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Purpose: Sharing capacity among the manufacturing companies, which are not competitors at the 

same level, can increase their profit and sustainability. This study aims to propose a model for 

identifying and determining the horizontal collaborative clusters in industrial holdings. 

 

Design/methodology/approach: To achieve the mentioned clusters in the pharmaceutical industry, 

first, the affecting criteria were determined based on the literature review, and according to the 

opinions of managers, supervisors and pharmaceutical holding experts. Then, the related dimensions 

of each sub-criteria were specified and the common products of the companies were grouped into 

eight clusters. In this step, each drug was assigned to a cluster of which, the characteristic vector had 

the shortest distance from it. In the following steps, the obtained clusters were assigned to the 

companies. For this purpose, the similarity of clusters and companies were measured and each cluster 

was assigned to the most similar company. Finally, the quality of clustering was measured using 

cosine similarity, by calculating the distance between the company's products in pairs. The average 

value of such distances was assumed as the representative value of the product distance in the clusters. 

 

Findings: Pharmaceutical products were categorized into eight clusters, and each one was assigned to 

a company. Also, the components’ cosine distance inside each cluster was compared, before and after 
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the clustering. The results indicated that the mean distance of products decreased after clustering. 

Since the similarity of the products in each cluster was increased, it seems that the clustering was 

sufficiently qualified. 

 

Research limitations/implications: One of the main limitations of this study was the lack of a 

consistent standard in the information provision of companies. Another limitation was the lack of 

transparent information provided by companies and the time required to collect data. Also, there was a 

lack of related studies on how to implement such a method. The lack of cooperation of some experts 

in completing the questionnaire brought other difficulties and led to a longer-lasting research time. As 

a future study opportunity, it is suggested to perform a feasibility study on the horizontal collaboration 

in industrial holdings according to different variables such as holding size (small, medium, large), 

type of industry (manufacturing and commercial), type of sector (private and public) and legal status 

(Individual ownership, partnership), market demand and market size. Such study results in 

determining the extent to which, horizontal cooperation can bring synergy in different situations.  

 

Practical implications: Horizontal collaboration is an effective tool for business management to 

improve the competitiveness of the organization. It also fills the gap between the company's existing 

resources and future requirements. It also increases the competitiveness of organizations by providing 

external resources to them through creating synergy, promoting learning, and rapid change. 

 

Social implications: Holdings create synergies by establishing cooperation between their 

subsidiaries. The result will be higher production quality and more cost-effectiveness, which will lead 

to customer satisfaction.   

 

Originality/value: There are a variety of ways for determining a business partner, including game 

theory and clustering. While in several studies, cooperation among several factories through game 

theory negotiations has led to relative efficiency, decisions have been made based on a short-term 

perspective. Therefore, such cooperation may be unstable. The desired time horizon is long-term in 

clustering. Hence, the designated partners can consistently continue their cooperation in the long run. 
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یمی بمیس سمتاد و واامدهای آن     افزا هم  ی تابع و ها شرکتی نیآفر ارزش، به ها نگیهلدموفقیت و اثربخشی  :دهیچک
ی اخیمر،  هما  دههبرقرارکردن روایۀ همکاری بیس اجزاست. در  ها نگیهلدیی در افزا ه است. راه دستیابی به  وابسته

عنموان واقعیتمی    ی بمه سمازمان   سیبقلمداد شده است و ارتباطات  سیتأمهمکاری، محور اصلی بهبود عملکرد زنجیره 
ی سازمانی مطرح است. با توجمه بمه ماهیمت پیهیمده و پویمای بازارهما عم وه بمر         ها چالشانکارنشدنی و یکی از 

ی کمه  ا دکنندهیتولی ها شرکتویژه تسهی  ظرفیت بیس  همکاری عمودی و درونی به همکاری افقی نیز نیاز است؛ به
آورد. هدف ایس پژوهش، ارائۀ ممدلی   سطوح مشابه رقیب نیستند، سودآوری و پایداری را برای آنها به ارمغان میدر 

، مدلی کمّی ها داده بافتی صنعتی است. با توجه به ها نگیهلدی همکاری افقی در ها خوشهبرای شناسایی و تعییس 
ی محصموتت تولیمدی مشمابه در یمد هلمدینگ      بند خوشهمیانگیس برای  Kبر مبنای شباهت کسینوسی و الگوریت  

و هر خوشه به ید شرکت نسبت داده شده  گرفتهخوشه جای  8محصوتت تولیدی در  .دارویی استفاده شده است
ی بما یکمدیگر مقایسمه    بند خوشهپیش و پس از اجرای  ها خوشهع وه بر ایس، فاصلۀ کسینوسی اجزای درون  .است

ی کمه ایمس   ا گونه ی بسیار کاهش یافته؛ بهبند خوشهمیانگیس فاصلۀ محصوتت پس از  دهد یمشده است. نتایج نشان 
دهمد   ایس امر، افزایش شباهت محصوتت قرارگرفته در هر خوشه را نشان می .فاصله به کمتر از نصف رسیده است

 یبرا یکه ابزار مهم ی،فقا یهمکار، رو سیاشده، کیفیت مناسب دارد؛ از  ی انجامبند خوشهاستدتل کرد که  توان یمو 
منمابع موجمود شمرکت و     سیو شکاف ب شود یماست، محقق رقابت سازمان  ییبهبود توانا برایوکار  کسب تیریمد

 جیو تمرو  یمی افزا هم   جماد یا با یرونیها به منابع ب سازمان یدسترس ۀو با ارائ کند یآن را پر م ۀندیآ ازین الزامات مورد
 .دهد یم شیها را افزا سازمان ییجو رقابت ع،یسر رییو تغ یریادگی

 یی، همکاری افقیافزا ه میانگیس، هلدینگ،  Kی، بند خوشه :یدیکل یها واژه
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 مقدمه -1

از  ترشم یبازارهما، تجمارت ب   یایپو تیو ماه فنّاوری روزافزون شرفتیتجارت، پ شدن یجهانی اخیر با ها سالدر 

خود را انجمام دهنمد    یتجار یندهایمجدد فرا یسازمانده بایدها  است. شرکترفته گذشته تحت فشار رقابت قرار گ

و  ییکمارا  شیافمزا بمه   ،رو سیم ا؛ از بازار واکنش نشان دهنمد  یتقاضا عیسر اترییمؤثر به تغ یا نهیو با هز رعتس تا به

بسمیاری از   ،سمنتی  یهما  بمرخ ف روش  ،اممروزه  .(2011، 1راسمت للیتنم   زیادی شدهها توجه  سازمان یریپذ انعطاف

منمابع و   ۀکمه همم   آگماه هسمتند  ایس اممر   ازرقابت جهانی،  در محیط ماندن یباق برایاقتصادی  یها ها و بنگاه سازمان

ایس امکمان را فمراه     ،هلدینگ یها تشکیل شرکت ،رو ایس از کنند؛از ید مکان تهیه  توانند یامکانات مورد نیاز را نم

و با اسمتفاده از   هندشرکت خود را گسترش دی ها تیفعال ،ها با استفاده از امکانات مناطق مختلف که شرکت آورد یم

 یهما  مدیریت اسمتراتژید میمان شمرکت    . هلدینگ با برقراریکنندااک   ها تیانسجام تزم را بر فعال ،مدیریتی وااد

 ۀشمد  تر و بهای تممام هب کیفیت تولید کاتی با ،ایس امر ۀنتیج ،مسل طور  به. کند یم ایجاد ییافزا ه  ،خود ۀزیرمجموع

ی هلمدینگ در عصمر ااضمر،    هما  سمازمان  .(2018دارد لپیرایش، که رضایتمندی مشتری را به همراه  استتر  مناسب

کوشند از ایس منظر در بازارهای  ی تابع میها شرکتیی میان عناصر شرکت مادر و افزا ه برای ارتقای روابط و ایجاد 

ی غیرمتمرکمز، در  هما  شمرکت  ژهیم و بمه بدون استراتژی افقی صریح،  ها شرکتی کنند. نیآفر نقشرقابتی باقی بمانند و 

شموند. عم وه بمر ایمس، واامدهای       می وبرروپایداری مقابل فشارهای موجود برای تضعیف عملکرد بنگاه، با مشکل 

کمه   -بطۀ متقابلی را پیشنهاد بدهند و همگی بر شرایط مطلوب آن توافق داشته باشند. ایس اسمتدتل باید را وکار کسب

، 2استدتل بسیار غلطی اسمت لپمورتر   -طور استراتژید درست است افتد؛ زیرا به صورت خودکار اتفاق می ایس امر به

یی، تا به اال اندیشممندان ممدیریت،   افزا ه دادن پژوهش در زمینۀ  (، پیشگام در انجام1965ل 3(. از زمان آنسف1987

. مدیران در ایس باره معتقدنمد نقمش   اند کردهوکارها توجیه  ی مادر را برای ایجاد پیوندهای جانبی بیس کسبها شرکت

مشمارکت در ائمت ف    یهما بمرا   شمرکت  یاصل یها زهیانگ(. 1965یی است لآنسف، افزا ه ها ایجاد  اصلی ایس شرکت

و  بماتتر  یداریم پا ۀ، درجم هما  تیم از ظرف نهیبه ۀ، بهبود منابع و استفادترکم دیلجست یها نهیهز از: ی عبارت استافق

 (.2018، 4لدفریس و سورنسس سطح خدمات شیافزا

صورت خودکار، تمایل به ظهور ندارند؛ زیرا ساختار شمرکت بمه تمرویج جریمانی      ی همکاری افقی بهها یاستراتژ

ی افقمی  هما  فرصمت ، ارتباطات جانبی مورد نیاز را برای درک خود خودبهندرت،  عمودی از اط عات تمایل دارد و به

مخمالف کممد بمه روابمط افقمی       . گفتنی است واکنش طبیعی ید سازمان عمودی، ایس است که مانع وکند یمایجاد 

عنموان واسمط در میمان     ی افقی اسمت کمه بمه   ها ، نیازمند ایجاد سازوکارمؤثرباشد؛ بنابرایس، برای اطمینان از عملکرد 

ی مختلفمی بمرای انطبماق سماختار سمازمانی، فراینمدها و       هما  روشواادهای سازمانی موجود در شرکت قرار گیمرد.  

ی استراتژی افقی وجمود دارد لهکمس   ها خواستهت برای پاسخگویی بیشتر به ی اداری و اتی فرهنگ شرکها ست یس

 (.1996، 5و مجلف

 مماهر،  کمار   یرویم ن زیماد،  داشتس سمرمایۀ  اریدر اخت علت به ها هلدینگ اقتصادی، یها بنگاه بیس از امروز، دنیای در

 یهما  یاستراتژ تمامی نیز ایران در .بیشتری دارد اهمیت بزرگ، یها پروژه دادن انجام و افزوده  ارزشایجاد  در توانایی

 دارد که تأکید آنها یور بهره و اقتصادی یها بنگاهتوسعۀ  بر کشور، اقتصاد بخش یگذار استیسدر اوزۀ  شده طراای

 عرصمۀ  و مجریمان  گمذار  قانون نهادهای پیش روی راهکارهای از هلدینگ، یکی صنعت ییزدا چالش و بهبود تقویت،



 27/نسریس رضایی و همکاران/  صنعتی یها نگیهمکاری افقی در هلد یها شناسایی و تعیین خوشهارائۀ مدلی برای 

 دنیاسمت.  در موجمود  صنایع سیتر مه  از یکی دارو، ست. صنعتها یاستراتژایس  به مربوط اهداف تحقق در اقتصادی

، 2016 سال در است. شده جوامع سایر بیس رقابتی قدرت افزایش و جامعه ارتقای س مت موجب صنعت ایس به توجه

ایمس   بمه  گمذاران  هیسمرما  توجمه  سبب امرایس  و داشته را سود یۀ ااش بیشتریس ژنرید، بخش داروهای در دارو صنعت

 تحویمل  تضممیس  ،هما  نهیهزکاهش  عبارت است از: دارو شبکۀ تأمیس ییها چالشاست. برخی  شده آن رشد و صنعت

 کماتی  سیتمأم   رهیم زنج یهما  شمبکه  در دارو اگر پیرامون. محیط به بهتر واکنش برای ونقل امل زمان کاهش و موقع به

دارد  سم مت  سیسمت   اهداف پیشبرد در مهمی نقش توزیع شود، و تهیه مند نظام و منطقی صورت به و باشد استراتژید

 (.2019لجنتیان و همکاران، 

 اماک  در  ، برقرارکردن روایۀ کار تیمی بیس اجزای آن است؛ زیرا رویکردها نگیهلدیی در افزا ه راه دستیابی به 

 بهبمود  و ها نهیهز رساندن به اداقل برای مساعی رویکردی، تشرید چنیس پرتو در .است برد -برد تیمی، کار راهبرد

 اماک  بمر آنهاسمت. در    در رویکرد راهبرد همکاری و راهبرد رقابت (. تفاوت1986، 6لجیتندرا ابدی یم معنی کیفیت

بمرد اسمت و هممۀ     -است؛ در االی که رویکرد ااک  بمر همکماری، بمرد    باخت -برد ااک ، رویکرد رقابت، راهبرد

 . همدف شمود  یمم یمی در نظمر گرفتمه    افزا ه ؛ بنابرایس، همکاری، معیار شوند یم مند بهرهاجزای مجموعه از ایس منافع 

جیمرۀ  برد در بیس دو یا چند شرکت واقع در ید سمطح از زن  -همکاری افقی نیز شناسایی و دستیابی به موقعیت برد

ی مناسب برای تعییس اجزایی است کمه در بلندممدت بما    ها روشی، یکی از بند خوشه(. 2015، 7عرضه است لپمپانی

هایی تقسی  شمود کمه شمباهت بمیس      به خوشه ها دادهشود  بندی کوشش می یکدیگر روابط همکارانه دارند. در خوشه

علمت وجمود دیمدگاه بلندممدت      در ایمس روش بمه  شمده   های درون هر خوشه به اداکثر برسد. شرکای شناسایی داده

 ی پایدار داشته باشند. ا رابطه توانند یم

 ای روش پایمه  ،سادگی آن با وجود میانگیس است. ایس روش kی بند خوشهی افرازی، بند خوشهی ها روشیکی از 

 خودکمار  شناسایی میانگیس در k الگوریت  قوت نقاطشود.  محسوب می بندی دیگر های خوشه برای بسیاری از روش

 دربمارۀ  زیماد  اط عات به نیاز که شود سادۀ آن، خ صه می ی و کاربردا فاصله و نسبتی اسمی، یها داده برای ها خوشه

 تموان  یمم (. ایس پژوهش به دنبال پاسخ به ایمس پرسمش اسمت کمه چگونمه      2010ندارد لصمصامی،  ورودی یها داده

ی همکماری افقمی را در   هما  خوشه.... والگوریتمی ارائه کرد که با در نظر گرفتس انواع متغیرهای فنی، مالی، بازاریابی 

 ۀ دارو تشخیص بدهد؟دکنندیتولید هلدینگ صنعتی 
 

 مطالعات پیشین -2

 ،(یودو عم یلافقی همکار جادیا نشان داددر صنعت نفت  یو عمود یافق یهمکار با بررسی(، 2008لی ریعشا

. رود یضرورت به شمار م دی ،سیتأم  رهیاثربخش در زنج تیریهمراه با مد ی،رونیدر بعد ب خواه یدر بعد درون خواه

 ،سیتمأم  رهیم موجمود در زنج  یها تیتمام فعال یاجرا برای یروابط همکار ،موجود یها تیبه واقع وجهبا ت ،سیهمهن

 .درا دار ییاجرا تیاولو سیباتتر

 یافقم  یبا ابتکارات همکمار  یهمکار ۀبرآورد درج یبرا یعموم ید مدل کمّ(، ی2009ل 8همکارانی و پات ینیباه

ی عمالی وجمود دارد،   هما  فرصتو به ایس نتیجه رسیدند هنگامی که  پروژه ارائه دادند یددوام  یابیارز یو برا یفرد
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 AHP–FLMفاده از روش درسمتی تعیمیس شمود و اسمت     سازگاری اعضای شبکۀ عرضه برای همکاری افقمی بایمد بمه   

 ی( برای چنیس کاری مناسب است.  فازمدل منطق  –مراتبی لفرایند تحلیل سلسله

خزر در صادرات گاز به اروپا بما   ۀهمکاری بیس صادرکنندگان گاز منطق با بررسی(، 2010ل جعفرزاده و همکاران

 بمارۀ در را بازی همکارانه، رفتار استراتژید کشمورهای یادشمده   ۀنگاه بر م اظات محیط زیستی در چارچوب نظری

 .بررسی کردندصادرات گاز به اروپا 

ی ونقلم  اممل ی مزایمای ادغمام تقاضماهای    ریم گ انمدازه ی ریاضمی را بمرای   زیم ر برناممه (، ید مدل 2013ل 9لوزانو

تر و  ستفاده از وسایل نقلیۀ بزرگعلت ا ی مشترکشان بهونقل املی ها نهیهزی مختلف ارائه کرد و نشان داد ها شرکت

، ونقمل  اممل ی ها نهیهزویژه  ی لجستید، بهها نهیهز. همهنیس، نتایج نشان داد ابدی یمافزایش سفرهای مرتبط کاهش 

، همکماری افقمی در بمیس    هما  نهیهزی عملیاتی هر شرکت است. ید روش برای کاهش ایس ها نهیهزبخش بزرگی از 

 ی کاتست.  ها کننده امل

بررسمی  کشمور   یصمنعت  یهما  در خوشه را دیاستراتژ یانواع اتحادها لی(، امکان تشک2013ل و همکاران یصمد

 ۀنم یزم 10 ،کمه در آن  یممدل  ؛انمد  کرده ی اقدامساز مدل معتبر به مدل سیاز چند یریگ با بهره ،منظور سیا ی. براکردند

 جی. نتاشد یبند طبقه سییبه بات و پا یو عمود یافق یتجارت انتخاب و سپس به سه دسته اتحادها ۀشاخص در اوز

 ،یافقم  سیتمأم  رهیم و توسمعه، زنج  قیم مشمترک، تحق  یگمذار  هیسمرما  :از اسمت  عبارت یاتحاد افق یها نهیزمنشان داد 

 .ها سانسیل افتیو در عیتوز یها کانال ،یابیبازار

 سیتمر  یاساسی در صنعت بار هوایی ارائه داد. ونقل امل(، چارچوبی مفهومی برای همکاری 2014ل 10آنکرسمیت

ی ونقلم  املی را با استفاده از افظ تناوب زیاد ارکات ونقل املۀ پژوهش ایس بود که همکاری افقی، عملکرد جینت

ی هما  نمه یهززممان،   طمور هم    بخشمد و بمه   ی بار هوایی بهبود میها محمولهو افظ ید زمان ساخت قابل قبول برای 

دهمد؛   را افزایش ممی  ها لیتحودهد. اتی تعداد  تر کاهش می ی بار کوچدها فرستندهدرصد برای  40را تا  ونقل امل

 متوسط فاکتور باری ارکات را بهبود بخشند. دهد یمهنوز به آنها اجازه  کهی اال در

ه بما رقبمایی   ای همکاران برای ایجاد رابطه ها شرکترا برای کاربرد در  12یباز یۀ نظر(، مدلی مبتنی بر 2014ل 11لیس

ی مکمل ارائه داد. در ایس مطالعه، ید فرایند تحلیلی ریاضی، که ید مدل استراتژی همکماری افقمی   ها تیقابلدارای 

. براسماس نتمایج عمددی ایمس ممدل، ممدیران،       کند یمکمد  ها تیقابلاست که به شرکت در ارزیابی  شدهاست، ارائه 

 کنند. قدرت شرکتشان را نسبت به رقبا درک می

. کردنمد بررسمی   نگیهلمد  یها در سازمان یی راافزا ه  شیافزا یسازوکارها(، 2015و همکاران ل عسگری انارکی

ارزش کل هلمدینگ از جممع ارزش    شود یعاملی است که باعث م ،استراتژی هلدینگ پژوهش، مشخص شد در ایس

میمان سمتاد و صمف بمه وقموع       یمی اافز با ایجاد ممدیریت هم    فقطایس امر  .وکار بیشتر باشد تد واادهای کسب تد

 .ونددیپ یم

 .را بررسی کردنمد  سیتأم رهیمؤثر زنج یهمکار یانسداد اصل س،یتأم رهیبحران زنج(، 2016و همکاران ل زاده عباس

 تصممی ،  یساز زمان ه  همکاری تقسی  اط عات، همکاری :دارد پیشنهاد پنج خوب، همکاری ید ایس پژوهش برای

 .دانش مدیریت و همکاری مهارت تقسی  همکاری تشویق، چیدمان یتراز ه  همکاری
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 یابیم  مکان و مسیریابی یها یریگ  یتصم دربارۀ همکاری را مختلف (، سناریوهای2017و همکارانش ل13کارلوس

 تصممیمات  تممام  آن، در کمه  یرهمکمار یغ سناریوی ید( الف کردند: لیوتحل هیتجزی ا ونقل جاده امل در یکپارچه

 طمور  بمه  مشمترک  یزیم ر برناممه  تصممیمات  آن، در کمه  یاتیعمل مهین سناریوی( ؛ بشود یم اتخاذ جداگانه صورت به

 و مسمیر  یزیم ر برناممه  بمه  مربموط  یها یریگ  یتصم آن، در که همکاری کام ً سناریوی( و پ شود یم گرفته مشترک

 و بیشمتر  یریپمذ  انعطماف  بمه  همکماری افقمی   افمزایش  ی آنها نشان دادها یبررس .شود یماتخاذ  مشترک طور به مکان

  .شود یممنجر  کمتری کل توزیع هزینۀ درنتیجه،

 تحمرک  ک جمعی را برای افراد  ونقل امل(، آثار عملیاتی همکاری افقی در خدمات 2017و همکاران ل14مولنبرچ

رسماندن هزینمۀ کلمی     برای به امداقل  دهد یمی مسیر مشترک نشان زیر برنامهبررسی کردند. همکاری افقی ازطریق 

منمافع   کمردن  یکمّم مبادله کرد. ایس مقالمه، عم وه بمر     توان یم دهندگان ارائهی مشتری را بیس ها درخواستمسیریابی، 

؛ سپس در دهد یمکارگیری ایس عملیات را نشان  یی ناشی از بهجو صرفهعملیاتی ناشی از چنیس همکاری افقی، میزان 

ی ایس مبمادتت نشمان داده شمده    نیب شیپی همکاری افقی و میزان ریکارگ بهی ناشی از سوددهای موردی، علل  مطالعه

 است.

در قالمب هلمدینگ و ضمرورت تمدویس      ها ساختاربخشی شرکت ریتأثدر پژوهشی،  ،(2018و همکاران ل پیرایش

ارتباطات و نیازهای  یاه شدن روابط و شبکهتر دهیهیبا پنشان داد نتیجه  .بررسی کردند در آنها را استراتژی هماهنگ

هلمدینگ   یها باکیفیت و البته با قیمت مناسب، تشکیل شرکت کنندگان و تمایل آنها به خرید کاتی گوناگون مصرف

 .  کشورها به ضرورت تبدیل کرده است ۀرا برای هم

طمور   شمرکت بمه   سیچنمد  ،کمه در آن  ی را بررسمی کردنمد  افقم  یکیلجست یهمکار(، 2018ل 15دفریس و سورنسس

 یسماز  نمه یدر ممدل به  یشخصم  دیجلب منافع شمر  یبرا. کنند یخود را ال م دیلجست یساز نهیمشکل به ،مشترک

 جینتما  کنمد.  سیمی از اهمداف خماص خمود را تع    یا مجموعمه  شمود  یمم داده اجمازه   یشخصم  دی، به هر شردیلجست

بمه   وسمتس ی، پداردااتمماتً متنماق     گونماگون و اهمداف  ، دیکه هر شر یطیدر شرا یات های آنها نشان داد پژوهش

 بیم تر، تقریشب یدگیهیپ ۀنیبا هز دیشر اییکار کردی، روهمهنیس .است دیشرکا مف ۀهم یبرا یافق یکیائت ف لجست

 کند. میفراه  ی ریگ  یتصم یبرا ی رابهتر

ممدل   دیم  ،سیچم  بمرخط  یفروشم  در بازار خردهی افق یرفتار همکار ۀبراساس مشاهد(، 2019ل همکارانو 16فان

ارزش بمرای تعیمیس    ی رارقمابت  بمرخط فمروش   و دو خمرده  دکنندهیتول دیاز  متشکل ،دیتول رمتمرکزیغ سیتأم رهیزنج

 ۀسم یمقا بما  .شود یکانال م یهماهنگ شیباعث افزا یافق یهمکار ایجاد کردند. مطالعات آنها نشان داد یافق یهمکار

 یافقم  یاول، همکمار ااصل شمد:   برخط یفروش عملکرد خرده یبرا یتیریمد یها نشی، بیافق یو همکار17مارک بنچ

؛ فروشان در سطح متوسط باشد خرده یبازار خصوص ۀشود که انداز می جادیکانال ا یهماهنگ یارتقا یبرا یزمان فقط

 یکماف  یبازار خصوص اصلی،فروش طرح  که خرده بخشد یکانال را ارتقا م یهماهنگی در صورتی افق یدوم، همکار

و  ابمد ی ممی  شیتر بمازار افمزا  دیرقابت شمد  با سیتأم رهیبر بهبود عملکرد کل زنج یافق یسوم، اثر همکار؛ باشد داشته

 طمرح اصملی   تقاضما در  ۀکننمد دیبخشد کمه نسمبت تول   میکانال را ارتقا  یهماهنگ ی،زمان فقط یافق یچهارم، همکار

 باشد. ک  یکاف ۀفروشان به انداز خرده
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ی زیادی نشمده اسمت کمه مشمخص     ها شدر ایس زمینه، کوش دهد یمبررسی مبانی نظری و پیشینۀ پژوهش نشان 

تر از مجموعۀ اجمزای منفمرد اسمت و توسمعۀ روابمط       کند که بزرگ یی، بازده ترکیبی از منابع تولید میافزا ه کند  می

ی همکماری افقمی   ها تیقابلست. تأکید فراوان بر یی پیشنهاد شده اافزا ه عنوان راهی برای به دست آوردن  متقابل به

دهد برقراری همکاری افقی، خواه در بعمد درونمی و خمواه در بعمد بیرونمی، یمد        می  نشاندر تأمیس عرضۀ کارآمد 

ی و کاهش زیان ور بهرهو با چنیس کاری به نقشۀ راهی برای بهبود و تأمیس کارایی، افزایش  دیآ یمضرورت به شمار 

را  آنهما را افمزایش و عملکمرد    هما  شرکتها نشان داد همکاری، مزیت رقابتی  یافت. همهنیس، پژوهش دست توان یم

یی مانند نظریۀ بازی استفاده شده اسمت کمه   ها روشی پیشیس برای تعییس همکار افقی از ها پژوهشدر  .دهد یمارتقا 

است. برای رفع ایس خلأ در ایس پژوهش از دارد؛ در االی که هدف همکاری، ایجاد روابط پایدار  مدت کوتاهدیدگاه 

بلندمدت باشمد. بمرای تعیمیس ایمس      تواند یمی استفاده شده است و همکاری با استفاده از ایس روش بند خوشهروش 

ی بسیاری توجه شده و کوشش شده است اعضمای همر خوشمه، بیشمتریس شمباهت را داشمته       ها یژگیو، به ها خوشه

کوشش شده است  ها شباهت، برای تعییس ایس  بودهمحدود  کاررفته بهی پیشیس ابعاد اه پژوهشباشند. در االی که در 

 ع وه بر معیارهای کمّی، معیارهای کیفی نیز مد نظر قرار گیرد.

بمازار، تولیمد،    مماژول پمنج   دردر ایس پژوهش، براساس مبانی نظری و پیشینۀ پژوهش، معیارهای همکاری افقمی  

 هما  شمباهت ی محصموتت دارویمی براسماس    بنمد  خوشمه مالی، زنجیره تأمیس، تحقیق و توسعه و کنترل کیفیت، برای 

اسمت. ایمس معیارهما مبنمای طراامی        شمده نممایش داده   1شممارۀ   جدولطور خ صه در  است که به  شدهجانمایی 

 است.  گرفتهنامه در دو سطح محصول و شرکت قرار  پرسش

 
 افقی همکاری معیارهای -1 دولج

 محققان معیارهای همکاری افقی 

 ماژول بازار

 کانال معرفی محصول به بازار
(، دفممریس و 2017(، کممارلوس و همکمماران ل 2006پیهرسممون ل

 (2018سورنسس ل

 هزینۀ معرفی محصول به بازار
و (، کممارلوس 2018(، دفممریس و سورنسممس ل 2006پیهرسممون ل

 (2017همکاران ل

اجمم  و سممه  عممددی و ریممالی فممروش محصممول در   

 بازارهای داخلی
 (2012(، ج لی ل2004لیس ل

اجمم  و سممه  عممددی و ریممالی فممروش محصممول در   

 بازارهای خارجی
 (2012(، ج لیل2004لیسل

 (2012(، ج لی ل2006پیهرسون ل مزیت رقابتی فروش شرکت نسبت به رقبای داخلی

 (2006پیهرسون ل رقابتی فروش شرکت نسبت به رقبای خارجیمزیت 

 (2019و همکاران ل فان (،2004لیس ل سیاست شرکت برای فروش

 (2004(، لیس ل2006پیهرسون ل تعداد نیروی انسانی فروش و بازاریابی

 (2017همکاران ل(، مولنبرچ و 2004(، لیس ل2006پیهرسون ل ها قالبقیمت نهایی محصول در هر ید از 

 ماژول تولید

 (2006پیهرسون ل تعداد دارو در هر بسته

 (2006پیهرسون ل B2Bفروش 

 (2006پیهرسون ل فرایندهای تولیدی محصول

 (2017کارلوس و همکاران ل های دیگر ظرفیت ارائۀ خدمات به شرکت
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 محققان معیارهای همکاری افقی 

 (2004(، لیس ل2006پیهرسون ل تعداد کارکنان فرایند تولید

 (2017مولنبرچ و همکاران ل شده برای تولید محصول زمان صرف مدت

 (2006پیهرسون ل سه  محصول از سبد تولیدی شرکت

مماژول زنجیممره  

 تأمیس

 (2013صمدی ل کنندگان مواد اولیه تأمیس

 (2008(، عشایری ل2004لیس ل شدۀ مواد اولیۀ دارو هزینه تمام

 (2013صمدی ل متوسط اج  خرید ماهانۀ مواد اولیه

 (2013صمدی ل متوسط اج  ذخیرۀ مواد اولیۀ دارو در انبار

 (2013صمدی ل متوسط اج  ذخیرۀ محصول نهایی

 (2008عشایری ل درصد اج  خرید نقدی و غیرنقدی

 ماژول مالی

 شدۀ هر وااد هزینۀ تمام
، مممولنبرچ و همکمماران  (2008لی ریعشمما(، 2006پیهرسممون ل

 (2017ل

 (2008(، عشایری ل2004لیس ل فروش نقدی و غیرنقدیدرصد اج  

 (2008(، عشایری ل2004لیس ل سه  تولید و فروش محصول از نقدینگی شرکت

 (2008(، عشایری ل2004لیس ل متوسط سود ناخالص هر وااد

 (2008(، عشایری ل2004لیس ل چرخۀ تبدیل وجه نقد برای محصول زمان مدت

 و  قیتحقماژول 

و کنترل  توسعه

 کیفیت

 (2006پیهرسون ل توسعه و  تیفیکفرایندهای کنترل 

 (2017(، کارلوس و همکاران ل2017ل و همکاران مولنبرچ ی فرایندهاسپار برون

 (2017(، کارلوس و همکارانش ل2017و همکاران ل مولنبرچ های دیگر ظرفیت ارائۀ خدمات به شرکت

 (2006پیهرسون ل توسعۀ محصولتجهیزات کلیدی آزمایشگاهی برای 

 (2006پیهرسون ل ظرفیت آزاد برای اشتراک تجهیزات کلیدی آزمایشگاهی
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همکاری افقی در ید شبکه تأمیس عبارت است از: برقراری همکاری بیس اجزایی که در سمطوح مختلمف شمبکه    

ی ریم گ  یتصمم . ایس نوع همکاری بمر مبنمای اشمتراک منمابع و     سطح؛ یعنی بیس بازیگران همان کنند یمتأمیس فعالیت 

سماختار   صمورت  بمه (. شبکه تأمیس 2017، 18مشترک بیس عوامل مختلف در همان سطح زنجیره تأمیس است لکارلوس

همکماری افقمی در    ی و درنتیجۀ ساختاری متشکل از همکاری عمودی و افقی در نظر گرفته شده اسمت. ا رهیرزنجیغ

علت مقادیر خرید کلی، کاهش ریسمد عرضمه، کماهش هزینمۀ      به تری کمها متیق ازجملهلجستید، مزایای بسیاری 

، تسمهیل لجسمتید ازطریمق    ونقمل  اممل ی موجمودی و  هما  نهیهزی خرید متمرکز، کاهش ها تیفعالعلت  مدیریت به

طور کلی، همکاری افقی در لجستید، مربوط  کردن تجهیزات و تسهی  بهتر نیروی انسانی و اط عات دارد. به عق نی

دهند، خواه با یکمدیگر رقابمت داشمته باشمند، خمواه رقابمت        یی است که کات یا خدمات مکمل ارائه میها شرکتبه 

 (.  2015، 19نداشته باشند لپامپونی

 یبند خوشه 3-2

ی همر  هما  دادهای کمه   گونمه  بهی کرد؛ بند رده توان یمی نمونه را به چند خوشه یا طبقه ها دادهی، ا خوشهدر تحلیل 

ی بنمد  خوشمه بیشتریس تفاوت و ناهمگونی وجود داشمته باشمد. ایمس     ها خوشهخوشه، همگون و یکسان باشد و بیس 
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ی که نمونه از آن گرفته شده، زیاد باشد. در ایس اال، شمرط اساسمی بمرای    ا جامعهکه پراکندگی  شود یمزمانی انجام 

افرازی از جامعه یا نمونه باشد؛ یعنی هر داده فقط در ید خوشه قمرار گیمرد    ها خوشهایس است که  ها خوشهتشکیل 

وجمود دارد؛   یبنمد  خوشمه ی مختلفمی بمرای   ها روشبرابر کل نمونه یا جامعۀ مد نظر باشد.  ها خوشهو اجتماع تمام 

، درخمت  23مراتبی ، سلسله22یا دومرالهی بند خوشه، گوستافسون کسل، 21، میانگیس فازی20میانگیس kمانند الگوریت  

 kمیانگیس استفاده شده اسمت. روش   kی ا خوشه. در پژوهش ااضر، از روش تحلیل 25و تحلیل تشخیصی 24تصمی 

ی فازی است. از مزایای ایمس روش،  بند خوشهروش دیگر  میانگیس در عیس سادگی، بسیار پرکاربرد است و پایۀ چند

بمه   هما  خوشمه معایب آن نیز ایس است که چون ابتدا تعداد  و ازسادگی و همگرایی سریع در رسیدن به جواب نهایی 

 (.2017تضمیس کرد لمحمدی و رواانی،  توان ینمبودن جواب را  ، بهینهشود یمالگوریت  داده 

 یبنمد  امل مسمائل مشمهور دسمته     یاست که بمرا  ییها ت یالگور سیتر از آسان یکی میانگیس،k ی بند خوشه روش

 اریروش از مع سیدر ا .ارائه داده است ایفرنیبار آن را در دانشگاه کال سینخست 1967در سال  سئیکو مد شده و یطراا

 ،یسماز  امداقل  سیا یبرا .استفاده شده است (ها داده یبند خوشه یها برا روش سیتر از معمول یکاداقل واریانس لی

اگر مجموعه مشماهدات   .است k-mean یبند آنها روش خوشه سیتر یاز عموم یکیوجود دارد که  یمختلف یالگوها

 یبنمد  بخمش  k-meansی بنمد  باشد، هدف خوشه یبعد d یقیبردار اق دی ،باشد و هر مشاهده x1,x2, …, xn شامل

همر   سیانگیم و مجمموع مربعمات م   S = {S1, S2, …, Sk} k≤ n اسمت کمه   یا گونه به رمجموعهیز kمشاهده به  n سیا

 (.2020برسد لخاتمی فیروزآبادی،  به اداقل خوشه

 

 روش پژوهش -4

های کاربردی است. ازنظر نوع پژوهش نیمز در مرالمۀ اول، پژوهشمی      لحاظ هدف از نوع پژوهش ایس پژوهش به

لنمونه( و وضعیت فعلی جامعه را در قالب چنمد صمفت    جامعهو صفات افراد  ها یژگیواکتشافی است و  -توصیفی

یافتس  دنبال  بهسازی ریاضی مسئله  کند. در مرالۀ بعد نیز پژوهشی تحلیلی از نوع ریاضی است که با مدل بررسی می

پیشمینۀ پمژوهش،    بر همکاری افقی برگرفته از مبانی نظری و مؤثراست. برای غربال معیارهای  بخش تیرضاجواب 

ی بما  بند خوشهعنوان جامعۀ آماری انتخاب و برای  کلیّۀ مدیران، کارشناسان، سرپرستان و خبرگان هلدینگ دارویی به

 سیتمأم شمرکت دارویمی    8صمورت مشمترک در    است که بمه   شدهدارو در نظر گرفته  127اعمال نظر خبرگان، تعداد 

ی هما  دادههمای تولیدکننمدۀ دارو از    ی همکاری افقمی در سمطح شمرکت   ها خوشه. برای تعییس شود یمی تولید اجتماع 

 نامه استفاده شده است. شده با مراجعه به اسناد و مدارک و پرسش یآور جمع

 7شمامل   نامه مربموط بمه اط عمات شمرکت     پرسشدر دو سطح شرکت و محصول تهیه شده است.  ها نامه پرسش

های کلی تعداد نیروی انسانی درگیر در فرایند فروش و بازاریابی، تعداد کارکنمان مربموط بمه فراینمد      پرسش با عنوان

، محصمول  ۀ توسعو  تیفیک  کنترلی مواد اولیه، سه  بودجۀ رنقدیغعمده، درصد خرید نقدی و  کنندگان سیمأتتولید، 

کلیدی آزمایشگاهی بمرای توسمعۀ محصمول و ظرفیمت شمرکت بمرای       ، تجهیزات توسعه و تیفیک  کنترلفرایندهای 

ی بنمد  دستهصورت ذیل  ماژول به 5نامۀ اط عات هر قل  محصول در  های مربوط به پرسش ی است. پرسشسپار برون

 است:  شده
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     ،ماژول بازار: طریقۀ معرفی محصول به بازار، اج  و سه  عددی فروش محصول به همر کمدام از بازارهما

قابتی شرکت نسبت به رقبای داخلی و خارجی در فروش محصول، سیاست شرکت برای فروش محصمول و  مزیت ر

 .ها قالبقیمت نهایی محصول در هر ید از 

   همای دیگمر، فراینمدهای تولیمدی،      ماژول تولید: تعداد دارو در هر بسته، امکان فروش محصول بمه شمرکت

برای تولید هر وااد محصول، سمه  از سمبد تولیمد     شده رفصزمان  های دیگر، مدت ظرفیت ارائۀ خدمات به شرکت

  .دیخط تول ۀسازند و دیخط تولی واقع و یاسم تیظرف ،دیخط تول یبیعمر تقرشرکت، 

  متوسط اجم   و، فرآوری ونقل املشدۀ مواد اولیۀ دارو لهزینۀ خرید،  : هزینۀ تمامسیتأمماژول زنجیره ،)...

 ذخیرۀ مواد اولیۀ دارو در انبار و متوسط اج  ذخیرۀ محصول نهایی. خرید ماهانۀ مواد اولیه، متوسط اج 

 شدۀ هر وااد محصول، درصد اج  فروش نقدی و غیر نقمدی، سمه  از نقمدینگی     ماژول مالی: هزینۀ تمام

 برای محصول. نقد  وجهزمان چرخۀ تبدیل  شرکت، متوسط سود ناخالص هر وااد محصول و مدت

  ی فراینمدها، ظرفیمت   سمپار  برون، توسعهو  تیفیک  کنترل: فرایندهای تیفیک  ترلکنو  توسعه و  قیتحقماژول

های دیگر، تجهیزات کلیدی آزمایشگاهی برای توسعۀ محصول و ظرفیت آزاد بمرای اشمتراک    ارائۀ خدمات به شرکت

 تجهیزات کلیدی آزمایشگاهی.

میمانگیس، داروهمای مشمترک     kو با استفاده از روش  شود یمبرای ایس منظور، درابتدا، شباهت میان داروها تعییس 

. در مرالمۀ بعمد، شمباهت    ردیم گ یمی تولیدکننده جای ها شرکتیی به تعداد ها خوشهدر  ها شرکتتولیدشده در ایس 

بمه   هما  خوشمه ی تولیدکننده، سنجیده و درپایان، هر ید از ایس ها شرکتو  شده سییتعی ها خوشهمیان هر ید از ایس 

که بیشتریس تناسب و ص ایت را برای تولید ایس دارو دارد. شباهت براساس فاصمله   شود یمشرکتی اختصاص داده 

بیس بردارها تعییس شده است؛ برای ایس منظور، برای هر محصول و هر شرکت، ید بردار در نظر گرفته شمده اسمت؛   

در نظمر   تمر  هیشمب باشمد،   تر دینزدرچه بردارها به یکدیگر به صورتی که هر ید از ایس بردارها، ابعاد برابری دارد. ه

. ایس بمردار  شود یمی یا شباهت کسینوسی تعریف بردار  ضرب. ایس شباهت براساس زاویۀ دو بردار یا شود یمگرفته 

د ، به ی گرفتهیی در آن مقدار ها نهیگزشده است و براساس آنکه چه  یی از معیارهای مختلف شناساییها ماژولشامل 

ی ید شمرکت  ها یتوانمندتبدیل شده است که مختصات ید محصول لارزش پیشنهادی( خاص یا   بردار تمایزیافته

و  کنمد  یمم . هر ماژول شامل معیارهایی است که مختصات کمی از خصوصیات مد نظر را ارائه کند یمخاص را ارائه 

ی مختلمف ایمس بمردار،    هما  قسممت کتی است. ی شرها یتوانمندی محصولی و ها یازمندیندرواقع، زبان مشترک بیس 

با یکدیگر تفاوت دارد؛ بنمابرایس، میمزان شمباهت بردارهما بما یکمدیگر بما         آنهااست و فقط مقادیر  ماژوتریکسان و 

صمورت شمکل    صورت عددی سنجیده شده است. شکل کلی ایمس بمردار بمه    استفاده از شاخص فاصلۀ کسینوسی، به

 است. 1شمارۀ 
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 یو شرکت یبردار محصول ۀنمون -1 شکل

 

ید بیس بمردار مماژوتر محصموتت و بمردار مماژوتر شمرکت        به دی که در اینجا مه  است، وجود تقارن یا نکته

ی هما  یتوانمنمد ی ید محصول را با بردار ماژوتر ها یازمندینبردار ماژوتر  شود یماست. وجود چنیس تقارنی سبب 

 که کدام شرکت، توانمندی بیشتری در تولید ید محصول خاص دارد.ید شرکت بتوان مقایسه و ارزیابی کرد 

ی هما  خوشمه الگموریت  تعیمیس    اسمت. GAMS و  Excel ،Matlabی مورد اسمتفاده در ایمس پمژوهش،    افزارها نرم 

 نمایش داده شده است و پنج گام دارد. 2همکاری افقی در شکل شمارۀ 
 

 
 یافق یهمکار یها خوشه نییتع تمیالگور -2شکل 

 افقی در ید سطح از هلدینگ صنعتیهای مستعد همکاری گام اول: شناسایی شرکت

 

 هاشرکتگام دوم: شناسایی محصوتت مشابه تولیدی در ایس  ………

K1   K2   K3  ……   Km 

 

 بندیخوشهمه   یارهایمع فیتعر: گام سوم

 

 

 

 

 استفاده از معیار شباهت کسینوسیبا  های تولیدی واقع در همان سطح افقیبه شرکت هاخوشهدادن هر ید از گام پنج : نسبت

 

N1 N2 Nn 

 (Nها )معیارهای مرتبط با شرکت

ماژول بازار 

ماژول زنجیره تأمیس 

ماژول تولید 

ۀماژول کنترل کیفیت و تحقیق و توسع 

 ماژول مالی

 

 (K) معیارهای مرتبط با محصولات

ماژول بازار 

ماژول زنجیره تأمیس 

ماژول تولید 

 و تحقیقماژول کنترل کیفیت و 

 ماژول مالی  ۀتوسع

 خوشه( N لیعنی قراردادن محصوتت مشابه در بندیخوشهگام چهارم: 
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 ها داده لیوتحل هیتجز   -5

 ی مستعد همکاری افقیها شرکتگام اول: شناسایی  5-1

از: برقراری همکاری بیس اجزایی که در سمطوح مختلمف شمبکه     است عبارتهمکاری افقی در ید شبکه تأمیس 

شمده بمرای اجمرای اسمتراتژی      . در ایس پژوهش، سطح انتخماب سطح؛ یعنی بیس بازیگران همان کنند یمتأمیس فعالیت 

ز ی دارویی تأمیس اجتمماعی اسمت. در ایمس گمروه، درصمد زیمادی ا      گذار هیسرمادارو در شرکت  دکنندگانیتولافقی 

. از آنجا که بیشتر تجهیزات و فرایندهای تولیمدی  شود یمزمان تولید  ه  طور بهمشترک  صورت بهمحصوتت دارویی 

ی دارویمی  گمذار  هیسمرما بسیار زیاد است. شمرکت   ها شرکتیی در ایس افزا ه مشابه است، توان تولید  ها شرکتایس 

. ایس تعداد محصمول در بیشمتر از   کند یممختلف تولید ی ها گروهمحصول مختلف در  240تأمیس اجتماعی، بیشتر از 

 70. براسماس اط عمات مسمتند، امدود     شمود  یمم کارخانه در نقاط مختلف ایران و با خطوط تولید متعدد تولید  30

ای کمه   گونمه  ؛ بمه شود یمزمان تولید  ه  طور بهها  مشترک در تعداد زیادی از کارخانه صورت بهدرصد ایس محصوتت 

. در شرایط ااضر، نیماز بسمیاری بمه یمافتس     شود یمی نامناسب در تسخیر بازارهای مشترک نیز انجام ها رقابتبرخی 

ی سمپار  برونها وجود دارد. در ایس بیس، چگونگی  ی مشترک کارخانهها تیظرفالگوهای همکاری افقی در استفاده از 

ی مسمتعد  هما  شمرکت دارد. چگمونگی تعیمیس    های همکار افقی، اهمیمت بسمیار   براساس افظ منافع مشترک کارخانه

ی مشترک را داشمته باشمد، ضمروری    ها تیظرفای که بدون هیچ نوع تضادی، امکان استفاده از  گونه همکاری افقی به

شرکت تولیدکنندۀ دارو در ایس هلدینگ با توجمه بمه فراینمد تولیمد مشمابه،       8است. درنهایت، براساس نظر خبرگان، 

عنموان اجمزای دارای    محدود و مشترک، بازار مشترک و در اختیمار بمودن اط عمات بمه     کنندگان سیمأتاشتراک منابع، 

 است.  شدهتوانایی بالقوه در برقراری همکاری افقی انتخاب 

 

 گام دوم: شناسایی محصولات مشابه تولیدی 5-2

در هلمدینگ  در ایس مراله از پژوهش، محصوتت دارویی شناسایی شمده اسمت کمه در بیشمتر از یمد شمرکت       

، وضعیت تولیمدی و تعمداد محصموتت مشمابه ایمس      3ۀ شمار. در شکل شود یمی تأمیس اجتماعی تولید گذار هیسرما

ی نشان داده شده است. در اال ااضر، ایس محصوتت در دو، سه، چهار یا پنج شمرکت  بند خوشهپیش از  ها شرکت

 تمام مراال تولیدی آنها یکسان است. باًیتقرکه  شود یمتولید 

 

 
B C D E F G H 

A 4 2 2 3 3 6 3 

 
B 5 9 5 11 15 5 

  
C 0 1 2 3 1 

   
D 6 5 12 2 

    
E 2 8 4 

     
F 7 2 

      
G 11 

 یبند خوشه از شیپها  شرکت یدیتول تیوضع -3 شکل
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 یبند مهم خوشه یارهایمع گام سوم: شناسایی 5-3

ی دارو، که از مبانی نظمری و پیشمینۀ پمژوهش    بند خوشهدر ایس مراله از پژوهش، معیارهای مه  و تأثیرگذار در 

ی معیارهما  بنمد  طبقمه . شمد ی بنمد  طبقمه است، با اعمال نظر خبرگان صنعتی و دانشگاهی در پنج دسته   شدهاستخراج 

، فرایندهای تولیمد  ها یورودآوردن  دست  بهشامل  براساس میزان تأثیرگذاری و مشارکت در فرایند تولید و عملیات،

مشخص است. درنهایت، ایس معیارهما در   4ۀ شماری در شکل بند دستهو عرضۀ کات انجام شده است. نمای کلی ایس 

 نامه در سطح شرکت و محصول جای داده شده است. دو پرسش

 
 دارو یبند خوشه یارهایمع یبند طبقه -4 شکل

 

 ی محصولاتبند خوشهگام چهارم:  5-4

ناممه مربموط    های پرسمش  تولیدی، ابتدا ابعاد مدل تعریف و هر ید از آنها با پرسش محصوتتی بند خوشهبرای 

ی و اجمزای همر   بنمد  خوشمه شمده،   به شرکت و محصول تطبیق داده شده است؛ سپس محصوتت مشترک شناسمایی 

یدی، ع وه بر ابعاد تولیدی، ابعاد کمّی و کیفمی  خوشه مشخص شده است. برای تعییس میزان شباهت محصوتت تول

مد نظر قرار گرفته است. بر ایمس اسماس،    سیمأت  رهیزنج، بازاریابی و توسعه و  قیتحقزیاد دیگری همهون ابعاد مالی، 

اسمت. از آنجما کمه تعمداد      سیانگیم م k ی درستی به دسمت دهمد، فراینمد   بند خوشهفرایند مناسبی که با ابعاد مذکور، 

 در نظر گرفته شده است. 8معادل  ها خوشهشرکت است، تعداد  8در ایس پژوهش،  مدنظری تولیدکنندۀ ها شرکت

محصمول، کمه در بیشمتر از یمد      127ی داروهای تولیدی در ایس پژوهش، اط عمات مربموط بمه    بند خوشهبرای 

 127است که عمدد    شدهتعریف  405در  127ۀ اندازی محصول با ها یژگیوصورت ماتریس  ، بهشود یمشرکت تولید 

ی شود. عمدد  بند خوشهو باید  شود یمصورت مشترک تولید  به ها شرکتمربوط به تعداد محصوتتی است که در ایس 

ی سطح شرکت و سطح محصمول اسمت کمه در    ها نامه پرسشوتحلیل  شده ااصل از تجریه ، تعداد ابعاد شناسایی405

صورت اعداد صفر و ید در مماتریس   نامه به کیفی در ایس دو پرسش های ی پیشیس توضیح داده شد. پرسشها قسمت

در غیمر ایمس    ؛شمود  ینمایش داده م 1با عدد  ،باشد شتهایس بعد را دا ،یعنی اگر بردار مد نظر است؛  مربوط وارد شده

مربوط به مزیت رقابتی شرکت در فروش محصمول، در صمورتی کمه     پرسشدر  ،عنوان مثال به ؛صفربا عدد  ،صورت

اسمت.  صمفر   ،هما  نمه ییمد و سمایر گز   ،ایس قسمت ابعاد مربوط در ،کیفیت و برند را انتخاب کرده باشد ،دهنده پاسخ

ام بار انجم  10ی، بند خوشهی وارد شده است. ایس بند خوشهبرای  Matlabافزار  اط عات مرتبط با ایس ماتریس در نرم

 معیارهای مربوط به بازار

 معیارهای مربوط به زنجیره تأمیس

 معیارهای مربوط به تولید

 معیارهای مربوط به امور مالی

 معیارهای مربوط به کنترل کیفیت و تحقیق و توسعه
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شده است که بهتریس نوع، تکرار شش  با کمتریس مجموع فاصله اسمت. مجمموع فواصمل در همر تکمرار در جمدول       

 نشان داده شده است. 2ۀ شمار

شمده در   نشان دادهتابع  از است،  شده یینخست شناسا ۀکه در مرال ،مشابه یدیمحصوتت تول یبند خوشه برای

 استفاده شده است.  MATLAB(R2014b)ارافز در نرم 5شمارۀ  شکل

 

 
 محصولات یبندخوشه یبرا استفاده مورد تابع -5 شکل

 

 از دستور ذیل استفاده شده است. ها شرکتهمهنیس، برای محاسبۀ شباهت هر خوشه با بردار ابعاد 

 
D=pdist('c.mat','cosine') 

کمه در ایمس مماتریس، سمطر،      کنمد  یمم محاسمبه   m.nفاصله بیس دو جفت از اشیا را در ید مماتریس   pdistتابع 

است که فاصلۀ بمیس   m(m–1)/2ید بردار سطری  D. دهد یمو ستون، ابعاد مورد مقایسه را نشان  ها دادهدهندۀ  نشان

 است:  شدهترتیب ذیل مرتب  که ایس فاصله به دهد یمجفت داده را نشان 
(2,1), (3,1), ..., (m,1), (3,2), ..., (m,2), ..., (m,m–1) 

 

است. ایس فرایند پمس از سمه    59755/1، بهتریس مجموع فاصله شود یمم اظه  2شمارۀ  جدولهمانگونه که در 

ستون وجمود دارد کمه    405سطری با  ازای هر محصول، ید بردار تد تکرار به بهینگی رسیده است. در ایس مراله به

شمدن ایمس مماتریس     پر شده اسمت. پمس از ااصمل    ها نامه پرسشی ایس بردار با توجه به اط عات ااصل از ها هیدرا

  محاسبه شده است. ها خوشهبراساس معیار فاصلۀ کسینوسی، فاصلۀ هر بردار با 
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 مجموع فواصل هر تکرار -2جدول 

 مجموع فاصله تعداد تکرار ردیف

1 5 2/20915 

2 4 1/7559 

3 10 1/68 

4 10 1/69499 

5 8 1/74071 

6 3 1/59755 

7 7 1/67473 

8 5 2/33034 

9 7 1/84179 

10 4 2/07481 

 

صمورت   به ها خوشه تد تدعنوان نمونه، ااصل محاسبۀ فاصلۀ ابعاد محصوتت تولیدی با  به 3شمارۀ  جدولدر 

ی آن، کمتریس فاصمله را  ها یژگیوی قرار گرفته است که بردار ا خوشهجداگانه نشان داده شده و محصول دارویی در 

دارد. در ستون آخر ایس جدول، نتایج ااصل از ایس سنجش قرار گرفته و شمارۀ هر خوشه مشمخص   ها خوشهبا ایس 

 شده است.  
 افقی همکاری معیارهای -3 جدول

 دارو
ی ها خوشه ها خوشه

 8 7 6 5 4 3 2 1 انتخابی

1 0/9398 0/394 0/0037 0/2991 0/1882 0/5029 0/5958 0/6452 3 

2 0/9456 0/4347 0/0161 0/3457 0/2411 0/5377 0/6242 0/6705 3 

3 0/9422 0/4028 0/0011 0/3091 0/1993 0/5112 0/6027 0/6514 3 

4 0/9286 0/2522 0/1186 0/1372 0/0095 0/3871 0/4983 0/5623 5 

5 0/9285 0/2524 0/1179 0/1374 0/0097 0/3872 0/4984 0/5624 5 

 

 ی تولیدیها شرکتبه  ها خوشهگام پنجم: تخصیص 5-5

؛ رسمد  یمم ی تولیدی برای همر یمد از آنهما    ها شرکتی داروها در هشت خوشه، نوبت به تعییس بند گروهپس از 

منظمور، فاصملۀ کسینوسمی بمردار      درپایان، هر خوشه باید به ید شمرکت اختصماص داده شمود؛ بمدیس     که ای  گونه به

الۀ پیشمیس محاسمبه و بمرای همر خوشمه، شمرکتی انتخماب        ی ااصل از مرها خوشهی هر شرکت با مراکز ها یژگیو

عم وه بمر    هما  ناممه  پرسمش ی آور جممع فاصله را با آن دارد. همانگونه که توضمیح داده شمد، بما     سیکمترکه  شود یم

ایس ابعاد، تطمابق   که ای  گونه بهمحصوتت، برای هر شرکت نیز ید بردار سطری با همان تعداد ابعاد تهیه شده است؛ 

. درنهایمت،  دکنم  یمم با ابعاد بردار محصوتت دارد و ایس امر، قابلیت قیماس ایمس دو نموع بمردار را فمراه        دی به دی

نممایش داده   4شمارۀ  جدولو فاصلۀ آنها در   با یکدیگر مقایسه ها شرکتو بردارهای ابعاد  ها خوشهبردارهای مراکز 

 شده است.
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 ها با خوشه یدیتول یها شرکت ۀفاصل -4جدول 

 8ۀ خوش 7ۀ خوش 6ۀ خوش 5ۀ خوش 4ۀ خوش 3ۀ خوش 2ۀ خوش 1ۀ خوش 

A 1/0199 1/0105 1/0683 1/0788 1/1233 0/8946 1/0723 1/0018 شرکت 

B  شرکت  1/0521 1/0448 0/9527 1/0409 1/0172 1/0887 0/9136 1/0211 

C 0/9306 0/9302 0/9108 0/9612 0/9486 0/9297 0/9297 0/9409 شرکت 

D  0/9552 0/8719 0/9587 0/9578 0/9275 1/0912 0/9786 0/9364  شرکت

E 1/0321 1/0225 0/9618 1/0064 0/9904 0/9823 1/0375 1/0357 شرکت 

F  شرکت  1/0472 0/9473 0/9630 0/9824 1/0798 1/0181 1/1013 1/0015 

G 0/9659 1/0016 0/9965 0/8694 0/9594 1/0599 0/9586 0/9672 شرکت 

H 1/0738 1/0425 0/9977 1/0285 1/0274 0/9633 1/0313 1/0174 شرکت 

 

ی خطی عمدد صمحیح انجمام شمده اسمت.      زیر برنامهی تولیدی براساس ید مدل ها شرکتبه  ها خوشهتخصیص 

 شرح ذیل است: به 6شمارۀ  شکلی خطی عدد صحیح ایس مسئله در زیر برنامهمدل 

 

𝑀𝑖𝑛 𝑍 =  ∑ ∑ 𝐷𝑖𝑗𝑋𝑖𝑗

𝑛

𝑗=1

𝑛

𝑖=1
 

𝑠. 𝑡. 
∑ 𝑋𝑖𝑗 = 1𝑛

𝑗=1  𝑖 = 1,2, … , 𝑛 

∑ 𝑋𝑖𝑗 = 1𝑛
𝑖=1  𝑗 = 1,2, … , 𝑛 

𝑋𝑖𝑗 = 0 𝑜𝑟 1 
 j  به شرکت  i ۀخوش صیتخص مدل -6شکل 

 

 (1،2،.....، 8ۀ تخصیص خوشمه ل دهند نشان j ،Xijۀ خوشاز  i شرکتۀ فاصلۀ کسینوسی دهند نشان Dijکه در آن، 

i 1،2،.....، 8به شرکت ل ) j است کهXij       افمزار  نمرم متغیر تخصیص صفر و ید است. امل ایمس ممدل بما اسمتفاده از 

GAMS  نتیجۀ تخصیص شرکت به خوشه نشان داده شده است.5انجام شده است. در جدول شمارۀ ، 

 
 خوشه به شرکت صیتخص -5جدول 

 خوشه شرکت

A 3 

B 7 

C 8 

D 4 

E 6 

F 5 

G 2 

H 1 
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 یبند خوشهارزیابی کیفیت  5-6

هایشمان انجمام    بندی نقاط براساس خصوصیات و ویژگمی  بندی یا طبقه دسته ،روشی است که در آن ،بندی خوشه

شمده بمرای سمنجش دوری یما نزدیکمی       تعریف شباهت  یا عدم شود. ایس کار اغلب با استفاده از ید تابع شباهت می

 ایجماد  از هدف گیرند. در نظر می« تابع فاصله»شباهت را همان   معموتً تابع عدم ،. البتهشود انجام مینقاط از یکدیگر 

 کمتمریس  و هما  گمروه  درون در را( فاصمله  کمتمریس ل شمباهت  بیشتریس که است هایی گروه به نقاط تفکید  ها، خوشه

انجمام  26گمذاری  عممل برچسمب   بما تعلق نقاط به همر خوشمه،    .ها داشته باشند یشتریس فاصله( را بیس گروهبل شباهت

 .بنمدی وجمود دارد   همای متنموعی نیمز بمرای خوشمه      ها برای نقاط، الگوریت  ا توجه به انواع مختلف ویژگیب .شود می

 شمود.  بندی انجام می های تولیدشده در تحلیل خوشه بندی براساس تابع فاصله و برچسب معموتً ارزیابی نتایج خوشه

منظور از ارزیابی درونی، . 28بیرونی ارزیابی و 27درونی زیابیار: شود می بررسی منظر دو از بندی خوشه نتایج ارزیابی

همایی بما    بنمدی، ایجماد دسمته    همدف از خوشمه   ،که گفته شمد  گونهبندی است. همان بررسی دستیابی به اهداف خوشه

بنمدی از   در رویکرد ارزیمابی درونمی خوشمه    ،درنتیجه ؛ها است بیشتریس شباهت درونی و کمتریس شباهت بیس دسته

از معیارهمای تفکیمد    یبند ارزیابی کیفیت خوشه د. برایشو ها استفاده می توابع فاصله یا شباهت برای خوشهترکیب 

مشمخص   1ه کرد. همانگونه که در نمودار شمارۀ استفاد توان یم 30بولدیس -یا دیویس 29میانگیس ضریب نیمرخ مانند

ی فاصلۀ کسینوسی اعضای خوشه، قبل و بند خوشهاست، در ایس پژوهش با اعمال نظر خبرگان برای ارزیابی کیفیت 

 ی با یکدیگر مقایسه شده است.بند خوشهبعد از 

 

 
 یبند فاصله محصولات شرکت قبل و بعد از خوشه نیانگیم ۀسیمقا -1 نمودار

 

 هما  فاصمله محاسمبه و میمانگیس ایمس     دو دوبمه صمورت   برای ایس منظور، فاصلۀ بیس محصوتت تولیدی شرکت بمه 

 کمتمر نمایش داده شده است. هرچه ایمس فاصمله    6در جدول شمارۀ  ها خوشهعنوان نمایندۀ فاصلۀ محصوتت در  به

ی به کمتمر  بند خوشهباشد، شباهت بیس محصوتت تولیدی بیشتر است. از آنجا که میانگیس فاصلۀ محصوتت پس از 

 شده، کیفیت مناسبی دارد. ی انجامبند خوشهنتیجه گرفت  توان یماز نصف کاهش یافته است، 

0

0.1

0.2

0.3

0.4

0.5

0.6

0.7

ABCDEFGH

 میانگیس فاصله محصوتت بعد از خوشه بندی میانگیس فاصله محصوتت قبل از خوشه بندی
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 یبند و بعد از خوشه قبل شرکتمحصولات  ۀفاصل نیانگیم ۀسیمقا -6جدول 

 یبند خوشهبعد از  خوشه یبند خوشهقبل از  شرکت

A 376703/0 3 016955/0 

B 465901/0 7 412986/0 

C 294047/0 8 000176/0 

D 604662/0 4 0000115/0 

E 414776/0 6 287795/0 

F 496991/0 5 522308/0 

G 414776/0 2 442105/0 

H 617111/0 2 013807/0 

 212016644/0 میانگین 460620875/0 میانگین

 

 بحث   -6

مربموط   وکماره  کسمب ی ید شرکت چنمد  وکارها کسبی دربارۀ اشتراک منابع میان ریگ  یتصماستراتژی افقی به 

در صمورتی مفیمد اسمت     وکارها نتیجه گرفت اشتراک منابع میان کسب توان یم. از مرور مبانی نظری پژوهش شود یم

 متقابمل میمان   استراتژی در سطح بنگاه و روابمط  مقولۀ اخیر، یها دهه که باعث افزایش سودآوری کل بنگاه شود. در

است. نتمایج پمژوهش    اختصاص داده خود به را در ایس اوزه پژوهش اصلی محورهای از ، یکیوکار کسب واادهای

تمر اسمت و    کند که از مجموعۀ اجمزای منفمرد، بمزرگ    یی، بازده ترکیبی از منابع تولید میافزا ه  دهد یمااضر نشان 

است کمه بما نتمایج پمژوهش لوزانمو       شدهیی پیشنهاد افزا ه  آوردن  دست  بهعنوان راهی برای  توسعۀ روابط متقابل به

 هما  چارچوب های پیشیس، بیشتر ( همخوانی دارد. در پژوهش2015( و عسگری انارکی ل2014(، آنکرسمیت ل2013ل

پیشنهادی برای شناسایی و طراای و اجرای همکاری افقمی ارائمه شمده اسمت. در ایمس پمژوهش، تأکیمد         یها مدل و

دهد برقمراری همکماری افقمی،     می نشانر تأمیس عرضۀ کارآمد وجود دارد که ی همکاری افقی دها تیقابلفراوانی بر 

و با چنیس کاری به نقشۀ راهی برای بهبمود   دیآ یمخواه در بعد درونی و خواه در بعد بیرونی، ید ضرورت به شمار 

ا افمزایش و  ر هما  شمرکت دست یافت. ایس همکاری، مزیمت رقمابتی    توان یمی و کاهش زیان ور بهرهکارایی، افزایش 

 ( همسوست.2018( و دفریس و سورنس ل2017که با نتایج پژوهش کارلوس ل دهد یمرا ارتقا  ها شرکتعملکرد 

ی از ایمس انمواع اسمت. در    بنمد  خوشمه ی متنوعی برای تعییس همکار تجاری وجود دارد که نظریۀ بازی و ها روش

کارانه در بیس چندیس کارخانه سعی در دستیابی به (، نظریۀ بازی هم2014های گوناگونی مانند پژوهش لیس ل پژوهش

اسمت؛    شمده ی اتخاذ مدت کوتاهبازده نسبی ازطریق مذاکرات نظریۀ بازی دارد؛ اما هنوز نیز تصمیمات بر مبنای دیدگاه 

اسمت؛ درنتیجمه، شمرکای     بلندممدت ی، افق زمانی مد نظمر  بند خوشهناپایدار باشد؛ اما در  تواند یمبنابرایس، همکاری 

عنموان یمد    بنمدی بمه   خوشمه  ،امروزهصورت پایدار ادامه دهند.  در بلندمدت به همکاری خود به توانند یمشده  تعییس

   .اده استارزش خود را نشان د، ناظر در کاربردهای بسیاری  روش یادگیری بدون

صورت عملیماتی روی ایمس موضموع در     به یی که تاکنون در ایران انجام شده است، شواهدی از کارها پژوهشدر 

ویژه در هلدینگ بزرگی مانند سیمان و دارو و... مشاهده نشمده   یی که امکان همکاری افقی وجود دارد، بهها نگیهلد

است. ایس پژوهش به دنبمال اجمرای عملیماتی ایمس اسمتراتژی در هلمدینگ دارویمی اسمت. در ایمس پمژوهش بمرای            
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، معیارهای همکاری افقی با اعمال نظمر خبرگمان در پمنج مماژول     ها شباهتاساس ی محصوتت دارویی بربند خوشه

بازار، تولید، مالی، زنجیره تمأمیس، تحقیمق و توسمعه و کنتمرل کیفیمت جانممایی شمد. ایمس معیارهما مبنمای طراامی            

 است.  گرفتهنامه در دو سطح محصول و شرکت قرار  پرسش

ی بسیاری توجه و کوشش شمده اسمت اعضمای همر     ها یژگیوبه  ی همکاری افقیها خوشههمهنیس، برای تعییس 

، محمدود اسمت. بمرای    کاررفتمه  بهی پیشیس، ابعاد ها پژوهشخوشه، بیشتریس شباهت را داشته باشند؛ در االی که در 

ع وه بر معیارهای کمّی مانند ظرفیت تولیدی و میزان سود و....، معیارهای کیفمی ماننمد مزیمت     ها شباهتتعییس ایس 

 بوده است. نظر مدرقابتی شرکت، سیاست فروش نیز 

 

 یریگ جهینت -7

ی واقمع در سمطوح مشمابه زنجیمرۀ     ها شرکتبرد در میان  -ی بردها تیموقعهمکاری افقی، شناسایی و استخراج 

 دری همکماری افقمی   هما  خوشمه تعیمیس   و شناساییرای بعرضه برای بهبود عملکرد آنهاست. در ایس پژوهش، ابتدا، 

بر همکاری افقی با مطالعمۀ مبمانی نظمری و پیشمینۀ پمژوهش بما اعممال نظمر ممدیران،           مؤثر، معیارهای دارو صنعت

کارشناسان، سرپرستان و خبرگان هلدینگ دارویی تعییس شد؛ سپس ابعاد مربوط به هر ید از زیر معیارهما مشمخص   

در ایمس مرالمه، همر دارو بمه      ی شمده اسمت.  بنمد  خوشمه خوشه،  8در  ها شرکتو درادامه، محصوتت مشترک ایس 

، بعمد ی آن، کمتریس فاصله را بما آن خوشمه دارد. در مراامل    ها یژگیوی اختصاص داده شده است که بردار ا خوشه

بما   هما  خوشمه است. برای ایس منظور، شباهت همر کمدام از     شدهاختصاص داده  ها شرکتبه  آمده دست بهی ها خوشه

ی بما  بند خوشهشرکت اختصاص داده شده است. درپایان نیز کیفیت  سیتر هیشبسنجیده و خوشه به  ها شرکتتد  تد

 صمورت  بمه برای ایس منظور، فاصلۀ بیس محصوتت تولیدی شرکت  استفاده از شباهت کسینوسی سنجیده شده است.

نمایش داده شده است. هرچه  ها خوشهعنوان نمایندۀ فاصلۀ محصوتت در  به ها فاصلهمحاسبه و میانگیس ایس  دو دوبه

 .باشد، شباهت بیس محصوتت تولیدی بیشتر است کمترایس فاصله 

 8 در مشمترک  صمورت  به ییمحصوتت دارو درصد 70ادود  ی،اجتماع سیتأم ییدارو یگذار هیسرما شرکت در

 یمی افزا هم   از ااصمل  منافع از یمند بهره یبرا یدیتول یها شرکت سی. اشود یم دیتول زمان ه  طور به یدیتول شرکت

 سیم ا از ااصمل  جینتما  اساسرا پوشش دهند. بر گریکدی یها ضعف و بگذارندخود را به اشتراک  یها یتوانمند دیبا

 یها خوشه صیتخص قیطراز یاجتماع سیتأم ییدارو نگینشان داده شده است، هلد 5 ۀشمار جدول در که، پژوهش

و توسمعه   قیتحق ،یمال س،یتأم رهیزنج د،یتول ،یابیاز ادغام مراکز بازار یاز منافع ناش دکنندهیتول یها به شرکت ییدارو

 ینموع از همکمار   سیم و ا شمود  یمنمد مم   و ... بهمره  یسماز  ارزان ،یرقابت یها یستگیبهبود عملکرد، تمرکز بر شا برای

 .شود لیتبد وکار کسب تیریمد یبرا یبه ابزار مهم تواند یم

ی در سمطح بنگماه باشمد و در    ریم گ  یتصمباید یکی از ارکان اصلی  وکارها کسباشتراک منابع میان  ریتأثبررسی 

ی یمد  وکارها کسبی از اشتراک منابع میان بردار بهرهای، امکان  جانبه همهدادن بررسی  اختیار داشتس مدلی که با انجام

ی ها خوشهلۀ ااضر، مدلی ارائه شده است که . در مقارسد یمرا فراه  کند، ضروری به نظر  وکاره کسبشرکت چند 

 .کند یمی صنعتی شناسایی و تعییس و به مدیران در تدویس استراتژی افقی کمد ها نگیهلدهمکاری افقی را در 
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 مشمابهت،  . معیمار ستها شرکتی اصلی پژوهش، نبود استانداردی ثابت در ارائۀ اط عات توسط ها تیمحدوداز 

 شمباهت  میمزان  دادن نشمان  بمرای  معیمار  ایس تعریف ،سیبنابرا ؛دیآ یم اساب به خوشه ید تعریف در یا هیپا عاملی

ی مسمتقی  ارتبماط   ریم گ انمدازه  .اسمت  یبند خوشهی ها ت یالگور بیشتر ملزومات از یکی نمونه، دو بیسشباهت(   لعدم

رو، پژوهشمگران در ایمس پمژوهش بمه سمنجش و تخممیس        منابع استراتژید در سطح شرکتی دشموار اسمت؛ از ایمس   

محمدودیت بعمدی،   . انمد  شدهمتوسل  ها شرکتی اشتراکی ها لیپروفای منبعی صنایع و ها شباهتغیرمستقی  متکی بر 

ی هما  پمژوهش بمود. کمبمود    هما  دادهی آور جمعبودن بر انزمو  ها شرکتنکردن شفاف اط عات توسط  مربوط به ارائه

. مشمک ت ناشمی از   رفمت  یمی ایس پژوهش به شمار ها تیمحدودمشابه پیرامون چگونگی اجرای ایس روش نیز از 

ی دیگمر پمژوهش بموده کمه خمود باعمث       هما  یدشموار نامه از  نکردن برخی از متخصصان در تکمیل پرسش همکاری

 شده است.شدن زمان پژوهش  طوتنی

ی داخلمی بما توجمه بمه     هما  نگیهلمد ی همکماری افقمی در   ساز ادهیپهای آتی، امکان  در پژوهش شود یمپیشنهاد 

و بازار ماننمد انمدازۀ هلمدینگ لکوچمد، متوسمط، بمزرگ(، نموع صمنعت لتولیمدی و           ها نگیهلدمتغیرهای مختلف 

رادی، شراکت و...(، میمزان تقاضمای بمازار و    بازرگانی(، نوع بخش لخصوصی و دولتی(، جایگاه قانونی لمالکیت انف

 آورد.  یی به ارمغان میافزا ه اندازۀ بازار بررسی شود تا مشخص شود همکاری افقی در شرایط مختلف تا چه اندازه 
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