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چکیده
منـد بـراي تـدوین    هاي کسب و کار، یک رویکرد نظامبا توجه به اهمیت روزافزون بهبود مدل

مدل کسب و کار جدید با توجه به استراتژي سازمان ارائه شده اسـت. در ایـن رویکـرد حـل     
، ابتدا عناصر مختلف کسب و کار با تحلیل مورفولوژي عمومی و مرور ادبیات گسترده مسئله

شدند. با توجه به اهمیت بیشـتر موضـوع   شناساییهاي مدل کسب و کار در زمینه چارچوب
نعت تلکام، در ادامه همگام با مراحل تحلیل مورفولوژي، نحوه چگونگی تـدوین عناصـر   در ص

هاي کسب و کار به دست آمـد. در نهایـت   ها مدلبه صورت مجزا پیشنهاد شد و با ترکیب آن
گیري چنـد معیـاره، بـا توجـه بـه اسـتراتژي       چندین گزینه پیشنهادي توسط ابزارهاي تصمیم

بنـدي مطالـب مربـوط بـه     بـا مـرور ادبیـات و جمـع    بنـدي شـدند.  لویـت سازمان ارزیابی و او
دهنده مدل کسب و کار مشخص شـدند.  هاي مدل کسب و کار، عناصر جامع تشکیلچارچوب

و چگـونگی تـدوین مجـزاي ایـن عناصـر، ترکیـب و       منـد، تـوالی  همچنین طی یک رویکرد نظام
در راسـتاي راتژي سازمان مشـخص شـد.   کار برتر با توجه به استکسب ودستیابی به مدل

، کـه بـه   به کار گرفته شدشرکت شاتلدراین رویکرد،رویکرد پیشنهاديکاربردنشان دادن 
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ایجـاد تناسـب بـین    ها گزینه برتـر مشـخص شـد.   دنبال آن هفت مدل پیشنهادي و در بین آن
تدوین مدل کسب و کار، تحـت چـارچوب معرفـی    مسئلهمراحل تحلیل مورفولوژي عمومی و 

سـازمان در بخـش   هاي تدوین مدل کسب و کار شـد. اسـتراتژي  شده، باعث کاهش پیچیدگی
هاي کسـب و کـار پیشـنهادي مـورد     بندي مدلتدوین عناصر و همچنین در ارزیابی و اولویت

توجه قرار گرفت. 

مـدل کسـب و کـار جدیـد، تئـوري      تـدوین  ،تحلیـل مورفولـوژي  اسـتراتژي،  :واژگان کلیـدي 
.گیري چند معیارهتصمیم، هاي خاکستريسیستم

مقدمه-1
در عصر حاضر با جهانی شدن بازارهـا و افـزایش رو بـه رشـد نیازهـاي مشـتریان،       

کـاهش  تنهـا  در چنـین محیطـی،   انـد. شـده به سمت رقابت شدیدتري هـدایت  هاشرکت
هـا را در صنعتشـان تضـمین    یا افزایش تکنولوژي، دیگـر موفقیـت شـرکت   ها و هزینه
ــداري محیطــی و اجتمــاعی، نــه تنهــا نیــاز بــه   ]1[کنــدنمــی و بــراي دســتیابی بــه پای

، بلکـه نیـاز بـه    ]2[هاي بیشتر در جهت ارائه محصول سازگار با محیط اسـت  نوآوري
باشـد ارتر و همچنین مدل کسب و کار جدید مـی و پاید]3[تر هاي تامین شفافزنجیره

هـا جهـت   امـروزه شـرکت  ]7[باشـد ا نیاز به نوآوري در این حـوزه مـی  ، لذ]6[]5[]4[
توانند به این امـر  دستیابی به جایگاه رقابتی مناسب تنها با کمک یک الگوي مناسب می

.]9[]8[تحقق بخشند
محققان بر این باورند که موفقیت کسب و کـار در گـرو مـدل کسـب و     بسیاري از 

کسـب و کـار جدیـد بـراي     ها بـه دنبـال خلـق مـدل    لذا شرکت،]10[باشدکار جدید می
تـدوین مـدل کسـب و کـار موفـق شـامل       .]11[باشـند مواجهه بـا محـیط رقـابتی مـی    

کـه منجـر بـه یـک     ]12[ها در چارچوب ارائه شده است ترکیب آنها و آوري ایدهجمع
مـدل کسـب و   . ]13[شـود راه منحصر به فرد براي ایجاد و ارائه ارزش به مشتري می

. مـدیران انتظـار دارنـد سـازگاري میـان      ]14[دهنده استراتژي آن باشدکار باید نشان
. ]15[اهداف استراتژیک و اجزاي کسب و کار حفظ شود

هاي مختلف هاي ارائه شده در بخشحجم زیاد ایدهبه مطالب مذکور و با توجه
آوري و ترکیب ایـن  کسب و کار، نیاز به استفاده از یک روش نظام مند جهت جمع
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کسـب و  تدوین مدلبرايها هاي مختلف از این ایدهو ارزیابی ترکیب]16[هاایده
این شکافی است که به عنوان مسـئله اصـلی، اسـتفاده از    شود. کار کاملا حس می

هاي آوري و ترکیب ایدهتحلیل مورفولوژي عمومی به منظور جمعمسئلهابزار حل 
کند.کسب و کار را طلب می

اصلی در این مقاله ارائه رویکردي جدید به منظور تدوین مدل کسب و کار بر مسئله
هاي غیر معمول در آوري ایدهجمعاساس استراتژي سازمان است، رویکردي که امکان 

ابـزار حـل   ها را ایجاد کند. براي این امر از هاي مختلف کسب و کار و ترکیب آنبخش
تدوین مـدل کسـب و   مسئلهاي متناسب با (به گونه1عمومیمورفولوژيتحلیلمسئله
شود که منجر به ایجاد یک مجموعه از عناصر مدل کسـب و کـار بـه    استفاده میکار) 

ها و در نهایت چند نمونه مـدل کسـب و کـار متمـایز     مطرح شده در آنهايایدههمراه 
اي این مقاله به گونهدر عمومی مورفولوژيتحلیلمسئلهحلابزاراستفاده از شود.می

متفاوت از دیگر مطالعات، تنها در بخشی از امر تدوین مدل و با توجه کامل به همخوانی 
هاي این ابزار لذا گامه از این ابزار صورت پذیرفته است، و شرایط استفادمسئلهبستر 

بـدین ترتیـب کـه در    اند،سازگار شدهو روابط ابعاد آنموجود مسئلهبا توجه به نوع 
با توجه مسئلهعمومی پس از تعیین ابعاد مورفولوژيتحلیلمسئلهحلهاي ابزارگام

هـاي دیگـر بـه    شنیاز مشخص شـده و در بخ ـ هاي اصلی و پیشبخشها،به توالی آن
هاي تحلیل ایجاد تناسب بین گامدر حقیقت .شودها پرداخته میگزینهو ارزیابیترکیب

ــوژي ع ــتفاده از   مورفول ــار و در ادامــه اس ــدوین اجــزاي مــدل کســب و ک مــومی و ت
هاي خاکستري نوآوري گیري چند معیاره مبتنی بر تئوري سیستمهاي تصمیمسیستم

باشد.این رویکرد تدوین و همچنین برتري آن نسبت به دیگر رویکردهاي ارائه شده می
دارد، لـذا در ابتـدا یـک    مسـئله بـه تعیـین ابعـاد    نیاز تحلیل مورفولوژياستفاده از 

هـاي  رابزااستفاده ازباشود و همچنین در انتها چارچوب مدل کسب و کار معرفی می
هـاي  بنـدي مـدل  گیري چند معیاره تحت رویکرد مناسب به ارزیـابی و اولویـت  تصمیم

همانگونـه کـه   شـود.  پرداختـه مـی  کسب و کار انتخابی با توجه به اسـتراتژي شـرکت   
دیگر نقاط قوت این مطالعه در مقابل دیگر مطالعـات مشـابه، اسـتفاده از    ازعنوان شد 

باشد که به این ابزار یک جنبه گیري در کنار تحلیل مورفولوژي میهاي تصمیمسیستم
.بخشدمیتحلیلی

1. General morphological analysis (GMA)
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هاي کسب و کـار پویـا ماننـد صـنعت     هاي کسب و کار به خصوص در محیطمدل
، روش پـژوهش کاربردي بودن این . لذا براي بررسی ]17[شود بیشتر مطرح میتلکام 

شود و نتایج آن ارائه شده در شرکت شاتل به عنوان مورد مطالعاتی به کار گرفته می
گردد.مرقوم می

هاي کسـب و کـار، اجـزاي مـدل پیشـنهادي      در این مقاله، پس از مرور ادبیات مدل
و کـار بـا اسـتفاده از ابـزار     مشخص شده و رویکردي براي تدوین اجزاي مدل کسب

شـود. ایـن رویکـرد در یـک     گیري ارائـه مـی  هاي تصمیمتحلیل مورفولوژي و سیستم
گیـري و مطالعـات آتـی    گـردد و در انتهـا بـه بحـث، نتیجـه     مورد مطالعاتی بررسی می

شده است.پرداخته 

پیشینه پژوهش-2
تحلیـل مورفولـوژي عمـومی و    ه موضوع چارچوب مدل کسب و کـار،  در این مقاله س

کنند.گیري چند معیاره نقش اساسی را در مراحل مختلف بازي میهاي تصمیمسیستم
گیري ادبیات مدل کسب و کار، شاهد آن هستیم که محققان متعـددي  از زمان شکل

ولـی تـا بـه امـروز یـک      ،اندهاي کسب و کار و ابعاد و اجزاي آن پرداختهبه ارائه مدل
مشـکلی کـه بیشـتر    اسـت. هاي کسب و کار شـکل نگرفتـه  ف استانداردي از مدلتعری

تحقیقات اولیه در زمینه بر شماري اجزاي مدل کسب و کار با آن مواجهند، ایـن اسـت   
چـارچوب مـدل   9در ایـن پـژوهش   .انـد سر چشمه گرفتهان مختلفکه از ادراك محقق

بـراي  2017تـا  2003هـاي  الکسب و کار که توسـط دانشـمندان مختلـف در بـین سـ     
ها اند، مورد بررسی قرار گرفتند. این مدلي عناصر مدل کسب و کار منتشر شدهارائه

اند.تنظیم شده1به همراه عناصر ارائه شده در جدول 

کسب و کار شناخته شدههايعناصر مدل1جدول 

سود، درآمد 
و هزینه

هاشایستگی
ارزش 

يشنهادیپ
يمشتر ياستراتژ مدل کسب و کار

مدل درآمد و 
هزینه

زنجیره ارزش
منابعهافعالیت

ارزش پیشنهادي بازار هدف بیانیه ماموریت
گیاگلیسپاتلی و

)2004(

فرمول سود
اصلیهايفعالیت

منابع اصلی
ارزش پیشنهادي

جانسون 

)2008(
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1جدول ادامه 

سود، درآمد و 
هزینه

هاشایستگی
ارزش 

يشنهادیپ
يمشتر ياستراتژ مدل کسب و کار

ساختار هزینه و 
سود

زنجیره ارزش
شبکه ارزش

ارزش پیشنهادي مشتري
استراتژي 

رقابتی
چسبرو 

)2010(

ساختار هزینه
مدل درآمد

منابع اصلی
شرکاي اصلی

ارزش پیشنهادي

مشتري

هاکانال
ارتباطات

استروالدر 
)2010(

مدل درآمد

مدل مالی

تولیدمدل 
مدل منابع

مدل تدارکات

مدل مشتري
هامدل شبکه

مدل بازار
مدل استراتژي

ویرتز

)2011(

درآمد و هزینه هاشایستگی ارزش پیشنهادي اهمیت مشتري
استیون موگ

)2012(

فرمول ارزش
زنجیره ارزش

هاشایستگی
ارزش پیشنهادي

مشتري

هاشبکه
ارتباطات

لیندگرن و 

راسموسن 
)2013(

اقتصاد

گذاريسرمایه
هاشایستگی ارزش پیشنهادي مشتري

استراتژي 

رقابتی

موریس 

)2015(

مالی
هافعالیت
منابع

شرکا

ارزش پیشنهادي ذینعفان استراتژي
شیوما و لرو

)2017(

هـاي کسـب و کـار امـروزي پیچیـدگی ایـن       هـاي محـیط  یکی از مهمتـرین ویژگـی  
تحلیل مورفولوژي عمومی یک روش براي شناسـایی و تحقیـق بـر    .]18[هاست محیط

ایـن  باشـد.  هاي ممکن براي یک مسئله پیچیده مـی اي از روابط یا ترکیبروي مجموعه
سـازمانی ریـزي برنامـه واجتماعیپیچیدهمسائلازدستهآنکردنتحلیل براي مدل

مـدل کسـب و کـار بـه     تـدوین ، مقالـه ایـن  در .]19[ندارندشدکمیقابلیتکهباشدیم
اکثـر  کننـد و  اي ایفاي نقش میعناصر گستردهمسئلهوجود دارد. در این مسئلهعنوان 

همچنـین عـدم   ، غیرکمـی هسـتند.  ها مواجه هسـتیم یی که در این عناصر با آنمتغیرها
گونـه  هـیچ درحالی کههاي کسب و کار وجود دارد اطمینان ذاتی در بسیاري از قسمت

تحلیـل مسـئله اسـتفاده از ابـزار حـل    لازم بـراي  لـذا شـرایط   .دنحالت معما گونه ندار
توان از این ابـزار  براي تدوین مدل کسب و کار، میوجود دارد و مورفولوژي عمومی 

تحلیـل گانـه مرحله اول از مراحـل پـنج  تدوین مدل کسب و کار،مسئلهدر . گرفتبهره 
ارائه عناصـر تشـکیل   ، در واقع مسئلهعریف ابعاد مختلف و تمورفولوژي، یعنی تعیین 
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در این بخـش ابعـاد مختلـف کسـب و کـار در قالـب       . باشدمیمدل کسب و کار دهنده
هاي بعدي ابتدا هـر یـک   در گامشوند.عناصر تشکیل دهنده مدل کسب و کار ارائه می

مقادیر به یکدیگر ربـط  پذیرند، سپساي از مقادیر یا شرایط را میاز عناصر، محدوده
شـود. در انتهـا   هـا بررسـی مـی   شوند و به صـورت دو بـه دو سـازگاري آن   داده می

هـاي پیشـنهادي مـورد ارزیـابی     شوند. در نهایت مدلهاي سازگار استخراج میترکیب
گیرند.قرار می

]20[جدول و جعبه تحلیل مورفولوژي عمومی 1شکل 

) و 2004)، آفـوآه ( 2001)، ویـل و ویتیـل (  1999هامل (معیارهایی که در مطالعات
در کنـار هـم قـرار    ، انـد هاي کسب و کار ارائـه شـده  براي ارزیابی مدل) 2006ون بل (

حاصل شد:معیار کلی 6و با یک جمع بندي گرفت
وري اقتصادي مدل کسب و کاربهره-1
هاي محصول یا خدمت ارائه شده در مدل کسب و کارویژگی-2
پذیري و درجه عملیاتی شدن مدل کسب و کارامکان-3
توجه به آینده در طرح مدل کسب و کار (در طول زمان)-4
خوانی اجزاي مدل کسب و کار با یکدیگرهم-5
کسب و کارساختارمند بودن مدل -6

هـا تبـدیل   گیري در دنیاي پیچیده امروز به چالشی براي مدیران و سازمانتصمیم
و کسب و کـار هاي پیشنهاديپس از مشخص شدن مدلمقالهدر این . ]21[شده است 

P1 P2 P3

P1,1 P2,1 P3,1

P1,2 P2,2 P3,2

P1,3 P2,3 P3,3

P1,4 P2,4

P1,5 P2,5
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گیـري چنـد  تصـمیم هـاي ابـزار از هاي کسـب و کـار،  همچنین معیارهاي ارزیابی مدل
ــاره ــه 1تبیایند تحلیل سلسله مرآفرمعی ــت رتب ــل و جه ــوربنــدي عوام جهــت2ویک
ــهاولویــت ــدي گزین ــابن ــیاســتفاده ه ــد  گیرتصــمیم. شــودم ــولا در فرآین ــدگان معم ن
جهه با امواي بر.]22[گیري با ابهامات، تردیدها و عدم قطعیـت مواجـه هسـتند    تصمیم

ــايدر ابزار3يخاکستري سیستمهاري تئواز ي، قطعیت تصمیمگیرم عد هــــــــــــــ
ن فترین فنوومعراز یکی تبیایند تحلیل سلسله مرآفر.شـود استفاده مـی گیري تصمیم

اع بدا1970ههدر دساعتی س ال ست که توسط تومااچند شاخصه ي تصمیمگیر
باشد. میمفید ي تصمیمگیرمعیارو با چند گزینه ي گیرتصمیمبرايروشین اید. دگر

ــی از روش یا کیفی باشند. و می نند کاشاخص ها میتو ــن روش یک ــاربرد  ای ــاي پرک ه
هـا  بندي و تعیین اهمیت عوامل است که با استفاده از مقایسات زوجی گزینهبراي رتبه
یچوپریکواوتوسطویکـور  روش. شـود بندي هر یک از معیارها پرداخته میبه اولویت

ــال  ــال نگژو1998در ســـ ي هاسیستمره اچند معیزي بهینهسااي بر2002در ســـ
ــور  ستاتوسعه یافته ه پیچید ــه ویکـــ حل ره و چند معیازي سابهینه«به معنی. کلمـــ

یک مجموعه گزینهها تمرکز ب از نتخابنــــدي و استهروش روي دین ا.ستا»شیزسا
، تعیین میکندد متضاي هاریک مسأله با معیااي بررا شی زساي هاابجوو شته دا

یـاري نهـایی تصـمیم یکبهدستیابیي بران را ست تصمیمگیرندگادر اکه قاري بطو
بـه سازشکلمهکهاستآلایدهجواببهموجهترین جوابنزدیکسازشجواب.دهد
نظر ن در مکاا، قطعیتم عدي هاي روشگیرربکا.]22[گردداطلاق میمتقابلتوافقیک

هم اچندشاخصه فري مسائل تصمیمگیررا در کیفی یا غیرقطعی ي گرفتن شاخصها
و توسط دنـگ مطـرح گردیـد   1982در سال خاکستريهايسیستمتئورياند. ساخته

و اطلاعـات ناکـافی   بـالا در مواجهه بـا عـدم قطعیـت   قطعیتتئوري عدم کارآمدي این 
.اثبات شده است

بـه اسـتفاده ابـزار تحلیـل مورفولـوژي بـراي       معدود مطالعاتیهاي اخیر، در سال
تـوان بـه سـه مـورد     اند. از جمله این مطالعات میهاي کسب و کار پرداختهتدوین مدل

زیر اشاره کرد:

1. Analytical hierarchy process (AHP)
2. Viekriterijumsko kompromisno rangiranje (VIKOR)
3. Grey system theory
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بـه  کـرد مورفولوژیـک مبتنـی بـر مـورد را      روی، یـک  2011لی و هونگ در سال -

ها پس از ارائه یـک سـري عناصـر    آن. ارائه کردندهاي کسب و کار مدلتدوینمنظور 

مدل کسب و کـار، در هـر یـک از عناصـر تعـدادي اسـتراتژي طـرح و بـه دنبـال ایـن           

یجاد مـدل  اي که هر سازمان براي اهایی را عنوان کردند. به گونهها، پروتکلاستراتژي

ها را انتخاب کنـد. و  ها و پروتکلکسب و کار خود باید در هر عنصر یکی از استراتژي

هاي پیشـنهادي مـدل کسـب و کـار بـه عنـوان       در آخر متدولوژي براي ارزیابی گزینه

موضوع مطالعات آتی پیشنهاد شد.

بـا  یک رویکرد نظام مند براي تدوین مدل کسب و کـار  2013ایم و چو در سال -

مبتنـی بـر منطـق    گیري چند معیـاره  استفاده از تحلیل مورفولوژي و ابزارهاي تصمیم

هاي پیشنهادي مدل کسب و کار تنها از ها براي رسیدن به گزینهارائه کردند. آنفازي

هاي آن گونه تغییري در گامابزار تحلیل مورفولوژي عمومی و آن هم بدون ایجاد هیچ

کـه البتـه بـه دلیـل سـادگی و فراگیـري ایـن ابـزار، بـا مشـکلات و           انـد  استفاده کـرده 

هایی مواجه شدند و در انتهاي مطالعات خود، رفع این مشـکل را بـه عنـوان    محدودیت

موضوعی براي مطالعات آتی مطرح کردند.

ســایدن اســتریکر و همکــارانش، از تکنیــک تحلیــل مورفولــوژي 2014در ســال -

هاي کسب و کار جدي بهره جسـتند. در آخـر نیـز لـزوم     عمومی به منظور تدوین مدل

اند.هاي مختلف را متذکر شدههاي نهایی با توجه به شاخصارزیابی گزینه

توان گفت مطالعات در باب تدوین مدل کسب و کار بـا رویکردهـاي   در مجموع می

گیـري،  هـاي تصـمیم  مشابه یعنی اسـتفاده از تحلیـل مورفولـوژي عمـومی و سیسـتم     

سازي این ابزارها جهت تدوین مدل کسب و کـار را بـه عنـوان مطالعـات آتـی      متناسب

ایجاد تناسـب بـین  ، در این مقاله به اند. در ادامه راه مطالعات انجام شدهخواستار شده

هاي کسب و کار و تـدوین اجـزاي آن   هاي آن با مدلتحلیل مورفولوژي عمومی و گام

پرداختــه شــده اســت. در کنــار اســتفاده از تحلیــل مورفولــوژي، نیــاز بــه اســتفاده از 

دهـی شـده مناسـب بـراي     گیري چند معیاره به همراه معیارهاي وزنابزارهاي تصمیم

شـود. لـذا در ایـن پـژوهش، ابـزار      این رویکـرد مورفولوژیـک کـاملا حـس مـی     تکمیل

هاي خاکستري بـه رویکـرد مورفولوژیـک    گیري چند معیاره با تئوري سیستمتصمیم

افزاید. تناسب یافته جنبه تحلیلی می
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شناسی پژوهشروش-3
بـه منظـور تـدوین    منـد  طور که تبیین شد، در این مقاله به دنبال ارائه روش نظامهمان

باشـیم. مطـابق   هـاي آن مـی  مدل کسب و کار براي یک سازمان با توجه به اسـتراتژي 
کنیم:فاز اصلی زیر را دنبال می4، به ترتیب 2شکل 

فاز اول: ارائه چارچوب واحد از مدل کسب و کار به همراه اجزاي تشکیل دهنده آن- 1- 3
پژوهش یعنی یک چارچوب مدل کسـب و کـار   سازي بستر در اولین فاز، نیاز به آماده

باشد تا در ادامه توسط ابـزار تحلیـل مورفولـوژي عمـومی تمـامی      واحد و فراگیر می

مکفـی  عناصـر بندي براي شناسایی و جمعها در این قالب ترکیب و ارزیابی شود. ایده
ارگیري مدل کسب و ک ـو در عین حال جامع یک مدل کسب و کار، باید به اساس شکل

رویکردهایی که تا به حال براي رسیدن به عناصر مدل کسب و کار . ]23[آگاهی یافت
: اندتوسط دیگران استفاده شده

تجزیه مدل کسب و کار به سطوح تحلیل آن و شناسایی عناصر کلیدي هر سطح- 1
کار و اطلاعات کلیدي مربوط به هر روشوهایی براي تعریف کسبتشخیص روش- 2
و فراگیرمدل جزئیچندین شکستن ساختار مدل کسب و کار به -3
تشخیص عناصر تشکیل دهنده مدل کسب و کار و تجزیه هر عنصر به عناصر -4

تر جزئی

تعریف ابعاد عمودي و افقی مدل کسب و کار 
و 1و با مفهوم کلیدي ارزش پیشـنهادي شدهاستفاده چهارمدر این مطالعه از رویکرد 

هنـده مـدل کسـب و کـار حاصـل      طرح سوالات مربوط به آن، عناصر اصلی تشـکیل د 
مفهـوم یکپایهبردیگر،مفهومیساختارهرهمانندکار،وکسبمدلیک.شده است

ویابـد نمـی سـاختار کـار وکسـب مدلمفهوم،اینوجودبدون، گیردمیشکلاصلی
وکسـب مـدل درمقدممفهومشناساییبراي. بودخواهدمعنیبیمفاهیمدیگروجود

بنا بر عقیـده  در اینجا، ود.شمشخصاست،برخورداراولویتازکهمفهومیبایدکار،
مفـاهیم  و]24[گیـرد ، ارزش پیشنهادي به عنوان مفهوم پایـه قـرار مـی   )2008(لمبرت

1. Value proposition
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بـه عنـوان   راشـوند  که مسـتقیماً از سـوالات ارزش پیشـنهادي اسـتخراج مـی     دیگري
ــار  عناصــر ــیاصــلی مــدل کســب و ک ــاییماعــلام م ــر در  .نم ــن ســوالات و عناص ای
اند.آمده2جدول 

]25[عناصر کلی مدل کسب و کار2جدول 

اصلیعنصرسوال در ارتباط با نهاد
استراتژيفلسفه وجودي ارزش پیشنهادي چیست؟

ارزش پیشنهاديتعریف ارزش پیشنهادي چیست؟
مشتريشود؟پیشنهادي براي چه کسی ارائه میارزش 

هاتوانمنديسازمان چگونه باید ارزش پیشنهادي ایجاد کند؟
ساختار درآمدمیزان درآمدزایی ارزش پیشنهادي چقدر است؟

در جهت ارائه عناصر جامع مـدل کسـب   ،2008در سال کار لمبرتنتایجعلاوه بر 
هاي انجام شده در مـرور ادبیـات   با بررسیخلاصه شده است، 2و کار که در جدول 

یابیم که تمام عناصر مطرح شده تحت این پنج عنصـر اصـلی قابـل تعریـف     نیز در می
5ایـن  هـاي مشـتري در عنصـر مشـتري،    با در نظر گرفتن روابـط و کانـال  باشند.می

.]23[]1[دهندفراگیر بوده و تمامی ابعاد کسب و کار را پوشش میعنصر

فاز دوم: تدوین هر یک از عناصر اصلی مدل کسب و کار به صورت جداگانه-3-2
هـا بـا بـه    تدوین عناصر اصلی، در هـر سـازمان توسـط کارشناسـان مختلـف بخـش      

پذیرد.ها و ابزارهاي متنوع صورت میکارگیري از روش
ــتراتژ ــازمان،       ي: اس ــی س ــی و بیرون ــیط درون ــب مح ــام جوان ــه تم ــه ب ــا توج ب

ایـن کـار توسـط کارشناسـان و     .شـوند سازمانی مشـخص مـی  هاي کلانگیريجهت
پـذیرد. در نهایـت یـک اسـتراتژي     ابزارهاي به روز طی فرآیندهاي مدون صـورت مـی  

،ن یـک عامـل جهـت دهنـده    گردد و در تدوین مدل کسب و کار به عنـوا واحد تبیین می
کند. عناصر را در یک راستا هدایت می

بـه کـار گرفتـه    تدوین این مراحـل در 1مداربازاریابی مشتريرویکرد:هدفبازار
است. هرچند بین مدل کسب و کـار و بازاریـابی تحقیقـات کمـی صـورت گرفتـه       شده 

1. Segmentation, targeting and positioning (STP)
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مزبور و به کمـک کارشناسـان   بنديهدف با استفاده از طبقهدر این بخش بازار، ]26[
فلسـفه سـازمان،  بـه بسـته .شـود سازمان در سایه استراتژي تدوین شده، معین مـی 

بـدون  رویکـرد استممکنکاروکسبیکبازار،خصوصیاتیامحصولنوعمنابع،
هـا در جـدول   بنـدي زیـاد را در پـیش گیـرد، تعـداد بخـش      بندي تا رویکرد بخشبخش

کننـدگان بـر   بنـدي مصـرف  طبقـه باشـد. بندي بـازار مـی  بخشنشانگر میزان3شماره 
باشــد و شــناختی مــیشــناختی، رفتــاري و رواناســاس عوامــل جغرافیــایی، جمعیــت

نوع مشـتري و رفتـار خریـد    بندي مشتریان صنعتی بر اساس عوامل جغرافیایی،طبقه
نهـایی بنـدي هاي ارائه شده در مطالعـات مختلـف، طبقـه   بنديطبقهبررسیبا .باشدمی

:حاصل شده است3مندرج در جدول 

1بازاربندي بخش3جدول 

بنديعوامل موثر بر بخش2هاتعداد بخشنوع مشتریان

3بنگاه به بنگاه

صفر-

یک-

دو یا بیشتر-

تعداد زیاد-

جغرافیاییعوامل-

نوع مشتري-

رفتار خرید-

4بنگاه به مصرف کننده

صفر-

یک-

دو یا بیشتر-

تعداد زیاد-

جغرافیاییعوامل -

شناسیجمعیتعوامل -

رفتاريعوامل -

روانشناختیعوامل -

و بــا مــداربازاریــابی مشــتريگیــري از رویکــرد ارزش پیشــنهادي: بــا بهــره

هـاي پیشـنهادي بـراي    اي از ارزشتـوانیم مجموعـه  هاي متنوع، میاستفاده از ایده

سازمان مشخص نماییم.بازار هدف تعیین شده را، با توجه به استراتژي 

1. Market segmentation
2. Number of segments
3. Business-to-business (B2B)
4. Business-to-customer (B2C)
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هـاي خـاص و تحـت عنـوان     ها: ارزش پیشـنهادي بـه همـراه ویژگـی    توانمندي

هـاي خـاص و بعضـا رقـابتی     شوند کـه ایـن ویژگـی   هاي پیشنهادي ارائه میبسته

باشــند و از دل هــاي درونــی ســازمان مــی هــا و شایســتگیبرآمــده از توانمنــدي

اند.حاصل شدهها، منابع و ارتباط با شرکا فعالیت

شـود و بـا توجـه بـه     ساختار درآمد: در این بخش به حصول درآمد توجه مـی 

گذاري، نحوه دریافـت وجـه   صنعت و سازمان مورد نظر عواملی چون نحوه قیمت

شود... مشخص می.و 

هـاي  ها جهت ایجاد مـدل : ترکیب عناصر کلی و بررسی سازگاري آنفاز سوم- 3- 3

کسب و کار

و ارائه راهکارهاي هر جزء، در فاز سـوم، نوبـت بـه ترکیـب     مسئلهپس از تجزیه 

هاي پیشنهادي کسب و کار است.ها و مشخص شدن مدلآن

براي این کـار ابتـدا عناصـر اصـلی اسـتراتژي و مشـتري بـه صـورت مجـزا،          

شود. تـدوین ایـن عناصـر پـیش نیـاز بـراي       توسط کارشناسان شرکت تدوین می

شـود، بـا   باشد. سپس براي سه عنصر دیگر، طرح ایده میعناصر میتدوین دیگر 

هــا در ایـن  عناصــر ترکیــب  ایــدهعمـومی مورفولــوژيتحلیــلمسـئله حــلابـزار 

شود.هاي پیشنهادي حاصل میشوند و در پایان گزینهمی

تحلیـل مسـئله شـرایط اسـتفاده از ابـزار حـل     تر اشاره شد، همان طور که قبل

. همچنـین بـه منظـور افـزایش     باشـد موجود میمسئلهمورفولوژي عمومی در این 

تناسب بین ابزار تحلیل مورفولوژي عمومی و تدوین مدل کسـب و کـار، در میـان    

عناصر اصـلی، دو عنصـر بـه صـورت مجـزا در ابتـداي کـار تـدوین و مشـخص          

آمیختــه تحلیــل مورفولـوژي  ابـزار شـوند. بــدین ترتیـب تنهــا سـه عنصـر بــا     مـی 

ها مطرح شده و ترکیبات متناسب براي ارجـاع بـه   شوند که در این عناصر ایدهمی

شوند.گیري، استخراج میفاز چهارم جهت ارزیابی و تصمیم
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هاي کسب و کاربندي مدل: ارزیابی و اولویتفازچهارم- 4- 3

فرآینـد تحلیـل   بـه کمـک   ابتـدا ، هـاي پیشـنهادي  پـس از ایجـاد گزینـه   ، فاز آخردر 

خاکستري و با کمک خبرگان صـنعت  هايبر مبناي تئوري سیستمسلسله مراتبی

بـراي  شـوند. مـی دهـی  وزناشـاره شـد  ، معیارهایی که در بخش قبلـی  مورد نظر

و در اختیـار  شـود مـی اي براي مقایسات زوجـی آمـاده   انجام این امر، پرسشنامه

ازیکـی روشایـن .گیـرد مـی قـرار  رمورد نظتعدادي از خبرگان فعال در صنعت 

ازاسـتفاده بـا کهاستعواملاهمیتتعیینوبنديرتبهبرايپرکاربردهايروش

.شودمیپرداختهمعیارهاازیکهربندياولویتبههاگزینهزوجیمقایسات

و با شدهستفاده اخاکستري هايبر مبناي تئوري سیستمویکورسپس از ابزار 

مشخص هاسازمان مربوطه، ارزش هر گزینه بر اساس هر معیارانکمک کارشناس

زيسابهینهايبرویکورروشبندي شوند.ها اولویتتا در نهایت گزینهشودمی

وبنديستهدرويروشیناست. ایافتهتوسعههپیچیديهاسیستمرهمعیاچند

یکايبرراشیزسايهاابجووشتهداتمرکزهاگزینهمجموعهیکازبنتخاا

رانگیرندگاتصمیمستادرقاکهريبطو،کندمیتعییندمتضايهارمعیابامسأله

.]27[دهدیارينهاییتصمیمیکبهدستیابیبراي

ضـد وآلایـده ازفاصـله شـد، نرمالتصمیمماتریسویکور،روشهايگامطبق

بـه گزینـه هـر ضـرر ومنـدي سـود میزانسپس،شدمحاسبهمعیارهربرايآلایده

بنـدي  اولویـت گزینـه، هـر بـراي Q ویکـور شـاخص محاسبهبانهایتدروآمددست

نشـان تـر پـایین ویکـور امتیـاز باشاخص(.]27[حاصل شد12مطابق جدول شماره 

)استبالاتراولویتباوبهترگزینهدهنده

بـه کـه ایسـت نمـره fijنمـاییم، مشـخص jبـا رامعیارهاوiباراهاگزینهاگر

بـا امjمعیـار وزنهمچنـین . اسـت شـده دادهامjمعیاربهتوجهباامiيگزینه

Wjرا کی ـهرنِیو بدترنیبهترار،یبراي هر معدر گام اول، .شودمیدادهنمایش

fjبیکرده و به ترتنییها تعنهیگزهمهانیمدر 
fjو  +

بی ـترککحال ی ـ.مینامیم-

ترکیـب بـا کمتـرین    بـدترین و یـک  آل مثبـت)  دهی ـ(نقطـه ا ازیامتنیشتریببانهیبه

وجود دارد. در قدم بعـدي، فاصـله ي هـر معیـار را از     )یآل منفدهی(نقطه اامتیاز

.]27[کنیمترکیب بهینه و ترکیب کمینه مشخص می
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)1(= ×
(f − f )
(f − f )

)2(= max ×
(f − f )
(f − f )

شود.براي هر گزینه محاسبه میQدر مرحلهی آخر شاخص ویکور 

)3(=
−
− + (1 − )

−
−

)4(= max

)5(= min

)6(= max

)7(= min

کناردريخاکسترهايسیستمريتئوقطعیتمعديهاروشيگیررکابههمچنین
مسائلدرراغیرقطعییاکیفیيشاخصهاگرفتننظردرنمکااگیـري، تصـمیم ابزار

عـدم بـا مواجهـه درروشایـن کارآمـدي . اندساختههمافرچندشاخصهيتصمیمگیر
.استشدهاثباتناکافیاطلاعاتوقطعیت

ارزش «یعنــی عنصــر اصــلی دیگــرســهگیــري، وضــعیت پــس از انجــام تصــمیم
مفهـومی مـدل شـوند. مشـخص مـی  »درآمـد سـاختار «و »هـا توانمنـدي «، »پیشنهادي
نمــایش داده 2جدیــد در شــکل کــاروکسـب مــدلتــدوینبــرايپیشــنهاديرویکـرد 

شده است.
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رویکرد پیشنهادي براي تدوین مدل کسب و کار جدید2شکل 

هاي پژوهشیافته-4
هـا اهمیـت دارد ولـی    تتمـامی شـرک  هـاي کسـب و کـار بـراي     لاگر چه بهبود مـد 

کـه دیگـر ماننـد    تلکامهاي تبا توجه به تغییرات ایجاد شده در بازار شرکامروزه
هـاي  داران را به همـراه داشـته باشـند، بهبـود مـدل     مسهادهی دتوانند سویقبل نم

اسـت. لـذا بـیش    از درجه اهمیت بیشتري برخورداراین صنعتکسب و کار براي 
در ایــن مقالــه هــاي کســب و کــار هســتند. ســازي مــدلدنبــال بهینــهاز پــیش بــه 

هـا شـرکت شـاتل کـه از     به عنوان جامعه آمـاري و در میـان آن  تلکامهاي شرکت

به عنوان مـورد مطالعـاتی   ،آیددر ایران به حساب میتلکامهاي بزرگترین شرکت
.شداین جامعه آماري انتخاب از 
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کار به ابعاد تشکیل دهنده آنفاز اول: تجزیه کسب و -1-4
شناسی تشریح داده شد و خروجـی آن، عناصـر   این فاز به طور کامل در بخش روش

باشند.اصلی مدل کسب و کار می

وکار به صورت جداگانهي هر یک از عناصر اصلی مدل کسبهافاز دوم: طرح گزینه- 4- 2
هـاي  کارشناسـان بخـش  شناسی صـورت گرفتـه، بـه وسـیله مصـاحبه بـا       طبق روش

ــابی و مــالی مختلــف ــروش، بازاری ــه بخــش ف ــن ســازمان، عناصــر اصــلی  از جمل ای
هاي مناسب بـراي سـه   شوند. سپس گزینهکاملا مشخص می»مشتري«و »استراتژي«

تعیـین  »ساختار درآمـد «و »هاتوانمندي«، »ارزش پیشنهادي«عنصر اصلی دیگر یعنی 
گردند.می

اسـتفاده  سـوات هاي خود از تحلیل سازمان براي تدوین استراتژياین ي: استراتژ
هفـت اس  هـاي  کرده است. براي این تحلیل در بخـش نقـاط ضـعف و قـوت از تکنیـک     

هاي داخلـی و تحلیـل   و همچنین از ارزیابی3، ایتام2چارچوب توسعه فرآیندي، 1مکنزي
پـنج هاي خـارجی نیـز از   ها و تهدیدنتایج گذشته استفاده شده است. در بخش فرصت

اطلاعات خروجی ایناستفاده شده است.4پسِتلنیروي پورتر و همچنین تحلیل محیط 
به تدوین عناصر دیگر و ارزیـابی  در اختیار کارشناسان قرار داده شد تا بر مبناي آن 

نهایی بپردازند.
دف ه ـبـازار به کمک مصاحبه با دستیار معاونـت بازاریـابی و فـروش ،    : مشتري

:شدمعین 
یا بیشتر) دوبندي بازار هدف:(تعداد بخشمصرف کنندگانمشتریان هدف در بخش - الف 

شناختی: (موافق با کیفیـت بـالا ، موافـق بـا     شناختی و عوامل روانعوامل جمعیت-
ایجاد تعادل بین قیمت و کیفیت، موافق با قیمت پایین)

مصرف، متوسط مصرف، پر مصرف)عوامل رفتاري: میزان مصرف اینترنت (کم - 

عوامل جغرافیایی: با توجه به اهمیت استراتژیک شهرها و همچنـین بـا توجـه بـه     -
ها را در سه کلاس قرار داده است.ظرفیت رادیویی شهرها، آن

1. McKinsey 7S
2. Process classification framework (PCF)
3. eTOM
4. PESTEL
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هزاران)–زیاد بندي بازار هدف:(تعداد بخشبنگاهیمشتریان هدف در بخش -ب 

)پروفایل مشتريسازي کامل وروش شخصی(.داریمبندي به تعداد مشتریان، بخش- 
مورفولـوژي  تحلیـل بـا  هـاي اسـتراتژي و مشـتریان،    پس از مشخص شدن هسته

شوند.مرکزي دیگر حاصل میهاي مختلف از دل سه هستهگزینه
بــراي هــا ارزش پیشــنهادي و توانمنـدي عناصــربــراي تعیـین ارزش پیشـنهادي:  

استفاده اوستروالدراز مدل ارزش پیشنهادي3شمارهبر اساس شکلمشتریان هدف
همانطور که اشاره شد، یکی از دلایل ارائه رویکرد تدوین مدل کسب و کار در . کردیم

هاي مختلـف کسـب و کـار    هاي مختلف در بخشها و تاکتیکاین مقاله، استفاده از ایده
مـدل  ی ارزش پیشنهادي،در راستاي طراحهاي شناخته شدهباشد. یکی از این ایدهمی

باشد. طراحی ارزش پیشنهادي استروالدر با استفاده میاوستروالدرارزش پیشنهادي
از دو بخش پروفایل مشتري و نقشه چگونگی ایجاد ارزش سعی در ایجاد تناسب بـین  

در این بخش، براي تـدوین ایـن عنصـر از ایـده طراحـی ارزش پیشـنهادي       ها دارد.آن
استروالدر استفاده شده است.

هـاي  ها با بخش فـروش و بازاریـابی، اطلاعـات مربـوط بـه نیـاز      با انجام مصاحبه
.مشتریان بررسی و جمع بندي شد

استفاده از مدل بوم ارزش پیشنهادي براي تشخیص ارزش پیشنهادي3شکل 
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هـاي  هـا و شایسـتگی  پیشنهادي بـا توجـه بـه توانمنـدي    ارزشدر بخش : هاتوانمندي
هـایی بـراي ارزش پیشـنهادي    شرکت و همچنین براساس مدل ارزش پیشـنهادي، ویژگـی  

هـاي سـازمان ارائـه    هـا و شایسـتگی  ها با توجه به توانمنـدي تمامی این ویژگی. مطرح شد
اند.شده

در دیگـر مطالعـات   هـاي ارائـه شـده    کارشناسـان سـازمان، روش  با کمک:مدل درآمد
هاي درآمدي زیر براي این سـازمان و  مدلها مرتبط مورد بررسی قرار گرفت و از بین آن

:ندانتخاب شدتوسط کارشناسان بخش فروش و بخش مالیخدمات پیشنهادي آن
و انطباقیرقابتیگذاري قیمت- 1
)1تخریبی (دامپینگ- و تنبیهیرقابتیگذاري قیمت- 2

هـاي مختلفـی   تواند به صـورت گذاري میهاي قیمتدریافت وجه در هر یک از این مدل
شـامل  هـاي دریافـت وجـه    سـازمان بهتـرین شـیوه   انصورت پذیرد، که از نظر کارشناس

باشند.می4و پرداخت به میزان مصرف3فریمیوم،2هاي از پیش پرداخت شدهروش

مدلهاي نهایی فاز سوم: ترکیب عناصر و بررسی سازگاري جهت ایجاد گزینه- 4- 3
هاي قابـل قبـول از   مورفولوژي عمومی و کارشناسان سازمان، ترکیبتحلیلبا استفاده از 

با توجـه بـه   ها و درآمد ، توانمنديپیشنهاديارزش عنصر اصلی هاي موجود در سه گزینه
ند:بسته پیشنهادي طرح شدهفتدر )4(جدول زیربه قرار دو عنصر اصلی ثابت 

هاي کسب و کار پیشنهاديمدل4جدول 

مدل
ارزش 

پیشنهادي
مدل درآمديهاتوانمندي

1ADSL
(VDSL)

ACSهاي تنظیم شده ، سرویس ارائه مودم
گوییهاي پاسخساعته ، افزایش کانال24پشتیبانی 

هاي زمانی متفاوتدورههاي جذاب با سرعت، حجم و بسته

انطباقی
(پیش پرداخت)

2FTTC

ACSهاي تنظیم شده ، سرویس ارائه مودم
گوییهاي پاسخساعته، افزایش کانال24پشتیبانی 

هاي زمانی متفاوتهاي جذاب با سرعت، حجم و دورهبسته
پوشش سراسري

انطباقی
(پیش پرداخت)

1. Dumping
2. Pre-paid
3. Freemium
4. Pay as you go
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4جدول ادامه 

مدل
ارزش 

پیشنهادي
مدل درآمديهاتوانمندي

4Wimax

ACSهاي تنظیم شده ، سرویس ارائه مودم

هاي با قابلیت پرتابلها و مودمارائه انواع سرویس
گوییهاي پاسخساعته، افزایش کانال24پشتیبانی 

هاي زمانی متفاوتهاي متنوع با سرعت، حجم و دورهبسته
پوشش سراسري

انطباقی
(پیش پرداخت)

5Wimax

ACSهاي تنظیم شده، سرویس ارائه مودم

هاي با قابلیت پرتابلها و مودمارائه انواع سرویس
گوییهاي پاسخساعته، افزایش کانال24پشتیبانی 

پوشش سراسري

انطباقی
(فریمیوم)

(پرداخت به 
میزان مصرف)

6LTE

گوییهاي پاسخساعته، افزایش کانال24پشتیبانی 
هاي زمانی متفاوتهاي متنوع با سرعت، حجم و دورهبسته

پوشش سراسري

انطباقی
(پیش پرداخت)

7LTE
گوییهاي پاسخساعته، افزایش کانال24پشتیبانی 

پوشش سراسري

انطباقی
(فریمیوم)

(پرداخت به 
میزان مصرف)

هاي کسب و کاربندي مدلفازچهارم: ارزیابی و اولویت-4-4
4در شکل شماره ها و معیارهاي مشخص شدهبا توجه به گزینهگیريدرخت تصمیم

آمده است.



1398پاییز، 3، شماره 4دوره __________________________________گیريهاي نوین در تصمیمپژوهش

116

گیري چند معیارهدرخت تصمیم4شکل

وزن دهی معیارها-
گیري در باب انتخاب مدل کسب و کـار  در فصل گذشته معیارها مربوط به تصمیم

کنـیم و  معیارهـا اسـتفاده مـی   گیري از اینبهینه مشخص شدند. در اینجا براي تصمیم
گیـري  گیري نهایی این معیارها را با روش کمـی تصـمیم  قبل از رسیدن به فاز تصمیم

کنیم.وزن دهی میهاي خاکستري مبتنی بر تئوري سیستمتحلیل سلسله مراتبی 
و مـورد  با توجه به جامعـه آمـاري  .شداستفاده پرسشنامهدر این مرحله از ابزار 

شـرکت بـزرگ ایرانـی    چهـار ارشدکارشناسانمدیران و ها بین ، پرسشنامهمطالعاتی
گیـري در  نمونـه از طریـق نمونـه   4ایـن  ).5(جـدول  توزیع شـد تلکامفعال در صنعت 

از هـر شـرکت یـک پرسشـنامه بـا همکـاري اعضـاي آن در        دسترس انتخاب شدند و 
حضور محقق استخراج شد.

کاروهاي کسبهاي مربوط به وزن دهی معیارهاي ارزیابی مدلپاسخ دهندگان پرسش نامه5جدول 

سمتشرکت
و کارشناس فروشدستیار معاونت بازاریابی و فروشاولامشرکت تلک

و کارشناس بازاریابیمدیر بازاریابیدومامتلکشرکت 
کارشناس ارشد فروشدو سومامتلکشرکت 
و کارشناس فروشمدیر فروشچهارمامتلکشرکت 
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لازم به ذکر است براي نظرسنجی خبرگان مقایسه زوجی عوامل نسبت به یکـدیگر  
در ایـن  لـذا  شده اسـت. ها استفادهخاکستري در ماتریسهايتئوري سیستمبر اساس 

تئــوري گانــه ي لیکــرت بــر اســاس هــا از طیــف پــنجپرسشــنامه6منطبــق بــر جــدول 
آوري اطلاعـات مصـاحبه پرسشـنامه    نحوه جمـع .خاکستري استفاده شدهايسیستم

ها حضور داشت.بود و محقق در هنگام تکمیل پرسشنامه

مقایسات زوجی معیارها- ي خاکستريهاستمیسيتئورگانه بر اساس طیف لیکرت پنج6جدول 

اهمیت برابرترکمی مهمترمهمترخیلی مهمترکاملاً مهم

]5-4[]4-3[]3-2[]2-1[]1-1[

مستخرج کسب و کارهايو انتخاب مدليرگیمیتصم،یابیموثر در ارزيارهایمع
ی مطابق عوامل اصليخبرگان برایقیتلفیزوجساتیمقاو 7از مطالعات طبق جدول 

توسط کارشناسان مذکور انجام پذیرفت:8جدول 

هاي کسب و کارگیري و انتخاب مدلتصمیمارزیابی، معرفی معیارهاي موثر در 7جدول 

عوامل اصلینشان

Aوري اقتصادي مدل کسب و کاربهره

Bهاي محصول یا خدمت ارائه شده در مدل کسب و کارویژگی

Cپذیري و درجه عملیاتی شدن مدل کسب و کارامکان

D(در طول زمان) توجه به آینده در طرح مدل کسب و کار

Eخوانی اجزاي مدل کسب و کار با یکدیگرهم

Fساختارمند بودن مدل کسب و کار
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ماتریس مقایسات زوجی تلفیقی خبرگان براي عوامل اصلی8جدول 

å
=

m

j

j
jiM

1

FEDCBAوزن

)0,27,0,25()14,3,10,2()3,9,2,9()3,5,2,4()1,2,1()1,9,1,2()2,8,1,7()1,1(A
)0,24,0,22()13,9()3,5,2,4()3,5,2,4()2,2,1,2()2,2,1,6()1,1()0,6,0,4(B
)0,16,0,15()7,6,8()2,9,1,9()2,4,1,4()1,0,8()1,1()0,6,0,4()0,8,0,5(C
)0,17,0,15()8,9,6,1()2,2,1,2()2,7,1,7()1,1()1,2,1()0,8,0,4()1,0,8(D
)0,08,0,08()4,3,3,4()1,2,1()1,1()0,6,0,4()0,7,0,4()0,4,0,3()0,4,0,3(E
)0,08,0,08()4,3,1()1,1()1,0,8()0,8,0,4()0,5,0,3()0,4,0,3()0,3,0,3(F

)1,0,92()53,2,40,9(

آوري جمعشرکت تلکام مختلف4هاي تحلیل سلسله مراتبی از خبرگانپرسشنامه
تبی امرسلسلهتحلیلیندآفربــر اســاس بــا میــانگین حســابی و و پرسشــنامه)4(شـد 

نتـایج  خاکسـتري،  هـاي سیسـتم تئوريو1996چانگروشازاستفادهباخاکستري
در نرم افزار اکسل صـورت پـذیرفت و   به دست آمد. این محاسبات8جدول مطابق با 

شد:بنديجمع9جدول در 8و 7هايجدولنتایجنهایتا 

)8(SA≥ SB ≥ SD≥ SC ≥ SE≥ SF

وريبهــره، معیارهــاي9بــر اســاس اطلاعــات بــه دســت آمــده منــدرج در جــدول 
شـده بـه ترتیـب از بیشـترین اهمیـت      ارائـه خدمتیامحصولهايو ویژگیاقتصادي
تـرین  رند و معیارهاي همخوانی اجزاي مدل و ساختارمند بـودن آن از پـایین  برخوردا

میزان اهمیت برخوردارند.

هاي کسب و کارمعیارهاي وزن دهی شده براي ارزیابی مدل9جدول 

Sjجایگاهمعیار

A0,27,0,25(اولوري اقتصادي مدل کسب و کاربهره(

B0,24,0,22(دومهاي محصول یا خدمت ارائه شده در مدل کسب و کارویژگی(

C0,16,0,15(چهارمپذیري و درجه عملیاتی شدن مدل کسب و کارامکان(

D(در طول زمان) 0,17,0,15(سومتوجه به آینده در طرح مدل کسب و کار(

E0,08,0,08(پنجمهمخوانی اجزاي مدل کسب و کار با یکدیگر(

F0,08,0,08(پنجمساختارمند بودن مدل کسب و کار(
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هابندي گزینهارزیابی و اولویت-
هـاي بر تئوري سیسـتم مبتنیگانه لیکرت پنجطیفاز هاگزینهبراي امتیاز دهی به 

استفاده شد:10مطابق با جدول خاکستري 

هاامتیاز دهی به گزینه–هاي خاکستري گانه بر اساس تئوري سیستمطیف لیکرت پنج10جدول 

خیلی ضعیفضعیفمتوسطخوبخیلی خوب

]5-4[]4-3[]3-2[]2-1[]1-0[

هـاي  اي بـر اسـاس تئـوري سیسـتم    هـا، پرسشـنامه  دهی به گزینـه به منظور امتیاز
ها و معیارهـاي بررسـی شـده، طراحـی و در اختیـار کارشناسـان       خاکستري با گزینه

نفـره از سـازمان متشـکل از    3این پرسشـنامه توسـط یـک تـیم     سازمان قرار گرفت. 
هنگـام تکمیـل آن، محقـق    فروش، بازاریـابی و مـالی تکمیـل شـد و    شدراکارشناسان

11منـدرج در جـدول   (یک پرسشـنامه تکمیـل شـده)   نتایج خروجی آنحضور داشت.
گزارش شده است:

هاي مختلفها بر اساس معیارهاي اولیه در ارتباط با امتیاز دهی گزینهداده11جدول 

وري بهره
اقتصادي

ویژگی 
محصول

امکان 
پذیري

توجه به 
آینده

همخوانی 
اجزا

ساختارمند 
بودن

]4-5[]4-5[]1-2[]3-4[]2-3[]4-5[مدل اول

]4-5[]4-5[]4-5[]2-3[]3-4[]1-2[مدل دوم

]4-5[]4-5[]4-5[]2-3[]3-4[]0-1[مدل سوم

]4-5[]4-5[]0-1[]3-4[]1-2[]2-3[مدل چهارم

]4-5[]4-5[]0-1[]3-4[]1-2[]2-3[مدل پنجم

]4-5[]4-5[]3-4[]3-4[]3-4[]4-5[مدل ششم

]4-5[]4-5[]3-4[]3-4[]3-4[]4-5[مدل هفتم

، مـاتریس تصـمیم   که در روش تحقیق به آن اشاره شدروش ویکورهايگامطبق 
آل بـراي هـر معیـار محاسـبه شـد،      آل و ضد ایـده شد، سپس فاصله از ایدهاستاندارد
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و ضـرر هـر گزینـه بـه دسـت آمـد و در نهایـت بـا محاسـبه          سودمنديسپس میزان 
.حاصـل شـد  12در جـدول  بنـدي منـدرج  براي هر گزینه، اولویـت (Q)شاخص ویکور

در هـا ارزیـابی شـدند و    بهتـرین مـدل  LTEهـاي  شـود، مـدل  همانطور که مشاهده می
با ADSL(VDSL)با ارزش پیشنهادي ها، مدلپس از این مدل.اولویت اول قرار گرفتند

بـا مـدل   FTTCهـاي  در اولویت دوم قـرار گرفـت. مـدل   LTEهاي اي کم از مدلفاصله
هـاي سـوم و چهـارم    درآمدي انطباقی و مدل درآمدي دامپینگ بـه ترتیـب در اولویـت   

اولویت آخر را به خود اختصاص دادند.Wimaxهاي جاي گرفتند و در نهایت مدل

) براي هر راهکارQ(محاسبه شاخص ویکور12جدول 

Qاولویت

اولویت دوم]0,10-0,12[مدل اول

اولویت سوم]0,31- 0,34[مدل دوم

اولویت چهارم]0,64- 0,69[مدل سوم

اولویت پنجم]1-1[مدل چهارم

اولویت پنجم]1-1[مدل پنجم

اولویت اول]0,07-0,07[مدل ششم

اولویت اول]0,07-0,07[مدل هفتم

گیري و پیشنهادهانتیجه-5
تحلیـل  مسـئله طبق ایده اصلی رویکرد تدوین مدل کسب و کار با استفاده از ابزار حل 

مورد نظر تحت عنـوان چـارچوب مـدل کسـب و کـار بـه       مسئلهمورفولوژي عمومی، 
شود، تا با حفـظ نگـاه کلـی بـه     . این امر سبب می]28[شود هایی مجزا تفکیک میبخش

گیريبه اساس شکلنگاه این کار با.]28[ه شود هاي آن کاستتدوین مدل، از پیچیدگی
هـاي مـدل   و مـرور ادبیـات حـول مطالعـات چـارچوب     مدل کسب و کارهايچارچوب

مشکلی که بیشتر تحقیقات اولیـه در زمینـه بـر شـماري     کسب و کار صورت پذیرفت. 
اجزاي مدل کسب و کار بـا آن مواجهنـد، ایـن اسـت کـه از ادراك محقـق سـر چشـمه         

. ]18[اندگرفته
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و روابـط متقابـل عناصـر، نیـاز اسـت ابـزار تحلیـل        مسـئله بـا توجـه بـه وسـعت     
پیش رو سازگار شود، ایـن دقیقـا مـوردي    مسئلهمورفولوژي عمومی و مراحل آن با 

]1[هاي مشابه به عنوان مطالعات آتی پیشنهاد شـده اسـت  است که در انتهاي پژوهش
، یک توالی و روش تدوین عناصر بـه صـورت کلـی   با ارائه به این منظور در این مقاله 

.مورد نظر ایجاد شده استمسئلهسازگاري بین ابزار و 
هر سازمان براي بقا در محیط رقابتی نیاز به تدوین یک مدل کسـب و کـار خـوب    

و کـار بـا اسـتفاده از    وجه تمایز و نوآوري این مقاله در تدوین مـدل کسـب   . ]1[دارد 
باشـد کـه بـه    گیري چنـد معیـاره مـی   مورفولوژي و ابزارهاي تصمیممسئلهابزار حل 

داد تـا بـه صـورت تخصصـی و     هاي مختلف کسـب و کـار ایـن فرصـت را مـی     بخش
هـا مشـخص   هاي ممکن براي هر یک از آنجداگانه، مورد بررسی قرار بگیرند و رویه

کسب و کار با استفاده از ابزار تحلیل مورفولـوژي عمـومی   شود. رویکرد تدوین مدل 
هـاي پیشـنهادي   . در نهایـت مـدل  ]29[شـود  باعث افزایش اثربخشی و کارایی مدل می

شوند.بندي میارزیابی و اولویت
دیگر نیز این روند براي تدوین مدل کسب و کـار  مطالعهاگرچه در تعداد محدودي 

هـا بـه صـورت مناسـبی     اسـتفاده از تحلیـل مورفولـوژي در آن   شود، امامشاهده می
اي که در پیشنهادهاي این مقالات بـراي مطالعـات آتـی،    صورت نپذیرفته است به گونه

به ایجاد تناسب در استفاده این روش جهت تدوین مدل کسب و کار اشاره شده است. 
بنـدي عناصـر   و جمـع هاي تـدوین، در ایـن مقالـه بـا مـرور      به منظور کاهش پیچیدگی

چارچوب مدل کسب و کار ابتدا شرایط اولیه براي استفاده از ابزار تحلیل مورفولوژي 
مهیا شد و سپس تنها در بخشی از فرآیند تدوین از این ابزار کمک گرفته شد.

سازي آن در شرکت شاتل بـه عنـوان یکـی از    کاربردي بودن این رویکرد، با پیاده
هاي پیشرو در صنعت تلکام مورد بررسی قرار گرفته است. این بررسی منـتج  شرکت

کـه بـه نظـر بسـیار نزدیـک بـه       به ارائه مدل کسب و کار برتر براي این سازمان شـد  
هاي ایرانی فعال در ایـن حـوزه در حـال پیگیـري آن     هاییست که هم اکنون شرکتمدل
باشند. می

مدل کسب و کار حاصل شـد کـه پـس از    7در شرکت شاتل با رویکرد ارائه شده، 
ازسـوا LTEپیشـهادي ارزشبـه مربـوط هـاي هـا، مـدل  بنـدي آن ارزیابی و اولویـت 

بـه نسـبت اخـتلاف بـا درآمدي،سیستمنوعازسواهمچنینوشایستگیوتوانمندي
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کـه معناسـت بـدین ایـن . گرفتنـد قـرار بـالاتر اولویـت بااولجایگاهدرهاگزینهدیگر
هـاي ویژگیاقتصادي،وريبهرهمعیارهايجهتازLTEپیشنهاديارزشباهايمدل

بـالاترین دارايسـاختارمندي واجزاهمخوانیآینده،بهتوجهپذیري،امکانمحصول،
بهرااولاولویتکهLTEارزشبهمربوطهايگزینهازپسهمچنین.باشندمیامتیاز
ازبـالاتر وبعـدي اولویـت وجایگـاه درADSLبهمربوطمدلدادند،اختصاصخود

تــرین اولویــت از پــایینWimaxو در مقابــل اســتفاده از گرفــتقــرارهــاگزینــهدیگــر
باشد.برخوردار می

بـه  Wimaxو LTEهاي پیشنهادي با توجه به نتایج به دست آمده، تمرکز بر ارزش
پیشنهادات این پژوهش به شرکت شاتل اعلام شد. اگرچه در حال حاضر جهـت عنوان 
مقالـه صـحه  ایـن گیـري نتیجـه بـر خـود صـنعت، ایـن درموجـود هـاي شرکتگیري

هاخود و توسعه آنگذشتهپیشنهاديهايارزشحفظضمنهاسازماناین. گذاردمی
پیشـنهادي هـاي ارزشدیگـر پیگیـري وگذاريسرمایهحالدرVDSLو ADSLمانند 
اسـت کـه بسـیار مـورد     LTEسـرویس هـا، ارزشترین اینبرجستهازیکیکههستند

استقبال قرار گرفته است.
گیري دارد گیري، قطعا تاثیر بسزایی در فرآیند تصمیموزن دهی معیارهاي تصمیم

دهـی  تواند با توجه به استراتژي خود، دست به تعیـین معیارهـا و وزن   و سازمان می
ها بزند که این امر سبب افـزایش همـاهنگی بـین مـدل کسـب و کـار انتخـابی بـا         معیار

استراتژي سازمان خواهد شد.
با توجه به موضوع، این مقاله تنها به کلیات تدوین مدل کسـب و کـار اکتفـا کـرده     

و همچنـین  ]30[هـاي مختلـف   است، لذا سازگارسازي این رویکرد در صنایع و حوزه
هاي آن از جمله تعیین زیرعناصر تشکیل دهنده مدل کسـب  سیدگی به جزئیات بخشر

و کار، جزئیات تدوین هر عنصر، تدوین زیرعناصـر و همچنـین تشـخیص معیارهـا و     
ها متناسـب بـا صـنعت و    هاي کسب و کار و وزن دهی آنزیر معیارهاي ارزیابی مدل

گردد.میاستراتژي سازمان به عنوان مطالعات آتی اعلام
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