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  چکيده

 تواند یمسازمان است که این عامل  نیتأمدر ارتقای عملکرد زنجیره  مؤثرمدیریت دانش یکی از عوامل 
در راستای کسب مزیت رقابتی بهتر تقویت  EFQMهمچون مدل تعالی  ییها چارچوببا استفاده از 

 EFQMعیارهای توانمندساز گردد. در این پژوهش، ابتدا توانمندسازهای مدیریت دانش بر اساس م

برآورد دقیق وزن )اهمیت( هر توانمندساز مدیریت دانش با  منظور بهو سپس،  گردد یم یبند دسته
با استفاده از  EFQMمعلولی میان معیارهای توانمندساز  –فازی، روابط علت  ANPاستفاده از روش 

یزان اهمیت هر توانمندساز مدیریت برآورد م منظور به. همچنین، گردد یمروش دیمتل فازی ارزیابی 
مدیریت  یساز نهیبه منظور به. گردد یماستفاده  AHPدانش در تسهیم دانش میان افراد زنجیره از روش 
 صلاح یذو انتخاب افراد  نیتأماز زنجیره  قسمت هردانش و اتخاذ یک استراتژی مدیریت دانش در 

. گردد یمچند هدفه مختلط استفاده  یزیر برنامهاز نشر دانش در بخش تحقیق و توسعه  یساز نهیبهجهت 
باید بر توسعه برخی توانمندسازها تمرکز  نیتأمکه هر بخش از زنجیره  دهد یمنتایج این مدل نشان 

این نتایج بر اثرگذاری توانمندسازها و  نیهمچن. ندینما یمنموده و هر کدام استراتژی مشخصی را اتخاذ 
 دارد.  دیتأک صلاح یذخاب افراد ها در زمینه انتتوسعه آن
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 مقدمه
مند به تقویت مزیت رقابتی خود  منظور بقا در بازار بسیار پویا علاقه ها به امروزه سازمان

رویکردهای جدیدی از  اند تا آنان در تلاش(. به همین دلیل، 2582، 2و کانت 8هستند )پاتیل
وکار و  ، مهندسی مجدد فرآیند کسب3وقت جانبه، رویکرد به همچون مدیریت کیفیت همه

 منظور که بهاست یک واحد سازمانی  2ینتأم یرهاستفاده نمایند. زنج ینتأم یرهمدیریت زنج
غیرمستقیم ورودی را  صورت مستقیم یا ارائه محصول یا خدمت اثربخش به مشتری نهایی به

 ینتأم(. همچنین یک زنجیره2582و همکاران،  0)الگازار نمایاند یبه خروجی تبدیل م
 باشد یفروشان و حتی مشتریان م ، انبارها، خردهکنندگان ینتولیدکنندگان، تأم ی یرندهدربرگ
د برای توانمی ینمدیریت استراتژیک زنجیره تأم که آنبا وجود (. 2582وهمکاران،  6)عرب

( اما 2583و همکاران،  2آفرینی کند )استامپمشتریان و دیگر شرکای زنجیره ارزش
مین به عنصر کلیدی دانش بستگی دارد أت موفقیت در خلق مزیت رقابتی پایدار در زنجیره

های شریک و افزایی در شرکتی دانش موجب ارزش(. سرمایه2551و همکاران،  1)چنگ
و  2گردد )رنگنتانها میمین به شرکتأت م دانش میان افراد زنجیرهی نشر و تسهیدر دامنه

(، در حالی که مدیریت دانش با تعیین دانش مفید برای اقدامات مدیریتی 2588همکاران، 
 (. 2556، 85کند )سانگها را به ارزش دائمی تبدیل میاطلاعات و داده

فرهنگی و با اطلاعات  سازمانی چند های یطیک عنصر حیاتی در مح 88مدیریت دانش
ها  ( که دارای شایستگی برجسته برای بقای سازمان2588و همکاران،  82متمرکز است )مارا

مدیریت  سازی یاده(. پ2552، 82و دزوزا 83وجوش امروزی است )آوازو جنبر در دنیای پ
آن،  یجهکه درنت دهد ییک محیط مشارکتی در زنجیره رو توسعه م یندانش در زنجیره تأم
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 8یره دارای صلاحیت لازم در دستیابی به نقطه رقابتی استراتژیک و بهبودیافته است )لیازنج
نشر و  ینمدیریت دانش در زنجیره تأم سازی یاده(. یکی از عناصر مهم در پ2582، 2و هو

عنوان یک مزیت رقابتی در زنجیره  به تواند یتسهیم دانش میان افراد زنجیره است که م
های مؤثر دانش و روند تسهیم دانش در (. جریان2582و همکاران، 3باشد )صیادی ینتأم

(. 2552، 2نماید )لیمیان کارکنان زنجیره چابکی، تطابق و توازن در زنجیره را تضمین می
مشارکتی خارج از سازمان، شبکه  یها نگرش شرکت در ایجاد شبکه رغم یهمچنین عل

است که در آن خلق و نشر دانش به وقوع  بهترین شبکه ینارتباطات موجود در زنجیره تأم
 (. 2585و همکاران،  0)هالی پیوندد یم

سیستم مدیریت دانش عاری از موانع نیست  سازی یادهذکر این نکته ضروری است پ
( چراکه نیازمند برخی تغییرات سازمانی و تکنولوژیکی است. بدین 2553لی ،  و6)چوی

( برای TQM) 2یگر همچون مدیریت کیفیت جامعمدیریتی د های یستماز س توان یمنظور م
گانه  رفع موانع استفاده نمودکه این سیستم بر اساس اصول خبرگان کیفیت )مانند اصول ده

 2کیفیت اروپابنیاد مدیریت تعالی یا جوایز کیفی )مانند جایزه  یها ( و مدل1دمینگ
(EFQM است. مدل تعالی ))EFQM بهبود سیستم ترین منبع برای ارائه و گستردهTQM 

وکار  ها در دستیابی به سطح تعالی کسباست. هدف از این مدل پشتیبانی از سازمان
(. این 2580و همکاران،  85موراوبهبود مستمر، آموزش و نوآوری است )کالو یلهوس به

و  (FMADM) 88یفاز چندشاخصهگیری از روش تصمیم پژوهش یک مدل ترکیبی
 سازی ینهارائه داده است که اهداف آن به EFQMچارچوب  چندهدفه بر اساس یزیر برنامه

شده توسط هر توانمندساز مدیریت دانش، انتخاب استراتژی مدیریت دانش  امتیازات کسب
شرکت مورد مطالعه  ینو ارزیابی میزان افزایش نشر دانش در هر قسمت از زنجیره تأم

. 3شینه تحقیق مفاهیم مرتبط؛ . بررسی پی2است:  صورت یناست. بنابراین  پژوهش فعلی بد
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 یزیر . تشریح مدل برنامه2فازی؛  AHPفازی و  DEMATEL-ANPهای 8تشریح متد
. بررسی 6چندهدفه؛  یزیر فازی و برنامه MADMمدل ترکیبی  سازی یاده. پ0چندهدفه؛ 

 .گیری یجه. نت2مدل ترکیبی؛  سازی یادهنتایج پ

 
 پيشينه تحقيق

 های مديريت دانشاستراتژی
منظور به دست آوردن، خلق و نشر دانش برای  های مدیریت دانش بهستراتژیا

ها  کاربرده شده توسط شرکت های بهاستراتژی از فرآیندها و زیرساخت های گیری یمتصم
(. یک استراتژی قابلیت کمک به خلق، نشر و استفاده از 2552، 2تشکیل شده است )زک

منظور استفاده افراد  ( که آن دانش به2553لی،  دانش مستند و صریح سازمان دارد )چوی و
(. این 8222و همکاران،  3)هانسن گردد یو ذخیره م یبند ها دسته سازمان در پایگاه داده

که هدف آن افزایش بازدهی شرکت با کدینگ و  شود یسیستم محور نامیده م یاستراتژ
 (.2558)لی و کیم،  دباش یبازیابی نمودن دانش از طریق فناوری اطلاعات پیشرفته م

استراتژی دیگر بر دانش ضمنی موجود در افکار افراد و ارتباطات شخص به شخص و 
(. این 2551؛ چوی و همکاران، 8222روابط اجتماعی بستگی دارد )هانسن و همکاران، 

محور نام دارد که در آن رویه دریافت دانش از طریق نظرات و  استراتژی، استراتژی انسان
 0علاوه،  لیبویتز (. به2،2585صرفه، پرهزینه و آهسته است )پرسین اشخاص بهتجربیات 

ها باید یک رویکرد متعادل  ( اظهار نمودند که سازمان2551(، و چوی و همکاران )2558)
مدیریت دانش اتخاذ نمایند. بر همین  های یدر مدیریت دانش با ترکیب مناسب استراتژ

عملکرد  ی یجهارائه نمودند که در نت ها یاز استراتژ ( یک مجموعه مکمل2553مبنا، لی )
 که آن را استراتژی پویا نامیدند.  باشد یبرتر م
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 ينسازی مديريت دانش در زنجيره تأمپياده
فرآیند خلق، انتقال و بازیابی دانش را که موجب دستیابی به قسمتی از دانش ضمنی و 

ریح توسط افراد زنجیره استفاده و و این دانش ص گردد یتبدیل آن به دانش صریح م
. پاتیل و کانت شود ی(( نامیده مینمدیریت دانش در زنجیره تأم سازی یادهبازیابی گردد ))پ

 تواند یعملکرد م ینمدیریت دانش بر زنجیره تأم سازی یادهپ یر( اظهار نمودند که تأث2586)
منظور نشر دانش  ( بهBSC) 8ها مانند کارت امتیازی متوازن با استفاده از برخی چارچوب

گیری بر اساس پایه زمانی ارزیابی گردد. برخی متغیرهای مرتبط همچون اعتماد، تصمیم
است و این امر  ینروابط میان کارکنان زنجیره تأم ی یجهارتباط، تعهد و عملکرد در نت

وه، علا (. به2552و همکاران،  2)اسپکمن نماید یخریدار را حفظ م-کننده ینهمکاری تأم
منظور ارتقای پایه دانش خود و تقویت توانایی خود  تا به گردد یمدیران سازمان توصیه م

، 3و مشتری تمرکز نمایند )ایوب کننده ینجهت جذب دانش خارجی بر همکاری تأم
فاکتورهای مدیریت دانش در  ینتر ( یکی از مهمSD)2کننده ین(. همچنین توسعه تأم2582

و  0است )اخوان کنندگان یناز آن ارتقای توانایی تأم است که هدف ینزنجیره تأم
(. فرهنگ سازمانی از دیگر فاکتورهای مهم مدیریت دانش به همراه 2581همکاران، 

مختلف سازمان همچون  یها اثرات حمایتی بر قسمت تواند یمرتبط است که م های یتاولو
 (.2582داشته باشد )اخوان و همکاران،  ینزنجیره تأم

مدیریت دانش در زنجیره  سازی یادهآمیز )توانمندسازها( پفاکتور موفقیت 22هش این پژو
 نموده است. یبند در بخش بعد دسته EFQMرا با استفاده از معیارهای توانمندساز  ینتأم

 
 EFQMمدل تعالی 

از پیشرفت،  یا تا دانش به عنوان درجه گردد یموجب م EFQMمدل تعالی  سازی یادهپ
مورال و همکاران، -وری روندهای مدیریت داخلی به دست بیاید )کاووهاثربخش و بهر

 32معیار و  2منظور دستیابی به سطح بالای کیفی در سازمان،  (. در این مدل تعالی به2580
 :گردد یکه معیارهای مرتبط به دو دسته تقسیم م گردد یزیرمعیار ارزیابی م
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کلیدی  های یتفعال سازی یادهی پمندساز به نحوه( نتایج. معیارهای توان2( توانمندسازها، 8 
(. استفاده از چارچوب 2550، 8ی دستیابی به نتایج بستگی دارد )راژندر سازمان و نحوه

EFQM های مختلفی ی مدیریت دانش در پژوهشها، به خصوص در حوزهدر سازمان
 استفاده شده است.

سازی را در طراحی و پیاده EFQMی ( پتانسیل مدل تعال2580مورال و همکاران )-کالوو
وکار تحلیل نمودند که  ی مدیریت دانش در راستای بهبود نتایج کلیدی کسبپروژه

سازی پروژه مدیریت دانش چارچوبی مناسب برای پیاده EFQMدرنتیجه آن، مدل تعالی 
 مدیریت یر( در پژوهش دیگر میزان تأث2586مورال و همکاران )-علاوه، کاروو است. به

آن،  یجهرا بر اساس اندازه سازمان بررسی نمودند که درنت EFQMدانش در چارچوب 
. باشد یوکار مستقل از اندازه سازمان م اثربخشی مدیریت دانش بر نتایج کلیدی کسب

و اجزای  EFQM( روابط میان چند معیار 2551) 3رویز-و رودریگز 2کاستیلا-مارتین
سازی در ( مدلی را برای هماهنگ2585)2ند. صائنسرمایه فکری را تعیین و تعریف نمود

( یک 2582) 6و زرین 0نیکارائه نمود. صادق عمل EFQMرشد امتیازی میان معیارهای 
و  EFQMمدیریت  های یستمچارچوب جدید هوشمند جهت ارزیابی عملکرد با توجه به س

HSE و  2یآباد عز . همچنینگردد یارائه نمودند که توسط یک مدل ریاضی فازی تحلیل م
ها بر ( یک رویکرد ترکیبی جدید به منظور ارتقای سطح تعالی سازمان2580همکاران )

( OR) 1و مدل تحقیق در عملیات AHPبا استفاده از منطق فازی، متد  EFQMاساس مدل 
 ارائه نمودند.

ی معیارهای توانمندساز است، در نتیجه EFQMکه معیارهای نتیجه  به دلیل آن
 EFQMبر مبنای معیارهای توانمندساز  ینازهای مدیریت دانش در زنجیره تأمتوانمندس
صورت  به ینتوانمندسازهای مدیریت دانش در زنجیره تأم 8. جدول گردد یتقسیم م
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1. Rusjan 

2. Martín-Castilla 

3. Rodrı´guez-Ruiz 

4. Saen 

5. Sadegh Amalnick 

6. Zarrin 

7. Ezzabadi 

8. Operation Research 
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 سازی مدیریت دانش در زنجیره تامینتوانمندسازهای پیاده .0جدول 
 منابع توانمندساز جنبه توانمندسازها

 رهبری

 .Samuel et al. (2011), Akhavan et al توسعه اخلاق و فرهنگ
(2014) 

 پشتیبانی مدیریت ارشد
Shih et al. (2012), Bandyopadhyay and 

Pathak (2007) 

ها و مشخص کردن نقش
 هامسئولیت

He et al. (2013), 
Nätti and Ojasalo (2008) 

 Vicedo et al. (2011) اعتمادسازی

 استراتژی

 Perçin (2010) ارزیابی دقیق محیط سازمانی

 Maier and Remus (2002), Perçin (2010) هم راستایی استراتژیک

 برنامه توسعه بلندمدت شرکت
Hutzschenreuter 

and Horstkotte (2010) , Akhavan et al. 
(2018) 

 کارکنان

 Craighead et al. (2009) وجود ظرفیت توسعه دانش

 Li et al (2012) کسب دانش از کار روزمره

 Shih et al. (2012), Nätti and Ojasalo مشارکت کارکنان
(2008) 

مدیریت و انگیزش منابع انسانی 
 Hutzschenreuter and Horstkotte (2010) و پرسنل

 Blumenberg et al. (2009) تربیت و آموزش کارکنان

 و منابع ها مشارکت

 Kumar and Thondikulam (2006) ها و اطلاعاتهامنیت داد

 Ho et al. (2014) هابهره برداری از پایگاه داده

 Sivakumar and Roy (2004) ی تکراریها حذف دانش

 ,Shih et al. (2012) ادغام جریان دانش و اطلاعات

 Perçin (2010) بررسی اثربخشی مالی

 Ho et al. (2014) ذخیره سازی دانش وظیفه ای

ی ها همکاری از طریق شبکه
 )Hutzschenreuter and Horstkotte (2010 رایانه ای

 Samuel et al. (2011) طوفان فکری

بهره گیری دانش جدید از 
 Li et al. (2012) منابع خارجی

فرآیندها، محصولات و 
 خدمات

 Liao et al. (2008) استفاده از دانش مشتری

 Hong (2018) صحیح از محصول ارائه تعریف

 Hong (2018) ی عملیاتیها بهبود روش
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 نشر و تسهيم دانش
متعددی در زمینه توسعه نشر و جریان دانش میان افراد و انتخاب افراد بر  یها پژوهش

( یک مدل با 2581اساس معیارهای نشر دانش صورت گرفته است. اخوان و همکاران )
ها و د که دارای قابلیت شناسایی دانش حقیقی، مهارتمتغیرهای ضروری ارائه دادن

و  باشد. همچنین اخوان می آموزش در کار تیمی سازی ینهمنظور به کارکنان به های ییتوانا
( متدی را برای انتخاب اعضای پروژه توسعه محصول ارائه نمودند که در 2586همکاران )

ارتقای نشر دانش در سازمان زمان  راستای افزایش سطح خبرگی اعضای زنجیره و هم
توانمندسازهای مدیریت دانش بر  یرگذاری( روابط میزان تأث2583) 2و مد. نور 8تن است.

نشر و تسهیم دانش میان کارکنان دانشگاه را مورد بررسی قرار داد که در این ارزیابی، 
( 2582) 2و مجید 3فاکتور در نشر و تسهیم دانش شناخته شد. یاسر یرگذارتریناعتماد تأث

ی اطلاعاتی را در مورد درک توانمندسازهای مدیریت دانش، اعتماد و نشر دانش در حوزه
( 2552و همکاران ) 0های کوچک و متوسط در اقتصاد نوظهور ارائه نمود. بوزبوراسازمان

منظور ارزیابی میزان نشر دانش کاندیداهای تیم پروژه ارائه نمودند که شامل  عنصر مهم به 0
و  6داد، ترکیب استراتژیک، ارتباط فرهنگی، مدیریت دانش و رهبری است. ژانگاستع

فازی ارائه نمودند که افراد  AHPمختلط و  یزیر ( مدلی ترکیبی از برنامه2583ژانگ )
های خبرگی، تجربه، آموزش و نشر دانش، ای را بر اساس مشخصهپروژه های یمنامزد در ت

منظور  ( یک مدل پژوهشی جدید به2588) 2یند. چنگارتباط و حل مسائل ارزیابی نما
ارائه نمودند. نتایج  یسازمان بر نشر دانش در ارتباطات درون یرگذارارزیابی فاکتورهای تأث

های اجتماعی جهت ارتقای نشر دانش تقویت منافع مرتبط و فعالیت ی این مدل نحوه
 .دهد یسبز را نشان م ینمحیطی در زنجیره تأم

  

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

1. Tan 

2. Md. Noor 

3. Yasir 

4. Majid 

5. Bozbura 

6 .Zhang 

7. Cheng 
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 اسی تحقيقابزارشن 

 ( فازی DEMATEL) 0متد ديمتل
ارائه گردید. این متد روابط  2متد دیمتل توسط موسسه مرکزی پژوهش بتل مموریال ژنو

میان معیارها، ابعاد علت و معلولی یک سیستم پیچیده را به مدل ساختاری مفهومی آن 
سانی بر عوامل (. مشخص است که نظرات ان2588و همکاران،  3)دلاله دهد یسیستم تغییر م

مقدار  تواند یو این نظرات به دلیل وجود ابهام نم گردد یگیری شخصاً داوری متصمیم
(. بنابراین، برای رفع ابهام از دیمتل فازی 2552،  2را معین کند )سنگ بندی یتدقیق اولو
. طی سالیان گذشته مطالعات مختلفی در رابطه با دیمتل فازی صورت گردد یاستفاده م

(، توسعه 2552انتظار کیفی خدمت )سنگ،  مانند است. برخی از این مطالعات گرفته
و  6سبز )ماوی کننده ینارزیابی تأم و (2588، 0های مدیران جهانی )مختاریانشایستگی

 است. رویه دیمتل فازی به صورت زیر است: (2583همکاران، 

 گام اول: تشريح ارزيابی معيارها و تعيين مقياس زبانی فازی
. گردد یجهت ارائه ابهام انسانی یک مقیاس زبانی فازی برای متد دیمتل فازی تعیین م 

 مقیاس زبانی و اعداد فازی مثلثاتی در جدول زیر آمده است:

 مقیاس زبانی و اعداد فازی دیمتل فازی. 5جدول 
 اعداد فازی مقیاس زبانی اعداد قطعی

 (5و5و20/5) بی تاثیر 5

 (5و20/5و0/5) تاثیر خیلی کم 8

 (20/5و0/5و20/5) تاثیر کم 2

 (0/5و20/5و8) تاثیر بالا 3

 (20/5و8و8) تاثیر خیلی بالا 2

 (2588)دلاله و همکاران منبع: 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

1. Decision Making Trial and Evaluation Laboratory 

2. Battelle Memorial Institute of Geneva Research Centre 

3. Dalalah 

4. Tseng 

5. Mokhtarian 

6. Mavi 
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 . ايجاد ماتريس ارتباط مستقيم5گام 

به منظور ارزیابی میان معیارهای ارائه شده   , ,. . .,|iC C i n 1 2  pاز گروهی از    
انجام  2که مقایسات زوجی با توجه به مقیاس زبانی موجود در جدول  رددگ یخبره تقاضا م

)ماتریس فازی ارتباط مستقیم  p، یندهند. بنابرا ) ( ) ( ), , , pZ Z Z1 که هر کدام به یک  2
 . گردد یخبره وابسته است ارائه م
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Z   است. 0,0,0

 : ايجاد و تحليل مدل ساختاری مفهومی 3گام 
 .گردد یتبدیل م یساز مقیاس عددی به فرمول نرمال
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 :گردد یبه صورت زیر محاسبه م ،Xسپس ماتریس میانگین، به عنوان

      p
X X X

X
p

  


1 2

 
(2) 

 . استقرار ماتريس ارتباطی0گام 
بدین صورت  Tماتریس کلی ارتباطی فازی ،Xیزه شدهبعد از ایجاد ماتریس نرمال

 :گردد یمحاسبه م
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[ ] 1ij u uu X X
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   (1) 

 هاها و ستونو محاسبه جمع رديف زدايیفازی .2گام 

-ها، ماتریس کلی ارتباطی توسط معادله زیر فازیها و ستونقبل از ارزیابی جمع ردیف

 شود: می زدایی

ij ij ij

ij

l m u
dF

    


2

4
 (2) 

به  Tدر ماتریس ارتباط کلی  Rو  Dها به ترتیب به عنوان ها و ستونبنابراین، جمع ردیف
 :شود یده مصورت معادله زیر دی
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(85) 

 : تحليل نتايج0گام 
روابط علتی را  D-R که ی، درحالکند یمیان معیارها را مشخص م یرگذاریتأث D+R جمع

. در صورت مثبت دهد یاهمیت معیارها را نشان م D+R  . به عبارت دیگر،کند یمشخص م
معیار موردنظر  ،D-R ورت منفی بودنو در ص یرگذارمعیار موردنظر تأث ،D-R بودن

  است. یرپذیرتأث

 ( ANP) 5یا ( و روند تحليل شبکهAHP) 0روند تحليل سلسله مراتبی های يکتکن
 3( به ترتیب توسط ساعتیANPای )( و شبکهAHPدو تکنیک روند تحلیل سلسله مراتبی )

ستفاده از مقایسات ( ارائه گردید و هر دو تکنیک معیارهای موجود با ا8226( و )8215)
در  طرفه یکمعیارها با توجه رابطه سلسله مراتبی  AHP. در تکنیک نماید یزوجی ارزیابی م

روابط درونی میان سطوح  ANPآنکه تکنیک  ، حالگردد یگیری ارزیابی مسطوح تصمیم
دارای دو قسم است:  ANP. متد دهد یتر نشان م گیری و معیارها را در قالب متداولتصمیم

مراتب یا شبکه در جهت کنترل اثرات متقابل است. قسمت دوم، شبکه  سمت اول سلسلهق
علاوه، به منظور رفع ابهامات مرتبط با داوری انسانی  ها و عناصر است.  بهاثرات میان خوشه

  .گردد یاستفاده م ANPو  AHPاز نظریه منطق فازی در هر دو تکنیک 

صورت گرفته است که شامل ارزیابی  ANP و AHP یای در حوزهمطالعات گسترده
و همکاران،  4(، امنیت غذایی )چن2582وکار )ژائو و همکاران،  های خلاقانه کسبمدل

(، انتخاب لجستیک شهری 2586و همکاران،  5تجاری )رکیک های یتسا (، وب2582

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

1.Analytic Hirarchy Process 

2.Analytic Network Process 

3. Saaty 

4. Chen 

5. Rekik 
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 و همکاران، 2خصوصی )لین یها ( و تصمیمات بازاریابی هتل2582و همکاران،  1)تادیچ
گام  2دارای  سازی یادهمنظور پ فازی به ANPفازی و  AHP. متدهای گردد ی( م2552

 :باشند یمشترک م

 گام اول: طراحی مقياس زبانی فازی و ارزيابی ابعاد:
خبره، لازم است تا میزان اهمیت نسبی هرکدام از معیارها را با  pبعد از استقرار گروهی از 

یل مقایسات زوجی توسعه داد. در وهله اول، جهت استفاده از نظرات خبرگان جهت تحل
. درجات گردد یطراحی م 3ارزیابی ارتباط میان معیارها، مقیاس مقایسه در قابل جدول 

گردد. همچنین توابع معادل عضویت فازی در اصطلاح زبانی ارائه می 2مختلف اهمیت در 
 .شود ینشان داده م 8شکل 

 
 مقیاس مقایسه زوجی .3جدول 

 مقیاس عددی اصطلاح کلامی فازی اعداد

 1 اهمیت یکسان (1،1،1)

 2 بینابین (1،2،1)

 3 ترنسبتاً مهم (2،1،2)

 4 بینابین (1،2،3)

 5 ترمهم (2،3،4)

 6 بینابین (3،4،5)

 7 تربسیار مهم (4،5،6)

 8 بینابین (5،6،7)

 9 ترکاملاً مهم (7،7،7)
 (8226) 3لطفی زاده

  

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

1. Tadić 

2. Lin 

3. Zadeh 
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  توابع فازی عضویت برای مقادیر زبانی. 0شکل 

1 2 3 4 5 6 7 8 9
0

1

 

 (8226لطفی زاده )                                                  

ها در مقایسات زوجی عناصر هر سطر با توجه به اهمیت نسبی آن ،ANPو AHP در
ها است. اعداد فازی مثلثاتی اهمیت نسبی هر جفت از عناصر و مقابل معیارهای کنترلی آن

سازی اعداد فازی . با پیادهدهد یمراتب یکسان را نشان م گیرنده در سلسلهمارجحیت تصمی
 گردد:صورت زیر ایجاد می به A مثلثاتی، ماتریس فازی
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 (88) 

 نسبی يتهای اهم: محاسبه وزن5گام 
( مرتبط به این kwهای فازی مثلثاتی )مقایسات زوجی، اولویت های یسبعد از تشکیل ماتر

ها مربعی لگاریتمی جهت محاسبه وزن-ها باید تخمین زده شود. متد حداقلماتریس
 :گردد یصورت زیر محاسبه م به

 
 

 

 

/

/
,    , , ,

  ,   , ,..., ,    , ,...,

  , ,    , ,...,

n
n s

kjis

k n
nn s

iji i

l m u

k k k k

a
w s l m u

a

i n j n

w w w w k n





 
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1

1
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(82) 
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 : بررسی سازگاری3گام 
مورد محاسبه  ANP و AHP نتایج متدهایمنظور کنترل  نسبت سازگاری در هر ماتریس به

 :گیرد یقرار م

CI
CR

RI
 

(83) 

CI گردد یصورت زیر برآورد م عنوان شاخص پایداری شناخته شده و به به: 

در فرمول بالا
max ا حداکثر مقدار ویژه ماتریسی1ریشه پرون A (. 8225 ،2است )فرمن

اندازه ماتریس است.  n شاخص تصادفی است، و RI آمده است، 2طور که در جدول  همان
باشد، ماتریس موردنظر سازگار است و در غیر این صورت،  8کوچکتر از  CR چنانچه

 اصلی آن اصلاح گردد.ماتریس ناسازگار بوده و باید مقادیر 

 (RIشاخص تصادفی ثبات ) .0جدول 
 8 2 3 2 0 6 2 1 2 (nاندازه )

RI 5 5 02/5 12/5 88/8 20/8 30/8 25/8 20/8 

 (8226ساعتی )

 های فازیی به دست آمده از ماتريسها زدايی وزن. فازی0گام 
نجام گرفته و سپس در متد دمتل فازی ا 2ها طبق معادله ی وزن زداییفازی در این گام،

 گردد.می یسازنرمال
 یابد: می فازی در دو گام دیگر ادامه ANP متد

 : ايجاد سوپرماتريس2گام 
ANP ای از یک سوپرماتریس استفاده جهت حل روابط درونی میان عناصر ساختار شبکه

مختلف تشکیل شده است که هر کدام  های یسماتر یر. این سوپرماتریس از زنماید یم
های یکسان یا متفاوت است. سازی شده میان عناصر خوشهمجموعه روابط کمی شامل

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

1. Perron  

2. Forman 

max

1

n
CI

n

 



 (82) 
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 که در آن بردار باشد یم (W) مراتب سوپرماتریس نمای کلی از سلسله 2شکل 
21W  اثر

هدف بر ضرایب، 
32W  ،اثر معیارها بر زیرمعیارها

43W اثر زیرمعیارها بر آلترناتیوها و I 

 دهند.ماتریس را نشان می

  سطر سلسله مراتبی 2نمای سوپرماتریس برای . 5شکل 

21

32

43

0 00 0

0 0 0

00 0

0 0

W
W

W

W I

 
 
 
 
 
 

هدف     

يار     ع م

يار      ع رم زي

يو       نات رت آل

 

 (2113و همکاران ) 1اویگان

 : ايجاد سوپرماتريس همگرايی )حدودی(0گام 
دیف صورت گرفته و از آنجایی که این ماتریس باید متغیر باشد، نرمالسازی ر

دار به منظور همگرایی گردد. سپس سوپرماتریس وزندار میسوپرماتریس مورد نظر وزن
های لازم یا زن نهایی یابد. مقادیر همگرا شده ماتریس اولویت می مقادیر به توان بالاتر ارتقا

 دهد. می گیری را در اختیار قرارعناصر شبکه تصمیم

 
 مدل برنامه ريزی چندهدفه

 توضيحات مدل:
مدل مسئله یک مدل برنامه ریزی مختلط چندهدفه است که بر اساس مقالات صائن 

. 8( توسعه داده شده است و شامل دو هدف است:2581( و اخوان و همکاران )2585)
سازی امتیاز هر توانمندساز مهم مدیریت دانش و اتخاذ یک استراتژی مدیریت دانش بیشینه

. بررسی میزان نسبی جریان نشر دانش در میان افراد هر 2تامین. در هر بخش از زنجیره 
بخش با توجه به اثربخشی توانمندسازهای مدیریت دانش و در نهایت، انتخاب تعداد افراد 

 های تحقیق و توسعه زنجیره تامین. لازم از کل واحدهای زنجیره تامین برای بخش پروژه
 
 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

1. Uygun 
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 فرضیات این مدل به شرح زیر است:
های فروش و کارخانه( به ودجه و دوره زمانی هر بخش از زنجیره تامین )نمایندگی. ب8

 گردد. می صورت جداگانه بررسی
 . میزان خبرگی هر کدام از کارکنان هر بخش زنجیره با یکدیگر متفاوت است.2
 . توانایی و تمایل افراد در نشر و انتقال دانش متفاوت است.3
 در جذب دانش متفاوت است.. توانایی و انگیزه افراد 2
. تعداد افراد منتخب از هر بخش زنجیره تامین برای بخش تحقیق و توسعه زنجیره 0

 گردد. می توسط شرکت معین
ی فروش و کارخانه با ها . امتیاز مورد انتظار مدیریت دانش در هر کدام نمایندگی6

 د.گرد می توسط مدیرت شرکت تعیین EFQMتوجه به چارچوب مدل تعالی 
. امتیاز هر توانمندساز مدیریت دانش به عنوان نقطه شروع رشد امتیازی آن 2

 گردد. می توانمندساز تعیین
. زمان سپری شده برای امتیازدهی به توانمندسازهای مدیریت دانش، به صورت 1

و  ها موازی و بر اساس سه قسم ))رهبری و استراتژی((، ))کارکنان(( و ))منابع و مشارکت
 گردد.  می ها(( محاسبهفرآیند

 :پارامترها و متغيرهای تصميم گيری
 هامشخصه توضيحات

 i های مدیریت دانشاستراتژی
 j سازی مدیریت دانش در زنجیره تامینتوانمندسازهای پیاده

ی مختلف زنجیره تامین شامل ها ی زیر مجموعه بخشها تعداد مکان
 f کارخانه و نمایندگی فروش یا توزیع

کننده، تولیدکننده، نماینده فروش یا توزیع( موجود افراد )تامین تعداد
 در هر بخش از زنجیره تامین

m 

 پارامترها 

 mکننده، تولید کننده و نماینده فروش( قابلیت جذب دانش فرد )تامین

 ام fام در مکان 
mf 
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 mنده و نماینده فروش(  کننده، تولید کنقابلیت انتقال دانش فرد )تامین

 ام fام در مکان 

mf 

کننده، تولید کننده و نماینده فروش(  تمایل به انتقال دانش فرد )تامین
m  ام در مکانf ام 

mf 

 mکننده، تولید کننده و نماینده فروش(  انگیزه جذب دانش فرد )تامین

 ام f ام در مکان

mf 

 mکننده، تولید کننده و نماینده فروش(  سطح خبرگی اولیه فرد )تامین

 ام fام در مکان 

mfE 

ام به دست آمده در روش  iوزن جزئی استراتژی مدیریت دانش 
ANP  فازی بر اساس توانمندساز مدیریت دانشj  ام 

ijWs 

 ANPام به دست آمده توسط روش  jوزن توانمندساز مدیریت دانش 

 فازی 
jWe 

ام بر اساس توانمندساز  iی مدیریت دانش ها وزن کلی استراتژی
 ام jمدیریت دانش 

ijW 

 jز مدیریت دانش وزن )میزان اهمیت( انتشار دانش مرتبط به توانمندسا

 فازی  AHPام به دست آمده توسط روش 
jWk 

مکان از هر بخش زنجیره تامین شامل  fتعداد کل افراد منتخب از کل 
 نمایندگی فروش و کارخانه

fM 

 امfتعداد افراد متخب از مکان 
fN 

 امfام در مکان jمتیاز به دست آمده از توانمندساز مدیریت دانش میزان ا
jfl 

 jهزینه مورد نظر برای رشد هر واحد امتیاز توانمندساز مدیریت دانش 

 امfام در مکان 

jfc 

 jزمان مورد نظر برای رشد هر واحد امتیاز توانمندساز مدیریت دانش 
 امf ام در مکان

jft 

 fB امfبودجه ی مورد نظر برای مکان 

 امfی زمانی مورد نظر برای برای مکان دوره
fT 

ی به گیرندگان و نقطهی تعیین شده توسط تصمیماختلاف میان نقطه fP 
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 امfدر مکان  دست آمده هر توانمندساز
 گيریمتغيرهای تصميم

در غیر  1ام انتخاب گردد؛ fام در مکان iاگر استراتژی مدیریت دانش  1
 ifx این صورت

 در غیر این صورت 1ام انتخاب گردد؛ fام از مکان mاگر فرد  1
mfxp 

 امfدر مکان  امjشد امتیاز توانمندساز مدیریت دانش میزان ر
jfy 

 

 ارزيابی متغيرهای مبهم

مترهای مرتبط با جریان نشر دانش میان کارکنان اصلی زنجیره و عملکرد ادر این مدل، پار
رهای سازی مدیریت دانش در زنجیره تامین، به صورت متعیتوانمندساز )فاکتور(های پیاده

و مقیاس ارائه شده در  ها مبهم است و به منظور تعیین مقدار این متغیرها، از چارچوب
( توانایی و انگیزه کارکنان 2552و همکاران ) 1گردد. تسی می های پیشین استفادهپژوهش

کاندید در تیم پروژه جهت جذب دانش را با استفاده از پرسشنامه ارزیابی نمودند. همچنین 
مندی کارکنان جهت نشر و انتقال دانش با ( توانایی و علاقه2582همکاران ) و 2رادایلی

(، 2586و همکاران ) اخوانهای توسعه داده ارزیابی نمودند. در پژوهش استفاده از مقیاس
معیارهای مرتبط با نشر و جذب دانش با استفاده از طیف لیکرت و اعداد فازی مثلثاتی 

 مورد ارزیابی قرار گرفت. 
سازی مدیریت دانش در هر این پژوهش، به منظور ارزیابی توانمندسازهای پیاده در

های فروش و توزیع و کارخانه و تعیین امتیاز برای هر بخش زنجیره تامین مانند نمایندگی
( طراحی شده 8222) 3کدام پرسشنامه ای بر مبنای پژوهش ابزار ارزیابی مدیریت دانش

توانمندسازهای مدیریت دانش و معیارهای نشر و انتقال دانش  است. هر دو متغیر وابسته به
گیرد و اعداد فازی  می ای مورد ارزیابی قراردرجه 0با استفاده از مقیاس طیف لیکرت 

 آمده است. 0گردد که در جدول های پرسشنامه استفاده میجهت ارزیابی آیتم

  

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

1. Tsai 

2 .Radaelli 

3. Knowledge Management Assessment Tool 
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  متغیرهای نشر دانشمقیاس ارزیابی توانمندسازهای مدیریت دانش و . 2جدول 

سطح خبرگی افراد و مورد نیاز هر سازمان 

( , )mf mfR E 

mfمتغیرهای نشر دانش mf mf mf   ( , , , و سطح   (

)jflامتیازی توانمندسازهای مدیریت دانش )  
 بسیار مخالف (5و5و20/5) مبتدی (8،8،2)
 مخالف (5و20/5و0/5) کارآموز (8،2،3)
 بدون نظر (20/5و0/5و20/5) شایسته (2،3،2)
 موافق  (0/5و20/5و8) ایحرفه (3،2،0)
 بسیار موافق (20/5و8و8) خبره (2،0،0)

 توابع هدف مدل

 (: 0تابع هدف )

1 Z .if ij jf

i f j

Max x W y  (82) 

مدیریت دانش بر  سازی میزان امتیازدهی به توانمندسازهایهدف از این تابع ایجاد بیشینه
و انتخاب استراتژی مدیریت دانش در هر بخش از  EFQMمبنای معیارهای توانمندساز 

از  هرکدامنمایانگر میزان اهمیت  درواقعمین است. وزن کلی هر توانمندساز أزنجیره ت
های مدیریت دانش در هر توانمندساز است که محاسبه آن بر اساس فرمول زیر استراتژی

 است:

(80) 
.

.

ij j

ij

ij j

i j

Ws We
W

Ws We



 

از توانمندسازهای مدیریت دانش در کارخانه و  هرکدامدر این تابع هدف، امتیازدهی 
گردد. همچنین نحوه انتخاب جداگانه انجام می صورت بهنمایندگی فروش در هر استان 

های مدیریت دانش در کارخانه و نمایندگی فروش در هر استان بر این اساس استراتژی
مجموع امتیازات توانمندسازهای پراهمیت برای یک استراتژی  که درصورتیست که ا

ها دیگر بیشتر باشد، آن نسبت به مجموع امتیازات توانمندسازهای پراهمیت برای استراتژی
 استراتژی برای انتخاب ارجحیت دارد.
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 2 . /100 . .( . . ).     j jf jf mf mf mf mf mf mf

f j m

Max Z Wk l y E xp     

 (:5تابع هدف ) 
 (86) 

زنجیره  میان اعضای تیم تحقیق و توسعهتابع هدف دوم حداکثر جریان انتشار دانش را در 
چنین در این رساند. همکننده، تولیدکننده و عوامل فروش، به حداکثر میمینأمین، مانند تأت

های مهم مانند قابلیت انتقال دانش و جذب دانش، تابع هدف، افراد با توجه به ویژگی
ثیرگذاری أمیزان ت تمایل انتقال دانش، انگیزه جذب دانش، سطح تخصص و با ملاحظه

زنجیره  اعضای تیم تحقیق و توسعه عنوان بهامتیاز هر توانمندساز مدیریت دانش ارزیابی و 
  .اند شدهمین انتخاب أت

 های مدل:محدوديت

 (:0محدوديت )
 

وانمندسازها های صرف شده به ازای هر واحد رشد امتیاز تمحدودیت بودجه و میزان هزینه

 باشد. در هر مکان از زنجیره می شده تعیینبا توجه به بودجه 

 (:5محدوديت )
       jf jf f

j

t y T f  (81) 

به ازای هر واحد رشد امتیاز توانمندسازها با  شده سپریمحدودیت دوره زمانی و زمان 
 باشد.در هر مکان از زنجیره می شده تعیینتوجه به دوره زمانی 

 (:3وديت )محد
5.        ij jf f

i j

We y P f  (82) 

این محدودیت بر اساس اختلاف میان امتیاز کل مورد انتظار مدیریت دانش بر اساس نظر 
مین أمدیران و خبرگان شرکت و امتیاز کل فعلی مدیریت دانش در هر مکان از زنجیره ت

برابر با  EFQMاز کلی است. امتی EFQMباشد که بر اساس ساختار امتیازی مدل تعالی می

      jf jf f

j

c y B f  (82) 
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گیرد، این فقط معیارهای توانمندساز مورد بررسی قرار می که آناست و به دلیل  8555
است که مجموع  صورت بدینشود. روش این محدودیت در نظر گرفته می 055امتیاز از 
( و 055ها )بر اساس امتیاز توسط هر توانمندساز با توجه به وزن آن شده کسبامتیازات 

 گردند. لاف میان نقطه فعلی و مورد انتظار محاسبه میاخت

 (:0محدوديت )
100        ,jf jfy l j f   (25) 

 کننده کران بالای رشد امتیاز هر توانمندساز است.این محدودیت تعیین

 (:2محدوديت )

تواند یک استراتژی ن فقط میمیأدهد که هر بخش از زنجیره تاین محدودیت نشان می
 مدیریت دانش انتخاب نماید.

 (:0محدوديت )
            mf f

m

xp N f  (22) 

تواند از هر کارخانه یا این محدودیت نمایانگر حداکثر تعداد افرادی است که شرکت می
 نمایندگی فروش هر استان برای واحد تحقیق و توسعه انتخاب نماید.  

 (:۷محدوديت )
            mf f

m f f

xp M  (23) 

جات یا تواند از کل کارخانهاین محدودیت نمایانگر تعداد کل افرادی است که شرکت می
 های فروش برای واحد تحقیق و توسعه انتخاب نماید.نمایندگی

 (:۰محدوديت )
 . 0           ,  mf f mfE R xp m f   (22) 

1            if

i

x f  (28) 
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مین أی واحد تحقیق و توسعه زنجیره تاین محدودیت نمایانگر آن است که افرادی که برا
ها از حداقل سطح دانش مورد انتظار شرکت گردند باید سطح دانش آنشرکت انتخاب می

 بالاتر باشد.

 (:9محدوديت )
 , 0,1    ,if mfx xp i f  

0   ,jfy j f  
 

(20) 

یک متغیر  jfy یک متغیر صفر و یک، و mfxpوifx  که دهد میاین محدودیت نشان 
 پیوسته غیر منفی است.

 رويکرد حل مدل

منظور حل این مدل ریزی چندهدفه است، بهمدل مسئله یک مدل برنامه که اینبا توجه به 
-ریزی تکه مدل برنامهریزی چندهدفه را بهایی استفاده نمود که مدل برنامهباید از روش

 2و سیاری 1ها، روش مجموع وزنی است که کولتهدفه تبدیل نماید. یکی از این روش

( در کتاب خود آن را مورد بررسی قرار دادند. این متد در حقیقت یک رویکرد 2583)
-هباشد. هدف این متد تبدیل مسئله فعلی به مسئله بهینسازی چندهدفه میساده برای مسئله بهینه

ها وزن معینی تخصیص سازی تک هدفه است. در این متد برای هر تابع هدف بنا بر اهمیت آن
  شوند.یابد سپس توابع موزون در قالب یک تابع هدف با یکدیگر جمع زده میمی

 
 سازی مدل ترکيبی پياده

 مطالعه موردی
ت بیش از ، یک شرکت بزرگ تولید آبمیوه در ایران است. این شرکموردمطالعهشرکت 

کننده و فروشنده  را شامل گردیده و سهم بازار مینأننده، تککارمند اعم از تولید 805
 1باشد. این شرکت دارای یک کارخانه و مناسبی را برای مشتریان خارجی دارا می

های تهران، خراسان رضوی، همدان، آذربایجان غربی و شرقی، نمایندگی مهم در استان

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

1. Collette 

2. Siarry 
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دهند. مدیران های مجاور خود را پوشش میاستان ها آناز  هرکدامخوزستان و فارس که 
مین خود یعنی أهای مهم زنجیره تاین شرکت تمایل دارند تا وضعیت مدیریت دانش بخش

های فروش هر استان و کارخانه را در راستای دستیابی به سطح تعالی را ارتقا نمایندگی
کنندگان مواد مینأان تولیدکنندگان اصلی، تبخشیده و با بررسی میزان جریان دانش در می

( افراد با ساله یکاولیه در کارخانه و نمایندگان استان در شرایط فعلی و آینده )بعد از بهبود 
 نمایند.دانش مناسب را در تیم تحقیق و توسعه انتخاب می

 اطلاعات مطالعه موردی وتحليل يهتجز

 مينأهای مديريت دانش در زنجيره تها و توانمندساز: شناسايی استراتژی0فاز 
نفره از خبرگان شرکت شامل مدیران ارشد زنجیره، مدیران  85در این فاز یک گروه 
سازی توانمندساز پیاده 22گردد. در این پژوهش وکار تشکیل میفروش و مدیران کسب

مین در مرور ادبیات یافت گردیده و بر اساس معیارهای أمدیریت دانش در زنجیره ت
های مدیریت دانش گردد. همچنین با بررسی استراتژیمی بندی تقسیم EFQMتوانمندساز 

-در پیاده مؤثرهای ( به عنوان استراتژی2553های چوی و لی )در مرور ادبیات، استراتژی

 گردد.ملاحظه می تأمینسازی مدیریت دانش در زنجیره 

نشر دانش در زنجيره : ارزيابی توانمندسازهای مديريت دانش و ميزان 5فاز 
 مينأت

 گردد:تقسیم می قسمت دواین فاز به 

های مديريت دانش و توانمندسازهای يت استراتژیمالف( ارزيابی ميزان اه
    فازی DEMATEL-ANP مين با استفاده از روشأمديريت دانش در زنجيره ت

 

توسط روش  EFQMثیر میان معیارهای توانمندساز أدر این قسمت ابتدا روابط و میزان ت
آید که این روابط با استفاده از مقیاس زبانی و اعداد فازی موجود دیمتل فازی به دست می

میانگین نظرات خبرگان در  0. نظرات ارائه شده در جدول گرددمحاسبه می 2در جدول 
دهد. پس از اجرای تمامی رابطه با ارزیابی روابط میان معیارهای توانمندساز را نشان می

 و D+R شده به همراه مقادیر زداییفازی های روش دیمتل فازی، ماتریس روابط کلیمگا
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D–R  مقادیر در این  که درصورتیشود. همچنین نمایش داده می 6هر معیار در جدول
 تأثیربیشتر باشد، بدان معنا است که معیار ستون دارای رابطه و  5،8جدول از مقدار آستانه 
 3در شکل  EFQM دارد. روابط مستقیم میان معیارهای توانمندسازمستقیم بر معیار ردیف 

 قرار داده شده است. 

 صورت اعداد فازی ماتریس روابط درونی معیارها به. 0جدول 

1معیار   2معیار   1معیار   2معیار   3معیار    

1معیار   (1, 1, 1) ( 46/1 , 71/1 , 71/1 ) ( 12/1 , 33/1 ,  55/1 ) ( 35/1 , 61/1 , 71/1 ) ( 31/1 , 51/1 , 71/1 ) 

2معیار   (1،3,  61/1 , 71/1 ) (1, 1, 1) ( 23/1 , 46/1 , 71/1 ) ( 44/1 , 67/1 , 71/1 ) ( 14/1 , 37/1 , 62/1 ) 

1معیار   ( 46/1 , 71/1 , 71/1 ) ( 42/1 , 64/1 , 71/1 ) (1, 1, 1) ( 35/1 , 61/1 , 71/1 ) ( 12/1 , 33/1 , 55/1 ) 

2معیار   ( 32/1 , 53/1 , 71/1 ) ( 32/1 , 53/1 , 71/1 ) ( 12/1 , 35/1 , 55/1 ) (1, 1, 1) ( 21/1 , 44/1 , 62/1 ) 

3معیار   ( 42/1 , 64/1 , 71/1 ) ( 32/1 , 53/1 , 71/1 ) ( 21/1 , 44/1 , 62/1 ) ( 3/1 , 51/1 , 67/1 ) (1, 1, 1) 

 

 زدایی شدهماتریس روابط کلی فازی. ۷جدول 

 D D + R D - R  0معیار  2معیار  3معیار  2معیار  8معیار  

 52/5- 53/8 22/5 ..31 31.1 52/5 31.0 52/5 8معیار 

 52/5- 53/8 22/5 52/5 31.0 ..31 52/5 31.1 2معیار 

 51/5 23/5 08/5 52/5 31.1 53/5 31.0 31.0 3معیار 

 56/5- 22/5 26/5 ..31 52/5 52/5 31.1 31.1 2معیار 

 56/5 23/5 05/5 53/5 31.1 31.3 31.1 31.0 0معیار 

R 02/5 03/5 23/5 03/5 22/5    

        85/5 تانهآس

 شود. یصورت پررنگ نشان داده م مقادیر بزرگتر از مقدار آستانه به   
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 EFQMروابط میان معیارهای توانمندساز . 3شکل 
 

     

        

                        

           
        
      

 
 

گردد. در مرحله اول، سوپر سازی میفازی پیاده ANPپس از محاسبات دیمتل فازی، روش 
، زیرمعیارهای توانمندساز EFQMیب هدف، معیارهای توانمندساز ماتریس به چهار ترت

های گردد. در مرحله دوم، وزنهای مدیریت دانش تشکیل میمدیریت دانش و استراتژی
محلی مرتبط به مقایسات زوجی میان معیارها و زیر معیارها با توجه به اصلاحات زبانی 

های محلی آید. همچنین وزنمی توسط خبرگان شرکت به دست 3اهمیت نسبی در جدول 
میان توانمندسازهای مدیریت دانش بر اساس روابط درونی تعیین شده میان معیارهای 

 1در جدول  مثال عنوان بهآید. توسط روش دیمتل فازی به دست می EFQMتوانمندساز 
ساس بر ا 03و  02(، 0مربوط به معیار  8)زیرمعیار   08مقایسات زوجی میان زیرمعیارهای 

 گردد.انجام می 88زیرمعیار 

 C11 بر اساس زیر معیار 31و  31ماتریس وزن محلی زیر معیارهای . ۰جدول 
 C51 C52 C53 Wi CR 

C51 (8, 8, 8) 
( 88/8 , 32/8 , 

01/8 ) 

( 82/8 , 30/8 , 

65/8 ) 
21/5  55582/5  

C52 
( 23/2 , 12/2 , 

20/3 ) 
(8, 8, 8) (8, 8, 8) 36/5   

C53 
( 23/2 , 12/2 , 

20/3 ) 
(8, 8, 8) (8, 8, 8) 36/5   



 049 |حسینی و همکاران 

 
 

گردد. سپس های محلی، سوپرماتریس غیرموزون ایجاد میپس از به دست آمدن وزن 
 8گردد که مجموع هر ردیف برابر اجرا می ای گونه به ها ستونروند نرمالیزه کردن با تغییر 

گویند. همچنین توان ماتریس موزون گردد که به این ماتریس، ماتریس موزون می
از روش  آمده دست به نتایجگردند. آلترناتیوها ثابت می های وزنرسد که می ای تااندازه

ANP  آمده است. 2فازی در جدول 

مين در أتوانمندسازهای مديريت دانش در زنجيره ت يتب( ارزيابی ميزان اهم
 فازی AHPحوزه نشر و انتقال دانش با استفاده از روش 

 
نشر دانش  درزمینهاز توانمندسازهای مدیریت دانش  رکدامهدر این قسمت، میزان اهمیت 

فازی  ANPگردد. در این روش نیز همانند روش فازی بررسی می AHPتوسط روش 
گردد با این تفاوت که این مقایسات مقایسات زوجی میان معیارها و زیرمعیارها انجام می

آمده  2ز این روش در جدول ا آمده دست بهگردد. نتایج مراتبی انجام میسلسله صورت به
  است. 
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 مینأها و توانمندسازهای مدیریت دانش در زنجیره تنتایج مرتبط با استراتژی. 9جدول 

 وزن نهايی 

 وزن مربوط 
نشر دانش به 

(
W
k

j

) 

ی مديريت ها وزن استراتژی
دانش نسبت به توانمندساز 

(Wsij) 

انسان 
 محور

سيستم 
 محور

 پويا

توانمندسازهای پي
ش در زنجيره تامين )

ت دان
اده سازی مديري

E
j

) 

توسعه اخلاق و فرهنگ 
(E1) 

1131/1 12/1 34324/1 17216/1 12134/1 

پشتیبانی مدیریت ارشد 
(E2) 

1162/1 126/1 22611/1 16611/1 44156/1 

ها مشخص کردن نقش
 (E3ها )و مسئولیت

1137/1 126/1 21267/1 16134/1 51133/1 

 1261/1 164/1 42114/1 12733/1 22517/1 (E4اعتمادسازی)

ارزیابی دقیق محیط 
 (E5سازمانی)

1356/1 11/1 11541/1 41715/1 22112/1 

هم راستایی 
 (E6استراتژیک)

1333/1 154/1 12621/1 16466/1 36251/1 

برنامه توسعه تامین 
 (E7کننده)

1225/1 164/1 42322/1 12421/1 22613/1 

عه وجود ظرفیت توس
 (E8دانش)

1132/1 112/1 32715/1 14151/1 27121/1 

کسب دانش از کار 
 (E9روزمره)

1141/1 14/1 42611/1 26117/1 15162/1 

مشارکت 
 (E10کارکنان)

1142/1 132/1 42152/1 11122/1 24312/1 

مدیریت و انگیزش 
منابع انسانی و 

 (E11پرسنل)
1151/1 114/1 22255/1 17171/1 14111/1 

تربیت و آموزش 
 (E12کارکنان)

1117/1 122/1 36112/1 17641/1 11613/1 
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ها و امنیت داده
 (E13اطلاعات)

1142/1 116/1 11111/1 42474/1 23271/1 

بهره برداری از پایگاه 
 (E14ها)داده

1216/1 124/1 11623/1 42141/1 22772/1 

ی ها حذف دانش
 (E15تکراری)

1166/1 112/1 11557/1 41255/1 25721/1 

ادغام جریان دانش و 
 (E16اطلاعات)

1121/1 112/1 23312/1 17472/1 42612/1 

بررسی اثربخشی 
 (E17مالی)

1211/1 112/1 24314/1 14315/1 44735/1 

ذخیره سازی دانش 
 (E18وظیفه ای)

1142/1 11/1 24121/1 41242/1 11372/1 

همکاری از طریق 
ی رایانه ها شبکه

 (E19ای)
1211/1 112/1 15366/1 37341/1 12632/1 

 1126/1 11/1 41472/1 11231/1 23136/1 (E20طوفان فکری)

بهره گیری دانش جدید 
 (E21از منابع خارجی)

1144/1 116/1 34663/1 11766/1 12125/1 

استفاده از دانش 
 (E22مشتری)

1237/1 132/1 43522/1 17313/1 22531/1 

از  ارائه تعریف صحیح
 (E23محصول)

1111/1 116/1 11131/1 42123/1 23422/1 

ی ها بهبود روش
 (E24عملیاتی)

1261/1 11/1 12152/1 41211/1 22221/1 

ی ها استراتژی
مديريت 

 دانش

 - - - - 1477/1 انسان محور

 - - - - 2615/1 سیستم محور

 - - - - 1271/1 پویا

رسشنامه برای برآورد امتياز فعلی هر آوری اطلاعات و ايجاد دو پ: جمع3فاز 
 مين أتوانمندساز مديريت دانش و ميزان نشر دانش افراد در هر بخش زنجيره ت
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گیرد. پرسشنامه اول که در مورد سطح قرار می یدر این قسمت، دو پرسشنامه موردبررس
-ینمأهای مذکور، تهای فروش استاندانش افراد ازجمله نمایندگان فروش در نمایندگی

باشد، با استفاده از کنندگان و تولیدکنندگان کارخانه شرکت در راستای نشر دانش می
عنوان نمونه نتایج پرسشنامه استان  به .گیردمقیاس فازی در جدول مورد بررسی قرار می

در  (mfR) همچنین حداقل سطح خبرگی هر فرد قرار داده شده است. 85تهران در جدول 
ها استان و کارخانه به یک مقدار یکسان توسط شرکت تعیین گردیده تمامی نمایندگی

است که مقدار آن در جدول آمده است. همچنین ذکر این نکته لازم است که مدیریت 
صلاح را برای نفر افراد ذی 2شرکت تصمیم دارد تا از میان کل نمایندگان فروش استان 

نماینده  2مین انتخاب نمایند که از هر استان حداکثر أتواحد تحقیق و توسعه زنجیره 
نفر برای  2و  3کنندگان و تولیدکنندگان به ترتیب مینأ، از میان تعلاوه بهشوند. انتخاب می

  گردند.یواحد تحقیق و توسعه انتخاب م

 ینمختلف زنجیره تأم یها مقادیر متغیرهای نشر دانش برای هر فرد در مکان. 06جدول 
 افراد نمکا

mf mf mf mf 
mfEx mfR 

نمایندگی 
فروش 
 استان

 تهران
نماینده 
 فروش

8 26/5 26/5 26/5 26/5 862/3 

862/3 

2 26/5 26/5 26/5 26/5 862/3 

3 08/5 08/5 26/5 08/5 862/3 

2 26/5 26/5 26/5 26/5 862/3 

0 26/5 08/5 26/5 08/5 862/3 

6 22/5 26/5 22/5 22/5 862/2 

2 26/5 26/5 26/5 26/5 862/2 

 

یندگی فروش در پرسشنامه دوم نیز، سطح امتیازی توانمندسازهای مدیریت دانش در هر نما
ی شرکت با استفاده از مقیاس فازی مورد بررسی قرار گرفته است که استان و کارخانه

وارد شده است. همچنین بر اساس مطالعه موردی صورت گرفته  88مقادیر آن در جدول 
بر اساس  83و  82 های جدولریزی در در شرکت مقادیر دیگر پارامترهای مدل برنامه

 .فته در شرکت وارد شده استمطالعه مورد صورت گر
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 مینأمختلف زنجیره ت یها سطح امتیازی توانمندسازهای مدیریت دانش در بخش. 00جدول 

 تهران مکان
خراسان 
 رضوی

 همدان فارس گیلان خوزستان
آذربایجان 

 غربی

آذربایجان 
 شرقی

 کارخانه

 241/1 35/1 24/1 45/1 42/1 453/1 413/1 311/1 311/1 1توانمندساز 
 311/1 42/1 31/1 31/1 23/1 413/1 311/1 413/1 413/1 2توانمندساز 

 223/1 23/1 21/1 45/1 42/1 351/1 413/1 311/1 311/1 1توانمندساز 

 241/1 35/1 24/1 42/1 12/1 453/1 311/1 311/1 226/1 2توانمندساز 

 211/1 42/1 21/1 33/1 42/1 413/1 413/1 413/1 311/1 3توانمندساز 

 241/1 43/1 24/1 42/1 31/1 351/1 413/1 226/1 163/1 4توانمندساز 

 341/1 - - - - - - - - 5توانمندساز 

 341/1 31/1 34/1 31/1 42/1 413/1 413/1 241/1 351/1 6توانمندساز 

 372/1 23/1 37/1 42/1 31/1 351/1 311/1 311/1 413/1 7توانمندساز 

 411/1 42/1 41/1 31/1 42/1 413/1 413/1 226/1 413/1 11توانمندساز 

 153/1 42/1 16/1 42/1 42/1 351/1 413/1 311/1 311/1 11توانمندساز 

 153/1 35/1 16/1 31/1 17/1 351/1 413/1 226/1 413/1 12توانمندساز 

 253/1 31/1 26/1 45/1 42/1 413/1 311/1 413/1 413/1 11توانمندساز 

 223/1 45/1 21/1 31/1 51/1 351/1 413/1 226/1 413/1 12توانمندساز 

 253/1 31/1 26/1 42/1 42/1 413/1 226/1 351/1 311/1 13توانمندساز 

 323/1 42/1 31/1 51/1 51/1 412/1 413/1 351/1 311/1 14توانمندساز 

 411/1 42/1 41/1 42/1 23/1 453/1 413/1 241/1 413/1 15توانمندساز 

 253/1 31/1 26/1 45/1 51/1 432/1 226/1 351/1 163/1 16توانمندساز 

 311/1 31/1 31/1 31/1 35/1 351/1 226/1 413/1 311/1 17توانمندساز 

 123/1 23/1 11/1 45/1 35/1 331/1 226/1 413/1 163/1 21توانمندساز 

 271/1 12/1 27/1 31/1 23/1 311/1 241/1 226/1 163/1 21توانمندساز 

 253/1 23/1 26/1 45/1 42/1 412/1 226/1 351/1 413/1 22توانمندساز 

 341/1 - - - - - - - - 21توانمندساز 

 241/1 45/1 24/1 35/1 35/1 351/1 413/1 413/1 413/1 22توانمندساز 
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 هزینه و زمان صرف شده برای هر امتیاز توانمندساز مدیریت دانش. 05جدول 
 1 2 6 0 2 3 2 8 ها توانمندساز

 85555 8555555 055555 205555 33555 855555 055555 355555 نه )تومان(هزی
 3 35 1 1 80 35 80 35 زمان )روز(

 
 86 80 82 83 82 88 85 2 ها توانمندساز

 62055 62055 255555 8555555 85555 25555 25555 85555 هزینه )تومان(
 3 0 0 35 25 3 2 3 زمان )روز(

 

 22 23 22 28 25 82 81 82 ها توانمندساز

 2555555 25555 355555 005555 855555 62055 62055 355555 هزینه )تومان(
 83 82 80 2 2 0 0 80 زمان )روز(

 

مقادیر بودجه، دوره زمانی و اختلاف میان امتیاز فعلی و تعیین شده مدیریت دانش در . 03جدول 
 مینأهای مختلف زنجیره تبخش

 تهران  مکان
خراسان 

 ویرض
 همدان  فارس  گیلان  خوزستان

آذربایجان 
 غربی

آذربایجان 
 شرقی

 کارخانه

بودجه 
(8555555 

 تومان(
655 255 255 255 255 255 255 255 255 

دوره زمانی 
 )روز(

225 225 225 225 225 225 225 225 225 

امتیاز فعلی 
مدیریت 
 دانش 

320 323 336 360 325 365 383 333 260 

ن امتیاز تعیی
شده مدیریت 

 دانش
255 315 285 225 255 285 315 255 305 

اختلاف امتیاز 
فعلی و تعیین 

 شده
20 02 20 00 65 05 61 61 10 
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های صورت گرفته، استراتژی شرکت در راستای انتخاب افراد در واحد به بررسیبا توجه 
نفر نماینده  1ن های استامین بر آن است که از کل نمایندگیأتوسعه زنجیره تو  تحقیق

نفر انتخاب شوند و در  2استان مهم انتخاب گردند که حداکثر از هر استان  1فروش از کل 
مواد اولیه انتخاب شوند. این انتخابات بر  کننده یننفر تأم 3نفر تولیدکننده و  2کارخانه نیز، 

 گیرد. اساس پارامترهای دانش افراد انجام می

 زی چندهدفه مختلطري: ايجاد مدل برنامه0فاز 
ریزی وتحلیل اطلاعات، این اطلاعات در قالب یک مدل برنامهآوری و تجزیهبعد از جمع

شود که این مدل با استفاده از روش جمع موزون توابع و در چندهدفه مختلط قرار داده می
 گردد.سازی میمنظور یافتن جواب بهینه پیاده به GAMSافزار نرم

 بحث و نتايج
گردد. نتایج مرتبط با انتخاب استراتژی سازی مدل، نتایج مختلف ارائه میپیادهپس از 

توسعه و امتیازبندی  و صلاح در بخش تحقیقمدیریت دانش، انتخاب افراد ذی
 گردد.مین ارائه میأتوانمندسازهای مهم مدیریت دانش در هر بخش از زنجیره ت
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 نتایج متغیرهای مسئله ریاضی. 00جدول 

 تهران  رمتغی
خراسان 
 رضوی

 همدان  فارس  گیلان  خوزستان
آذربایجان 

 غربی
آذربایجان 

 شرقی
 کارخانه

امتیاز 
توانمندسازهای 
 مدیریت دانش

 - - - 20/82 20/82 - 20/82 - - 2توانمندساز 

 82/36 01/38 01/38 - - 65/32 - 66/38 82/36 0توانمندساز 
 55/22 - - - - - 21/1 - 63/28 1توانمندساز 
 15/25 - - 55/36 55/22 - 55/22 - - 2توانمندساز 
 - - - 80/28 88/83 - 22/22 - - 85توانمندساز 
 22/6 23/25 23/25 - - - - 12/81 - 88توانمندساز 
 - 15/1 - - - 05/36 - 35/28 22/3 80توانمندساز 
 83/20 - - - -  -  06/02 81توانمندساز 
 - 55/22 55/22 - - 21/2 - 05/36 - 82توانمندساز 

 - - - - 23/8 - - - - 25توانمندساز 

 - - - 22/82 88/81 - 51/88 - - 22توانمندساز 

 22/2 - - - - - - - - 22توانمندساز 

ی ها استراتژی
 مدیریت دانش

 5 5 5 8 8 5 8 5 5 انسان محور

 8 8 8 5 5 8 5 8 8 سیستم محور

 5 5 5 5 5 5 5 5 5 پویا

 افراد منتخب

 - 2 - - - 2و 2 1 6 6و 0 نماینده فروش

 2و 8 - - - - - - - - تولیدکننده

 - - - - - - - - تامین کننده
و 2و 8

2 

Z1 2262/20 

Z2 56050/22 

ZT 2202/33 

، 88، 80، 1، 82، 2، 0گردد که توانمندسازهای بر اساس نتایج فوق، این نکته حاصل می
به ترتیب دارای بیشترین اهمیت در راستای توسعه مدیریت دانش در  22و  25، 2، 22، 81

باشند. همچنین برای درک بهتر از این موضوع که تغییرات زنجیره تامین شرکت می
-صلاح در واحد تحقیقتواند در حوزه انتخاب افراد ذیتوانمندسازهای مدیریت دانش می

 ای در قالب جدول زیر صورت گرفته است:، مقایسهمین اثر داشته باشدأوتوسعه زنجیره ت



 001 |حسینی و همکاران 

 
 

 مقایسه بین انتخاب نمایندگان در شرایط فعلی و آینده. 02جدول 

نماینده 
 فروش

شرایط 
مدیریت 

 دانش

 تهران 
خراسان 
 رضوی

 همدان  فارس  گیلان  خوزستان
آذربایجان 

 غربی
آذربایجان 

 شرقی

 2 - 3 - 2و 2 1 6 6 امسال
سال 
 آینده

 2 - - - 2و 2 1 6 6و 0

بر اساس این مقایسه و با فرض ارتقای مدیریت دانش به سطح مورد انتظار در طی یک 
از استان تهران را  0سال، شرکت باید به منظور انتخاب افراد در سال آینده نماینده 

 از استان همدان نماید. 3جایگزین نماینده 

 گيرینتيجه
( و مسئله MADM) چندشاخصه گیریی تصمیمهادر این پژوهش، مدل ترکیبی از روش

سازی مدیریت دانش و میزان نشر دانش در زنجیره ریزی چندهدفه مختلط جهت بهینهبرنامه
گردد. ابتدا توانمندسازهای مدیریت دانش بر اساس معیارهای توانمندساز مین ارائه میأت

EFQM میت( هر توانمندساز گردد و سپس، به منظور برآورد دقیق وزن )اهدسته بندی می
معلولی میان معیارهای  –فازی، روابط علت  ANPمدیریت دانش با استفاده از روش 

گردد. نتایج این ارزیابی با استفاده از روش دیمتل فازی ارزیابی می EFQMتوانمندساز 
دهد که توانمندسازهایی همچون پشتیبانی مدیریت ارشد، تعیین مسئولیت اعضای نشان می

کنندگان و استفاده از مینأمین، اعتمادسازی، ارزیابی محیطی، برنامه توسعه تأت زنجیره
دانش مشتری دارای بیشترین اهمیت نسبت به دیگر توانمندسازها در زمینه توسعه مدیریت 

های باشند. همچنین طبق این نتایج، استراتژیمین میأدانش و بهبود سطح کیفی زنجیره ت
محور به ترتیب دارای اولویت در راستای توسعه مدیریت دانش تممحور، پویا و سیسانسان

مین هستند. به منظور برآورد میزان اهمیت هر توانمندساز مدیریت دانش در أدر زنجیره ت
گردد. طبق این نتایج ارزیابی استفاده می AHPتسهیم دانش میان افراد زنجیره از روش 

کننده، اعتمادسازی و مینأش، برنامه توسعه تدقیق محیط سازمانی، وجود ظرفیت توسعه دان
 مشارکت کارکنان دارای اهمیت بالا در زمینه نشر و انتقال دانش دارند. 



  01شماره  | 4111بهار |فصلنامه مطالعات مدیریت صنعتی   |001

کنندگان، مینأریزی چندهدفه، متغیرهای نشر دانش تبه منظور تکمیل مسئله برنامه
ت دانش تولیدکنندگان و نمایندگان فروش و توزیع، و سطح امتیازی توانمندسازهای مدیری

گیرند. نتایج در کارخانه و نمایندگی فروش هر استان توسط پرسشنامه مورد ارزشیابی قرار می
مین أسازی مدیریت دانش در زنجیره تدهد که به منظور بهینهحاصل از مسئله ریاضی نشان می

باید بر توانمندسازهای مهمی همچون وجود ظرفیت توسعه دانش، ارزیابی دقیق محیط 
ها ای و استفاده از دانش مشتری تمرکز نموده و آنهای رایانه، همکاری از طریق شبکهسازمانی

های خوزستان، همدان و فارس استراتژی های فروش استانرا توسعه دهند. به علاوه، نمایندگی
محور را باید ها و کارخانه باید استراتژی سیستمانسان محور و نمایندگی فروش دیگر استان

دهد همچنین بررسی این نتایج نشان می .ه توانمندسازهای مورد نظر اعمال نمایندجهت توسع
که توسعه توانمندساز مدیریت دانش در زمینه نشر دانش و انتخاب اعضای تیم واحد تحقیق و 

تواند تاثیرگذار باشد، به طوری که با ارتقای مدیریت دانش به سطح مین میأتوسعه زنجیره ت
از استان تهران به جای نماینده  0یت در سال آینده نماینده فروش شماره مورد انتظار مدیر

 گردد.از استان همدان در سال فعلی انتخاب می 3فروش شماره 
های ( برای انتخاب استراتژی2553در این پژوهش، از چارچوب استراتژیک چوی و لی )

( 8222از استراتژی زک )توان های بعدی میمدیریت دانش استفاده گردیده است. در پژوهش
جهت ارزیابی دانش هر بخش از زنجیره تامین نسبت به دیگر رقبا و اتخاذ استراتژی مناسب 
جهت کسب مزیت رقابتی استفاده نمود. همچنین یکی از موارد مهم در اتخاذ استراتژی 

چه  مدیریت دانش بررسی شرایط بیرونی و درونی آن شرکت است. بنابراین، برای ارزیابی هر
 SWOTتوان از چارچوب متداول استراتژیک مانند های مدیرت دانش میبهتر استراتژی

گردد. از طرف دیگر، توانمندسازهای مدیریت دانش بر اساس چارچوب مدل تعالی استفاده می
EFQM  مورد دسته بندی و ارزیابی قرار گرفته است. یکی از اقدامات آینده ارزیابی مدیریت

( است که BSCو کارت امتیازی متوازن ) EFQMارچوب تلفیق مدل تعالی دانش بر اساس چ
  نماید.  می ی مدیریت دانش به ما کمکها در بررسی هر چه بهتر توانمندسازها و استراتژی
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