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 DEA و BSCگيري  ارزيابي كارايي با تلفيق دو نظام اندازه
  

  الرسول و دكتر سيد اصغر ابن ***زاده لطفي دكتر فرهاد حسين ،**دكتر ميربهادر آريانژاد، *سيد اسماعيل نجفي
  

  گروه مهندسي صنايع ـ دانشگاه آزاد واحد علوم و تحقيقات تهران *
   علم و صنعت تهراناستاد گروه مهندسي صنايع دانشگاه **

   دانشيار گروه رياضي واحد علوم و تحقيقات دانشگاه آزاد اسلامي***
   استاديار گروه مهندسي صنايع ـ دانشگاه صنعتي مالك اشتر تهران***

 
  چكيده

هـاي خـود را    هاي مالي سازمان توجه داشتند و شـاخص    روشهاي متداول ارزيابي عملكرد قبلي عمدتاً بر جنبه       
انـداز مـالي؛ فرآينـدها؛        هاي خود را به چهار چشم       ركز كرده بودند ولي كارت امتيازي متوازن شاخص       حول آن متم  

مشتري و يادگيري و رشد نيروي انساني توسعه داده  و به دنبال ايجاد توازني بين اهداف مالي بـه عنـوان نتيجـه                        
  .است) گرن هاي آينده شاخص(و سه شاخص ديگر ) هاي گذشته نكر شاخص(عملكرد گذشته 

 ، ميزان توانـايي     DEAمدلهاي  و   هميشه يكي از مباحث مهم مديريت بوده است        1اندازه گيري راندمان يا كارايي    
در تبديل وروديها به خروجيها را ارزيابي مي كند كه اين ميـزان توانايي،كـارايي    ) DMU(هر واحد تصميم گيرنده   

 ارايه گرديد كه  وروديها و خروجيها از كارت امتيازي           BSCو   DEAدر اين مقاله يك  مدل تلفيقي        . ناميده مي شود  
و همچنين كاربرد مدل مذكور رابراي سرپرستي يكي از بانكهاي ايـران مـورد بررسـي                .شوند  متوازن استخراج مي  

  .نموده و نتايج را در قالب جداولي بيان شده است
   ارزيابي عملكرد- (DBA)ها  ده تحليل پوششي دا– (BSC)كارت امتيازي متوازن  : كليديهاي واژه

  
 مقدمه. 1

 بـدون بررسـي و كـسب        ايجاد يـك سـازمان بهـره ور         
آگاهي از ميزان پيـشرفت و دسـتيابي بـه اهـداف و بـدون               

ي پيش روي سازمان و كسب باز خور و         ها  شناسايي چالش 
اطلاع از ميزان اجراي سياسـت تـدوين شـده و شناسـايي             

 ميـسر نخواهـد شـد       ،دمواردي كه به بهبود جدي نياز دارن      

  فيزيكدان انگليـسي در مـورد ضـرورت انـدازه            21لردكلوين
هـر گـاه توانـستيم آنچـه دربـاره آن             (( :گيري مي گويـد   

صحبت مي كنيم اندازه گرفته و در قالب اعداد و ارقام بيان   
نماييم مي توانيم ادعا كنـيم دربـاره موضـوع مـورد بحـث              

اهي و دانـش مـا      در غير اينـصورت آگ ـ    .يي مي دانيم  ها  چيز
  .] [13))ناقص بوده و هرگز به مرحله بلوغ نخواهد رسيد 
 هـر چـه را   .علم مديريت نيز مبين مطالب مذكور است   

                                                           
1. Efficiency 
2. Lord Kelvin  
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كه نتوانيم اندازه گيري كنيم نمي توانيم كنترل كنيم و هر 
چه را كه نتوانيم كنتـرل كنـيم مـديريت آن امكـان پـذير              

ي هـا   يـل موضـوع اصـلي در تمـام تجزيـه وتحل         .نخواهد بود 
 عملكرد است وبهبـود آن مـستلزم انـدازه گيـري            ،سازماني

است و از اين رو سازماني بدون سيـستم ارزيـابي عملكـرد             
   .قابل تصور نمي باشد

نظام ارزيابي عملكـرد نـسبت بـه گذشـته دسـتخوش            
ــت   ــده اس ــي ش ــسيار مهم ــرات ب ــل از  . تغيي ــايج حاص نت

 ـ           اندازه راي گيري در صورتي واقعي است كه عمل مقايـسه ب
به طور كلـي  . مشابه با مشابه و ديروز با امروز صورت پذيرد      

توان از زوايـاي متفـاوتي مـورد          نظام ارزيابي عملكرد را مي    
ــرار داد ــابي  . بررســي ق ــدگاه مهــم در خــصوص ارزي دو دي
  ديدگاه نوين: ديدگاه سنتي ب: الف. عملكرد وجود دارد

در ديدگاه سنتي مهمتـرين هـدف ارزيـابي؛ قـضاوت و       
در حـالي كـه در ديـدگاه مـدرن          . باشد  يابي عملكرد مي  ارز

فلسفه ارزيابي بر رشد و توسـعه و بهبـود ظرفيـت ارزيـابي           
تمايزات بين معيارهاي سنتي و    .  شونده متمركز شده است   

هـاي    ايـن شـاخص   . خلاصه شده است   )1( نوين در جدول  
هاي جديد ارزيابي عملكرد به طور        نوين در واقع در سيستم    

  .يت يافته انددقيق عين
  ] 2 [تفاوت دو ديدگاه ارزيابي سنتي و نوين-).1( جدول 

ها ويژگي  
 معطوف به قضاوت

-يادآوري عملكرد(
)ديدگاه سنتي  

معطوف به رشد و توسعه
 ديدگاه -بهبود عملكرد(

)نوين   

گيري  قضاوت و اندازه    نقش ارزيابي كننده
  )قاضي(عملكرد 

مشورت دهنده و تسهيل
  عملكرد

  آينده  گذشته   ارزيابيدوره

ــازمان و استانداردهاي ارزيابي ــر ســ نظــ
  خود استانداردگذاري  مديران مافوق

رشــد و توســعه ظرفيــت شونده كنترل ارزيابي  هدف عمده ارزيابي
  ارزيابي شونده

ــود  كنترل عملكرد  خروجي نظام ــعه و بهب ــد، توس رش
  عملكرد

  پيامدهاي ارزيابي

ــايي ــين و شناس تعي
عطـايتـرين و ا     موفق

ــالي بـــه ــاداش مـ پـ
  مديران

ارايه خدمات مـشاوره بـه
منظــور بهبــود مــستمر و

هــا روز افــزون فعاليــت 
ايجاد انگيـزش مـستمر(

ــت و ــود كيفي ــراي بهب ب
  )ها خدمات و فعاليت

سبك مصاحبه بعد از
  ارزيابي

شــبيه بــه(دســتوري 
   و گو گفت  )محاكمه

 

ارزيـابي دسـتگاهها و كاركنـان براسـاس      مـديريت بـر  
ش نوين در مقايسه با نگرش سنتي از تفاوتهاي اساسي          نگر

پيامد وجود نظـام ارزيـابي      . در ابعاد مختلف برخوردار است    
مبتني بر ديدگاه نوين؛بهبود رضايت؛ ارتقاء سطح كاركرد و       

در صورتي . هاي سازمان خواهد بود نهايتاً اثر بخشي فعاليت   
ي رشد و كه اهداف اساسي مرتبط با انجام ارزيابي در راستا     

هاي سازمان و افراد بـوده و         توسعه بهبود عملكرد و فعاليت    
. گيري در آن جايگـاهي نداشـته باشـد          پديده قضاوت و مچ   

رونـد و بـه طـور         سازمانها خود به استقرار نظام ارزيابي مي      
برآيند . نمايند  مي هاي آن تلاش  مستمر براي بهبود مكانيزم   

زمانهاست كـه پيامـد     ها ايجاد خود ارزيابي در سا       اين تلاش 
وجود نگرشي مالاً رشـد؛ توسـعه عملكـرد و نهايتـاً تحقـق              

  .]2[باشد سريعتر و بهتر اهداف سازماني مي
روش تلفيقي كارت امتيازي متوازن و تحليل پوشـشي         

دهد  مـدت بـسيار        مي  كه ابزار توانمندي را تشكيل     ها  داده
كوتاهي اسـت كـه پـا بـه عرصـه وجـود گذاشـته اسـت و                  

 و مقالات چاپ شده در اين مورد اندك مي باشد           تحقيقات
هـاي     در سـايت   DEA-BSCبطوري كه مقالات با عنـوان       

معتبر علمي به دو مقاله پرفسور گـالوني رئـيس دانـشكده            
صنايع دانشگاه تكنيكس و مقالات متفرقه ديگـري كـه بـه          
صورت تخصصي به اين روش نپرداختـه انـد؛ خلاصـه مـي             

 را براي اولين بـار در       DEA-BSCشود پرفسور گالني متد     
   بكار برد،R&Dهاي  مورد پروژه

 مبحث ارائه شده در اين مقاله  به اين صورت است كه            
به دنبال راهي هستيم  كه بتوانيم  ميزان كـارايي سـازمان           

 بـدين  ،را پس از استفاده از ارزيابي متـوازن بدسـت آوريـم      
 به ها صورت كه از اصل ستاده به نهاده تحليل پوششي داده        

عنوان هسته مدل استفاده كنـيم  يعنـي ميـزان پيـشرفت             
مورد انتظار براي دوره جديد را خروجي شـرايط حاضـر در            

  محاسـبه مـي      هـا   نظر گرفته و ميزان كارايي را با اين داده        
  .كند

پژوهش حاضر با هدف توسعه يك مدل مناسـب بـراي           
توانـد در راسـتاي انـدازه         مـي  باشد كـه    مي سنجش كارايي 

ي بهره وري  سازمان  مفيد واقع شده و نقاط ضـعف و              گير
مفهوم كارت  ،در بخش دوم  . قوت سازمان را شناسايي نمايد    

امتيـازي متـوازن  توضـيح داده خواهـد شـد بخـش ســوم       
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 بيـان گرديـده  در بخـش    هـا  ادبيات  تحليل پوشـشي داده  
 ارايـه و نهايتــاٌ پيــاده  DEA-BSCچهـارم مــدل تركيبــي  
ك سازمان و نتيجه گيري موضـوع       سازي مدل مذكور در ي    

  باشد    ميبحث بخشهاي بعدي
  

   كارت امتيازي متوازن.2
 ابتدا به عنـوان     1 مدل كارت امتيازي متوازن    1990در دهه   

يك روش نوين ارزيابي عملكرد و سپس به عنـوان ابـزاري            
جهت تحقق استراتژي و يا به عبارتي بهتر سيستمي بـراي           

ــاپلان،   ــرت ك ــط راب ــتراتژي توس ــام  اس ــاحب ن ــتاد ص  اس
هاروارد و ديويد نورتن مشاور برجسته مـديريت در           دانشگاه

آمريكا مطرح شد و از سوي صاحبنظران مديريت و مديران          
 .]4[سازمانها به شدت مورد استقبال قرار گرفت

كارت امتيازي متوازن يك تكنيك مديريتي اسـت كـه          
 بـه   ها و روند رو     كند تا فعاليت    به مديران سازمان كمك مي    

رشد يا رو به افـول سـازمان را از زوايـاي مختلـف بررسـي                
در واقع كارت امتيازي متوازن ميـزان دسترسـي بـه           . كنند

در واقـع   . اهداف سازمان را از زواياي مختلف بررسي كننـد        
كارت امتيازي متوازن ميزان دسترسي به اهداف سازمان را         

. كنـد   هاي كاري انتخاب شده را بيان مـي         از طريق سياست  
هاي دستيابي بـه اهـداف،        اين تكنيك؛ با تشخيص شاخص    

ــي       ــازمان را بررس ــتراتژيهاي س ــودن اس ــؤثر ب ــزان م مي
  .]7[كند مي

روشــهاي متــداول ارزيــابي عملكــرد قبلــي عمــدتاً بــر 
هـاي خـود      هاي مالي سازمان توجه داشتند و شاخص        جنبه

را حول آن متمركز كرده بودند ولي كارت امتيازي متـوازن        
انـداز مـالي؛ فرآينـدها؛         خود را به چهار چـشم      هاي  شاخص

مشتري و يادگيري و رشد نيروي انساني توسعه دادند و به           
دنبال ايجاد تـوازني بـين اهـداف مـالي بـه عنـوان نتيجـه                

و سـه شـاخص     ) هاي گذشته نكر    شاخص(عملكرد گذشته   
 است) نگر هاي آينده شاخص(ديگر 
 

ــوا  ــازي مت ــارت امتي ــارگيري ك ــق در بك زن، روش موف
 بـــه عنـــوان ابـــزاري بـــراي طراحـــي BSCاســـتفاده از 

ها در    هاي ارزيابي عملكرد و سپس سنجش شاخص        شاخص

                                                           
1. Balanceel scored card 

 BSCبازه زماني مناسب و مورد نظر از چهار ديدگاه اصلي           
  .باشد مي
  

  
  

  ]14[متوازن ارزيابي روش وجوه): 1(شكل 
  

اگر بخواهيم چهاروجه سيستم كارت امتيـازي متـوازن         
ه بيان كنيم در هر وجه بايستي به سوالات         را به طور خلاص   

  :زير پاسخ داده شود
  :وجه مالي •

ها و انتظارات سهامداران از سازمان چيست؟ و          خواسته
هـاي اجرايـي بـراي تحقـق          چه اهـداف، اقـدامات و برنامـه       

  .انتظارات ذينفعان لازم است
  :وجه مشتري •

ها و انتظارات مشتريان از سـازمان چيـست؟ و            خواسته
هـاي اجرايـي بـراي تحقـق انتظـارات            اف و برنامـه   چه اهد 

  .مشتريان لازم است
  :وجه فرآيندهاي داخلي •

ها و انتظارات مـشتريان و بـه    براي دستيابي به خواسته   
صـورت  . بايـست   هايي مـي    دنبال آن سهامداران چه فعاليت    

هـا    پذيرد؟ و فرآيندهاي كليدي بـراي انجـام ايـن فعاليـت           
  كدامند؟
  :وجه رشد و يادگيري •

با توجـه بـه اينكـه نيازهـاي مـشتريان؛ سـهامداران و              
بايـست آن     ذينفعان شناسايي شده و فرآينـدهايي كـه مـي         

ها   حال اين فعاليت  . نيازها را محقق سازد تعيين شده است      
بايـست انجـام دهنـد؟ چـه          و فرايندها را چـه كـساني مـي        

هــايي در نيــروي انــساني؛ تكنولــوژي  هــا و توانــايي قابليــت
 زيرساختارهاي سازماندهي وجود داشته باشد تا    اطلاعاتي و 
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  كارها با كارايي و اثربخش انجام گيرد؟
  

بنابراين از كارت امتيازي متوازن حداقل به دو صـورت          
  :توانيم استفاده كنيم مي

كارت امتيـازي متـوازن بـه عنـوان ابـزاري بـراي             ) الف
كـه در صـورتي كـه       . هاي ارزيابي عملكـرد     طراحي شاخص 

 بـه ايـن منظـور اسـتفاده شـود بايـستي از              BSCصرفاً از   
هاي ديگر ارزيابي عملكرد، براي سـنجش عملكـرد           تكنيك

  .سازمان استفاده كرد
كارت امتيازي به عنوان ابزاري براي ارزيابي ميزان        ) ب

موضـوع بـه وضـوح      ) 1(كه  در شـكل      . دستيابي به اهداف  
  .نشان داده شده است

  

  
  

  ]15[.بي به هدف ابزاري براي دستياBSC-) 2(شكل
  

  ها روش تحليل پوششي داده. 1
ها براي محاسبه كارآيي هر بنگاه  روش تحليل پوششي داده

ها   ها به ورودي    به يك كسر كه شامل مجموع وزني خروجي       
فارل اولين كـسي بـود كـه روش         . گيرد  است را در نظر مي    

از برنامه ريـزي خطـي پيـشنهاد          غيرپارامتري را با استفاده     
  .كرد

 واحد تصميم گيرنده موجود است كه هر n كنيد فرض
 خروجي استفاده   s ورودي مختلف جهت توليد      mكدام از   

 ام r بـــه ترتيـــب خروجـــي  xij و yrjو . كننـــد مـــي
(1,…….s)  = r و ورودي i   ام(1,…….m)  = i  

ــده   ــصميم گيرن ــد ت  j = (n.……,1) ام   jاز واح
  .باشند مي

ت خروجي به ورودي    با توجه به تعريف كارايي كه نسب      

هـايي صـورت و مخـرج كـسر از            باشد در چنين سازمان     مي
تـشكيل  ) ها  ها و ورودي    خروجي(ها    ها و نهاده    جمع ستانده 

توان با هـم      ها را چگونه مي     ها و ورودي    اما خروجي . شود  مي
  جمع كرد؟

ها معلوم نيست     ها و قيمت خروجي     چون هزينه ورودي  
هـا و      بـراي تمـام ورودي     لذا ما به دنبال وزنهـايي مناسـب       

هـا را  بـا        ها و خروجـي     ها هستيم تا بتوانيم ورودي      خروجي
هاي متنـاظر بـه يـك ورودي و يـك خروجـي تبـديل         وزن
  .شود در اين صورت كارايي به صورت زير تعريف مي. كنيم

  
  مجموع توزين شده خروجي         

كارآيي=    
 مجموعه توزين شده ورودي             

  
   و u =  (u1,u2,……..us)گـر فـرض كنيـد    يعنـي ا 

(v1,v2,……..vm)  = vهــاي   بــه ترتيــب بردارهــاي وزن
  :ها باشد كارايي را خواهيم داشت ها و ورودي خروجي

  
                    u1y1 + u2y2 + …..  كارآيي=  )                                     1(معادله  
                    v1x1 + v2x2 + …..  

 
ــرايب    ــودن ض ــشخص نب ــارايي م ــبه ك ــشكل محاس م

، چـارنز، كـوپر و رودز توانـستند       1978در سـال    . باشـد   مي
روش پيشنهادي آنها مـدل     . مشكل ضرايب را برطرف كنند    

CCRناميده شد .  
براي اين منظور پيشنهاد گرديد كه هر واحـد تـصميم           

خواهد براي ورودي يـا خروجـي    گيرنده، هر وزني را كه مي  
ايـن اوزان، در      خود در نظر بگيرد به شـرط آن كـه وقتـي             

محاسبه كارآيي سـاير واحـدهاي ديگـر لحـاظ مـي شـود              
اين اساس كار در روش     . كارآيي آنها را بيشتر از يك نسازد      

در ماهيت  خروج  CCR  مدل . هاست تحليل پوششي داده
  :باشد  به صورت زير مي Dmuoبراي ارزيابي 

     0XV t      Min       
10                 ) 2(معادله      =YU t       s.t.  

   nj ,...,1=       ,0≥− j
t

j
t YUXV  

                                  0,0 ≥≥ VU  
 بـصورت زيـر تعريـف     ( )  كه دوآل فرم گسترده  مدل       
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   ]9[:شود مي

 

 )       3(معادله 

 
 

  

   كه در آن    

 سـت و ها   تعداد خروجـي s تعداد وروديها و  mكه

S-    بيان كننـده مـازاد مـصرف منـابع و  S+  معـرف  
 در  .باشدكه بايستي جبران شـود        مي كمبود توليد 

 ام بـه مفهـوم پـاراتو كـارا باشـد            kصورتيكه واحد   
  ,ي آن داريـم    و بـرا (Xk, Yk) = (*X*, Y)آنگـاه  

S+=0 ,  S- =0  ,     اما براي واحدهايي كـه
    (+Xk- S-   , θYk+ S) = (*X*, Y):كارا نيستند داريم

مــدلهاي محاســبه كــارايي امــروزه پيــشرفتهاي قابــل  
اي كردنـد و بـا ايـن پيـشرفت و تكامـل، در حـال             ملاحظه
ري هاي پژوهشي در انـدازه گي ـ   يكي از حوزه DEAحاضر 

  .]11[رود كارآيي به شمار مي
  

   :DEA-BSC تركيب -4
 بـه عنـوان ابزارهـايي       BSC و   DEAهـايي ماننـد       تكنيك

هاي جـايگزين   توان آنها را به عنوان تكنيك   هستند كه نمي  
بلكـه اسـتفاده تلفيقـي از آنهـا در نظـام            . هم مطرح نمـود   

بـه عبـارت ديگـر    . رسـد  ارزيابي عملكرد لازم بـه نظـر مـي      
يك ارتباط سيستماتيك بـين دو مـدل يـاد شـده            توان    مي

بطوريكـه از يكـي از آنهـا بـه عنـوان مكمـل و         . ايجاد نمود 
از اينـرو بـه     . پوشاننده نقاط ضعف مدل ديگر استفاده كرد      

توانـد از مـسائل       كارگيري، صحيح و تركيب درست آنها مي      
  .مهم ارزيابي عملكرد در سازمانها باشد

 در  BSC و   DEAمورد  اي در     ساختار تكميلي مقايسه  
  .به شكل خلاصه و آورده شده است) 2(جدول 

  
 DEA - BSC ساختار تكميلي –) 3(جدول

 DEA  BSC  قابليت

ــسبي   نحوه مقايسه ــسه ن مقاي
  واحدهاي مشابه

مقايـسه بــا يـك واحــد   
  مجازي ايده ال

  چند ديدگاهي  نهاده ستاده  ساختار
  ضعيف  قوي  اصول رتبه رياضي

ــدهاي  فرآينـــــــ
  كاربردي

ــارايي  ت ــين ك عي
  خود ارزيابي سازمان  تكنيكي

  متوسط  بالا  دقت اندازه گيري
ــه  ــايي در ارائـ توانـ

  متوسط  بالا  راهكارهاي بهبود

  ندارد  دارد  امكان رتبه بندي
  دارد  ندارد  آينده نگري

لحـــاظ اســـتراتژي 
  دارد  ندارد  سازماني

  
  به عنوان ابزاري بـراي طراحـي      BSC در اين مقاله از     

 بـه عنـوان ابـزاري       DEAارزيابي عملكرد و از     هاي    شاخص
براي ارزيابي عملكرد استفاده شده است كه ارتباط بين اين 

آورده ) 2(دو تكنيك در مدل پيـشنهادي بـصورت  شـكل            
  .شده است

  
   مدل تركيبي ارزيابي عملكرد-)3(شكل

  
مطابق مدل،دو حوزه توانمندسازها و نتايج تعريف شده        

  است
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حـوزه توانمندسـازها    : هـا   د سـازها   حوزه توانمن ـ  –الف  
شامل دوقسمت يادگيري و رشد و فرايندهاي داخلي است         
حوزه ايست كه بايستي هر سازمان در آن سـرمايه گـذاري            
داشته تا بتواند پرسنلي  با انگيزه و قـوي در كنـار فرآينـد               
ــد      ــادگيري و رش ــوزه ي ــازد در ح ــراهم س ــين را ف مطم

 و بـالا رفـتن      هايي كه باعث سرعت عمـل پرسـنل         شاخص
مهارت و سلامت كاري كارمندان مي گردد تـا فراينـدهاي           
داخلي سازمان به خوبي جوابگوي مـشتربان باشـدمد نظـر           

هايي   هاي داخلي شاخص    بوده و همچنين در قسمت فرآيند     
كــه موجبــات تــصحيح فرآينــدها را فــراهم مــي ســازد تــا 

  .مشتريان بهره مند گردند بايستي ملاك قرار گيرند
حوزه نتايج شامل مشتري و مالي مي       : زه نتايج  حو -ب

باشد   شاخصهايي كه موجبـات بهـره منـدي مـشتريان را              
مربوط به قسمت   .فراهم مي سازد تا اهداف مالي تحقق بايد       

هــايي كــه در صــورت تحقــق اهــداف   مــشتري و شــاخص
استراتژيك تحت تاثير قـرار گيرندبـه قـسمت مـالي خـتم             

 حـوزه نتـايج را شـامل        شوند كه مجموع اين دو قسمت       مي
  شوند  مي

 شكي نيست سود و زيـان سـازمان در  حـوزه  نتـايج               
مشخص مي شود ولي ايجاد حاشيه سود مطمين، بي شك          
نتيجه تلاش و سرمايه گـذاري در حـوزه توانمندسـازهامي           

  باشد
سـازي و ارزيـابي عملكـرد بـا           توان مراحل شاخص     مي

ن به صـورت   توا   را مي  BSC و   DEAاستفاده از دو تكنيك     
  :زير بيان كرد

در ايـــن مرحلـــه؛ اهـــداف و : شناســـايي ســـازمان .1
هاي سازمان مورد نظر شناسايي شده و بـا           استراتژي

هـايي كـه در هـر          شـاخص  BSCاستفاده از تكنيك    
هايي به طور متوازن      شاخص. شود  ديدگاه طراحي مي  

  .شود و با ديدگاههاي مختلف ايجاد مي
زيـابي شـده توسـط      هايي ار   شاخص: ارزيابي عملكرد  .2

BSC          در دو حوزه توانمندسازها و نتايج،و هر حـوزه 
شوند و  بندي مي در دو  گروه ورودي و خروجي طبقه   

ــتفاده از  ــا اس ــي DEAب ــابي افق ــول ( در ارزي در ط
در مقايسه بـا    ( و يا ارزيابي عمودي     ) هاي زماني   دوره

ــاني  ــشابه ذدر يــك دوره زم ــتفاده ) واحــدهاي م اس

 .شوند مي
 مـسير   DEAتوسـط   : سير اصلاح و بهبـود    طراحي م  .3

. شـود   اصلاح و بهبود براي هر شاخص مـشخص مـي         
هـاي ورودي در      مسير اصلاح و بهبود بـراي شـاخص       

هاي خروجي در جهـت       جهت كاهش و براي شاخص    
 .افزايش است

ــد   .4 ــراي دوره بع ــاخص ب ــداف ش ــين اه ــداف : تعي اه
اند به عنـوان       تعيين شده  DEAها كه توسط      شاخص

 قرار  BSCها براي دوره بعدي اجراي        اهداف شاخص 
 .گيرد مي

؛ يعني در هر دوره     BSCدر اين روش در هر بار اجراي        
شـود و      مـي  BSCهاي سازمان وارد سيستم       زماني كه داده  

 ارزيـابي   DEAشـود سـازمان بـا تكنيـك           نتايج ارائـه مـي    
. شـود   ها در دوره بعد مشخص مي       شود و اهداف شاخص     مي

داف تعيـين شـده سـازمان بـه         در صورت دستيابي بـه اه ـ     
  .رسد شرايط مطلوب و مورد انتظار كارايي مي

در دوره بعد ارزيابي عملكرد؛ شرايط سازمان با شـرايط          
مورد انتظار از دوره قبل مقايسه گرديده و كارايي و اهداف           

  .شوند جديد تعيين مي
شود و پس از هر       اي اجراء مي    اين روش به صورت دوره    

هاي   رود كه با تدوين استراتژي       انتظار مي  بار اجراء؛ از مدير   
جديد؛ سازمان را به سوي شرايط مطلوب كـارايي هـدايت           

  .كند
  
  : نتايج و تجريه و تحليل-5

دربخشهاي قبل مراحلي كه بايد در طراحي يك نظـام          
هـا مـد نظـر        تلفيقي كارت امتيازي و تحليل پوشـشي داده       

 از ايـن    قرار گيرد شرح داده شد در اين قسمت يك نمونـه          
نظام تركيبي كه در يكي از بانكهاي كشور اجرا شده اسـت            

دهيم نظر به مـدل ارائـه شـده  اطلاعـات دردو           را شرح مي  
 1385حوزه توامند سـازها و نتـايج كـه مربـوط بـه سـال                

 ) 4( و جـدول     ) 4(باشد جمع آوري شده است شـكل          مي
شاخصها و اطلاعات مربـوط بـه آنهـا را در حـوزه توانمنـد               

  .ها آورده شدساز
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   وروديها و خروجيهاي حوزه توانمند سازها– ) 3(شكل 

  
  اطلاعات مربوط به توانمند سازها) 3(جدول 

  
افـــــزايش
ــرعت ســـ

  خدمات

خــــــدمات
  الكترونيكي

هــاي هزينــه
  انگيزشي

افـــــزايش
تخــــصص

  كاركنان 

افــــزايش
ــارت مهــ

  كاركنان

ــدمات خـــ
online  

 خدمات پيشرفته 

DMU1 800  1305  %23.03  12.11  58.54  1376  ٩١  
DMU2  692  1906  %18.72  11.96  30.80  1896  ۵٧  
DMU3  718  1758  %18.5  12.08  46.25  1842  ٨  
DMU4  682  1500  %5.30  12.07  18.55  1315  ٣٧  
DMU5  643  745  %17  11.96  39.10  787  ٣۴  
DMU6  555  517  %3  13.66  69  510  ١٠  

  
  :دهد طلاعات مربوط به حوزه نتايج  را نشان ميشاخصها و ا ) 5( و جدول  ) 5( مطابق فوق، شكل 

  

  
   وروديها و خروجيهاي حوزه توانمند سازها– ) 4(شكل 

  
  اطلاعات مربوط به نتايج) 5(جدول 

هزينه به   
  درآمد

نرخ 
تسهيلات
  معوق

قيمت 
گذاري 
  رقابتي

نرخ رشد 
  دارايي

بازده 
  سرمايه

حاشيه 
  سود

رضايت 
 مشتري

سرويس 
با كيفيت

  بالا

ب نرخ جذ
  مشتري

سرويس 
با سرعت

  بالا
DMU1۵٢٫٨۴%٢٫۶١%٨۵١٧٫%٫٧۴٢%۴١٫%٫٨١۴٣٫٢%٨۵%٣٫١٣%٢٢٫٩١%٣٫١٩%
DMU2۴٩٫%٢٫٧٧۵%  ٧٫١%١٢٫٩٨%١٨٫٩۶%٢٫۶٣٫%٣٫٢١%٢۶٢%١۵٣٫  %٫٨۴١%
DMU3۶١  %٠۵%  ٣۴%  ۴٧٫۵٣٫  %٨  %٧%٩۴٣٫٣%١۴%٣٫٢  %٢٩۵%
DMU4۶٨٫  %٠٫٢۵%  ٣٣٫۵%١٫  %١٨٫٩۴%  ٣٫%٣٫١٢  %٢٫٧۴٣%١۴٫۵٣٫٣٢%٠%
DMU5۵٣٠٫  %٧٫٣%٧٫٩٠۴%٣٫  %٣%١٫٢٣%٢٠٫١٣۴٣٫٢  %٢١٫٨%٣٫٩٣%٣۵%
DMU6٩۶%  ١۴%  ١٫٠٢%١٠٫٢٨  %١٢%۴%  ٣٫٧۴%٣٫۵%  ٣٫٣  %١٣۵%
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  نتـايج حاصـل از     gams بـا اسـتفاده از نـرم افـزار        
  1385مربوط به شعب بانكي در  سال   CCRاجراي مدل 

  :باشند مي)  6(به شرح جدول 
  CCRنتايج بدست آمده مربوط اجراي ) 6(جدول 

  

 در CCRكارايي 
  قسمت نتايج

 در -CCRكارايي 
قسمت توانمند 

  سازها
  نام واحد

0,9288  0,9222  DMU1 

1  1  DMU2  

1  1  DMU3  

0,9124  0,8101  DMU4  

0,7269  0,7883  DMU5  

0,6061  0,7087  DMU6  

 
واحدها مـشخص   در جدول شماره شش در ستون اول        

شده اند و در ستون دوم مقدار كارايي هر واحـد در حـوزه              
توانمند سازها محاسبه گرديد و ستون سوم كارايي مربـوط        

باشد  شكي نخواهد بودكه كـسب نتـايج           به حوزه نتايج مي   
مطلوب منوط به سرمايه گذاري و تلاش در توانمندسـازها          

ي و رشـد    مي باشد يعني تا زماني كه در دوقسمت  يادگير         
و فرايندهاي داخلـي بـه خـوبي كـار نگـردد كـسب نتـايج            
موفقيت آميز بي شك ميسر نخواهد بـود هـر چنـد بـراي              
موفقيت يك سازمان برنامه ريـزي در دو حـوزه يـاد شـده              

تـوان گفـت واحـد        بايستي انجام بپذيرد ولي با صراحت مي      
نتايج نيازمند تمهيدات مناسـب در حـوزه توانمنـد سـازها            

بعبارت كاملتر كارايي در حوزه نتايج منوط به كارا         باشد    مي
بـا نگـاهي بـه نتـايج         شده در حوزه توانمنـد سـازها اسـت        

  :مشاهده مي گردد
  

واحدهاي شماره دو و سه كه در توانمندسازها كـارا           .1
شده اند در نتـايج نيـز بـا اسـتفاده از توانمنـديهاي              

توان گفت شرط  كسب شده توانستند كارا شوند  مي   
دن در حوزه نتايج كارايي در حـوزه توانمنـد          كارا ش 

  .باشد سازها مي
ــه در     .2 ــش كـ ــنج و شـ ــار، پـ ــدهاي يك،چهـ واحـ

توانمندسازها كارا  نشده اند در نتايج نيز نتوانـستند     
 .كارا شوند

واحدهاي يك و چهار با وجود تلاش زيـاد و كـسب              .3
ــوزه     ــارا در ح ــدهاي ك ــه واح ــك ب ــازات نزدي امتي

ــدليل ضـــعف در قـــسمتد  ــازها نتايج،بـ توانمندسـ
توان پـيش بينـي نمـود دو          نتوانستند كارا شوند مي   

واحد ياد شده اگـر در حـوزه توانمنـد سـازها  كـارا               
 .شوند شوند در نتايج نيز كارا مي

قبل از انجام محاسبات پيش بيني بر ايـن بـود كـه              .4
ــاراتر را در    ــايج ناك ــازها نت ــد س ــارايي در توانمن ناك

ه ايـن مطالـب     قسمت نتايج بهمراه خواهد داشت ك     
در واحدهاي پنج و شـش مـشاهده مـي گـردد كـه           
مقدار كارايي در حـوزه نتـايج  پـايين تـر از مقـدار               
كارايي در حوزه توانمندسازها مي باشد ولي اين مـو      

ــورد واحــد  ــار صــادق   ضــوع در م هــاي يــك و چه
توان گفت كـارا شـدن        باشد ولي با صراحت مي      نمي

ر حوزه نتايج   در حوزه توانمند سازها شرط كارايي د      
 .باشد مي
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Series1 0.9222 1 1 0.8101 0.7883 0.7087

Series2 0.9288 1 1 0.9124 0.7269 0.6061

1 2 3 4 5 6

  
  نمودار مقادير ارزيابي شده-)1(گراف 

  
   نتيجه گيري-6

همانطوريكه قبلاٌ اشاره شد شـناخت مـدلهاي مختلـف          
ارزيابي عملكرد و تشخيص و بكارگيري صحيح و بجاي اين       
روشها در سازمانها،از جمله مـسايل بـسيار  مهـم  در ايـن               

  بـه  BSC و DEAمقوله مـي باشـد و تكنيكهـايي ماننـد         
عنــوان ابزارهــايي هــستند كــه شــايد نتــوانيم بــه عنــوان  
تكنيكهاي جايگزين هم مطرح كنيم ولـي  شـكي نخواهـد            
بود استفاده تلفيقي از آنها در يك نظام ارزيابي عملكرد مي 
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9

توانــد نتــايج مثبــت تــر را بهمــراه داشــته باشــد ديــدگاه  
  در چهـــا وجـــه، كـــه بـــه حـــوزه BSCسيـــستماتيك 

ــاد شــده اســت در واقــع  توانمندســا زها و نتــايج از آنهــا ي
راهنماي حركت سازمان در مسير اسـتراتزي مـي باشـد و            

  براي ارزيـابي وضـعيت سـازمان در ايـن دو             DEAمكمل  
حوزه، جهت اتخاذ تصميم گيريهاي مناسب بصورت امـري         

 .اجتناب ناپذير است
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