شركت و برخي  
ويژگي هاي سازماني   ها، منابع و  توانمندي  با  ديگر 

موجب متعادل سازي تنش    مرتبط است كه مي تواند
ها و جلوگيري از بروز پيامدهاي منفي اين استراتژي  

همکارش)    شود. و  کریک  جیمز  با  (  2020پژوهش 
که    یهمکار  یها  یاستراتژ  ین برجسته کردن ناهمگ

استفاده    یبحران جهان   کیتوانند در    ی شرکت ها م
آنها به این  .  می کند  ت ی موجود را تقو  ات یکنند، ادب

این   کارگیری  به  مندان  علاقه  که  رسیدند  نتیجه 
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  رقابت   یای خطرات و مزاتعادلی بین    دیبااستراتژی،  
  م یتصم  د ی. به نوبه خود، آنها با ایجاد کنند  همکارانه

با    ی، به همکاریریهمه گ  انیا پس از پ  ایکه آ   رندیبگ
خود را بر اساس    تیفعال  ایخود ادامه دهند    یرقبا

 ادامه دهند.  انهیفردگرا  یتجار یها مدل 

کلیمس تحقیق  )  نتایج  همکاران  که   2016و   )
به   رقابتی  تحقیقات  جریان  در  سازمانی  فرهنگ 
شده   شناخته  موفقیت  برای  مهمی  فاکتور  عنوان 

اتحادیه  تاریخچه  در  و  عنوان  است  به  را  آن  نیز  ها 
یا شکست در شرایط عدم تناسب   منبع موفقیت، 

( در  2020فرهنگی می شناسند. نیمچیک و همکارش)
ت مدیریت  کنفرانس  در  دهمین  ها  سازمان  وسعه 

انقلاب صنعتی  شبکه در    کردیرو پژوهشی با عنوان  
هم رقابتی به این نتیجه رسیدند  : چشم انداز  چهارم
رقابتکه:   قالب  در  ها،  از   شرکت  استفاده  با    و 

  ط یدر شرا  ی قیتطبو  منفعل  ،  کیکلاس  ی ها  یاستراتژ
. برندگان  انقلاب صنعتی چهارم، بازنده خواهند بود

  د یاقتصاد جد   ی که فعالانه راه حل هاهستند    ی کسان 
هستند که به    ی کسان  نیکنند و اول ی م ی نیب  ش یرا پ

از  فعال  ایجاد  طور  و  ها  خلاقیت  حل  د  یجد  ی راه 
،  هستیمبا آن روبرو    مشکلی که ماکنند.    یم  تی حما

  ی رفتار شرکت ها در تلاش برا   ینشان دادن چگونگ 
تسر  ریتأث در  اجرا  عی فعال  صنعت  یروند    ی انقلاب 

نت در  و  موقع  جه یچهارم  حوزه    تیگرفتن  در  ممتاز 
است. به    د یاقتصاد جد  ی ارزش مناسب برا  رهیزنج

ورود  ،  مشکل  نی ، راه حل امحققان این پژوهشگفته  
و  با  به شبکه  ها  است.    ی همکار  یها  یژگ یشرکت 

از   ییشبکه ها نیچن درتوانند   یسپس شرکت ها م 
کارا  منابع  و    ییهمه  کنند  استفاده  مشترک  شبکه 

دهند.    ش ی رقابت و ارزش خود را در بازار افزا  نی بنابرا
  ی ژگ یبا و  ی ساخت مدل شبکه ا  این پژوهش هدف  

فعال  افتهیاختصاص    یهمکار  یها   یها  تیبه 
 نهیممتاز در زم  تیموقع  ی از شرکت دارا  یبان یپشت

تیتماس    است.   ی اقتصاد  ی ها   ت یفعال  د یجد  ی ها
داد2012) نشان  بیرونی  (  و  درونی  عوامل  که  ه 

ها برای ایجاد هم رقابتی  سازمان، چگونه بر تمایل آن 
گذارد. نتایج این تحقیق با یافته  با رقبایشان تاثیر می 

 های پژوهش حاضر هم راستا می باشد.

 

 محدودیت ها و تحقیقات آینده 
های   محدودیت  به  باید  حاضر  پژوهش  بررسی  در 
براساس   آمده  دست  به  نتایج  که  کرد  اشاره  ذیل 

انجمن    8نظرات   از مدیران    ی هافراورده   ع یصنانفر 
بوده و در تعمیم آن به کلیت شرکت های    رانی ا  یلبن

لبنی باید جوانب احتیاط را رعایت شود. همچنین با  
ود که در  توجه به محدودیت مذکور، پیشنهاد میش

پژوهش های آتی، از سایر خبرگان فعال در صنعت  
 لبنیات تحقیق به عمل آید.

استفاده   بنیاد  داده  روش  از  حاضر،  مطالعه  در 
شده است که پیشنهاد می شود سایر محققان در  
پژوهش های مشابه از روش مطالعه موردی استفاده  

 نمایند. 

همچنین پیشنهاد می شود برای جمع آوری داده  
دلیل   به  که  کرد  استفاده  کانونی  گروه  روش  از  ها 
حاضر   پژوهش  انجام  دوره  در  کرونا  پاندمی  شیوع 

 قابل اجرا نبوده است. 
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