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Abstract1 

     The present study aims to provide a framework for evaluating the 

performance of the organization using two prominent methods of data 

envelopment analysis and balanced scorecard, so that the organization 

can implement the process of performance evaluation with 

comprehensive and comprehensive metrics that translate strategies 

and long-term objectives of the organization. In this research, the 

efficiency of 20 branches of Sina Bank using indicators that were 

selected according to the strategies and long-term objectives of the 

organization in four stages using the DEA model in each of the four 

perspectives of the balanced scorecard based on the cause and effect 

relationships of the four perspectives was calculated. Then, the 

efficiency of the branches is calculated without considering the cause 

and effect relationships of the four perspectives of the balanced 

scorecard and the dynamics of the internal organization processes. 

After determining the efficiency of the branches, for inefficient 

branches in each of the four perspectives of the balanced scorecard, 

the benchmarks were introduced from efficient branches and 

performance improvement solutions were presented for inefficient 

branches.  
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ها  ای تحلیل پوششي دادهمرحله استفاده از رويکرد ترکیبي چند

(DEA)  و کارت امتیازی متوازن (BSC)   برای بهبود ارزيابي

 عملکرد 
 

   **، زينب مرادی*محمدرضا مهرگان

 

 1چکیده
هااا و کااارت امتیااا ی کارگیری دو تکنیک مطرح تحلیل پوششی دادهاین پژوهش بر آن است تا با به     

متوا ن، چارچوبی برای سنجش عملکرد سا مان ارائه دهد که سا مان با اسااتداده ا  ایاان ماادل ساانجش 
ها  جانبه که ترجمان استراتژی هایی جامع و همهعملکرد بتواند فرآیند ار یابی عملکرد را با معیارها و سنجه

شعبه »بانک ساایناب بااا اسااتداده ا    20و اهداف بلندمدت سا مان باشد، اجرا کند. در این پژوهش کارایی  
مرحلااه بااا  4ب شدند، ابتاادا  اای های کلان سا مان انتخاهایی که با توجه به اهداف و استراتژیشاخص

معلااولی و در هر یک ا  ابعاد چهارگانه کارت امتیا ی متوا ن بر اساس رابطااه علاات  DEA  استداده ا  مدل
معلولی بین و گرفتن رابطه علتنظرها بدون درموجود بین وجوه چهارگانه محاسبه شد؛ سپس کارایی شعبه

پااس ا  تعیااین امتیااا  کااارایی  سااا مانی محاساابه گردیااد.نهای فرآیندهای درو وجوه چهارگانه و پویایی
ها، برای شعب ناکارا در هر یک ا  چهاردیدگاه کارت امتیا ی متااوا ن، شااعب مرجعاای ا  مجموعااه شعبه

 شعب کارا معرفی شد و به این وسیله راهکارهای بهبود عملکرد برای شعب ناکارا ارائه شد.

 

دادههژکلیدوا پوششي  تحلیل  شاخصها؛  ها:  عملکرد؛  عملکرد؛ سنجش  کلیدی  های 

 . اتي موفقیت؛ کارت امتیازی متوازنعوامل حی
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 . مقدمه  1

هااای نظران و اندیشمندان حو ه مدیریت و توسعه باار اهمیاات و جایگاااه ماادلامرو ه صاحب     
یااافتگی جوامااع و هااای توسااعهعنااوان یکاای ا  معتبرتاارین شاااخصار یابی و مدیریت عملکرد به

ر ابعاااد فااردی و اجتماااعی ت کیااد عنوان کلید حیاااتی تحقااد اهااداف توسااعه دها و نیز بهسا مان
وری، محاا ور نااد. رویکردهااای نااوین حاااکم باار دنیااای جدیااد سااا مان و ماادیریت )مشااتریمی

سا ی و غیره( نیز ضرورت مضاعف به مدهااوو و موضااوز ار یااابی را خااا ر گرایی، مجا یکیدیت
کننااده رشااد، تاارین تسااهیلچنانکه نظارت و ار یابی دقید، جامع و هدفمند مهاامسا د؛  نشان می

 پویایی و تعالی در حو ه مدیریت دانسته شده است.
کار و افزایش انتظارات مشتریان، ضاارورت وپیچیدگی محیط در عرصه رقابتی کسبا   رفی       

 پیش آشااکار کاارده اساات؛ا بیشوری را آگاهی ا  نقاط قوت و ضعف سا مان و بهبود مستمر بهره
ویااژه  مااانی بنابراین ار یابی عملکرد واحدهای مختلف یک سا مان در یک الگوی استراتژیک، به

صااورت سیسااتماتیک و  اای یااک چااارچوب های متعددی داشته باشند، باید بهکه شعب و بخش
  جایگاااه اماارو  تا مدیران سا مان با توسل بااه آن، ا لاعااات دقیااد و کااافی را ا منطقی رخ دهد 

 دست آورند و با نگاه به آینده ا  خطاهای گذشته درس بگیرند.خویش به

با توجه به این نکته که امرو ه برای سنجش عملکرد سا مانی، دیگرمعیارهای ساانتی جوابگااو      
نیست، نظاو ار یابی عملکرد سا مان باید ا  چنان جامعیتی برخوردار باشد که بتوانااد تمااامی ابعاااد 

هااای ماادیران ها مرتبط کرده و نقش تصمیمها را با عملکرد آنپیرامون مترتب بر فعالیت سا مان
هااا باارای ساانجش هااا ماانعکس کنااد؛ بنااابراین سااا مانرا در نیل به اهداف و ارتقای عملکرد آن

کااه بایااد بااه دنبااال معیارهااا و عملکرد باید دو نکتااه اساساای را ماادنظر قاارار دهنااد: نخساات این 
بعُدی به سااوی معیارهااای یی باشند که کل عملکرد سا مان را بسنجد و ا  معیارهای تکهاسنجه

ها و چندبعُدی حرکت کنند و نکته دوو برقراری ارتباط نظاو سنجش عملکرد سا مانی با استراتژی
اهداف کلان سا مان است؛ بنابراین پژوهش حاضر بااا هاادف توسااعه یااک ماادل مناسااب باارای 

هااای دنبال آن است تا فرآیندار یابی عملکاارد را بااا معیارهااا و ساانجهبه  سنجش عملکرد سا مان
ها ترجمان اسااتراتژی و ای که این معیارها و سنجهجانبه در سا مان اجرا کند؛ به گونهجامع و همه

شااود بااا اهداف بلندمدت سا مان باشد. در راستای دستیابی به هدف یادشده در این مقاله سعی می
کااه  (DEA) 2هاو تحلیل پوششی داده  (BSC)1های مطرح کارت امتیا ی متوا نلاستداده ا  مد
هااا اند، مدلی ارائه شود که مدیران سااا مانکار رفتهکرات بهها بهگیری عملکرد سا مانبرای اندا ه

وسیله آن بتوانند دائماً وضعیت عملکردی خود را پایش کرده و ضاامن آگاااهی ا  نقاااط قااوت و به
  ضعف خود، در جهت بهبود آن گاو بردارند.

 
1. Balanced Score Card 

2. Data Envelopment Analysis 
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دهی پژوهش بدین صورت است که ابتدا مااروری باار مبااانی نظااری صااورت خواهااد سا مان     
به سااابقه ؛ سپس شود ور اجمالی تشریح میبه  2DEAو    1BSCهای  مدلای که  گرفت؛ به گونه

ساااختار شااود. در ادامااه در  مینه ترکیب این دو روش اشاره می  گرفتهها و مطالعات انجاوپژوهش
. در مرحلااه بعااد اسااتداده در ایاان پااژوهش توضاایح داده خواهااد شاادمااورد  DEA-BSCترکیبی  
و  هااای پااژوهششااود و در پایااان نیااز یافتااهشناسی پژوهش و مراحل انجاااو آن رکاار ماایروش
 گیری و پیشنهادها ارائه خواهد شد.نتیجه

 

 مباني نظری و پیشینه پژوهش. 2

شاید بهترین چارچوب سنجش عملکرد که تا به حال شناخته شده، مدل  . کارت امتیازی متوازن
( نورتون  و  کاپلان  توسط  که  است  متوا ن  امتیا ی  دو    (،1992کارت  این  است.  شده  ارائه 

ارائه مدل کارت  نظر بهصاحب امتیا ی متوا ن، روش نوینی  عنوان پیشرو در سنجش عملکرد، با 
نظاو به  نسبت  مدل  این  اصلی  و جوهره  ابتکار  کردند.  ارائه  عملکرد  سنجش  عرصه  در  های  را 

رو  اینها مالی است؛ ا  مالی علاوه بر سنجههای غیر گرفتن سنجهنظرسنجش عملکرد پیشین، در
 مانی ارائه کردند: هم را برای نیل به راهبرد سا بهها چهار وجه مجزا، اما مرتبطآن

ا وجه مالی: برای موفقیت مالی چه کارهایی باید انجاو داد و چگونه با صاااحبان سااهاو برخااورد و 
 ارتباط داشت؟

اناادا  سااا مان کنند و برای رسیدن به چشما وجه مشتریان: مشتریان در مورد سا مان چه فکر می
 ها ظاهر شد؟چگونه باید در مقابل آن

 اخلی: برای جلب رضایت مشتریان، کداو فرآیندها باید بهبود یابد؟ا وجه فرآیندهای د

ها را در راسااتای اندا  سا مان، چگونه باید تواناییمنظور رسیدن به چشما وجه یادگیری و رشد: به
عبارتی کداو قابلیاات کارکنااان، نظاااو ا لاعاااتی و جااو  سااا مانی بهبود و تغییر تقویت کرد؟ یا به

 نیا  است؟ ستمر فرآیندهای داخلی موردمنظور بهبود مبه

رسالت و استراتژی را به   BSCاست.    BSCهای  اندا  آینده شرکت، هسته اصلی فعالیتچشم     
پردا د: مالی؛ مشااتری؛ فرآیناادهای کند و ا  چهار وجه به این مهم میاهداف و معیارها ترجمه می

صرفاً در نقش یااک  BSCنکته ت کید کرد که  داخلی و یادگیری و رشد نیروی انسانی. باید بر این
رونااد؛ بلکااه کار نمیسیستم کنترلی نیست. معیارهای آن نیز فقط برای توصیف عملکرد گذشته به

این معیارها ابزاری برای تبیین و انتقال استراتژی سا مان خواهند بود؛ همچنین این معیارها باارای 
سطح افراد، واحدهای مختلف و کل سا مان  راحاای کردن ابتکارات در راستاکمک به تنظیم و هم

، BSCکااارگیری شوند تا دستیابی به اهداف مشترک را ممکن سا ند؛ بنااابراین ماادیران بااا بااهمی

 
1. Balanced Score Card 

2. Data Envelopment Analysis 
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یابنااد کااه اکنااون در کجااای ماایشوند، بلکه دتنها به روشنی ا  عملکرد گذشته شرکت آگاه مینه
 .[20، 19رو شوند ]بهی آینده روهاتوانند با چالشمسیر قرار دارند و چگونه می

 

ریاازی خطاای روشی مبتناای باار برنامااه (DEA)ها تحلیل پوششی داده. هاتحلیل پوششي داده
(، ارائه شد. این روش باارای ار یااابی کااارایی 1987و همکاران )  1است و نخستین بار توسط چارنز

رود؛ کااار ماایدهنااد، بااهکه وظایف یکسانی انجاو می  (DMU’s)2گیری  تصمیمنسبی واحدهای  
خانااه، مانند سنجش و مقایسه کارایی نسبی واحدهای سا مانی، نظیر ادارهای دولتاای یااک و ارت

هااا هااا و مااوارد مشااابهی کااه در آنای، شااعب بانااک نجیرههای  ها، فروشگاهمدارس، بیمارستان
، 3ای در الگااوبرداری ااور گسااتردهبه DEAگیری همگنی وجود دارند؛ همچنین واحدهای تصمیم

 .[17رود ]کار میبهبود مستمر و تحلیل استراتژیک به
ه تخصصاای تااه و جنباا رو  افاازایش یافبااههااا رو های تحلیاال پوششاای دادهاگرچه تعداد مدل     
 گااذاران ایاان روش  راحاایبنیااانها تعدادی مدل اصاالی اساات کااه  یابد؛ ولی مبنای همه آنمی
اشاااره کاارد کااه فاار  بااا دهی  اباات بااه  4CCRتوان به مدل ها میاند. ا  جمله این مدلکرده
شده توسط بنکر و همکاران اساات در آن لحاظ شده است. مدل دیگر، مدل ارائه  (CRS)  5مقیاس

شهرت یافته اساات.   BCC راحی شده و به مدل    (VRS)  6که با فر  با دهی متغیر به مقیاس
هااای بااا و مدل 7های با ماهیت ورودیبه دو دسته مدل  DEAهای  ، مدلا   رفی ا  یک دیدگاه

محااور با ماهیت ورودی  BCCکه در این پژوهش ا  مدل  آنجاشوند. ا تقسیم می  8ماهیت خروجی
بساانده  DEAدر ار یابی عملکرد استداده شده است، تنها به رکر مدل ریاضی همااین یااک ماادل 

 صورت  یر خواهد بود:به BCCشود. مدل مضربی )اولیه(  می

(1) 
𝑀𝑎𝑥 𝑍0 = ∑ 𝑢𝑟𝑦𝑟0 + 𝑤

𝑠

𝑟=1

 

 

        St:       

(2) 
             ∑ 𝑣𝑖𝑥𝑖0 = 1                         

𝑚

𝑖=1

(𝑗 = 1, 2, … , 𝑛) 

 
1. Charnes et al. 

2. Decision Making Units 

3. Benchmarking 

4. Charner, Cooper & Rhodes   

5. Constant Return to Scale 

6. Varying Return to Scale 

7. Input Oriented 

8. Output Oriented 



 

 147 ... )مهرگان و مرادی(  ایمرحله چند  يبیترک کردياستفاده از رو

(3) 
   ∑ 𝑢𝑟𝑦𝑟𝑗 − 

𝑠

𝑟=1

∑ 𝑣𝑖𝑥𝑖𝑗 + 𝑤

𝑚

𝑖=1

≤ 0                       (𝑗

= 1, 2, … , 𝑛) 

(4)                    𝑢𝑟  , 𝑣𝑖 ≥ 0      w            آ اد در علامت  

 

او باارای iمقاادار ورودی  ijxاو، j گیااریاو برای واحد تصاامیمrمقدار خروجی  rjyدر مدل بالا،      
شااده بااه دادهو ن تخصاایص  ivاو،  rشده به خروجی  دادهو ن تخصیص  ruاو،  j  گیریواحدتصمیم
امتیا  کارایی واحد تحت ار یابی است. در این مدل امتیا  کارایی هاار واحااد تحاات   zو و  اiورودی  

آیااد کااه ایاان دست میها بهها به مجموز مو ون ورودیبررسی ا  تقسیم مجموز مو ون خروجی
امتیا  کمتر یا مساوی با عدد یک است. در صورتی که این امتیا  برابر با یک شود، آن واحااد کااارا 

 [.15شود ]ه کمتر ا  یک باشد، آن واحد ناکارا تلقی میو در صورتی ک
 

هااای ساایاه عنااوان جعبااهبه فرآیندهای سا مانی به  DEAهای سنتی  مدل.  DEA-BSCترکیب  
هااای هااای چندگانااه بااه خروجاایمنظور  بت تبدیل ورودیبه DEAنگرند و تنها ا  یک مدل می

ا لاعات ار شمندی درباره نقاااط قااوت و ضااعف شود  کنند. این امر سبب میچندگانه استداده می
گیرندگان سا مان پنهان بماند و حتاای ممکاان سا مان ا  دیدگاه سهامداران مختلف، ا  دید تصمیم

شااود تعاادادی ا  فرآیناادها و است مانع  بت ا لاعات مدیریتی ار شمند شود؛ همچنین سبب ماای
آوردن دسااتمنظااور بااهته شود؛ بنابراین به یرفرآیندهای سا مانی در محدوده سا مان نادیده انگاش

 هااای ساایاه فاصااله بگیرنااد.ا لاعات مدید برای توسعه و بهبود عملکرد، تحلیلگران باید ا  جعبااه
و  DEAکردن جعبه سیاه در این پژوهش، برای سنجش عملکرد ا  تلدید دو رویکاارد  منظور با به

BSC  گرفتن اصولی شبیه نظربا درDEA ستداده شده اساات. فاار  اساساای در ایاان ، ا 1ایشبکه
توانااد بااه چناادین مرحلااه های نهایی میهای اولیه به خروجیپژوهش این است که تبدیل ورودی

هااای یااک دیاادگاه گرفتن خروجااینظرای(؛ بنابراین با درهای واسطهتجزیه شود )با تولید خروجی
BSC  هااای چهارگانااه کااارت ا  دیاادگاهها برای دیدگاه بعد، کارایی در هاار یااک عنوان ورودیبه

دقیقاً مطابد بااا نقشااه  DEAهای شود. در این رویکرد روند اجرای مدلامتیا ی متوا ن تعیین می
 یرا یک سا مان برای کسب دستاوردهای مالی)دیدگاه مالی( باید برای مشااتریان   راهبردی است؛

خواهااد بااود؛ مگاار اینکااه در شاادنی نآفرینی کند )دیدگاه مشااتری( و ایاان کااار انجاااوخود ار ش
ها را با مشتریان خود همسو سااا د )دیاادگاه فرایناادهای فرآیندهای عملیاتی خود برتری یابد و آن

آفرین، شدنی نیست؛ مگاار اینکااه فضااای داخلی(. کسب برتری عملیاتی و ایجاد فرآیندهای ار ش
یری و رشااد در سااا مان یادگیری مناسبی را برای کارکنان ایجاد کند و نااوآوری، خلاقیاات، یااادگ

 
1. Network DEA  
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 چهارگانااه بااالا، نااوعی رابطااههااای در دیاادگاه. [13نهادینااه شااود )دیاادگاه یااادگیری و رشااد( ]
ارتباط میومعلولی وجود دراد که آنعلت  ای که  ؛ به گونه(1دهد )نمودارها را به یکدیگر 

 

 
 BSC  [12 ]معلولی بین وجوه چهارگانه  و  رابطه علت . 1نمودار 

 

هااای ورودی اولیااه و وان شاااخصعناا های ورودی دیاادگاه رشااد و یااادگیری بااهشاااخص     
شود؛ بنااابراین بااا های خروجی نهایی در نظر گرفته میعنوان شاخصهای دیدگاه مالی بهشاخص

شااود و ساختارها و سا وکارهایی کااه ساابب موفقیاات در عماال ماایکردن جعبه سیاه بعضی ا   با 
، BSCو  DEAهااایی ماننااد تکنیااک شااود.همچنین منابع ناکارایی داخل فرآیندها شناسایی ماای

هااای جااایگزین نیااز مطاارح کاارد، بلکااه عنااوان تکنیکها را بااهتوان آنمیابزارهایی هستند که ن
توان یااک دیگر میعبارترسد؛ بهکرد لا و به نظر میها در نظاو سنجش عمل استداده تلدیقی ا  آن

عنوان مکماال و ها را بهکه یکی ا  آن وریشده ایجاد کرد؛ بهارتباط سیستماتیک بین دو مدل یاد
هااا کارگیری صحیح و ترکیااب درساات آنرو بهعف مدل دیگر استداده کرد؛ ا اینپوشاننده نقاط ض

ای در مااورد ها باشد. ساااختار تکمیلاای مقایسااهار یابی عملکرد در سا مانتواند ا  مسائل مهم  می
DEA   وBSC  [.18، به شکل خلاصه آورده شده است ]1در جدول 

 ديدگاه رشد و يادگیری

فرآيندهای داخلي ديدگاه  

 ديدگاه مشتری

 افزایش درآمد، افزایش سود و بهبود نتایج مالی ديدگاه مالي

 ایجاد فضای مناسب برای خلاقیت و نوآوری

منظور ارتقای بهبود فرآیندهای عملیاتی به
 کیدیت و ایجاد تمایز در محصولات و خدمات

ایجاد ار ش برای مشتریان با ارائه محصولات 
نظر با قیمت مناسبوخدمات مورد  
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 DEA-BSCساختار تکمیلی  .1جدول  

 DEA BSC قابلیت 

 آلمقایسه با یک واحد مجا ی ایده  مقایسه نسبی واحدهای مشابه  نحوه مقایسه 

 دیدگاهی چند ستاده نهاده  ساختار 

 ضعیف  قوی  اصول رتبه ریاضی 

 خودار یابی سا مان  تعیین کارایی تکنیکی  فرآیندهای کاربردی 

 متوسط  بالا  گیری دقت اندا ه

 متوسط  بالا  توانایی در ارائه راهکارهای بهبود 

 ندارد  دارد  بندی امکان رتبه 

 دارد  ندارد  نگری آینده

 دارد  ندارد  لحاظ استراتژی سا مانی 

 

ار شاامندی را باارای واحاادهای  ، ا لاعاااتDEA-BSCاسااتداده ا  ایاان رویکاارد ترکیباای      
سا د و ترین ابعاد عملکرد را مشخص میترین و ضعیفکند؛  یرا قویگیرنده نیز فراهم میتصمیم

کند کااه بعضاای الگوهای مربوط به یادگیری در هر بعُد را شناسایی کرده و این مطلب را ت یید می
بهترین باشند؛ امااا نااه لزوماااً در  گیرنده ممکن است در عمل در بعضی ا  ابعادا  واحدهای تصمیم

هااا و انتظااارات دادن به خواسااته[؛ همچنین ماهیت چندبعدی عملکرد و نیا  به پاسخ1ها ]همه آن
ترکیباا   کنیااکت هااا ویژگاای دیگاار ا  گیاارد.توجه قرار ماایمورد نیز ندعان مختلف سا مانری

DEA-BSC کرد: اشاره  یر موارد به توانمی 

 عملکرد؛ ها  کلید شاخص با راهبردها و اهداف ارتباط ا  ا ا مینان
 سا مان؛ ابعاد مختلف در عملکرد کلید  ها شاخص در توا ن ا وجود

 مشابه؛ ها سا مان یا قبل ها ا  سال شدهتجربه ا مقایسه فضا  در سا مان ا ار یاب 

 .سا مان راهبردها  اساس  عملکرد بر ار یاب  مکانیزه پویا  ها سیستم ا  راح 

صااورت خلاصااه را بااه DEA-BSCگرفته در خصوص ترکیااب ، برخی ا  مطالعات انجاو2جدول  
 دهد.نشان می
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 BSCو   DEAالمللی در خصوص ترکیب های بین. خلاصه پژوهش2جدول  

 BSCو   DEAاهداف ترکیب  کاربردزمینه  مطالعه 

  باسو و همکاران
(2018 ) 

 های شهر ونیز مو ه
با استداده ا  مدل   های شهر ونیز ار یابی عملکرد مو ه
 DEA-BSC [6 ]ترکیبی 

  بنکر و همکاران 
(2004 ) 

صنعت مخابرات ایالات متحده  
 آمریکا 

 [ 5ار یابی تعاملات بین واحدهای مختلف عملکرد ]

 رسانا در تایوان صنعت نیمه (2007) چن و چن 
رسانا در تایوان بر  بد چهار  ار یابی عملکرد صنعت نیمه 
 BSC  [7]دیدگاه 

  چیانگ و لین 
(2009 ) 

صنعت اتومبیل و صنعت  
 های تجاری بانک 

های  ار یابی عملکرد دو صنعت مجزا )اتومبیل و بانک
 BSC  [8]تجاری( و آ مون روابط تعاملی بین چهار دیدگاه 

  ایلات و همکاران 
(2006 ) 

 تکی  R&Dهای پروژه
در مراحل مختلف چرخه عمر   R&Dهای ار یابی پروژه

 DEA-BSC [10 ]ها با استداده ا  مدل ترکیبی پروژه

  والدرما  -گارسیا
(2009 ) 

های  شرکت R&Dهای فعالیت
 شیمیایی در اسپانیا دارویی و 

های  برای فعالیت  BSCهای مطالعه روابط بین دیدگاه
R&D [11 ] 

  مکدو و همکاران
(2009 ) 

 شعب بانک در بر یل 
ار یابی عملکرد شعب بانک با استداده ا  شش شاخص بر  

 [ 14ها ]استداده در بانکمورد  BSCاساس شش دیدگاه 

  آمادو و همکاران 
(2012 ) 

 مینه  های فعال در شرکت
 نگهداری و تعمیرات در پرتقال 

 [ 1منظور بهبود ار یابی عملکرد ]به  BSCو   DEAترکیب 

  آسوشه و همکاران 
(2010 ) 

در و ارت علوو،    ITهای پروژه
 تحقیقات و فناوری ایران 

و    DEAهای ایجاد یک رویکرد جدید با استداده ا  روش
BSC  های برای انتخاب پروژهIT  [3] 

  همکاران آرر و 
(2011 ) 

های کاشی و سرامیک  شرکت
 استان یزد 

های  ارائه یک مدل ریاضی ترکیبی برای ار یابی شرکت
 [ 4کاشی استان یزد ]

نژاد عطاری و  یوسدی
 ( 2008) نیشابوری

 R&Dهای پروژه
در مراحل مختلف چرخه عمر   R&Dهای ار یابی پروژه

 DEA-BSC [24 ]ها با استداده ا  مدل ترکیبی پروژه

 

 شناسي پژوهش. روش3

ی  ا هااا ا  نااوز توصااید آوری دادهپژوهش حاضر ا  نظر هدف، کاربردی و ا  نظر روش جمااع     
وان جامعااه آماااری اسااتداده شااد و عن شعبه »بانک سیناب به  20یمایشی است. در این پژوهش ا   پ
گیااری نبااود. قساامت اعظاام نمونهبررسی قرار نگرفت، بنابراین نیا ی به که کل جامعه موردآنجا ا 

نظاار های این پژوهش ا   رید پایگاه داده الکترونیک »بانک سیناب و همچنین بحث و تبادلداده
منظور  باات و به  Excellافزار  آوری شد. در این پژوهش ا  نروبا کارشناسان و خبرگان بانک جمع

کلاای ایاان  ااورگیری شد. بااهبهره  DEAهای  برای حل مدل  EMSافزار  ها و ا  نروتلخیص داده
 ،  راحی و اجرا شده است.2پژوهش بر اساس مراحل نمودار  
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. مراحل انجاو پژوهش 2نمودار   

 

بیانیااه رسااالت و .  ازمانانداز و اهدداف کد ن سدشناسايي مأموريت، چشمگام نخست:  
کند. رسالت های مشابه جدا میاندا  سا مان، سندی است که یک سا مان را ا  دیگر سا مانچشم
هااای رقااابتی ویااژه و گسااتره هااای آن، قابیلااتهااا و الویااتاندا  سا مان نمایااانگر ار شو چشم
محصول، مشتری و با ار است. در ایاان عبااارت، رسااالت بااه محاادوده   های سا مان ا  نظرفعالیت

اندا  به وضعیت سااا مان در های فعلی سا مان و چشمها و اولویتهای رقابتی، ار شعمل، قابلیت

بر اساس  BSCهای شناسایی اهداف استراتژیک سا مان برای هر یک ا  جنبه

 های کلان سا ماناهداف و استراتژی

 

یابی به اهداف در راستای دست(CSF’s) شناسایی عوامل حیاتی موفقیت 
 BSCاستراتژیک سا مان در هر یک ا  ابعاد چهارگانه 

 

برای عوامل حیاتی موفقیت  (KPI’s)های کلیدی عملکرد تدوین شاخص

(CSF’s) منظور ار یابی میزان دستیابی به اهداف استراتژیکبه 

 

در هر یک ا  ابعاد چهارگانه  DEAمحاسبه کارایی هر واحد با استداده ا  روش 
BSC ومعلولی موجود بین وجوه چهارگانه بر اساس رابطه علت 

های های اولیه )ورودیستداده ا  ورودیو با ا DEAمحاسبه کارایی هر واحد با روش 
 دیدگاه مالی(های های نهایی )شاخصدیدگاه رشد و یادگیری( و خروجی

 بررسی الگوهای مرجع برای شعب ناکارا و ارائه راهکارهای بهبود عملکرد

 اندا  و اهداف کلان سا مانشناسایی م موریت، چشم
 گام اول

 

 گام دوم
 

 گام سوم
 

 گام چهارم
 

 گام پنجم
 

 گام ششم
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آینده اشاره دارند. در بیانیه م موریت »بانک سیناب آمده است: ارائه خدمات مالی و بانکی متنااوز و 
هااای نااوین( بااه عمااوو جامعااه گیری ا  فناوریاستانداردهای جهانی )با بهرهباکیدیت و منطبد با  

آفریناای های مالی و پولی، کسااب سااود و ار شدولتی در عرصه فعالیتعنوان نخستین نهاد غیربه
دادن بااه منااابع انسااانی و کااار ماار ی، اهمیااتداران خود نسبت به رقبااای درونبالاتر برای سهاو
اساات ا : ب عبااارتاناادا  »بانااک ساایناچشاام  رشد و شکوفایی اقتصاااد کشااور.گروهی، کمک به  

مدار و الهاااو بخااش؛ برخااورداری ا  فناااوری ی پیشرفته، نوآور، کارآمد، مشتریشدن به بانک تبدیل
های نوین بااانکی؛ پیشااتا ی در ارائااه خاادمات پااولی و پیشرفته، نیروی انسانی توانا و مبتکر  رح

شدن به یکاای ا  ندعان؛ تبدیلآفرینی بیشتر برای ریای ایران با هدف ار شهمیان بانکبانکی در  
اهداف کلی »بانک سیناب عبااارت  نهادهای معتبر پولی و بانکی منطقه )خاورمیانه و آسیای غربی(.

است ا : افزایش سودآوری بانک، افزایش سهم با اری بانک در با ار پول، ایجاد شرایط مناسااب در 
الملل، ارتقااای تااوان رقااابتی در ارائااه خاادمات بانکااداری الکترونیااک، انکداری بینارائه خدمات ب
وری نیروی انسانی، گسترش  نجیره شااعب در منااا د پربااا ده اقتصااادی و حداا  و افزایش بهره

 ارتقای امنیت ا لاعات بانکی مشتریان.
 

ت امتیازی های کارسازمان برای هر يک از جنبهگام دوم: شناسايي اهداف استراتژيک  

اهداف استراتژیک )راهبااردی( بااه .  های ک ن سازمانمتوازن بر اساس اهداف و استراتژی
کوشد در ت مین م موریت و رسیدن بااه آرمااان می  سا مان  هرشود که  اهداف بلندمدتی ا لاق می

کنااد؛ ماایو مزیت رقابتی سا مان را در دوره بلندمدت تعیین    به آن اهداف دست یابد  خودمصوب  
اندا  و اهداف کلان سااا مان، اهااداف اسااتراتژیک سااا مان بنابراین در این مرحله با توجه به چشم

 (.3شود )جدولمشخص می BSCهای  بررسی برای هر یک ا  جنبهمورد
 

1گام سوم: شناسايي عوامل حیاتي موفقیت
(CSF’s)   در راستای دسدتیابي بده اهدداف

عواماال حیاااتی .  امتیازی متدوازناستراتژيک سازمان در هر يک از ابعاد چهارگانه کارت  
آمیاازی را در های فعالیت که عملکرد رقابتی موفقیتاند ا : تعداد محدودی ا  حو هموفقیت عبارت

استراتژیک پاایش روی سااا مان های  منظور تحقد هدفکه به  هاCSF  واقعپی خواهند داشت؛ در
بایااد عواماال حیاااتی موفقیاات آن  گیرند. پس ا  تعیین اهداف استراتژیک »بانااک ساایناب،قرار می

نظر بااا کارشناسااان و اسااتداده ا  مشخص شود؛ بنابراین در این گاو ا  پژوهش  ی بحث و تبادل
دسااتیابی بااه اهااداف برنامه استراتژیک بانک، عوامل حیاتی موفقیت »بانااک ساایناب در راسااتای  

، ارائااه شااده 3، مشخص شااد کااه در جاادول BSCاستراتژیک بانک در هر یک ا  ابعاد چهارگانه 
 است.

 
1. Critical Success Sactors 
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1های کلیدی عملکردگام چهارم: تدوين شاخص
(KPI’s)   برای عوامل حیاتي موفقیدت

هااای کلیاادی شاااخص. منظددور ارزيددابي میددتان دسددتیابي بدده اهددداف اسددتراتژيکبدده
منظور تعیین کیدیت اهداف و انعکاااس گیری مالی و غیرمالی هستند که بهعملکردمعیارهای اندا ه

منظور ار یااابی موقعیاات کنااونی ها بهروند. این شاخصکار میعملکرد استراتژیک یک سا مان به
شااوند؛ بنااابراین در و کار استداده ماایشرکت و تعیین راهکاری مناسب برای هوشمندکردن کسب

هااای عملکاارد »بانااک ساایناب، برنامااه هااا ا  شاااخصن گاو ا  پژوهش باارای تعیااین شاااخصای
هااای خبرگااان اسااتداده شااده اساات. هااا )مبااانی نظااری( و نظرها و مقالهاستراتژیک بانک، کتاب

در »بانااک   BSCهااای چهارگانااه  های کلیدی عملکرد مرتبط بااا جنبااهبندی نهایی شاخصجمع
 شده است.،تعیین  3سیناب مطابد جدول 

 
 ب در »بانک سینا   BSCهای کلیدی عملکرد در هر یک ا  ابعاد اهداف استراتژیک، عوامل کلیدی موفقیت و شاخص .3جدول  

 (CSF’s)عوامل کلیدی موفقیت   اهداف استراتژيک  ديدگاه 
های کلیدی عملکرد شاخص 

(KPI’s) 

 مالی

 * سودآوری افزایش سودآوری  افزایش سودآوری بانک

 *وری مالیبهره وری مالیافزایش بهره  ندعان آفرینی بیشتر برای ری ار ش

 ایجاد ار ش مطلوب برای مشتریان  مشتری

 رضایت مشتری  جلب رضایت مشتریان 

 * ماندگاری مشتری افزایش وفاداری مشتریان 

 های مشتری پاسخ به درخواست های مشتری پاسخ به درخواست

 *سهم با ار افزایش سهم با اری بانک

فرآیندهای 
 داخلی

 *کارایی عملیات افزایش کیدیت خدمات بانکی  بهبود عملکرد فرآیندهای عملیاتی 

 * توسعه خدمات الکترونیک  های بانکداری الکترونیکگسترش فعالیت توسعه خدمات جدید

رشد و 

 یادگیری 

های ها و قابلیتبهبود توانایی
 کارکنان

 توسعه منابع انسانی 

 *آمو ش کارکنان

 هزینه آمو ش 

 *وری کارکنانبهره

 * تعداد کارکنان

 جلب رضایت کارکنان
 رضایت کارکنان 
 *هزینه نیروی کار

های نوآوری در فرآیندها و فناوری
 بانکداری 

 هزینه ساختار و فناوری  های بانکداری متمرکز توسعه سیستم

 
اسااتراتژک »بانااک ساایناب، عواماال حیاااتی موفقیاات و اندا ، اهااداف  ، نحوه ارتباط چشم3نمودار  
 .دهدنشان می BSCهای کلیدی عملکرد این بانک را در هر یک ا  ابعاد چهارگانه  شاخص

 
1. Key performance Indicators 
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 انداز چشم

هاای مدار و الهاو بخش؛ برخورداری ا  فنااوریشدن به بانکی پیشرفته، نوآور، کارآمد، مشتریتبدیل
های نوین بانکی؛ پیشتا ی در ارائه خدمات پولی و بانکی در مبتکر  رحپیشرفته، نیروی انسانی توانا و  

شدن باه یکای ا  نهادهاای ندعان؛ تبدیلآفرینی بیشتر برای ریهای ایران با هدف ار شمیان بانک
 معتبر پولی و بانکی منطقه )خاورمیانه و آسیای غربی(.

 

های کلیدی  شاخص

 (KPI’s)عملکرد 

عوامل حیاتي   

 (CSF’s)موفقیت  

 
 اهداف استراتژيک 

 سودآوری •

 

 وری مالیبهره •

 

 افزایش سودآوری •

 

بهاره • وری افزایش 
 مالی

 

ساودآوری  • افزایش 
 بانک

 

آفرینی بیشتر ار ش •
 ندعانبرای ری

   

 رضایت مشتری •

 

 ماندگاری مشتری •

 

 سهم با ار •

جلاااب رضاااایت  •
 مشتریان

 

افاازایش وفاااداری  •
 مشتریان

 

افااازایش ساااهم  •
 با اری بانک

ایجااااااااد ار ش  •
 مطلوب برای مشتریان

 

استقرار بهینه • سا ی 
 شعب

 

ترویج ناو و نشاان  •
 تجاری

   

 کارایی عملیات •

 

توسااااعه خاااادمات  •
 الکترونیک

 

افاازایش کیدیااات  •
 خدمات بانکی

 

های گسترش فعالیت •
 بانکداری الکترونیک

بهباااود عملکااارد  •
 فرآیندهای عملیاتی

 

توساااعه خااادمات  •
 جدید 

   

هزینااااه ساااااختار و  •
 فناوری

 آمو ش کارکنان •

 وری کارکنانبهره •

 تعداد کارکنان •

 رضایت کارکنان •

و  • نیاروی کاار  هزینه 
 غیره

سیستم • های توسعه 
 بانکداری متمرکز

 توسعه منابع انسانی •

جلاااب رضاااایت  •
 کارکنان

نوآوری در فرآیندها  •
 بانکداریهای و فناوری

 

و تواناییبهبود   • هاا 
 های کارکنانقابلیت

   

ی
 دیدگاه مال

ی 
شتر

 دیدگاه م
ی 

دیدگاه فرآیندها

ی
 داخل

 دیدگاه رشد و 

 
ی 

یادگیر
 

  ید یکل  یهاو شاخص   ت ی موفق  یات یعوامل ح ناب،سی »بانک  استراتژیک اهداف  اندا ،¬نحوه ارتباط چشم . 3نمودار 
 BSCا  ابعاد چهارگانه  کی بانک در هر   نیعملکرد ا
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در هر يک از   DEAالف: محاسبه کارايي نسبي هر واحد با استفاده از روش    -گام پنجم

معلولي موجدود بدین وجدوه وابعاد چهارگانه کارت امتیازی متوازن بر اساس رابطه علت

 ور جداگانااه در هاار یااک ا  گیری بهدر این گاو ا  پژوهش، کارایی واحدهای تصمیم.  چهارگانه
شااود؛ بااه ایاان معلولی موجود بین وجااوه چهارگانااه محاساابه ماایو، مطابد رابطه علتBSCابعاد  

ها باارای دیاادگاه بعااد، عنوان ورودیبه  BSCهای یک دیدگاه  گرفتن خروجینظرصورت که با در
رونااد محاساابه کااارایی   شااود.تعیین می  BSCهای چهارگانه  کارایی واحدها در هر یک ا  دیدگاه

در این گاو ا  پااژوهش، توجااه بااه چنااد نکتااه الزاماای  دقیقاً بر اساس منطد نقشه راهبردی است.
 است: 

- DMU  کنند، است؛شعبه »بانک سیناب که در شهر تهران فعالیت می 20ها 
محور باارای ساانجش عملکاارد شااعب اسااتداده با ماهیت ورودی DEAا در این پژوهش، ا  مدل 
هااا نساابت بااه نهاااده رسد مدیریت، توان اعمال کنتاارل بیشااتری رویشده است؛  یرا به نظر می

 دارد؛ BSCها در هر یک ا  ابعاد چهارگانه  ستاده
شااده باارای دیاادگاه رشااد و هااای تعیااینکردن ورودی یا خروجی بودن شاااخصا برای مشخص

شااود. در دیاادگاه فرآیناادهای یادگیری ا  نظرهای کارشناسان و مبانی نظری پژوهش استداده می
هااای های ورودی و شاخصعنوان شاخصیادگیری بههای خروجی دیدگاه رشد و  داخلی، شاخص

ایاان   DEAهای خروجی مدل  عنوان شاخص( به4شده برای دیدگاه فرآیندهای داخلی )گاو  تعیین
عنااوان بااه BSCهای یک دیاادگاه گرفتن خروجینظرشود و این روند )دردیدگاه در نظر گرفته می

، 4یابااد. جاادول دگاه مااالی ادامااه ماایبرای دیدگاه دیگر( تا دیاا   DEAهای ورودی مدل  شاخص
استداده برای سنجش عملکرد شعب »بانک سیناب را در هر های موردها و خروجیفهرست ورودی

دهد. با توجه به اینکه دسترسی به برخاای ا لاعااات میساار نشان می  BSCیک ا  ابعاد چهارگانه  
 اند.، بررسی شده3در جدول   شده با علامت * گذاریهای نشانهنبود، در این پژوهش فقط شاخص

 
 استداده برای سنجش عملکرد شعب »بانک سیناب های موردها و خروجی. فهرست ورودی4جدول  

 ها ورودی ها خروجي DEAهای مدل

 )رشد و یادگیری(  1مدل 
 آمو ش کارکنان؛ 

 وری کارکنان بهره
 هزینه نیروی کار؛ 
 تعداد کارکنان 

 )فرآیندهای داخلی(  2مدل 
 توسعه خدمات الکترونیک؛ 

 کارایی عملیات 
 آمو ش کارکنان؛ 

 وری کارکنان بهره

 )مشتری(  3مدل 
 ماندگاری مشتری؛ 

 سهم با ار 
 توسعه خدمات الکترونیک؛ 

 کارایی عملیات 

 )مالی( 4مدل 
 سودآوری؛ 

 وری مالی بهره
 ماندگاری مشتری؛ 

 سهم با ار 
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شااود. ها در دیدگاه رشد و یادگیری محاسبه ماایبرای محاسبه کارایی شعب ابتدا کارایی شعبه     
هااای کار که ا  تقسیم شاااخصودر مرحله بعد کارایی هر شعبه در دیدگاه فرآیندهای داخلی کسب

هااای خروجاای دیاادگاه رشااد و عنوان خروجاای و شاااخصکار بهودیدگاه فرآیندهای داخلی کسب
 آید، محاسبه خواهد شد؛ سپس کااارایی سااا مان در دیاادگاهدست میعنوان ورودی بهری بهیادگی 

هااای دیاادگاه عنااوان خروجاای و شاااخصدیدگاه مشتری بااه  هایگرفتن شاخصنظرمشتری با در
عنااوان ورودی، محاساابه و درنهایاات کااارایی مااالی شااعب بانااک ا   ریااد فرآیندهای داخلی به
عنااوان ورودی، های حو ه مشااتری بااهعنوان خروجی و شاخصی بههای مالدرنظرگرفتن شاخص
ا ای هاار یااک ا  ابعاااد در پایان این گاو برای هر واحد چهار نمره کارایی )بااه  محاسبه خواهد شد.

BSCچهار مدل  (.5آید )جدول  دست می( بهDEA اسااتداده باارای ساانجش کااارایی شااعب مورد
 داده شده است.، نشان 4»بانک سیناب در نمودار  

 

 
 DEAهای مدل. 4دار نمو

دیدگاه 
رشد و 
 یادگیری
1مدل   

انداز و استراتژیچشم  

 سودآوری.1

 وری مالیبهره.2

 ماندگاری مشتری.1

 سهم با ار.2

 کارایی عملیات.1

 توسعه خدمات الکترونیک.2

 آمو ش کارکنان .1

 وری کارکنانبهره.2

 هزینه پرسنلی.1

 تعداد کارکنان.2
 ورودی

 خروجی

 ورودی

 ورودی
 خروجی

 خروجی

 خروجی

دیدگاه 
 مشتری
3مدل   

دیدگاه 
فرایندهای 
 داخلی
2مدل   

دیدگاه 
 مالی
4مدل   

 ورودی
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هدای هدای اولیده رورودیب: محاسبه کارايي هر واحد با استفاده از ورودی  -گام پنجم

پااس ا  . هدای ديددگاه مدالي(رشداخصای نهدايي هديدگاه رشد و يادگیری( و خروجي
، در ایاان گاااو ا  پااژوهش، کااارایی BSCمحاسبه کارایی واحدها در هاار یااک ا  ابعاااد چهارگانااه 

های فرآیندهای سا مانی، با استداده ا  یک مدل پویایی  نظرگرفتنگیری بدون درواحدهای تصمیم
DEA  هااای دیدگاه رشد و یااادگیری( و خروجاایهای  های اولیه )ورودینظرگرفتن ورودیو با در

ای نادیااده هااای واسااطهشود. در این مرحله خروجیهای دیدگاه مالی( محاسبه مینهایی )شاخص
گیااری اسااتداده برای سنجش کااارایی واحاادهای تصاامیم DEAانگاشته شده و فقط ا  یک مدل 

ورودی دیاادگاه رشااد و هااای شود؛ بنابراین کارایی شعب »بانک سیناب با درنظرگرفتن شاخصمی
های دیاادگاه های ورودی و شاخصعنوان شاخصیادگیری )هزینه نیروی کار و تعداد کارکنان( به

، نتایج 5جدول    شود.های خروجی محاسبه میعنوان شاخصوری مالی( بهمالی )سودآوری و بهره
متیا ی متااوا ن محور برای کلیه شعب در هر یک ا  ابعاد چهارگانه کارت ا ورودی  BCCحل مدل  
 دهد.را نشان می

 
 DEAمدل   5 شعبه »بانک سیناب با استداده ا  هر 20نمرات کارایی . 5جدول  

DMU 

 واحدهای مرجع 

 مالي مشتری فرآيندهای داخلي  رشد و يادگیری 

1 0 
4 (3 /0  ،)11 (15 /0 ،)13  

(55/0 ) 

11 (36/0 ،)17  
(17/0 ،)19 (48/0 ) 

10 

2 
6 (2 /0  ،)12 (1/0  ،)

19 (7/0 ) 
4 (24/0 ،)10 (57/0  ،)13  

(03/0 ،)18 (16/0 ) 

11 (17/0 ،)17  
(82/0 ،)19 (01/0 ) 

1 (30/0 ،)20 (70/0 ) 

3 
13 (43/0 ،)19  

(43/0 ،)20 (14/0 ) 
4 (46/0 ،)10 (07/0  ،)18  

(46/0 ) 

11 (64/0 ،)17  
(36/0 ) 

1 (27/0 ،)16 (39/0  ،)
20 (34/0 ) 

4 6 (39/0 ،)19 (61/0 ) 10 11 (00/1 ) 0 

5 
6 (35/0 ،)12 (02/0  ،)

19 (62/0 ) 
4 (52/0 ،)11 (02/0  ،)13  

(33/0 ،)18 (13/0 ) 

11 (30/0 ،)17  
(63/0 ،)19 (07/0 ) 

1 (17/0 ،)20 (83/0 ) 

6 11 
4 (13/0 ،)11 (44/0  ،)13  

(05/0 ،)18 (37/0 ) 

11 (35/0 ،)17  
(65/0 ) 

1 (10/0 ،)20 (90/0 ) 

7 
6 (53/0 ،)12 (00/0  ،)

19 (47/0 ) 
4 (63/0 ،)11 (04/0  ،)13  

(16/0 ،)18 (17/0 ) 

11 (59/0 ،)17  
(41/0 ) 

1 (15/0 ،)20 (85/0 ) 

8 
6 (55/0 ،)12 (01/0  ،)

19 (43/0 ) 
4 (52/0 ،)11 (11/0  ،)13  

(23/0 ،)18 (15/0 ) 

11 (38/0 ،)17  
(62/0 ) 

1 (17/0 ،)20 (83/0 ) 

9 6 (26/0 ،)19 (74/0 ) 
4 (00/0 ،)11 (34/0  ،)13  

(22/0 ،)18 (45/0 ) 

11 (29/0 ،)17  
(16/0 ،)19 (55/0 ) 

1 (17/0 ،)20 (83/0 ) 

10 
6 (20/0 ،)12 (31/0  ،)

19 (49/0 ) 
2 

11 (19/0 ،)17  
(61/0 ،)19 (19/0 ) 

1 (32/0 ،)16 (34/0  ،)
20 (34/0 ) 
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11 6 (51/0 ،)19 (49/0 ) 13 15 0 

12 7 
11 (19/0 ،)13 (43/0 ،)18  

(38/0 ) 

11 (07/0 ،)17  
(08/0 ،)19 (85/0 ) 

0 

13 1 13 
11 (09/0 ،)17  
(0.08  ،)19 (83 /0) 

0 

14 6 (64/0 ،)19 (36/0 ) 
4 (26/0 ،)11 (28/0  ،)13  

(21/0 ،)18 (24/0 ) 
11 (18/0 ،)17 (82/0  

) 
1 (22/0 ،)16 02/0  ،)

20 (77/0 ) 

15 
6 (73/0 ،)12 (03/0  ،)

19 (24/0 ) 
4 (63/0 ،)11 (09/0  ،)13  

(18/0 ،)18 (10/0 ) 
11 (58/0 ،)17  
(42/0 ) 

1 (08/0 ،)20 (92/0 ) 

16 
6 (17/0 ،)12 (57/0  ،)

19 (26/0 ) 
11 (07/0 ،)13 (93/0 ) 

11 (03/0 ،)19  
(97/0 ) 

5 

17 
19 (60/0 ،)20  
(40/0 ) 

11 (25/0 ،)18 (75/0 ) 15 
16 (02/0 ،)18  

(41/0 ،)20 (57/0 ) 

18 
19 (96/0 ،)20  
(04/0 ) 

13 
17 (63/0 ،)19  
(37/0 ) 

2 

19 14 
11 (26/0 ،)13 (18/0 ،)18  

(57/0 ) 
10 

16 (04/0 ،)18  
(96/0 ) 

20 3 
11 (11/0 ،)13 (09/0 ،)18  

(80/0 ) 

17 (67/0 ،)19  
(33/0 ) 

11 

 
 دهد.نشان می BSCشعبه »بانک سیناب را در چهار دیدگاه  20های کارایی  نمره 5نمودار  

 

 
 BSCنمرات کارایی شعب »بانک سیناب در وجوه چهارگانه   RADARنمودار . 5نمودار 

 

. گام ششم: بررسي الگوهای مرجع برای شعب ناکارا و ارائه راهکارهای بهبود عملکرد

کردن واحدهای کارا و ناکارا در هر یااک گیری و مشخصپس ا  محاسبه کارایی واحدهای تصمیم
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رشد و يادگیری 

فرآيندهای داخلي 

مشتری  

مالي  
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واحدهای ناکارا، واحدهای مرجعی ا  مجموعه واحاادهای ، برای هر یک ا   BSCا  ابعاد چهارگانه  
شود که با شرایط مشابه، کارایی بالاتری داشته است و به این وسیله راهکار بهبااود کارا معرفی می

شااود. کااارت امتیااا ی متااوا ن ارائااه ماای عملکرد برای واحدهای ناکارا در هر یک ا  چهار دیدگاه
اکارا را در هر یااک ا  چهااار دیاادگاه »رشااد و یااادگیریب، های مرجع برای شعب ن، شعبه6جدول  

دهد. این جاادول، الگااوی بهبااود واحاادهای و »مالیب نشان می  ب»فرآیندهای داخلیب، »مشتری
 1توان به واحااد مجااا ی کااه دارای امتیااا  کااارایی دهد که با استداده ا  آن میناکارا را نشان می

ه نسبتی ا  واحدهایی هستند که باید با یکاادیگر ترکیااب دهنداست، رسید. اعداد داخل پرانتز نشان
 شوند تا واحد مجا ی مناسب برای مقایسه با واحد موردبررسی را ایجاد کنند.

 
 DEAمدل  5شعبه »بانک سیناب در هر   20واحدهای مرجع برای هر   .6  جدول

DMU 
 واحدهای مرجع 

 مالي مشتری فرآيندهای داخلي  رشد و يادگیری 

1 0 
4 (3 /0  ،)11 (15 /0 ،)13  

(55/0 ) 

11 (36/0 ،)17 (17/0  ،)
19 (48/0 ) 

10 

2 
6 (2 /0  ،)12 (1/0 ،)19  

(7/0 ) 
4 (24/0 ،)10 (57/0  ،)13  

(03/0 ،)18 (16/0 ) 

11 (17/0 ،)17 (82/0  ،)
19 (01/0 ) 

1 (30/0 ،)20  
(70/0 ) 

3 
13 (43/0 ،)19 (43/0  ،)

20 (14/0 ) 
4 (46/0 ،)10 (07/0  ،)18  

(46/0 ) 
11 (64/0 ،)17 (36/0 ) 

1 (27/0 ،)16  
(39/0 ،)20  

(34/0 ) 

4 6 (39/0 ،)19 (61/0 ) 10 11 (00/1 ) 0 

5 
6 (35/0 ،)12 (02/0  ،)

19 (62/0 ) 
4 (52/0 ،)11 (02/0  ،)13  

(33/0 ،)18 (13/0 ) 

11 (30/0 ،)17 (63/0  ،)
19 (07/0 ) 

1 (17/0 ،)20  
(83/0 ) 

6 11 
4 (13/0 ،)11 (44/0  ،)13  

(05/0 ،)18 (37/0 ) 
11 (35/0 ،)17 (65/0 ) 

1 (10/0 ،)20  
(90/0 ) 

7 
6 (53/0 ،)12 (00/0  ،)

19 (47/0 ) 
4 (63/0 ،)11 (04/0  ،)13  

(16/0 ،)18 (17/0 ) 
11 (59/0 ،)17 (41/0 ) 

1 (15/0 ،)20  
(85/0 ) 

8 
6 (55/0 ،)12 (01/0  ،)

19 (43/0 ) 
4 (52/0 ،)11 (11/0  ،)13  

(23/0 ،)18 (15/0 ) 
11 (38/0 ،)17 (62/0 ) 

1 (17/0 ،)20  
(83/0 ) 

9 6 (26/0 ،)19 (74/0 ) 
4 (00/0 ،)11 (34/0  ،)13  

(22/0 ،)18 (45/0 ) 

11 (29/0 ،)17 (16/0  ،)
19 (55/0 ) 

1 (17/0 ،)20  
(83/0 ) 

10 
6 (20/0 ،)12 (31/0  ،)

19 (49/0 ) 
2 

11 (19/0 ،)17 (61/0  ،)
19 (19/0 ) 

1 (32/0 ،)16  
(34/0 ،)20  

(34/0 ) 

11 6 (51/0 ،)19 (49/0 ) 13 15 0 

12 7 
11 (19/0 ،)13 (43/0 ،)18  

(38/0 ) 

11 (07/0 ،)17 (08/0  ،)
19 (85/0 ) 

0 
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13 1 13 
11 (09/0 ،)17 (08/0  ،)

19 (83/0 ) 
0 

14 6 (64/0 ،)19 (36/0 ) 
4 (26/0 ،)11 (28/0  ،)13  

(21/0 ،)18 (24/0 ) 
11 (18/0 ،)17 (82/0 ) 

1 (22/0 ،)16  
(02/0 ،)20  

(77/0 ) 

15 
6 (73/0 ،)12 (03/0  ،)

19 (24/0 ) 
4 (63/0 ،)11 (09/0  ،)13  

(18/0 ،)18 (10/0 ) 
11 (58/0 ،)17 (42/0 ) 

1 (08/0 ،)20  
(92/0 ) 

16 
6 (17/0 ،)12 (57/0  ،)

19 (26/0 ) 
11 (07/0 ،)13 (93/0 ) 11 (03/0 ،)19 (97/0 ) 5 

17 19 (60/0 ،)20 (40/0 ) 11 (25/0 ،)18 (75/0 ) 15 
16 (02/0 ،)18  
(41/0 ،)20  

(57/0 ) 

18 19 (96/0 ،)20 (04/0 ) 13 17 (63/0 ،)19 (37/0 ) 2 

19 14 
11 (26/0 ،)13 (18/0 ،)18  

(57/0 ) 
10 

16 (04/0 ،)18  
(96/0 ) 

20 3 
11 (11/0 ،)13 (09/0 ،)18  

(80/0 ) 
17 (67/0 ،)19 (33/0 ) 11 

 

 های پژوهشها و يافته. تحلیل داده4

چه ا  دیدگاه رشد و یادگیری و دیاادگاه مااالی ، اگر20و  12،  1های  ، شعبه5با توجه به جدول       
انااد امتیااار کااارایی کاماال را شوند، اما ا  منظر فرآیندهای داخلی و مشتری نتوانسااتهکارا تلقی می

ی ناکااارا عنوان واحاادهایمجموز بااهها درکسب کنند و این ناکارایی سبب شده است که این شعبه
 تلقی شوند.

نتوانسته است امتیااا   BSCهای در هیچ یک ا  دیدگاه  15و    14،  9،  8،  7،  5،  3،  2های  شعبه     
ها نزدیک بااه امتیااا  چه امتیا  بعضی ا  این شعب در برخی دیدگاهکارایی کامل را کسب کنند. اگر

شااود کااه آن شااعب را   آن ماایواحدهای کارا است، اما این تداوت هر چند اندک هم باشد، مانع ا 
 شده در نظر گرفت.های یادعنوان واحدی کارا در دیدگاهبه

اند امتیا  کارایی کاماال را ا  دیدگاه فرآیندهای داخلی و دیدگاه مالی توانسته 18و  4های  شعبه     
 شوند.می  ها ا  منظر رشد و یادگیری و مشتری، واحدهایی ناکارا تلقیدست آورند؛ اما این شعبهبه

رود، امااا در سااه دیاادگاه دیگاار شمار ماای، اگر چه ا  منظر رشد و یادگیری، واحدی کارا به6شعبه  
 کند.چنین روندی را دنبال نمی

دست آورد؛ امااا در سااه را به  1ا  منظر فرآیندهای داخلی توانسته است امتیا  کارایی    10شعبه       
ا  سااه منظاار فرآیناادهای داخلاای، مشااتری و   11شعبه  شود.  گر، واحدی ناکارا تلقی میدیدگاه دی

چند این شعبه ا  منظر رشااد و یااادگیری نیااز توانسااته اساات امتیااا ی مالی واحدی کارا است؛ هر
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شود که ا  مجمااوز دست آورد، اما همین تداوت اندک نیز مانع ا  آن مینزدیک به کارایی کامل به
جز دیاادگاه مشااتری ، به13شعبه  در نظر گرفته شود.    ن واحدی کارا عنوا چهار دیدگاه، این شعبه به

ا  سه منظر دیگر، واحدی کارا است؛ اما امتیا  کارایی ضعیف این شعبه در دیدگاه مشتری مااانع ا  
 ، واحدی کارا تلقی شود.13شود که شعبه  آن می
امتیااا  کااارایی کاماال فقط ا  منظاار مشااتری دارای  17فقط ا  دیدگاه مالی و شعبه   16شعبه       

در دو دیاادگاه  19شااعبه  دست آورند.را به 1متیا  کارایی اند ا هستند و در سه دیدگاه دیگر نتوانسته
بودن این شااعبه در دو عنوان واحدی کارا شناخته شده است؛ اما ناکارا رشد و یادگیری و مشتری به

ای کااارا مجموز شعبهن این واحد را درشود که بتوا دیدگاه فرآیندهای داخلی و مالی مانع ا  آن می
 دانست.

، 12، 6، 1شعبه )شعب    6بررسی،  شعبه مورد  20کلی در دیدگاه رشد و یادگیری ا  میان   وربه     
بااا امتیااا   5( دارای عملکرد کارا هستند؛ همچنین در میان واحاادهای ناکااارا، شااعبه 20و    19،  13

 سایر شعب در دیدگاه رشد و یادگیری دارد.تری نسبت به عملکرد ضعیف 638/0کارایی  
و  13، 11، 10، 4شعبه ) شااعب  5بررسی،  شعبه مورد  20در دیدگاه فرآیندهای داخلی ا  میان       
با امتیا  کااارایی  6درصد را کسب کردند. در میان واحدهای ناکارا نیز شعبه  100( امتیا  کارایی 18
 سایر شعب در دیدگاه فرآیندهای داخلی دارد.تری نسبت به  عملکرد ضعیف 536/0

دارای عملکاارد  19و  17، 11شااعبه  3بررسی، تنهااا شعبه مورد  20در دیدگاه مشتری ا  میان       
عملکاارد  238/0متیااا  کااارایی بااا ا  10کارا هستند؛ همچنااین در میااان واحاادهای ناکااارا، شااعبه  

 دارد.تری نسبت به سایر شعب در دیدگاه مشتری  ضعید 
( امتیااا  کااارایی 20و  18، 16، 13، 12، 11، 4، 1شااعبه )شااعب  8درنهایت در دیدگاه مااالی،      

عملکاارد  506/0بااا نمااره کااارایی   6دست آوردند. در میان واحدهای ناکارا نیااز شااعبه  کامل را به
 تری نسبت به سایر شعب در دیدگاه مالی دارد.ضعیف
( نساابت بااه سااه 902/0ی شعب در دیاادگاه رشااد و یااادگیری )مجموز میانگین نمره کارایدر     

تری برخوردار است. نتااایج همچنااین دیدگاه فرآیندهای داخلی، مشتری و مالی ا  وضعیت مطلوب
(، نساابت بااه سااه 549/0شااعبه در دیاادگاه مشااتری )  20دهد که میانگین نمره کارایی  نشان می

 تر است.دیدگاه دیگر پایین
های کارا فاقد واحد مرجع هسااتند و واحااد )هااای( ، شعبه6ه با توجه به جدول  نکته دیگر اینک      

یااک  2تعریف است. برای مثال در دیدگاه رشد و یادگیری، شعبه های ناکارا قابلمرجع برای شعبه
 12شااعبه  1/0، 6شااعبه  2/0واحد ناکارا است که واحد مجا ی برای ار یابی کارایی آن ا  ترکیب 

، واحاادهای مرجااع ایاان 19و    12،  6هااای  دیگر شعبهعبارتساخته شده است؛ به  19شعبه    7/0و  
 18و  13، 10، 4، شااعب 2شعبه است. در دیدگاه فرآیندهای داخلی واحدهای مرجع باارای شااعبه  

و  1در دیاادگاه مشااتری و شااعب  2، واحدهای مرجع برای شااعبه 19و  17،  11هستند. واحدهای  
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دگاه مالی هسااتند )واحاادهای مرجااع هاار شااعبه در هریااک ا  در دی  2، واحدهای مرجع شعبه  20
 با یکدیگر متداوت است(.   BSCهای  دیدگاه

 

 گیری و پیشنهادها. نتیجه5
هدف این پژوهش ارائه مدلی جامع برای ار یابی دقید عملکرد بااا تلدیااد دو تکنیااک معتباار       

نحوی که سا مان با استداده ا  ایاان ماادل ها است؛ بهکارت امتیا ی متوا ن و تحلیل پوششی داده
جانبااه کااه هایی جااامع و همااهسنجش عملکرد بتواند فرآیند ار یابی عملکرد را با معیارها و سنجه

ابتاادا ها و اهداف بلندمدت سا مان است، اجرا کند. بدین منظور در این پژوهش، ترجمان استراتژی
ساایناب، اهااداف اسااتراتژیک بانااک کااه همسااو بااا اندا  »بانک  با توجه به بیانیه م موریت و چشم

اندا  آن هستند در چهار وجه کارت امتیا ی متوا ن )وجااه مااالی، وجااه مشااتری، م موریت و چشم
عواماال حیاااتی موفقیاات وجه فرآیندهای داخلاای و وجااه رشااد و یااادگیری( تعیااین شااد؛ سااپس 

(CSF’s)   ک در هاار یااک ا  ابعاااد »بانک سیناب در راستای دستیابی بااه اهااداف اسااتراتژیک باناا
هااای در ادامه برای هر یک ا  عواماال حیاااتی موفقیاات، شاااخص  ، مشخص شد.BSCچهارگانه  

هااا بااه با توجه به مقتضیات بانک تعریف شااد و انتخاااب ایاان شاااخص  (KPI’s)کلیدی عملکرد
ها میزان دستیابی به اهداف اسااتراتژیک بانااک ای صورت گرفت که بتوان توسط این شاخصگونه
دسااترس نگارنااده های کلیدی عملکرد »بانک سیناب با توجه بااه ا لاعااات درا سنجید )شاخصر

هاادف پااژوهش، یعناای ساانجش عملکاارد، متغیرهااای ورودی و  تعیین شده است( و با توجااه بااه
سپس کااارایی نساابی هاار  شد؛ تعیین محور(ورودی BCC)مدل  DEAهایخروجی مناسب مدل

هر یک ا  ابعاد چهارگانااه کااارت امتیااا ی متااوا ن باار اساااس در DEA شعبه با استداده ا  روش 
 معلولی موجود بین وجوه چهارگانه محاسبه شد. ورابطه علت

هااا بعد ا  محاسبه امتیا  کارایی شعب در وجوه چهارگانه کارت امتیا ی متوا ن، کااارایی شااعبه     
سا مانی های فرآیندهای درونیاییمعلولی بین وجوه چهارگانه و پووگرفتن رابطه علتنظربدون در

هااای دیاادگاه رشااد و یااادگیری گرفتن ورودیبا درنظر محورورودی BCCبا استداده ا  یک مدل 
های خروجاای محاساابه عنوان شاخصهای دیدگاه مالی بههای ورودی و شاخصعنوان شاخصهب

، شعب BSCها، برای شعب ناکارا در هر یک ا  چهار دیدگاه . پس ا  تعیین امتیا  کارایی شعبهشد
اند و بااه ایاان مرجعی ا  مجموعه شعب کارا معرفی شد که با شرایط مشابه، کارایی بالاتری داشته

و   DEAوسیله راهکارهای بهبود عملکرد برای شعب ناکارا ارائااه شااد. اسااتداده تلدیقاای ا  ماادل  
BSC  ایی در سا مان که ا  دید ماادیران آن پنهااان مانااده اساات، سبب شد آن دسته ا  منابع ناکار

اند، اسااتداده ا  دست آوردههایی که نمره عملکرد نامطلوبی بهشناسایی شود؛ همچنین برای بخش
ناکااارایی مشااخص شااود. ایاان ماادل  شااود علاات و منبااعسبب ماای  DEA-BSCروش تلدیقی

رد. نکتااه دیگاار اینکااه نتااایج ایاان ترین ابعاد عملکرد سااا مان را مشااخص کاا ترین و ضعیفقوی
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گیرنده ممکن است در بعضی ابعاد بهترین باشد؛ اما در دهد که یک واحدتصمیمپژوهش نشان می
دلیاال ایاان نکتااه لا و اساات کااه بااهیک بعُد دیگر عملکرد بسیار ضعیدی داشته باشااد. یااادآوری  

ا  روش کااارت امتیااا ی آمااده  دسااتهااای بااهای ا  ا لاعات، تمامی سنجهنبودن پارهدسترسدر
ار نگرفاات و ایاان مطلااب ممکاان اساات هااا قاارهای روش تحلیل پوششاای دادهمتوا ن در ورودی

  بااد نظاار کاااپلان و نورتااوننکته دیگر اینکااه    گذار بوده باشد.ایج پژوهش ت  یرای در نت گونهبه
بااین وجااوه ، BSCهارگانااهمعلااولی مسااتقیم بااین وجااوه چوعلاوه بر وجود رابطااه علاات  (2017)

هااای آینااده بنااابراین در پااژوهش تواند وجود داشااته باشااد؛معلولی میونیز رابطه علت  BSCدیگر
واحاادهای را نیااز در نظاار گرفاات و کااارایی  BSCهااای  توان این قبیاال روابااط بااین دیاادگاهمی

ال، ها محاساابه کاارد. باارای مثاا معلولی بین این دیدگاهوگرفتن رابطه علتگیری را با درنظرتصمیم
تااوان کااارایی د، ماایمعلول بین وجه فرآیندهای داخلاای و مااالی ا بااات شااوواگر وجود رابطه علت

عنااوان ورودی داخلی بااههای دیدگاه فرآیندهای نظرگرفتن شاخصگیری را با درتصمیمواحدهای  
محاسبه کرد کااه ایاان اماار  DEAهای خروجی مدل عنوان شاخصهای دیدگاه مالی بهو شاخص
بیشتر منابع ناکارایی داخل سااا مان چهشدن نقاط قوت و ضعف سا مان و شناسایی هرارسبب آشک 
 خواهد شد.
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