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Abstract  

In today’s competitive environment, organizations need innovative 

capabilities and strategies for competitive advantage, with 
organizational capabilities playing a key role in success. Excellence 

models like EFQM help identify improvement areas and enhance 
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performance. Since the organizational capabilities of the Mobile 
Communications of Iran (MCI) have not been assessed using the latest 

EFQM model, this study aims to identify key capabilities and develop 

a mathematical optimization model. Using a descriptive survey with an 

applied purpose, the research targeted academic experts, excellence 

practitioners, and MCI specialists. First, a systematic literature review 

identified and categorized critical capabilities. Then, expert judgment 

and a fuzzy inference system modeled causal links between capabilities 

and the EFQM framework. Mathematical equations quantified each 

capability, forming an integrated model. A genetic algorithm was used 

to optimize parameters and determine the best capability combination. 
The study ends with practical implementation recommendations and 

suggestions for future research. 

Introduction 
In today’s globalized and competitive environment, organizations face 
increasing competition and a dynamic external landscape. To survive and 

lead, organizations must differentiate themselves by creating a competitive 

advantage through innovation. This requires management excellence models 
that help organizations adapt to these changing conditions. The competitive 

environment, characterized by geographical dispersion and organizational 

innovation, demands unique capabilities known as dynamic capabilities, 
which help organizations create, expand, and maintain their core resources. 

The 2020 edition of the EFQM model, based on design thinking, has evolved 

from an assessment tool into a vital framework for addressing the changes and 
disruptions organizations face daily. Its strategic focus, combined with 

operational performance and results-oriented approach, makes it an ideal 

framework for examining the alignment of an organization's ambitions. The 
aim of this article is to develop a mathematical model of organizational 

capabilities within the EFQM 2020 excellence model, helping organizations 

evaluate and improve their current performance. 

Materials and Methods 
This research is applied in nature with a comparative approach. It follows a 

quantitative methodology and is based on library research. The research 
strategy is survey-based, and from a goal perspective, it falls under the 

descriptive category. Data collection is conducted through interviews and 

questionnaires. Organizational capabilities are first extracted from scientific 
sources, then matched with the sub-criteria of the model by reviewing 

guidelines. Based on the findings, if-then rules and a fuzzy inference system 

are designed using MATLAB software. 



 3 |و دوم )بیش از دو نویسنده نام خانوادگی نویسنده اول و همکاران  نام خانوادگی نویسنده اول

 

Meta-heuristic methods are used to solve complex optimization problems 

where classical optimization and heuristic methods are ineffective. Among 

these, the genetic algorithm is commonly used as a function optimizer. In this 
model, due to the complex, non-linear, and fuzzy relationships in the fuzzy 

inference system within the objective function, it can be compared to a neural 

network. The genetic algorithm is then applied to solve the model. 

Result 
The desired capabilities for the fuzzy inference system are determined by 

specifying the capabilities of each criterion and sub-criterion of the EFQM 
model. A fuzzy inference system is defined for each of the 23 sub-criteria, and 

at the criterion level, the systems of the sub-criteria are combined. Sensing, 

learning, integration, coordination, and reconfiguration routines are used to 
measure the capabilities of the EFQM excellence model . 

This research focuses on Mobile Communications of Iran (MCI). By 

comparing the current values with the target and the scores obtained from the 
genetic algorithm, it is found that, within the budget limits, the desired goal 

can be achieved for 38 capabilities. For capabilities such as sensing, 

abduction, business model development, reporting, environmental 
management, networking, modeling, and social responsibility, the values fall 

within the target range. However, for three capabilities  organizational 

governance development, transformation management, and improvement  the 
target values fall outside the selected range. These differences are minor and 

can likely be ignored. The transformation management capability score (25.6) 

is close to the minimum value of 26, indicating that improvement is not 
feasible within the current budget for this sub-criterion. Increasing the budget 

could raise the score. The organizational governance development score 

differs by almost 4 points, which may be due to the fuzziness in scoring and 
inaccuracies in the budget values assigned to each sub-criterion.. 

Conclusion 
Organizational excellence models are generally frameworks that 
organizations use to develop a culture of excellence, and each model attempts 

to provide a set of management principles that are generally employed by 

organizations in their geographical areas of influence. Organizational 
resources and capabilities are the key success factors of the organization. In 

this research, using the fuzzy inference system, the combination of 

organizational capabilities in the sub-criteria of the EFQM 2020 excellence 
model is designed and the mathematical model is designed using linear 

programming. Finally, genetic meta-heuristic algorithm is used to solve the 

model. Each sub-criterion is a fuzzy inference system from the set of 
organizational capabilities related to it. A set of organizational capabilities 
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make up each of the sub-criteria of the excellence model, we have a point limit 

for each capability. The budget limit defined in this model consists of the total 

budget dedicated to each organizational capability constituting the relevant 
sub-criterion. A case study was used to check the validity of the model and its 

practical application in an internal organization. In this research, the studied 

organization is Mobile Communications of Iran (MCI). 

Keywords: Organizational Capabilities,  EFQM Excellence Model, 

Resource Optimization, Genetic Algorithm. 
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مورد مطالعه: شرکت  -یسازمان یدر مدل تعال کیژنت  یسازنهیو به
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   چکیده

براامروز، سازمان  یرقابت  یا یدر دن با   گاهیحفظ جا   یها  متما   دیخود  رقبا    ق یاز طر  زیتما   نیشوند که ا  زیاز 
  ی نقش مهم  یسازمان  یها ت ی. قابلدیآی نوآورانه، به دست م  یها یاستراتژ  ا ی  ها تیاز قابل  یناش  ، یرقابت  تیمز

 ییبه شناسا   ز ین  EFQMمانند    یسازمان  یتعال  ی ها استفاده از مدلهمچنین،  وکار دارند.  کسب  تیدر موفق
با توجه به    . پردازدیم  شان یانسجام داخل  یابیارز  به ها  سازمان  درها و بهبود عملکرد کمک کرده و  فرصت

بر اسا رانیا  اریدر شرکت همراه اول )شرکت ارتباطات س  یسازمان  یها یتوانمند  تیوضع  نکهیا نسخه   س( 
مدل   یسازمان  یها تیقابل  ییبه دنبال شناسا   ق یتحق  نیقرار نگرفته است، ا  یمورد بررس  EFQMمدل    دیجد
است.    یسازنهیبه   یاضیمدل ر  کی  یو طراح  دیجد نظ  نیا  ق یتحق  روشبر اساس آن  ر هدف  پژوهش از 

نظر جمع  یکاربرد از  توصداده  یآورو    ، یشامل متخصصان دانشگاه  یاست. جامعه آمار  یشیما یپ  ی فیها 
 یریگابتدا با بهره  قیتحق  نیادر  است.    (MCI)  و کارشناسان شرکت همراه اول  یسازمان  یفعالان حوزه تعال

. در دیگرد  ی بنداز منابع معتبر استخراج و دسته  یسازمان  یها تیقابل  نیترمهم  ک،یستماتیس  ات یاز مرور ادب
مبنا  بر  با استفاده از س  دگاهید  یگام دوم،  و مدل    ها تیقابل  انیم  یِروابط عل  ،یاستنتاج فاز  ستمی خبرگان و 

برا  یسازمدل  تعالی سازمانی قابل  یشدند. سپس  ر  ت،یهر   یسازیتابع کمّ  فیمنظور تعربه  یاضیمعادلات 
کل و  ر  تیاستخراج شد  در  دیگرد  نیتدو  ،ها تیقابل  یاضیمدل  به  ،نهایت.   ک،یژنت  تمیالگور  یری کارگبا 

شود. در   نییتع یسازمان  یتعال  ی در راستا  ها تیقابل  ب یترک  نیشدند تا بهتر  یسازنهیبه   یاضیمدل ر  یپارامترها 
 . پژوهش ارائه شده است  ی توسعه آت  یرها یها و مس چارچوب در شرکت  یکاربرد عمل یبرا  یشنهاداتیپ  ان،یپا 

 . کیژنت  تمیمنابع، الگور ی سازنه ی ، بهتعالی سازمانیمدل  ،یسازمان یهات یقابل  :هاواژهکلید

 
 
 

  



 

 

   مقدمه 

ها در حال  سازمان طیو مح افتهی شیها افزابنگاه  انیشدن، رقابت م  یامروز با جهان یایدر دن
خود را از    یرقابت یهای و استراتژ   یبا نوآور   دی ها باسازمان  ،یشتازیبقا و پ  یاست. برا  ریی تغ

درباره   قی تحق ر،یاخ یهادر دهه (. Reeves & Deimler, 2011کنند ) زیخود متما یرقبا
ز  یسازمان  یها تیقابل بررس   یاد یرشد  به  محققان  و  پرداخته   یهامؤلفه   یداشته  اند آن 

(Nguyen et al., 2023  .) ی ها ها و روشبه مدل   ازین  یرقابت   یبقا در فضا   یها براسازمان  
  ی د یاز پنج عنصر کل  یسازمان  یسازگار شوند. تعال  دیجد  طیدارند تا با شرا  یت یری مد  یتعال

پنج   نیهمزمان ا ی ری ادگی. شودی م  لی دانش و منابع تشک ر، ییتغ پروژه،  ند،ی فرا ت یری شامل مد
 (. Harrington, 2007در بهبود عملکرد است ) تی عنصر، عامل موفق

ب انعطاف   ر،ی اخ  سابقه یاختلالات  ساختار  بس  یر یپذکمبود  سازمان   یار یدر  نمااز  را    ان یها 
  ی ها ت یدر موقع تشرفیو پ  یده پاسخ   ،ینیبش یپ  یهایی توانا  یکرده است. محققان به بررس 

بهپرداخته   دیجد که  استراتژاند  اهرم  م سازمان   تی ری مد  یبرا  کیعنوان  عمل    کند ی ها 
(Buzzao & Rizzi, 2023  .) سیکول   (Collis, 1994)  ی سازمان  یهات یکرده که قابل  انیب  

که بر    محوری نوآور  یها ت یو فعال  یاساس  یعملکرد   یهات ی: فعالشوندی م   میبه دو دسته تقس 
موقع  ییکارا تأث  تیو  بازار  در    ی فناور (.  Nguyen et al., 2023)   گذارندیم   ری شرکت 

استراتژبه منبع  ا  یدینقش کل  ک،ی عنوان  بهره   یرقابت   تیمز  جادیدر  بازارها   یبردارو    ی از 
به سهم بازار خاص استفاده    یابیدست  یو منابع خود برا  هات یاز قابل  دیها بادارد. شرکت   دیجد

و  یفناور  عیسر رات یی تغ  رینظ ییهاها با چالش شرکت  نیا(. Samadi et al., 2023کنند )
را برجسته    یسازمان  یهات یبلقا  تی رو هستند که اهمکوتاه شدن چرخه عمر محصول روبه 

 (. Lin & Lai, 2020) کندیم 
است.    یضرور  یو رشد اقتصاد   یابت رق  تیحفظ مز  یبرا   یسازمان  یها ت یقابل  یر یگاندازه

 ,Odeibatکنند )  یبردار خود از رقبا بهره   زی تما  یبرا  هات یقابل  نیاز ا  توانندی ها م سازمان 

داشتند، اما با حرکت به سمت    هی خود تک یبه منابع داخل  شتریها بدر گذشته، سازمان (. 2023
  ان یب(  Helfat, 1997هلفات ).  افتی   شی افزا  یسازمان  یها ت یتمرکز بر قابل  ،یرمحودانش 

  ی ندها یکه محصولات و فرا  دهندی امکان را م   نیها ابه شرکت   یسازمان  یهات ی کرده که قابل
  ف ی شرکت در انجام وظا  ییتوانا  ،یسازمان  تیپاسخ دهند. قابل  رات یی کرده و به تغ  جادیا  دیجد

بهره  و  منا  یبردارهماهنگ  نتا  یابی دست  یبرا  بعاز  )   جیبه  است   & O’Reganمشخص 



 

 

Ghobadian, 2004  .) ها کمک  است که به شرکت   ایپو  یها ت یقابل  ازمندین  یرقابت  یفضا
 (. Teece, 2007کنند ) یو نگهدار  جادی فرد خود را امنحصربه  یاه یمنابع پا کندیم 

تحل  ید یکل  یهامحرک   دیبا  هاسازمان  را  فرصت   لی خود  از  تا    ی المللنیب  یهاکنند 
)  یربردابهره  در  شرکت   ییتوانا  ایپو  یهات یقابل(.  Rahman et al., 2024کنند  ها 

داخل  یکربند یپ منابع  مح  یدهشکل   یبرا   یو خارج  یمجدد    افته ی  ریی تغ  یتجار   یهاط یبه 
کرده و    ییرا شناسا  دهایها و تهدتا فرصت   کنندی کمک م   اهبه شرکت   هات یقابل  نیاست. ا

 Li, 2022; Ellstromکنند ) یکربند یمجدداً پ تالیج یرقابت در عصر د یمنابع خود را برا 

et al., 2022  .)ب عرصه  باشرکت   ،یالمللن یدر  قابل  دیها  و    یداخل   ی اتیعمل  یها ت یبر 
مشتر  یبرا   یتی ریمد  یا یپو  یها تیقابل )  یارجخ  انیجذب  کنند   & Bianchiتمرکز 

Stoian, 2024 .) 
رو  یمبتن   دگاهید منابع،  توض   یکردیبر  آن  هدف  که  برخ   نیا  حیاست  چرا  که    ی است 

شرکت را    دگاه،ید  نیا(.  Grant, 1996هستند )  داریپا  یرقابت  تیمز  جادیها قادر به اشرکت 
منابع موجود   یسازنه یبه  ت،یری مد فهی که وظ ندیبی خاص م  یها تیاز منابع و قابل یامجموعه 

  دگاه ید  نیمحققان ا(.  Dosi et al., 2000;  Grant, 1996است )   ندهی آ  یها براو توسعه آن 
و چگونه    کنندی م   جادیا   داریپا  ی رقابت تیمز   یهستند که چه منابع  ی به دنبال پاسخ به سوالات

م   ی اریکرد. بس  یبردار بهره   ایها را گسترش  آن   توانیم  نشان  مطالعات  منابع    دهندی از  که 
ضع ز   فی شرکت  قابلگسسته   عمولاً م   رایهستند،  و  وضع   یجداساز   تیاند  را    تیاز  موجود 

عنوان  چرا که به (  Dosi et al., 2000)   شودی نم  "تی قابل"شامل    "منبع "حالت،    نیدارند. در ا
کل  کی قابل  ،یاصطلاح  منابع،  شا  هات یشامل  ادب  های ستگی و  در  که    ت ی ریمد  ات یاست 

 (. Carmeli & Tishler, 2004اند )شده  فی طرق مختلف تعربه  کیاستراتژ
مشهود و    یهایی »داشتن« و »انجام دادن« و دارا  انیم   زیدر تما  هاتیمنابع و قابل  نیتفاوت ب

شرکت در    ییدهنده توانانشان   رای در دسته »انجام دادن« قرار دارند، ز  هات ی نامشهود است. قابل
برا منابع  از  وظا  یاستفاده  قابل  فی انجام  موجود  یانسازم   یها ت یهستند.  عنوان    ی ها ت یبه 

و هدف    شوندی م   فی تعر  هایی افراد و دارا  انیاز دانش و ارتباطات م   یادر شبکه   یجتماعا
  ن یا(.  Spanos & Prastacos, 2004طور کارا و اثربخش است )به   فی ها انجام وظاآن 

 . پردازدی م  1EFQMبا مدل  یسازمان یهات یقابل یبه بررس  قیتحق 

 

 ماروپا  تیفیک تیریمد ادیبن ی مدل تعال 1



 

 

 

 پژوهش: یشینه پ
را    EFQMها در مدل  و رابطه و کاربرد آن   یسازمان  یها ت یمطالعات مربوط به منابع، قابل

تعال   یمطالعات  کرد:  می تقس  یبه سه بخش کل  توانیم  مدل  د  1ی که  اساس  بر  منبع    دگاهیرا 
و   یاتی)عمل یسازمان یها تیرا بر اساس قابل یکه مدل تعال  یمطالعات، اندکرده  یمحور بررس 

 اند. و منابع داشته  هات یبه مباحث قابل یکمّ دید  زیاز مطالعات ن یبرخ، اندکرده  ی( بررسایپو
( تأثHemsworth, 2016همسورث  خر  تی فیک   تی ریمد  ی هات ی فعال  ر ی(  بخش  بر    د یدر 

کرد. سه    ی بررس  EFQMوکار با استفاده از مدل  و عملکرد کسب   ی داخل  ی مشتر  تی رضا
  ی داخل  یمشتر تیبا رضا  دیدر بخش خر تی فی ک تیری مد یهات ی( فعال 1مطرح شد:   هی فرض

(  3عملکرد رابطه مثبت دارد،    یارها یبا مع  یداخل  یمشتر   تی( رضا 2ارتباط مثبت دارند،  
بر عملکرد    میرمستق ی طور غبه   یداخل   یمشتر   تی رضا  قیاز طر   تیف یک  تی ریمد  یها ت یفعال
  ، یمعادلات ساختار  لیو تحل  دیخر ری مد 306ها از  داده  یآور جمع . پس از گذارندی م  ریتأث
را   یداخل یشتر م  تی رضا می طور مستقبه  تی فیک تی ریمد یهات ی ( فعال1نشان داد که:  جینتا

مستقبا عملکرد کسب   یداخل  یمشتر  تی ( رضا2  دهند،ی م   شیافزا رابطه  مثبت    می وکار  و 
و   غ3دارد،  رابطه  ب  می رمستقی(  طر  تی فیک  تی ریمد  یهات یفعال  نیمثبت  از  عملکرد    ق ی و 

 .  شد دییتأ یداخل  یمشتر  تی رضا
) - گیاسکر  همکاران  و  بررس Escrig-Tena et al., 2019تنا  به    ی ها محرک   ی( 
و جبران خدمت    یابی ارز  یهاستم یها و سبا تمرکز بر نقش مشوق  EFQMمدل    یسازی درون

  ی ساز ی بر درون یرونیو ب یدرون یهامشوق  ری ( تاث1ها دو سوال مطرح کردند: پرداختند. آن 
درون  خدمت و جبران    یابیارز  ستمیس  ای( آ2  ست؟یچ   EFQMمدل   تاث  یسازی بر    ر ی مدل 

برا  از    180پاسخ،    یدارد؟  نتا  462سازمان  شدند.  انتخاب  که    جیسازمان  داد  نشان 
امت  یهاسازمان  مدل    ازیبا  در  درونEFQMبالاتر  تفاوت   یشتریب  یساز ی ،  اما  دارند، 

داشتند   یشتریب  ری تاث یدرون  یها مشاهده نشد. مشوق  یسطوح مختلف برتر   نیب  یتوجهقابل
. شدندی م  لیتبد   یدرون  یهار بودند که به مشوق اثرگذا یتنها در صورت  یرونیب ی هاو مشوق

  ی ها ستم یس  ن،یشدند. همچن  ییمدل شناسا   یساز ی در درون  یدیعنوان عامل کلکارکنان به 
 . موثر باشند EFQMبه مدل  یابیتعهد کارکنان و دست یدر ارتقا  توانندی م  تی فیک  تیریمد

 

1 EFQM Excellence Model 



 

 

( به  ایو پو  یاتی)عمل  هات یقابل  دیاز د  شتریاست که ب  یقات ی دسته دوم مطالعات مربوط به تحق
 هستند:  ریاند که به شرح ز پرداخته  EFQMمدل  یسازمان یهات ی قابل یبررس

)   ایگارس -ادو یکر همکاران  مطالعه خود وCriado-García et al., 2019و  در    ش ی رای( 
کردند. هدف   لی دانش را تحل تیریکرده و ارتباط آن با مد یرا بررس EFQMمدل   ۲۰۱۳

  ک یعنوان منبع استراتژ دانش را به  EFQMمدل  ای( آ 1بود:   یپاسخ به سه سوال اصل قیتحق 
موفق  نیا  ای( آ 2  شناسد؟یم    ا ی( آ 3  کند؟یدانش کمک م   تیر یمد  یهاستم یس  تیمدل به 

مد  EFQMمدل    بی ترک ا   تیری و  باعث  م   ایپو  یها ت یقابل  جادیدانش    شود؟ ی در سازمان 
خود دارد، اما  یکل یارهایدانش را در مع تیر یمد میمفاه EFQMکه مدل  نشان داد جینتا

  ی . برا شودی م شناخته    یکل  کردی رو  کیعنوان  به   شتریندارد و ب  یاد یز   ریتأث   ارهایرمعی در ز
مد  تیموفق تقو  تی ری در    ، یاطلاعات   یها ستم یس  ،یمانند فرهنگ سازمان  یعوامل  ت یدانش، 
کمک    یبستر  نیچن  جادیبه ا  تواندیم   EFQMاست و مدل    یضرور  یو رهبر  های فناور

  ت ی کسب مز  یبرا   دیدانش جد  جادیدانش و ا  تی ریمد  یها ستم یس  یساز اده یپ  ن،یکند. همچن
مدل    ددار  تی اهم  یرقابت فرا  تواندی م   EFQMو  بهبود  ا  تیری مد  یندهای به    جاد یدانش و 
دانش در شش    تیرینشان داد که مد  قی تحق  ن یها کمک کند. ادر سازمان   ایپو  یها تیقابل
 . »کارکنان« است اریآن در مع   ریتأث نیشتریوجود دارد و ب EFQMمدل   اریاز هشت مع  اریمع

خود    قی ( در تحقKafetzopoulos & Gotzamani, 2019)  یکافتزوپولوس و گوتزامان
  ند ی فرا  تیر یمد  گری انجیو نقش م   EFQMمدل    یتوانمندسازها   انیم   یرابطه تجرب  یبه بررس

نشان   جی( پرداختند. نتایاب یو بازار یسازمان  ند،ی)محصول، فرا  یدر ارتباط با چهار نوع نوآور 
  اً، یوجود دارد. ثان  EFQMمدل    یتوانمندسازها   یم تما  نیو مثبت ب  یقو   یداد که اولاً، ارتباط

به  نیا مستقتوانمندسازها  طر  میطور  از  انواع   ندها،ی»فرا  قی و  بر  خدمات«،  و  محصولات 
  ی نوآور   یتوانمند   یبرا  یرساخت ی عنوان زبه   ندیفرا   تیری چراکه مد  گذارند،ی م   ریتأث  ینوآور

م  معکندی عمل  ثالثاً،  س  ی رهبر  یارها ی.  استر  است ی و  بر    می رمستقی غ  ر یتأث  نیشتریب  ی اتژو  را 
 . قرار دارند  یبعد  ی هات یها، مشارکت، منابع و کارکنان در اولو دارند و پس از آن   های نوآور

و   هات یبه قابل  یکم  یکردی اختصاص دارد که رو  ییهادسته سوم از مطالعات، به پژوهش 
بر عملکرد سازمان   هاتیقابل  نیا  ری تاث  یبه بررس  ،ییهامنابع دارند و با ارائه مدل ها  و منابع 

 . اندپرداخته 



 

 

با    یرقابت  تی مز  یبرا  یخود مدل   قی ( در تحقHemmati et al., 2016و همکاران )  یهمت
ارائه    ایپو  تی قابل  کیعنوان  به   کیاستراتژ   ی( و چابکRBV)   هات یمنابع و قابل  دگاه ید   بی ترک

  م ی تقس «ینوآور زیتما  تیبازار« و »مز زیتما  تیرا به دو دسته »مز  یرقابت  تیها مزکردند. آن 
و   یر یپذاعتماد، انعطاف  تیقابل  ت،ی فیک  نه،ی بازار شامل هز  زی تما  تیمز  یها کردند. مولفه 

  کنند ی م   انیب  قی تحق  یهاه ی بود. فرض  ینوآور  ،ینوآور   زیتما   تی مز  ی خدمات و مولفه اصل
  ی . جامعه آمار گذارندی م  ر یتاث  یرقابت  ت یبر مز کیاستراتژ  یچابک قی که منابع سازمان از طر

دو پرسشنامه   قیپاسخ از طر   102بود و    رانی کارمند در ا  100شرکت با حداقل   13شامل  
استفاده شد. در پرسشنامه    لی تحل  یبرا   یاز منطق فاز  ت،ی عدم قطع  لی دلشد. به  یآور جمع

قابل استخراج   هاتیاول،  منابع  ادبو  از  فناور  RBV  ات یشده  شهرت    ،یابیبازار   ،ی)شامل 
مد دارا  تی ریمحصول،  و  بررس یمال   ییارشد  پرسشنام   ی(  در  و  پاسخ   هشد  دهندگان  دوم، 

و   هاتیو قابل  یرقابت  تی مز  ک،یاستراتژ  یشرکت خود را نسبت به رقبا در سه بخش چابک
  ی ر یگم یهر واحد تصم  ینسب  یی( کاراDEAها ) داده   یپوشش  لی کردند. در تحل  یابیمنابع ارز

(DMU)  شودی محاسبه م   شدهی ده وزن   ی به ورود  شدهی ده وزن   یبر اساس نسبت خروج  .
  ها یخروج  نیو سپس از ا  های ساخت خروج   یبرا  های از ورود  ،یادو مرحله   DEA  وشدر ر

م   یهای عنوان ورود به استفاده  دوم  اشودی مرحله  در  به   ق،ی تحق  نی.  سازمان  منابع  عنوان  از 
انتخاب    ،یمحور   یهات یانداز، درک قابلچشم   تی )شفاف  کیاستراتژ   یاز ابعاد چابک   ،یورود

  ت ی مز  یهاعنوان واسط و از مولفه مشترک و اقدام کردن( به   تی ئولمس  ک،یاهداف استراتژ
 . استفاده شد یعنوان خروجو بازار( به  ینوآور  زی )تما یرقابت

به   توجه  مطرح با  م مباحث  مدل    جهی نت  توانی شده،    ی عنوان چارچوببه   EFQMگرفت که 
دارد و به    یسازمان  یهات یمنابع و قابل  یابیدر ارز   ینقش مهم  ت،یفی ک  تیر یقدرتمند در مد

  ن یا  دیبا توجه به انتشار نسخه جد  ن،ی. همچنکندیها کمک م سازمان   یرقابت  تیمز  تی تقو
  ی مناسب برا   یاض ی عدم وجود مدل ر  نیو همچن  ،یقبل  یها آن با نسخه   یاهمدل و تفاوت 

موضوع مشاهده    ات یدر ادب  ینسخه، خلأ قابل توجه   نیبر اساس ا  یسازمان  یهات ی قابل  یابیارز
 . شودیم 

  



 

 

 : تحقیق روش 

ا تع  نیدر  نحوه  طراحEFQMمدل    یهات یقابل  نییبخش،  مدلFIS  ی،    ی اض یر  یساز ، 
در ادامه، مراحل یا فرآیند انجام تحقیق در    خواهد شد.  حی مدل تشر  دییو سپس تا  هاتیقابل

 نشان داده شده است.  ۱شکل 
 

 

 قینمودار مراحل انجام تحق  ۱شکل 

اجرا   طبق مراحل  در قسمت  ابزار گردآور  انیب  قیتحق   یآنچه که  نمونه،  و    یشد جامعه، 
 باشد؛می  ۱ها به شرح جدول داده  لی و تحل هی تجز یها ک یتکن نیهمچن 

  



 

 

 

 هاداده  لیو تحل هیتجز یهاکیتکن نیو همچن یجامعه، نمونه، ابزار گردآور ۱ جدول

مراحل  

انجام  

 تحقیق 

روش تجزیه و تحلیل  

 هاداده

 آوری داده روش جمع
ابزار  

 نمونه گیری شیوه نمونه جامعه گردآوری 

مرور  

ادبیات  

ها  )قابلیت 

 منابع( و 

 مرور ادبیات موضوع

مقالات علمی 

ها و  در سایت

منابع 

 ایکتابخانه

بررسی مقالات بر  

اساس چکیده، 

 مرور اولیه و نتایج 

  125حدود 

 مقاله

بررسی  

اسناد 

علمی به 

صورت  

 ایکتابخانه

طراحی  

FIS  و

 سازی مدل

تطبیق  

ها قابلیت

با 

معیارهای  

EFQM 

ضریب  

کاپا 

کوهن  

در 

SPSS 

خبرگان  

دانشگاهی و 

فعالان در  

حوزه تعالی  

 سازمانی

 پرسشنامه نفر 5 قضاوتی 

تعیین  

قواعد  

اگر=آنگاه 

FIS 

افزار  نرم

 متلب 

اسناد علمی 

مرتبط با 

کارگیری  به

سیستم استنتاج  

فازی در رابطه  

های با قابلیت

سازمانی و  

EFQM 

بررسی مقالات بر  

اساس چکیده، 

 مرور اولیه و نتایج 

 مقاله 1

بررسی  

اسناد 

علمی به 

صورت  

 ایکتابخانه

سازی مدل

 ریاضی 

افزار  نرم

 متلب 

خبرگان  

شرکت  

 ارتباطات سیار 

 مصاحبه  نفر 2 قضاوتی 

 حل مدل 
های  الگوریتم

 فراابتکاری

خبرگان  

شرکت  

 ارتباطات سیار 

 مصاحبه  نفر 2 قضاوتی 

 



 

 

 EFQMمدل  یهات یقابل -۱ فاز
از چهار مرحله    ،یشناخت روش   تی از پوشش کامل و شفاف  نانی حصول اطم  یبخش، برا   نیدر ا
شده    یروی پ  ( Moher et al., 2009) 1و طبق تکنیک پریزما   کیستماتیس  ات ی مرور ادب  یاصل

 است: 
تعر 2یی شناسا     پا  فی:  انتخاب  این بخشداده  یها گاه یدامنه و  انتخاب    .    ی ها گاه ی پاشامل 

)    هادواژه یکلتعریف  ( وGoogle Scholarو    Scopus, Web of Science )یاصل  داده
organizational capabilities, organizational excellence model, fuzzy 

inference system, genetic algorithm optimization, systematic review )
از کلیدواژه برای جست   .باشدمی ترکیبی  از  تحقیقات  استفاده شده  جوی  مطرح شده  های 

 است. 
براساس   یموضوع لتریو مقالات نامرتبط با کمک ف ی: حذف مقالات تکرار 3هیغربال اول    

که به    یحذف مقالات   ها؛ده یو چک  نیعناو  یبررس در این بخش،    .هادواژه یکل  ستیچک ل
تعال  مدل  به  همچنین    پردازندی نم  هات یقابل  یاض ی ر  یساز مدل   ای  یسازمان  یصراحت  به  و 

 . حذف موارد تکراری پرداخته شد
مرحله:  4ی ستگ یشا  یبررس     این  در  حذف  غ  شامل    معیارهای    مقالات ی،  سیرانگل یزبان 

داور   یکنفرانس از  Impact Factor)  ر یتأث  بیضر ،  کامل  یبدون  کمتر  معادل    ای)  کی( 
 است.بوده  متن کامل یریناپذی دسترس، (یامنطقه 

نها     برا5یی گنجاندن  اهداف پژوهش  مطابق  مقالات  انتخاب  استخراج    قی عم  ل یتحل   ی :  و 
 .یسازمان یها تیقابل
 است. نمایش داده شده  ۲در جدول  ات ی مرور ادب جیو نتا ندی فرآ

  

 

1 PRISMA 
2 Identification 
3 Screening 
4 Eligibility 
5 Inclusion 



 

 

 اتیمرور ادب جیو نتا  ندیفرآ ۲ جدول

مقالات 

 انتخاب شده

مقالات بررسی 

 شده
 مرحله  داده  گاهیپا

- ۱۷۳ Scopus, Web of Science  ،

Google Scholar    
 یی شناسا

 هیغربال اول - ۱۷۳ ۷۲

۳۹ ۷۲ - 
  یبررس    

 یستگیشا

۳۹ ۳۹ - 
گنجاندن      

 یینها

ها از تحلیل محتوا استفاده شد.  و برای بررسی آن   قابلیت شناسایی شدند  ۷۷  قیتحق   نیدر ا
قابلیت  برخی  سپس ابتدا  و  شد  تکراری حذف  مفهوم  با    ت ی قابلشامل  )  هات یقابل  ی برخ  ها 

و   ی نوآور ، مانند توسعه  ((3DC)  ایپو  ت ی( و قابل2OC)   ی اتیعمل  تی(، قابل1ORC) یسازمان
  ی سازمان  تیقابل  ۵۱  ت،یدر نهاو  شدند.    بی ترک  یشباهت مفهوم   لیبه دل   ،ینوآور  تیریمد

 . دیگرد  یبندجمع ۳طور خلاصه در جدول به و  ییشناسا 

 جمع بندی قابلیت های سازمانی از ادبیات  ۳ جدول

 

1 Organizational Readiness Capability 
2 Operational Capability 
3 Dynamic Capability 

 عنوان قابلیت  ردیف
قابلیت سازمانی  

(ORC ) 

قابلیت عملیاتی  

(OC ) 
 نتیجه  (DCقابلیت پویا )

 ORC   (Hall, 1993) تمایز عملیاتی  ۱

۲ 
پرورش فرهنگ سازمانی  

 منعطف و متمایز
(Hall, 1993)  (Teece, 2018) DC 

 ORC   (Hall, 1993) تمایز موقعیتی  ۳

 ORC   (Hall, 1993) تمایز رگولاتوری  ۴

 ,Inan & Bititci)  توسعه استراتژی  ۵
2015)  OC 

  تحقیق و توسعه  ۶
(Amit & 

Schoemaker, 
1993) 

(Inan & Bititci, 
2015; Jiang, 

2014; Terouhid 
& Ries, 2016) 

DC 



 

 

۷ 
توسعه محصول / توسعه  

 خط محصول 

(Collis, 1994; 
Ismail et al., 

2012) 

(Amit & 
Schoemaker, 

1993) 

(Amit & 
Schoemaker, 
1993; Inan & 
Bititci, 2015; 
Rahmandad, 

2012; Schilke, 
2014; Teece, 

2018) 

DC 

  بازاریابی ۸
(Amit & 

Schoemaker, 
1993; Verreynne 

et al., 2016) 

(Inan & Bititci, 
2015) OC 

 DC (Jiang, 2014)   گیری بازار جهت ۹

۱۰ 
دهی )اداره و سازمان

 مدیریت(
 

(Amit & 
Schoemaker, 

1993; Gebauer, 
2011; Teece, 

2014) 

 OC 

  طراحی  ۱۱

(Amit & 
Schoemaker, 

1993; 
Rahmandad, 

2012) 

 OC 

۱۲ 
های  طراحی مدل

 وکار کسب
  (Teece, 2018) DC 

  تولید  ۱۳

(Amit & 
Schoemaker, 

1993; Gebauer, 
2011; 

Rahmandad, 
2012; Teece, 

2014) 

 OC 

 (Collis, 1994) تولید ناب ۱۴
(Inan & Bititci, 

2015)  OC 

 ,Inan & Bititci)  تولید چابک ۱۵
2015)  OC 

  چابکی ۱۶
(Brusset & 

Teller, 2017; 
Verreynne et al., 

2016) 

(Hemmati et al., 
2016; Jiang, 

2014) 
ORC 

 ;Gebauer, 2011)  خرید ۱۷
Teece, 2014)  OC 

 ,Rahmandad)  فروش  ۱۸
2012)  OC 

 ORC   (Collis, 1994) چیدمان کارخانه  ۱۹

   تصمیم گیری  ۲۰
(Eisenhardt & 
Martin, 2000; 
Inan & Bititci, 

2015) 

DC 

۲۱ 

تشکیل/ مدیریت اتحاد /  

همکاری / همکاری  

 خارجی 

 (Verreynne et 
al., 2016) 

(Eisenhardt & 
Martin, 2000; 
Inan & Bititci, 
2015; Schilke, 

DC 



 

 

2014; Teece, 
2018) 

 ,.Ismail et al) ایجاد رابطه ۲۲
2012)   ORC 

۲۳ 
ای / شایستگی شبکه

 سازی شبکه
  

(Inan & Bititci, 
2015; Jiang, 

2014) 
DC 

 ,.Urbano et al) های شخصی شبکه ۲۴
2013)   ORC 

۲۵ 
مدیریت )خلق،  

 دانش یادگیری، توسعه( 
  

(Eisenhardt & 
Martin, 2000; 
Inan & Bititci, 

2015; 
Rahmandad, 

2012) 

DC 

۲۶ 

فرایندهای حمل و نقل  

)لوجستیک( / تحویل  

 محصول یا خدمت 

 

(Amit & 
Schoemaker, 

1993; Gebauer, 
2011; Teece, 

2014) 

(Eisenhardt & 
Martin, 2000) OC 

 مدیریت اطلاعات ۲۷
(Ismail et al., 

2012; Mithas et 
al., 2011) 

  ORC 

۲۸ 
قابلیت پویای مجهز به 

 فناوری اطلاعات 
  (Mikalef et al., 

2016) 
DC 

۲۹ 

مدیریت روابط با 

(  CRMمشتری )

)خدمات، یکپارچگی،  

 ارزیابی رضایت(

(Mithas et al., 
2011; 

Rahmandad, 
2012; Xu et al., 

2014) 

(Inan & Bititci, 
2015) 

(Zapata-Cantu et 
al., 2016) ORC 

۳۰ 
)بهبود، تطبیق(   مدیریت

 فرایند
(Mithas et al., 

2011)  

(Gebauer, 2011; 
Rahmandad, 
2012; Teece, 
2014; Zapata-
Cantu et al., 

2016) 

DC 

 ,.Mithas et al) مدیریت عملکرد  ۳۱
2011)   ORC 

 ;Gebauer, 2011)   تنظیم منابع  ۳۲
Teece, 2014) DC 

۳۳ 

کارآفرینی /  

های شایستگی

 کارآفرینانه 

(Urbano et al., 
2013) 

 (Zapata-Cantu et 
al., 2016) 

DC 

۳۴ 
مدیریت )یکپارچگی،  

 آوری( زنجیره تامین تاب
(Xu et al., 2014) 

(Brusset & 
Teller, 2017) 

 OC 

   قابلیت تقلید ۳۵
(Inan & Bititci, 

2015) DC 



 

 

 ,Inan & Bititci)  بهبود مستمر ۳۶
2015) 

 OC 

 ,Inan & Bititci)  بهنگام بودن  ۳۷
2015)  OC 

 ,Inan & Bititci)  مدیریت کیفیت فراگیر ۳۸
2015)  OC 

۳۹ 
نگهداری و تعمیرات  

 فراگیر
 (Inan & Bititci, 

2015)  OC 

۴۰ 
نوآوری / بهبود و توسعه  

 نوآوری 
  

(Inan & Bititci, 
2015; Zapata-
Cantu et al., 

2016) 

DC 

۴۱ 

مدیریت فناوری  

گذاری در  )سرمایه

 فناوری جدید(

  (Teece, 2018) DC 

۴۲ 
حسگری )تشخیص  

 پویش محیط(فرصت / 
(Urbano et al., 

2013) 
 

(Gebauer, 2011; 
Inan & Bititci, 

2015; Katkalo et 
al., 2010; Teece, 

2009, 2014, 
2018; Zhang & 

Wu, 2017) 

DC 

   ربایش  ۴۳

(Katkalo et al., 
2010; Teece, 
2009, 2018; 

Zhang & Wu, 
2017) 

DC 

   تحول  ۴۴
(Katkalo et al., 
2010; Teece, 

2018; Teece et 
al., 1997) 

DC 

۴۵ 
بازپیکره بندی )اکتساب  

 مالکیت محصول(
  

(Ambrosini & 
Bowman, 2009; 
Inan & Bititci, 

2015; 
Rahmandad, 

2012) 

DC 

   یادگیری  ۴۶
(Teece et al., 

1997; Verreynne 
et al., 2016) 

DC 

   یکپارچگی  ۴۷

(Ambrosini & 
Bowman, 2009; 

Jiang, 2014; 
Pavlou & El 
Sawy, 2011) 

DC 

 & Ambrosini)   اهرم سازی  ۴۸
Bowman, 2009) DC 

 Pavlou & El)   هماهنگی  ۴۹
Sawy, 2011) DC 

 DC (Teece, 2009)   تبلیغات  ۵۰

 ,.Teece et al)   الگوبرداری ۵۱
1997) DC 



 

 

 EFQMمدل  یهات ی قابل دییتا
تأ  نییتع  یبرا مع  یها ت یقابل  دییو  با  ز  ارهایمرتبط  نکته    EFQM  ،۱۱۱مدل    یارهای رمعیو 

بررس   یراهنما  قابل  یمدل  هر ز  ی هات ی و  با  ا  یی شناسا  اریرمع یمرتبط  اما    ها ت یقابل  ن یشدند. 
نم  EFQMمدل    یهاجنبه   یتمام  پوشش  خبرگان،    نیبنابرا  دادند،ی را  نظر  کمک  با 
شامل پنج نفر از   یجامعه آمار  ق،یتحق  نیو اضافه شدند. در ا ییشناسا زین یاضاف  یها تیقابل

  ی قضاوت   یری گروش نمونه  قی بود که از طر  یسازمان  یو فعالان حوزه تعال   یخبرگان دانشگاه 
بند پاسخ دادند که هدف آن سنجش درجه توافق    ۱۹۱با    یاها به پرسشنامه انتخاب شدند. آن

  ج یوهن استفاده شد و نتاک یتوافق، از آماره کاپا  یابیارز  ی. برابودشده مطرح  یهاتیبا قابل
وجود  دهنده چهارم  پاسخ  نیتوافق ب  نیشتریدهنده اول و بپاسخ  نیتوافق ب  نینشان داد که کمتر

بهپاسخ   نیبنابرا  .ددار تع دهنده چهارم  مرجع    EFQMمدل    یسازمان  یهات یقابل  نییعنوان 
ی  پاسخ دهنده ، نتایج حاصل از محاسبه ضریب کاپای کوهن نسبت به  ۲شکل  در    انتخاب شد.

، نمایش ۴همچنین اطلاعات مربوط به خبرگان در جدول    چهارم نمایش داده شده است.
 است. داده شده 

 

 چهارم ی کوهن پاسخ دهندگان نسبت به پاسخ دهنده  یکاپا ۲شکل 



 

 

 پروفایل خبرگان  ۴جدول 

 سابقه کاری  حوزه تخصص  تحصیلات تی جنس ردیف

 ۱۶ ت ی فیک تیر یمد دکتری  زن  ۱

 ۱۰ ع یصنا یمهندس دکتری  مرد ۲

 ۸ ع یصنا یمهندس دکتری  مرد ۳

 ۱۰ ت ی فیک تیر یمد دکتری  مرد ۴

 دکتری  مرد ۵
  یهاستمیس

 یاطلاعات
۱۱ 

 ی سازمان یهات یقابل یاض ی ر یسازو مدل  یاستنتاج فاز  ستمیس  یطراح  -۲فاز 
ناپ  نینامع  تیبا توجه به ماه استفاده از    ،یسازمان  یهات یقابل  یاز پارامترها   یار یبس  وستهیو 

ی  ل یبه دلا یاستنتاج فاز  ستم یسدر این تحقیق، نبوده است.  ریپذامکان  یعدد  ق یدق  یها روش
صورت  به  هات یو کامل: اغلب اطلاعات درباره قابل قی دق  یهابه داده  یعدم دسترسهمچون، 

  ت ی وجود عدم قطع،  ستیآنها قابل حصول ن  یکمّ  ری در دسترس هستند و مقاد  یابازه   ای  یفیک
ذهن ابهام  ارز  یو  هنگام  کارشناسان  زبان  هات ی قابل  یابیخبرگان:  عبارات  از  استفاده    یغالباً 

  ط یدر شرا  ینیبشیبه پ  ازینو    است  یسازقابل مدل  یفاز   تیکه توسط توابع عضو  کنندیم 
 یتوسط خبرگان، روابط عل  شدهف یتعر  یزبان  نیقوان  بیبا ترک  تواندی م   FIS:  تیعدم قطع

 است.، به کارگرفته شده را ارائه دهد شدهی نیبش یپ جیو نتا یساز ه یرا شب  هات یقابل انیم 
  ی استنتاج فاز  ستمیقواعد س  ی، طراحEFQMمدل  ی ارهای رمعیز  یهات ی قابل ییپس از شناسا

(FIS برنامه نرم   ی خط  ی زیر( و  م در  انجام  متلب  براشودی افزار  باFIS  یطراح  ی .  ابتدا    د ی، 
مع  مدل    یشوند. در طراح   نییتع   یقواعد و خروج   گاهیپا  ت،ی تابع عضو  ،یورود  اریچهار 

متغ   ز،ی ن  یفاز   یط خ  یز یربرنامه کردن  محدود  یرها یمشخص  مقاد  هات ی تابع هدف،    ر ی و 
اطلاعات از مطالعات  نیاست که ا یسمت راست )و سمت چپ در صورت وجود( ضرور 

مرسوم و    لی و تحل  هی تجز  یها ها از روش داده   لی تحل  یدست آمده است. برابه   یاکتابخانه 
دقت و قابل قبول    یبررس یلازم برا  یهاش ی مدل، آزما ی. پس از طراحشودی کارا استفاده م 

  ر ی در غ و شود،ی م  دییتا ییمدل نها ج،ی. در صورت مناسب بودن نتاشودی بودن مدل انجام م 
اعمال خواهد شد  نیا و    FIS  یطراح  یچارچوب کل،  ۳شکل    .صورت، اصلاحات لازم 

 دهد. را نمایش می   یمدل تعال یسازمان یها ت یقابل یاض یر  یسازمدل



 

 

 
 یمدل تعال یسازمان یهات ی قابل یاضیر یسازو مدل FIS یطراح یچارچوب کل ۳شکل 

 ( ستم یس  یهای و خروج های ورود ی)طراح ۱مرحله 
اساس    نیا  در بر  فاز   ستمیس  EFQM  ،۲۳مدل    اریرمعیز   ۲۳بخش  که    میدار   یاستنتاج 

و   ات یاست که از مطالعه ادب یمدل تعال  اریرمعی مربوط به هر ز یها ت یها، قابلآن  یها ی ورود
  از یامت  زی ن  یخروج  ری و در بخش قبل مشخص شد. متغ  دیپرسشنامه از خبرگان مشخص گرد

تابع هدف مدل برنامه  می تصم  یرهای است که متغ  اریرمعی مربوط به هر ز را    یخط  یز یردر 
 . دهدی م  لی تشک

 ( یو خروج  یورود  یرها یمتغ یساز ی )فاز  ۲ مرحله
متغ   نیا  در جدول  یکلام   یرها یمرحله،  طبق  براشوندی م   یسازی فاز   ،۵،    ی ساز   یفاز   ی. 
  ۰] یازدهیو از مدل امت یاو ذوزنقه  یمثلث یانه یگز ۵ فی از ط ،یو خروج  یورود یرهایمتغ

طراح۱۰۰ است.  شده  استفاده  رادار  منطق  ممدان  ستمیس  نیا  ی [  مدل  اساس  بر  یبر    ی ا و 
 از روش مرکز ثقل  استفاده شده است.  سازیی رفاز یغ

 



 

 

یکلام یرهایمتغ سازیفازی  ۵جدول   

 ای بر اساس منطق رادار گزینه  ۵طیف  

 پارامترهای تابع عضویت عضویت شکل تابع   متغیر
 A=(۰,۰,۰,۱۵) مثلثی تواند نشان دهد( خیلی ضعیف )سازمان نمی

 AO=(۱۰,۱۵,۳۵,۴۰) ای ذوزنقه تواند نشان دهد( ضعیف )سازمان تا حدودی می
 O=(۳۵,۴۰,۶۰,۶۵) ای ذوزنقه تواند نشان دهد( متوسط )سازمان می

 XO=(۶۰,۶۵,۸۵,۹۰) ای ذوزنقه نشان دهد( تواند  خوب )سازمان به طور کامل می
 X=(۸۵,۱۰۰,۱۰۰,۱۰۰) مثلثی خیلی خوب )سازمان به عنوان الگوی جهانی( 

  ی دارا   یارها یرمعی ز  یو خروج   یورود  یرهای و متغ  یاستنتاج فاز  ستمیس  ،۷تا    ۴  هایدر شکل 
 . شودی م  هئارا یدو، سه، چهار و پنج ورود 

 
 ۱-۱ اریرمعیز ی استنتاج فاز ستمیس ۴شکل 

 
 ۲-۱ اریرمع ی ز یاستنتاج فاز ستمیس ۵شکل 



 

 

 
 ۳-۱ اریرمعیز یاستنتاج فاز ستمیس ۶شکل 

 
 ۴-۱ اریرمعیز یاستنتاج فاز ستمیس ۷شکل 

  ا یدو، سه، چهار   یهای بسته به تعداد ورود  یاستنتاج فاز ستمیشکل س   ارها،یرمعی ز یباق یبرا
 به شکل بالاست.  ییتاپنج

 قواعد(  نیی)تع ۳مرحله 
فاز  ستمیس  لی تکم  یبرا به  دیبا  ،یاستنتاج  آن  منطققواعد  داده   فیتعر   یطور    ی ها شوند. 

 نیا دییو تأ نییتع ی. براشوندیم  لی تبد یقواعد به خروج نیا قی از طر یفاز  ستمیس یورود
اختصاص داده شده    Xو    A  ،AO  ،O  ،XO  ری مقاد  ی، به هر ورود۶قواعد، مشابه جدول  

امت سپس  م   های ورود  ازیامت  نیانگیم   از  یخروج  ازیاست.  برخشودی محاسبه  قوان  ی.    ن یاز 



 

 

  ستم یاز قواعد س   یبخش   یکل  ی نماهمچنین،    .اندداده شده   شی نما  ۶شده در جدول  استخراج 
 است. نمایش داده شده  ۸در شکل  ۱-۱ اریرمعیز

 یاز قواعد فاز یانمونه ۶جدول 

 قوانین سیستم فازی 

سیستم فازی زیرمعیار  
۱-۱ 

نفعان خیلی ضعیف و حسگری  اگر قابلیت توسعه استراتژی ضعیف، مدیریت ذی
 ضعیف است.  ۱-۱خوب باشد، آنگاه زیرمعیار 

سیستم فازی زیرمعیار  
۱-۲ 

معیار  نفعان خوب باشد، آنگاه زیر اگر قابلیت توسعه استراتژی ضعیف و مدیریت ذی
 متوسط است. ۱-۲

سیستم فازی زیرمعیار  
۱-۳ 

های سازمانی  اگر قابلیت حسگری خیلی ضعیف، ربایش ضعیف، توسعه قابلیت
متوسط، مدیریت دانش خیلی خوب و مدیریت اطلاعات خوب باشد، آنگاه 

 متوسط است. ۳-۱زیرمعیار 
سیستم فازی زیرمعیار  

۱-۴ 
نفعان خوب  گیری ضعیف، مدیریت ذیاگر قابلیت توسعه استراتژی خوب، تصمیم

 خوب است.   ۴-۱سب و کار متوسط باشد، آنگاه زیرمعیار و طراحی مدل ک

 

 

 ۱-۱ اریرمعیز ستمیاز قواعد س یبخش یکل ینما ۸شکل 



 

 

 ( یی زدا ی)فاز  ۴مرحله 
  ها، ل یدر تحل  لی تسه  یهستند. برا  یصورت فاز به   یحاصل از مرحله قبل  یها ی ارزش خروج

مرحله    نیدر ا  گر،ی شوند. به عبارت د  لی تبد  یبه اعداد معمول   یاعداد فاز  نیاست تا ا  ازین
  ل ی تبد  نیانجام ا  یبرا  ق،ی تحق  نی. در اکنندی م   ریی تغ  یفاز  ریبه غ  یاز حالت فاز   های خروج

 .استفاده شده است Matlab 2019در برنامه   از روش مرکز ثقل
 ( یخط  یز یرمدل برنامه  ی)طراح ۵مرحله 

مفهوم  مدل  به  توجه  اصل  ،یبا  ماکس  یهدف  در    ازات یامت  یساز مم یمدل  کسب  قابل 
ا  EFQMمدل    یارهایرمعیز به  توجه  با  ز  نکهی است.  تابع    ۲۳  ارهایرمعی تعداد  مورد است، 

 :  شودی م  فی تعر ریصورت ز هدف مدل به 
(1)                                                   𝑀𝑎𝑥𝑧 = ∑ ∑ 𝑊𝑖𝑗 ⋅ 𝑆𝑢𝑏𝐶𝑟𝑖𝑗

5
𝑗=1

5
𝑖=1 

تعال  iدر معیار    jاریرمعی وزن هر ز  Wijو    اری رمعیز  SubCrijتابع،    نیا  در است.    یدر مدل 
داده است که با توجه به وجود    صی را به خود تخص  ازی امت  ۱۰۰  از،یامت  ۱۰۰۰از    کی  اریمثلا، مع

 خواهد داشت.  ازیامت ۲۰ اری رمعیدر خود، هر ز اری رمعیپنج ز

  ی سازمان  یهات ی از مجموعه قابل  یاستنتاج فاز   ستمیس  کی  اریرمعیکه گفته شد، هر ز   همانطور
ijkشده است.    فیتعر   ریمربوط به خود است که در مدل به صورت ز

1ORC  تیقابل  k ام
 است. iدر معیار  jاریرمعیز

(2)              𝑆𝑢𝑏𝐶𝑟𝑖𝑗 = 𝐹𝐼𝑆(𝑂𝑅𝐶𝑖𝑗𝑘), i = 1, . . ,5 , j = 1, . . ,5, k = 1, . . ,5  

  ی سازمان  یها تیاز قابل  یااز مجموعه   EFQMمدل    یارهای رمعیاز ز  کیهر    نکهیبا توجه به ا
  ر یمدل، متغ نی. در اگرددی م  فیتعر  ازیامت تیمحدود  کی تیهر قابل یبرا شود،ی م  لی تشک

A  ریمربوطه و متغ  تیسال گذشته سازمان از قابل ازیدهنده امتنشان T  هدف    ازیدهنده امتنشان
برا  ردمو قابل  ینظر  قابل  تیآن  تعداد  ا  یسازمان  یهات یاست.  در  مشخص    قی تحق  نیکه 

 :شوندی م  فیتعر   ریشرح زطور مشخص به مورد بوده که به   ۴۹اند، شده 
(3   )                                                                             A ≤ 𝑂𝑅𝐶𝑖𝑗𝑘 ≤ T 

تعر  تیمحدود ا  شدهف یبودجه  اختصاص  نیدر  بودجه  مجموع  از  قابل  یمدل،  هر    ت یبه 
تشک  اریرمعی ز  دهندهل یتشک   یسازمان بنابرا  لی مربوطه  بودجه    تیمحدود  ۲۳  نیشده است، 

  jاریرمعی ز یشده در سال قبل برا بودجه صرف  AijB  ریداشت. متغ می خواه اریرمع یهر ز یبرا
 

1 Organizational Readiness Capability 



 

 

مربوط    jاریرمعی هدف در ز  ازیکسب امت  یمورد نظر برا  ودجهب TijB   ریو متغ  i  اریمربوط به مع
 است.  iبه معیار 

(4)                                                                𝐵𝐴𝑖𝑗
≤ ∑ 𝐵𝑂𝑅𝐶𝑖�̇�𝑘 ≤ B𝑇𝑖𝑗

 

  ر ی مورد خواهد بود. اما با توجه به وجود مقاد  ۷۲مدل    یها ت یتعداد کل محدود ت،یدر نها 
مساو محدود  ی بزرگتر  چپ  سمت    ی ها ت یمحدود  دیبا  ز ین  ری مقاد  نیا  یبرا  ها،ت ی در 
 . افتیخواهد    شیمورد افزا  ۱۴۴به    هات یتعداد کل محدود  جهید که در نتشو   فیجداگانه تعر

 مدل  آزمون -۳فاز 

  ی از روش مطالعه مورد  ،یسازمان داخل  کیآن در   یاعتبار مدل و کاربرد عمل یبررس  یبرا
  ی . در طاست  رانیا  اریپژوهش، سازمان مورد مطالعه شرکت ارتباطات س  نیاستفاده شد. در ا

مقاد   کی دو خبره،  با  محدود  ریمصاحبه  راست  به سمت  تا    هات یمربوط  مدل شدند  وارد 
مدل    یارها یرمعی و بودجه ز  یسازمان یهات یقابل  ازیامت.  گردد محاسبه  یتابع خط   نهیمقدار به
EFQM   مورد مطالعه قرار گرفته است، به   قی تحق نیکه در ا ران ی ا اریدر شرکت ارتباطات س

 است:  ۷جدول شرح 

 ران یا اریدر شرکت ارتباطات س یمدل تعال یارهایرمعیبودجه ز ۷جدول 

 زیرمعیار 
بودجه هدف  

 )میلیون تومان( 

بودجه سال قبل  

 )میلیون تومان( 
 زیرمعیار 

بودجه هدف  

 تومان( )میلیون 

بودجه سال قبل  

 )میلیون تومان( 

۱-۱ ۲۰۰۰ ۴۰۰ ۳-۴ ۲۹۰۰ ۵۸۰ 

۱-۲ ۲۲۰۰ ۴۴۰ ۳-۵ ۳۱۰۰ ۶۲۰ 

۱-۳ ۲۴۰۰ ۴۸۰ ۴-۱ ۲۹۵۰ ۵۹۰ 

۱-۴ ۲۸۰۰ ۵۶۰ ۴-۲ ۳۰۰۰ ۶۰۰ 

۱-۵ ۲۹۰۰ ۵۸۰ ۴-۳ ۴۰۰۰ ۸۰۰ 

۲-۱ ۲۵۰۰ ۵۰۰ ۴-۴ ۳۵۰۰ ۷۰۰ 

۲-۲ ۲۷۵۰ ۵۵۰ ۵-۱ ۳۱۰۰ ۶۲۰ 

۲-۳ ۲۹۰۰ ۵۸۰ ۵-۲ ۳۴۰۰ ۶۸۰ 

۲-۴ ۲۶۰۰ ۵۲۰ ۵-۳ ۴۰۰۰ ۸۰۰ 

۳-۱ ۲۴۰۰ ۴۸۰ ۵-۴ ۲۶۵۰ ۵۳۰ 



 

 

۳-۲ ۳۵۰۰ ۷۰۰ ۵-۵ ۴۰۰۰ ۸۰۰ 

۳-۳ ۲۷۵۰ ۵۵۰    

نشده   یی اجرا رانی ا اریهنوز در شرکت ارتباطات س  EFQMمدل  ۲۰۲۰که نسخه  ییاز آنجا 
و   یبودجه سال گذشته با کمک نظر خبرگان و روش سع  تی مربوط به محدود ریاست، مقاد 

  ها ت یدرصد مقدار هدف در نظر گرفته شد تا از نقض محدود  ۲۰طور موقت برابر با خطا، به 
  ی سازمان  یهات یقابل  ازیواحد امت  کی  شی افزا  نهی و هز  ازیامت،  ۸در جدول    .شود  یری جلوگ

EFQM نمایش داده شده است.  1در شرکت همراه اول 

 همراه اولدر شرکت  EFQM یسازمان یهات ی قابل ازیواحد امت کی شیافزا  نه یو هز ازیامت  ۸جدول 

(MCI ) 

 هزینه افزایش یک واحد امتیاز هدف امتیاز سال قبل  نام قابلیت کد قابلیت

StrD  ۱ ۸۹ ۸۶ توسعه استراتژی 

ShM ۲ ۵۸ ۵۰ نفعان مدیریت ذی 

Sens ۱۵ ۵۵ ۵۰ حسگری 

Siez  ۱۶ ۴۴ ۴۰ ربایش 

OCD ۹ ۵۸ ۵۴ توسعه قابلیت سازمانی 

KnlgM ۳ ۹۰ ۸۶ مدیریت دانش 

InfoM ۳ ۵۵ ۴۸ مدیریت اطلاعات 

DecM  ۱ ۵۳ ۴۶ تصمیم گیری 

BesMD  ۲ ۸۹ ۸۶ توسعه مدل کسب و کار 

PerfM  ۳ ۷۷ ۷۳ مدیریت عملکرد 

GovD  ۶ ۳۶ ۲۸ توسعه حاکمیت سازمانی 

TransM  ۱۵ ۳۱ ۲۶ مدیریت تحول 

Rep  ۱ ۷۳ ۶۹ گزارش گیری 

RegM  ۷ ۶۵ ۵۹ مدیریت رگولاتوری و قانونی 

CulD  ۵ ۴۸ ۴۲ توسعه فرهنگ سازمانی 

CompM  ۵ ۴۶ ۳۸ مدیریت شایستگی 
 

1 Mobile Communications of Iran (MCI) 



 

 

EnvM  ۷ ۵۵ ۴۸ مدریت محیط زیست 

LeadD  ۴ ۴۳ ۳۶ توسعه رهبری 

Learn  ۵ ۷۰ ۶۵ یادگیری 

Imp  ۷ ۵۱ ۴۴ بهبود 

ChngM ۱۰ ۷۶ ۷۳ مدیریت تغییر 

CreatD  ۸ ۴۱ ۳۶ توسعه خلاقیت 

Inov  ۱۰ ۳۶ ۳۰ نوآوری 

DisTh  ۲۰ ۲۸ ۲۴ تفکر دگراندیشانه 

RolMdl ۳ ۴۶ ۳۸ الگوبرداری 

CRM  ۵ ۷۶ ۷۲ مدریت مشتری 

RelC ۳ ۷۴ ۶۹ ایجاد رابطه 

PplM  ۷ ۷۱ ۶۶ مدیریت کارکنان 

NetC  ۴ ۴۸ ۴۲ شبکه سازی 

SoRel  ۷ ۵۸ ۵۰ مسئولیت اجتماعی 

SupM  ۷ ۵۵ ۴۸ مدیریت تامین کنندگان 

DisM ۹ ۴۸ ۴۴ مدیریت تمایز 

ProdD  ۴ ۸۴ ۸۱ توسعه محصول 

ProdCl  ۴ ۴۳ ۳۶ چرخه عمر محصول 

MarktRe

s 
 ۵ ۷۱ ۶۶ تحقیقات بازار 

Adv  ۱۰ ۸۹ ۸۶ تبلیغات 

Sell  ۹ ۶۶ ۶۳ فروش 

ValC  ۲۰ ۶۸ ۶۵ خلق ارزش 

CusCM  ۱۱ ۴۶ ۴۲ مدیریت تداوم مشتری 

FdbM ۶ ۴۱ ۳۴ مدیریت بازخورد 

ProjM  ۱۰ ۴۶ ۴۰ مدیریت پروژه 

RiskM  ۸ ۸۵ ۸۲ مدیریت ریسک 

OrgStrD  ۴ ۹۰ ۸۶ طراحی ساختار سازمانی 



 

 

Agil ۹ ۲۶ ۲۲ چابکی 

ProcM ۶ ۷۵ ۷۰ مدیریت فرایند 

ResM  ۷ ۶۷ ۶۳ مدیریت منابع 

TechM  ۱۰ ۷۳ ۷۱ مدیریت فناوری 

DataA ۵ ۳۹ ۳۰ تحلیل داده 

Recon ۲۰ ۳۵ ۳۲ بازپیکره بندی 

استفاده    ارهای رمعیمربوط به بودجه ز  یهات یمحدود   فیتعر   یواحد برا  کی  شیافزا  نهیاز هز
  ت ی ریمد   ،یتوسعه استراتژ  یسازمان  تی که شامل سه قابل  ۱-۱  ار یرمعی ز  ی شده است. مثلا برا

  ن یو همچن  تیهر قابل  ازیواحد در امت  کی  شیافزا  نهیاست، ضرب هز   یو حسگر   نفعانی ذ
  ل ی تشک( را  2sو    1sمربوطه )  تی عنوان مقدار سمت راست، محدودبه   نبه آ   یبودجه اختصاص

 . دهندیم 

 ک یژنت  تمیمدل با الگور یسازنه یبه
به  لی دلبه مسئله  ابعاد  فاز   هات یقابل  اد ی)تعداد ز  ی سازنه یبالا بودن  روابط  ها( و  آن   ان یم   یو 
)غ  بودنده یچیپ هدف  ر  بودنی رخطی تابع  ناپ  یاض یمعادلات  (،  ی فاز  یهاداده   یوستگیو 

  زم یبا مکان  ک،یژنت  تمی لازم را نداشتند. الگور  ییکارا  یاض یر   یز یربرنامه   ک یکلاس  یها روش
توانا  محورت یجمع در فضا  ییو  ن  عیوس  یجستجو  مشتق   ازی بدون  ضمن    تواندی م   ،یری گبه 

  ن یکند. همچن  نهیمدل را به  یپارامترها   یخوببه   ،یمحل  یها نه ی در به  رکردنی از گ  یری جلوگ
  نش یها، بکروموزوم  یینها  تیپارامترها از جمع عیتوز یهاش ی امکان استخراج الگوها و گرا

 . دینمایفراهم م  هات ی از قابل کیهر ری نسبت به تأث یشتریب یل یتحل
 تابع هدف مسئله  یابی: ارز ۱گام 

ا  تابع صورت    قی تحق  نیهدف  𝑀𝑎𝑥𝑧به  = ∑ ∑ 𝑊𝑖𝑗 × 𝑆𝑢𝑏𝐶𝑟𝑖𝑗
۵
𝑗=۱

۵
𝑖=۱  تابع   یک

به صورت                                   یساز نه یتابع کم کیتابع به  نیا ک،یژنت  تمیحل با الگور یاست. برا یساز نه یشیب
𝑢 = (100 − 𝑓) + 10 × (𝑠1 + 𝑠2 + 𝑠3 + 𝑠4)  شد.    لیتبدf  امت  زین کل   ازیجمع 

  ۱۰۰ یها به وزن در کل، در مبناآن  لی و تبد اریرمعی که با توجه به وزن هر ز ارهاستیرمعیز
  ت یمحدود  4sو    3sو    ارهایرمعیمربوط به بودجه ز   یها ت یمحدود  2sو    1s.  شودیمحاسبه م 

 .  هاستت یمربوط به قابل
 مناسب  یکردن تابع برازندگ  ادهی: پ۲گام 



 

 

شود. با توجه به    ل یتبد  دیبه مسئله نامق  د یاست که ابتدا با  دیاز نوع مسئله مق  ق یتحق   نیا  مدل
ماکس  لی تبد م   یسازمم یتابع  10ی سازمم ینیبه  × (𝑠1 + 𝑠2 + 𝑠3 + 𝑠4)    تابع همان 
نامق  یخارج   مهیجر به  را  مسئله  تابع  کندی م   لی تبد  دی است که  برازندگ   زین  u. خود    ی تابع 

م  ا   شودیمحسوب  بر  بهتر  ساسکه  برا کروموزم   نیآن،    ی توسط عملگرها   یدستکار   یها 
 انتخاب خواهند شد.   کیژنت تمیالگور 

 مثل  دی: تول۳گام 
بهتر    یبا برازندگ   ییهاکه کروموزوم   شودی موجب م   یعیمثل در انتخاب طب   دیتول   ات یعمل

از روش انتخاب    ق،ی تحق  نیشوند. در ا   ری تکث  ی شتریها، با تناوب بکروموزوم   گرینسبت به د
از دستور   یتجمع عی محاسبه توز یمثل استفاده شده است. برا  د یتولعملگر  ی چرخ رولت برا

cumsum   م کرده و سپس ابتدا عدد اول    افتیرا در   یبردار ورود  کیکه    شودی استفاده 
م  را نگه  بردار جد  دارد،ی بردار  به عنوان عدد دوم در  را  اول  قرار    دیسپس جمع دو عدد 

مانده به آخر    یک یبا رقم    میعدد بردار قد  نیتا جمع آخر  ابدییروند ادامه م   نیو ا  دهدیم 
 . کندی م  دیتول یتصادف سی ماتر کی randدستور  ن،یمحاسبه شود. همچن دی بردار جد

 ب ی: ترک۴ گام
ترک  از و    یهاکروموزوم   ای ها  رشته   دیتول   یبرا  زشیآم   ای  بی عملگر  استفاده  بهتر 

  ا یها  از رشته   یحفظ برخ   ی. براشوندی م   جادیا  یبعد  یها در نسل   ید یجد  یهاکروموزوم 
تمام   ی خوب  ی هاکروموزوم  دارند،  وجود  توسط    یها کروموزوم   ایها  رشته   یکه  موجود 
   1ب ی به نام احتمال ترک یاز مفهوم  ،یکار  نیچن ینخواهند شد. برا یدستکار بی کعملگر تر

م   Pc  ای موجود توسط    یها کروموزم   ایها  درصد از رشته   Pcتنها    یعن ی  نی. اشودیاستفاده 
 . در نظر گرفته شده است ۸/۰مدل برابر با  نیدر ا Pcخواهند شد.  یدستکار بی عملگر ترک

 : جهش ۵گام 
 ۳/۰برابر با    قی تحق  نیکه در ا  می دار  Pmاحتمال    کی  بی مانند ترک  زی عملگر جهش ن  یبرا

خواهد بود. مقدار    ۳/۰ها  در هر حل، احتمال جهش جواب   یعن ی  نیدر نظر گرفته شده است. ا 
Mu  ن  یعنی با    زینرخ جهش  ا  ۲۵/۰برابر    ی ها از جواب   یعنی  نیدر نظر گرفته شده است. 
شمارش    یبرا  numel. از دستور  رندیگی ها مورد جهش قرار م آن   ۲۵/۰جهش،    یبرا  یانتخاب

را رو به بالا    mu.nVarمقدار    زین  ceil. دستور  شودی استفاده م   سیماتر   کی یتعداد اعضا
 . کندی گرد م 

 

1 Crossover Probability 



 

 

 یی و محاسبه مقدار نها Mainتابع  ی: اجرا ۶ گام
تمام پارامترها است.    یمسئول اجرا mainبه نام  ی تابع اصل شده،ی طراح کیژنت  تمیدر الگور 

𝑀𝑎𝑥𝐼𝑇)تعداد تکرار   یبرا بی ترک نیبار آزمون و خطا، بهتر نیپس از چند = و   (100
𝑛𝑃𝑜𝑝)  تیجمع = به  (25   ۲۳تابع هدف، که شامل    یبالا  یدگیچیپ  لی دلانتخاب شد. 

در    هاستم یس  نیاز ا  میاستفاده مستق  یبود، به جا  یسازمان  تیقابل  ۴۹و    یاستنتاج فاز   ستمیس
  ر یتابع ابتدا مقاد  نیشد. ا  فیمحاسبات تعر  یساز ساده   یبرا  یاجداگانه   EFFتابع    تم،یالگور 

y  ز به  اریرمعی هر  جواب  و سپس  کرده  محاسبه  طر  نهیرا  از  م   fتابع    قی را  .  آوردی بدست 
  تم یالگور یبرا  هیعنوان جواب اولبه  هات یقابل ازات یبهبود دقت محاسبات، امت یبرا ن،یهمچن 

تا الگور   نه یکردن جواب به  دایپ  یبرا  یبهتر   یبتواند از فضا  کیژنت  تمیدر نظر گرفته شد 
 .دیرس  ۰۱۸۲/۴۴۷۳تابع هدف به    یی، مقدار نها۲۵  تیتکرار و جمع  ۱۰۰استفاده کند. پس از  

 دهد. را نمایش می   u یساز ممین یکاهش تابع م  ینزول  ریس  ،۹شکل 

 

 u یساز ممینیکاهش تابع م ینزول ریس ۹شکل 



 

 

، ۶۰۰  یآن به مبنا   لی دست آمد که با تبدبه  ۱۰۰  یدر مبنا  ۵۷برابر با    ff  یعنیتابع هدف    ازیامت
  ۹در جدول    زی ن  یسازمان  یهات ی هرکدام از قابل  ازیخواهد بود. امت  ۳۴۲برابر با    یینها  ازیامت

 آمده است. 
 یسازمان یهات یقابل یینها ازیامت ۹جدول 

 امتیاز سال نهایی  نام قابلیت امتیاز سال نهایی  نام قابلیت

 ۷۵ مدریت مشتری  ۸۹ توسعه استراتژی 

 ۷۴ ایجاد رابطه ۹/۵۸ نفعان مدیریت ذی

 ۷۱ مدیریت کارکنان  ۲/۵۳ حسگری

 ۶/۴۶ شبکه سازی  ۸/۴۰ ربایش 

 ۶/۵۷ مسئولیت اجتماعی  ۲/۵۸ توسعه قابلیت سازمانی

 ۵۵ مدیریت تامین کنندگان  ۹۰ مدیریت دانش

 ۴۸ مدیریت تمایز ۷/۵۵ مدیریت اطلاعات

 ۸۴ توسعه محصول  ۵۳ تصمیم گیری 

 ۴۳ چرخه عمر محصول  ۵/۸۸ توسعه مدل کسب و کار 

 ۷۱ تحقیقات بازار  ۴/۷۷ مدیریت عملکرد 

 ۸۹ تبلیغات  ۹/۴۰ توسعه حاکمیت سازمانی 

 ۶۶ فروش  ۷/۲۵ مدیریت تحول 

 ۶۸ خلق ارزش  ۷/۷۲ گزارش گیری 

 ۴۶ مدیریت تداوم مشتری  ۶۵ مدیریت رگولاتوری و قانونی 

 ۴۱ مدیریت بازخورد ۴۸ توسعه فرهنگ سازمانی 

 ۴۸ مدیریت پروژه  ۴۶ مدیریت شایستگی 

 ۸۵ مدیریت ریسک  ۹/۵۴ مدریت محیط زیست 

 ۹۰ سازمانی طراحی ساختار  ۴۳ توسعه رهبری 

 ۲۶ چابکی ۷۰ یادگیری 

 ۷۵ مدیریت فرایند ۵۲ بهبود 

 ۶۷ مدیریت منابع  ۷۶ مدیریت تغییر

 ۷۳ مدیریت فناوری  ۴۱ توسعه خلاقیت 

 ۳۹ تحلیل داده ۳۶ نوآوری 

 ۳۵ بازپیکره بندی ۲۸ تفکر دگراندیشانه 

   ۴۵ الگوبرداری



 

 

جدول  به شرح    زین  ارها یرمعی مربوط به ز  یاستنتاج فاز  ستمیس   ۲۳مربوط به هر کدام از    yمقدار  
 باشد.می ۱۰

 ارهایرمعیمربوط به ز یاستنتاج فاز یهاستمیس ازیامت  ۱۰جدول 

 (ی استنتاج فاز ستمیس از ی)امت Y ار ی رمعیز )امتیاز سیستم استنتاج فازی( Y زیرمعیار 

۱-۱ ۲۸۵۷/۶۴ ۳-۴ ۵۰ 

۱-۲ ۷۱۴۳/۶۰ ۳-۵ ۲۳۲۶/۳۰ 

۱-۳ ۵۰ ۴-۱ ۵۰ 

۱-۴ ۲۸۵۷/۶۴ ۴-۲ ۷۵ 

۱-۵ ۵۰ ۴-۳ ۵۰ 

۲-۱ ۵۰ ۴-۴ ۵۰ 

۲-۲ ۵۰ ۵-۱ ۷۵ 

۲-۳ ۵۰ ۵-۲ ۵۰ 

۲-۴ ۵۰ ۵-۳ ۵۰ 

۳-۱ ۳۳۳۳/۹۵ ۵-۴ ۶۲۵/۶۵ 

۳-۲ ۷۵ ۵-۵ ۵۰ 

۳-۳ ۵۰   

 های پژوهش یافته 

ز  ارهایمع  یسازمان  یها تیقابل صورت    EFQM2020مدل    یارهایرمع یو    ۱۱جدول  به 
 باشد.می

 EFQMمدل  یارهایرمعیو ز ارهایمع یهات ی قابل ۱۱جدول 

 قابلیت سازمانی  زیرمعیار  معیار 

مقصود،    -۱

اندازی، چشم

 استرتژی 

اندازو چشم تعیین مقاصد -۱-۱  

 توسعه استراتژی 

نفعان مدیریت ذی  

 حسگری

 نفعان ذی هایشناسایی و درک نیاز -۱-۲
   نفعانمدیریت ذی

 توسعه استراتژی 



 

 

قابلیتدرک    -۱-۳ چالش  هااکوسیستم،  های  و 

 خود اساسی

 حسگری

 ربایش 

 های سازمانی توسعه قابلیت

 مدیریت دانش

 مدیریت اطلاعات

 توسعه استراتژی  -۱-۴

 توسعه استراتژی 

 تصمیم گیری 

 نفعان مدیریت ذی

 طراحی مدل کسب و کار 

سیستم مدیریت عملکرد  سازیپیادهطراحی و  -۱-۵

 ی و حاکمیت

 مدیریت عملکرد 

 توسعه حاکمیت شرکتی 

 مدیریت تحول 

 گزارش گیری 

 مدیریت رگولاتوری و قانونی

سازمانی    -۲ فرهنگ 

 و رهبری 

ارزش  هدایت  -۲-۱ پرورش  و  سازمانی    ها فرهنگ 

 سازمان  در

 توسعه فرهنگ سازمانی 

 مدیریت شایستگی 

 مدیریت محیط زیست 

 عملکرد مدیریت 

 توسعه رهبری 

 تحقق تغییر برایشرایط  ایجاد -۲-۲

 نفعان مدیریت ذی

 توسعه فرهنگ سازمانی 

 یادگیری 

 بهبود 

 مدیریت تغییر

 توانمندسازی خلاقیت و نوآوری  -۲-۳

 توسعه خلاقیت 

 نوآوری 

 تفکر دگراندیشانه 

 توسعه فرهنگ سازمانی 

 الگوبرداری

انداز  ، چشممقصود متحد شدن و مشارکت در  -۲-۴

 و استراتژی

 نفعان مدیریت ذی

 مدیریت عملکرد 

 مدیریت فرهنگ سازمانی 



 

 

کردن    -۳ درگیر 

 نفعان ذی

 مشتری: ایجاد روابط پایدار  -۳-۱
 مدیریت رابطه با مشتری 

 ایجاد رابطه

 حفظ ، توسعه و مشارکتکارکنان: جذب،   -۳-۲

 مدیریت کارکنان 

 مدیریت دانش

 شایستگی مدیریت 

 شبکه سازی 

کسبذی  -۳-۳ حاکمیتی  نفعان  و  و   –وکار  جلب 

 ها داشتن حمایت مداوم از آنپایدار نگه 

 نفعان مدیریت ذی

 توسعه حاکمیت شرکتی 

 ایجاد رابطه

 رفاه  تندرسی و جامعه: مشارکت در توسعه، -۳-۴

 مسئولیت پذیری اجتماعی 

 نفعان مدیریت ذی

 توسعه حاکمیت شرکتی 

تامین  -۳-۵ و  ایجاد  شرکا  و کنندگان:    ارتباطات 

 خلق ارزش پایدار برایحصول اطمینان از پشتیبانی 

 مدیریت تامین کنندگان 

 توسعه حاکمیت شرکتی 

 خلق ارزش پایدار  -۴

 طراحی ارزش و چگونگی خلق آن   -۴-۱

 مدیریت تمایز

 نفعان مدیریت ذی

 توسعه محصول 

 چرخه عمر محصول 

 تحقیقات بازار 

 برقراری ارتباط و فروش ارزش  -۴-۲

 تبلیغات 

 شبکه سازی 

 فروش 

 تحویل ارزش  -۴-۳

 خلق و تحویل ارزش 

 مدیریت محیط زیست 

 مسئولیت پذیری اجتماعی 

 تعریف و استقرار تجارب کلی  -۴-۴

 مدیریت تداوم مشتری 

 ربایش 

 مدیریت شایستگی 

 مدیریت بازخورد

محرک عملکرد و   -۵

 تحول 
 عملکرد و مدیریت ریسک  هدایت -۵-۱

 مدبربت عملکرد

 مدیریت پروژه 



 

 

 مدیریت ریسک 

 سازمان برای آینده تحول  -۵-۲

 حسگری

 ربایش 

 طراحی ساختار سازمانی 

 چابکی

 مدیریت فرایند

 فناوری  کارگیریبهنوآوری و  هدایت -۵-۳

 مدیریت منابع 

 توسه قابلیت سازمانی 

 نوآوری 

 مدیریت فناوری 

 ها، اطلاعات و دانش از داده حداکثری استفاده -۵-۴

 مدیریت اطلاعات

 مدیریت دانش

 تحلیل داده

 ها و منابع مدیریت دارایی -۵-۵
 مدیریت منابع 

 بازپیکره بندی

 ی فاز استنتاج  ستمیدر س یسازمان  یهات یقابل بی ترک
  ی مورد نظر برا  یهات ی، قابلEFQMمدل    اریرمعیو ز  اریهر مع  یها ت یمشخص شدن قابل  با

  ستم یس  کیمدل،    اریرمعیز  ۲۳هر    ی. براشوندیمشخص م   یاستنتاج فاز  ستمیدر س  بی ترک
 . می را دار  ارهایرمعی ز یاستنتاج فاز  یهاستم یس  بیترک ار،یو در سطح مع یاستنتاج فاز 

 مدل  یری گروش اندازه
استفاده شده است.    یسازمان  یها ت ی، از منطق بلوغ قابلEFQMمدل    ی هات ی قابل  یابیارز  یبرا

ا روت  ق،یتحق   نیدر  به  توجه  و    یهماهنگ   ،یکپارچگی   ،یری ادگی  ،یحسگر  یهان یبا 
ها مشخص  بلوغ آن   زانیاختصاص داده شد تا م   ۵تا    ۰  نیب  یاز ی امت  تیبه هر قابل  ،یبندکره یبازپ

  ی ها ت یعنوان قابلکمتر از آن به   ازات ی و امت  ایپو   یهات ی عنوان قابلبه   ۵/۳  یبالا  ازات یگردد. امت
  EFQM  یهاتیقابل  ازات یمدل، امت  نیبر اساس ا  ق،یتحق   نیدر نظر گرفته شدند. در ا  یاتیعمل

 .محاسبه شدند ۵تا  ۰در بازه 
 ( MCI) شرکت همراه اول یسازمان یها ت یقابل تیوضع
مشخص شد    ک،ی ژنت  تمی دست آمده از الگوربه  ازات یبا اهداف و امت  یفعل  ریمقاد  سهیبا مقا

هدف    ها،ت یمورد از قابل  ۳۸  یبودجه در نظر گرفته شده، برا  یها ت یکه با توجه به محدود 



 

 

دست   یینها برا  یابیقابل  حسگر   ییهات ی قابل  یاست.  مدل    ش،ی ربا  ،یهمچون  توسعه 
گزارش کسب    ت ی مسئول  و  یالگوبردار   ،یساز شبکه   ست،یز   طیمح  ت یری مد  ،یر یگوکار، 
 . دست آمده در بازه مورد نظر قرار دارندبه  ری مقاد ،یاجتماع

قابل  یبرا حاکم  تی سه  مقاد   ت یری مد  ،یسازمان  تی توسعه  بهبود،  و  بازه    ریتحول  از  هدف 
  ی پوشها چشم از آن   توانی م   ر،یمقاد   نیا  یخارج بودند، اما با توجه به تفاوت جزئ  یانتخاب

  ۲۶ نهیبه مقدار کم کینزد اریتحول بس  تیر یمد ت یقابل یآمده برا دست  به  ۶/۲۵کرد. مقدار 
مرتبط، امکان   یارها یرمعی ز یشده برا با توجه به بودجه در نظر گرفته  دهدی م است، که نشان 

فراهم   ازیامت شی بودجه، امکان افزا شیارقام وجود ندارد و فقط در صورت افزا نیبهبود با ا
برا  تقربه   ریمقاد  ،یسازمان  تی توسعه حاکم  تیقابل  یخواهد شد.  آمده  با    ازیامت  ۴  باًی دست 

در    یازدهیامت  ییو توانا  ازات یبودن امت  یفاز  یک یها،  تفاوت   نیا  لتهدف فاصله دارند. ع
بودجه مربوط   ری عدم دقت در مقاد یگر ی ( و دA, AO, O, XO, X) شدهف یتعر  یها بازه

افراد    یبه آن برا   یمحرمانه بودن اطلاعات بودجه و عدم دسترس   لی است. به دل  اریعرم ی به هر ز
امر موجب خطا در    نیکه ا  میبود   ری مقاد  نیا  نیتخمداخل سازمان، مجبور به    ی خارج و حت

 : آمده است ۱۲در جدول   سهیمقا نیشده است. ا یینها جینتا

 و هدف  یفعل ریبا مقاد (MCI)همراه اول  یسازمان یهات ی قابل  تیوضع سهیمقا ۱۲جدول 

 امتیاز نهایی  امتیاز هدف امتیاز سال قبل  نام قابلیت

 ۸۹ ۸۹ ۸۶ توسعه استراتژی 

 ۵۸ ۵۸ ۵۰ نفعان مدیریت ذی

 ۲/۵۳ ۵۵ ۵۰ حسگری

 ۸/۴۰ ۴۴ ۴۰ ربایش 

 ۵۸ ۵۸ ۵۴ توسعه قابلیت سازمانی

 ۹۰ ۹۰ ۸۶ مدیریت دانش

 ۵۵ ۵۵ ۴۸ مدیریت اطلاعات

 ۵۳ ۵۳ ۴۶ تصمیم گیری 

 ۵/۸۸ ۸۹ ۸۶ توسعه مدل کسب و کار 

 ۷۷ ۷۷ ۷۳ مدیریت عملکرد 

 ۹/۴۰ ۳۶ ۲۸ توسعه حاکمیت سازمانی 

 ۷/۲۵ ۳۱ ۲۶ مدیریت تحول 



 

 

 ۷/۷۲ ۷۳ ۶۹ گزارش گیری 

 ۶۵ ۶۵ ۵۹ مدیریت رگولاتوری و قانونی 

 ۴۸ ۴۸ ۴۲ توسعه فرهنگ سازمانی 

 ۴۶ ۴۶ ۳۸ مدیریت شایستگی 

 ۹/۵۴ ۵۵ ۴۸ مدریت محیط زیست 

 ۴۳ ۴۳ ۳۶ توسعه رهبری 

 ۷۰ ۷۰ ۶۵ یادگیری 

 ۵۲ ۵۱ ۴۴ بهبود 

 ۷۶ ۷۶ ۷۳ مدیریت تغییر

 ۴۱ ۴۱ ۳۶ توسعه خلاقیت 

 ۳۶ ۳۶ ۳۰ نوآوری 

 ۲۸ ۲۸ ۲۴ تفکر دگراندیشانه 

 ۴۵ ۴۶ ۳۸ الگوبرداری

 ۷۵ ۷۶ ۷۲ مدریت مشتری 

 ۷۴ ۷۴ ۶۹ ایجاد رابطه

 ۷۱ ۷۱ ۶۶ کارکنان مدیریت 

 ۶/۴۶ ۴۸ ۴۲ شبکه سازی 

 ۶/۵۷ ۵۸ ۵۰ مسئولیت اجتماعی 

 ۵۵ ۵۵ ۴۸ مدیریت تامین کنندگان 

 ۴۸ ۴۸ ۴۴ مدیریت تمایز

 ۸۴ ۸۴ ۸۱ توسعه محصول 

 ۴۳ ۴۳ ۳۶ چرخه عمر محصول 

 ۷۱ ۷۱ ۶۶ تحقیقات بازار 

 ۸۹ ۸۹ ۸۶ تبلیغات 

 ۶۶ ۶۶ ۶۳ فروش 

 ۶۸ ۶۸ ۶۵ خلق ارزش 

 ۴۶ ۴۶ ۴۲ مدیریت تداوم مشتری 

 ۴۱ ۴۱ ۳۴ مدیریت بازخورد

 ۴۸ ۴۶ ۴۰ مدیریت پروژه 

 ۸۵ ۸۵ ۸۲ مدیریت ریسک 

 ۹۰ ۹۰ ۸۶ طراحی ساختار سازمانی 



 

 

 ۲۶ ۲۶ ۲۲ چابکی

 ۷۵ ۷۵ ۷۰ مدیریت فرایند

 ۶۷ ۶۷ ۶۳ مدیریت منابع 

 ۷۳ ۷۳ ۷۱ مدیریت فناوری 

 ۳۹ ۳۹ ۳۰ تحلیل داده

 ۳۵ ۳۵ ۳۲ بازپیکره بندی

 گیری بحث و نتیجه 
در بخش   ۶۰۰از  ۳۴۲ از یو امت ی استنتاج فاز ستمیس  ازات یدست آمده از امتبه  جیبا توجه به نتا

  ار یگفت که شرکت ارتباطات س توانی ، م EFQM 2020 یمدل تعال  یو اجرا  یری گجهت 
کسب   یبهبود برا یداشته و فضا  یمتوسط گاهی جا یسازمان یها ت ی( از منظر قابلMCI)ران یا

  د ینسخه جد  دیو جد  عیبد م یشرکت در صورت پرداختن به مفاه نیوجود دارد. ا شتر ینمره ب
 خود، قادر به بهبود نمره خود خواهد بود.   یسازمان یهات ی قابل تیتقو نیمدل و همچن نیا

مربوط    یینها  ازیمشخص شد که امت  ک،ی ژنت  تمیو چند باره الگور  نیچند  یتوجه به اجرا  با
.  کنندی م   رییتغ  زی مربوطه ن  ریآن مقاد   رییبودجه حساس است و با تغ  ری به مقاد  اریبس  هاتیبه قابل

سال گذشته شرکت    ازیبا امت  ۳۴۲  یی نها  ازیدست آمده، امتبه   جینتا  یاز درست   نانی اطم  یبرا
مقاMCI)رانیا  اریس  تباطات ار ا  سهی(  از نسخ  نیشد.  تعال   ۲۰۱۳ه  شرکت    EFQM  یمدل 

شده    یازیامت  ۵۰۰  یاز بخش توانمندسازها   ۲۷۰و    ازیامت  ۱۰۰۰از    ۴۷۰موفق به کسب نمره  
و   یری گجهت  یهانسخه با بخش  نیا یبخش توانمندسازها کیاست. با توجه به ارتباط نزد 

 نمود.   سهیمقا گریکد یرا با  ری قادم  نیا توانی، م ۲۰۲۰اجرا در نسخه 
  ل یاست، با تبد  ۶۰۰  ازیامت  یدارا  ۲۰۲۰و اجرا در نسخه    یر یگکه بخش جهت   ییآنجا  از

مبنا  ۲۷۰نمره   امت۶۰۰  یبه  م به  ۳۲۴  ازی،  امتدیآی دست  تفاوت  از  به   ۳۴۲  ازی.  آمده  دست 
 کرد:  ریتفس  توانی را به چند صورت م  کیژنت تمیالگور 
امت  نیا • دل   ازیاختلاف  امت  لیبه  بودن  مقدار    یسازمان  یهات یقابل  ازات یحساس  به 

 بودجه است. 
امت  نیا • امت  ازیاختلاف  بهبود  سال   یهات یقابل  ازات یبه جهت  به  اول نسبت  همراه 

 شده است.  جادیگذشته ا

 پژوهش  یها ت یمحدود



 

 

 ی دارا   نیبود. متخصص  ینمونه آمار  تی محدو  ق،یتحق   نیا  هایت یمحدود   نیاز مهمتر •
تعال مدل  حوزه  در  توام  قابل  EFQM  یتجربه  اندک   یسازمان  هایت یو  صنعت  در 

 ی ر پذیمیتعم  تیقابل  ،یجامعه و به تبع آن نمونه آمار  نیشمارند. لذا کوچک بودن ا
 . دهدی الشعاع قرار م پژوهش را تحت  جینتا

بخش  • در  که  ا   یها همانطور  شناسا  قی تحق  نیمختلف  شد،  قابل  ییگفته   ی ها ت یتمام 
 ر یپذو بافتار سازمان امکان   طیجهت وابسته بودن آن به مح( به ای و پو  یات ی)عمل یسازمان

که هدف  یمدل تعال کی  یرا آن هم برا  یسازمان  یهات ی تمام قابل  نییامر تع نی. استین
 ن ی. از اکندیدشوارتر م  اریهاست، بسشرکت  یتمام  یبرا  یچارچوب کل کیآن ارائه 

و نظر خبرگان   ی مدل تعال  یخطا، تمام نکات راهنما  زانی به حداقل رساندن م   یرو، برا
 مشخص شود.  اری رمعیدر هر ز هات یاز قابل بی ترک نیشد تا بهتر  یبررس

بر بود که به  دشوار و زمان  اریبس یهفت منبع، کار کردی بودجه بر اساس رو ری متغ نییتع •
 شد.  استفاده  یآن، صرفا از نظر خبرگ یجا

و اطلاعات  شودی ها محسوب م شرکت  یمحرمانه تمام  ی خود بودجه از جمله پارامترها •
 ن ی. از اردیگی داخل سازمان قرار نم  یدر دسترس افراد خارج و حت   گاهچ ی آن ه  قیدق

 ی سازمان  تیبودجه هر قابل  یب یمقدار تقر  اریرو، با کمک خبرگان شرکت ارتباطات س
 ی رها یمورد از جمله متغ  نیهمراه دارد. ارا به   یینبودن، خطا  قی دق  لی مشخص شد که به دل

 و خارج از کنترل محقق است.   رگذاریگر است که در روند پژوهش تاث مداخله
د • قابل  ها،ت ی محدود  گریاز  موضوع  بر  محقق  تسلط  و  اشراف  بودن   ی ها ت یمحدود 

و متخصصان،   ات یکه البته با کمک مرور ادب  بود  یفراابتکار   یهاتم یو الگور   یسازمان
 مرتفع شد.  یمشکل تا حدود نیا

 ی آت  قاتیتحق شنهاداتیپ
  ی د یجد  یقاتیو موضوعات تحق   یمطالعات  هاینه ی مطالعه حاضر، زم   هایت یو محدود   جینتا

 موارد در ادامه آمده است:  نیاز ا ی.  برخکندی م  شنهادیرا به پژوهشگران پ

به صورت  هات ی سمت راست محدود ریمقاد  نییو تع  یفاز یخط یز یراستفاده از برنامه  •

 ی فاز



 

 

مدل   یسازمان  یهات یبودجه قابل  تی محدود  نییتع   یهفت منبع برا  کردیاستفاده از رو •

 FEQM یتعال

 مختلف  عی در صنا EFQM یمدل تعال یسازمان  یهات یقابل یاض یمدل ر  یسازاده یپ •

 جداگانه هر کدام  یساز و مدل ایاز پو  یاتیعمل یهات یقابل زی تما  یبررس •

 ی اض ی ر  یسازو مدل   یسازمان  یها ت یقابل  نیو استخراج بهتر  یتعال   یهاتمام مدل   یبررس •

 آن 

س  • تعداد  تبد  یفاز   یهاستم یکاهش  و  هدف  تابع  به    لی در  سپس   ستمیس   کیآن  و 

 آن  یاض یر  یسازمد

 تعارض منافع
 تعارض منافع ندارم. 
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