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   Abstract 

    Introduction: Coopetition strategy has attracted substantial attention in the last 

30 years and the previous ten years in Iran. A survey of the history of this topic 

finds two gaps; one is that no research has been done on Iran in airlines. While the 

Sky Team, One World, and Star Alliance strategic alliances, a form of coopetition 

in the aviation industry, have more than 50% share of the global aviation market, 

and the largest airlines in the world are members of one of these alliances, in Iran 

there are 19 airlines. Moreover, some of these airlines have only two or three 

airplanes. In order to perform better and improve the satisfaction and experience of 

customers and other stakeholders, it is necessary to analyze the competitive strategy 

of the country's airlines. The second gap discovered in the local and global context 

was that if industry policymakers adopt a coopetition strategy, how can we allocate 

activities in this industry to competition and cooperation? This research tries to 

answer and fill the second gap in the research. This paper aims to determine with 

the fuzzy Delphi method in which activities companies should compete.  

  Methodology: According to Saunders' research onion, this research is of the positivist 

type. The research approach is comparative. The type of research is single-method and 

quantitative. Furthermore, the research strategy is to conduct a survey. The data collection 
tool is a questionnaire. The data are descriptive, given that we had no part in their creation. 

Research is practical in terms of purpose. The research is cross-sectional in terms of time 

horizon. The data was collected in the spring of 2022. The quantitative technique used in 
this research is fuzzy Delphi. Dalkey and Helmer first presented the Delphi method in 1963. 

Delphi is a method to reach a consensus of opinions of a group, especially an expert group. 

In the first stage of Delphi, 36 activities were presented to 16 experts, and they were asked, 
based on their knowledge and experience, to state their opinion on whether companies 

should cooperate or compete with each other in each of the activities. The answer was in 

the range of 1 to 5. The closer the answer is to 1, it means that in the expert's opinion, 

competition in the activity in question is more appropriate. The closer to 5, the expert's 
opinion is on cooperation in that activity between airlines. According to the threshold 

number of 0.65 and more for cooperation and the threshold number of 0.35 and less to 

detect the competitiveness of the activity in the first phase of fuzzy Delphi, 21 activities 
were assigned, 15 of which were cooperation activities and 6 were competition activities, 

and there was no consensus among experts about 15 activities. which led to the second  
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round of fuzzy Delphi. In the second phase questionnaire, 15 activities where there was no 
consensus among the experts regarding cooperation or competition in the first phase were 

again presented to them to get the opinions of the experts. It should be noted that in the 

second round, the information of the first round results of all the respondents and their first-

round answers were presented to them to make a better decision. The statistical population 
includes six people with a doctorate and ten with a master's degree, all of whom have more 

than 15 years of experience and knowledge in the aviation industry. 
   Results and Discussion: According to the results of the research based on fuzzy 

Delphi, the highest agreement of experts is to cooperate in the following activities. 

The research findings of domestic airline companies suggest that experts are most 

in agreement regarding cooperation in handling, research and development, 

equipment and maintenance, and storage of parts. At the same time, they are most 

in accord regarding competition between airlines in marketing activities, frequent 

passenger programs, in-flight entertainment, and crew flight. According to the two 

rounds of fuzzy Delphi in the activities of CIP, airport launch, preparation of 

uniforms, and information technology systems, there was no consensus of experts 

regarding cooperation or competition in these activities between airlines, and these 

activities need further investigation. 

Conclusion: Coopetition is a win-win strategy for airlines, which, based on its 

application in international airlines, should be implemented by establishing a 

culture among airline policymakers. During the implementation phase of this plan, 

it should be indicated in which activities collaboration and rivalry amongst airlines 

should be encouraged. The fuzzy Delphi method creates the consensus of experts 

about cooperation and competition in each airline company's activities. In order to 

improve their performance and the satisfaction of customers and other stakeholders, 

we suggest that domestic airlines cooperate with domestic companies in the first 

stage and make strategic alliances next. Considering the changes in the ecosystem 

of the aviation industry, we recommend that the business model of the airline 

companies should be revised to meet the needs of the changing external 

environment and the ecosystem of this industry. 
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 چکیده

راهبردي است كه مورد توجه جدي دردنیا و ایران قرار گرفته است. بررسی پیشینه این حوزه در صنعت  ،رقابتیهم
هاي هواپیمایی ایران پژوهشی در این مورد صورت نگرفته است و نماید، یکی در شركتهوانوردي دو شکاف را آشکار می

ررسی شود. دومین شکاف كه در پیشینه داخلی و خارجی رقابتی در این صنعت بلازم است شرایط و راهبردها و پیامدهاي هم
ها در این صنعت را به گذاران صنعت، چگونه فعالیتمشاهده شد این بود كه در صورت قبول این استراتژي توسط سیاست

این باشد. گویی و پر كردن شکاف دوم پژوهش میبه دنبال پاسخ پژوهشهدف این  ؟رقابت و همکاري تخصیص دهیم
. اندآوري شدهها جمعباشد   و با ابزار پرسشنامه، دادهها توصیفی میآوري دادهاز نظر هدف كاربردي و از نظر جمع پژوهش

اوتی گیري قضگویی به سوال اصلی پژوهش از روش دلفی فازي استفاده شد. در این پژوهش با روش نمونهدر جهت پاسخ
هاي هواپیمایی به رقابت و همکاري تخصیص فعالیت اصلی در شركت ۱۷ خبره صنعت و دانشگاه انتخاب و در دو مرحله 1۷

با توجه به نتایج دلفی فازي بیشترین توافق خبرگان براي همکاري ماع خبرگان در مورد آن حاصل شد. داده شد و اج
اي شترین توافق برات و بیعتجهیز و نگهداري و انبار قط تحقیق و توسعه، هاي هندلینگ،هاي هواپیمایی در فعالیتشركت

هاي تفریحی درون پرواز و برنامه ،برنامه مسافران كثیرالسفر هاي بازاریابی،هاي هواپیمایی در فعالیترقابت بین شركت
باشد. در مرحله اجراي این هاي هواپیمایی میبرد براي شركت-رقابتی راهبردي بردراهبرد همباشد. پروازي می كاركنان

هاي هواپیمایی صورت هایی باید رقابت بین شركتهایی باید همکاري و در چه فعالیتد در چه فعالیتراهبرد باید مشخص كر
 گیرد.  
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 مقدمه .1

 نظري و تجربی مورد توجه جدي قرار گرفته است.مباحث دو دهه اخیر در  كه درباشد میراهبردي  رقابتیهم 
کرد بر ن از نظر عملآي هواپیمایی به كار گرفته شده است و نتایج هاشركتدرصنایع مختلف و  رقابتیهمراهبرد 
 تحادا سه تجربه مشتري با مطالعات تجربی گوناگون تحلیل شده است. در حالی كهادراک  ،رضایت  ،هابنگاه

 ۵۴در صنعت هوانوردي بیش از  باشدمی رقابتیهمكه شکلی از  ۱و استار الاینس ۱و وان ورلد1اسکاي تیم راهبردي
در  ندهست اتحادهاي هواپیمایی عضو یکی از این هاشركترا به خود اختصاص داده است و بزرگترین  درصد بازار

کرد . به منظور عملدارندنها در حد دو یا سه هواپیما آشركت هواپیمایی روبرو هستیم كه بعضی از  11ایران با تعداد 
مایی ي هواپیهاشركتدر  رقابتیهمدیگر لازم است راهبرد  نفعانذيبهتر و بهبود رضایت و تجربه مشتریان و 

ي هاشركتدر  رقابتیهمه مدل مفهومی ئبه ارا كه ]۱۷[ ژوهشگرپدر ادامه كار قبلی  تحقیقكشور تحلیل گردد. این 
 .باشدمیهواپیمایی داخلی پرداخته بود، 

هاي رقابت یک انقلاب حقیقی در تفکر راهبردي تلقی شده است. این نظریه در امتداد نظریه رقابتیهمنظریه 
نظري خاص در جهت پاسخ به سوال وهشژكه نیازمند پ باشدوهش متمایزي میژو همکاري نیست بلکه موضوع پ

 باشد.بازاریابی و مدیریت تنش و تعارضات می، شناسیپردازي، روشنظریه بارههایی در
هاي اخیر وارد ادبیات كه در سال « ۱وكا»و اصطلاح  بودهشدت در حال تغییر ههاي اخیر بمحیط صنعت در سال

ی تازگهبكلمه مخففی است كه  «وكا. »حال تغییر دارد بازرگانی و كسب و كار شده است نشان از این محیط در
 ،۷، عدم قطعیت۵نوسان -كند اشاره میهایی كه به آنها است. مؤلفه سر از فرهنگ لغت كسب و كار درآورده

هستند كه به اشکال مختلف براي توصیف محیطی كه تشخیص مطمئن غیر قابل  مفاهیمی - ۵و ابهام ۶پیچیدگی
 . ]۵[اندكند به كار برده شدهگیري براي مدیران را دشوارتر میحصول است و تصمیم

هاي تجاري، بازارها را متلاطم كرده اي از نوسانات، عدم قطعیت و پیچیدگیدر بسیاري از صنایع، موج فزاینده
ین، نمانند گذشته نخواهد بود. قوا هرگزتجارت در قرن بیست و یکم دیگر  و ماهیت رقابت را تغییر داده است.

 .]۷[اقتصاد و پویایی قرن بیستم منسوخ شده و همچنان تغییر خواهد كرد 
ور براي موفقیت و عملکرد بهتر و كسب مزیت رقابتی آهاي نوبا توجه به تغییر زمین بازي نیاز به استراتژي

هواپیمایی با  يهاشركتتواند باشد. صنعت هوانوردي و آنها می یکی از رقابتیهمباشد كه استراتژي ضروري می
هاي اخیر شدت گرفته و به نظر میها به سفر در سالباشند كه با افزایش میل انسانروند رو به رشدي روبرو می

 وان ورلد ،اسکاي تیمي هواپیمایی دنیا با تشکیل اتحادهاي بزرگی مثل هاشركترسد این روند ادامه داشته باشد. 
 «وكا»اند سهم خود را در دنیاي كسب و كار و توانسته ر واكنش نشان دادهبه این محیط در حال تغیی و استار الاین

اند كه علل مختلفی دارد ي هواپیمایی داخلی تاكنون از این فرصت استفاده نکردههاشركتحفظ نمایند در حالی كه 
 .]۱۶[ انداي به بررسی آن پرداختهكه نویسندگان در مقاله

طور مثال، بهاست.  بوده هاشركتراهبرد در صنعت هوانوردي در صنایع دیگر،  كارگیريبهقبل از  رقابتیهم
وجود اینکه هر  ، این دو شركت با11۵۱توان رابطه تجاري بین تویوتا و جنرال موتورز را در نظر گرفت. در سال می

گذارند و کارانه قدم برفتند، تصمیم گرفتند كه به یک رقابت همترین رقباي صنعت خودرو به شمار میدو از بزرگ
 . [1۵, 1۷]با مالکیت مشترک در آمریکا تاسیس كنند  1یک كارخانه
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ود كه هر شبین پژو، سیتروئن و تویوتا براي تولید خودروهاي كوچک شهري دیده می رقابتیهمنمونه دیگر 
در این رقابت همکارانه، سه ( به بازار عرضه شدند. ۱و سیتروئن سی ۱، تویوتا آیگو11۴۶كدام با برند متفاوتی )پژو 

 جویی كردند و در همین حال براي كسب سهم بیشتر از بازار، رقابت نمودندهاي مشترک صرفهشركت در هزینه
[1۱،1۱] . 

، دو تولیدكننده بزرگ كامپیوتري ۵و سونی ۱دیگر در صنعت كامپیوتر، اتحاد بین شركت اپل رقابتیهمنمونه 
هاي بت با یکدیگر در حوزه تجهیزات كامپیوتري، اتحادي را براي انجام فعالیتاست. این دو شركت در عین رقا

 ولید كنندهاي قدرتمندي تتاپتحقیق و توسعه مشاركتی تشکیل دادند تا قادر باشند، كامپیوترهاي رومیزي و لپ
[11 ,1۵].  

براي تولید  ۷سامسونگگذاري مشترک را به همراه شركت در یک نمونه دیگر، شركت سونی یک سرمایه
ها براي تولید تلویزیون اطمینان حاصل انجام داد تا از میزان عرضه كافی این پنل ۶دي سی. هاي باكیفیت ال.پنل
هاي تحقیق و توسعه ي زیرساخت مشترک به كاهش هزینهریكارگبه. در این نمونه، این دو شركت با [۱۱] كند

رقابت براي هركدام در عین حال كه ،اند رخ را دوباره اختراع كردن پرهیز نمودهكاري و چاند و از دوبارهخود پرداخته
 اند. جذب مشتري را داشته

باشد كه شروع به تولید براي رقبا نمود تا می ۵بندتو اسپادیگر در صنعت نوشیدنی، شركت سن رقابتیهمنمونه 
  .[۶, ۷] جویی در مقیاس استفاده كندهاي هر واحد را كاهش داده و از صرفهبا تولید بیشتر هزینه

كننده دور است مثل هایی كه از چشم مصرففعالیتدر شود بیان می رقابتیهمهاي طور كلی در نظریههب
فید همکاري صورت پذیرد و هر چه فعالیت به مصرنیبتحقیق و توسعه و یا خرید مواد اولیه كه مشتریان آن را نمی

 بازاریابی و فروش رقابت صورت گیرد.تر باشد مثل كننده نزدیک
ی و در مباحث دانشگاه رقابتیهمتوان گفت با توجه به اینکه نزدیک به سه دهه است كه بحث در مجموع می

وكار چه در سطح دانشگاهی و كاربردي حدود بازرگانی و كسب بیشنهدر  ولی [11]شده است  آغازها در دنیا سازمان
سال اخیر در سطح دانشگاهی با اقبال روبرو شده  ۵خصوص در هقرار گرفته است و بسال است كه مورد توجه  1۴

دارد كه نویسندگان مقاله تلاش در پر كردن  بزرگهاي دانشگاهی انجام شده در ایران دو شکاف پژوهش است.
جه به است با تودر صنعت هوانوردي مورد بررسی قرار نگرفته  رقابتیهماند: اولین شکاف این است كه آن داشته

در این  رقابتیهمها و فرایندها و پیامدهاي ي هواپیمایی نیاز به بررسی محرکهاشركتاهمیت و گسترش سریع 
وهش در مقاله حاضر ژاند و مدل نهایی آن پداده ارائهاي جداگانه نویسندگان آن را شد كه در مقالهصنعت نیاز می

ي هاشركتدهد كه شرایط و راهبردها و پیامدها در شده نشان می ارائهمدل نهایی  .[۱۶] شده است ارائهنیز 
 باشد.هواپیمایی با صنایع دیگر متفاوت می

ي هواپیمایی مهم هاشركتشکاف مهم دیگر كه این مقاله به آن پرداخته است و در سطح عملیاتی و براي 
ی خرمفید است و باید در ب رقابتیهمكه راهبرد به این باور برسند  هاشركتگذاران این این است اگر سیاستبوده 

ها را به همکاري و رقابت تخصیص دهند؟ این ی دیگر رقابت نمایند چگونه فعالیترخها همکاري و در بفعالیت
باشد. وهش میژافزایی و دستاورد این پموضوع و تکنیک انجام آن در پیشینه داخلی و خارجی یافت نشد و ارزش

كارگیري راهبردهاي متناسب با شرایط جدید و استفاده از هه به تغییر محیط جهانی و ضرورت ببا توجبنابراین 
مساله و مشکلی كه این پژوهش در صدد پاسخ دادن هواپیمایی دنیا  يهاشركتدر صنایع دیگر و  رقابتیهمراهبرد 
هاي ي هواپیمایی چگونه فعالیتهاشركتدر  رقابتیهمگیري راهبرد كارهاین است كه در صورت بباشد میبه آن 

                                                                                                                                           
1 Peugeot 107 
۱ Toyota Aygo 

۱ Citroën C1 
۱ Apple 

۵ Sony 
۷ Samsung 
۶ High-quality LCD panels 
۵ SanBenedetto SpA 
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ی پاسخ در پ پژوهشسوال اصلی كه این  ترروشنبیان به  را به همکاري و یا رقابت تخصیص دهیم؟ هاشركتاین 
یی باید ي هواپیماهاشركتیی هافعالیتدر چه  رقابتیهمراهبرد  كارگیريبهدر صورت  این است كه باشدمیبه آن 

  یی با یکدیگر رقابت نمایند؟هافعالیتایند و در چه با یکدیگر همکاري نم
  

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش .2

ها ایجاد شد و شبکه اتحادهادر ادامه نظریه رقابت پورتر و نظریه همکاري و  رقابتیهمنظریه . مبانی نظری

ن كوشیدند. آنها آدر تکامل  [۱۴, ۱] نیلبوف و برندبرگر [۱۴, ۱۴] ستون و داگینو و پادولا و نو افرادي مثل بنگ
استفاده نمایند. بازي كسب و كار بازي صفر و یک  هابنگاهتوان از مزایاي هر دو نظریه همزمان معتقد بودند كه می

. نمود هاي دیگر رقابتی فعالیترخها با دیگران همکاري و در بی فعالیترختوان همزمان در بباشد و مینمی
توان با همکاري خلق ارزش كرد و كیک كسب و كار را بزرگ نمود و با رقابت كه مینگرش این نظریه این است 

ي تهاجمی ژاصطلاح استرات 1لو در تقسیم ارزش هر بنگاه تلاش نماید سهم خود را از كیک بزرگ شده بیشتر نماید.
ي و رقابت دو سر ها پیش همکاركار گرفت و اعتقاد داشت كه از مدته و همکاري را براي توصیف این وضعیت ب

هم به جذابیت موضوع براي مورد  رقابتیهممباحث دوسوتوانی و ماهیت پادوكسیکال  اند.یک طیف و پیوستار بوده
 را در جدول رقابتیهمشناسی جایگاه یک نوع ارائهستون و كوک با بنگ .[۱۱] توجه قرار گرفتن اضافه شده است

ی احتمال وقوع بیشتري دارد كه نیاز به منابع بیرونی و موقعیت مهنگا رقابتیهمنان آاند. در دیدگاه نشان داده 1
 [۱، ۱] بنگاه در صنعت قوي باشد

 
 [۱]بندي چهار مدل ارتباطی طبقه ..1جدول 

 صنعت موقعیت نسبی در  

 قوي ضعیف  

 رقابت زیستیهم ضعیف نیاز به منابع بیرونی

 رقابتیهم همکاري قوي 

 
ها در زنجیره ارزش و تعداد فعالیت هاشركتشناسی و بر مبناي تعداد هم با یک نوع (۱۴۴1) داگینو و پادولا

گانه در این  ۱1هاي شركت هواپیمایی و تعداد فعالیت 1۶. با توجه به تعداد [1]اند نموده ارائهرا  رقابتیهمانواع 
ه بتواند مدلی ك ارائهرو هستیم كه نیاز به هدر صنعت هوانوردي ایران روباي پیچیده شبکه رقابتیهمصنعت با 

وهشگران این مقاله ژكند. پرا مدلسازي نماید ضرورت پیدا می رقابتیهم گونهشرایط و راهبردها و پیامدهاي این 
ی ایران هواپیمای ییهاشركتدر  رقابتیهمپیامدهاي  در پژوهشی دیگر به پیچیدگی و مباحث تنش و راهبردها و و

هاي صنعت گیژها و فرایندها و نتایج این استراتژي با توجه به زمینه و ویطور كلی باید محرکهاند. بپرداخته
 .[۱۶] سازي گرددو مدل قرار گرفته مورد توجه دقت بههوانوردي ایران 

 
 [1۴] رقابتیهمانواع  .۱جدول 

 هاتعداد شرکت زنجیره ارزش ها درتعداد فعالیت

 بیش از دو شركت دو شركت 

 رقابتی شبکه سادههم رقابتی دوگانه سادههم یک 

 رقابتی شبکه پیچیدههم رقابتی چندگانه سادههم چندتایی

 

                                                                                                                                           
1 Luo 



 07 ی و همکاران محسن نظری/ رقابتدر راهبرد هم یماییهواپ یهاشرکت هاییتفعال یصتخص یلتحل

 

 
 

: یکی در سطح فردي كه افراد در یک خانواده یا محله در [۱1] تواند مطرح شوددر چند سطح می رقابتیهم
سازمانی است كه  رقابتیهمها رقابت. سطح دیگر ی زمینهرخنمایند و در بها با همدیگر همکاري میزمینهی رخب

نمایند مثل واحد واحدهاي مختلف سازمان ضمن همکاري با یکدیگر در جهت اهداف كلی سازمان همکاري می
یشتري بین سازمانی است كه مطالعات ب رقابتیهمدر سطح بالاتر  فروش و مالی و تولید و بازاریابی و... یک شركت.

عنوان مثال به .نمایندمان با یکدیگر همکاري و رقابت میزدر این حوزه صورت گرفته است كه دو یا بیشتر از دو سا
باشیم. همکاري هایی از آن را شاهد میو فناوري اطلاعات نمونهخطوط هوایی در صنعت خودرو و گوشی تلفن و 

مونهن ... مسونگ یا همکاري رنو و نیسان و یا همکاري ایران خودرو و پارس خودرو در تولید ماشین وسونی و سا
عنوان یک دهد رقابت همکارانه بههاي زیادي وجود دارد كه نشان مینمونه .[۱1] باشدهایی از این همکاري می

ود تا این موضوع از اهمیت بالایی در شگیرد و همین امر سبب میشیوه عملی در صنعت مورد استفاده قرار می
 .  [۱۱] تحقیقات مرتبط با مدیریت و كسب و كار برخوردار باشد

این پنج  .هاي پشتیبان وجود دارندنظریه با كاركرد رقابتیهمزمینه تبیین رفتار و عملکرد  پنج نظریه مهم در
و نظریه  ۱، نظریه بازي۱شركتینظریه شبکه بین، ۱، اقتصاد هزینه مبادله1محورند از: دیدگاه منبعنظریه عبارت
 ]۱۴[دهد هاي كلیدي حاصل از هر نظریه را شرح میبرداشت 1. شکل ۵پارادوكس

هاي هاي دیگر با این نظریه هم توجه شود. ریشهتلاش شده كه به ارتباط نظریه رقابتیهمنظریه  ارائهبا 
 رقابتیهمها به پیدایش و گسترش نظریه سی نمود. این نظریهنظریه ذكر شده برر توان در پنج را می رقابتیهم

 .]11[دهد ها را نشان میاین نظریه 1اند. شکل كمک نموده

 
 رقابتیهمها در نظریه. انواع 1 شکل

 
مینه ز در مطالعات خارجی مطالعاتی در باشد.پیشینه پژوهش شامل پیشینه خارجی و داخلی میپیشینه. 

ته ها پرداخها به تفاوت این پژوهش با آني هواپیمایی انجام شده است كه ضمن بیان آنهاشركتدر  رقابتیهم
 ي هواپیمایی كاري انجامهاشركتشده ولی در مورد  در صنایع دیگر كار رقابتیهمهاي داخلی شود. در پژوهشمی

 .نشده است
لت گري دونهادها به بررسی نقش نهادها و تنظیمو  رقابتیهم( در مطالعه تعامل بین ۱۴۱۴) ۷یوشینبو ناكانیشی

اي در مدل فرایندي این به تحلیل شرایط مداخله توانستي هواپیمایی ژاپن هاشركتبین  رقابتیهمدر انجام 
 .]۱1[ پژوهش كمک نماید
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۱ Inter-firm network theory 

۱ Game theory 

۵ Paradox theory 

۷ Yoshinobu nakanishi 



 ۲۰71ـ پاییز   ۵۵مطالعات مدیریت راهبردی ـ شماره    0۰

 

با  «رقابتیهمهاي منتخب آسیا در شرایط حداكثرسازي سود در هاب فرودگاه»( در ۱۴۱1) 1شارما و همکاران 
د و نكنبررسی می رقابتیهمارائه یک مدل ریاضی مسئله حداكثرسازي سود را در یک هاب فرودگاهی در شرایط 

 .باشد رقابتیهمكنندگان در برد براي همه شركت-تواند بردد كه پیامد آن مینرسبه این نتیجه می
نشان داده است كه  «هاي آسیاییدر اتحاد ایرلاین رقابتیهماثرات » پژوهش( در ۱۴۱۱) ۱چین پنگ و انلو

 .] ۱۵[  باشدنیز سودآور ي هواپیمایی هاشركتتواند براي ها میدر فرودگاه رقابتیهم
و اثرات آن بر عملکرد،  رقابتیهمعنوان شکلی از اتحادهاي استراتژیک به» تحقیق( در ۱۴۱۴اشمیت )
رد این اثرات مثبت بر عملک رقابتیهمنشان داده است كه  «ایر و آلایتالیاهانزا و فایني لوفتهاشركتموردمطالعه 

 ].۱۵[  گیر كوید این ضرورت را افزایش داده استداشته است و بیماري همه هاشركت
شناسی ي روشریكارگبهبا  ۱۴۱1تا  1111مقاله را از سال  1۱۱( در مقاله مروري خود ۱۴۱۱) ۱نا و همکارانیم

هاي هاي اصلی موضوعاند. در این مقاله جریانبررسی نموده رقابتیهمزمینه و مشخصات در مورد  -نظریه 
تی روند وتحلیل محاسباو تجزیه اشده و با روش تحلیل محتو و پژوهشگران شاخص شناسایی و تحلیل رقابتیهم

 .[۱۱] اندرا شناسایی نموده رقابتیهمهاي موضوع
ي روش كیفی و از طریق ریكارگبهبا  رقابتیهمهاي تاریک جنبه بررسی( در ۱۴۱۱) ۱ک، كریک و چادوريكری
هایی با دیدگاه هاي عمیق در صنعت نوشیدنی نیوزلند به این نتیجه رسیده كه كاركنان ممکن است مخالفتمصاحبه

 مودن رقابتیهمها آن را همراه در اجراي مشوقداشته باشند كه باید با ایجاد انگیزه و  رقابتیهممالکان در مورد 
[۵].  

هاي اخیر مورد توجه واقع شده است. این مطالعات یا رقابت همکارانه در سال رقابتیهمدر مطالعات داخلی بحث 
 ژهیورا در یک صنعت  رقابتیهماند و یا پرداخته رقابتیهمطور كلی به اثرات و تحلیل شامل مطالعاتی است كه به

شرایط و فرایندها و پیامدها پرداخته شده است و  ارائهاند. در مطالعات داخلی بیشتر با روش كیفی به تحلیل نموده
وردن مدل از روش كیفی با روش كمی به رتبه بندي آدست هوهش آمیخته بعد از بژی از مطالعات با روش پرخدر ب

 سازي نتایج كیفی پرداخته شده است. و كمی
در صنعت حمل و نقل پرداخته رقابتیهم( به مرور سیستماتیک مطالعات استراتژي 1۱۴1عباسپور و همکاران )

هاي این حوزه رشد سریع داشته است. میلادي مقاله 1۴ هدهد كه از اواخر دهنها نشان میآاند. نتجه مطالعه 
به بعد وارد  ۱۴1۴لی صنعت حمل و نقل از دهد كه هر چند صنایعی زود وارد این حوزه شدند ونشان می اتمطالع
 .[1] اندت پرداختهعو اثرات و عملکرد ان در این صن رقابتیهموهشگران به بررسی ژوزه شده است و پحاین 

 «در شرایط تحریم رقابتیهممدل جامع راهبرد  ارائهو  رقابتیهمبررسی سیر تطور »( در 1۱11طالاري و بیینده )
سه بخش پیشران  و اندپرداخته رقابتیهمو فراتركیب به بررسی ابعاد استراتژي  پیشینهبا روش مرور سیستماتیک 

سازمانی )فردي و سازمانی( و ها شامل عوامل دروناساس مدل پیشران بر .اندو فرایند و پیامد را بررسی نموده
انتخاب، مدیریت ارتباطات، مدیریت عملیات، مدیریت سازمانی )محیطی و صنعتی(، فرایندها شامل مدیریت برون

نیز شامل پیامدهاي خرد )مشتري و سازمان( و كلان )بین سازمانی  رقابتیهمپایداري و مدیریت تنش و پیامدهاي 
 .[۱۵] باشدو صنعت( می

 اند.دي پرداختهي اقتصاهابنگاهدر ارتقاي عملکرد  رقابتیهم( به نقش راهبرد 1۱1۵سلطانی، جعفري و بیننده )
نها نشان از اثر آهاي ي فعال در صنعت فناوري اطلاعات در ایران بوده است و یافتههاشركتنان آماري آجامعه 
 .[۱۷, ۱۶] داردوري و عملکرد بازار در این صنعت آبر عملکرد نو رقابتیهممثبت 

سی ررا بر رقابتیهمگیري و پیامدهاي وهش آمیخته عوامل موثر بر شکلژ( در پ1۱۴۴سلطانی و همکاران )
مطالعه پژوهش در بخش كیفی خبرگان و مدیران ارشد بانکی و در بخش كمی مدیران و  اند. جامعه موردنموده
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هاي صنعت بانکداري )شرایط وهش بیانگر این است كه چالشژهاي پروسا و كارشناسان بانک سپه بوده است. یافته
اي )محیط اقتصادي، ، عوامل زمینهرقابتیهمثیر میل به أها تثیر معناداري دارند. یافتهأت رقابتیهمعلی( بر میل به 

گر )منابع، ساختار سازمانی، فناوري، فرهنگ قانونی و فناوري( و عوامل مداخله-فرهنگی، سیاسی-اجتماعی
ثیر این راهبردها بر پیامدهاي أتو  رقابتیهمهاي كلان( بر راهبردهاي سازمانی، منابع مالی، مدیریت ارشد و سیاست

 .[۱۶, ۱۷] حاصل را تایید كردند
مدل مفهومی استراتژي رقابت همکارانه در  ارائه( با روش مطالعه چند موردي به 1۱1۵نظري و همکاران )

موردي این مطالعه با انتخاب دو مورد رقابت همکارانه و مطالعه درون اند.بخش ارتباطات ثابت و سیار ایران پرداخته
اند كه شامل شرایط و راهبردها و استخراج نموده نیبمدل اشتراوس و كور هیپاموردي مدل مفهومی را بر و بین

( نیز مدل مفهومی رقابت همکارانه در صنعت فناوري اطلاعات 1۱1۶) قادري و همکاران .[1۱, ۱۵] باشدپیامدها می
هاي عمیق با كارشناسان و خبرگان این صنعت از مصاحبهرا با روش كلاسیک اشتراوس و كوربین و با استفاده 

ها )راهبردها( و پیامدهاي ها و واكنشاي و كنشگر و زمینهدر این مطالعه شرایط علی و مداخله اند.استخراج نموده
 .[1۱] رقابت همکارانه در این صنعت استخراج شده است

گیري راهبرد رقابت همکارانه در كنسرسیوم هاي شکلارزیابی زمینه»( در 1۱۴۴سرایی و كلانتري ) كشتکار،
مثلث طلایی  مثابهي براي سه شهر اصفهان و یزد و شیراز بهژبه بررسی این استرات «مثلث طلایی گردشگري ایران

 ادبیات نظري هیپاساز راهبرد رقابت همکارانه بر در این مطالعه ابعاد چندگانه زمینه اند.گردشگري ایران پرداخته
ي تکنیک دیمتل فازي به سنجش این عوامل پرداخته شده است. نتایج پژوهش ریكارگبهشناسایی شده و در ادامه با 

 .[1۵] باشدگیري رقابت همکارانه میترین عوامل زمینه شکلدهد بعد رفتاري مثل اعتماد و تعهد از مهمنشان می

گیري كارهي ساختاري تفسیري الگوي بسازي روش مدلریارگكبه( با 1۱1۵) رضوانی و داوري جعفرزاده،
نها پانزده عامل را در سه آاند. نموده ارائهمحور را هاي صادراتالمللی سازي خوشهاستراتژي رقابت همکارانه در بین

اول تدوین در سطح  اند.نموده ارائههاي صادراتی كشور المللی خوشهعنوان عوامل تاثیرگذار در توسعه بینسطح به
گروهی و در سطح دو مدیریت تعارضات  هاي عملیات صادرات، توسعه فرهنگ همکاري و كاري و برنامهژاسترات

المللی توسط خوشه هاي بازارهاي بینالمللی تحلیل جذابیتاعضاي خوشه، تحلیل روندهاي موجود در بازارهاي بین
 .[1۶] باشدالمللی میبین هاي تجارينامهو در سطح سوم انعقاد قرارها و تفاهم

كار  هخود ب پژوهشبندي متغیرهاي اثرگذار بر مطالعات متعددي روش دلفی فازي را در شناسایی و اولویت
فري و قربانی دلفی فازي را براي شناسایی پیشایندها و پسایندهاي مدیریت عج، عنوان مثال طهرانیاند. بهگرفته

هاي هاي ارتقاي اعتماد عمومی به سازمانمبینی از این روش در تعیین سیاستجزنی و ، ، رشیدي[۱1] اثر سازمانی
پورزرندي و مینویی از تکنیک دلفی فازي براي بررسی عوامل موثر بر پیش ، بهمنی ،[۱1] مدیریت شهري ایران

ي دلفی ریكارگهبوري كاركنان دانشی را با هاي ارزیابی بهرهو محمدرضایی و همکاران چالش [۱]بینی بازده سهام 
ها به همکاري و رقابت در استراتژي . ولی تاكنون این روش در تخصیص فعالیت[۱۱, ۱۱] اندفازي رتبه بندي نموده

 به كار گرفته نشده است. رقابتیهم
 مروری بر پیشینه تحقیق و شکاف پژوهش

در مطالعات انجام گرفته در  اولین شکافدهد. را نشان می پژوهش بزرگدو شکاف  پژوهشمروري بر پیشینه 
ي هواپیمایی را پوشش نداده است در حالی كه یکی از صنایعی كه این هاشركتدر ایران صنعت  رقابتیهمزمینه 

این صنعت ایجاد نماید صنعت هوانوردي  نفعانذيكار گرفته شود و منافعی براي همه ه ن بآتواند در استراتژي می
باشند كه از این زمینه در كشور استفاده نشده است. در حالی كه در یمایی میي هواپهاشركت ژهیوطور هو ب

عنوان نمونه به سه اتحاد معروف باشد كه بهاي رایج میپدیده رقابتیهمي هواپیمایی خارجی اتحاد و هاشركت
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وهشگران ژپ دهند.می اشاره كرد كه سهم زیادي از مقاصد پروازي را پوشش ۱و استار الاینس ۱و وان ورلد1اسکاي تیم

و مصاحبهبناید دادهي روش ریكارگبهي هواپیمایی با هاشركتدر  رقابتیهمیک مدل  ارائهاین شکاف را با  این مقاله
اند كه شرایط و راهبردها و پیامدهاي هاي عمیق با كارشناسان و خبرگان صنعت هواپیمایی و دانشگاهی انجام داده

 شده است. ارائه ۱ . مدل نهایی پژوهش در شکل[۱۶] انددست آوردههرا ب رقابتیهم
 

 
 [۱۱]هاي هواپیمایی در شركت رقابتیهمارائه مدل  .۱کل ش

 
اند و مدل پیش رفته ارائهباشد این است كه همه مطالعات تا حد دومین شکاف پژوهش كه شکاف عملیاتی می

اند. براي یک مدیر اجرایی بعد از اقناع در مورد را بررسی و مدل كرده رقابتیهمها و فرایندها و پیامدهاي محرک
این است كه در هنگام اجراي این استراتژي كدام فعالیت باید رقابت باشد میبرد  -استراتژي برد رقابتیهماینکه 

صورت هب رقابتیهمي ژهمکاري نمود. اگر بخواهیم از منافع استرات هابنگاهباشد و در كدام فعالیت باید با دیگر 
صورت ها بهاگر فعالیت ها به رقابت و همکاري مساله اصلی خواهد بود.مند شویم نحوه تخصیص فعالیتكامل بهره

افزایی انشبنابراین دستاورد و د صحیح تخصیص نیابد منافع حاصل از این استراتژي در عمل تحقق پیدا نخواهد كرد.
ي هاشركتبین همکاري و رقابت در  هافعالیت، تحلیل تخصیص پژوهش ن با پیشینهآو تمایز  پژوهشاین 

 كه در پیشینه داخلی و خارجی وجود نداشت. باشدمیهواپیمایی با استفاده از دلفی فازي 

 

                                                                                                                                           
1 Sky team 

۱ One World 

۱ Star Alliance 
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 پژوهش شناسیروش .3

وهش ژنوع پ، است. رویکرد پژوهش قیاسی تحلیلیوهش از نوع ژاین پ [۱۱]ا توجه به پیاز پژوهش ساندرز ب 
ها با توجه باشد. دادهنامه میوري اطلاعات پرسشآاستراتژي پژوهش پیمایش است و ابزار جمع، یروشی كم  تک 

 پژوهشباشد و از نظر هدف پژوهش كاربردي و از نظر افق زمانی نها نقشی نداشتیم توصیفی میآبه اینکه در ایجاد 
 اند.وري شدهآجمع 1۱۴1ها در بهار باشد كه دادهمقطعی می

خصوص گروه هباشد. دلفی روشی براي به اجماع رسیدن نظرات یک گروه بدلفی فازي میی، فن تکنیک كم 
 اعداد صورتبه تواندنمی متخصصان واقعی، قضاوت هايموقعیت از بسیاري باشد. با توجه به اینکه درخبره می

 واقعی دنیاي هايسیستم كردن مدل منظوربه قطعی اعداد و هادیگر داده عبارتبه شود؛ تفسیر و بیان قطعی كم ی

 این بر غلبه منظوربه راستا این در است. ناكافی گیرندگان تصمیم قضاوت در قطعیت موجود عدم و ابهام علتبه

 فرآیند در موجود قطعیت عدم و ابهام با براي مقابله مناسبی ابزار كه شد استفاده هايمجموعه نظریه ازمشکل 

ها به همکاري و منظور تایید تخصیص فعالیتبه فازي دلفی روش از این پژوهش در بنابرایناست.  گیريتصمیم
 رقابت استفاده شده است. 

چند شركت  منابع انسانی و بازرگانیي هواپیمایی از واحد هاشركتهاي براي انجام این كار ابتدا لیست فعالیت
 هافعالیتكه همپوشانی با دیگر  اصلی و مهم فعالیت ۱۷نظرات كارشناسان و خبرگان  هیپاهواپیمایی گرفته شد و بر 

 هاشركتها یا در این فعالیتآگیري درباره اینکه ي هواپیمایی مشخص شد كه باید براي تصمیمهاشركتدر  نداشت،
بره كه در این صنعت تجربه و خ 1۷داریم. تعداد  ازینباید با یکدیگر رقابت نمایند یا همکاري به نظرات خبرگان 

خص نها خواسته شد براي هر فعالیت مشآشنا بودند انتخاب شد و از آنیز  رقابتیهمدانش كافی داشتند و با موضوع 
پرسش قسمتی از نمونه ۱ تر است یا همکاري. در جدولیا باید رقابت نزدیکآنمایند كه در طیف زیر هر فعالیت 

 شان داده شده است.با چند فعالیت ننامه همراه 

 
 نامهنمونه پ قسمتی از پرسش .۱جدول 

 فعالیت
 رقابت

 
 همکاری

1 2 3 4 5 

      هندلینگ

      رینگ كیت

      پروازي و پرسنل شركتی( كاركنانآموزش )

R&D      

      پروازكاركنان 

      تجهیز و نگهداري )تعمیر سنگین(

      تعمیرات خط پرواز

 
تر باشد به این معنی نزدیک 1كه در پرسشنامه مشخص است هر چه عدد انتخابی یک خبره به عدد گونههمان

ي هواپیمایی در این فعالیت بهتر است با یکدیگر رقابت نمایند و هاشركتاست كه خبره نظرش بر این است كه 
هواپیمایی بهتر است با یکدیگر  يهاشركتتر باشد از نظران خبره در آن فعالیت نزدیک ۵هر چه به سمت عدد 

 همکاري نمایند.
دیل كرده و بر اساس این اعداد بفازي ت دزیر به اعدا ۱ نها را طبق جدولآوري نظرات خبرگان آبعد از جمع

 ایم.ن فعالیت مشخص نمودهآمیانگین فازي و سپس میانگین غیرفازي شده نظرات خبرگان را در 

 اعداد فازي .۱جدول 
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 اعداد فازی مثلثی غیرفازیعبارات عدد 

1 (۱۵/۴،۴،۴) 

2 (۵/۴ ،۱۵/۴،۴) 

3 (۶۵/۴ ،۵/۴،۴) 

4 (1 ،۶۵/۴ ،۵/۴) 

5 (1،1 ،۶۵/۴) 

 
بعد از محاسبه میانگین فازي به غیرفازي كردن آن و محاسبه میانگین غیرفازي پرداخته شده است. با توجه به 

گیري به این شکل گرفته شد كه اگر در فعالیتی معیار تصمیمباشد اینکه میانگین غیرفازي شده بین صفر و یک می
باشد و اگر در فعالیتی نظر خبرگان باشد اجماع خبرگان بر همکاري در آن فعالیت می ۷۵/۴نظرات خبرگان بیشتر از 

یمي هواپیمایی هاشركتباشد نظر خبرگان بر رقابت در آن فعالیت بین  ۱۵/۴شده كمتر از  غیرفازيدر میانگین 
 باشد.وهشگر میژبر مبناي نظر خبرگان و پ ۱۵/۴پایین  آستانهو عدد  ۷۵/۴بالاي  آستانهانتخاب عدد  باشد.

گیري ی ابزار اندازهروایی به معناي درست اهمیت دارد. پژوهشهاي ها و سازهگیري سنجهروایی و پایایی در اندازه
وایی ر پژوهشدر این  بوده است و به بحث تعمیم اشاره دارد.تماد و سازگاري عبوده و پایایی به معنی قابلیت ا

ت و صنعت هوانوردي صورت گرف رقابتیهممفاهیم  اصوري با استفاده از قضاوت جامعه علمی و متخصصان آشنا ب
جام د انبه درستی بیان شده باش هافعالیتو ند بار مراجعه به خبرگان براي اینکه همه مفاهیمچو روایی محتوا نیز با 

محقق با  و آشنایی هافعالیتسازي روشن به قدرت تعمیم اشاره دارد با استفاده از مفهوم پایایی نیز كه پذیرفت.
ردن دهندگان و روشن كتمالی پاسخحهاي او مراجعه حضوري براي پاسخ به سوال هافعالیتصنعت و توضیح دقیق 

 هدهندگان بمدت در صنعت و اعتماد پاسخطولانیشنایی محقق با صنعت و حضور آ مفاهیم صورت پذیرفت.
 تواند ایجاد نماید.پژوهشگر اعتماد به نتایج تحقیق را از جهت روایی و پایایی می

 
 هاها و یافتهتحلیل داده .4

نها خواسته شد بر مبناي دانش و تجربه خود نظر آشد و از  ارائهخبره  1۷فعالیت به  ۱۷ ر مرحله اول دلفید 
باید با یکدیگر همکاري نمایند یا رقابت اعلام نمایند. البته  هاشركتها مورد اینکه در هر كدام از فعالیتخود را در 

تر باشد به این معنی است كه از نظر آن نزدیک 1شد كه هر چه به عدد می ارائهتایی  ۵پاسخ آنان در یک طیف 
تر نزدیک ۵یکدیگر رقابت نمایند و هر چه به عدد  ي هواپیمایی باهاشركتتر است كه در آن فعالیت خبره مناسب

نفر خبره جامعه آماري  1۷از  شد.ابي هواپیمایی میهاشركتن فعالیت بین آباشد نظر خبره بر همکاري در 
نفر خبره  1۱نفر جامعه آماري  1۷نفر كارشناسی ارشد داشتند. از  1۴نفر داراي مدرک دكتري و  ۷دهندگان پاسخ

نفر  ۱ سال سابقه كار داشتند. 1۵گذاري و اجرایی و عملیاتی و بیش از هاي سیاستولیتئهواپیمایی كه مسصنعت 
یگري در صنعت د رقابتیهمصاحب نظر بوده و یا تجربه  رقابتیهمخبره دانشگاهی نیز در مباحث نظري راهبردي 

 اند.را داشته
 ئه شده است.ارا فعالیت ۱۷نتایج دور اول دلفی براي  ۵ در جدول

 

 يفاز یدور اول دلف جینتا. ۵جدول 

 یتفعال
 تعداد

 میانگین فازی
 میانگین غیر

 فازی
 وضعیت

1 2 3 4 5 

1۱۱/۴ ۷۶۱/۴ 1۱ ۱ 1 ۴ ۴ هندلینگ  همکاري ۵۵1/۴ 1۵۱/۴ 

 همکاري ۷۵۵/۴ ۵۶۵/۴ ۶۴۱/۴ ۱۵۱/۴ ۵ ۵ ۴ 1 ۱ كیترینگ

 همکاري ۷۵۵/۴ ۵۶۵/۴ ۶۴۱/۴ ۱۵۱/۴ ۵ ۵ ۴ 1 ۱ آموزش )كاركنان پروازي و پرسنل شركتی(

R&D ۱ ۴ ۴ ۱ 1۴ ۵۷۱/۴ ۶۷۷/۴ ۵۵1/۴ ۶۱1/۴ همکاري 

 رقابت ۱۴۱/۴ ۵۴۴/۴ ۵۷۷/۴ 1۱1/۴ 1 ۱ ۱ ۱ ۵ كاركنان پرواز
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 یتفعال
 تعداد

 میانگین فازی
 میانگین غیر

 فازی
 وضعیت

1 2 3 4 5 
 همکاري ۵1۵/۴ 1۵۱/۴ ۵۵1/۴ ۷۴1/۴ ۵ ۶ 1 ۴ ۴ تجهیز و نگهداري )تعمیر سنگین(

 همکاري ۶۱۴/۴ 1۱۵/۴ ۶۷۷/۴ ۵1۷/۴ ۵ ۶ ۱ ۴ ۴ تعمیرات خط پرواز

 ۱ 1 ۱ ۵ ۱ ۱۵1/۴ ۵۷۱/۴ ۶۷۷/۴ ۵۷۱/۴ (PCكنترل تولید فنی و مهندسی )
عدم 
 اجماع

 VIP&CIP ۱ ۱ ۴ 1 1 ۱۱۵/۴ ۵۱1/۴ ۶۷۷/۴ ۵۱۱/۴تشریفات و خدمات 
عدم 
 اجماع

 همکاري 1 1 ۱ ۶ ۵ ۱۵۱/۴ ۶11/۴ ۵11/۴ ۷1۵/۴ (POA&DOAطراحی و تولید قطعات )

 ۵۶۱/۴ ۶۵1/۴ ۵۶۵/۴ ۱۵1/۴ ۱ ۶ ۴ ۱ ۱ خرید یا اجاره هواپیما
عدم 
 اجماع

 ۵1۱/۴ ۶1۶/۴ ۵1۱/۴ ۱1۴/۴ ۱ ۶ ۱ 1 ۱ اخذ مجوزهاي پروازي
عدم 
 اجماع

اي كاركنان چک مدیکال سالانه و دوره
 پروازي

 همکاري ۵۱۱/۴ ۴۴۴/1 ۵11/۴ ۷۱1/۴ 1 ۶ ۴ ۴ ۴

 همکاري ۷۵1/۴ ۵۵1/۴ ۴,۷۵۷ ۱۱۵/۴ ۱ 1 1 1 ۱ افزار صدور بلیتنرم

 ۵۵۱/۴ ۶1۶/۴ ۵۶۵/۴ ۱۶۵/۴ ۱ ۵ ۱ 1 ۱ فرودگاهلانچ 
عدم 
 اجماع

 رقابت 1۷۶/۴ ۱۱۱/۴ ۴1۱/۴ ۴۷۱/۴ ۴ ۱ ۴ ۴ 1۱ بازاریابی، تبلیغات براي جذب مسافر

 رقابت ۱1۵/۴ ۵1۷/۴ ۱1۶/۴ 1۱1/۴ ۱ ۴ ۱ ۵ ۷ نیروي انسانیاستخدام 

 ۷۱۵/۴ ۵۱۱/۴ ۷۱1/۴ ۱۱۱/۴ ۱ ۵ ۱ 1 ۱ تهیه یونیفورم
عدم 
 اجماع

 ۱۱۱/۴ ۷۱1/۴ ۱۱۵/۴ ۱11/۴ ۱ ۱ 1 ۵ ۱ ترانسپورت مسافر و كاركنان
عدم 
 اجماع

 IT ۱ ۵ 1 1 ۱ 1۵۵/۴ ۱11/۴ ۵1۱/۴ ۱11/۴سیستم 
عدم 
 اجماع

 ۱۱۵/۴ ۷۵۷/۴ ۱۱۵/۴ ۱11/۴ ۱ ۱ ۱ ۶ ۱ لجستیک
عدم 
 اجماع

 QA ۱ ۵ ۱ ۱ 1 1۱1/۴ ۱۱۱/۴ ۵۶۵/۴ ۱۵۱/۴بخش 
عدم 
 اجماع

 ۷۱۴/۴ ۵1۱/۴ ۷۱1/۴ ۱۴۷/۴ ۵ ۵ 1 ۱ 1 حراست
عدم 
 اجماع

 همکاري ۶1۶/۴ 1۵۱/۴ ۵۱۵/۴ ۵۶۵/۴ ۷ 1 1 ۴ ۴ ایمنی

 ۷۱۴/۴ ۵۵1/۴ ۷۱1/۴ ۱11/۴ ۱ ۶ ۵ ۱ ۴ قراردادها و دعاوي حقوقی
عدم 
 اجماع

 ۱۱۵/۴ ۷۵۷/۴ ۱۵۱/۴ ۱۴۱/۴ ۱ 1 ۱ 1۴ ۴ هامدیریت ایستگاه
عدم 
 اجماع

 همکاري ۶1۱/۴ 1۴۷/۴ ۶۱۱/۴ ۵۴۴/۴ ۵ ۶ ۱ ۴ 1 و مسافربار  ما،یهواپ مهیب

 همکاري ۶۵۷/۴ 1۵۱/۴ ۵۱۵/۴ ۵۶۵/۴ ۵ ۷ 1 1 ۴ بیمه درمانی كاركنان

 همکاري ۶۵1/۴ 1۵۱/۴ ۵1۱/۴ ۵۶۵/۴ ۶ ۵ ۴ ۴ 1 سیمیلاتور

 همکاري ۶۱۱/۴ ۵۶۵/۴ ۶۷۷/۴ ۵۱1/۴ 1 ۱ 1 ۱ 1 انبار قطعات

 همکاري ۷۵۵/۴ 1۴۷/۴ ۶۴۱/۴ ۱۵۱/۴ ۱ ۶ ۷ ۴ ۴ هاي رایگانامور رفاهی و بلیت

 رقابت ۱۵۴/۴ ۱۵۱/۴ ۱۴۱/۴ ۴1۱/۴ ۴ 1 ۱ ۱ 1 برنامه مسافران كثیرالسفر

Flight Scheduling ۱ 1 ۱ ۴ ۱ 1۱۵/۴ ۱۱۵/۴ ۵۱۶/۴ ۱۱۱/۴ رقابت 

OCC (operation Control Center) ۱ ۷ ۱ ۴ ۱ ۱۴۱/۴ ۱۴۷/۴ ۷۴1/۴ ۱۴۷/۴ 
عدم 
 اجماع

CAMO (Continuing airworthiness 

management organization) ۱ ۷ ۴ ۱ ۱ ۱۵۴/۴ ۱۱۵/۴ ۷۱۵/۴ ۱۱۵/۴ 
عدم 
 اجماع
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 یتفعال
 تعداد

 میانگین فازی
 میانگین غیر

 فازی
 وضعیت

1 2 3 4 5 

IFE (In-flight entertainment) ۵ ۵ ۱ ۴ 1 ۴۶۵/۴ ۱۴۱/۴ ۱۱۵/۴ ۱۱۴/۴ رقابت 

 
و كمتر براي تشخیص رقابتی بودن  ۱۵/۴ براي همکاري و عدد آستانه و بیشتر ۷۵/۴ستانه آبا توجه به عدد 

فعالیت رقابت  ۷فعالیت همکاري و  1۵فعالیت تعیین تکلیف شدند كه  ۱1فعالیت در مرحله اول دلفی فازي تعداد 
 و انجام شود. فعالیت عدم اجماع و جود داشت كه باید دور دوم دلفی فازي طراحی 1۵باشد و 

نان اجماع آفعالیت كه در مرحله اول در مورد همکاري یا رقابت در مورد  1۵نامه دور دوم فازي تعداد در پرسش
براي گرفتن نظرات خبرگان به آنها ارائه شد. لازم به ذكر است كه در دور دوم  بین خبرگان وجود نداشت مجدداً
 .ه آنها ارائه شد تا بتوانند بهتر تصمیم بگیرنددهندگان و پاسخ دور اول خودشان باطلاعات نتایج دور اول همه پاسخ

 .ارائه شده است ۷دوم در جدول  گامنتایج  

 نتایج دور دوم دلفی فازي .۷جدول 

 
 ۱فعالیت اجماع در مورد همکاري و در  ۷دهد در دور دوم دلفی فازي نتایج دور دوم دلفی فازي نشان می

فعالیت حتی در دور دوم نیز اجماع بین خبرگان صورت  ۵مورد فعالیت اجماع بر رقابت صورت گرفته است. ولی در 
نگرفته است. با توجه به اینکه اختلاف میانگین غیرفازي در دور اول با دور دوم بسیار كم بود و نشان می هد كه 

و به دهیم نظرات خبرگان در دور دوم هم تغییر چندانی پیدا نکرده است. فرایند فازي در این مرحله را خاتمه می
فعالیت اجماعی در مورد رقابتی بودن یا همکارانه بودن آنها  ۵شویم و در مورد این دور سوم دلفی فازي وارد نمی

 بین خبرگان وجود ندارد.
 

 فعالیت
 تعداد

 میانگین فازی
میانگین 

 غیر فازی
 وضعیت

1 ۱ ۱ ۱ ۵ 

كنترل تولید فنی و مهندسی 
(PC) 

 همکاري ۶۱۱/۴ ۵۵۱/۴ ۶۵۱/۴ ۵۱۱/۴ 1 ۱ 1 ۱ ۴

 عدم اجماع VIP&CIP ۱ ۱ ۴ ۶ ۱ ۱۱۱/۴ ۷۵۴/۴ ۵۵۱/۴ ۷۱1/۴تشریفات و خدمات 

 همکاري ۷۷1/۴ ۵۵۴/۴ ۷۵۱/۴ ۱۵۴/۴ ۵ ۷ ۴ ۱ 1 خرید یا اجاره هواپیما

 رقابت ۱11/۴ ۱1۶/۴ 1۷۶/۴ ۴۵۴/۴ ۴ 1 1 ۵ ۵ اخذ مجوزهاي پروازي

 عدم اجماع ۱۱۱/۴ ۷۷۶/۴ ۱1۶/۴ ۱۵۴/۴ ۴ ۷ ۱ 1 ۵ لانچ فرودگاه

 عدم اجماع ۵۵1/۴ ۶۷۶/۴ ۷۴۴/۴ ۱۴۴/۴ ۵ ۱ 1 ۱ ۱ تهیه یونیفورم

 رقابت ۱۵۱/۴ ۱۵۱/۴ ۱۱۱/۴ 1۱۱/۴ ۴ ۱ ۴ ۱ 1 ترانسپورت مسافر و كاركنان

 عدم اجماع IT ۱ ۱ ۱ ۱ ۱ ۱1۶/۴ ۱۴۴/۴ ۷1۶/۴ ۱11/۴سیستم 

 همکاري ۶۱۵/۴ 1۴۴/۴ ۶۷۶/۴ ۵1۶/۴ ۶ ۱ ۱ 1 ۴ لجستیک

 رقابت QA ۷ ۷ ۴ ۱ 1 11۶/۴ ۱۷۶/۴ ۵۴۴/۴ ۱1۱/۴بخش 

 همکاري ۶۱۱/۴ ۵۷۶/۴ ۶۷۶/۴ ۵۱۱/۴ 1 ۱ 1 ۱ 1 حراست

 همکاري ۷۵۱/۴ ۵۷۶/۴ ۶1۶/۴ ۱۷۶/۴ ۷ ۱ ۱ ۱ ۴ قراردادها و دعاوي حقوقی

 رقابت ۱۵۴/۴ ۵۵۴/۴ ۱1۶/۴ 1۵۱/۴ 1 ۱ ۱ ۱ ۶ هامدیریت ایستگاه
OCC(operation Control 

Center) ۱ ۵ 1 1 1 1۴۴/۴ ۱۵۱/۴ ۵1۶/۴ ۱۴۴/۴ رقابت 

CAMO(Continuing 

airworthiness management 

organization) 
 همکاري ۷۷۶/۴ ۵۱۱/۴ ۶۴۴/۴ ۱۷۶/۴ ۶ ۱ 1 ۱ 1
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 شنهادگیری و پینتیجه .5

باشد كه با توجه به ادبیات نظري و ي هواپیمایی كشور میهاشركتبرد براي  -راهبرد برد رقابتیهمراهبرد 
عرفی منجر گردد. با م نفعانذيي هواپیمایی و رضایت مشتریان و سایر هاشركتتواند به عملکرد بهتر تجربی می

ها هاي حاصل از اجراي آن مثل مدیریت تنشگذاران این صنعت با این استراتژي و رفع نگرانیو آشنایی سیاست
 انوردي در كشور كمک نمود. توان به رشد صنعت هومی رقابتیهمهاي و ضمانت اجراي توافق

یکی از دلایل ضرورت توجه به ها از این صنعت زدایی دولتمقررات و  111۶تحولات این صنعت از سال   
ف بیش از نصبا بزرگ ي هواپیمایی هاشركت راهبردي ياتحادهاوجود . در صنعت هوانوردي است رقابتیهمراهبرد 

از دلایل  11و كووید  ۱۴۴۵بحران اقتصادي سال  ،۱۴۴۴سپتامبر سال  11وادث حمشکلات ناشی از سهم بازار، 
ي هواپیمایی داخلی نیز هاشركتشود پیشنهاد می .هستندي هواپیمایی هاشركتتغییر مدل كسب و كار 

 را در سطح داخلی و خارجی بررسی نمایند. رقابتیهمپذیري راهبرد امکان
و مقصدهاي داشته نها یک یا دو هواپیما آی از رخباشد كه بركت میش 11ي هواپیمایی در ایران هاشركتتعداد 

هواپیما در اختیار دارند و به بیش از  ۵۴۴گ كه بیش از ري بزهاشركتشماري دارند كه در مقایسه با سفر انگشت
بنابراین شرایط داخلی صنعت هواپیمایی در ایران و تحولات محیط  .باشندكشور پرواز دارند بسیار كوچک می 1۴۴

 نماید.را بیشتر می رقابتیهمبیرونی ضرورت توجه به راهبرد 
شویم كه در چه فعالیتدر اجراي این راهبرد با این سوال مهم روبرو می رقابتیهمدر صورت تدوین راهبرد 

هایی رقابت؟ این پژوهش به این سوال پاسخ داده است. فعالیت ي دیگر همکاري نماییم و در چههاشركتهایی با 
با  هاشركتهاي اصلی این فعالیت نخستي هواپیمایی به همکاري و رقابت هاشركتهاي براي تخصیص فعالیت

ر د همکاري واحد منابع انسانی و واحد بازرگانی چند شركت هواپیمایی و مشاوره با خبرگان این صنعت لیست شد.
شد و بر مبناي ان به تعیین  افتیدرخبره این صنعت در دو دور دلفی فازي  1۷ه با روش دلفی فازي نظرات ادام

 ها به همکاري و رقابت پرداخته شد. فعالیت
زیر  هايدر فعالیت دلفی فازي بیشترین توافق خبرگان براي همکاري بر مبناي پژوهشاین  با توجه به نتایج

یمایی داخلی ي هواپهاشركتهمکاري    هاي تحقیقي یافتهابر مبن پژوهشپیشنهاد كاربردي این بنابراین  .باشدمی
پیمایی ي هواهاشركتات و رقابت بین عتجهیز و نگهداري و انبار قط تحقیق و توسعه، هندلینگ، يهافعالیت در

باشد. با پروازي می كاركنانپرواز و نهاي تفریحی دروبرنامه، برنامه مسافران كثیرالسفر هاي بازاریابی،در فعالیت
تهیه یونیفرم و سیستم فناوري اطلاعات اجماع  لانچ فرودگاه،، هاي تشریفاتتوجه به دو دور دلفی فازي در فعالیت

و در  ي هواپیمایی از نظر خبرگان وجود نداشتهاشركتها بین خبرگان در مورد همکاري یا رقابت در این فعالیت
 .باشدمیاحتیاج به بررسی بیشتر  هافعالیتاین 
باشد كه با توجه به اجراي آن در ي هواپیمایی میهاشركتبرد براي -راهبردي برد رقابتیهمراهبرد  

ي هواپیمایی هاشركتگذاران سازي در سطح سیاستي هواپیمایی خارجی زمینه اجراي آن باید با فرهنگهاشركت
هایی هایی باید همکاري و در چه فعالیترد باید مشخص كرد در چه فعالیتایجاد شود. در مرحله اجراي این راهب

 ي هواپیمایی صورت گیرد. هاشركتباید رقابت بین 
بر رضایت و وفاداري مشتري و كاهش كربن و تجربه را  خطوط هواییدر  رقابتیهمهاي پیشین اثر پژوهشدر 

اشد ب پرداخته به همکاري و رقابت هافعالیتتخصیص  ی كه به نحوهپژوهشولی  .اندادراک شده بررسی نموده
راجعه به ولی با مطالعه و م .باشدمیهاي گذشته نپژوهشقابل مقایسه با  پژوهشبنابراین نتایج این  .مشاهده نشد

و مسافران كثیرالسفر و  چیی مثل لانهافعالیتشود در سایت سه اتحاد راهبردي صنعت هوانوردي مشاهده می
سازگار  چجز لانهكه با نتایج این تحقیق ب وجود داردهمکاري ي هواپیمایی هاشركتكدشیرینگ و فروش بلیط بین 

 شکار بیان نشده است كه بتوان با نتایج این پژوهش مقایسه نمود.آدر سایت و به صورت  هافعالیت. سایر باشدمی
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ي داخلی و در مرحله بعد با اتحادهاي هاشركتیمایی داخلی در مرحله اول با ي هواپهاشركتپیشنهاد می شود  
هبود بخشند. را ب نفعانذيهمکاري نمایند تا ضمن بهبود عملکرد خود رضایت مشتریان و سایر  یکژراهبردي استرات

یمایی با توجه پي هواهاشركتبا توجه به تغییر اكوسیستم صنعت هوانوردي پیشنهاد می شود كه مدل كسب و كار 
 بازبینی گردد. به تغییر محیط بیرونی و اكوسیستم این صنعت

ها وجود دارد هایی در اجراي این راهبرد در سازمانها و مقاومتدهد كه نگرانیهاي پیشین نشان میوهشژپ
گیرد میی واحدها در معرض خطر قرار میرخكه ناشی از عدم شناخت كافی این راهبرد و احساس اینکه منافع ب

شود هنگام تدوین و ي پیشنهاد میژسازي این استراتسازمان و جاري نبراي رفع این نگرانی و درگیر كرد باشد.
هایی كه باید همکاري یا فعالیت ،نظرات آنان هیپامدیران عالی و میانی را درگیر آن نمود تا بر  رقابتیهماجراي 

 نماید.ستراتژي و عدم مقاومت در اجراي آن در سازمان كمک میرقابت كرد مشخص شود. این كار به قبول این ا
 

 

 هاو پیشنهاد محدودیت ها

ر د ي هواپیمایی داخلی بررسی نموده است. پیشنهاد می شودهاشركترا در سطح  رقابتیهم پژوهشاین 
ي هواپیمایی خارجی هاشركتي داخلی با هاشركت رقابتیهمهاي آینده شرایط و راهبردها و پیامدهاي پژوهش

مکاري ي هواپیمایی به ههاشركتي هافعالیتبا روش دلفی فازي به تحلیل تخصیص  پژوهشبررسی گردد. این 
هاي هاي كانونی یا روشهاي دیگر مثل گروهتوان با روشهاي آینده می پژوهشو رقابت پرداخته است.در 

ي این پژوهش محدود به خبرگان دانشگاهی و هواپیمایی مارآجامعه  بندي كمی به این موضوع پرداخته شود.رتبه
ماري را به خبرگان جهانی گسترش داد تا از تجربیات و آجامعه توان میهاي آینده پژوهشكه در  باشدمیداخلی 

شود پژوهشگران آینده با روش مطالعه موردي و موردهاي پیشنهاد می تري موضوع تحلیل شود.دانش گسترده
 ي داخلی بپردازند.هاشركت رقابتیهمبه بررسی  در سطح جهانی بتیرقاهم واقعی
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