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کسب  توسعه متوس  هایشرکت  کارومدل  و  صنایعکوچک  در  فعال  با   طِ  ازلبنی    استفاده 

 ی فاز  یدلف مضمون و  لیتحل کردیرو

 چکیده

 توسبع  صبنعت   ،یرقابت  یتوانمند  شیافزا  ،کوچک و متوسب   یهاعملکرد شبرکت یارتقا،  کارومدل کسب  

  مبدیر  نفر  ۱۵از نظراا    ،یقضببباوت  هبدفمنبدببا رو     .کنبدیم  لیبمحصبببورا را تسبببه  تیبفیو بهبود ک

  در  هاداده لیتحل  .گردیداسبتفاده   و اسباتید دانشبگاه لبنی  صبنای متوسب  فعال در  و  های کوچکشبرکت

رو    مصباحب  و  با ابزار (۲۰۱۰) گنوریاسبتروالدر و   مدل  بر اسبا  ابعاد   هامؤلف   شبناسبایی  یمرحل   دو

  باانجام شبد.    یفاز  یدلفو رو     نام  رسبشابزار   قیاز طر  هامؤلف  ی و ارزیابیغربالگرمضبمون و  لیتحل

α)  کرونباخ یآلفا  ضبری = با   هامؤلف   ییرحل  شبناسبام. در بررسبی شبد  هانام  رسبش ایایی    (۰.۸۱

شبواهد گفتاری شبناسبایی شبده   مورد  ۸۶  ها،با داده  ییمرحل  آشبنا یو در ط مضبمون لتحلی  از  اسبتفاده

. در  بندی شبدندتم اصبلی دسبت ها در قال  ن  زنی شبد. تماولی  برچسب   تم ۲۲در قال     هامصباحب متن 

نتایج مدل نهایی شامل   بر اسا   شد. الگوی تحقیق رسمو   دیخبرگان رس  دییتأ ب    هامؤلف ی مرحل  دلف

 ، ی، رواب  مشببتریشببنهادیارز      ،یدیمناب  کل  ،یدیکل  یهاتیفعال  ،یدیکل یشببرکانُ  بُعد اصببلی  

از   کوچک و متوسب  یهاادراک شبرکت  اسبت.درآمد   انیو جر ن یسباختار هز ،یمشبتر  یهاها، بخشکانال

بهبود کارکرد واحدها   یبرا  ینینو  نتایج  ،گان ن بر ابعاد    دیاسبت. تأک  قیدق  یبررسب  ازمندین  لبنیصبنعت  

 .است مؤثر  ندهیآ راهبردهای  نیداده و در تدو ارائ 

 

 یدیکل یهاواژه

 .فازیدلفی ،  لبنی  صنای   ،کوچک و متوس یهاکار، شرکتومدل کس   
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 مقدمه

های اخیر ب  دلیل وکار« در ادبیاا مدیریت استراتژیک نسبتاً جدید است و در سالمفهوم »مدل کس 

کند، توج   ژوهشگران  وکار ایفا میبرداری از مفاهیم کس سازی، تحلیل، درک و بهرهنقشی ک  در شبی  

وکار ابزاری مدل کس (.  ۲۰۲۱و فعارن حوزه مدیریت را ب  خود جل  کرده است )سنیهر و همکاران،  

دهد ساختارهای اقتصادی و سازمانی خود را طراحی کرده و چگونگی  ها امکان میاست ک  ب  شرکت

بهین  کنند )استروالدر و  یگنور،   را  بازار  ارز  در  ارائ   ب (.  ۲۰۱۰ایجاد و  ب این مدل  عنوان طورکلی 

کس  یک  میمعماری  تعریف  موکار  شامل  آن  اقتصادی  بخش  ک   هزین شود  سود،  تولید  و  نطق  ها 

های برداری از فرصت های درآمدی است و بخش سازمانی بر نحوه سازماندهی برای شناسایی و بهرهجریان

طراحی و    .(۲۰۱۵؛ مالمستروم و همکاران،  ۲۰۰۲شود )چسبروغ و روسنبلوم،  آفرینی متمرکز میارز  

گذاران اهمیت دارد، بلک  تنها برای توصیف عملکرد شرکت و جذب سرمای وکار ن استفاده از مدل کس 

ای و مدیریت عملکرد را  شتیبانی کند )برند  و همکاران، باید ابزاری  ویا باشد ک  بتواند تغییراا زمین  

های سازمانی و استراتژیک ب  دلیل ویژگی (SMEs) های کوچک و متوس این مفهوم در شرکت(.  ۲۰۱۶

های کوچک و متوس  سهم مهمی در اقتصاد  ک  شرکتی دارد. درحالیاها اهمیت ویژهخاص این شرکت

وکار برای  های کس ملی بسیاری از کشورها دارند، تحقیقاا کمتری ب  چگونگی طراحی و تطبیق مدل

ادبیاا موجود  (.  ۲۰۱۸؛ ریتر و لتل،  ۲۰۲۱ها  رداخت  است )کوسنز و بونا،  این شرکت  از سوی دیگر، 

وکار در های کس دهد ک  هنوز اجماعی بر سر یک چارچوب نظری مشترک برای طراحی مدلنشان می

های کوچک و  آفرینی در شرکتفرایندهای ارز   .(۲۰۱۱ها وجود ندارد )زوا و همکاران،  این شرکت

های اندازه،  تنها ب  محدودیتها ن های چشمگیری دارند. این تفاواهای بزرگ تفاوامتوس  با سازمان

نیر میمانند  مربوط  محدود،  مشتریان  یا  مناب   کار،  تنظیم  وی  استراتژی،  طراحی  نحوه  ب   بلک   شود، 

رو،  ازاین(. ۲۰۱۵؛ دمل و لکوکق، ۲۰۱۴سازمانی و مدیریت عملکرد نیز ارتباط دارد )برند  و همکاران، 

ها را مدنظر قرار داده و با  های سازمانی و استراتژیک این شرکتنیاز ب  رویکردی وجود دارد ک  ویژگی

های با تغییراا سری  در نیازها و سلیق ک     در صنای   ویایی نظیر صنعت لبنی  .ها سازگار باشداین تفاوا

وکار های کس کنندگان، افزایش رقابت و  یچیدگی در مدیریت مناب  مواج  است، طراحی مدلمصرف

( ۲۰۱۰وکار استروالدر )ارچوب بوم مدل کس نا ذیر است. در این راستا، چ ذیر و نوآوران  اجتنابانعطاف

های این صنعت است. این چارچوب  ذیری و  ویایی، انتخاب مناسبی برای  اسخ ب  چالشب  دلیل انعطاف
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وکار تنها مدل کس وکارهای کوچک و متوس  فعال در صنای  لبنی کمک کند تا ن تواند ب  کس می

این تحقیق با استفاده از ترکی    .مداوم آزمایش و بهبود دهند  ب  طورخود را طراحی کنند، بلک  آن را  

وکار در صنای  های کس های مدلها و فرصتهای تحلیل مضمون و دلفی فازی ب  بررسی چالشرو 

دهد: »مدل  لبنی  رداخت  و با ارائ  مدلی متناس  با شرای  این صنعت، ب  سؤال اصلی تحقیق  اسخ می

های های کوچک و متوس  فعال در صنای  لبنی چیست؟« این رویکرد ترکیبی از رو وکار شرکتکس 

یی برای بهبود عملکرد و  ایداری هاحلمنظور ارائ  راه های موجود، ب کیفی و کمی، با تأکید بر واقعیت

نوآوری تواند راهنمای ارزشمندی برای طراحی و  نتایج تحقیق حاضر می  .شده استها استفادهاین شرکت

کس مدل و های  باشد  مشاب   صنای   در  استراتژی   وکار  تدوین  ب   برای همچنین  کاربردی  های 

 .وکارهای کوچک و متوس  کمک کندکس 

 پژوهش پیشینه و  نظری  مبانی بر مروری

، فرایندها و یا  ایک  اشب  بینی این موضبو  اسبتهدف از خلق یک مدل؛ تسبهیل درک، تشبریو و یا  یش

سبازی نمایش آن  دیده در قال  مدل  کنند و این مهم با سبادهسباختارها در دنیای واقعی چگون  کار می

کند. این مدل درک، تشببریو و  کار هم همین امر صببدم میوگردد. در مورد مدل کسبب می  ری ذامکان

کبار یبا خبدمباا و همچنین درآمبد و هزینب  یبک شبببرکبت خباص را   دوفرو یبخرهبای  بینی فعبالیبت یش

کار ترجم  راهبردهای سبازمان بر روی نقشب  منطق سبازمان برای کسب  ونماید. مدل کسب تسبهیل می

کار ب  موضبو  مشبابهی در یک  وکار و فرآیندهای کسب وراهبرد، مدل کسب   گریدعباراب درآمد اسبت.  

با   (۲۰۲۰،یحاجی حیدر) سببازمان، کسبب  درآمد ب  شببکل  ایدار، اما در سببطو  متفاوا اشبباره دارند

کار وجود وک  تعریف مشبخصبی برای مدل کسب  میرسبیکار ب  این نتیج  موبررسبی ادبیاا مدل کسب 

کار وندارد و تعاریف ارائ  شبده در بعضبی نقاط با یکدیگر همشوشبانی داشت  و تفسیر درستی از مدل کس 

 کار وجود ندارد، واضو است واگر چ  اجماعی در مورد تعریف و ترکی  مفهوم مدل کس .  دهندیارائ  نم

  د نگرنبییبک سببباختبار تحلیلی و تشبببریو کباربردی م  عنوانبب مبدیران و  ژوهشبببگران این مبدل را  کب   

هبا و کباری اسبببت کب  بب  طور فزاینبده در درک چبالشوکبار موفق، کسببب وکسببب .(۲۰۰۳،  ۱رمبرا)

مدل   .(۲۰۱۷، ۲رانهمکافرانکا و  ) دمحیطی کوشبا بوده و ب  سبمت توسبع   ایدار  یش برو  یهافرصبت

کرده و   کب  یبک سبببازمبان چگونب  ببا خینفعبان خبارجی خود ارتبباط برقرار  کنبدیکبار مشبببخ  موکسببب 

بتواند در مورد هر    ک ینحوب   دهدیهمچنین چگون  نسببت ب  تغییراا اقتصبادی محی  واکنش نشبان م

  ی هبا مبدل . در ادامب ، مشبببهورترین(۲۰۰۷،  ۳زوا و امبت)  کنبد  هبا تغییراا منباسببب  را اعمبالیبک از آن

 .ارائ  شده است(  ۱در جدول )  وکارکس 
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 )یافت  های  ژوهشگر( وکار  کس  یهامدل. ۱جدول 

مدل 

 وکار کسب

سال 

 ارائه 

 منبع  هامؤلفه

آلت و  

 زیمرمن  

  یآور  فنی،  قانون  مسبائل،  درآمدها،  ندهایفرا،  سباختار،  تیمأمور ۲۰۰۱

 (ی)تکنولوژ

  ،آلت و زیمرمن)

۲۰۰۱) 

آفوا و  

 توکی

  یها تیفعال،  درآمد  منب ،  یگذارمتیق،  محدودهی،  ارز  مشبتر ۲۰۰۳

 حفظ  تیقابل،  هاتیقابل،  یسازادهی ،  مرتب 

  ،ی توچو  )افواه  

۲۰۰۳) 

آستروالدر  

 و یگنور 

  ارز   ،ی دیکل  مناب   ، ی دیکل  هایت یفعال  ،ی دیکل  یشرکا  ۲۰۱۰

ارزش  یشنهاد ی    ی ها بخش  ،هاکانال   ،یمشتر  رواب (،  ی)گزاره 

 درآمد   انیجر  ن ،یهز  ساختار  ،یمشتر 

و    ستروالدرآ)

 ( ۲۰۱۰،گنوری 

ارز     یهباگزاره، ایجباد ارز  و تحویبل،  آوردندسبببتبب ارز   ۲۰۲۰ گو و لی

  ایدار، عوامل محیطی

  و  )گو

 ( ۲۰۲۰لی،

گرفت  و توصی  قرار    موردبحثوکار، چندین الگوی اولی   سازی کس مدل  زمین در    مطالعاا اخیردر   

 استراتژی ها در حوزه  این مدل  نیمؤثرتر  از  یکی  BMC(4(وکار  بوم مدل کس    رسد، می  نظر   است. ب 

  استاندارد   روشی   معرفی   باهدف  (۲۰۱۰)  استروالدر و  یگنور  حقیقت،  ( در۲۰۱۱  ،و همکارانزوا  )  است

 وکار کس   و ساختارِ  استراتژی  بهتر  دادننشان   برای  را  چارچوبی  چنین  ، کاروکس   هایمدل  طراحی  برای

دار با خینفعان ارتباط برقرار  ناب و معنیطراحی    ک ی  طریق  از  یراحتب   تواند می  اند ک ردهک  ایجاد   سازمان، 

 در   خطر ذیر  گذاریسرمای   یهاانجمن  و  آکادمیک  مراکز رشد  توس   همچنین  چارچوبی  کند. چنین

کس   . شودمی  توصی   جهان  سراسر مدل  و   عنصر  نُ ر  دوکار  بوم  ک    ب باتوج   سازنده  اصلی  عوامل 

کس نشان فرایندهای  دهنده  ویایی  در  استارز وکار  شده   ،آفرینی  و    استروالدر)  تاس  سازماندهی 

کلیدی، مناب  کلیدی، ارز   یشنهادی، رواب  مشتری،    ی هاتیفعال، شرکای کلیدی،  (۱۳۹۸  ،گنوری  

در  ، وکاربوم مدل کس  هایطر  ،اسا نیبرا. مشتری، ساختار هزین ، جریان درآمد یهابخش، ها کانال

برخی از عوامل   ، بلک مرتب  است  و عملیاا   وکارکس ب  نیروهای داخلی    تنهان  ،  خاصیک چارچوب  

شود )برای مثال، مشتریان و  را نیز شامل می  گیردقرار می  وکارکس   یهاتیفعال  ریتأثتحتخارجی ک   

 صورا ب  وکار را  هر یک از عناصر کس   زمانهمسازد ک  ب  طور  را قادر می  وکارهاکس همچنین  شرکا(.  

استفاده از   یی درها، محدودیتحالنیباا.  (۲۰۱۲،  5میرابنت-ترم  و بربگل د )ندر نظر بگیرو کلی    جداگان 

وکار های کس ها و استراتژی فعالیت  دادنارتباطریزی و  ابزاری برای برنام   عنوانب   وکاربوم مدل کس 

  کاملاً   استراتژیک  هدف  اظهار داشت ک  فقدان یک  (۲۰۱۲  ماریا،)  6وجود دارد. در همین رابط ، ماریا 

شود. صِرف وکار، احسا  میبوم مدل کس   بازار برای  رقبای  با   نیاز ب  مقایس   هم   از  ترمهم  و  مشخ 
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ک  نیست،  مؤثرکافی    اندازهب   هامدل  اینطراحی   استراتژیچرا  را    های   ارزیابی  ب  طور کامل   یچیده 

تا اجراهای متنو  از موارد    کندنمیحمایت    ومحتوا و سناریوهای  یچیده را ارزیابی  کند. درواق ،  نمی

در طراحی بوم   یک دیدگاه سیستمی  نبود  ،محدودیت مهم دیگرو    مسئل   را توضیو دهد.   شده ینیبشی  

  ها، بُعد سازنده این مدل   نُ   در  موجود  عناصر  برای  شاخصی  هیچ  حقیقت،  . درباشدیم  کار،ومدل کس 

نشده    حل  هم  هنوز  خیل  علاوه بر این، نکاا مهم  .شودنمی  بیان  صریو نیز  چارچوب  در  و  نشده  تعریف

ا  مانده یباق  مناب   است:  افزایش  ها و درآمدها  مشتری، هزین    ایگاه ،  های کلیدیفعالیتدر    اصلیثراا 

این متغیرها وجود    چیست؟ یا غیرخطی بین  رواب  خطی  سودآوری و    لحاظاز    مبادرتی  آیا  دارد؟آیا 

؟  ها را مدیریت کردآن   مؤثرتوان ب  طور  چگون  می کند؟  ادام   یدا می   و طورنی  مداکوتاهبرای    رقابت

سازد و در وکار را محدود میدرک جام  از چگونگی عملکرد کس   ها، محدودیتاین  در مجمو ، وجود  

یا  کس عاملان اصلی  یادگیری استراتژیک    ند یفرا،  نهایت توسع  ایجاد و  درگیر در  اشخاص ثالث  وکار 

. از سویی دیگر، تحقیق حاضر (۲۰۱۰،  7سسنا و دیگراند )کننمی  همراهیوکار را  شبک  خلق ارز  کس 

قرارداده است. در همین   مدنظررا    لبنی    یکوچک و متوس  صنا  یها شرکتدر    وکار کس ارائ  مدل  

  شاخ  انجام شود.  نیبر اسا  چند تواندیم  لبن  یکوچک و متوس  در صنا یهاشرکت فیتعر رابط ،

 ۲۵۰متوس  تا    یهانفر و شرکت   ۵۰کوچک تا   یهاشرکت   ،یطورکلب تعداد کارکنان است.    ار،یمع  نیاول

کوچک   ی هاشرکت  ار، یمع  نیاست. بر اسا  ا  د یحجم تول  ار یمع  نی. دومشوندینفر کارکنان را شامل م

تول حجم  است  از    دیممکن  تن  ۵۰۰کمتر  باشند،    لبنیمحصورا    )معادل(  هزار   ک یدرحالداشت  

تول  یهاشرکت تا    ۵۰۰  نیب  دیمتوس  ممکن است حجم  باشند. سوم  ونیلیم  ۵هزار  را داشت    نیتن 

  تومان  ارد یلیم  ۱۰۰  ازکوچک ممکن است درآمد کمتر    یهاشرکت  ،یطورکلب درآمد است.    زانیم ار،یمع

باشند،    )معادل( ب  زانیمتوس  م  یهاشرکت  ک یدرحالرا داشت    ونیلیتر  ۱تا    اردیلیم  ۱۰۰  نیدرآمد 

باشند داشت   را  همکاران،    روتار  کیجوژن  ) )تومان  نها(۲۰۱۹و  در  ب    تواندیم   فیتعر  ت، ی.  توج   با 

و اندازه     ،یلمواد او  یفرآور  ،یدیانجام شود، از جمل  نو  محصورا تول  زین  لبنی   یخاص صنا  یهایژگیو

 ن یکوچک و متوس  در زم  یهااز شرکت  یترتر و جام گسترده  فیتعر  نی. ایالمللنیو ب  یمحل  یبازارها

  .انددر ادام  برخی از تحقیقاا مرتب  با مبحث تحقیق، خلاص  و خکر شده  .دهد یارائ  م  لبنی   یصنا

در   یا و  یهایتقابل  یقوکار از طرمدل کس   ینوآور، در  ژوهشی ب  بررسی  (۲۰۲۱ن )همکاراو    ۸هیدر

  ی هایتقابل   ک  رگرسیون نشان داد  لیوتحل یتجز رداختند نتایج حاصل از    کوچک و متوس   یهاشرکت

 تعامل  از  متوس   ی هااست. شرکت  ازیموردنوکار  مدل کس   یمختلف نوآور  یهاجنب   یبرا  ی خاص  یای و

انعطاف  ییکارا  ک یدرحالبرند،  یسود م  یخارج  دارانسهامبا    بیشتر م  یری ذو  ب   یرا متعادل  کنند و 

(، در  ژوهش  ۲۰۱۹)  ۹مولر  خود تمرکز کنند.  ب منا  یماانظر در تنظیدبر تجد  بایدکوچک    یهاشرکت

های این تحقیق  رداختند. یافت   کوچک و متوس  یهاوکار در شرکتمدل کس    ینوآورخود ب  بررسی 

ک    داد  کلنشان  ارز      یدیمناب   عوامل    یشنهادیو  جمل   کار هستند،  ودر مدل کس   رگذاریتأثاز 
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دهندگان و کاربران ارائ   ین ب  یزمتما  ی هایژگی ، وینا  بر  را دارند. علاوه  یرتأث  ینها کمترکانال  ک یدرحال

صنعت چهارم  م  نسل  کرد.  یرا  مشخ   مدلیطورکلب توان  چهارم رائ ا  یتجار  یها ،  نسل  دهندگان 

قرار   ریتأثتحتاز کاربران    یشترب  یتوجهقابلب  طور    یانو رواب  با مشتر  یدی کل  یشرکا  جزب صنعت  

اافزون    . یرندگیم با مبحث تحقیق نیبر  بررسی تحقیقاا داخلی آشکار شد ک  تحقیقاا مرتب   ، در 

از آن جمل  می  لبنیصنای     جزب حاضر در صنای  مختلفی   ب  تحقیقاا انجام  ذیرفت  است ک    توان 

( سبدانی  مزروعی  و  عنوان  (۱۳۹۹امینی  با  گردشگرمدل کس   یسازمفهوم،    یدست یصنادر    یوکار 

اطلاعاا   یفناورو    وکارکس   ییهمسو  یایمدل  و  توسع با عنوان    ،(۱۳۹۸معتدل )بیگدلی و    ؛اصفهان

در    ی دستی صنا  یهاآثار رشت   یسازیمدل تجار  یطراح  با عنوان،  (۱۳۹۸)  آقاخانلو  و   چابک  یکرد با رو

های انجام شده در مبانی نظری و تجربی مرتب  با مبحث تحقیق، بررسی  ب باتوج    یران، اشاره نمود.ا

ابزار   ک یب     ازیآن ن  یرسازیو تصو  ش ینما  یبراک     است  یمفهوم انتزاع   کیکار  وکس مشخ  گردید،  

منطق خلق و ارائ    شیو نما  فیتوص  یبرا   یکار ابزارو. مدل کس نام داردوکار  ابزار، مدل کس   نیا  ؛دارد

 ی ضرور  عناصر  نیرواب  ب  فیتعر  یچارچوب خاص برا  کیاستفاده از    نی؛ بنابرااست  یارز  ب  مشتر

، اگرچ  کنندیم  مطر را  ی  مختلف  یها مدل  ق،یمختلف تحق  هایدیدگاه  اهداف و  بر اسا محققان    .است

  متفاوا هستند.  عناصر کاملاًاین    نیب   اساسیاما عناصر مدل و رابط     ،هستند  مشاب   یها تا حدودمدل  نیا

 نیترجام   عنوانب   ار آستروالدرکوس ک، مدل در این تحقیق  شده   انیب  قیتحق  نةیشینظر ب      ت، یدرنها

 در نظر گرفت  شد.  حاضر قیمدل تحق  چارچوب عنوانب ار ک وس کمدل 

   شناسیروش

از نو  مطالعاا   .زمان مقطعی است  عد از بو  ی  اد مخاط  توسع ع از ب  ،د هدف اکتشافی ع از ب  ،این  ژوهش 

و در    مصاحب  و تحلیل تم  در بخش کیفی،  ها و تحلیلو رو  گردآوری داده  آمیخت  )کیفی و کمی(

انتخاب رو  تحلیل مضمون در این  ژوهش شناسایی  دلیل   .است یفاز  یدلفو  نام ،  رسشبخش کمی

چارچوب مفهومی  برای توسع     افت یساختارم  ی ناز طریق مصاحب     نظرانصاح  اولی  و عمیق    یهادهیا

شناسایی شده در مرحل  کیفی )تحلیل   یهامؤلف    برای اینک   یفاز  یدلف. همچنین، از رو   است  تحقیق

ب    و  غربالگری  گیرند؛  جای  مدل  سازه  در  آنک   از  قبل  برسند   د ییتأ مضمون(،  شد  خبرگان    .استفاده 

 افت یساختارم ینالگوی تحقیق با ابزار مصاحب     ها مؤلف  شناسایی ابعاد و  برای    ازیموردنهای  دهداآوری  جم 

شامل   ، نام  رسشو نیز  اسخ ب     های عمیقکنندگان در تحقیق برای انجام مصاحب مشارکت  . انجام گرفت

شهر تهران و همچنین اساتید    لبنی  فعال در صنای   متوس های کوچک و  مدیران و کارشناسان شرکت

گیری هدفمند قضاوتی از تحقیق در مجمو  بر اسا  رو  نمون   مدلطراحی    منظورب   .بودنددانشگاه،  

خبرگان دانشگاهی ضمن داشتن   استفاده شد.نفر از خبرگان اجرایی    ۱۲نفر از اساتید دانشگاهی و    ۳

خبرگان اجرایی نیز ضمن داشتن   .آشنایی داشتند  مبحث تحقیقهای مرتب  با  مدرک دکترا در رشت  
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حداقل   حداقل    ،ارشدیکارشناسمدرک  زمین   ۱۵دارای  در  فعالیت  تحقیق،  سال  با  مرتب     دبودن های 

 (. ۲جدول )

 )یافت  های  ژوهشگر(. مشخصاا جمعیت شناختی خبرگان تحقیق ۲جدول 

 تیجنس  ردیف 
میزان  

 تحصیلات 
 حوزه فعالیت 

  تجربه کاری

 سال()

 ۲۵ و تولید محصورا لبنی، بهبود فرآیندهای تولید  یفراور دکتری  مرد  ۱

 ارشد ی کارشناس زن ۲
تغبذیب  و ترکیبباا غبذایی محصبببورا لبنی، تحلیبل ترکیبباا  

 شیمیایی
۲۰ 

 ۲۲ مدیریت عملیاا  ،وری در صنای  غذاییبهبود عملکرد و بهره ارشد ی کارشناس مرد  ۳

 ۱۸ تحقیقاا بالینیتغذی  و سلامتی محصورا لبنی،   دکتری  زن ۴

 ۲۳ بندیبندی و حفظ کیفیت محصورا لبنی، بهبود بست بست  ارشد ی کارشناس مرد  ۵

 ۳۰ دیتول  یندهای، بهبود فرآید محصورا لبنیو تول  یفراور دکتری  مرد  ۶

 ارشد ی کارشناس زن ۷
بباا  یل ترکیب ، تحلیمحصبببورا لبن  ییبباا غبذای  و ترکیب تغبذ

 ییایمیش
۲۵ 

 ۲۷ اایت عملیریمد  ،در صنای  غذایی  یوربهبود عملکرد و بهره ارشد ی کارشناس مرد  ۸

 ۲۳ ینیقاا بالی، تحقیمحصورا لبن  ی  و سلامتیتغذ دکتری  زن ۹

 ۲۴ دیتول  یندهایدر فرآ  ی، نوآوریق و توسع  محصورا لبنیتحق دکتری  زن ۱۰

 ۲۶ یصنعت  یاستانداردها،  یت محصورا لبنیفیکنترل ک ارشد ی کارشناس مرد  ۱۱

 ۲۲ اایت عملیریمد  ،در صنای  غذایی  یوربهبود عملکرد و بهره ارشد ی کارشناس زن ۱۲

 ۲۸ یبند، بهبود بست یت محصورا لبنیفیو حفظ ک  یبندبست  ارشد ی کارشناس مرد  ۱۳

 ۱۵ و تولید محصورا لبنی، بهبود فرآیندهای تولید  یفراور دکتری  مرد  ۱۴

 ۱۶ مدیریت عملیاا  ،وری در صنای  غذاییبهبود عملکرد و بهره ارشد ی کارشناس مرد  ۱۵

تلا  شد قواعد مصاحب  رعایت شود تا کیفیت و    هاسؤالها و شیوه طراحی  در فرایند انجام مصاحب  

تلا    ها سؤال ها و شیوه طراحی  در فرایند انجام مصاحب   . همچنین،دار نشوداعتبار موقعیت مصاحب  خ 

خ  مصاحب   موقعیت  اعتبار  و  کیفیت  تا  شود  رعایت  مصاحب   قواعد  نشودشد     (.۳جدول  )  دار 
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 های  ژوهشگر( )یافت  شده  دهیسوارا  رس.۳جدول 

مدل   مؤلفه

 وکار کسب
 برای مصاحبه با خبرگان  سؤالات 

 شرکای کلیدی 
 شوند؟شما تعیین می  وکارکس . چگون  شرکای کلیدی در مدل  ۱

 همکاری با این شرکای کلیدی بر عملکرد شما داشت  است؟ یریتأث. چ   ۲

های  فعالیت

 کلیدی 

 کنند؟های اصلی شرکت شما چیستند و چگون  ب  تحقق اهداف کمک می. فعالیت۳

 های کلیدی شما گذاشت  است؟بر فعالیت  یریتأث لبنی. آیا تغییراا در صنعت  ۴

 منابع کلیدی 
 چیستند؟  وکارکس . مناب  اساسی برای اجرای مدل  ۵

 شوند؟ کنید ک  مناب  کلیدی ب  بهترین نحو مدیریت می. چگون  اطمینان حاصل می۶

 ارزش پیشنهادی
 شود؟. چگون  ارز   یشنهادی شما ب  مشتریان توضیو داده می۷

 آیا ارز   یشنهادی شما با بازخوردها و انتظاراا مشتریان هماهنگ است؟.  ۸

 روابط مشتری 
 کنید؟داری مشتریان را تضمین میکنید و نگ . چگون  با مشتریان ارتباط برقرار می۹

 دهید؟. چ  اقداماتی برای بهبود رواب  با مشتریان انجام می۱۰

 هاکانال
 اصلی شما چیستند؟های توزی   . کانال۱۱

 های شما با تغییراا در بازار هماهنگ است؟. آیا استراتژی کانال۱۲

 های مشتری بخش 
 اند؟هدف اصلی شناخت  شده  عنوانب های مشتری  . چ  گروه۱۳

 اند؟های مشتری تحقیق و تبیین شدههای بخش. چگون  نیازها و خواست ۱۴

 ساختار هزینه 
 شما وجود دارد؟  وکارکس های اساسی در مدل  . چ  هزین ۱۵

 وری بیشتری دست یابید؟توانید ب  بهرهسازی ساختار هزین  می. چگون  با بهین ۱۶

 جریان درآمد 
 آید؟شود و از کدام مناب  می. چگون  درآمد حاصل می۱۷

 هماهنگ است؟  وکارکس . آیا استراتژی جریان درآمد با اهداف  ۱۸

 

گذاری انجام گرفت و نهایتاً  دمراحل ک  .های مصباحب  از تحلیل مضبمون اسبتفاده شبدتحلیل داده  منظورب 

های باز  رو از  ها،  تحلیل مصبباحب  اعتبار  دییتأ   یشببد و برا  شببناسبباییالگوی تحقیق   یهامؤلف ابعاد و  

  اسبتفاده( ۱۳۸۸)خواسبتار،    ،خواسبتار دیدگاه ژهیوب های مختلف آزمون شباخ  ثباا بر اسبا  دیدگاه

عنوان گرفت  سب  مصباحب  ب های انجامهای فوم از بین مصباحب گردید. برای محاسبب   ایایی باز آزمون

دوباره کدُگذاری شببدند. سببش   )دو هفت (فاصببل  زمانی کوتاه  ک ها در ینمون  انتخاب و هرکدام از آن

هم مقایسب  شبدند. در هرکدام از   ها باشبده در دو فاصبل  زمانی برای هرکدام از مصباحب کدُهای مشبخ 

مشباب  بودند با عنوان »توافق« و کدهای غیرمشباب  با    با همها، کدهایی ک  در دو فاصبل  زمانی  مصباحب 
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گرفتب  در این تحقیق ببا  هبای انجبامعنوان »عبدم توافق« مشبببخ  گردیبدنبد.  بایبایی بباز آزمون مصببباحبب 

 . درصد است  ۶۰  یعنی قبولقابلک  بیشتر از مقدار  درصد است ۸۰، برابر زیراستفاده از فرمول 

درصد  ایایی باز آزمون  ۱رابط   =
تعداد توافقاا ×۲

تعداد کل کدها 
× ۱۰۰ 

رو    کی  یفاز  یدلف  کیتکن  استفاده شد.  یفاز  یدلفنیز از تکنیک    هانام  رسش همچنین، جهت تحلیل  

 ی برا  یموضو ، با استفاده از اعداد فاز  کیگروه درباره    یاست ک  از نظراا اعضا  یگروه  یریگمیتصم

ا ردازدیم  ایمبهم و  و  ماایب  تصم  ت،یو عدم قطع  نانیاطم  انیب  ی ها دگاهی رو  امکان ادغام د  نی. 

اعضا و   را ف  ت یعدم قطع  درنظرگرفتنمختلف  تصمک     کند یم   راهم در اطلاعاا  ب   کمتر   یماتیمنجر 

نیز از ضری  آلفای کرونباخ   هانام  رسشب  جهت بررسی  ایایی    .شودیم   ری ذانعطاف  شتریحسا  و ب

است و این   ۷/۰، محاسب  شد ک  بیشتر از مقدار  ۸۱/۰  ها نام  رسشاستفاده شد. مقدار آلفای کرونباخ  

  یتم فرع، یتم اصلاجزاء ) نیرواب  ب نییدر مرحل  تع  یاول یالگوب  مفهوم تأیید  ایایی است. همچنین 

 ی برا   هاافت  یاز    یاخلاص    قرار گرفت.  خبرگان و اساتید دانشگاه،  دییو تأ   س یمورد مقا  و کدهای اولی (

ارائ  شد و تحلمصاحب   شوندگان مصاحب   یهمگهمچنین  ها قرار گرفت.  آن  د ییمورد تأ   هالی شوندگان 

در   نام  رسشهای  وتحلیل دادهدر ادام  ب  توضیو گام تجزی   آن داشتند.  یاز الگو و اجزا  یدرک مناسب

 :(۲۰۱۰، همکارانهسو و )  رداخت  شده است یفاز یدلفرو  

آوری نظراا خبرگان ب  جم   یسنت  ی دلفآوری نظراا خبرگان: در این مرحل  همانند رو   ( جم ۱گام  

آوری نظراا خبرگان و جم   نام  رسششود. در این رو  از متغیرهای زبانی برای طراحی   رداخت  می

 شود. استفاده می

های بر اسا  داده آوری نظراا خبرگان در این مرحل :    از جم سؤال( محاسب  ارز  فازی هر  ۲گام  

 ردازیم. برای محاسب  ارز  ها( می)شاخ   سؤاراآوری شده ب  محاسب  ارز  فازی هر یک از  جم 

 کنیم:  ب  ترتی  زیر عمل می سؤارافازی هر یک از 

𝐴�̃�  صببوراب   سببؤارابا فرض اینک  ارز  فازی هر یک از   = (𝐿𝑗   .  𝑀𝑗   .  𝑈𝑗)  ،نمایش داده شببود

 حد باری این عدد فازی باشد خواهیم داشت: Ujحد وس  و    Mjحد  ایین،   Ljبطوری ک  

 ( رابط ۱

Lj=Min(xij)                   i=1. 2. …. n     j= 1. 2. …. m 

Mj=( ∏ xij

n.m

i=1

)

1
n
        i=1. 2. …. n     j= 1. 2. …. m 

Uj=Max(xij)                i=1. 2. …. n     j= 1. 2. …. m 



 

 ۱0 

 :استزیر  صوراب ک  مفهوم هر یک از متغیرها و  ارامترهای ارائ  شده در رواب  بار  

Lj     یا شاخ ارز  فازی سوال  با کوچکترین مقداری ک     j: حد  ایین  برابر است  ام  رسشنام ، ک  

 اند. ام تخصی  داده jخبرگان ب  سوال )شاخ ( 

Mj     حد وس  ارز  فازی سوال یا شاخ :j   ام  رسشنام ، ک  برابر است با میانگین هندسی کلی  نظراا

 ام.  jخبرگان برای سوال )شاخ ( 

Uj     حد باری ارز  فازی سوال یا شاخ :j    ام  رسشنام ، ک  برابر است با بزرگترین مقداری ک  توس

 ام تخصی  داده شده است. jخبرگان ب  سوال)شاخ ( 

xij  مقدار تخصی  داده شده توس  خبره :i   ام ب  شاخj  .ام 

Aj̃  ارز  فازی مثلثی سوال یا شاخ :j  .ام 

 (:  Sjفازی شده )ب  مقدار دی سؤارابرای هر یک از  آمدهدستب ( تبدیل ارز  فازی ۳گام  

  سبؤارا ژوهش برای اینک  بتوانیم نسببت ب  هر یک از   سبؤارا   از محاسبب  ارز  فازی هر یک از 

فازی نمود تا امکان  را دی  سبببؤارابرای هر یک از  آمدهدسبببتب قضببباوا کنیم باید ابتدا ارز  فازی  

ها و رواب  متعددی ارائ   رو   سبؤالفازی کردن ارز  فازی هر  آید. برای دی ب  وجودمقایسب  و ارزیابی  

   .(۲۰۱۱چانگ و همکاران، ) ارائ  شده استشده است ک  در زیر دو نمون  از آن 

=Sj (رابط ۲
Lj +  2×Mj +  Uj

4
 

  :(r) ایبر اسا  حد آستان  سؤارا( ارزیابی ۴گام  

ها( باید ب  ارزیابی میزان اهمیت )شاخ   سؤارا)قطعی( شده هر یک از      از محاسب  مقدار دی فازی

یک قاعده مشخ  و ثابتی وجود ندارد. اما متداول   سؤاراآنها  رداخت. برای ارزیابی اهمیت هر یک از  

بر    ن ی؛ بنابراشوداستفاده می  سؤارابرای ارزیابی اهمیت هر یک از    (r)ای  است ک  از یک حد آستان 

 شود: ای دو حالت ایجاد میآستان  مقدار حد اسا 

)شاخ (   Sj≥rاگر   سوال  ک   است  مفهوم  این  ب   است.   jباشد  برخوردار  باریی  اهمیت  از   ام 

 ام از اهمیت کمی برخوردار اسبت. ک  ب  علت jک  سبوال )شباخ (  باشبد ب  این مفهوم اسبت Sj<rاگر 

 توان آنها را حذف کرد.اهمیت کم این سوارا می

 ها یافته

در بخش  ها  داده  یآورجم   منظورب حاضببر   قیدر تحقک  در بخش رو  تحقیق خکر شببد،   گون همان

باهدف   بر همین اسببا  و  .گردیداسببتفاده    ،مصبباحب  و جهت تحلیل از رو  تحلیل مضببموناز   ،کیفی

از بررسببب  ،یفیک  یهباآوری دادهجم  طر    یبرا  یچبارچوب  ،مبحبث تحقیق  مرتب  ببا  اایبادب  ی   



 

 
۱۱ 

های  مدیران و کارشبناسبان شبرکتنفر از    ۱۵. در ادام ، دیگرد  نیها با خبرگان تدومصباحب   یها رسبش

 ق یاز طر  ،، مسبتقر در اسبتان تهران و همچنین اسباتید دانشبگاهلبنیکوچک و متوسب  فعال در صبنای   

با رو  تحلیل مضبمون شبده  ی انجامهامصباحب   ،انتخاب شبدند. در فاز دوم  قضباوتی،گیری  رو  نمون 

ی مرحل   در طو    اسا نیبرا .دیگرد یکدگذار (،۲۰۰۶براون و کلارک،  )  ۱۰براون و کلارک  یامرحل شش

  کد تم فرعی  ۲۲ها در قال   مورد( از متن مصباحب  ۸۶شبواهد گفتاری شبناسبایی شبده )  ها،آشبنایی با داده

ها، ارائ   زنی دادهو برچس  آشناشدناز چگونگی انجام مراحل   یانمون زنی شبد. در ادام  اولی ( برچسب )

ها، ارائ  شبده اسبت زنی دادهو برچسب  آشبناشبدنای از چگونگی انجام مراحل شبده اسبت. در ادام  نمون 

 (.۴جدول  )

 های  ژوهشگر( )یافت ها زنی دادهای از چگونگی انجام مراحل آشنا شدن و برچس .نمون ۴جدول 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

سبش   ژوهشبگر کدهایی ک  از  و  مورد بررسبی قرار گرفت  آمدهدسبتب   های اولی  یا فرعیدر ادام ، تم

رابت معنایی با یکدیگر دارند را در یک گروه  ق اصبطلا ب نظر معنی و مفهوم ب  یکدیگر نزدیک هسبتند و 

  هبای ردازد. در حقیقبت  ژوهشبببگر کبدهبا را در قبالب  تمهبای جبدیبد میداده و بب  خلق معبانی و واژه  قرار

محصورا ما هستند، ب     خریدار  ک   مشتریان عمده  یبا برخ"  ۶  شوندهمصاحب 
-کار می  یسازسفارشی و توسع  محصول و   ر ینوآو  جادیا  یطور مشترک بر رو 

خواهد کرد ک  ب   افتیرا در  یز یهمان چ  یصورا است ک  مشتر   نیدر ا  .کنیم
وفادارتر خواهد    زیبرند شما ن  ب   شخ  خود اوست.  ازی آن علاق  دارد و مناس  با ن

از    اما  از شماست.   یجزئ  زین  یک  مشتر  دیکن یح  را منتقل م  نیشد چرا ک  ا
عک     یساز یسفارش  عتاًیک  وجود دارد آنست ک  خ  طب  یمشکل  گرید  ییسو

خواهد    شی سران  محصول را افزا  ن یو هز  کندی انبوه عمل م  دیتول  ای  ا یاقتصاد مق
  ن ی ا  یک  خ  مشتر  دیفرو  داشت  باش  یگرانتر   متیب  ق  دیداد و شما مجبور

 . داندی موضو  را م

 

سازی کارآمد  سازی در زنجیره تأمین شامل یکشارچ یکشارچ "  ۱۰  شوندهمصاحب 
هبا ببا هبدف حبداقبل کردن  تبأمین کننبدگبان، تولیبدکننبدگبان، انببارهبا و فروشبببگباه

های سبیسبتم در کنار برآورد کردن تقاضبای مشبتریان اسبت؛ ب  این منظور  هزین 
های مختلف مدیریت زنجیره تأمین مانند ناب، چابک،  ایدار و سببز ب  کار   ارامتر

از ملزوماا و مناب  کسب     یکی.  سبازی حاصبل شبودشبود تا یکشارچ گرفت  می
، ک  همواره مورد  اسبت  زنجیره تامین یکارچ داشبتن    برای شبرکت ما  درآمد بار

باید ب  این نکت  توج  داشبت ک  هرچقد میزان    .تاکید مدیریت شبرکت بوده اسبت
  تحویبل،  محصبببول،  کیفیبت  د،بباشببب   بیشبببتر  تبأمین  زنجیره   گی دریکشبارچب 
 "کند...می   یدا  بهبود  هزین   رهبری  و  فرآیند   ذیریانعطاف

 

توسع  محصول و  
ی سازیسفارش  

ها شدن با دادهآشنا   

 برچسب زنی داده ها 

(تم فرعی)  

  نیتام ره یزنج
کشارچ  ی  
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  ۵جدول ها، یک نمون  در بندید. برای آشبنایی بیشبتر با چگونگی این دسبت نشبوبندی میدسبت  اصبلی

 .آورده شده است

های  ی اولی  و تشکیل تم فرعی)یافت کدها یبندطبق مرحل   انجام یاز چگونگ یانمون .۵جدول 

  ژوهشگر(

تم  

 اصلی 

 

 ی تم فرع

شونده  کد مصاحبه دهندهنشان عدد داخل پرانتز ) ی شواهد گفتار

 است( 

 

  کانال

 ع یتوز

  یهافروشگاه

و    یفروشخرده 

 فاایتخف

بب     یدهخبدمباا  تیب ببار و ظرف  ییشبببرکبت کبارا  یفعل  ی هباکبانبال ب

 (۴)  "را دارند.  فاایو تخف  یفروشخرده  یهافروشگاه

از کبانبال    ازیب فراخور ن  دیب جبد  یو ببازارهبا  دیب محصبببورا جبد  یبرا" ب

 (۱۰)  "شود.یاستفاده م  فاایو تخف  یفروشخرده  یهافروشگاه

 بازار محلی 

ها  کانال   نیکرده و ا  یادیتلا  ز  بازارهای محلیتوسع     یشرکت ما برا" ب

  ید ی جد  یهابخش  یبرا  دیجد  یمحصبورت  ایو   یمحصبورا فعل  یبرا

 (۳)  "هست.  یخوب و کاربرد  همدر بازار  

برخی مشببتریان در  با   میب  طور مسببتق  یارائ  دانش تخصببصبب   یبرا" ب

 (۴)  "شود.یمذاکره م  بازارهای محلی

ی ک  محل  یاز بازارها  یدر برخ یدانش تخصبصب   افتیدر  انیمتقاضب   یبرا" ب

داده    یترت  یجلسببب  حضبببور  ،ای داردبرای شبببرکت اهمیت ویژه

 (۹)  "شود.یم

در برخی از ببازارهبای    یشبببده بب  مشبببتر  کشبارچب یفرو  دانش    یبرا" ب

 (۱۳)  "شود.یگفتگو م  میو مستق  یب  طور اختصاص  آنهابا  محلی،  

 

از نظر ی،  محل بازارو نیز  فاایو تخف  یفروشبخرده  یهایی از قبیل فروشبگاه ها، ویژگی۵جدول  ب باتوج 

شببده توسبب   اسببخگفتاری ارائ با توج  ب  شببواهد   ژوهشببگر قرابت معنایی باریی با یکدیگر دارند و

 ژوهش حاضببر    نهایی  نتایجخلاصبب    گیرند.قرار می،  یتوز  کانالدر یک دسببت  تحت عنوان    هندگان،د

 .شده است ارائ   ،۶جدول در  ت اختصار)تحلیل مضمون(، ب  جهت رعای

 

 

 



 

 
۱۳ 

 های  ژوهشگر( )یافت  )تحلیل مضمون(یفی ژوهش حاضر در بخش ک  جینتاخلاص   - ۶جدول 

 (ها)مؤلفه   یتم فرع ابعاد() اصلیتم 

 ی مشتر   یهابخش 
 یکنندگان خانگمصرف

 بازار عمومی

 ی شنهادی   ارز 

 یسازسفارشیمحصول و     سعتو

 نوآوری در عملکرد محصول

 محصول  ستمیدر س  ینوآور

   یتوز  کانال
 فاایو تخف  یفروشخرده  یهافروشگاه

 بازار محلی

 ان یمشتر  ارتباط
 موردعلاق سفار  مجدد محصورا  

 نیجامع  برند آنلا

 درآمد   یهاانیجر
 یحاصل از نوآور  یدرآمدها

 بازار  دیجد  یهاحاصل از بخش  یدرآمدها

 ی دیکل  مناب 
 دیتول  یهابرنام   سیستم و

 یکشارچ   نیتأم  رهیزنج

 ی د یکل  یهاتیفعال
 و توسع  قتحقی

 یابیبازار

 ی دیکل  یهامشارکت

 تابع   یهاشرکت

 کشاورزی و دامشروری  جامع 

 کنندگان یتوز

 ن یهز  ساختار

 ی خارج  یسازها و شبک و دانشگاه  مؤسساابا    یهمکار ن یهز

 دیجد  یبازارها  افتنی  یبرا  یابیبازار ن یهز

 یسشاربرون ن یهز

 یی/عملیاتیاجرا  یهان یهز

 

کوچک   هایشبرکت  کارومدل کسب (،  ۶جدول  تحلیل مضبمون )  ژوهش حاضبر در بخش  جینتا ب باتوج 

 ارائ  شده است. ۱شکل در نُ  بخش و مطابق   لبنی ِ فعال در صنای و متوس
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بخخخخخخخخخش  

 مشتریان

-مصبببببرف

کبنبنببدگببان  

 یخانگ

  بازار انبوه

 ارتباط مشتریان

سبفار  مجدد  

مببحصببببورا  

 موردعلاق 

برنببد   جببامعبب  

  آنلاین

 پیشنهادی ارزش

محصبول     سبعتو

 یسازیو شخص

در   ینببببوآور

 عملکرد محصول 

در   ینببببوآور

  محصول   ستمیس

 های کلیدیفعالیت

و    قتببحببقببیبب 

 توسع 

  یابببب یببب ببببازار

  B2Cی  مصرف

 شرکای کلیدی

  یهببا شبببرکببت

 تابع 

  جببببامببببعبببب 

و   کشبببباورزی 

 دامشروری

 کانال توزیع  کنندگان یتوز

  هایفروشبببگاه 

ی و  فروشب خرده

 تخفیفاا

  یبازار محل

 منابع کلیدی

-و برنام    سببیسببتم

 دیتول  یها

  ن یب تببأمب   رهیب زنبجب 

  العادهفوم
 جریان درآمد

 یحاصل از فرو  نوآور  یهاددرآم

  بازار  دیجد  یهاحاصل از بخش  یدرآمدها

 ساختار هزینه

 اجرایی/عملیاتی  یهان یهز

 دیجد  یبازارها  افتنی  یبرا  یابیربازا ن یهز

 یسشاربرون ن یهز

  .....ها وو دانشگاه  مؤسساابا    یهمکار ن یهز

 های  ژوهشگر( )یافت لبنی  ی ومتوس ِ فعال در صناککوچ هایوکار شرکتمدل کس  -۱شکل 

  هایشبرکت  کارومدل کسب  یهامؤلف و ارزیابی   دییتأ و    هامصباحب   اعتبارسبنجی نتایج منظورب در ادام ، 

، نیز اسبتفاده شبد. ب  همین  یفاز یدلفو رو    نام  رسبش، از لبنی  ِ فعال در صبنای کوچک و متوسب

 از نظراا اولی  با اسببتفاده    نام  رسببشای طراحی و در ادام     از بازنگری در اولی   نام  رسببشجهت 

 بادررابط شود تا نظر خود را می خواست  ژوهشاسباتید و خبرگان، نسخ  نهایی آن طراحی و از خبرگان 

یی ک  بر اسبا  مصباحب  شبناسبایی شبدند، بیان نمایند و هم چنین عوامل احتمالی دیگر را ب   هاشباخ 

شببده بین خبرگان توزی   یهانام  رسببشو در این مرحل ، ابتدا  اسببا نیبرالیسببت اضبباف  نمایند.  

بود، تجمی  و    نام  رسبش  ۱۵شبده ک  تعداد  تکمیل  یهانام  رسبشآوری  آوری شبد.    از جم جم 

سبؤارا محاسبب  گردید. نحوه انجام محاسبباا مربوط ب  یافتن ارز   شبده هر یک از   ییزدایفازمقدار 

فازی شده آن ب  همراه رواب  مربوط ب  آنها در بخش رو   ژوهش،  فازی هر یک از سؤارا و مقدار دی

اسبت و این ب  مفهوم   ۷/۰( بیشبتر از مقدار  ۸۸/۰دلفی )  نام  رسبششبده اسبت. میزان آلفای کرونباخ  ارائ 

زدایی شبده( هر یک از فازی )فازی، خلاصب  مقادیر فازی و دی۷جدول اسبت. در    نام  رسبشتأیید  ایایی  

 شده است: سؤارا ارائ 



 

 
۱5 

 های  ژوهشگر()یافت یفاز  دلفی رو  ب   ها رسشنام   لیتحل جینتا  -۷جدول 

ره 
ما

ش
 

 (هامؤلفه پژوهش )سؤالات  ابعاد
  هر فازی ارزش 

از سؤالات  از  یک
ف

ی 
زد 

ا
ی

ی
 

ده 
ش

جه 
تی

ن
 L M U 

 یهابخش ۱

 یمشتر

 تأیید  0/855 1 0/960 0/5 یکنندگان خانگمصرف

 تأیید  0/858 1 0/965 0/5 یبازار عموم ۲

۳ 

 ی شنهادیپ ارزش

 تأیید  0/857 1 0/964 0/5 یسازسفارشیمحصول و    سعتو

 تأیید  0/796 1 0/941 0/3 نوآوری در عملکرد محصول ۴

 تأیید  0/919 1 0/987 0/7 محصول ستمیدر س  ینوآور ۵

۶ 
 عیتوز کانال

 تأیید  0/837 1 0/924 0/5 فاایو تخف  یفروشخرده  یهافروشگاه

 تأیید  0/839 1 0/928 0/5 بازار محلی ۷

۸ 
 انیمشتر ارتباط

 تأیید  0/866 1 0/982 0/5 موردعلاق سفار  مجدد محصورا  

 تأیید  0/862 1 0/973 0/5 نیجامع  برند آنلا ۹

 یهاانیجر ۱۰

 درآمد 

 تأیید  0/921 1 0/992 0/7 یحاصل از نوآور  یدرآمدها

 تأیید  0/864 1 0/978 0/5 بازار  دیجد  یهاحاصل از بخش  یدرآمدها ۱۱

۱۲ 
 ی دیکل منابع

 تأیید  0/864 1 0/978 0/5 دیتول  یهابرنام  سیستم و

 تأیید  0/923 1 0/996 0/7 یکشارچ  نیتأم  رهیزنج ۱۳

  یهاتیفعال ۱۴

 ی دیکل

 تأیید  0/866 1 0/982 0/5 و توسع   قتحقی

 تأیید  0/923 1 0/996 0/7 یاب یبازار ۱۵

۱۶ 
  یهامشارکت

 ی دیکل

 تأیید  0/855 1 0/960 0/5 تابع   یهاشرکت

 تأیید  0/858 1 0/965 0/5 کشاورزی و دامشروری  جامع  ۱۷

 تأیید  0/857 1 0/964 0/5 کنندگان یتوز ۱۸

۱۹ 

 نهیهز ساختار

ها و و دانشبگاه  مؤسبسباابا    یهمکار  ن یهز

 یخارج  یسازشبک 
 تأیید  0/796 1 0/941 0/3

 تأیید  0/919 1 0/987 0/7 د ی جد  یبازارها  افتنی  یبرا  یاب یربازا  ن یهز ۲۰

 تأیید  0/837 1 0/924 0/5 یسشاربرون  ن یهز ۲۱

 تأیید  0/855 1 0/960 0/5 یی/عملیاتیاجرا  یهان یهز ۲۲

شبود  طور ک  مشباهده می، ارائ  شبده اسبت. همان۷جدول  دلفی در   نام  رسبشنتایج حاصبل از محاسبباا  

( اسبت، تمامی  ۷/۰(، بیشبتر از مقدار حد آسبتان  )مقدار هامؤلف فازی تمام سبؤارا  ژوهش )مقدار دی

خبرگان تحقیق قرار گرفت و متغیر جدیدی    دییتأ ، مورد یفاز  یدلف  نام  رسبششباخ  یا سبؤارا  ۲۲

 گردید.    دییتأ مدل،   یهامؤلف ، فرایند دلفی متوقف و اعتبار نی؛ بنابراهم  یشنهاد نشد
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 گیریبحث و نتیجه

های کوچک و متوس  فعال در صنای  لبنی، با  وکار برای شرکتارائ  مدل کس    باهدف تحقیق حاضر  

رویکرد تحلیل مضمون و دلفی فازی انجام شد. این  ژوهش ب  دلیل کمبود مطالعاا مشاب  در این حوزه،  

های داده  ها. در مرحل  نخست، با تحلیلو ارزیابی آن  هامؤلف در دو بخش اصلی انجام گردید: شناسایی  

تم    ۲۲کد اولی  شناسایی و در    ۸۶های عمیق با مدیران و کارشناسان،  شده از مصاحب آوری کیفی جم 

صورا یک وکار  یشنهادی بر این اسا  طراحی و ب بندی شدند. مدل کس تم اصلی دست   ۹فرعی و  

لفی فازی استفاده  ها، از رو  دچارچوب جام  ارائ  گردید. در مرحل  دوم، برای ارزیابی و تأیید مولف  

نتایج  رسش تکمیلنام شد.  مولف های  تمامی  ک   داد  نشان  خبرگان  توس   کافی  شده  اعتبار  از  ها 

های این مطالع  از لحاظ چارچوب مفهومی و بخش.کند میبرخوردارند، ک  این امر جامعیت مدل را تأیید  

های داخلی  طور خاص، نتایج این تحقیق با  ژوهشهای قبلی همسو است، ب وکار با  ژوهشمدل کس 

 ( سبدانی  مزروعی  و  امینی  )  ی گدلیب،  (  ۱۳۹۹مانند  معتدل  )و    چابک،  (۱۳۹۸و  و    (، ۱۳۹۸آقاخانلو 

بین ژوهش )های  همکاران  و  هیدر  نظیر  )۲۰۲۱المللی  مولر  و  بااین۲۰۱۹(  دارد.  شباهت  این (  حال، 

  لبنی و استفاده ترکیبی از رویکرد تحلیل های کوچک و متوس  صنایدلیل تمرکز بر شرکت ژوهش ب 

نوآوری  فازی،  دلفی  و  قابلمضمون  ب   ژوهشهای  نسبت  داردتوجهی  این   .های  یشین  اصلی  نتیج  

برای طراحی مدل کس  بومی  فرایندی  ایجاد  تنها   ژوهش،  ن   فرایند  این  است.  لبنی  در صنای   وکار 

کند، بلک  دانش جدیدی وکار فراهم میفرایندی و نوآوری مدل کس  ها جهت تفکر  راهنمایی برای شرکت 

از رو  استفاده  ارائ  میبرای محققان در  این رویکرد میهای کیفی و کمی  نوآوری در دهد.  ب   تواند 

 یشنهاد  .ها کمک کندوکار و توسع  ابزارهای کاربردی برای طراحی و بازطراحی این مدلهای کس مدل

ارتباط مستقیم با تولیدکنندگان محلی برقرار کرده و مذاکراتی  شود شرکتمی های کوچک و متوس  

های ارتقاء کیفیت محصورا گذاری انجام دهند. همچنین، اجرای  روژهبرای تعیین شرای  تأمین و قیمت

رتباطی  های اتوسع  کانال.ها کمک کندتواند ب  تقویت جایگاه این شرکتالمللی میب  استانداردهای بین

های های آنلاین، بهبود سیستم تحویل محصورا و فعالیت در شبک اندازی فروشگاهدیجیتال از جمل  راه 

تواند باعث افزایش تعامل با مشتریان، ارتقاء  اجتماعی از جمل  اقداماا  یشنهادی است. این رویکرد می

های کند. از جمل  زمین این  ژوهش راه را برای تحقیقاا آینده هموار می.آوری برند و توسع  بازار شودنام

توان ب  بررسی اثربخشی مدل  یشنهادی در صنای  دیگر، گستر  استفاده از رو  دلفی   یشنهادی می
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های کوچک و متوس  وکار در شرکت های اجرای مدل کس  های مشاب  و مطالع  چالشفازی در حوزه 

از بازطراحی اشاره کرد. همچنین، توسع  دانش کاربردی در مورد رو   های کیفی و کمی در حمایت 

گیری کلی این است ک  مدل  یشنهادی، ابزاری نتیج  .وکار نیازمند تحقیقاا بیشتر استهای کس مدل

تواند  دهد ک  میوکار در صنای  لبنی ارائ  میهای کس اعتماد برای طراحی و بهبود مدلکاربردی و قابل

 .ها کمک شایانی کند ب  رشد و  ایداری این شرکت
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Abstract: The business model facilitates the enhancement of the performance of 

small and medium-sized enterprises (SMEs), increases competitive capability, 

promotes industry development, and improves product quality. Using a purposive 

judgmental method, insights from 15 managers of SMEs in the dairy industry and 

university professors were gathered. The data analysis process was conducted in two 

stages: identifying components based on dimensions proposed by Osterwalder and 

Pigneur (2010) using interviews and thematic analysis, and evaluating components 

through a questionnaire and fuzzy Delphi method. The reliability of the 

questionnaires was confirmed with a Cronbach's alpha coefficient (α=0.81). In the 

identification stage, 86 instances of verbal evidence were labeled into 22 initial 

themes using thematic analysis. These themes were grouped into nine main themes. 

In the Delphi stage, the components were validated by experts, and the research 

model was outlined. Based on the results, the final research model includes nine 

main dimensions: key partners, key activities, key resources, value propositions, 

customer relationships, channels, customer segments, cost structure, and revenue 

streams. The perception of SMEs in the dairy industry requires thorough 

investigation. Emphasizing the main dimensions, the research findings offer new 

pathways for improving unit performance and formulating future strategies . 

Keywords: Business model, SMEs, Dairy industry, fuzzy Delphi 
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