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چکیده
اولویت بندی  و  شناسایی  پژوهش  این  انجام  از  اصلی  هدف 

با  نوآورانه  عملکرد  اساس  بر  کسب وکار  استراتژیک  شاخص های 

رقابتی  فضای  در  است.  متوازن  امتیازی  کارت  چارچوب  از  استفاده 

را شناسایی  روزافزون مشتریان خود  نیازهای  نتواند  که  فعلی، سازمانی 

مشکلات  با  کند  اجرا  و  تدوین  را  خود  استراتژی  اساس  آن  بر  و  کند 

شدن  اضافه  به  توجه  با  و  اساس  این  بر  شد.  خواهد  مواجه  زیادی 

این  در  می شود.  مشاهده  سازمان ها  استراتژی  در  بازنگری  به  نیاز  رقبا 

نوآورانه  عملکرد  اساس  بر  کسب وکار  استراتژیک  شاخص های  مقاله، 

شناسایی و سپس روابط درونی و اولویت بندی این شاخص ها به دست 

کاربردی  آمده است. پژوهش حاضر از نظر هدف در حیطه پژوهش های 

است.  پیمایشی  توصیفی-  پژوهش  یک  روش،  و  ماهیت  اساس  بر  و 

مالی،  عوامل  را  شاخص ها  مهم ترین  می دهد  نشان  مقاله  این  نتایج 

داخلی  فرایندهای  دیدگاه  و  یادگیری  و  رشد  معیار  مشتری،  عوامل 

میان  متقابل  ارتباطات  انعکاس  برای  بعدی  گام  در  می دهند.  تشکیل 

مشخص  فازی  شبکه ای  تجزیه وتحلیل  تکنیک  از  استفاده  با  معیارها 

شد معیار عوامل مالی از بیشترین تأثیرگذاری برخوردار است. بر اساس 

گرفته با استفاده از روش دیمتل فازی، مشخص شد  محاسبات صورت 

اولویت  زیرمعیار درصد فروش شرکت در یک دوره زمانی مشخص در 

و  دوم  اولویت  در  کارکنان  عملکرد  بهبود  و  توسعه  دارد.  قرار  نخست 

میزان بازگشت سرمایه سومین شاخص با اهمیت است.
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1. مقدمه: طرح مسأله
محصول،  یک  به  مربوط  رفتار  یا  ایده  یک  به عنوان  نوآوری 

که  می شود  قلمداد  برنامه  و  سیاست  دستگاه،  خدمت، 

گرفته است  افزون بر جدید بودن، مورد پذیرش سازمان نیز قرار 

کسب دانش  ]1[. نوآوری را باید فرایندی شامل طرح ایده نو، 

به  فناوری  یا  دانش  و  ایده  تبدیل  گون،  گونا راه های  از  لازم 

محصول یا خدمت جدید و ارائه آن به بازار مشتری و پذیرش 

آن از سوی مشتری دانست ]2[. عملکرد سازمانی دارای ابعاد 

نه تنها  به عملکرد سازمانی  گونی است. دیدگاهی جامع  گونا

برمی گیرد  در  را  یکردهایی  رو تمامی  بلکه  مالی،  یکردهای  رو

یابی خلق ارزش در سازمان دارند. که امکان ارز

فقط  سازمان  عملکرد  مورد  در  پژوهشگران  از  بسیاری 

نتایج  درصورتی که  می گیرند.  نظر  در  را  آن  مالی  جنبه های 

غیرمالی مانند نتایج فرایندی، توسعه خدمات جدید، بهبود 

یادی  ز اهمیت  از  نیز  توسعه  و  آموزش  جذب،  در  توانایی 

برخوردارند ]3[.

و  عملکرد  یابی  ارز برای  مدیریت  مهم  ابزارهای  از  یکی 

امتیازی  کارت  شرکت ها،  در  استراتژی  اجرای  همچنین 

به  مدیریتی  نوین  مفهوم  یک  به عنوان  که  است  متوازن 

پایش  را  خود  کلیدی  فعالیت های  تا  می کند  کمک  مدیران 

مالی،  بر چهار دیدگاه  یکرد مشتمل  رو این  نمایند.  کنترل  و 

که  است  یادگیری  و  رشد  و  داخلی  فرایندهای  مشتری، 

می شود.  استفاده  آن ها  از  شرکت ها  عملکرد  یابی  ارز در 

بالای  به عملکرد  نوآوری  استراتژی های  اشاره شد،  چنانچه 

از  متوازن  امتیازی  کارت  نگرش  و  می شود  منجر  شرکت 

مقیاس اندازه گیری عملکرد شرکت استفاده برده و استراتژی 

سازمانی را به عملکرد شرکت متصل می کند ]4[. مهم ترین 

کارت امتیازی متوازن، حصول  عامل موفقیت در استفاده از 

این  در  و  است  درست  چیزهای  سنجیدن  از  اطمینان 

از  یکی  چون  شود.  تحلیل  ذینفعان،  نیازهای  بایستی  راستا 

عوامل اصلی موفقیت، شناسایی و برآورده ساختن نیازها و 

است.  کسب وکار  استراتژی  به  توجه  با  مشتریان،  انتظارات 

را  انتظارات  و  خواسته ها  از  مجموعه ای  سازمان،  مشتریان 

این  گرفتن  نظر  در  با  بایستی  کسب وکار  استراتژی  و  دارند 

مشتریان،  خواسته های  افزون بر  شود.  تدوین  انتظارات 

مالکان،  کارکنان،  سهامداران،  مثل  دیگر  ذینفعان  نیازهای 

به  توجه  با  که  تأمین کنندگان  و  محلی  جوامع  قانون گذاران، 

گیرد. کسب وکار متفاوت خواهند بود نیز مدنظر قرار  ماهیت 

کلی  به   را  اینترنت روش های خرید  توسعه  از سوی دیگر 

انتخاب  حق  از  خرید  از  قبل  مشتریان  است.  کرده  متحول 

می  برند.  را  استفاده  نهایت  موجود  اطلاعات  و  خود  گسترده 

می خواهد  را  یادتری  ز انتخاب  حق  امروز  دنیای  در  مشتری 

کند.  انتخاب  بیشتری  قاطعیت  با  و  دقیق  تر  دارد  تمایل  و 

و  هوشمندانه  تر  نو تر،  رو  ش   به  خرید  بی گمان  امروزی  زندگی 

هر  که  است  رو  همین  از  می  طلبد.  را  لذت بخش تری  البته 

و مشتریان  اینترنتی  استفاده کنندگان خدمات  تعداد  به  روز 

دیجی استایل  می   شود.  افزوده  اینترنتی  فروشگاه    های 

 ،)Digikala Next( نکست  دیجی کالا   ،)Digistyle(

فیدیبو  و   )DigiPay( دیجی پی   ،)Digiclub( دیجی کلاب 

 1397 سال  آذر  تا  دیجی کالا  گروه  اعضای  از   )Fidibo(

هستند. دیجی کالا نکست، در حوزه هایی نو و آینده نگرانه، 

کوچک تر  استارت آپ های  ی  رو دیجی کالا  مسیر  ادامه  در 

ی  بازو بخش  این  می کند.  کمک  آن ها  به  و  سرمایه گذاری 

و  دانشگاه ها  با  و  می رود  به شمار  دیجی کالا  گروه  پژوهشی 

برای  نیز  دیجی کلاب  است.  ارتباط  در  نیز  پژوهشی  کز  مرا

قدردانی و تشویق مشتریان وفادار راه اندازی شده است.

یس دهندگان  در چند سال اخیر با توجه به خدماتی که سرو

که با  میزبان وب نظیر ابزارهای ساخت سایت و ثبت دامنه 

کلیک مختصر آغاز و توسعه می یابند، ارائه می دهند،  چند 

همچنین راه اندازی فروشگاه اینترنتی آسان تر شده است. در 

فرصت  کمبود  و  کاری  مشغله های  به  توجه  با  امروز،  دنیای 

برای خرید حضوری و فیزیکی، تمایل مردم به خرید آسان تر 

پیدا  افزایش  روزبه روز  و  است  یافته  افزایش  راحت تر،  و 

اینترنتی  فروشگاه های  که  دارد  ضرورت  این رو  از  می کند. 



شماره 105، بهمن و اسفند 1399     87

و  محصولات  ارائه دهندگان  و  مشاغل  صاحبان  به عنوان 

داشته  یادی  ز بسیار  توجه  مشتریان  نیازهای  به  خدمات، 

درواقع  نمایند.  تلاش  آن ها  نیاز  نمودن  برطرف  جهت  در  و 

اینترنتی  فروشگاه  یک  راه اندازی  با  مشاغل  این  صاحبان 

اینترنتی  خرید  به  را  خود  حضوری  مشتریان  می توانند  هم 

جذب  را  جدیدی  مشتریان  می توانند  هم  و  نمایند  تشویق 

جهت  مشتریان  نمودن  ترغیب  در  سعی  ازاین رو  نمایند. 

اینترنتی  فروشگاه  مانند  اینترنتی  فروشگاه های  از  خرید 

کالا دارای اهمیت به سزایی است و بررسی عملکرد  دیجی 

کسب وکار بر اساس عملکرد نوآورانه می تواند  این واحدهای 

خرید  قدرت  کنونی  اقتصادی  شرایط  در  باشد.  ضروری 

که این مهم سبب  کرده است  کاهش پیدا  مشتریان به شدت 

ک  پوشا فعال در حوزه  برندهای معتبر  از  برخی  خارج شدن 

اینترنتی چون  به بن بست رسیدن فروشگاه های  و همچنین 

اضافه  همچنین  و  شرایطی  چنین  در  است.  گردیده  بامیلو 

فیدیبو  و  دیجی استایل  مانند  تخصصی  بخش های  شدن 

که با بازنگری استراتژی چالش های به وجود آمده  نیاز است 

کرد. را تبدیل به فرصت 

دلفی  تکنیک  از  استفاده  با  ابتدا  پژوهش،  این  در 

استراتژیک  شاخص های  کردن  غربال   و  شناسایی  به 

در  می شود.  پرداخته  نوآورانه  عملکرد  اساس  بر  کسب وکار 

این  درونی  روابط  فازی،  دیمتل  تکنیک  از  استفاده  با  ادامه 

گام پایانی پژوهش با استفاده  شاخص ها بررسی می گردد و در 

از روش ANP فازی به اولویت بندی شاخص های استراتژیک 

می شود.  پرداخته  نوآورانه  عملکرد  اساس  بر  کسب وکار 

شاخص های  رتبه بندی  و  شناسایی  مقاله  این  در  بنابراین 

کسب وکار برای پیشرفت و رسیدن به  عملکردی واحدهای 

در  پژوهش  این  و  می گیرد  قرار  بررسی  مورد  نوآورانه  عملکرد 

شاخص های  مهم ترین  که  است  پرسش  این  به  پاسخ  پی 

کسب وکار بر اساس عملکرد نوآورانه با استفاده از  استراتژیک 

کدامند و اولویت بندی این  کارت امتیازی متوازن  چارچوب 

شاخص ها به چه صورت است.

در این پژوهش، در ادامه به طرح پرسش و سپس به بررسی 

آن  از  پس  می شود  پرداخته  پژوهش  روش  و  پژوهش  پیشینه 

در  و  می شود  داده  توضیح  پژوهش  این  انجام  شیوه  مورد  در 

پایان پس از پاسخ به پرسش های مطرح شده، به نتیجه گیری 

و ارائه پیشنهاد برای پژوهش های آتی اشاره می گردد. 

با  است.  ارائه  شده   )1( نمودار  در  تحقیق  مفهومی  مدل 

است،  ارائه  شده   )2014( نوری  توسط  که  مدل  این  به  توجه 

رتبه بندی واحدهای استراتژیک کسب وکار بر اساس عملکرد 

کارت امتیازی متوازن عبارت اند  نوآورانه با استفاده از روش 

فرایندهای  دیدگاه ها  مشتری،  عوامل  مالی،  عوامل  از: 

بین  درونی  روابط  هم چنین  یادگیری.  و  رشد  معیار  داخلی، 

مقایسات  ماتریس  از  استفاده  با  و  شناسایی  شده  معیارها 

زوجی بررسی خواهد شد. برای بررسی روابط بین معیارها نیز 

از تکنیک DEMATEL فازی استفاده شده است.
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 د.گرد  پژوهش به شرح زیر ارائه میبر اساس چارچوب نظری و مدل مفهومی  پژوهش های  پرسش ،بر این اساس
 ینترنتیا های  فروشگاه درBSC بر اساس عملکرد نوآورانه با استفاده از چارچوب وکار کسبی استراتژیک ها شاخص نیتر مهم

 ؟کدامند
 ینترنتیا های  فروشگاه درBSC بر اساس عملکرد نوآورانه با استفاده از چارچوب وکار کسبی استراتژیک ها شاخصی بند تیاولو
 چه صورت است؟ به

 های  فروشگاه درBSC بر اساس عملکرد نوآورانه با استفاده از چارچوب وکار کسبی استراتژیک ها شاخصدرونی روابط 
 به چه صورت است؟ ینترنتیا

 
 پژوهششناسي  روش -4

 بر مبتنی اطلاعات گردآوری روش .است کاربردی هدف، نوع لحاظ از پیمایشی و -توصیفی روش، نوع حسب بر حاضر پژوهش
 -ANP تکنیک تلفیق از تحلیل، بخش در. است مستندسازی و( میدانی مطالعات) مشاهده ،(ای کتابخانه) دیاسنا های روش

DEMATEL و زیرمعیارها معیارهاهدف،  از سطحی 3 مدل یک ابتدا راستا، این در .است شده استفاده ارزیابیازی برای ف 
. در است شده استفاده ای کتابخانه و اسنادی مطالعات از مدل، در موجودی معیارها تعیین جهت است ذکر به لازم .گردید ارائه

و  این پژوهش سه پرسشنامه دلفی، پرسشنامه خبره، دیمتل فازی مورد استفاده قرار گرفته است. بدین صورت که معیارها
ساس عملکرد بر ا وکار کسبی استراتژیک ها شاخصزیرمعیارهای مورد مطالعه در پژوهش حاضر جهت ارزیابی اولویت های 

ی یها شناسا ای از آیتم کالا به صورت مجموعه و مدیران شرکت دیجی استادانبا   نوآورانه، براساس ادبیات پژوهش و مصاحبه
زیرمعیارها مورد نظرسنجی قرار گرفتند و از تکنیک دلفی  تک تک یدلف روش طبق حوزه نیا خبرگان توسط سپسگردید. 

کسب  3اجرا شده و معیارهایی که امتیاز بالاتر از مرتبه هره گرفته شد. تکنیک دلفی در دو جهت انتخاب زیرمعیارهای نهایی ب
زیر معیار اولیه  33زیرمعیار از  91نمودند، جهت تحلیل نهایی پژوهش انتخاب شده و سایر معیارها حذف شدند، در این بین 

بندیواحدهایاستراتژیکرتبه
 نوآورانهوکاربراساسعملکردکسب

 عواملمشتری

هافرآیندهایدیدگاه معیاررشدویادگیری
 داخلی

 عواملمالی

نمودار ۱- مدل مفهومی تحقیق- منبع: نوری )20۱4(

پرسش های پژوهش به شرح زیر است.

بر 	  کسب وکار  استراتژیک  شاخص های  مهم ترین 

 BSC چارچوب  از  استفاده  با  نوآورانه  عملکرد  اساس 

کدامند؟ در فروشگاه های اینترنتی 

بر 	  کسب وکار  استراتژیک  شاخص های  اولویت بندی 

 BSC چارچوب  از  استفاده  با  نوآورانه  عملکرد  اساس 

در فروشگاه های اینترنتی به چه صورت است؟

بر 	  کسب وکار  استراتژیک  شاخص های  درونی  روابط 
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 BSC چارچوب  از  استفاده  با  نوآورانه  عملکرد  اساس 

در فروشگاه های اینترنتی به چه صورت است؟

2. مبانی نظری و پیشینه تحقیق 
الف: مبانی نظری

خطیر  وظایف  از  یکی  استراتژی  تدوین  مدیریت،  علم  در 

مدیران  حیاتی  تصمیم گیری های  مبنای  که  است  مدیریتی 

برای حفظ بقای سازمان و تعالی آن است و مدیریت موفق، 

موفقیت آمیز  اجرای  و  استراتژی  صحیح  تدوین  حاصل 

رقابتی  عرصه  محیط  پیچیدگی  دیگر،  طرف  از  است.  آن 

کسب وکار و افزایش انتظارات مشتریان در کنار کاهش قدرت 

سازمان  ضعف  و  قوت  نقاط  از  گاهی  آ ضرورت  خریدشان 

از  است.  نموده  آشکار  بیشتر  را  فرایندها  مستمر  بهبود  و 

این رو، مدیران در جستجوی دستیابی به یک  راه حل جامع، 

سازمان  عملکرد  یابی  ارز جهت  انعطاف پذیر  و  قابل اعتماد 

بوده تا ضمن حصول اطمینان از اجرای استراتژی های خود 

در  خویش  امروز  جایگاه  از  کافی  و  دقیق  اطلاعات  بتوانند 

میان رقبا را به دست آورده و با نگاه به آینده، موجبات ارتقاء 

و بهبود سازمان خود را فراهم نمایند ]5[.

شرکت ها،  بر  محیطی  تغییرات  عمده  تأثیر  طرفی  از 

این  می سازد،  اجتناب ناپذیر  را  آن  در  تغییر  ایجاد  ضرورت 

فناوری،  خدمت،  محصول،  در  است  ممکن  تغییرات 

اخیر  دهه های  در  آنچه  باشد.   ... و  افراد  روابط  ساختار، 

شگفت انگیز  تحولات  سرعت  است،  یافته  یادی  ز اهمیت 

از  بیش  امروزه  آنچه  واقع  در  است.  گون  گونا زمینه های  در 

گشته است، ضرورت پیش بینی  گذشته بر سازمان ها آشکار 

در  است  ممکن  که  نیازهایی  رفع  برای  که  است  راه هایی 

که هر سازمانی  آینده به دنبال تغییرات احتمالی پدیدار شود، 

یا  سازد  آماده  تغییراتی  چنین  برای  را  خود  پیش  از  باید  یا 

اینکه خطر مواجهه با وضعیت بحران را بپذیرد ]6[. نوآوری 

زمان،  طی  و  است  لازم  سازمانی  هر  بقای  برای  خلاقیت  و 

چنانچه  و  می شوند  محو  صحنه  از  غیرخلاق  سازمان های 

تعطیل  به  مجبور  نکنند  ی  پیرو قاعده  این  از  سازمان ها 

مرحله  در  همچنین  می گردند.  سیستم  تغییر  یا  فعالیت 

کسب  و  بین الملل  بازار  در  رقابت  برای  شرکت  نوآوری، 

دست  به  زمان  به مرور  که  دارد  نوآوری  به  نیاز  رقابتی  مزیت 

مفهوم  به  که  نوآوری  عملکرد  راستا،  این  در   .]7[ می آورد 

توانمندی ایجاد تغییرات در محصولات، خدمات، فرایندها 

و روش های موجود است، به عنوان یک الزام و ضرورت، باید 

و  تولید  برنامه ریزی، تجزیه وتحلیل،  فرایندهای سازمانی،  در 

گیرد  قرار  توجه  مورد  سطوح  همه  در  خدمات  و  کالاها  ارائه 

این سازمان ها، در جوامع دانش محور  ادامه حیات  و  بقاء  تا 

گردد ]۸[. تضمین 

سازمان  کلی  موفقیت های  از  ترکیبی  نوآورانه  عملکرد 

کردن، بهبود دادن  درنتیجه تلاش های صورت گرفته جهت نو 

است  سازمان  در  نوآوری  گون  گونا جنبه های  به کارگیری  و 

از  یکی  به عنوان  موضوع  ادبیات  در  نوآوری  عملکرد   .]9[

مهم ترین پیشران ها، سایر جنبه های عملکردی سازمان نظیر 

کتشاف، یادگیری از اشتباهات و سازش با  بهبود، تجدید، ا

محیط رقابتی را در نظر می گیرد ]9[.

کارت امتیازی متوازن یک چارچوب جامع و همه جانبه 

روش  این  وجودی  ماهیت  است.  سازمانی  تغییرات  برای 

به  را  سازمان  استراتژی  و  یت  مأمور چشم انداز،  که  است  آن 

اهداف و شاخص های درست و مناسب تبدیل می کند ]10[. 

مهم  بسیار  متوازن  یابی  ارز نظام  در  مالی  سنجه های 

اجرای  که  انتفاعی،  سازمان های  در  به ویژه  هستند، 

تعیین  گردیده اند  دیگر  منظر  سه  در  که  اهدافی  موفقیت آمیز 

 .]11[ گردید  خواهد  منتهی  مالی  دستاوردهای  و  نتایج  به 

کالا و خدمات،  بعد معیار مشتری توانایی سازمان را در ارائه 

را  مشتریان  رضایت مندی  و  آن ها  تحویل  سیستم  اثربخشی 

نشان می دهد ]11[. از نظر فرایندهای داخلی، سازمان ها باید 

گرفتن در آن ها بتوانند  که با قوت  کنند  فرایندهایی را تعیین 

و  سهامداران  نهایت  در  و  مشتریان  برای  ارزش آفرینی  به 

که در نظر مشتری مهم  ذینفعان خود بیفزایند. تحقق اهدافی 
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و  کارا  به صورتی  عملیاتی  فرایندهای  انجام  مستلزم  است، 

اثربخش است. در معیار آخر چگونه می توان به اهداف بزرگ 

نهایت  در  و  مشتری  داخلی،  فرایندهای  نظر  از  مستندشده 

سهامداران و ذینفعان رسید؟ در جواب این پرسش در اهداف 

گردیده  پنهان  رشد  و  یادگیری  نگاه  از  مربوط  سنجه های  و 

است. درحقیقت این اهداف و سنجه ها توانمندسازی ]12[ 

اهداف تعیین شده در سه منظر دیگرند ]11[.

یک   )FANP( فازی  شبکه ای  تجزیه وتحلیل  روش 

 )FMADM( فازی  چندشاخصه  تصمیم گیری  روش 

قدرتمندی  و  جامع  روش  شبکه  تحلیل  فرایند  که  است 

تجربی  اطلاعات  از  استفاده  با  دقیق  تصمیم گیری  برای  را 

اختیار  در  تصمیم گیرنده  هر  شخصی  قضاوت های  یا  و 

سازماندهی  برای  ساختاری  کردن  فراهم  با  و  می دهد  قرار 

از  و ارجحیت هر یک  یابی اهمیت  ارز و  معیارهای متفاوت 

گون  گونا که وابستگی بین معیارهای  آن ها نسبت به مواقعی 

یاد است، بسیار مناسب است. به طوری که این روش  بسیار ز

طرف  از  می نماید.  تعیین  را  معیارها  بین  روابط  به سادگی 

عدم  محیط  در  استفاده  مورد  یکردهای  رو از  یکی  دیگر، 

کمک شایانی  که می تواند  یکرد فازی است. چرا  قطعیت، رو

به تصمیم گیران نماید ]13[.

ب: پیشینه تحقیق

رضایی و همکاران )1394(، در پژوهشی به موضوع شناسایی 

کارت  از  فرایندها،  منظر  از  نوآوری  عملکرد  شاخص های 

توسعه  راستای  در  آن ها  نمودن  رتبه بندی  و  متوازن  امتیازی 

پرداختند.  ایران  هواپیماسازی  صنایع  شرکت  برای  پایدار 

پاشا و خیاط مقدم )1394(، در پژوهشی موضوع ارائه الگوی 

نیروگاه های  صنعت  کسب وکار  استراتژی های  یابی  ارز

هدف  با  متوازن  امتیازی  کارت  یکرد  رو با  کوچک  مقیاس 

یابی استراتژی کسب وکارهای کوچک  ارائه الگویی جهت ارز

موضوع  به  تحقیقی  در   ،)2014( نوری  کرده اند.  بررسی  را 

عملکرد  اساس  بر  استراتژیک  تجاری  واحدهای  رتبه بندی 

یکرد  رو از  استفاده  با  فولاد  تولید  شرکت  یک  در  نوآوری 

تصمیم گیری چندمعیاره فازی به اولویت بندی شاخص های 

کارت امتیازی متوازن پرداخته  است.

موضوع  به  تحقیقی  در   ،)2014(  ]14[ زیزلاوسکی 

کارت امتیازی متوازن" پرداخت.  کارایی نوآوری با "سنجش 

امتیازی  کارت  به مفهوم  بر پژوهش مربوط  این مقاله مبتنی 

کنترل استراتژیک  متوازن است. در این مقاله،  یک سیستم 

و  مالی  شاخص های  بین  که  می گیرد  قرار  بررسی  مورد 

اثرگذار  خارجی  و  داخلی  عوامل  بین  همچنین  و  غیرمالی 

آن  می نماید.  برقرار  تعادل  )نوآوری(  کسب وکار  استراتژی  بر 

سالانه  بودجه های  به  را  )بلندمدت(  استراتژیک  اهداف 

استراتژیک  اهداف  مورد  در  می دهد،  پیوند  )کوتاه مدت( 

فردی  عملکردهای  می یابد،  دست  آن ها  به  و  داده  توضیح 

به  و  تعریف  را  شرکت  اهداف  و  نموده  ردیابی  را  جمعی  و 

ذینفعان داخلی و خارجی انتقال می دهد. مندی و همکاران 

شرکت های  عملکرد  یابی  »ارز موضوع  مقاله ای  در   ،)201۸(

کارت امتیازی متوازن پایدار،  برق حرارتی با استفاده از روش 

ترکیبی«  چندمعیاره  تصمیم گیری  روش  و  فازی  دلفی  روش 

چارچوب  پایدار،  توسعه  یج  ترو به منظور  و  کرده اند  بررسی  را 

برق  شرکت های  عملکرد  یابی  ارز برای  جدیدی  ترکیبی 

بر اساس اصل  پایداری پیشنهاد می شود.  از دیدگاه  حرارتی 

یابی  ارز اولیه  معیارهای  پایداری،  متوازن  امتیازی  کارت 

یست محیطی« و  که در آن ها دیدگاه های »ز تعیین می شوند، 

»پایداری« برای پرداختن به موضوعات مسئولیت اجتماعی 

ناشایاست شرکت ها پوشش داده می شوند.

نیکوابراهیم و همکاران )201۸(، در مطالعه ای، سنجش 

کارت امتیازی  یکرد  عملکرد تأمین کنندگان را با استفاده از رو

آنلاین  مسافرتی  آژانس  شرکت  یک  نیاز  تناسب  به  متوازن 

معامله ای  کارگزار  یک  به عنوان  که   Khkhotel.com یعنی 

یک  اساس  بر  می دهد.  قرار  بررسی  مورد  می کند،  عمل 

که معامله گر معامله باید یک  گفته شده است  تحقیق قبلی، 

به مشتریان خود  تا  کند  ایجاد  پشتیبانانش  با  قوی  همکاری 
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خدمت کند. افزون بر این، با افزایش تعداد مشارکت و رقابت، 

آژانس  عامل  شرکت های  برای  روزافزونی  نیازمندی های 

در  به روز  اطلاعات  یافت  در و  اندازه گیری  به منظور  مسافرتی 

با  مورد عملکرد تأمین کنندگان آن ها وجود دارد. این مطالعه 

از  استفاده  با   Klikhotel.com استراتژی  و  دیدگاه  از  موفقیت 

یک  اجرای  برای  را  راه  نقشه  که  متوازن  امتیازی  کارت  یک 

استراتژی جدید ایجاد می کند، ترجمه شده است.

انتخاب  به  تحقیقی  در   ،]15[  )2019( همکاران  و  هیو 

و نگهداری  تعمیر  گره های شبکه  برای طرح  یس دهنده  سرو

کارخانجات  با تمرکز ویژگی های پویا، تنوع زمانی و همکاری 

یک  این،  افزون بر  پرداخته اند.  کشاورزی،  ماشین آلات 

کارت  یابی خدمات  فرایند شبکه تحلیل )ANP( و روش ارز

کمک به ساختن شبکه تعمیر  امتیازی متوازن )BSC( برای 

کرده اند. با توجه به چهار عامل تعیین کننده  و نگهداری ارائه 

یس، قابلیت فرایند، دارایی های دانش و هزینه  رضایت سرو

کمی، چهار ابعاد  کیفی و  خدمات، این روش شاخص های 

شبکه  یابی  ارز سیستم  بعدی  سه  سیستم  یک  و  یابی  ارز

فرایند  قابلیت  که  می دهد  نشان  نتایج  می کند.  فراهم  را 

خدماتی  شبکه  یک  برای  تعیین کننده  عامل  مهم ترین 

در  تصمیم گیرندگان  توانایی  در  پیشنهادی  روش  و  است 

انتخاب  فرایند  طول  در  عوامل  بین  پیچیده  ارتباط  درک 

ارائه دهنده خدمات است. در همین حال، این روش باعث 

یس دهنده در هنگام  انتخاب سرو اطمینان  قابلیت  افزایش 

ساخت یک شبکه تعمیر و نگهداری می شود. 

در   ،)2019( عبدالنعیم  محمد  و  عبدالغنی  محمد 

مدیریت  با  مصر  در  برق  و  آب  مشکلات  به  پژوهشی 

تعداد  است.  نموده  توجه  شده  تولید  متعدد  شاخص های 

مشکلات  می شود  باعث  عوامل  و  شاخص ها  روزافزون 

یادی برای تفسیر علل آن ها، اتلاف وقت در تجزیه وتحلیل  ز

تصمیم گیری  در  تأخیر  و  ضروری،  غیر  و  اضافی  اطلاعات 

در همکاری   BSC آن ها یک مدل جدید  گیرد.  مؤثر صورت 

تصمیم گیرندگان  به  کمک  برای  مدیران  و  کارشناسان  با 

کرده اند. مدل  کارآمد آب و برق به طور مؤثر طراحی  مدیریت 

تنظیم  آژانس  عملکرد  شاخص های  اساس  بر  پیشنهادی 

مقررات آب و فاضلاب مصر است. 

مقاله ای  در   ،)2019( یان  منور عباس  و  هاشمی  میترا 

محسوب  شرکتی  منابع  مهم ترین  از  یکی  به عنوان  را  دانش 

این منبع می تواند  بهره برداری مناسب  و  که مدیریت  نموده 

برای  سازد.  فراهم  پایدار  رقابتی  مزیت  یک  با  را  شرکتی  هر 

در  دانش  مدیریت  موفق  پیاده سازی  مورد  در  اطمینان 

گیرد،  قرار  توجه  مورد  باید  که  چیزی  نخستین  شرکت،  یک 

مناسب  دانش  مدیریت  استراتژی های  یابی  ارز و  انتخاب 

برای  و  شده اند  ایجاد  مناسب  چارچوب های  در  که  است 

شده اند.  گرفته  نظر  در  شرکت  گون  گونا معیارهای  و  عوامل 

طراحی،  در  سازمان ها  به  می تواند  پیشین  عوامل  شناسایی 

انتخاب  کند.  کمک  دانش  مدیریت  اجرای  و  برنامه ریزی 

و  شناسایی  به  نیاز  مناسب  دانش  مدیریت  استراتژی  یک 

تجزیه وتحلیل عوامل چند شرکت دارد. 

که  می دهد  نشان  تحقیق،  پیشینه  مرور  به  توجه  با 

می تواند  متوازن  امتیازی  کارت  یکرد  رو از  استفاده 

بررسی  را  سازمان ها  و  شرکت ها  استراتژیک  شاخص های 

از  می توان  قطعیت  عدم  با  مواجهه  در  دیگر  طرف  از  نماید. 

ابزار فازی استفاده نمود. همچنین با توجه به عملکرد نوآورانه 

کارت امتیازی متوازن  یکرد  فروشگاه های اینترنتی، بررسی رو

شرکت ها  نوع  این  استراتژیک  شاخص های  رتبه بندی  برای 

ضروری به نظر می رسد.

3. روش تحقیق 
پیمایشی  توصیفی-  روش،  نوع  حسب  بر  حاضر  پژوهش 

گردآوری  روش  است.  کاربردی  هدف،  نوع  لحاظ  از  و 

)کتابخانه ای(،  اسنادی  روش های  بر  مبتنی  اطلاعات 

در  است.  مستندسازی  و  میدانی(  )مطالعات  مشاهده 

فازی   ANP	 DEMATEL تلفیق  از تکنیک  بخش تحلیل، 

یک  ابتدا  راستا،  این  در  است.  شده  استفاده  یابی  ارز برای 
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گردید.  مدل سه سطحی از هدف، معیارها و زیرمعیارها ارائه 

لازم به ذکر است جهت تعیین معیارهای موجود در مدل، از 

مطالعات اسنادی و کتابخانه ای استفاده شده است. در این 

پژوهش سه پرسشنامه دلفی، پرسشنامه خبره، دیمتل فازی 

و  که معیارها  این صورت  به  گرفته است.  قرار  مورد استفاده 

یابی  ارز پژوهش حاضر جهت  در  مورد مطالعه  زیرمعیارهای 

اساس  بر  کسب وکار  استراتژیک  شاخص های  اولویت های 

با  مصاحبه   و  پژوهش  ادبیات  براساس  نوآورانه،  عملکرد 

مجموعه ای  به صورت  دیجی کالا  شرکت  مدیران  و  استادان 

حوزه  این  خبرگان  توسط  سپس  گردید.  شناسایی  آیتم ها  از 

قرار  نظرسنجی  مورد  زیرمعیارها  تک  تک  دلفی  روش  طبق 

زیرمعیارهای  انتخاب  جهت  دلفی  تکنیک  از  و  گرفتند 

گرفته شد. تکنیک دلفی در دو مرتبه اجرا شده و  نهایی بهره 

معیارهایی که امتیاز بالاتر از 3 کسب نمودند، جهت تحلیل 

انتخاب شده و سایر معیارها حذف شدند،  نهایی پژوهش 

معیار   4 در  اولیه  زیرمعیار   23 از  زیرمعیار   19 بین  این  در 

گرفته شده و در نمودار )1( معرفی شده اند. در  اصلی در نظر 

کارشناسان  میان  در  یع  توز برای  خبره  پرسشنامه  بعدی  گام 

پرسشنامه  در  گرفت.  قرار  تدوین  مورد  دیجی کالا  شرکت 

با  عناصر  تمامی  زوجی  مقایسه های  بر  مبتنی  که  خبره 

نشود  گرفته  نظر  در  متغیر  یک  اینکه  احتمال  است  یکدیگر 

صفر است. بنابراین چون همه معیارها در این سنجش مورد 

خاصی  جهت گیری  به  قادر  طراح  و  است  گرفته  قرار  توجه 

مبتنی  پرسشنامه های  بنابراین  نیست،  سؤالات  طراحی  در 

بر مقایسه زوجی به طور ذاتی از روایی برخوردار هستند ]16[. 

سازگاری  شاخص  محاسبه  با  نیز  خبره  پرسشنامه  پایایی 

داشت. از طرفی با توجه به اینکه پرسشنامه بر اساس تحلیل 

برای  لذا  است،  ساعتی  مقیاس  نوع  از  و  مراتبی  سلسله 

ناسازگاری  شاخص  نام  به  شاخصی  از  پرسشنامه  بررسی 

گر میزان  که ا استفاده می گردد. این شاخص ها بیان می کند 

ناسازگاری مقایسه های زوجی بیشتر از 0/1 باشد، بهتر است 

پرسشنامه  در  اینکه  به دلیل  گردد.  تجدیدنظر  مقایسات  در 

مقایسه  یکدیگر  با  و  شده  گرفته  نظر  در  مدل  عوامل  تمامی 

نگرفتن یک  نظر  با در  مرتبط  تمام احتمالات  لذا  می گردند، 

تمامی  پرسشنامه  چون  طرفی  از  رفت.  خواهد  بین  از  متغیر 

معیارها را به صورت دو به دو مقایسه و سنجش می کند، لذا 

بیشینه پرسش های ممکن با ساختاری مطلوب از مخاطب 

پرسیده می شود و چون تمامی معیارها در این سنجش مورد 

خاصی  جهت گیری  به  قادر  طراح  و  است  گرفته  قرار  توجه 

پایایی  سنجش  به  نیازی  نیست،  پرسش ها  طراحی  در 

برای  ادامه  در  ترتیب  این  به   .]17[ داشت  نخواهد  وجود 

انجام مقایسات زوجی و تعیین وابستگی های بین معیارها، 

شرکت  کارشناسان  بین  طراحی شده  پرسشنامه های 

داده ها  تحلیل  جهت  پایان  در  گشت.  یع  توز دیجی کالا 

اولویت بندی  و  پرسش نامه ها(  از  دست  آمده  به  )اطلاعات 

نام  فازی  چندمعیاره  تصمیم گیری  تکنیک های  از  معیارها 

همه  ناسازگاری  میزان  و  است  شده  گرفته  بهره  شده،  برده 

که این مهم  کمتر از 0/1 شد  ماتریس های مقایسه های زوجی 

هم  به  نسبت  زیرمعیارها  و  معیارها  همه  سازگاری  بیانگر 

است. روابط درونی میان معیارهای پژوهش نیز در جدول )1( 

کشیده شده است. به تصویر 

داده های  تجزیه وتحلیل  جهت  شد  ذکر  که  همان طور 

شده  استفاده  فازی   ANP	DEMATEL تکنیک  از  پژوهش 

 ANP تکنیک  از  مدل  معیارهای  وزن  تعیین  جهت  است. 

مقایسه  برای  که  صورت  این  به  است.  شده  استفاده  فازی 

شده  استفاده  ساعتی  درجه  نه  مقیاس  از  عناصر  زوجی 

است. مقیاس نه درجه ساعتی توسط توماس ساعتی واضع 

روابط  بررسی  برای  است.  شده  ارائه  شبکه  تحلیل  تئوری 

درونی بین معیارها از روش دیمتل فازی استفاده شده است.
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جدول ۱- معیارها و نمادهای مورد استفاده

نمادزیرمعیارهامعیارهانماد

S1عوامل مالی

S11میزان فروش محصولات جدید

S12سیاست گذاری مالی 

S13میزان بازگشت سرمایه

S14هزینه محصولات برگشتی توسط مشتریان

S15سود حاصل از محصولات جدید و مبتکرانه

S2عوامل مشتری

S21درصد فروش سازمان در یک دوره زمانی مشخص 

S22ارتباطات مؤثر با مشتریان

S23سطح رضایت مشتریان 

S24تمرکز بر شناسایی مشتریان کلیدی

S3دیدگاه ها فرایندهای داخلی

S31بهره وری

S32میزان سودآوری محصولات جدید

S33سهم بازار

S34تعداد محصولات / خدمات جدید )یا بهبود یافته(

S35کیفیت مستندات تحویل

S4 معیار رشد و یادگیری

کارکنان در نوآوری محصولات S41میزان مشارکت 

S42هزینه های آموزشی کارکنان

S43توسعه و بهبود عملکرد کارکنان

S44توانایی های نوآوری و یادگیری

S45توانایی تأمین کننده برای پاسخگویی به مشکلات کیفیتی 

FDEMATEL محاسبه روابط درونی با تکنیک

درونی  روابط  محاسبه  بعدی  گام  تحقیق  مدل  اساس  بر 

ماتریس  ترتیب  این  به  است.  شده  شناسایی  شاخص های 

جهت  آمد.  خواهد  به دست   W22 اصلی  معیارهای  روابط 

تکنیک  از  اصلی  معیارهای  میان  درونی  روابط  انعکاس 

متخصصان  به طوری که  است.  شده  استفاده  فازی  دیمتل 

با  رابطه  بیان دیدگاه های خود در  به  بیشتری  با تسلط  قادرند 

به  لازم  بپردازند.  عوامل  میان  اثرات(  شدت  و  )جهت  اثرات 

که ماتریس حاصل شده از تکنیک دیمتل )ماتریس  ذکر است 

را  عوامل  بین  معلولی  و  علی  رابطه  هم  داخلی(،  ارتباطات 

نمایش  را  متغیرها  اثرگذاری  و  اثرپذیری  هم  و  می دهد  نشان 

می دهد. طیف فازی مورد استفاده در جدول )2( آمده است.

جدول 2- طیف فازی 

معادل کمیمتغیر زبانی
معادل کمی فازی

Lmu

00.00.10.3بدون تأثیر

10.10.30.5تأثیر کم

20.30.50.7تأثیرگذار

30.50.70.9تأثیر زیاد

40.70.91تأثیر خیلی زیاد
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 )M( محاسبه ماتریس ارتباط مستقیم 

چند  دیدگاه  از  زمانی که  یعنی  گروهی  دیمتل  تکنیک  در 

ساده  حسابی  میانگین  از  می شود  استفاده  کارشناس 

 M یا  مستقیم  ارتباط  ماتریس  و  می شود  استفاده  دیدگاه ها 

تشکیل داده می شود. در این مطالعه نخست دیدگاه یکایک 

خبرگان به صورت فازی درآمده است و با محاسبه میانگین 

فازی دیدگاه خبرگان، ماتریس ارتباط مستقیم یا M محاسبه 

شده است.

جدول 3- ماتریس ارتباط مستقیم )M( فازی شده 

  NS1S2S3S4

S10.000.100.300.410.600.7۸0.050.160.360.440.640.۸3

S20.490.6۸0.۸50.000.100.300.450.640.۸20.000.100.30

S30.260.460.660.360.560.760.000.100.300.370.560.76

S40.410.600.790.1۸0.340.540.520.720.910.000.100.30

محاسبه ماتریس ارتباط مستقیم نرمال

برای نرمال سازی مقادیر باید Ʃuij هر سطر محاسبه شود. با 

Ʃuij ماتریس  بر بیشینه مقادیر   

8 

 

 ادنم زیرمعیارها معیارها نماد
 S44 هاينوآوريویادگیريتوانایي

 S45 کنندهبرايپاسخگویيبهمشکلاتکیفیتيتوانایيتامین

فازياستفادهشدهاست.جهتANP-DEMATELهايپژوهشازتکنیکلیلدادهحوتیهطورکهذکرشدجهتتجزهمان
فازياستفادهشدهاست.بدینصورتکهبرايمقایسهزوجيعناصرازمقیاسنهANPتعیینوزنمعیارهايمدلازتکنیک

مقیاسنهدرجهساعتيتوسطتوماسساعتيدرجهساعتي لیلشبکهارائهشدهاست.تئوريتحواضعاستفادهشدهاست.
دیمتلفازياستفادهشدهاست.روشبرايبررسيروابطدرونيبینمعیارهااز

 FDEMATELمحاسبه روابط درونی با تکنیک  -4-1
.بهاینترتیبماتریسروابطمعیارهاياستيشدهیشناساهايشاخصبراساسمدلتحقیقگامبعديمحاسبهروابطدروني

.معیارهاياصليازتکنیکدیمتلفازياستفادهشدهاستمیانروابطدرونيخواهدآمد.جهتانعکاسبدستW22اصلي
عواملاثرات(میانشدتواثرات)جهتبارابطهدرخودهايدیدگاهبیانبهبیشتريتسلطباقادرندمتخصصانکهطوريبه

همرابطهعليومعلوليبینداخلي(،ارتباطاتدیماتل)ماتریستکنیکازشدهحاصلماتریسکهاستذکربهلازم.بپردازند
آمدهاست.2دهد.طیففازيمورداستفادهدرجدولدهدوهماثرپذیريواثرگذاريمتغیرهارانمایشميعواملرانشانمي

طیففازي-2جدول

معادلکميفازيمعادلکميمتغیرزباني
Lmu

 0.0 00.00.0بدونتاثیر
 0.0 0.0 00.0تاثیرکم
 0.0 0.0 20.0تاثیرگذار
 0.0 0.0 00.0تاثیرزیاد

 0 0.0 40.0تاثیرخیليزیاد
  (M)محاسبه ماتریس ارتباط مستقیم  -4-2

ادهاستفهادیدگاهشودازمیانگینحسابيسادهگاهچندکارشناساستفادهميدکهازدیدرتکنیکدیمتلگروهيیعنيزماني
خبرگانبهصورتفازيیکایک.دراینمطالعهنخستدیدگاهشوددادهميتشکیلMشودوماتریسارتباطمستقیمیامي

محاسبهشدهاست.Mدرآمدهاستوبامحاسبهمیانگینفازيدیدگاهخبرگان،ماتریسارتباطمستقیمیا


  فازی شده (M)ماتریس ارتباط مستقیم  -3جدول 

 S1 S2 S3 S4 
S1 0.00 0.00 0.00 0.40 0..0 0.00 0.00 0.0. 0.0. 0.44 0..4 0.00 

S2 0.40 0..0 0.00 0.00 0.00 0.00 0.40 0..4 0.02 0.00 0.00 0.00 

S3 0.2. 0.4. 0... 0.0. 0.0. 0.0. 0.00 0.00 0.00 0.00 0.0. 0.0. 

S4 0.40 0..0 0.00 0.00 0.04 0.04 0.02 0.02 0.00 0.00 0.00 0.00 

 
 محاسبه ماتریس ارتباط مستقیم نرمال -4-4

باتقسیمدرایه   ∑سازيمقادیربایدبراينرمال ماتریس   ∑بربیشینهمقادیر̃ هايماتریسهرسطرمحاسبهشود.
 بدستخواهدآمد:̃ نرمالفازي

تقسیم درایه های ماتریس 

 به دست خواهد آمد:
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 ادنم زیرمعیارها معیارها نماد
 S44 هاينوآوريویادگیريتوانایي

 S45 کنندهبرايپاسخگویيبهمشکلاتکیفیتيتوانایيتامین

فازياستفادهشدهاست.جهتANP-DEMATELهايپژوهشازتکنیکلیلدادهحوتیهطورکهذکرشدجهتتجزهمان
فازياستفادهشدهاست.بدینصورتکهبرايمقایسهزوجيعناصرازمقیاسنهANPتعیینوزنمعیارهايمدلازتکنیک

مقیاسنهدرجهساعتيتوسطتوماسساعتيدرجهساعتي لیلشبکهارائهشدهاست.تئوريتحواضعاستفادهشدهاست.
دیمتلفازياستفادهشدهاست.روشبرايبررسيروابطدرونيبینمعیارهااز

 FDEMATELمحاسبه روابط درونی با تکنیک  -4-1
.بهاینترتیبماتریسروابطمعیارهاياستيشدهیشناساهايشاخصبراساسمدلتحقیقگامبعديمحاسبهروابطدروني

.معیارهاياصليازتکنیکدیمتلفازياستفادهشدهاستمیانروابطدرونيخواهدآمد.جهتانعکاسبدستW22اصلي
عواملاثرات(میانشدتواثرات)جهتبارابطهدرخودهايدیدگاهبیانبهبیشتريتسلطباقادرندمتخصصانکهطوريبه

همرابطهعليومعلوليبینداخلي(،ارتباطاتدیماتل)ماتریستکنیکازشدهحاصلماتریسکهاستذکربهلازم.بپردازند
آمدهاست.2دهد.طیففازيمورداستفادهدرجدولدهدوهماثرپذیريواثرگذاريمتغیرهارانمایشميعواملرانشانمي

طیففازي-2جدول

معادلکميفازيمعادلکميمتغیرزباني
Lmu

 0.0 00.00.0بدونتاثیر
 0.0 0.0 00.0تاثیرکم
 0.0 0.0 20.0تاثیرگذار
 0.0 0.0 00.0تاثیرزیاد

 0 0.0 40.0تاثیرخیليزیاد
  (M)محاسبه ماتریس ارتباط مستقیم  -4-2

ادهاستفهادیدگاهشودازمیانگینحسابيسادهگاهچندکارشناساستفادهميدکهازدیدرتکنیکدیمتلگروهيیعنيزماني
خبرگانبهصورتفازيیکایک.دراینمطالعهنخستدیدگاهشوددادهميتشکیلMشودوماتریسارتباطمستقیمیامي

محاسبهشدهاست.Mدرآمدهاستوبامحاسبهمیانگینفازيدیدگاهخبرگان،ماتریسارتباطمستقیمیا


  فازی شده (M)ماتریس ارتباط مستقیم  -3جدول 

 S1 S2 S3 S4 
S1 0.00 0.00 0.00 0.40 0..0 0.00 0.00 0.0. 0.0. 0.44 0..4 0.00 

S2 0.40 0..0 0.00 0.00 0.00 0.00 0.40 0..4 0.02 0.00 0.00 0.00 

S3 0.2. 0.4. 0... 0.0. 0.0. 0.0. 0.00 0.00 0.00 0.00 0.0. 0.0. 

S4 0.40 0..0 0.00 0.00 0.04 0.04 0.02 0.02 0.00 0.00 0.00 0.00 

 
 محاسبه ماتریس ارتباط مستقیم نرمال -4-4

باتقسیمدرایه   ∑سازيمقادیربایدبراينرمال ماتریس   ∑بربیشینهمقادیر̃ هايماتریسهرسطرمحاسبهشود.
 بدستخواهدآمد:̃ نرمالفازي نرمال فازی  
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     (∑   
 

   
)        

  

 ̃   
       ̃ 

 اصلیمعیارهای  (N)ماتریس نرمال شده-4جدول 
N S1 S2 S3 S4 

S1 00000 000.0 00..0 00... 002.. 00.00 00020 000.. 00.42 00.0. 002.2 00.20 

S2 00.0. 002.0 00... 00000 000.0 00..0 00.00 002.2 00.2. 00000 000.0 00..0 

S3 00.02 00.0. 002.0 00.42 00220 00200 00000 000.0 00..0 00.4. 00220 00200 

S4 00... 002.. 00... 0000. 00..4 002.. 0020. 0020. 00..0 00000 000.0 00..0 

 
 محاسبه ماتریس ارتباط کامل -4-5

شود. در روش دیمتل فازی، ماتریس نرمال فازی به  استفاده می   (   )  از رابطه  برای محاسبه ماتریس ارتباط کامل
 شود: سه ماتریس قطعی زیر افراز می

   [
    
    

    
    

  
      

  
  

]    [
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کامل محاسبه ماتریس ارتباط 
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سپس ماتریس همانی In*n تشکیل داده شده و عملیات 

زیر انجام می شود:
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کامل )T( معیارهای اصلی جدول 5- ماتریس ارتباط 

T-MATRIXS1S2S3S4

S10.0۸20.3503.۸560.2030.4753.7550.0990.3473.5۸40.2020.4533.51۸

S20.2400.5314.0050.0740.3223.5۸40.2100.4703.6۸20.0720.3013.347

S30.17۸0.5044.2۸90.1950.4954.0430.0760.3403.۸360.1۸۸0.4603.772

S40.22۸0.5554.4210.1490.4474.0720.2510.5464.1160.0760.3303.714

کامل قطعی سازی ماتریس ارتباط 

 CFCS تکنیک  از  مستقیم  ارتباط  ماتریس  فازی زدایی  برای 

]1۸[ استفاده شده است. این روش برای فرایند تجمیع فازی 

مناسب است و مقادیر فازی زدایی شده را بهتر ارائه می دهد 

کمینه  و  بیشینه  مقادیر  اساس  بر   CFCS روش   .]20[  ,  ]19[

اعداد فازی در هر بازه محاسبه می شود.

ماتریس  شده  قطعی  مقادیر   CFCS یتم  الگور به  توجه  با 

ارتباطات مستقیم به صورت جدول )6( است.

کامل )T( معیارهای اصلی قطعی شده جدول 6- ماتریس ارتباط 

T-MATRIXS1S1S1S1

S11.4291.47۸1.3431.391

S21.5921.3271.4541.240

S31.6571.57۸1.4171.473

S41.7341.5561.63۸1.373

میزان  نشانگر   )D( سطر  هر  عناصر  جمع   )7( جدول  در 

بر  است.  سیستم  عامل های  سایر  بر  عامل  آن  تأثیرگذاری 

را  تأثیرگذاری  بیشترین  یادگیری  و  رشد  معیار  اساس  این 

میزان  نشانگر  عامل  هر  برای   )R( ستون  عناصر  جمع  دارد. 

است.  سیستم  عامل های  سایر  از  عامل  آن  تأثیرپذری 

هستند.  دارا  را  تأثیرپذیری  بیشترین  مالی  عوامل  بنابراین 

در  نظر  مورد  عامل  تأثر  و  تأثیر  میزان   ،)D+R( افقی  بردار 

عاملی   D+R مقدار  هرچه  دیگر  به عبارت  است.  سیستم 

بیشتر باشد، آن عامل تعامل بیشتری با سایر عوامل سیستم 

با  تعامل  بیشترین  از  مالی  عوامل  معیار  اساس  این  بر  دارد. 

سایر معیارها برخوردار هستند. بردار عمودی )R	D(، قدرت 

 D	R گر  ا کلی  به طور  را نشان می دهد.  تأثیرگذاری هر عامل 

گر  ا و  باشد، متغیر یک متغیر علی محسوب می شود  مثبت 

منفی باشد، معلول محسوب می شود.

جدول 7- الگوی روابط علی شاخص های مطالعه

 DRD+RD-R

0.772	5.6416.41312.054عوامل مالی

0.325	5.6135.93۸11.551عوامل مشتری

6.1255.۸5211.9770.273دیدگاه ها فرایندهای داخلی

6.3025.47۸11.7790.۸24معیار رشد و یادگیری 

تحقیق  زیرمعیارهای  درونی  روابط  بررسی  در  همچنین 

گردید. مشخص 
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جدول 8- الگوی روابط علی زیرمعیارهای تحقیق

DRD+RD-Rنمادزیرمعیارها

S114.۸574.7۸99.6450.06۸فروش محصولات جدید

S124.7964.7499.5460.047سیاست گذاری مالی 

0.132	S134.7074.۸3۸9.545میزان بازگشت سرمایه

0.101	S144.۸494.9509.۸00هزینه محصولات برگشتی توسط مشتریان

0.060	S154.9795.03910.01۸سود حاصل از محصولات جدید و مبتکرانه

S215.06۸4.9199.9۸70.149درصد فروش سازمان در یک دوره زمانی مشخص 

S225.21۸4.5909.۸0۸0.62۸ارتباطات مؤثر با مشتریان

0.136	S234.7224.۸5۸9.5۸0سطح رضایت مشتریان 

0.020	S244.7764.7969.572تمرکز بر شناسایی مشتریان کلیدی

S314.4904.453۸.9440.037بهره وری

0.492	S324.3904.۸۸29.271میزان سودآوری محصولات جدید

0.1۸3	S334.7024.۸۸59.5۸۸سهم بازار

0.041	S344.5304.5709.100تعداد محصولات / خدمات جدید )یا بهبود یافته(

0.473	S354.5315.0049.535کیفیت مستندات تحویل

کارکنان در نوآوری محصولات S414.9524.5609.5120.392میزان مشارکت 

S424.7164.5۸39.2990.133هزینه های آموزشی کارکنان

S435.12۸4.6۸59.۸130.443توسعه و بهبود عملکرد کارکنان

0.054	S444.4514.505۸.956توانایی های نوآوری و یادگیری

0.207	S454.5654.7729.337توانایی تأمین کننده برای پاسخگویی به مشکلات کیفیتی 

که در جدول )۸( مشاهده می گردد، بیشترین  همان گونه 

مشتریان  با  مؤثر  ارتباطات  زیرمعیار  به  مربوط  تأثیرگذاری 

مبتکرانه  و  جدید  محصولات  از  حاصل  سود  و  است 

بیشترین تأثیرپذیری را دارد. همچنین همین عامل بیشترین 

که در ستون چهارم  تعامل را با سایر عوامل دارد. آن عواملی 

هستند،  منفی  که  آن هایی  و  علی  عوامل  هستند،  مثبت 

عوامل معلول شناخته می شوند.

تعیین اولویت معیارهای اصلی براساس هدف

برای انجام تحلیل شبکه، معیارهای اصلی بر اساس هدف 

به صورت زوجی مقایسه شده اند. مقایسه زوجی بسیار ساده 

دو  به  دو  به صورت  باید  خوشه  هر  عناصر  تمامی  و  است 

مقایسه شوند. 

انجام  خبرگان  از  گروهی  دیدگاه  از  زوجی  مقایسه  شش 

کمی  شده است. دیدگاه خبرگان با استفاده از مقیاس فازی 

نه درجه ساعتی  با طیف  ابتدا دیدگاه خبرگان  شده است. 

شده  فازی سازی  خبرگان  دیدگاه  سپس  و  شده  گردآوری 

از  فازی   ANP روش  در  خبرگان  دیدگاه  تجمیع  برای  است. 

روش میانگین هندسی استفاده شده است. با توجه به نتایج 

زوجی  مقایسه  ماتریس  خبرگان  دیدگاه  تجمیع  از  حاصل 

به صورت جدول )9( قابل ارائه است.
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جدول 9- ماتریس مقایسه زوجی معیارهای اصلی پژوهش

 S1S2S3S4

S11113.72۸2.9۸42.3521.۸921.4601.1732.6531.9391.414

S20.4250.3350.26۸1111.9391.5711.2271.3۸11.1170.۸61

S30.۸530.6۸50.52۸0.7260.6370.4331110.۸550.6500.503

S40.7070.5160.3771.1610.۸960.7241.9۸71.5391.170111

پس از تشکیل ماتریس مقایسه های زوجی به دست آمده، 

فازی  بسط  بنابراین  می شود.  محاسبه  سطر  هر  فازی  جمع 

خواهد  زیر  به صورت  اصلی  معیارهای  از  هریک  ترجیحات 

بود:

11 

 

 -S15 974.4 970.4 007001 070.0 ولات جدید و مبتکرانهسود حاصل از محص
 S21 970.1 97404 4741. 07094 سازمان در یک دوره زمانی مشخص  درصد فروش

 S22 97201 97940 47101 07.21 ارتباطات موثر با مشتریان
 -..S23 97.22 97191 47910 070 سطح رضایت مشتریان 

 -S24 97... 97.4. 479.2 07020 مشتریان کلیدی تمرکز بر شناسایی
 ..S31 97940 9799. 17499 070 وری بهره

 -S32 97.40 97112 472.0 07942 میزان سودآوری محصولات جدید
 -.S33 97.02 97119 47911 0701 سهم بازار

 -S34 979.0 979.0 47000 07090 تعداد محصولات / خدمات جدید )یا بهبود یافته(
 -..S35 979.0 97009 479.9 079 لکیفیت مستندات تحوی

 S41 97492 979.0 47902 07.42 میزان مشارکت کارکنان در نوآوری محصولات
 ..S42 97.0. 9791. 47244 070 های آموزشی کارکنان هزینه

 .S43 97021 97.19 4710. 0799 توسعه و بهبود عملکرد کارکنان
 -S44 97990 97909 1749. 07099 های نوآوری و یادگیری توانایی

 -.S45 979.9 97..2 47... 0720 کننده برای پاسخگویی به مشکلات کیفیتی  توانایی تامین

سود گردد، بیشترین تاثیرگذاری مربوط به زیرمعیار ارتباطات موثر با مشتریان است و   مشاهده می 1گونه که در جدول   همان
ذیری را دارد. همچنین همین عامل بیشترین تعامل را با سایر عوامل حاصل از محصولات جدید و مبتکرانه بیشترین تاثیرپ

 شوند.  هایی که منفی هستند، عوامل معلول شناخته می  دارد. آن عواملی که در ستون چهارم مثبت هستند، عوامل علی و آن

 تعیین اولویت معیارهای اصلی براساس هدف -4-7
اند. مقایسه زوجی بسیار ساده است و  اس هدف بصورت زوجی مقایسه شدهمعیارهای اصلی براس ،برای انجام تحلیل شبکه

 تمامی عناصر هر خوشه باید به صورت دو به دو مقایسه شوند. 
مقایسه زوجی از دیدگاه گروهی از خبرگان انجام شده است. دیدگاه خبرگان با استفاده از مقیاس فازی کمی شده است.  .

برای تجمیع  شده است. سازی  درجه ساعتی گردآوری شده است. سپس دیدگاه خبرگان فازیابتدا دیدگاه خبرگان با طیف نه 
فازی از روش میانگین هندسی استفاده شده است. با توجه به نتایج حاصل از تجمیع دیدگاه  ANPدیدگاه خبرگان در روش 

 ارائه است. قابل 4 خبرگان ماتریس مقایسه زوجی به صورت جدول
 قایسه زوجی معیارهای اصلی پژوهشماتریس م -4جدول 

  S1 S2 S3 S4 

S1 0 0 0 .7.21 27419 27.92 07142 079.0 070.. 27.9. 074.4 07909 
S2 07929 07..9 072.1 0 0 0 074.4 079.0 0722. 07.10 0700. 071.0 

S3 0719. 07.19 07921 07.2. 07... 079.. 0 0 0 07199 07.90 0790. 
S4 07.0. 0790. 07... 070.0 0714. 07.29 0741. 079.4 070.0 0 0 0 

شود. بنابراین بسط فازی ترجیحات  های زوجی بدست آمده، جمع فازی هر سطر محاسبه می پس از تشکیل ماتریس مقایسه
 هریک از معیارهای اصلی به صورت زیر خواهد بود:

∑    
  

 

   
 (472., .7.1, 9749)  

∑    
  

   
  (97.9 7 9702  7.7..) 

∑    
  

   
  ( .79.7 274.  7279.) 

∑    
  

   
  (971. 7.749 7.72.) 

 مجموع عناصر ستون ترجیحات معیارهای اصلی به صورت زیر خواهد بود:

 )5.94 ,7.3۸ ,9.27(

11 

 

 -S15 974.4 970.4 007001 070.0 ولات جدید و مبتکرانهسود حاصل از محص
 S21 970.1 97404 4741. 07094 سازمان در یک دوره زمانی مشخص  درصد فروش

 S22 97201 97940 47101 07.21 ارتباطات موثر با مشتریان
 -..S23 97.22 97191 47910 070 سطح رضایت مشتریان 

 -S24 97... 97.4. 479.2 07020 مشتریان کلیدی تمرکز بر شناسایی
 ..S31 97940 9799. 17499 070 وری بهره

 -S32 97.40 97112 472.0 07942 میزان سودآوری محصولات جدید
 -.S33 97.02 97119 47911 0701 سهم بازار

 -S34 979.0 979.0 47000 07090 تعداد محصولات / خدمات جدید )یا بهبود یافته(
 -..S35 979.0 97009 479.9 079 لکیفیت مستندات تحوی

 S41 97492 979.0 47902 07.42 میزان مشارکت کارکنان در نوآوری محصولات
 ..S42 97.0. 9791. 47244 070 های آموزشی کارکنان هزینه

 .S43 97021 97.19 4710. 0799 توسعه و بهبود عملکرد کارکنان
 -S44 97990 97909 1749. 07099 های نوآوری و یادگیری توانایی

 -.S45 979.9 97..2 47... 0720 کننده برای پاسخگویی به مشکلات کیفیتی  توانایی تامین

سود گردد، بیشترین تاثیرگذاری مربوط به زیرمعیار ارتباطات موثر با مشتریان است و   مشاهده می 1گونه که در جدول   همان
ذیری را دارد. همچنین همین عامل بیشترین تعامل را با سایر عوامل حاصل از محصولات جدید و مبتکرانه بیشترین تاثیرپ

 شوند.  هایی که منفی هستند، عوامل معلول شناخته می  دارد. آن عواملی که در ستون چهارم مثبت هستند، عوامل علی و آن

 تعیین اولویت معیارهای اصلی براساس هدف -4-7
اند. مقایسه زوجی بسیار ساده است و  اس هدف بصورت زوجی مقایسه شدهمعیارهای اصلی براس ،برای انجام تحلیل شبکه

 تمامی عناصر هر خوشه باید به صورت دو به دو مقایسه شوند. 
مقایسه زوجی از دیدگاه گروهی از خبرگان انجام شده است. دیدگاه خبرگان با استفاده از مقیاس فازی کمی شده است.  .

برای تجمیع  شده است. سازی  درجه ساعتی گردآوری شده است. سپس دیدگاه خبرگان فازیابتدا دیدگاه خبرگان با طیف نه 
فازی از روش میانگین هندسی استفاده شده است. با توجه به نتایج حاصل از تجمیع دیدگاه  ANPدیدگاه خبرگان در روش 

 ارائه است. قابل 4 خبرگان ماتریس مقایسه زوجی به صورت جدول
 قایسه زوجی معیارهای اصلی پژوهشماتریس م -4جدول 

  S1 S2 S3 S4 

S1 0 0 0 .7.21 27419 27.92 07142 079.0 070.. 27.9. 074.4 07909 
S2 07929 07..9 072.1 0 0 0 074.4 079.0 0722. 07.10 0700. 071.0 

S3 0719. 07.19 07921 07.2. 07... 079.. 0 0 0 07199 07.90 0790. 
S4 07.0. 0790. 07... 070.0 0714. 07.29 0741. 079.4 070.0 0 0 0 

شود. بنابراین بسط فازی ترجیحات  های زوجی بدست آمده، جمع فازی هر سطر محاسبه می پس از تشکیل ماتریس مقایسه
 هریک از معیارهای اصلی به صورت زیر خواهد بود:

∑    
  

 

   
 (472., .7.1, 9749)  

∑    
  

   
  (97.9 7 9702  7.7..) 

∑    
  

   
  ( .79.7 274.  7279.) 

∑    
  

   
  (971. 7.749 7.72.) 

 مجموع عناصر ستون ترجیحات معیارهای اصلی به صورت زیر خواهد بود:

 )3.36 , 4.02 , 4.74(

11 

 

 -S15 974.4 970.4 007001 070.0 ولات جدید و مبتکرانهسود حاصل از محص
 S21 970.1 97404 4741. 07094 سازمان در یک دوره زمانی مشخص  درصد فروش

 S22 97201 97940 47101 07.21 ارتباطات موثر با مشتریان
 -..S23 97.22 97191 47910 070 سطح رضایت مشتریان 

 -S24 97... 97.4. 479.2 07020 مشتریان کلیدی تمرکز بر شناسایی
 ..S31 97940 9799. 17499 070 وری بهره

 -S32 97.40 97112 472.0 07942 میزان سودآوری محصولات جدید
 -.S33 97.02 97119 47911 0701 سهم بازار

 -S34 979.0 979.0 47000 07090 تعداد محصولات / خدمات جدید )یا بهبود یافته(
 -..S35 979.0 97009 479.9 079 لکیفیت مستندات تحوی

 S41 97492 979.0 47902 07.42 میزان مشارکت کارکنان در نوآوری محصولات
 ..S42 97.0. 9791. 47244 070 های آموزشی کارکنان هزینه

 .S43 97021 97.19 4710. 0799 توسعه و بهبود عملکرد کارکنان
 -S44 97990 97909 1749. 07099 های نوآوری و یادگیری توانایی

 -.S45 979.9 97..2 47... 0720 کننده برای پاسخگویی به مشکلات کیفیتی  توانایی تامین

سود گردد، بیشترین تاثیرگذاری مربوط به زیرمعیار ارتباطات موثر با مشتریان است و   مشاهده می 1گونه که در جدول   همان
ذیری را دارد. همچنین همین عامل بیشترین تعامل را با سایر عوامل حاصل از محصولات جدید و مبتکرانه بیشترین تاثیرپ

 شوند.  هایی که منفی هستند، عوامل معلول شناخته می  دارد. آن عواملی که در ستون چهارم مثبت هستند، عوامل علی و آن

 تعیین اولویت معیارهای اصلی براساس هدف -4-7
اند. مقایسه زوجی بسیار ساده است و  اس هدف بصورت زوجی مقایسه شدهمعیارهای اصلی براس ،برای انجام تحلیل شبکه

 تمامی عناصر هر خوشه باید به صورت دو به دو مقایسه شوند. 
مقایسه زوجی از دیدگاه گروهی از خبرگان انجام شده است. دیدگاه خبرگان با استفاده از مقیاس فازی کمی شده است.  .

برای تجمیع  شده است. سازی  درجه ساعتی گردآوری شده است. سپس دیدگاه خبرگان فازیابتدا دیدگاه خبرگان با طیف نه 
فازی از روش میانگین هندسی استفاده شده است. با توجه به نتایج حاصل از تجمیع دیدگاه  ANPدیدگاه خبرگان در روش 

 ارائه است. قابل 4 خبرگان ماتریس مقایسه زوجی به صورت جدول
 قایسه زوجی معیارهای اصلی پژوهشماتریس م -4جدول 

  S1 S2 S3 S4 

S1 0 0 0 .7.21 27419 27.92 07142 079.0 070.. 27.9. 074.4 07909 
S2 07929 07..9 072.1 0 0 0 074.4 079.0 0722. 07.10 0700. 071.0 

S3 0719. 07.19 07921 07.2. 07... 079.. 0 0 0 07199 07.90 0790. 
S4 07.0. 0790. 07... 070.0 0714. 07.29 0741. 079.4 070.0 0 0 0 

شود. بنابراین بسط فازی ترجیحات  های زوجی بدست آمده، جمع فازی هر سطر محاسبه می پس از تشکیل ماتریس مقایسه
 هریک از معیارهای اصلی به صورت زیر خواهد بود:

∑    
  

 

   
 (472., .7.1, 9749)  

∑    
  

   
  (97.9 7 9702  7.7..) 

∑    
  

   
  ( .79.7 274.  7279.) 

∑    
  

   
  (971. 7.749 7.72.) 

 مجموع عناصر ستون ترجیحات معیارهای اصلی به صورت زیر خواهد بود:

 )2.46 , 2.97 ,3.43 (

11 

 

 -S15 974.4 970.4 007001 070.0 ولات جدید و مبتکرانهسود حاصل از محص
 S21 970.1 97404 4741. 07094 سازمان در یک دوره زمانی مشخص  درصد فروش

 S22 97201 97940 47101 07.21 ارتباطات موثر با مشتریان
 -..S23 97.22 97191 47910 070 سطح رضایت مشتریان 

 -S24 97... 97.4. 479.2 07020 مشتریان کلیدی تمرکز بر شناسایی
 ..S31 97940 9799. 17499 070 وری بهره

 -S32 97.40 97112 472.0 07942 میزان سودآوری محصولات جدید
 -.S33 97.02 97119 47911 0701 سهم بازار

 -S34 979.0 979.0 47000 07090 تعداد محصولات / خدمات جدید )یا بهبود یافته(
 -..S35 979.0 97009 479.9 079 لکیفیت مستندات تحوی

 S41 97492 979.0 47902 07.42 میزان مشارکت کارکنان در نوآوری محصولات
 ..S42 97.0. 9791. 47244 070 های آموزشی کارکنان هزینه

 .S43 97021 97.19 4710. 0799 توسعه و بهبود عملکرد کارکنان
 -S44 97990 97909 1749. 07099 های نوآوری و یادگیری توانایی

 -.S45 979.9 97..2 47... 0720 کننده برای پاسخگویی به مشکلات کیفیتی  توانایی تامین

سود گردد، بیشترین تاثیرگذاری مربوط به زیرمعیار ارتباطات موثر با مشتریان است و   مشاهده می 1گونه که در جدول   همان
ذیری را دارد. همچنین همین عامل بیشترین تعامل را با سایر عوامل حاصل از محصولات جدید و مبتکرانه بیشترین تاثیرپ

 شوند.  هایی که منفی هستند، عوامل معلول شناخته می  دارد. آن عواملی که در ستون چهارم مثبت هستند، عوامل علی و آن

 تعیین اولویت معیارهای اصلی براساس هدف -4-7
اند. مقایسه زوجی بسیار ساده است و  اس هدف بصورت زوجی مقایسه شدهمعیارهای اصلی براس ،برای انجام تحلیل شبکه

 تمامی عناصر هر خوشه باید به صورت دو به دو مقایسه شوند. 
مقایسه زوجی از دیدگاه گروهی از خبرگان انجام شده است. دیدگاه خبرگان با استفاده از مقیاس فازی کمی شده است.  .

برای تجمیع  شده است. سازی  درجه ساعتی گردآوری شده است. سپس دیدگاه خبرگان فازیابتدا دیدگاه خبرگان با طیف نه 
فازی از روش میانگین هندسی استفاده شده است. با توجه به نتایج حاصل از تجمیع دیدگاه  ANPدیدگاه خبرگان در روش 

 ارائه است. قابل 4 خبرگان ماتریس مقایسه زوجی به صورت جدول
 قایسه زوجی معیارهای اصلی پژوهشماتریس م -4جدول 

  S1 S2 S3 S4 

S1 0 0 0 .7.21 27419 27.92 07142 079.0 070.. 27.9. 074.4 07909 
S2 07929 07..9 072.1 0 0 0 074.4 079.0 0722. 07.10 0700. 071.0 

S3 0719. 07.19 07921 07.2. 07... 079.. 0 0 0 07199 07.90 0790. 
S4 07.0. 0790. 07... 070.0 0714. 07.29 0741. 079.4 070.0 0 0 0 

شود. بنابراین بسط فازی ترجیحات  های زوجی بدست آمده، جمع فازی هر سطر محاسبه می پس از تشکیل ماتریس مقایسه
 هریک از معیارهای اصلی به صورت زیر خواهد بود:

∑    
  

 

   
 (472., .7.1, 9749)  

∑    
  

   
  (97.9 7 9702  7.7..) 

∑    
  

   
  ( .79.7 274.  7279.) 

∑    
  

   
  (971. 7.749 7.72.) 

 مجموع عناصر ستون ترجیحات معیارهای اصلی به صورت زیر خواهد بود:
 )3.27 ,3.95 ,4.۸6(

اصلی  معیارهای  ترجیحات  ستون  عناصر  مجموع 

به صورت زیر خواهد بود:

21 

 

∑ ∑   
  

   
 
    (13.25،13.55،00.51)  

 

سازی ترجیحات هر معیار، باید مجموع مقادیر آن معیار بر مجموع تمامی ترجیحات )عناصر ستون( تقسیم شود.  برای نرمال
 باید محاسبه شود. معکوس مجموع شود.  ن مقادیر فازی هستند بنابراین جمع فازی هر سطر در معکوس مجموع ضرب میچو

F1 
-1 = (1/u1, 1/m1, 1/l1) 

 ∑ ∑   
  

   
 
       = (2.2.3, 2.233, 2.2.0)   

   ∑   
     ∑ ∑   

  
   

 
        

مقادیر بدست  ییزدا مقادیر بدست آمده وزن فازی و نرمال شده مربوط به معیارهای اصلی هستند. در گام نهائی فازیهریک از 
 و محاسبات عدد کریسپ صورت گرفته است. محاسبات انجام شده برای تعیین اولویت معیارهای اصلی به صورت زیر است:

 
 های اصلی مطالعهی اوزان نرمال محاسبه شده متغیریزدا فازی -12جدول 

 X1max X2max X3max Deffuzy Normal معیارها
 20..2 00..2 .1..2 00..2 00..2 عوامل مالی

 2.01012 2.000 .2.00 .2.00 2.000 عوامل مشتری

 2.130 2.1.0 2.1.3 ..2.1 2.1.0 دیدگاه فرآیندهای داخلی
 2.01.00 2.003 2.000 2.003 2.003  معیار رشد و یادگیری

 
 های تحقیق ث و یافتهبح -5

در اولویت دوم و  0101/2از بیشترین اولویت برخوردار است. عوامل مشتری با وزن نرمال  20/2.عوامل مالی با وزن نرمال 
 در اولویت سوم قرار دارد. 01.0/2با وزن نرمال  معیار رشد و یادگیری

به اولویت بندی زیرمعیارها با استفاده از روش تحلیل  همچنین در ادامه با توجه به روابط درونی میان زیرمعیارهای تحقیق
 شبکه فازی پرداخته شد.

)اولیه( بدست آمده است. در مرحله بعد با استفاده از  های پیش سوپرماتریس ناموزون با توجه به محاسبات انجام گرفته در گام
شود. در سوپرماتریس موزون جمع عناصر  یل میمفهوم نرمال کردن، سوپرماتریس ناموزون به سوپرماتریس موزون )نرمال( تبد

. سوپرماتریس حد با توان رساندن تمامی عناصر استشود. گام بعدی محاسبه سوپرماتریس حد  ها برابر با یک می تمامی ستون
الت شود تا تمامی عناصر سوپر ماتریس شبیه هم شود. در این ح آید. این عمل آنقدر تکرار می سوپرماتریس موزون بدست می

شود که در تمامی سطر  های مربوط به زیرمعیارها عددی می های سوپرماتریس برابر صفر خواهد بود و تنها درایه تمامی درایه
 شود. مربوط به آن درایه تکرار می

 ها براساس سوپرماتریس حد وزن نهائی شاخص -11جدول شماره

 ییرتبه نها آل وزن ایده وزن نرمال وزن کل زیر معیار ها نماد
S11 1 2.303 2.2.5 2.200 فروش محصولات جدید. 

S12 2.0.3 2.2.5 2.250  مالیگذاری  سیاست . 

S13 5 2.000 ..2.2 2.255 میزان بازگشت سرمایه 

S14 13 02..2 2.253 2.210 محصولات برگشتی توسط مشتریان هزینه 

S15 10 2.501 2.250 .2.21 سود حاصل از محصولات جدید و مبتکرانه 

 )15.03،1۸.33،22.31(

مجموع  باید  معیار،  هر  ترجیحات  نرمال سازی  برای 

مقادیر آن معیار بر مجموع تمامی ترجیحات )عناصر ستون( 

فازی  بنابراین جمع  فازی هستند  تقسیم شود. چون مقادیر 

هر سطر در معکوس مجموع ضرب می شود. معکوس مجموع 

باید محاسبه شود. 
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∑ ∑   
  

   
 
    (13.25،13.55،00.51)  

 

سازی ترجیحات هر معیار، باید مجموع مقادیر آن معیار بر مجموع تمامی ترجیحات )عناصر ستون( تقسیم شود.  برای نرمال
 باید محاسبه شود. معکوس مجموع شود.  ن مقادیر فازی هستند بنابراین جمع فازی هر سطر در معکوس مجموع ضرب میچو

F1 
-1 = (1/u1, 1/m1, 1/l1) 

 ∑ ∑   
  

   
 
       = (2.2.3, 2.233, 2.2.0)   

   ∑   
     ∑ ∑   

  
   

 
        

مقادیر بدست  ییزدا مقادیر بدست آمده وزن فازی و نرمال شده مربوط به معیارهای اصلی هستند. در گام نهائی فازیهریک از 
 و محاسبات عدد کریسپ صورت گرفته است. محاسبات انجام شده برای تعیین اولویت معیارهای اصلی به صورت زیر است:

 
 های اصلی مطالعهی اوزان نرمال محاسبه شده متغیریزدا فازی -12جدول 

 X1max X2max X3max Deffuzy Normal معیارها
 20..2 00..2 .1..2 00..2 00..2 عوامل مالی

 2.01012 2.000 .2.00 .2.00 2.000 عوامل مشتری

 2.130 2.1.0 2.1.3 ..2.1 2.1.0 دیدگاه فرآیندهای داخلی
 2.01.00 2.003 2.000 2.003 2.003  معیار رشد و یادگیری

 
 های تحقیق ث و یافتهبح -5

در اولویت دوم و  0101/2از بیشترین اولویت برخوردار است. عوامل مشتری با وزن نرمال  20/2.عوامل مالی با وزن نرمال 
 در اولویت سوم قرار دارد. 01.0/2با وزن نرمال  معیار رشد و یادگیری

به اولویت بندی زیرمعیارها با استفاده از روش تحلیل  همچنین در ادامه با توجه به روابط درونی میان زیرمعیارهای تحقیق
 شبکه فازی پرداخته شد.

)اولیه( بدست آمده است. در مرحله بعد با استفاده از  های پیش سوپرماتریس ناموزون با توجه به محاسبات انجام گرفته در گام
شود. در سوپرماتریس موزون جمع عناصر  یل میمفهوم نرمال کردن، سوپرماتریس ناموزون به سوپرماتریس موزون )نرمال( تبد

. سوپرماتریس حد با توان رساندن تمامی عناصر استشود. گام بعدی محاسبه سوپرماتریس حد  ها برابر با یک می تمامی ستون
الت شود تا تمامی عناصر سوپر ماتریس شبیه هم شود. در این ح آید. این عمل آنقدر تکرار می سوپرماتریس موزون بدست می

شود که در تمامی سطر  های مربوط به زیرمعیارها عددی می های سوپرماتریس برابر صفر خواهد بود و تنها درایه تمامی درایه
 شود. مربوط به آن درایه تکرار می

 ها براساس سوپرماتریس حد وزن نهائی شاخص -11جدول شماره

 ییرتبه نها آل وزن ایده وزن نرمال وزن کل زیر معیار ها نماد
S11 1 2.303 2.2.5 2.200 فروش محصولات جدید. 

S12 2.0.3 2.2.5 2.250  مالیگذاری  سیاست . 

S13 5 2.000 ..2.2 2.255 میزان بازگشت سرمایه 

S14 13 02..2 2.253 2.210 محصولات برگشتی توسط مشتریان هزینه 

S15 10 2.501 2.250 .2.21 سود حاصل از محصولات جدید و مبتکرانه 

شده  نرمال  و  فازی  وزن  آمده  به دست  مقادیر  از  هریک 

مربوط به معیارهای اصلی هستند. در گام نهایی فازی زدایی 

صورت  کریسپ  عدد  محاسبات  و  آمده  به دست  مقادیر 

اولویت  تعیین  برای  شده  انجام  محاسبات  است.  گرفته 

معیارهای اصلی به صورت زیر است:

جدول ۱0- فازی زدایی اوزان نرمال محاسبه شده متغیرهای 
اصلی مطالعه

X1maxX2maxX3maxDeffuzyNormalمعیارها

0.4290.4220.4160.4290.407عوامل مالی

0.2290.2260.2240.2290.21710عوامل مشتری

0.1670.1660.1650.1670.159دیدگاه فرایندهای داخلی

0.22۸0.2250.2220.22۸0.21697معیار رشد و یادگیری 

4. یافته ها
عوامل مالی با وزن نرمال 0/407 از بیشترین اولویت برخوردار 

است. عوامل مشتری با وزن نرمال 0/2171 در اولویت دوم و 

اولویت سوم  با وزن نرمال 0/2169 در  معیار رشد و یادگیری 

قرار دارد.

همچنین در ادامه با توجه به روابط درونی میان زیرمعیارهای 

تحلیل  روش  از  استفاده  با  زیرمعیارها  اولویت بندی  به  تحقیق 

شبکه فازی پرداخته شد.

پیش  گام های  در  گرفته  انجام  محاسبات  به  توجه  با 

سوپرماتریس ناموزون )اولیه( به دست آمده است. در مرحله 

کردن، سوپرماتریس ناموزون به  بعد با استفاده از مفهوم نرمال 
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سوپرماتریس موزون )نرمال( تبدیل می شود. در سوپرماتریس 

گام  موزون جمع عناصر تمامی ستون ها برابر با یک می شود. 

حد  سوپرماتریس  است.  حد  سوپرماتریس  محاسبه  بعدی 

به دست  موزون  سوپرماتریس  عناصر  تمامی  رساندن  توان  با 

عناصر  تمامی  تا  می شود  تکرار  آنقدر  عمل  این  می آید. 

سوپرماتریس شبیه هم شود. در این حالت تمامی درایه های 

سوپرماتریس برابر صفر خواهد بود و تنها درایه های مربوط به 

آن  به  مربوط  سطر  تمامی  در  که  می شود  عددی  زیرمعیارها 

درایه تکرار می شود.

جدول ۱۱- وزن نهایی شاخص ها بر اساس سوپرماتریس حد

رتبه نهاییوزن ایده آلوزن نرمالوزن کلزیر معیار هانماد

S110.0220.0430.52514فروش محصولات جدید

S12 0.0320.0630.76۸4سیاست گذاری مالی

S130.0330.0660.7973میزان بازگشت سرمایه

S140.0170.0350.4201۸هزینه محصولات برگشتی توسط مشتریان

S150.0160.0320.39119سود حاصل از محصولات جدید و مبتکرانه

S21 0.0410.0۸31.0001درصد فروش سازمان در یک دوره زمانی مشخص

S220.0300.0600.72۸7ارتباطات مؤثر با مشتریان

S23 0.0250.0490.59611سطح رضایت مشتریان

S240.0220.0450.54213تمرکز بر شناسایی مشتریان کلیدی

S310.0200.0410.49516بهره وری

S320.02۸0.0570.690۸میزان سودآوری محصولات جدید

S330.0310.0620.7525سهم بازار

S34)0.0230.0460.56112تعداد محصولات / خدمات جدید )یا بهبود یافته

S350.0260.0530.63910کیفیت مستندات تحویل

S41کارکنان در نوآوری محصولات 0.0210.0430.51915میزان مشارکت 

S420.0310.0620.7516هزینه های آموزشی کارکنان

S430.0350.0700.۸442توسعه و بهبود عملکرد کارکنان

S440.02۸0.0560.6779توانایی های نوآوری و یادگیری

S45 0.01۸0.0360.43217توانایی تأمین کننده برای پاسخگویی به مشکلات کیفیتی

داده ها مشخص  تحلیل  و  تجزیه  نهایی  نتایج  اساس  بر 

مشخص  زمانی  دوره  یک  در  شرکت  فروش  درصد  گردید، 

بهبود  و  توسعه  دارد.  قرار  نخست  اولویت  در   0/0۸3 وزن  با 

دارد.  قرار  دوم  اولویت  در   0/070 وزن  با  کارکنان  عملکرد 

با  شاخص  سومین   0/066 وزن  با  سرمایه  بازگشت  میزان 

نتایج  تحقیق  اولیه  پرسش  سه  با  همچنین  است.  اهمیت 

زیر به دست آمد.
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پاسخ به پرسش نخست تحقیق: مهم ترین شاخص های 

کسب وکار بر اساس عملکرد نوآورانه با استفاده از  استراتژیک 

کدامند؟ چارچوب BSC در فروشگاه های اینترنتی 

موضوعی  ادبیات  بررسی  و  پژوهش  نتایج  اساس  بر 

مهم ترین  گردید  مشخص  کارشناسان،  همچنین  و 

عملکرد  اساس  بر  کسب وکار  استراتژیک  شاخص های 

فروش  ابعاد:  )شامل  مالی  عوامل  از:  عبارتند  نوآورانه 

بازگشت  میزان  مالی،  سیاست گذاری  جدید،  محصولات 

سود  مشتریان،  توسط  برگشتی  محصولات  هزینه  سرمایه، 

مشتری  عوامل  مبتکرانه(،  و  جدید  محصولات  از  حاصل 

زمانی  دوره  یک  در  سازمان  فروش  درصد  ابعاد:  )شامل 

رضایت  سطح  مشتریان،  با  مؤثر  ارتباطات  مشخص، 

دیدگاه  کلیدی(،  مشتریان  شناسایی  بر  تمرکز  مشتریان، 

سودآوری  میزان  بهره وری،  ابعاد:  )شامل  داخلی  فرایندهای 

محصولات جدید، سهم بازار، تعداد محصولات / خدمات 

و معیار  کیفیت مستندات تحویل(  یافته(،  بهبود  )یا  جدید 

در  کارکنان  مشارکت  میزان  ابعاد:  )شامل  یادگیری  و  رشد 

توسعه  کارکنان،  آموزشی  هزینه های  محصولات،  نوآوری 

و  یادگیری  و  نوآوری  توانایی های  کارکنان،  عملکرد  بهبود  و 

کیفیتی(  توانایی تأمین کننده برای پاسخگویی به مشکلات 

است.

شاخص های  اولویت بندی  تحقیق:  دوم  سؤال  به  پاسخ 

استفاده  با  نوآورانه  عملکرد  اساس  بر  کسب وکار  استراتژیک 

صورت  چه  به  اینترنتی  فروشگاه های  در   BSC چارچوب  از 

است؟

پژوهش  اصلی  معیارهای  اولویت بندی  به  اول  گام  در 

بر این اساس معیار عوامل  گردید  که مشخص  پرداخته شد 

مالی در اولویت اول، عوامل مشتری در اولویت دوم و معیار 

برای  سپس  می گیرد.  قرار  سوم  اولویت  در  یادگیری  و  رشد 

تکنیک  با  مدل  اصلی  زیرمعیارهای  نهایی  اولویت  تعیین 

نهایت  در  و  موزون  )ناموزون(،  اولیه  سوپرماتریس   ANP

محاسبات  براساس  گردید.  محاسبه  حد  سوپرماتریس 

درصد  گردید  مشخص  حد،  سوپرماتریس  و  گرفته  صورت 

 0/0۸3 وزن  با  مشخص  زمانی  دوره  یک  در  سازمان  فروش 

کارکنان  عملکرد  بهبود  و  توسعه  است.  نخست  اولویت  در 

بازگشت  میزان  دارد.  قرار  اولویت  دومین  در   0/070 وزن  با 

سرمایه با وزن 0/066 سومین شاخص اهمیت دار است.

شاخص های  درونی  روابط  تحقیق:  سوم  سؤال  به  پاسخ 

استفاده  با  نوآورانه  عملکرد  اساس  بر  کسب وکار  استراتژیک 

صورت  چه  به  اینترنتی  فروشگاه های  در   BSC چارچوب  از 

است؟

میان  متقابل  ارتباط های  انعکاس  برای  بعدی  گام  در 

گردید. به این شیوه  معیارها از تکنیک دیمتل فازی استفاده 

که در ابتدا ماتریس رابطه ارتباط مستقیم شاخص ها تشکیل 

گردید. معیار رشد و یادگیری از بیشترین تأثیرگذاری برخوردار 

یادی  ز بسیار  تأثیرپذیری  میزان  از  مالی  عوامل  معیار  است. 

برخوردار است. همچنین زیرمعیار ارتباطات مؤثر با مشتریان 

محصولات  از  حاصل  سود  زیرمعیار  و  تأثیرگذاری  بیشترین 

جدید و مبتکرانه بیشترین تأثیرپذیری را دارد.

همان طور که ملاحظه می گردد نتایج تحقیق با پژوهش های 

 ،)1394( همکاران  و  رضایی   ،)1396( رعدی  و  جمشیدی 

و  است  همسو   )2014( نوری  و   )1394( مقدم  خیاط  و  پاشا 

دیدگاه  مشتری،  عوامل  مالی،  عوامل  مهم  تأثیرات  از  نشان 

فرایندهای داخلی و معیار رشد و یادگیری در عملکرد نوآورانه 

کسب وکار دارد. شاخص های استراتژیک 

5. نتیجه گیری و توصیه های سیاستی 
بر اساس نتایج تحقیق و بررسی ادبیات موضوعی و همچنین 

کارشناسان مشخص گردید مهم ترین شاخص های استراتژیک 

کسب وکار بر اساس عملکرد نوآورانه عبارتند از: عوامل مالی ) 

شامل ابعاد: فروش محصولات جدید، سیاست گذاری مالی، 

توسط  برگشتی  محصولات  هزینه  سرمایه،  بازگشت  میزان 

مبتکرانه(،  و  جدید  محصولات  از  حاصل  سود  مشتریان، 

یک  در  شرکت  فروش  درصد  ابعاد:  )شامل  مشتری  عوامل 
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سطح  مشتریان،  با  مؤثر  ارتباطات  مشخص،  زمانی  دوره 

کلیدی(،  مشتریان  شناسایی  بر  تمرکز  مشتریان،  رضایت 

میزان  بهره وری،  ابعاد:  )شامل  داخلی  فرایندهای  دیدگاه 

سودآوری محصولات جدید، سهم بازار، تعداد محصولات / 

کیفیت مستندات تحویل(  خدمات جدید )یا بهبود یافته(، 

کارکنان  و معیار رشد و یادگیری )شامل ابعاد: میزان مشارکت 

توسعه  کارکنان،  آموزشی  هزینه های  محصولات،  نوآوری  در 

و  یادگیری  و  نوآوری  توانایی های  کارکنان،  عملکرد  بهبود  و 

کیفیتی(  به مشکلات  برای پاسخگویی  تأمین کننده  توانایی 

میان  متقابل  ارتباطات  انعکاس  برای  بعدی  گام  در  است. 

که  شکل  این  به  شد.  استفاده  دیمتل  تکنیک  از  معیارها 

تشکیل  شاخص ها  مستقیم  ارتباط  روابط  ماتریس  ابتدا  در 

گردید. معیار رشد و یادگیری از بیشترین تأثیرگذاری برخوردار 

یادی  ز بسیار  تأثیرپذیری  میزان  از  مالی  عوامل  معیار  بود. 

گرفته  صورت  محاسبات  اساس  بر  همچنین  بود.  برخوردار 

گردید درصد فروش شرکت در  و سوپرماتریس حد، مشخص 

یک دوره زمانی مشخص در اولویت نخست قرار دارد. توسعه 

میزان  دارد.  قرار  دوم  اولویت  در  کارکنان  عملکرد  بهبود  و 

بازگشت سرمایه سومین شاخص با اهمیت است. با توجه به 

گرفته در خصوص موضوع  نتایج تجزیه و تحلیل های صورت 

پژوهش، پیشنهادهای زیر ارائه می گردد؛

مدیران از اندیشه ها و افکار کارکنان در کارها و برنامه های 	 

سازمان استفاده کنند و آن ها را در فعالیت های سازمانی 

ابتکار  و  خلاقیت  مشارکت جویانه  جو  در  سازند.  درگیر 

کارکنان می شود. به وجود می آید و موجب رشد و بلوغ 

جدید 	  ایده های  به کارگیری  برای  را  لازم  زمینه های 

کارکنان و تشویق آن ها به ارائه و آزمون آزادانه ایده های 

کنند. نوآورانه خود، فراهم 

شرایطی ایجاد گردد که ملاقات با کارشناسان و مدیران 	 

کارکنان در مواجهه با  شرکت به راحتی ممکن باشد تا 

را  راه کارهای خلاقانه خود  بتوانند  راحت تر  مشکلات، 

کنند. با مدیران مطرح 

تا محصولات و خدمات شرکت 	  گردد  ایجاد  شرایطی 

گردد و ایده های خلق شده و  به صورت تجاری معرفی 

گردد.  پیاده شده در محصولات ارائه 

کارکنان مورد حمایت فعالانه 	  پیشنهادها و راه کارهای 

گیرد؛ این امر موجب اعتماد  کارشناسان قرار  مدیران و 

احساس  کارکنان  نتیجه  در  و  می گیرد  قرار  متقابل 

خود  جدید  و  نو  ایده های  بتوانند  که  می کنند  امنیت 

را بروز دهند.

بهره برداری از تکنیک های ایجاد خلاقیت در سازمان، 	 

ایجاد  برای  دیگر  شرکت های  با  صنعتی  روابط  توسعه 

داخلی  ارتباطات  ترغیب  و  تقویت  نوآوری،  انگیزه 

پرداخته  فکری  جمود  از  خروج  برای  سیال تر  شکل  به 

شود. 

کمیته های نوآوری، دوایر فرایند یا محصولات 	  تشکیل 

جدید.  محصول  و  فرایند  مسئول  گروه های  و  جدید 

ایده های  غربال کردن  و  ایجاد  گروه ها  این  وظایف 

و  فروش  توسعه،  و  تحقیق  دایره  با  همکاری  جدید، 

یابی خواهد بود. بازار

از  می گردد  پیشنهاد  آتی  پژوهش های  برای  همچنین 

یکرد استنتاج فازی استفاده شود و نتایج آن با این تحقیق  رو

متغیرهای  پژوهشگران  می شود  پیشنهاد  و  گردد  مقایسه 

که دارای ابعاد مشخص  تحقیق را بر اساس مدل های دقیق تر 

برای سنجش دقیق تر می باشند، مورد سنجش و اندازه گیری 

پژوهشگران عملکرد  پیشنهاد می شود  قرار دهند. همچنین 

کسب وکار نوآورانه فعالیت  که در زمینه  سازمان های خارجی 

کنند. دارند را با همتایان ایرانی آن مقایسه 
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