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آهن شهري تهران و برداري راهشرکت بهره در (TLBMC)مدل کسب و کار سه لايه یطراح
 حومه)مترو(

 
  3،1بشیرزاده؛  صمد 2دکتر رضا عباسی؛ 1دکتر علی حسین کشاورزي

 دانشگاه شاهداستاد دانشگاه و عضو هیئت علمی  -1
 استاد دانشگاه و عضو هیئت علمی دانشگاه شاهد -2

 دانشجوي کارشناسی ارشد مديريت کارآفرينی -3

 چکیده

بر  یهاي كسب و كار مبتناستقرار مدل ثر و قابل اطمينان براي يافتن وؤابزاري م "كانواس" يیمدل كسب و كار سه لايه ا    
سعه يافته است. دو بسط و تو "كانواس"موجود، به مدل  يافزودن دو لايه به كسب و كارهااست . اين مدل كه امروزه با  يداريپا

ديدگاه  آن يكه مبنا "زيست محيطی"يك لايه  ؛شده است عبارتند از : نخست فزودهمرسوم ا يكه به مدل ها يلايه جديد
 نينو ياكسب و كار است. در روش ه "ذي نفعان"يك لايه اجتماعی كه اساس آن ديدگاه  زياست و ن عتيچرخه عمر در طب

ان به ايجاد و كه چگونه يك سازم نددهاند، زيرا نشان میتر شده يتر و كاركرداين سه لايه كسب و كار بسيار شفاف يامروز
 "كانواس"و كار  مدل كسب زيه بصري )رسم گرافيكی(  نديدگا از. پردازدهاي اقتصادي و اجتماعی میاز ارزش یخلق انواع مختلف

امع و يكپارچه به جنفعان از طريق خلق يك ديدگاه  يبه ايجاد و توسعه ارتباطات با ذ یتيو حما یبانيبه عنوان يك ابزار پشت
هاي پايدار كسب دلميت از به حما قنوآورانه و خلا يپردازد، به گونه اي كه كسب و كار بتواند به گونه اهاي كسب و كار میمدل

و تشريح  ليزتحلبراي با "كانواس" يیاز مدل كسب و كار سه لايه  قيبه عنوان ابزار تحق قيدر اين تحق لذا .و كار بپردازد
ق ارائه يك اين روش جديد از طري شود.می استفاده« تهران  يمترو يشركت بهره بردار» هاي كليدي مدل كسب و كار ويژگی

اي كه با به يك پويايی پردازد به گونههاي خلاقانه كسب و كار میمدل قيی براي ساختارهاي پايدار به تشريح و تدقابزار طراح
 ینوان روشعبه  یطرف از .شود یم یكسب و كار منته يبهره ور يو رشد در تجزيه و تحليل، انسجام افقی و عمودي و ارتقا

بهبود  يش براكسب و كار و تلا يمدل ها يیشناسا ،يتجار يدر بنگاه ها داريپا یرقابت يها تيبه مز یابيدست يمطمئن برا
باشد،  یم يمشتر يشنهاديپ يتوان با تمركز به قلب مدل كسب و كار كه همان ارزشها یم نيابعاد مختلف آن است.  بنابرا

ه مدل ب یركت از مدل كنونجهت ح یكرد. از طرف يیشناسا یكنون يكسب و كار را در سازمان ها يهابهبود مدل  يفضاها
در  یذكور، سعبه موارد م یپژوهش با نگاه نيشود. در ا یطراح ر،ييتغ نيدر كسب و كارها، لازم است نقشه راه ا يشنهاديپ

مناسب  يالگو یبهبود در آن و طراح يفضاها يیناساتهران، ش يمترو يشركت بهره بردار یمدل كسب و كار كنون يیشناسا
 .باشد یم TLBMC براساس مدل
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 مقدمه -1

ر بنگاه تجاري، يك مدل كسب و كار خواه به صورت آشكارا )عينی، تشريعی( و خواه به صورت نهانی)ذهنی، با تأسيس ه    
اگر مدل كسب و كار را منطق اصلی شركت و انتخاب هاي  [.1]تكوينی( جهت طراحی ساختار تعاملات آن به كار گرفته می شود

راهبردي آن براي ايجاد و جذب سهم خواهی از ارزش هاي درون يك شبكه ارزش در نظر بگيريم، عدم تشخيص يك مدل كسب 
به محيط ( با نگاهی 2، ص 2010،  یو كار مناسب، منجر به ناكامی سازمان ها در دستيابی به اهداف آن می شود)آفوآ و توس

نيز دچار آشفتگی كمتري بوده، مشاهده  رقابتی يهاي كسب و كار در سال هاي دور كه در آن رقابت شديد نبوده و محيط ها
می شود مدل هاي كسب و كار از پيچيدگی كمتر و ثبات بيشتري برخوردار بوده اند، به طوري كه براي مدت طولانی تري می 

اده نمود؛ ولی با پيچيده تر شدن محيط هاي كسب و كار و رقابت روزافزون در عرصه شد از يك مدل كسب و كار مشخص استف
فعاليت هاي تجاري، يك مدل كسب و كار رقابتی كه در محيط امروزي ملموس و منطقی است، ممكن است در آينده اي نزديك، 

آورانه كسب و كار جهت رشد و تداوم فعاليت . بنابراين توانايی طراحی و پياده سازي مدل هاي نو[2]منقضی يا بلااستفاده شود
( يك مدل كسب و كار مناسب، توانايی آن را دارد كه با 2002هاي يك سازمان حياتی تلقی می شود، بر اساس نظر مارگرت )

سازمان را  يپاسخ به سؤالاتی در زمينه مشتري، ارزش مشتري و چگونگی كسب درآمد، زمينه و منطق اقتصادي، فعاليت ها
. بنابراين، اگرسازمان ها [3]مشتريان را با هزينه مناسب ارائه نمود نظرضيح داده و شرح دهد كه چگونه می توان ارزش مورد تو

يك مدل كسب  راييك مدل كسب و كار مناسب در اختيار نداشته باشند، نمی توانند بخش قابل توجهی از بازار را تصرف نمايند ز
آوردن ارزش اقتصادي، اجتماعی و ديگر انواع ارزش  بدستو كار ساختار و چارچوبی را كه در آن يك سازمان به خلق، تحويل و 

بهره برداري مترو، شركتی وابسته به شهرداري تهران است  شركت  .(3، ص 2011و مَلون ،  ليِيمی پردازد، توصيف می كند),و
كيلومتر  300خط در آستانه بهره برداري و  3خط فعال و  5هزار نفر نيروي انسانی،  14عداد حدود كه در حال حاضر با است

حمل و نقل عمومی شهر  يلميليون مسافر، از مهمترين وسا 4ايستگاه فعال و داراي ظرفيت جابجايی روزانه حدود  110مسير با 
لوغ ترين و آلوده ترين شهرهاي جهان محسوب می شود، بنابراين تهران به شمار می رود. اين در حالی است كه تهران يكی از ش

تهران يك شركت خصوصی  يشركت بهره برداري مترو یمهمترين راهبرد غلبه بر اين آلودگی، توسعه مترو می باشد. از طرف
و انسانی كافی با توجه است كه به عنوان يك بنگاه اقتصادي كسب و كار تلقی می گردد. از اين رو به منظور تامين منابع مالی 

به توسعه روز افزون مترو و اقبال شهروندان به استفاده از آن در سفرهاي درون شهري، بهره گيري از يك مدل مناسب براي 
اسناد و پايگاه هاي اطلاعات شركت بهره  مطالعه  .ضروري می باشد روخلق ارزش و توسعه كسب و كار شركت بهره برداري مت

درصد از  20ان می دهد كه ميزان درآمد متوسط شركت ناشی از ارائه خدمات به مسافران در طی سال، حدود برداري مترو، نش
داراي  ران،هزينه هاي آن می باشد و مابقی از طريق شهرداري و ساير منابع تامين می گردد. ضمناً ارائه خدمات مترو به مساف

حاد و اقشار مختلف شهروندان زمان زيادي را در مترو می گذرانند، رعايت است. با توجه به اينكه آ یطيجنبه هاي اجتماعی و مح
به موازات رفتارها، كنش هاي اجتماعی و آسيب هاي آن نيز از جمله مسائلی است  یمسائل انسانی، ارزشی و ساير عوامل اجتماع

ه عنوان يك شهر زيرزمينی( و عامل دست به گريبان است. علاوه بر اين با توجه به ساختار مترو) ب نكه شركت مترو با آ
بازدارندگی آن در كاهش ترافيك و آلودگی هاي زيست محيطی شهري؛ يكی از برجسته ترين تاثيرات بهره برداري از مترو ، تاثير 

 با توجه به موارد ذكر شده، مهمترين مساله اين تحقيق، آن است كه بنابراين .آن بر محيط زيست و پيامدهاي زيستی آن است
است؟ آيا با استفاده  یدر شركت بهره برداري متروي تهران به عنوان يك بنگاه اقتصادي  چگونه مدل TLBMCمدل سه لايه 

از اين مدل می توان ضمن تامين نيازهاي سازمان و توليد و توسعه ارزش براي مسافران )مشتريان(، حداكثر سودآوري و بهره 
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 شيز و اهداف سازمانی آن)بهبود رضايتمندي و خشنودسازي مسافران و ذي نفعان، افزاوري را براي شركت با توجه به چشم اندا
 و ...( كسب نمود؟    زاتيميزان درآمدهاي پايدار شركت، بهبود بهره وري منابع انسانی و مالی، اطلاعاتی و تجه

 ادبیات موضوع  -2

يت استراتژيك است كه اين امكان را فراهم می آورد تا مدل مدل سه لايه اي، يك ابزار كارآفرينانه و يك قالب براي مدير    
كسب و كار خود را توصيف و طراحی كنيم و به كمك آن موارد تازه را گسترش داده يا مدل هاي كسب و كار موجود را مستند 

هاي سازمانی به  سازيم. مدل كسب و كار سه لايه اي، همچون طرح اوليه استراتژي است كه براي ساختار فرآيندها و سيستم
اين مدل كسب و كار از سه لايه اصلی تشكيل شده است كه عبارتند از: لايه اقتصادي، لايه زيست  [.2]كار گرفته شده است

 محيطی و لايه اجتماعی

 بیان ارکان و اجزاي مدل کسب و کار سه لايه اي  -1-2

يكی از انواع مدلهاي مبتنی بر پايداري است كه از طريق تعيين و تعامل لايه هاي اقتصادي، زيست محيطی  سه لايه ايمدل      
 :(4ص س،يو جو نيپاكو)و اجتماعی به خلق ارزش هاي نوآورانه براي سازمان می پردازد، توضيح اين لايه ها بشرح ادامه می باشد

ه ساختار كسب درآمدها، هزينه ها و نحوه تسهيم سود ميان ذي نفعان بخشی از مدل مزبور است كلايه اقتصادي:   -1-1-2
 را نشان می دهد.

براساس ديدگاه چرخه عمر، اين لايه به بيان اثرات زيست محيطی فعاليت هاي شركت می  زيست محیطی: هيلا  -2-1-2
انواع آلودگی هاي صوتی و آب و هوا مطالعه می و  2COپردازد، به گونه اي كه در آن ميزان استفاده از منابع طبيعی، توليد گاز 

 شود.

هدف  و تعريف می شود نفعانذي مديريت هاي رهيافت اساس بر اجتماعی، لايهسه لايه اي   مدل در اجتماعی: هيلا  -3-1-2
سازمان و جامعه است به  نفعان ذي منافع ميان تعادل و توازن ايجاد پی در است. اين رويكرد سازمان اجتماعی آثار بررسی آن از

 جامعه نيز سودمند واقع شود. براي بالاتر سطحی ذي نفعان، در براي منفعت گونه اي كه علاوه بر حداكثر

 رويکرد يکپارچه به اجزاي مدل سه لايه اي -2-2

كردي جامع و لايه هاي سه گانه مدل كسب و كار،  روي ،سه لايه ايدر مدل لايه بندي شده و الگوي كسب و كار مدل     
يكپارچه را براي حمايت از درك كامل مدل كسب و كار موجود سازمان و مدل هاي خلاقانه بالقوه براي حصول به مدل هاي 

و لايه هاي آن از انسجام عمودي و افقی  سه لايه اينوآورانه كسب و كار كه مبتنی بر پايداري، فراهم می آورند. بنابراين مدل 
ر حمايت می كنند. در اين رويكرد هر لايه می تواند از انسجام افقی حمايت نموده يا با استفاده از يك در ارتباطات كسب و كا

، زيست محيطی و اجتماعی كسب و كار بپردازد. لذا اين مهم از طريق برجسته رهيافت يكپارچه، به بررسی تأثيرات اقتصادي
ز نه جزء هر لايه مشخص شود كه در واقع تركيبی بوده و ارتباط نمودن فعاليت هاي كليدي كسب و كار و روابط در هر يك ا
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متقابل هر سه لايه از مدل مزبور، در نهايت به يك پيوستگی عمودي از طريق ايجاد ارتباط و اتصال ميان اجزاي هر لايه با ساير 
بيشتر فعاليت هاي كليدي و  لايه ها، به طور يكنواخت بوجود می آيد كه در نتيجه بمنظور تدقيق، تصريح و روشن نمودن

ارتباطات و تأثيرات آنها در تمامی لايه ها، می تواند در كسب و كار مورد بهره برداري قرار گيرد. از اين رو در اين الگو و در 
راستاي ايجاد انسجام و يكپارچه سازي لايه هاي اقتصادي، زيست محيطی و اجتماعی و نيز بمنظور حمايت از تقويت بيشتر و 

يجاد يك نگاه جامع به يك مدل كسب و كار سازمانی از طريق بوجود آوردن انسجام در روابط و فعاليت هاي آن از ديدگاه ا
مفهوم اين موضوع  را ( 1(. شكل شماره )2009سيستمی با توجه به نوآوري مبتنی بر پايداري حمايت می شود . )زات و آميت، 

 .نشان می دهد

 

(2017مختلف در ايجاد انسجام افقی و عمودي) پاکوين و جويس،  (  لايه هاي1شکل  شماره  

 مزاياي مدل سه لايه اي نسبت به ساير مدل ها -3-2

 امكان يكپارچگی ميان عوامل اقتصادي، زيست محيطی و اجتماعی -1
 امكان حمايت از ساير مدل هاي خلاقانه توسعه پايدار-2
 عه پايدار امكان غلبه بر موانع استقرار مدل هاي توس-3
 امكان ايجاد درك مناسبتر و صحيح تر از مدل هاي كسب و كار  -4
 امكان ايجاد انسجام عمودي و افقی در مدل كسب و كار-5
 همگرايی مدل ها بجاي كاهش تنوع و تعدد مدل ها -6

 روش تحقیق-3
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اربردي ) كنوس( در صنعت مترو می باشد، اين تحقيق از نظر هدف كTLBMCبا توجه به هدف اصلی تحقيق كه طراحی مدل 
عه تركيبی می پيمايشی قرار خواهد گرفت. روش تحقيق نيز در اين مطال –است و از نظر روش نيز در دسته تحقيقات توصيفی 

ت و ف علمی اسباشد. جهت گيري پژوهش از نوع كاربردي خواهد بود، تحقيق كاربردي در جستجوي دست يابی به يك هد
ر اين پژوهش د(. همچنين 1382( )ساروخانی، 1389توسعه شيوه هاي علمی فعاليت هاي اجرايی را به دست می دهد)حافظ نيا، 

مورد مطالعه را  به توصيف و مطالعه آنچه كه هست می پردازيم، از آنجايی كه در تحقيقات توصيفی می توان ويژگی هاي جامعه
اهيت اكتشافی (. به دليل م1383نمود، تحقيق حاضر يك تحقيق توصيفی از نوع پيمايشی است)آذر،  از طريق پيمايش ارزيابی

ز سويی چون تحقيق و فراهم آوردن امكان بررسی عميق و دقيق درباره موضوع، روش شناسی مطالعه موردي انتخاب گرديد. ا
رار دارد) خاكی، قاين پژوهش در زمره مطالعات ميدانی  محقق بايد در شرايط زندگی واقعی يك سازمان حضور پيدا كند در واقع

انايی فرد و (. شيوه گردآوري اطلاعات نيز از طريق پرسشنامه)بسته و باز(، مصاحبه و بررسی اسناد و مدارك است)د1387
 (1389همكاران، 

 جامعه آماري اين پژوهش به سه دسته تقسيم می شوند:
 )كنوس( كه به دو دسته  TLBMCي نظرسنجی در خصوص طراحی مدل   برا جامعه آماري اول : جامعه خبرگان -

شگ             ساير دان شتی، علامه طباطبايی و  شهيد به شگاه هاي تهران،  سازمانی در دان صين كارآفرينی  ص اه هاي  متخ
ی يفكدر مرحله معتبر و متخصصين واحدهاي ديربط در شركت بهره برداري متروي تهران تقسيم می شوند كه      

 .رار می گيرندمورد استفاده ق
ستراتژيك   - ري شامل: تامين كنندگان نظير متخصصين شركت واگن سازي و شهردا        جامعه آماري دوم شركاي ا

 باشند.تهران می 

 كه بعنوان ذينفعان اصلی مطرح می باشند. جامعه آماري سوم، جامعه مسافران مترو -

 مدل مفهومی تحقیق -1-3

در شركت بهره برداري متروي تهران می باشد،  (TLBMCطراحی مدل سه لايه اي )با توجه به اينكه هدف اصلی تحقيق،     
( و با توجه به شرايط شركت متروي تهران بصورت شكل 2017مدل مفهومی پژوهش براساس مدل پايه اي جويس و پاكوين )

 اصلی مدل طريق از تهران متروي شركت كار و كسب تحليل شود، می مشاهده شماره تصوير در چنانچه ( پيشنهاد می گردد.2)
 پيشنهاد كَنوَس كار و كسب بوم مدل اقتصادي لايه به دهی شكل طريق از مدل اين است، گرفته انجام اي لايه سه كار و كسب

 در نوآوري از خلاقانه حمايت و سازمانی كار و كسب مدل با پيوند طريق از و شده درك فعاليت ارزشترين با ابتدا كه دهد می
 منظور به تواند می كه است ابزاري )TLBMC (اي لايه سه مدل بنابراين .(2013، 1آبراهام) شود سازي پياده كار و كسب

 نظر مد وسيعتر اي گونه به پايداري بر مبتنی نوآوري و پايدار كار و كسب هاي مدل در خلاقانه تحقيقات و مطالعات از حمايت
 .گيرد قرار

                                                 
1 - Abraham 
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 (2017تحقیق) منبع:جويس و پاکوين، مدل مفهومی ( 2شکل شمار

 فرآيندهاي کسب و کار در متروي تهران-4
 مزاياي كه می تواند است نقل و حمل صرف وسيله يك از بيش چيزي شهر، يك درون به مترو ورود و احداث واقعيت    

 در بنيادينی اجتماعی تغييرات همه اينها بر علاوه مترو بلكه باشد، داشته بر در زيادي روانی و اقتصادي محيطی، زيست
 مانند مفاهيمی و شهري هندسی فضاي حتی شكل بنيادي تري، به و دارد ما روزمره كارهاي انجام شيوه هاي و كردار رفتار،
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 در انسانی جمعيت هاي حركت و می دهد قرار تأثير تحت شدت به را املاك قيمت و مكانها و حتی ارزش دور و نزديك
 برداري بهره شركت نفعان ذي بيان (، ضمن1) شماره با اين توصيف در جدول .می سازد متأثر شدت به را درون شهرها

 وابستگی ،(مديره هيئت و شهر شوراي) مالكيتی هاي جنبه تشريح به سازمان فرآيندهاي چارچوب در تهران متروي
 سياسی، منظر سه از( بهزيستی و زيست محيط)اجتماعی هاي مسئوليت و( كشور وزارت و تهران شهرداري) اقتصادي
 .پردازد می اجتماعی و اقتصادي

 تهران متروي برداري بهره شرکت نفعان ذي بیان(1 شماره جدول

 
 

 درآمد از كامل طوربه عمليات هزينه( آسيايی متروهاي برخی از غير به) موارد اكثر در كه است ايگونه به متروها مالی ساختار
 هايهزينه از درصد 24 فقط است توانسته 95 سال در تهران متروي برداريبهره شركت آمار، اساس بر. نيست تامين قابل شركت

 عملياتی درآمدهاي از مترو برداريبهره شركت مالی منابع كلی طوربه. كند تامين ثانويه درآمدهاي و بليت فروش محل از را خود
 تبليغاتی، درآمدهاي شامل غيرعملياتی درآمدهاي و بليت فروش درآمد شامل عملياتی درآمدهاي. آيدمی دستبه غيرعملياتی و

در . است متفاوت مختلف كشورهاي در درآمدها اين از هريك تعداد و نوع اما. باشدمی تجاري هايمكان و هاغرفه اجاره درآمد
 بيان شده است: ( منابع درآمدي شركت بهره برداري متروي تهران2جدول شماره )
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 تهران منابع درآمدي متروي( 2شماره جدول

 
 

در شركت بهره برداري متروي تهران فرآيندهاي سازمانی در پنج دسته اصلی طبقه بندي می شود كه عبارتند از اقتصادي، 
 ( ترسيم شده است2اجتماعی، زيست محيطی، فنی ومهندسی و قوانين و مقررات كه در تصوير شماره )

 
 ( فرآيندهاي سازمانی شرکت بهره برداري متروي تهران3شکل شماره

 مترو 20 زمره در ايستگاه تعداد و خط طول سال، در سفر تعداد چون مهمی هايشاخص لحاظ از كه اين عليرغم تهران مترو
 منابع .قرار دارد آخر رتبه در جهان شهري قطار  156 بين در درآمدي منابع تأمين و درآمد نظر نقطه از اما دارد قرار دنيا برتر
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 درآمد و دولت شهرداري، هايكمك شامل آن بليتی غير بخش كه است بليتی غير و بليتی بخش دو شامل تهران مترو مالی
 كمك بسيار تواندمی موجود مكانيزه امكانات از استفاده با مترو بليت بهاي كردن لذا هدفمند .است هاايستگاه و فضاها از حاصل
 اقتصاد به دلار 1  مترو با سفر گردد. هر دريافت و تعيين مسافران مختلف اقشار با متناسب بليت بهاي كه نحوي به باشد كننده
 در هايیمحدوديت و موانع .باشد مترو بودن اقتصادي توجيهی دلايل از يكی  تواندمی مورد اين و كندمی كمك كشور كلان

 طرح تهيه دقيق، مطالعه با بايد كه دارد وجود بيشتر درآمدزايی منظور به مترو ارزشمند و متنوع وسيع، بسيار فضاهاي واگذاري
فاكتورهاي پولساز از اين رو بمنظور به دست آوردن  .شود برطرف پاگير و دست قوانين حذف و درآمدزايی جامع طرح اجراي و

كه تضمين كننده افزايش درآمد پايدار براي متروي پايتخت)كاهنده وابستگی مترو به يارانه دولتی و جبران كننده بهاي نازل 
بليت( است لازم است ابتدا چالش هاي مالی متروي تهران را مورد مطالعه قرار گرفته و منابع مالی متوالی بمنظور بهره برداري 

يين شود در ادامه پس از محاسبه قيمت بليت در مترو، با توجه به مشابهت ساختاري متروي تهران و هنگ كنگ به از مترو تع
به تصوير كشيده  3عنوان الگوي درآمدي به تعيين فاكتورهاي كسب درامد در فرآيندهاي مترو رسيد. اين مهم در جدول شماره 

 هزينه هاي شركت بهره برداري متروي تهران را نشان می دهد: تامين درآمد پايدار براي پوشششده است اين جدول 

 تهران در مترو برداري بهره هاي شرکت هزينه پوشش براي پايدار درآمد تامین (3جدول شماره 

 وضعیت شرح وضعیت

عدم كفايت درآمد عملياتی )بليت فروشی( براي پوشش هزينه هاي مترو-  

دولتی بليتروند بسيار كند و سخت پرداخت يارانه -  دو چالش مالی قديمی در نظام بهره برداري متروي پايتخت 

درآمد عمليلتی)بليت فروشی( وغيرعملياتی)تبليغات و اجاره اماكن ايستگاهی(-  

سهم يكسان دولت و شهرداري در پرداخت يارانه بليت-  
 دو منبع مالی متولی بهره برداري مترو

هزينه هاي عملياتی و بهره برداري و سپس تعيين قيمت بليت محاسبه قيمت تمام شده بليت بر اساس 
كه بر خلاف قانون معادل يك سوم بهاي تمام شده نيست)دولت و شهرداري طبق قانون بايد هر كدام 

 يك سوم قيمت تمام شده بليت مترو را به بهره بردار بپردازند(
 نحوه محاسبه قيمت بليت مترو

درصد هزينه ها برآورد می شود  24ثانويه بهره بردار مترو معادل  مجموع درآمد فروش بليت و درآمد
)حتی سهم مسافران نيز از پوشش يك سومی بهاي تمام شده سفر با مترو در پايتخت، براي بهره بردار 

 تامين نمی شود(
 سهم واقعی فروش بليت از پوشش كل هزين هاي مترو

شبكه مترو براي سفرهاي درون شهري و حومه افزايش درآمد ناشی از بليت فروشی با جذاب سازي  نسخه هنگ كنگی براي عبور متروي تهران از دو چالش مالی 
"افزايش قيمت بليت"به جاي تمركز بر  "تقويت نرخ سفر با مترو"  سرمشق متروي هنگ كنگ 

معادل متروي جهان،بيشترين درآمد حاصل از بليت فروشی  56پايين ترين قيمت بليت در مقايسه با 
درصد كل منابع مالی مترو،وابستگی صفر به يارانه هاي دولتی،سودده بودن شركت بهره برداري  75

 مترو
 ويژگيهاي متروي هنگ كنگ

به ترتيب اهميت،افزايش ايستگاه ها و ايجاد خطوط بين تهران و شهرهاي حومه،كاهش مدت زمان 
تگاه ها،زيبا سازي ايستگاه ها،بهبود شرايط فنی و تاخير رسيدن مترو به ايستگاه ها،هدايت برندها به ايس

راحتی سفر،ايجاد فروشگاه هاي زنجيره اي عرضه كننده مايحتاج عمومی،تقويت برخورد خدمه،ايجاد 
رستوران و سينما در ايستگاه ها،مدرن سازي ناوگان،تقويت فعاليت هاي غير مسافري جذب كننده 

 مسافر

افزايش درآمد پايدار براي متولی بهره فاكتور پولساز تضمين كننده  10
برداري متروي پايتخت)كاهنده وابستگی مترو به يارانه دولتی و جبران 

 كننده بهاي نازل بليت(

 



 

10 

 

 کارکردي مدل سه لايه اي  هاي ارزش -5

 شبيه به كه گردد می اطلاق بررسی تحت سازمان يك در محصولات يا خدمات عملكردي هاي خروجی به كاركردي ارزش     
 يا و خدمات كارايی از كمی توصيف يك ارايه به معمولاً و گردد بازمی عمر چرخه ارزيابی دوره در واحد يك عملكرد سازي

 واحد ميان تفاوت(. 2004، همكاران و ريبرتزر)دارد اشاره سيستم محصول بررسی هنگام آنها دوي هر يا سيستم يك الزامات
 كاركردي، ارزش تعريف نقطه. شود ديده كار و كسب دادهاي برون از يكی بعنوان تواند می كاركردي ارزش و LCA عملكردي

 بعنوان است لازم:  نيز دوم و گيرد قرار بررسی مورد محيطی زيست لايه در است قرار كه است چيزي آن دقيق تعيين نخست
 .شود مشخص كار و كسب هاي مدل در آن بالقوه هاي جايگزين ،تأثيرات اساسی و مهم خدمت يك

 اولیه در مدل سه لايه اي مواد -6

 می شمار به " كَنوَس " كار و كسب اصلی مدل كليدي منابع جز واقع در كه است زيست محيط از بخشی اوليه ماده عنصر    
 عنوان به. گيردمی قرار استفاده مورد كاركردي هاي ارزش در كه شوند می محسوب سازمان بيوفيزيكی منابع جزء اوليه مواد آيد

 سازمان حاليكه در كنند می اقدام اوليه مواد از زيادي مقدار تبديل و خريداري به نسبت كنندگان توليد و جات كارخانه مثال
.  دهد می نشان خود از اطلاعات آوري فن و ساختاري هاي زيرساخت قالب در نياز مورد اوليه مواد تهيه به تمايل خدماتی هاي

 كامپيوتر نظير هايی دارايی قالب در را خود كه كنند می مصرف را اوليه منابع توجهی قابل مقدار همچنين خدماتی هاي سازمان
 امكان عمل مقام در كانواس مدل در اوليه مواد تمامی معرفی حاليكه در. دهدمی نشان اداري هاي ساختمان و نقليه وسائط ،

 همچنين و روند می شمار به كليدي عنصري سازمان يك براي اوليه مواد ، باشيم داشته توجه كه است آن مهم ، نيست پذير
  .گيرد قرار مدنظر است لازم كه آنها، محيطی زيست تأثيرات

 خدمت ارايه يا تولید -7

 زيست لايه با مقايسه در كه شود می محسوب كَنوَس كار و كسب اصلی مدل در كليدي هاي فعاليت از يكی ، توليد عنصر    
 كننده توليد يك براي توليد انجامد، می است ارزش خلق به ملزم آن طی سازمان كه هايی فعاليت شدن انجام به و محيطی

 خدمات آوردن فراهم براي توليد. باشد بالاتر ارزش با هاي خروجی به خام و ناتمام مواد يا و اوليه مواد تبديل شامل است ممكن
 و اداري فضاهاي از استفاده با تداركاتی خدمات ساير يا افراد ، نقل و حمل ، اطلاعات آوري فن زيرساخت اجراي شامل تواند می

 سازمان يك اصلی هسته اما نيست ها فعاليت همه صرفا اينجا در اوليه مواد كه هماهنگونه.  باشد خدمات ارائه نقاط ميزبانی
 . گذارد جاي بر محيط بر زيادي تاثيرات تواند می كه شود می محسوب

  تأمین در مدل سه لايه اي  سپاري برون و کنندگان تأمین-8 

 ضروري كاركردي هاي ارزش براي كه است توليدي هاي فعاليت و اوليه مواد تمامی تهيه واگذاري دهنده نشان سپاري برون     
 تمايز اينجا در شد؛ می ديده كَنوَس كار و كسب اصلی مدل در آنچه به شبيه. شود نمی تلقی اصلی هسته عنوان به اما ، بوده
 منحصر هاي فعاليت بعنوان البته كه شود می گرفته نظر در ارزش خلق از حمايت منظور به غيراصلی و اصلی هاي فعاليت ميان
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 شود انجام است لازم كه سازمان اقدامات از برخی البته  شود می گرفته نظر در رقابتی مزيت از حمايت براي سازمان يك فرد به
 كه هايی فعاليت مقابل در شود می انجام سازمان خود در كه اقدامات برخی همچنين(. 1985پورتر،) نيست فرد به منحصر اما

  .نيست دقيق خيلی مسئله اين چند هر. شود سپاري برون بايد

 خدمات در مدل سه لايه اي ارايه يا محصولات توزيع -9

 هاي شركت مورد در است كالاها نقل و حمل شامل و شود می مطرح توزيع بحث اصلی كار و كسب مدل در كه همانطور    
 هاي ارزش به مشتريان دسترسی از سازمان آن در كه است فيزيكی ابزارهاي نشانگر توزيع كالا، توليد هاي كارخانه يا خدماتی

 و سفر هاي فاصله نقل، و حمل هاي مدل از تركيبی ، محيطی زيست لايه در بنابراين. كند می حاصل اطمينان اش كاركردي
 مسائل همچنين. شود گرفته نظر در اصلی پارامتر يك عنوان به كه است لازم بنابراين. است مطرح شود، می حمل آنچه و وزن

 . شود برخوردار اهميت از است ممكن تداركات و محصولات تحويل بندي بسته به مربوطه

 خدمات در مدل سه لايه اي  بکاربردن و استفاده فاز -10

 خدمات ارائه  صورت به كه.  دارد تمركز سازمان، عملكردي هاي ارزش در مشتري مشاركت تأثير بر استفاده و بكارگيري فاز    
 می و است نيز مربوطه محصولات تعمير و تعميرات و نگهداري امور شامل مهم اين. شود می بيان ايشان به اصلی محصولات و

 بسياري از استفاده خصوص در. شود گرفته نظر در نياز مورد انرژي و مشتري ، منابع ، اوليه مواد نظير ملاحظات برخی آن در بايد
 هاي زيرساخت از استفاده و دستگاه شارژ هنگام در استفاده و بكارگيري مرحله احتمالی تأثيرات بعنوان الكترونيكی محصولات از

 تأثير يا پيامد مهمترين تواند می مسئله اين. شود لحاظ مرحله اين در است لازم كه نقص، بروز احتمال يا و احتمال نياز مورد
 بخصوص نباشد واضح چندان است ممكن توليد، مرحله و استفاده مرحله ميان فاصل حد همچنين(. 2005، نوكيا) باشد توليد

 يا كاربران بوسيله كه محتوايی ؛ مثال عنوام به) دارد تأكيد خدمات ايجاد براي مشاركت بر فزاينده اي گونه به سازمان هنگاميكه
 برخی در ماشين گذاري اشتراك به ، مثال عنوام به)  محصولات گذاري اشتراك به و(  شود می ايجاد كار و كسب صاحبان

 و داده قرار استفاده مورد ديگر اي گونه به را مسئله ، سنتی خدمات و محصولات براي كار و كسب هاي مدل مقابل در(.  شهرها
  .(2004 ، راماسوامی و پراهالاد)نمايند می تشريح

 حیات در مدل سه لايه اي چرخه -11

 خاتمه محصولات كردن مصرف طريق از كاركردي هاي ارزش به خود انتخاب با مشتري كه است هنگامی حيات چرخه پايان    
 گذاري هدف ، بازسازي ، بازتوليد ، بازيافت نظير؛ اوليه مواد از مجدد استفاده: شامل مباحث از ديگر برخی نيز ادامه در و دهدمی

 .نيست استفاده مورد كه خراب دانه يا محصول از خاص نوع يك كردن معدوم يا و دفع غيرضروري، قطعات جداسازي مجدد،

 کارکنان در مدل سه لايه اي -12

 كليدي نقشی ، كاركنان ، آن در كه آورد فراهم را فضايی تواند می كاركنان عنصر به توجه ، كانواس كار و كسب مدل مورد در    
 و نوع دربرگيرنده است ممكن اينجا در سازمانی عناصر از برخی.  كنند ايفاء سازمان نفعان ذي سود تحصيل براي اهميت وبا
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 جنسيتّ متغيّر، پرداخت نظير مواردي مثابه به اينجا در كه باشد ايشان شناسی نسخ حتی يا و شناسی جمعيت و كاركنان تعداد
 سازمان در كه آنها از تركيبی يا و كاركنان اي حرفه هاي آموزش ميزان و تحصيلات سطح و ايشان فرهنگ و قوميت ، كاركنان

 توسعه بر مبتنی هاي برنامه خصوص در مباحثه و بررسی براي را فضايی مدل اين همچنين. گيرد قرار نظر مد است مطرح
 بقاء و موفقيت ها، گيري تصميم در فعالانه مشاركت نظير حمايتی هاي برنامه ساير و اي حرفه توسعه ، آموزش نظير، كاركنان
 متوجه نيز زيادي مخاطرات البته كه آورد می فراهم سازمان در كاركنان گوناگون هاي جنبه به توجه با.  سازمان مدت طولانی

 .شود می ياد سرمايه عنوان تحت ان از كه است سازمانی اهميت با عنصر اين نگهداشت

 دولت در مدل سه لايه اي -13

 با مرتبط هاي گيري تصميم در بايست می كه شود می گرفته نظر در سازمان بيرونی ساختار از بخشی عنوان به دولت عنصر    
 كه هستند ها دولت و ها حكومت اين ها روش از بسياري در.  گيرد قرار نظر مد سازمانی هاي ريزي برنامه و ها سياستگذاري

 و ميچل) نمايند می مشخص را ها سازمان با ها تعامل نحوه و تعريف صورت اين به و كند می تعيين را سازمان يك نفعان ذي
 با مرتبط هاي جنبه شامل آنها از برخی كه نمايند عمل متفاوت بسيار توانند می ها سازمان جنبه چند از(. 1997 ، همكاران
 سود، بر مبتنی سازي خصوصی است، سود بر مبتنی كه حالتهاي مساعی، تشريك و ها تعاونی تشكيل است، دولت هاي فعاليت

 مراتب سلسله نظير) سازمانی داخلی ساختارهاي(. 2013يونگ،)هستند دسته اين از غيره و سود بر مبتنی عمومی معاملات
 تصميم نيز و( . 1991، مسون ويليا) هستند موارد آن از نيز(  اي حرفه و تخصصی هاي بخش ، كاركردي وظايف ، سازمانی

 موارد اين از نيز(  سود گذاري اشتراك به مالی، غير معيارهاي مشاوره، شفافيت، ميزان نظير؛) ها سياست خصوص در گيري
 ارزش خلق در نفعان ذي و سازمان روابط چگونگی بر توانند می نكات اين از يك هر و(. 2011 كاس، زاود و توركيس) هستند

  .بگذارد تأثير اجتماعی

 در مدل سه لايه اي جامعه -14

 از تبعاً كنندگان تأمين با اجتماعی روابط شود، می نهاده بنا تجاري شركاي ساير با ، اقتصادي روابط سازمان براي حاليكه در    
 و آيند می هم گرد TLBMC اي لايه سه كار و كسب مدل به توجه با نفع ذي دو اين.  گيرد می شكل آنها محلی جوامع

 سازد متاثر وسيع اي گونه به تواند می را سازمانی موفقيت ، يكديگر با تعامل هنگام در جوامع باشند، همراستا يكديگر با چنانچه
 يا و امكان چند يا يك داراي صرفا سازمان يك كه هنگامی. باشد متقابل منفعت بر مبتنی روابط از متأثر تواند می خود البته كه

 باشد داشته وجود محصول براي محلی اجتماع يك تنها است ممكن گاهی پس. باشد جغرافيايی منطقه همان در موجود تسهيل
 هم تواند می نيز جوامع ساير گرفتن نظر در باشد، تسهيلات و امكانات داراي مختلف كشورهاي در سازمان يك اگر ، حال اين با

 نفعذي يك عنوان به جوامعی چنين اينصورت در كه شود می برخوردار اهميت از منفعت كسب راستاي در هم و باشد سودمند
 عرضه براي ها سازمان بنابراين . شود گرفته نظر در متفاوت وجودي هاي اصالت عنوان به و مختلف فرهنگی نيازهاي داراي

 همكارن و لاندير) باشد مكان يك در است ممكن آنها مركزي دفتر اما دارند، نياز جامعه يك از بيش به توجه به خود، محصولات
 عنوان به را هستند محصول عرضه و دريافت بالقوه هاي ظرفيت و امكانات داراي كه جوامعی تمامی بايد می ها سازمان(. 2009،

 خروجی بر را كمتري گاه يا بيشتر تأثير است ممكن نيز كنندگان تأمين از يك هر چند هر.  بگيرند نظر در مهم پتانسيل يك
 بسيار اهميت از كنندگان تأمين نفعان؛ ذي از گروه يك عنوان به(.  1978 سالنكيك، و ففر)  باشند داشته سازمان يك هاي
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 می قرار سازمان اختيار در را آنها موفقيت براي را سازمان نياز مورد حياتی منابع زيرا هستند، برخوردار سازمان براي بالايی
 .دهند

 در مدل سه لايه اي  اجتماعی فرهنگ -15

 می رسميت به كاركردي و اصلی مفهوم يك عنوان به را اجتماع بر سازمان يك تأثير هاي پتانسيل اجتماعی، فرهنگ عنصر    
 آن و نداشته اقبال جامعه كه دهد می رخ هنگامی نمايد كسب توفيقی تواند نمی كار و كسب كه اي نقطه به بازگشت شناسد،

 و جامعه بر سازمان يك بالقوه تأثير مؤيد.  [4] است كارها و كسب در پايداري ارزش مفهوم مسلم جزء بيان اين.  كند رد را
 داشته سازمان منافع تحصيل و جامعه بر مثبتی تأثير تواند می اما شود می تعيين سازمان اقدامات با چند هر آن كاركرد چگونگی

 تواند می كه است عناصري از ديگر يكی دهنده نشان )NGO (دولتی غير هاي سازمان( . 2005 ، همكاران و 1استيور.) باشد
  .نمايد منتقل كارها و كسب به را اجتماعی مباحث تأثير تواند می نتيجه در كه باشد اجتماعی فرهنگ فضاي برگيرنده در

 در مدل سه لايه اي  توسعه معیارهاي -16

 خلق و ايجاد ننفعا ذي براي و پردازد می سازمان يك در ارتباطات وسعت و عمق بيان به هايی جنبه از توسعه معيارهاي    
 و توسعه يها ايده شامل است ممكن مهم اين.  شود می انجام زمان طول در سازمان خود اقدامات طريق از مهم اين شودمی

 جغرافيايی ظرمن از آنها تأثيرات دامنه گسترش و جامع و يكپارچه روابط يا و  زمان طول در ها فعاليت و محصولات گسترش
 و آنها ارايه چگونگی و كيفيت در سازمانی تأثيرات  يا و جهانی و اي منطقه ، محلی بازارهاي بر تمركز مثال يك عنوان به باشد،
 اقدامات يا و محلی ومرس و آداب تفسير و ها سنت تعبير نظير اجتماعی هاي تفاوت شناسايی به تواند می شده ياد موارد آيا اينكه

 است ماعیاجت هاي مقايس تعيين براي عوامل ديگر از خير يا باشد مختلف كشورهاي و متفاوت هايفرهنگ ميان در فرهنگی

. 
 نهايی در مدل سه لايه اي کاربران -17

 عمدتاً ضايیف چنين.  كند می مصرف را خروجی و پيشنهادي هاي ارزش كه گردد می اطلاق كسی به اصطلاحاً نهايی كاربر    
 كيفيت بهبود هب ايشان خود كمك با كه زيرا ، دارد تمركز نهايی كاربران نيازهاي و پيشنهادي هاي ارزش شناسايی نحوه بر

 مرتبط، شناختی تجمعي هاي ويژگی مبناي بر معمولا ، مشابه تقريباً نيازهاي با كاربران.  انجامد می ها كننده مصرف زندگی
 و تحصيلات طحس ، قوميت ، درآمد ، سن نظير مواردي به توان می جمله از كه شود می گيري تصميم آنها مورد در و شناسايی

 .كرد اشاره غيره

  شود عريفت كانواس كار و كسب مدل اقتصادي لايه در كه نيست مشتري هميشه نهايی كاربر كه است آن ديگر مهم نكته    
 دوره عنوان تحت چند هر خود مشتريان براي را اي آموزنده هاي دوره تاريخی لحاظ به ، ها كتاب ناشران مثال يك بعنوان

  . گيرند می نظر در هستند، آنها نهايی كاربر كه فراگيرانی براي آموزشی
 

                                                 
1 - Steven 
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 جمع بندي
پس از بيان مبانی نظري حوزه هاي مرتبط با موضوع پژوهش، مفاهيم پايداري مدل هاي كسب و كار مورد بررسی  تحقيقدر اين 

قرار گرفت و پس از بيان ويژگی هاي مدل هاي كسب و كار پايدار، چالش هاي استقرار آنها در سازمان ها مطالعه گرديد. در 
كَنوَس، حمل و نقل ريلی در كلان شهرها و مترو تبيين گرديد. همچنين  ادامه پس از تشريح مفاهيم و اجزاي مدل سه لايه اي

فرآيندهاي كسب و كار در متروي تهران مورد مطالعه قرار گرفت و پيشينه داخلی و خارجی موضوع براساس مقالات و تحقيقات 
 ل اصلی پژوهش بيان گرديد.صورت گرفته مورد بحث قرار گرفت و پس از بيان مجموعه متغيرها، روابط و زير مدل ها، مد

 يك تهران متروي برداري بهره در ادامه با مطالعاتی كه بر روي مستندات و اسناد فنی مترو صورت گرفت، بيان گرديد كه شركت
 انسانی و مالی منابع تامين منظور به رو اين از. گردد می تلقی كار و كسب اقتصادي بنگاه يك عنوان به كه است خصوصی شركت

 مدل يك از گيري بهره شهري، درون سفرهاي در آن از استفاده به شهروندان اقبال و مترو افزون روز توسعه به توجه با كافی
 اطلاعات هاي پايگاه و اسناد مطالعه  باشد می ضروري مترو برداري بهره شركت كار و كسب توسعه و ارزش خلق براي مناسب
 حدود سال، طی در مسافران به خدمات ارائه از ناشی شركت متوسط درآمد ميزان كه دهد می نشان مترو، برداري بهره شركت

 به مترو خدمات ارائه ضمناً. گردد می تامين منابع ساير و شهرداري طريق از مابقی و باشد می آن هاي هزينه از درصد 20
 مترو در را زيادي زمان شهروندان مختلف اقشار و آحاد اينكه به توجه با. است محيطی و اجتماعی هاي جنبه داراي مسافران،

 نيز آن هاي آسيب و اجتماعی هاي كنش رفتارها، موازات به اجتماعی عوامل ساير و ارزشی انسانی، مسائل رعايت گذرانند، می
 شهر يك عنوان به) مترو ساختار به توجه با اين بر علاوه. است گريبان به دست آن با مترو شركت كه است مسائلی جمله از

 بهره تاثيرات ترين برجسته از يكی شهري؛ محيطی زيست هاي آلودگی و ترافيك كاهش در آن بازدارندگی عامل و( زيرزمينی
 .است آن زيستی پيامدهاي و زيست محيط بر آن تاثير ، مترو از برداري
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