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 1چکیده
ها و کاار  امتیاا ی کارگیری دو تکنیک مطرح تحلیل پوششی دادهاین پژوهش بر آن است تا با به     

ا  ایان مادل سانجش متوا ن، چارچوبی برای سنجش عملکرد سا مان ارائه دهد که سا مان با اساتااده 
ها جانبه که ترجمان استراتژیهایی جامع و همهعملکرد بتواند فرآیند ار یابی عملکرد را با معیارها و سنجه

باا اساتااده ا  « بانک ساینا»شعبه  20و اهداف بلندمد  سا مان باشد، اجرا کند. در این پژوهش کارایی 
مرحلاه باا  4لان سا مان انتخاب شدند، ابتدا طای های کهایی که با توجه به اهداف و استراتژیشاخص

معلاولی ودر هر یک ا  ابعاد چهارگانه کار  امتیا ی متوا ن بر اساس رابطه علات DEA استااده ا  مدل
معلولی بین وگرفتن رابطه علتنظرها بدون درموجود بین وجوه چهارگانه محاسبه شد؛ سپس کارایی شعبه

پس ا  تعیین امتیا  کارایی شاعبه سا مانی محاسبه گردید.ای فرآیندهای درونهوجوه چهارگانه و پویایی
ها، برای شعب ناکارا در هر یک ا  چهاردیدگاه کار  امتیا ی متوا ن، شعب مرجعای ا  مجموعاه شاعب 

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

 

های کلیدی عملکرد؛ ها؛ سنجش عملکرد؛ شاخصپوششي داده ها: تحلیلهژکلیدوا
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 . مقدمه 1

هاای نظران و اندیشمندان حو ه مدیریت و توسعه بر اهمیات و جایگااه مادلامرو ه صاحب     
یاافتگی جواماع و هاای توساعهعنوان یکای ا  معتبرتارین شااخصار یابی و مدیریت عملکرد به

ر ابعاد فردی و اجتمااعی تککیاد مایعنوان کلید حیاتی تحقق اهداف توسعه دها و نیز بهسا مان
گرایی، وری، کیایتمحور ند. رویکردهای نوین حاکم بر دنیای جدید سا مان و مدیریت )مشتری

ساا د؛ نشان مایسا ی و غیره( نیز ضرور  مضاعف به ماهوم و موضوع ار یابی را خاطر مجا ی
کننده رشد، پویاایی و تعاالی در ترین تسهیلچنانکه نظار  و ار یابی دقیق، جامع و هدفمند مهم

 حو ه مدیریت دانسته شده است.
کار و افزایش انتظارا  مشتریان، ضارور  وپیچیدگی محیط در عرصه رقابتی کسبا  طرفی      

 پیش آشکار کارده اسات؛ا وری را بیشر بهرهآگاهی ا  نقاط قو  و ضعف سا مان و بهبود مستم
ویژه  ماانی بنابراین ار یابی عملکرد واحدهای مختلف یک سا مان در یک الگوی استراتژیک، به

صور  سیساتماتیک و طای یاک چاارچوب های متعددی داشته باشند، باید بهکه شعب و بخش
یاق و کاافی را ا  جایگااه امارو  تا مدیران سا مان با توسل به آن، اطلاعاا  دقمنطقی 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 سنتی جوابگاو      
د تماامی ابعااد نیست، نظام ار یابی عملکرد سا مان باید ا  چنان جامعیتی برخوردار باشد که بتوان

های مادیران ها مرتبط کرده و نقش تصمیمها را با عملکرد آنپیرامون مترتب بر فعالیت سا مان
هاا بارای سانجش ها مانعکس کناد؛ بناابراین ساا مانرا در نیل به اهداف و ارتقای عملکرد آن

ارهاا و سانجهکه باید باه دنباال معیعملکرد باید دو نکته اساسی را مدنظر قرار دهند: نخست این
بُعادی باه ساوی معیارهاای هایی باشند که کل عملکرد سا مان را بسنجد و ا  معیارهاای تاک

ها و چندبُعدی حرکت کنند و نکته دوم برقراری ارتباط نظام سنجش عملکرد سا مانی با استراتژی
اهداف کلان سا مان است؛ بنابراین پژوهش حاضر با هادف توساعه یاک مادل مناساب بارای 

هاای دنبال آن است تا فرآیندار یابی عملکرد را باا معیارهاا و سانجهعملکرد سا مان به سنجش
ها ترجمان استراتژی و ای که این معیارها و سنجهجانبه در سا مان اجرا کند؛ به گونهجامع و همه

 شود بااهداف بلندمد  سا مان باشد. در راستای دستیابی به هدف یادشده در این مقاله سعی می
که  (DEA) 2هاو تحلیل پوششی داده  (BSC)1های مطرح کار  امتیا ی متوا ناستااده ا  مدل
هاا اند، مدلی ارائه شود که مدیران سا مانکار رفتهکرا  بهها بهگیری عملکرد سا مانبرای اندا ه

قاو  و  وسیله آن بتوانند دائماً وضعیت عملکردی خود را پایش کرده و ضمن آگااهی ا  نقااطبه
  ضعف خود، در جهت بهبود آن گام بردارند.

                                                 
1. Balanced Score Card 

2. Data Envelopment Analysis 
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دهی پژوهش بدین صور  است که ابتدا مروری بار مباانی نظاری صاور  خواهاد سا مان     
به ساابقه ؛ سپس شودطور اجمالی تشریح میبه 2DEAو  1BSCهای مدلای که گرفت؛ به گونه

سااختار شود. در اداماه در  مینه ترکیب این دو روش اشاره می گرفتهها و مطالعا  انجامپژوهش
. در مرحلاه بعاد روشاستااده در این پژوهش توضیح داده خواهد شدمورد DEA-BSCترکیبی 

گیری و و نتیجه های پژوهششود و در پایان نیز یافتهشناسی پژوهش و مراحل انجام آن ذکر می
 پیشنهادها ارائه خواهد شد.

 

 مباني نظری و پیشینه پژوهش. 2

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

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

ها رو آناینها مالی است؛ ا مالی علاوه بر سنجههای غیرگرفتن سنجهنظرعملکرد پیشین، در
 ئه کردند:هم را برای نیل به راهبرد سا مانی ارابهچهار وجه مجزا، اما مرتبط

ا وجه مالی: برای موفقیت مالی چه کارهایی باید انجام داد و چگونه با صاحبان ساهام برخاورد و 
 ارتباط داشت؟

اندا  ساا 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

 ای جلب رضایت مشتریان، کدام فرآیندها باید بهبود یابد؟ا وجه فرآیندهای داخلی: بر

ها را در راستای اندا  سا مان، چگونه باید تواناییمنظور رسیدن به چشما وجه یادگیری و رشد: به
عبارتی کدام قابلیت کارکنان، نظام اطلاعاتی و جاو  ساا مانی باهبهبود و تغییر تقویت کرد؟ یا به

 نیا  است؟ یندهای داخلی موردمنظور بهبود مستمر فرآ

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

صرفاً در نقش یک  BSCکید کرد که داخلی و یادگیری و رشد نیروی انسانی. باید بر این نکته تک
روند؛ بلکاه 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 برای 
د، واحدهای مختلف و کل سا مان طراحی کردن ابتکارا  در سطح افراراستاکمک به تنظیم و هم

، ناهBSCکارگیری شوند تا دستیابی به اهداف مشترک را ممکن سا ند؛ بنابراین مدیران با بهمی

                                                 
1. Balanced Score Card 

2. Data Envelopment Analysis 
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یابند که اکنون در کجای مسیر میشوند، بلکه دتنها به روشنی ا  عملکرد گذشته شرکت آگاه می
 .[20، 19رو شوند ]بهروهای آینده توانند با چالشقرار دارند و چگونه می

 

ریازی خطای روشی مبتنی بار برناماه (DEA)ها تحلیل پوششی داده. هاتحلیل پوششي داده
(، ارائه شد. این روش برای ار یاابی کاارایی 1987و همکاران ) 1است و نخستین بار توسط چارنز

رود؛ کاار مایدهناد، باهکه وظایف یکسانی انجام می (DMU’s)2گیری تصمیمنسبی واحدهای 
خاناه، مانند سنجش و مقایسه کارایی نسبی واحدهای سا مانی، نظیر ادارهای دولتی یاک و ار 

هاا هاا و ماوارد مشاابهی کاه در آنای، شعب باناکهای  نجیرهها، فروشگاهمدارس، بیمارستان
، 3ای در الگاوبرداریطور گساتردهبه DEAگیری همگنی وجود دارند؛ همچنین واحدهای تصمیم

 .[17رود ]کار میبهبود مستمر و تحلیل استراتژیک به

ته و جنباه تخصصای مایرو  افزایش یافبهها رو های تحلیل پوششی دادهاگرچه تعداد مدل     
اناد. کرده گذاران این روش طراحیبنیانها تعدادی مدل اصلی است که یابد؛ ولی مبنای همه آن

 5اشاره کرد کاه فارب باا دهی تابات باه مقیااس 4CCRتوان به مدل ها میا  جمله این مدل
(CRS) شده توسط بنکر و همکاران اسات کاه باا در آن لحاظ شده است. مدل دیگر، مدل ارائه

شاهر  یافتاه اسات. ا   BCCطراحی شده و به مادل  (VRS) 6فرب با دهی متغیر به مقیاس
هاای باا و مادل 7های با ماهیات ورودیبه دو دسته مدل DEAهای ، مدلطرفی ا  یک دیدگاه

محاور با ماهیت ورودی BCCکه در این پژوهش ا  مدل آنجاشوند. ا تقسیم می 8ماهیت خروجی
بسانده  DEAدر ار یابی عملکرد استااده شده است، تنها به ذکر مدل ریاضی همین یاک مادل 

 صور   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 
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(3) 
   ∑ 𝑢𝑟𝑦𝑟𝑗 − 

𝑠

𝑟=1

∑ 𝑣𝑖𝑥𝑖𝑗 + 𝑤

𝑚

𝑖=1

≤ 0                       (𝑗

= 1, 2, … , 𝑛) 

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

 

ام بارای iمقادار ورودی  ijxام، j گیاریام برای واحد تصمیمrمقدار خروجی  rjyدر مدل بالا،      
شاده باه دادهو ن تخصایص ivام، rشده به خروجی دادهو ن تخصیص ruام، j گیریواحدتصمیم
امتیا  کارایی واحد تحت ار یابی است. در این مدل امتیا  کارایی هر واحاد تحات  zم و اiورودی 

آید کاه ایان دست میها بهها به مجموع مو ون ورودیبررسی ا  تقسیم مجموع مو ون خروجی
امتیا  کمتر یا مساوی با عدد یک است. در صورتی که این امتیا  برابر با یک شود، آن واحد کاارا 

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

هاای سایاه عناوان جعباهبه فرآیندهای سا مانی به DEAهای سنتی مدل. DEA-BSCترکیب 
هاای های چندگاناه باه خروجایمنظور تبت تبدیل ورودیبه DEAنگرند و تنها ا  یک مدل می

اطلاعا  ار شمندی درباره نقاط قاو  و ضاعف شود کنند. این امر سبب میچندگانه استااده می
گیرندگان سا مان پنهان بماند و حتی ممکان سا مان ا  دیدگاه سهامداران مختلف، ا  دید تصمیم

شاود تعادادی ا  فرآینادها و است مانع تبت اطلاعا  مدیریتی ار شمند شود؛ همچنین سبب می
آوردن دساتمنظور باهته شود؛ بنابراین به یرفرآیندهای سا مانی در محدوده سا مان نادیده انگاش

باه های سیاه فاصله بگیرند.اطلاعا  ماید برای توسعه و بهبود عملکرد، تحلیلگران باید ا  جعبه
و  DEAکردن جعبه سیاه در این پژوهش، برای سنجش عملکرد ا  تلایاق دو رویکارد منظور با 

BSC گرفتن اصولی شبیه نظربا درDEA تااده شده است. فارب اساسای در ایان ، اس1ایشبکه
تواند به چنادین مرحلاه های نهایی میهای اولیه به خروجیپژوهش این است که تبدیل ورودی

هاای یاک دیادگاه گرفتن خروجینظرای(؛ بنابراین با درهای واسطهتجزیه شود )با تولید خروجی
BSC هاای چهارگاناه کاار    دیادگاهها برای دیدگاه بعد، کارایی در هر یاک اعنوان ورودیبه

دقیقاً مطابق با نقشاه  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 مشاتریان  راهبردی است؛

واهاد باود؛ مگار اینکاه در شادنی نخآفرینی کند )دیدگاه مشتری( و ایان کاار انجاامخود ار ش
ها را با مشتریان خود همسو سا د )دیادگاه فراینادهای فرآیندهای عملیاتی خود برتری یابد و آن

آفرین، شدنی نیست؛ مگر اینکاه فضاای داخلی(. کسب برتری عملیاتی و ایجاد فرآیندهای ار ش
ری و رشاد در ساا مان یادگیری مناسبی را برای کارکنان ایجاد کند و ناوآوری، خلاقیات، یاادگی

                                                 
1. Network DEA  
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علات چهارگاناه باالا، ناوعی رابطاههاای در دیدگاه. [13نهادینه شود )دیدگاه یادگیری و رشد( ]
 ای که ؛ به گونه(1دهد )نمودارها را به یکدیگر ارتباط میومعلولی وجود دراد که آن

 

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

 

هاای ورودی اولیاه و شااخصوان شاخصعنهای ورودی دیدگاه رشد و یادگیری بهشاخص     
کردن شود؛ بنابراین با با های خروجی نهایی در نظر گرفته میعنوان شاخصهای دیدگاه مالی به

شود و همچنین منابع که سبب موفقیت در عمل می جعبه سیاه بعضی ا  ساختارها و سا وکارهایی
، ابزارهاایی هساتند BSCو  DEAهایی مانند تکنیک شود.ناکارایی داخل فرآیندها شناسایی می

هاا های جایگزین نیز مطرح کرد، بلکه استااده تلایقی ا  آنعنوان تکنیکها را بهتوان آنمیکه ن
توان یاک ارتبااط سیساتماتیک دیگر میعبار ؛ بهرسددر نظام سنجش عملکرد لا م به نظر می

عناوان مکمال و پوشااننده نقااط ها را باهکه یکی ا  آنطوریشده ایجاد کرد؛ بهبین دو مدل یاد
تواناد ا  هاا مایکارگیری صحیح و ترکیاب درسات آنرو بهعف مدل دیگر استااده کرد؛ ا اینض

و  DEAای در ماورد سااختار تکمیلای مقایساه ها باشاد.مسائل مهم ار یابی عملکرد در سا مان
BSC  [.18، به شکل خلاصه آورده شده است ]1در جدول 

 ديدگاه رشد و يادگیری

فرآيندهای داخلي ديدگاه  

 ديدگاه مشتری

مالي ديدگاه  
مالی افزایش درآمد، افزایش سود و بهبود نتایج  

ریایجاد فضای مناسب برای خلاقیت و نوآو  

ای منظور ارتقبهبود فرآیندهای عملیاتی به
 کیایت و ایجاد تمایز در محصولا  و خدما 

  ایجاد ار ش برای مشتریان با ارائه محصولا
نظر با قیمت مناسبوخدما  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

 دیدگاهیچند نهاده ستاده ساختار

 ضعیف قوی اصول رتبه ریاضی

 خودار یابی سا مان تعیین کارایی تکنیکی فرآیندهای کاربردی

 متوسط بالا گیریدقت اندا ه

 متوسط بالا توانایی در ارائه راهکارهای بهبود

 ندارد دارد بندیامکان رتبه

 دارد ندارد نگریآینده

 دارد ندارد لحاظ استراتژی سا مانی

 

ار شمندی را برای واحدهای تصامیم ، اطلاعا DEA-BSCاستااده ا  این رویکرد ترکیبی      
ساا د و تارین ابعااد عملکارد را مشاخص مایترین و ضعیفکند؛  یرا قویگیرنده نیز فراهم می

کند که بعضای الگوهای مربوط به یادگیری در هر بعُد را شناسایی کرده و این مطلب را تکیید می
بهترین باشند؛ اما ناه لزومااً در  در بعضی ا  ابعاد گیرنده ممکن است در عملا  واحدهای تصمیم

هاا و انتظاارا  دادن به خواسته[؛ همچنین ماهیت چندبعدی عملکرد و نیا  به پاسخ1ها ]همه آن
ترکیبا   تکنیاک هاا ویژگای دیگار ا  گیارد.توجه قرار مایمورد نیز ناعان مختلف سا مانذی

DEA-BSC کرد: اشاره  یر موارد به توانمی 

 عملکرد؛ ها  کلید شاخص با راهبردها و اهداف ارتباط ا  ا اطمینان
 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 طراح 

صاور  خلاصاه را باه DEA-BSCگرفته در خصوص ترکیب ، برخی ا  مطالعا  انجام2جدول 
 دهد.نشان می
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 BSCو  DEAالمللی در خصوص ترکیب های بین. خلاصه پژوهش2جدول 

 BSCو  DEAاهداف ترکیب  زمینه کاربرد مطالعه

 باسو و همکاران
(2018) 

 ونیز های شهرمو ه
با استااده ا  مدل  های شهر ونیزار یابی عملکرد مو ه
 DEA-BSC [6]ترکیبی 

 بنکر و همکاران
(2004) 

صنعت مخابرا  ایالا  متحده 
 آمریکا

 [5ار یابی تعاملا  بین واحدهای مختلف عملکرد ]

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

 چیانگ و لین
(2009) 

صنعت اتومبیل و صنعت بانک
 های تجاری

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

 ایلا  و همکاران
(2006) 

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

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

 والدرما -گارسیا
(2009) 

های شرکت R&Dهای فعالیت
 دارویی و شیمیایی در اسپانیا

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 استااده ا  شش شاخص بر 

 [14ها ]استااده در بانکمورد BSCاساس شش دیدگاه 

 آمادو و همکاران
(2012) 

های فعال در  مینه شرکت
 نگهداری و تعمیرا  در پرتقال

 [1منظور بهبود ار یابی عملکرد ]به BSCو  DEAترکیب 

 آسوشه و همکاران
(2010) 

در و ار  علوم،  ITهای پروژه
 تحقیقا  و فناوری ایران

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

 آذر و همکاران
(2011) 

های کاشی و سرامیک شرکت
 استان یزد

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

عطاری و  نژادیوسای
 (2008) نیشابوری

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

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

 

 شناسي پژوهش. روش3

ی  ا ها ا  ناوع توصایاآوری دادهپژوهش حاضر ا  نظر هدف، کاربردی و ا  نظر روش جمع     
وان جامعه آمااری اساتااده شاد و عنبه« بانک سینا»شعبه  20پژوهش ا  یمایشی است. در این پ
گیری نباود. قسامت اعظام بررسی قرار نگرفت، بنابراین نیا ی به نمونهکه کل جامعه موردآنجا ا

نظر و همچنین بحث و تبادل« بانک سینا»های این پژوهش ا  طریق پایگاه داده الکترونیک داده
منظور تبت و به Excellافزار آوری شد. در این پژوهش ا  نرمن بانک جمعبا کارشناسان و خبرگا

کلای ایان طاورگیری شد. بهبهره DEAهای برای حل مدل EMSافزار ها و ا  نرمتلخیص داده
 ، طراحی و اجرا شده است.2پژوهش بر اساس مراحل نمودار 
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پژوهش . مراحل انجام2نمودار   

 

بیانیاه رساالت و . ازمانانداز و اهداف کلانن سلاگام نخست: شناسايي مأموريت، چشم
کند. رسالت های مشابه جدا میاندا  سا مان، سندی است که یک سا مان را ا  دیگر سا مانچشم
های رقابتی ویژه و گساتره فعالیاتهای آن، قابیلتها و الویتاندا  سا مان نمایانگر ار شو چشم

های سا مان ا  نظر محصول، مشتری و با ار است. در این عباار ، رساالت باه محادوده عمال، 
اندا  به وضعیت سا مان در آیناده های فعلی سا مان و چشمها و اولویتهای رقابتی، ار شقابلیت

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

 های کلان سا ماناهداف و استراتژی

 

در راستای دستیابی به اهداف (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) دستیابی به اهداف استراتژیکمنظور ار یابی میزان به 

 

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

های های اولیه )ورودیستااده ا  ورودیو با ا DEAمحاسبه کارایی هر واحد با روش 
 های دیدگاه مالی(های نهایی )شاخصخروجی دیدگاه رشد و یادگیری( و

 بررسی الگوهای مرجع برای شعب ناکارا و ارائه راهکارهای بهبود عملکرد

 اندا  و اهداف کلان سا مانشناسایی مکموریت، چشم
 گام اول

 

 گام دوم

 

 گام سوم

 

 گام چهارم

 

 گام پنجم

 

 گام ششم
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آمده است: ارائاه خادما  ماالی و باانکی متناوع و « بانک سینا»اشاره دارند. در بیانیه مکموریت 
های نوین( به عموم جامعه باهگیری ا  فناوریاکیایت و منطبق با استانداردهای جهانی )با بهرهب

آفرینای های مالی و پاولی، کساب ساود و ار شدولتی در عرصه فعالیتعنوان نخستین نهاد غیر
دادن باه مناابع انساانی و کاار مار ی، اهمیاتداران خود نسبت به رقبای درونبالاتر برای سهام

اسات ا : تبادیلعبار « بانک سینا»اندا  چشم گروهی، کمک به رشد و شکوفایی اقتصاد کشور.
مدار و الهام بخش؛ برخورداری ا  فناوری پیشرفته، ی پیشرفته، نوآور، کارآمد، مشتریشدن به بانک

در های نوین بانکی؛ پیشتا ی در ارائاه خادما  پاولی و باانکی نیروی انسانی توانا و مبتکر طرح
شدن به یکی ا  نهادهای ناعان؛ تبدیلآفرینی بیشتر برای ذیهای ایران با هدف ار شمیان بانک

عبار  است ا : « بانک سینا»اهداف کلی  معتبر پولی و بانکی منطقه )خاورمیانه و آسیای غربی(.
ارائاه  افزایش سودآوری بانک، افزایش سهم با اری بانک در با ار پول، ایجاد شارایط مناساب در

الملل، ارتقای توان رقابتی در ارائه خدما  بانکاداری الکترونیاک، افازایش خدما  بانکداری بین
وری نیروی انسانی، گسترش  نجیره شعب در منااطق پرباا ده اقتصاادی و حااا و ارتقاای بهره

 امنیت اطلاعا  بانکی مشتریان.
 

های کارت امتیازی ز جنبهسازمان برای هر يک اگام دوم: شناسايي اهداف استراتژيک 

اهداف استراتژیک )راهبردی( باه . های کنن سازمانمتوازن بر اساس اهداف و استراتژی
کوشد در تکمین مکموریت و رسیدن به آرماان می سا مان هرشود که اهداف بلندمدتی اطلاق می

کناد؛ میو مزیت رقابتی سا مان را در دوره بلندمد  تعیین  به آن اهداف دست یابد خودمصوب 
اندا  و اهداف کلان سا مان، اهداف اساتراتژیک ساا مان بنابراین در این مرحله با توجه به چشم

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

در راستای دسلاتیابي بلاه اهلاداف   (CSF’s)1گام سوم: شناسايي عوامل حیاتي موفقیت

عوامال حیااتی . امتیازی متلاوازناستراتژيک سازمان در هر يک از ابعاد چهارگانه کارت 
آمیازی را در های فعالیت که عملکرد رقابتی موفقیتاند ا : تعداد محدودی ا  حو هموفقیت عبار 

استراتژیک پایش روی ساا مان های منظور تحقق هدفکه به هاCSF واقعپی خواهند داشت؛ در
بایاد عوامال حیااتی موفقیات آن  ،«بانک سینا»گیرند. پس ا  تعیین اهداف استراتژیک قرار می

نظر با کارشناساان و اساتااده ا  مشخص شود؛ بنابراین در این گام ا  پژوهش طی بحث و تبادل
دساتیابی باه اهاداف در راساتای « بانک ساینا»برنامه استراتژیک بانک، عوامل حیاتی موفقیت 
، ارائاه شاده 3، مشخص شد کاه در جادول BSCاستراتژیک بانک در هر یک ا  ابعاد چهارگانه 

 است.

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

هااای کلیاادی شاااخص. منظلالاور ارزيلالاابي میلالاتان دسلالاتیابي بلالاه اهلالاداف اسلالاتراتژيکبلالاه

منظور تعیین کیایت اهداف و انعکاس گیری مالی و غیرمالی هستند که بهاندا هعملکردمعیارهای 
منظور ار یابی موقعیات کناونی ها بهروند. این شاخصکار میعملکرد استراتژیک یک سا مان به

شاوند؛ بناابراین در و کار استااده مایشرکت و تعیین راهکاری مناسب برای هوشمندکردن کسب
، برناماه «باناک ساینا»هاای عملکارد هاا ا  شااخصبرای تعیاین شااخصاین گام ا  پژوهش 

های خبرگان استااده شده اسات. جماعها )مبانی نظری( و نظرها و مقالهاستراتژیک بانک، کتاب
« باناک ساینا»در  BSCهای چهارگاناه های کلیدی عملکرد مرتبط با جنبهبندی نهایی شاخص

 ،تعیین شده است.3مطابق جدول 
 

 «بانک سینا»در  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 ناعانذیآفرینی بیشتر برای ار ش

 ایجاد ار ش مطلوب برای مشتریان مشتری

 رضایت مشتری جلب رضایت مشتریان

 *ماندگاری مشتری افزایش وفاداری مشتریان

 های مشتریپاسخ به درخواست های مشتریپاسخ به درخواست

 *سهم با ار افزایش سهم با اری بانک

 فرآیندهای
 داخلی

 *کارایی عملیا  افزایش کیایت خدما  بانکی بهبود عملکرد فرآیندهای عملیاتی

 *توسعه خدما  الکترونیک های بانکداری الکترونیکگسترش فعالیت توسعه خدما  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 متمرکزتوسعه سیستم

 
موفقیات و  ، عوامال حیااتی«باناک ساینا»اندا ، اهاداف اساتراتژک ، 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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 اندازچشم

هاای مدار و الهاام بخاش؛ برخاورداری ا  فنااوریشدن به بانکی پیشرفته، نوآور، کارآمد، مشتریتبدیل
ارائه خدما  پولی و باانکی در  های نوین بانکی؛ پیشتا ی درپیشرفته، نیروی انسانی توانا و مبتکر طرح

شادن باه یکای ا  نهادهاای ناعان؛ تبادیلآفرینی بیشتر برای ذیهای 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 •

 

وری افاازایش بهااره •
 مالی

 

افزایش ساودآوری  •
 بانک

 

آفرینی بیشتر ار ش •
 ناعانبرای ذی

  
 

 رضایت مشتری •

 

 ماندگاری مشتری •

 

 سهم با ار •

جلاااب رضاااایت  •
 مشتریان

 

افاازایش وفاااداری  •
 مشتریان

 

افااازایش سااااهم  •
 با اری بانک

ایجاااااااااد ار ش  •
 مشتریانمطلوب برای 

 

سا ی استقرار بهینه •
 شعب

 

ترویج نام و نشاان  •
 تجاری

  
 

 کارایی عملیا  •

 

توسااااعه خاااادما   •
 الکترونیک

 

افااازایش کیایااات  •
 خدما  بانکی

 

های گسترش فعالیت •
 بانکداری الکترونیک

بهباااود عملکااارد  •
 فرآیندهای عملیاتی

 

توساااعه خااادما   •
 جدید

   

هزینااااه ساااااختار و  •
 فناوری

 آمو ش کارکنان •

 وری کارکنانبهره •

 تعداد کارکنان •

 رضایت کارکنان •

هزینااه نیااروی کااار و  •
 غیره

های توسعه سیستم •
 بانکداری متمرکز

 توسعه منابع انسانی •

جلاااب رضاااایت  •
 کارکنان

نوآوری در فرآیندها  •
 بانکداریهای و فناوری

 

هاا و بهبود تواناایی •
 های کارکنانقابلیت

 
 

 

ی
 دیدگاه مال

ی
شتر

 دیدگاه م
ی 

دیدگاه فرآیندها

ی
 داخل

 دیدگاه رشد و

 
ی

یادگیر
 

 یدیکل یهاو شاخص تیموفق یاتیعوامل ح ،«ناسی بانک» استراتژیک اهداف اندا ،¬نحوه ارتباط چشم. 3نمودار 
 BSCا  ابعاد چهارگانه  کیبانک 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 موجود بلاین وجلاوه وابعاد چهارگانه کارت امتیازی متوازن بر اساس رابطه علت

طور جداگانه در هار یاک ا  گیری بهدر این گام ا  پژوهش، کارایی واحدهای تصمیم. چهارگانه
شاود؛ باه ایان معلولی موجود بین وجوه چهارگاناه محاسابه مایوبطه علت، مطابق راBSCابعاد 

ها بارای دیادگاه بعاد، عنوان ورودیبه BSCهای یک دیدگاه گرفتن خروجینظرصور  که با در
روناد محاسابه کاارایی  شاود.تعیین می BSCهای چهارگانه کارایی واحدها در هر یک ا  دیدگاه

در این گام ا  پژوهش، توجه باه چناد نکتاه الزامای  دقیقاً بر اساس منطق نقشه راهبردی است.
 است: 

- DMU کنند، است؛که در شهر تهران فعالیت می« بانک سینا»شعبه  20ها 
محور برای سانجش عملکارد شاعب اساتااده با ماهیت ورودی DEAا در این پژوهش، ا  مدل 

هاا نسابت باه رسد مدیریت، توان اعمال کنترل بیشاتری روی نهاادهت؛  یرا به نظر میشده اس
 دارد؛ BSCها در هر یک ا  ابعاد چهارگانه ستاده

شاده بارای دیادگاه رشاد و هاای تعیاینکردن ورودی یا خروجی بودن شاخصا برای مشخص
. در دیادگاه فرآینادهای شودیادگیری ا  نظرهای کارشناسان و مبانی نظری پژوهش استااده می

های های ورودی و شاخصعنوان شاخصهای خروجی دیدگاه رشد و یادگیری بهداخلی، شاخص
این  DEAهای خروجی مدل عنوان شاخص( به4شده برای دیدگاه فرآیندهای داخلی )گام تعیین

عناوان باه BSCهای یک دیدگاه گرفتن خروجینظرشود و این روند )دردیدگاه در نظر گرفته می
، 4یاباد. جادول برای دیدگاه دیگر( تا دیادگاه ماالی اداماه مای DEAهای ورودی مدل شاخص

را در هر « بانک سینا»استااده برای سنجش عملکرد شعب های موردها و خروجیفهرست ورودی
دهد. با توجه به اینکه دسترسی به برخی اطلاعاا  میسار نشان می BSCیک ا  ابعاد چهارگانه 

 اند.، بررسی شده3شده با علامت * در جدول گذاریهای نشانهبود، در این پژوهش فقط شاخصن

 
 «بانک سینا»استااده برای سنجش عملکرد شعب های موردها و خروجی. فهرست ورودی4جدول 

 هاورودی هاخروجي DEAهای مدل

 )رشد و یادگیری( 1مدل 
 آمو ش کارکنان؛

 وری کارکنانبهره
 نیروی کار؛ هزینه

 تعداد کارکنان

 )فرآیندهای داخلی( 2مدل 
 توسعه خدما  الکترونیک؛

 کارایی عملیا 
 آمو ش کارکنان؛

 وری کارکنانبهره

 )مشتری( 3مدل 
 ماندگاری مشتری؛

 سهم با ار
 توسعه خدما  الکترونیک؛

 کارایی عملیا 

 )مالی( 4مدل 
 سودآوری؛

 وری مالیبهره
 ماندگاری مشتری؛

 با ارسهم 
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شاود. ها در دیدگاه رشد و یادگیری محاسبه میبرای محاسبه کارایی شعب ابتدا کارایی شعبه     
هاای کار که ا  تقسیم شاخصودر مرحله بعد کارایی هر شعبه در دیدگاه فرآیندهای داخلی کسب

و  هاای خروجای دیادگاه رشادعنوان خروجای و شااخصکار بهودیدگاه فرآیندهای داخلی کسب
 آید، محاسبه خواهد شد؛ سپس کارایی ساا مان در دیادگاهدست میعنوان ورودی بهیادگیری به
هاای دیادگاه عناوان خروجای و شااخصدیدگاه مشتری به هایگرفتن شاخصنظرمشتری با در

عناوان ورودی، محاسابه و درنهایات کاارایی ماالی شاعب باناک ا  طریاق فرآیندهای داخلی به
عناوان ورودی، های حو ه مشتری باهعنوان خروجی و شاخصهای مالی بهدرنظرگرفتن شاخص
ا ای هار یاک ا  ابعااد در پایان این گام برای هر واحد چهار نمره کارایی )به محاسبه خواهد شد.

BSCچهار مدل  (.5آید )جدول دست می( بهDEA استااده بارای سانجش کاارایی شاعب مورد
 داده شده است. ، نشان4در نمودار « بانک سینا»
 

 
 DEAهای مدل. 4دار نمو

دیدگاه 
رشد و 
ییادگیر  

1مدل   

انداز و استراتژیچشم  

 سودآوری.1

 وری مالیبهره.2

 ماندگاری مشتری.1

 سهم با ار.2

 کارایی عملیا .1

 توسعه خدما  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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هلاای های اولیلاه وورودیب: محاسبه کارايي هر واحد با استفاده از ورودی -گام پنجم

پاس ا  . ديلادگاه ملاالي(هلاای ای نهايي وشلااخصهديدگاه رشد و يادگیری( و خروجي

، در ایان گاام ا  پاژوهش، کاارایی BSCمحاسبه کارایی واحدها در هر یاک ا  ابعااد چهارگاناه 
های فرآیندهای سا مانی، با استااده ا  یک مدل پویایی نظرگرفتنگیری بدون درواحدهای تصمیم

DEA هاای یاادگیری( و خروجایهای دیدگاه رشد و های اولیه )ورودینظرگرفتن ورودیو با در
ای نادیاده های واساطهشود. در این مرحله خروجیهای دیدگاه مالی( محاسبه مینهایی )شاخص

گیاری اساتااده برای سنجش کارایی واحادهای تصامیم DEAانگاشته شده و فقط ا  یک مدل 
رشاد و های ورودی دیادگاه با درنظرگرفتن شاخص« بانک سینا»شود؛ بنابراین کارایی شعب می

های دیادگاه 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

 محور برای کلیه شعب در هر یک ا  ابعاد چهارگانه کار  امتیا ی متوا نورودی BCCحل مدل 
 دهد.را نشان می

 
 DEAمدل  5 با استااده ا  هر« بانک سینا»شعبه  20نمرا  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 BSCرا در چهار دیدگاه « بانک سینا»شعبه  20های کارایی نمره 5نمودار 

 

 
 BSCدر وجوه چهارگانه « بانک سینا»نمرا  کارایی شعب  RADARنمودار . 5نمودار 

 

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

کردن واحدهای کارا و ناکارا در هر یک گیری و مشخصپس ا  محاسبه کارایی واحدهای تصمیم

0.00
0.20
0.40
0.60
0.80
1.00

1
2

3

4

5

6

7

8

9
10

11
12

13

14

15

16

17

18

19
20

رشد و يادگیری 

فرآيندهای داخلي 

مشتری  

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

شاود. کار  امتیاا ی متاوا ن ارائاه مای عملکرد برای واحدهای ناکارا در هر یک ا  چهار دیدگاه
، «رشاد و یاادگیری»های مرجع برای شعب ناکارا را در هر یک ا  چهاار دیادگاه ، شعبه6جدول 

دهد. این جدول، الگاوی بهباود واحادهای نشان می« مالی»و  «مشتری»، «یفرآیندهای داخل»
 1توان به واحد مجاا ی کاه دارای امتیاا  کاارایی دهد که با استااده ا  آن میناکارا را نشان می

دهنده نسبتی ا  واحدهایی هستند که باید با یکدیگر ترکیاب است، رسید. اعداد داخل پرانتز نشان
 ا ی مناسب برای مقایسه با واحد موردبررسی را ایجاد کنند.شوند تا واحد مج

 
 DEAمدل  5در هر « بانک سینا»شعبه  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

ماالی چه ا  دیدگاه رشد و یادگیری و دیدگاه ، اگر20و  12، 1های ، شعبه5با توجه به جدول      
اناد امتیاار کاارایی کامال را شوند، اما ا  منظر فرآیندهای داخلی و مشتری نتوانستهکارا تلقی می

عنوان واحادهایی ناکاارا مجموع بهها درکسب کنند و این ناکارایی سبب شده است که این شعبه
 تلقی شوند.

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

شاود کاه آن شاعب را واحدهای کارا است، اما این تااو  هر چند اندک هم باشد، مانع ا  آن می
 شده در نظر گرفت.های یادعنوان واحدی کارا در دیدگاهبه

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

دیادگاه دیگار رود، اماا در ساه شمار می، اگر چه ا  منظر رشد و یادگیری، واحدی کارا به6شعبه 
 کند.چنین روندی را دنبال نمی

دست آورد؛ اما در ساه را به 1ا  منظر فرآیندهای داخلی توانسته است امتیا  کارایی  10شعبه      
ا  سه منظار فرآینادهای داخلای، مشاتری و  11شعبه شود. گر، واحدی ناکارا تلقی میدیدگاه دی

نظر رشد و یاادگیری نیاز توانساته اسات امتیاا ی چند این شعبه ا  ممالی واحدی کارا است؛ هر
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شود که ا  مجموع دست آورد، اما همین تااو  اندک نیز مانع ا  آن مینزدیک به کارایی کامل به
جز دیدگاه مشاتری ، به13شعبه ن واحدی کارا در نظر گرفته شود. عنواچهار دیدگاه، این شعبه به

متیا  کارایی ضعیف این شعبه در دیدگاه مشتری مانع ا  ا  سه منظر دیگر، واحدی کارا است؛ اما ا
 ، واحدی کارا تلقی شود.13شود که شعبه آن می
فقط ا  منظر مشاتری دارای امتیاا  کاارایی کامال  17فقط ا  دیدگاه مالی و شعبه  16شعبه      

در دو دیادگاه  19شعبه  دست آورند.را به 1متیا  کارایی اند اهستند و در سه دیدگاه دیگر نتوانسته
بودن این شعبه در دو عنوان واحدی کارا شناخته شده است؛ اما ناکارارشد و یادگیری و مشتری به

ای کارا مجموع شعبهشود که بتوان این واحد را دردیدگاه فرآیندهای داخلی و مالی مانع ا  آن می
 دانست.

، 12، 6، 1شعبه )شعب  6بررسی، به موردشع 20کلی در دیدگاه رشد و یادگیری ا  میان طوربه     
باا امتیاا   5( دارای عملکرد کارا هستند؛ همچنین در میان واحدهای ناکاارا، شاعبه 20و  19، 13

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

دارای عملکارد  19و  17، 11عبه شا 3بررسی، تنها شعبه مورد 20در دیدگاه مشتری ا  میان      
عملکارد  238/0متیاا  کاارایی باا ا 10کارا هستند؛ همچنین در میان واحادهای ناکاارا، شاعبه 

 تری نسبت به سایر شعب در دیدگاه مشتری دارد.ضعیا
( امتیاا  کاارایی 20و  18، 16، 13، 12، 11، 4، 1شاعبه )شاعب  8درنهایت در دیدگاه مالی،      

عملکارد  506/0باا نماره کاارایی  6دست آوردند. در میان واحدهای ناکارا نیز شاعبه کامل را به
 تری نسبت به سایر شعب در دیدگاه مالی دارد.ضعیف
( نسابت باه ساه 902/0مجموع میانگین نمره کارایی شعب در دیدگاه رشاد و یاادگیری )در     

ی برخوردار است. نتایج همچناین تردیدگاه فرآیندهای داخلی، مشتری و مالی ا  وضعیت مطلوب
(، نسابت باه ساه 549/0شاعبه در دیادگاه مشاتری ) 20دهد که میانگین نمره کارایی نشان می

 تر است.دیدگاه دیگر پایین
های کارا فاقد واحد مرجع هستند و واحاد )هاای( ، شعبه6نکته دیگر اینکه با توجه به جدول      

یک  2یف است. برای مثال در دیدگاه رشد و یادگیری، شعبه تعرهای ناکارا قابلمرجع برای شعبه
 12شاعبه  1/0، 6شعبه  2/0واحد ناکارا است که واحد مجا ی برای ار یابی کارایی آن ا  ترکیب 

، واحادهای مرجاع ایان 19و  12، 6هاای دیگر شعبهعبار ساخته شده است؛ به 19شعبه  7/0و 
 18و  13، 10، 4، شاعب 2واحدهای مرجع برای شاعبه شعبه است. در دیدگاه فرآیندهای داخلی 

و  1در دیادگاه مشاتری و شاعب  2، واحدهای مرجع برای شعبه 19و  17، 11هستند. واحدهای 



1399، بهار 37انداز مديريت صنعتي، سال دهم، شماره چشم   162 

در دیدگاه مالی هستند )واحادهای مرجاع هار شاعبه در هریاک ا   2، واحدهای مرجع شعبه 20
 با یکدیگر متااو  است(.  BSCهای دیدگاه

 

 و پیشنهادهاگیری . نتیجه5
هدف این پژوهش ارائه مدلی جامع برای ار یابی دقیق عملکرد با تلایق دو تکنیاک معتبار       

نحوی که سا مان با استااده ا  این مادل ها است؛ بهکار  امتیا ی متوا ن و تحلیل پوششی داده
جانباه کاه و هماههایی جامع سنجش عملکرد بتواند فرآیند ار یابی عملکرد را با معیارها و سنجه

ابتدا ها و اهداف بلندمد  سا مان است، اجرا کند. بدین منظور در این پژوهش، ترجمان استراتژی
، اهاداف اساتراتژیک باناک کاه همساو باا «بانک سینا»اندا  با توجه به بیانیه مکموریت و چشم

، وجاه مشاتری، اندا  آن هستند در چهار وجه کار  امتیا ی متوا ن )وجه ماالیمکموریت و چشم
عوامال حیااتی موفقیات وجه فرآیندهای داخلی و وجاه رشاد و یاادگیری( تعیاین شاد؛ ساپس 

(CSF’s) «در راستای دستیابی به اهاداف اساتراتژیک باناک در هار یاک ا  ابعااد « بانک سینا
هاای در ادامه برای هر یک ا  عوامال حیااتی موفقیات، شااخص ، مشخص شد.BSCچهارگانه 

هاا باه با توجه به مقتضیا  بانک تعریف شد و انتخااب ایان شااخص  (KPI’s)کلیدی عملکرد
ها میزان دستیابی به اهداف استراتژیک بانک ای صور  گرفت که بتوان توسط این شاخصگونه

دساترس نگارناده با توجه به اطلاعاا  در« بانک سینا»های کلیدی عملکرد را سنجید )شاخص
ف پاژوهش، یعنای سانجش عملکارد، متغیرهاای ورودی و هاد تعیین شده است( و با توجه باه

سپس کارایی نسابی هار  شد؛ تعیین محور(ورودی BCC)مدل  DEAهایخروجی مناسب مدل
در هر یک ا  ابعاد چهارگانه کاار  امتیاا ی متاوا ن بار اسااس DEA شعبه با استااده ا  روش 

 معلولی موجود بین وجوه چهارگانه محاسبه شد. ورابطه علت
هاا بعد ا  محاسبه امتیا  کارایی شعب در وجوه چهارگانه کار  امتیا ی متوا ن، کارایی شاعبه     

سا مانی های فرآیندهای درونمعلولی بین وجوه چهارگانه و پویاییوگرفتن رابطه علتنظربدون در
هگیری باهای دیدگاه رشد و یادگرفتن ورودیبا درنظر محورورودی BCCبا استااده ا  یک مدل 

هاای خروجای محاسابه عنوان شاخصهای دیدگاه مالی بههای ورودی و شاخصعنوان شاخص
، شعب BSCها، برای شعب ناکارا در هر یک ا  چهار دیدگاه . پس ا  تعیین امتیا  کارایی شعبهشد

اند و به ایان مرجعی ا  مجموعه شعب کارا معرفی شد که با شرایط مشابه، کارایی بالاتری داشته
و  DEAوسیله راهکارهای بهبود عملکرد برای شعب ناکارا ارائه شاد. اساتااده تلایقای ا  مادل 

BSC  ،سبب شد آن دسته ا  منابع ناکارایی در سا مان که ا  دید مدیران آن پنهان ماناده اسات
استااده ا  اند، دست آوردههایی که نمره عملکرد نامطلوبی بهشناسایی شود؛ همچنین برای بخش

ناکارایی مشخص شاود. ایان مادل قاوی شود علت و منبعسبب می  DEA-BSCروش تلایقی
ترین ابعاد عملکرد سا مان را مشخص کرد. نکته دیگر اینکه نتاایج ایان پاژوهش ترین و ضعیف
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گیرنده ممکن است در بعضی ابعاد بهترین باشد؛ اما در یک بعُد دهد که یک واحدتصمیمنشان می
نبودن دسترسدلیل دراین نکته لا م است که بهعملکرد بسیار ضعیای داشته باشد. یادآوری دیگر 
های آمده ا  روش کار  امتیا ی متوا ن در ورودیدستهای بهای ا  اطلاعا ، تمامی سنجهپاره

ایج پاژوهش ای در نتاگونهار نگرفت و این مطلب ممکن است بهها قرروش تحلیل پوششی داده
علاوه بر وجاود رابطاه  (2017) طبق نظر کاپلان و نورتوننکته دیگر اینکه  گذار بوده باشد.تکتیر
معلاولی ونیاز رابطاه علات BSC، بین وجوه دیگرBSCهارگانهمعلولی مستقیم بین وجوه چوعلت
-توان این قبیل روابط باین دیادگاههای آینده میبنابراین در پژوهش تواند وجود داشته باشد؛می

-وگرفتن رابطه علتگیری را با درنظرواحدهای تصمیمرا نیز در نظر گرفت و کارایی  BSCهای 
معلاول باین وجاه وها محاسبه کرد. برای مثال، اگار وجاود رابطاه علاتمعلولی بین این دیدگاه

نظرگارفتن گیری را باا درتصامیمتوان کارایی واحدهای د، میفرآیندهای داخلی و مالی اتبا  شو
عناوان هاای دیادگاه ماالی باهعنوان ورودی و شاخصداخلی بههای دیدگاه فرآیندهای صشاخ

شدن نقاط قو  و ضاعف محاسبه کرد که این امر سبب آشکار DEAهای خروجی مدل شاخص
 بیشتر منابع ناکارایی داخل سا مان خواهد شد.چهسا مان و شناسایی هر
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Using the Multi-Stage of Integrating Approaches 
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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.  

  

Keywords: Data Envelopment Analysis; Performance 

Assessment; Key Performance Indicators; Critical Success 
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