
 

 

 چکیده

استراتژي اصلي ترين منبع رشد بلند مدت سازمانها مي باشد و  در صورت عدم اجراي 

موفق استراتژي ، حتي اگر استراتژيهاي مناسبي اتخاذ شده باشد اين فرآيند بيهوده است. 

در راستاي اجراي صحيح و درست آن برنامه ها به غير از جنبه هاي مالي بايستي از 

به طور توام و همزمان مورد ارزيابي قرار گيرند كارت  جوانب ديگري نيز سازمان ها

هاي امتيازي متوازن كه بر چهار جنبه،  مالي به عنوان نتيجه عملكرد گذشته )شاخص

نگر( هاي آيندهگذشته نكر( و سه جنبه  فرآيندها؛ مشتري و رشد و ياد گيري  )شاخص

چارچوب جامع ارزيابي عملكرد و پيشبرد استراتژي، مطرح يک به عنوان توجه دارد 

باشد .از طرفي مي دانيم بسياري از عوامل تاثير گذار بر سازمانها بعضاٌ از حيطه مي

كنترل مديريت خارج مي باشد از اينرو حياتي است كه ميزان اين تاثيرات مورد ارزيابي 

براي محاسبه  ي رياضين روشهاتحليل پوششي داده ها يكي از بهتريقرار گيرد. روش 

.يكي ازضعف هاي روش كارت امتيازي متوازن با وجود توانايي  كارايي سازمان مي باشد

بالا در ارزيابي عملكرد ، عدم اندازه گيري كمي عملكرد سازمان با استفاده از روش 

ين رياضي مي باشد براي حل اين مهم از تحليل پوششي داده ها استفاده شده است . در ا

به عنوان ابزاري   BSCمقاله به تلفيق دو نظام ياد شده پرداخته و سعي شده است از 

به عنوان ابزاري براي ارزيابي  DEAهاي ارزيابي عملكرد و از براي طراحي شاخص

 عملكرد با وجود شاخصهاي غير قابل كنترل  استفاده شود.

 

 كليد واژه:

 ارزيابي عملكرد. –تحليل پوششي داده ها  –كارت امتيازي متوازن 

 

 مقدمه

همه سازمانها ،چه دولتي و چه خصوصي ،براي توسعه  ،رشد و پايداري در عرصه 

رقابتي امروز به نوعي سيستم ارزيابي عملكرد اثر بخشي نياز دارندد ،كه در قالب آن 

ني خود را مورد بتواند كارايي و اثر بخشي برنامه هاي سازمان ،فرآيند نيروي انسا

سنجش قرار دهند. به عبارتي ديگر مديران ارشد همواره در جستجوي راه حلي براي 

حصول اطمينان از اجراي استراتژي هاي خود بوده اند و در اين ميان ، روشهاي ارزيابي 

عملكرد را بعنوان ابزاري جهت كنترل اجراي استراتژي هاي خود برگزيده اند . بايد بدانيم 

هاي اندازه گيري جديد ، بيشتر با هدف پياده سازي استراتژيک بوجود آمده اند سيستم 

و در اين سيستم شاخصها مي توانند بعنوان عامل بحراني موفقيت حال و آينده شركت 

 ستراتژي خود را پياده كرده است.ديده شوند . و اگر اين عوامل بهبود يابند پس شركت ا

چارچوب جامع ارزيابي عملكرد و پيشبرد استراتژي،  كارت امتيازي متوازن، به عنوان

هاي مالي و غير كه به ايجاد توازن بين اهداف كوتاه مدت و بلند مدت، سنجه شدمطرح 

 پسروو  پيشرومالي، عملكرد داخلي و خارجي، ذينفعان دروني و بيروني، شاخص هاي 

اي است كه استراتژي  شود. كارت امتيازي متوازن چارچوب اثبات شدهعملكرد، منجر مي

 (.28، 2006)نيون  سازمان را تشريح و عملياتي مي كند

( ، يک روش غير پارامتري براي تجزيه و تحليل و ارزيابي DEA) 1تحليل پوششي داده ها

( است كه ورودي هاي متعدد به خروجي هاي DMU) 2عملكرد واحدهاي تصميم گيرنده

متعدد را تبديل و معيارهاي كمي و كيفي را به حساب مي آورد. اين روش را چارنز ،كوپر 

، جهت  اندازه گيري راندمان يا  كارايي پايه گذاري كردند در سال 1978و رودز در سال  

 

 
 

 

 

با  BSC -  DEAارايه يک مدل تلفیقی 

حضور وروديها و خروجیهای  غیر قابل 

 كنترل برای اندازه گیری عملکرد 

 

 

 

 

 علی نمکین

 دانشجوی دكتری دانشگاه آزاد اسلامی

A_namakin@azad.ac.ir 

 محمد فلاح

 استاديار دانشگاه آزاد اسلامی

mohammadfallah553@gmail.com 

 سید اسماعیل نجفی )نويسنده مسئول(

 استاديار دانشگاه آزاد اسلامی

seyedesmailnajafi@gmail.com 

 مهرداد جوادی 

 میاستاديار دانشگاه آزاد اسلا

mehrdadjavadi9@gmail.com 

mailto:namakin@azad.ac.ir


 

 98 نشریه علمی پژوهشی مدیریت فردا/ سال هجدهم/تابستان               
 

 60 

مله مراقبت هاي بهداشتي، آموزش و پرورش، توليد، خرده فروشي، در زمينه هاي مختلف از ج DEAهاي اخير، كاربرد گسترده اي از 

و در دو دهه گذشته مقالات و گزارشات زيادي در نشريات معتبر جهاني به چاپ رسيده است كه گواه  بانكي، و غيره مشاهده شده است

 ييكارا يرياندازه گ يبر شبكه برا يمبتن داده يپوشش ليارائه مدل تحل قيموضوع تحق بر قابل قبول واقع شدن اين روش در عمل است .

 يازيداده و كارت امت يپوشش ليتحل يابيدو نظام ارز ميتوان يآنست كه چگونه م قيتحق يباشد سوال اصل يمتوازن م يازيدر كارت امت

جداگانه كاملتر  ينسبت به مدلها كهيبطور مياهداف كلان  ارايه ده يتاعملكرد درراس يرياندازه گ ياضير يو مدل ميينما قيمتوازن را تلف

و  يورود  نيچند يكه دارا ييو بهبود عملكرد سازمان ها يابي.در ارز ميريآن را بكار بگ يشتريب نانيبا اطم ميبوده و در عمل بتوان

 يم شنهاديپ يريگ ميتصم يواحدها ينسب يابيارز و ليتحل يبرا يشبكه ا يداده ها يپوشش ليباشند استفاده از مدل تحل يم يخروج

و درست آن برنامه ها  حيصح يبرنامه ها، اجرا نياز تدو ريسازمان ها به غ ياستراتژ يزيدر برنامه ر ستيبا يكه م ييشود. از آن جا

 كرديرو کياز  رنديقرار گ يابيارز دسازمان ها به طور توام و همزمان مور زين يگرياز جوانب د يمال ياز جنبه ها ريمحقق شود. به غ زين

 -يمشتر -يداخل نديفرآ -يريادگيمنظر )رشد و  4مذكور در  يبيترك يشنهاديمدل پ مي( استفاده شده كه ضمن ترسDEA-BSC) يقيتلف

 .  ديآن ها استفاده گرد يشاخصه ها نيي( و تعيمال

 بيبا استفاده از ترك بيترت نيشوند؛ بد يم يابيارز گريكديدر مقابل  م،يتصم ياست، واحدها ينسب ليبر تحل ي( مبتنDEAاز آنجا كه ) 

 نيشود. از مهمتر ياستانداردها و خط مبنا، غلبه م نييبه تع ازين يعنيمتوازن،  يازياز موانع عمده كارت امت يكيبر  DEA-BSC يقيمدل تلف

مطرح  يمتوازن بر اساس تمام جنبه ها يابيارز ران،يمد يجامع از كسب و كار برا نشيتوان به فراهم كردن ب يرا م يشنهاديپ دلم يايمزا

روش تلفيقي كارت امتيازي متوازن   اشاره كرد. يريبودن و انعطاف پذ يآن ها، خط نيو حفظ تعادل ب يبه صورت شبكه ا BSCشده در 

 يرا برا DEA-BSCمتد  ياز محققان قرار گرفته شد پرفسور گالن ياريكوتاه مورد توجه بس اريو تحليل پوششي داده ها  در مدت بس

 .( نشان داده شده است1در شكل ) DEA-BSC يقيمدل تلف يبكار برد. ساختار كل R&D يبار در مورد پروژه ها نياول
 

 
 (BSC-DEAمدل تلفيقي تحليل پوششي داده ها با محوريت كارت امتيازي متوازن) -(1شكل)

يكي از موانع عمده كارت امتيازي متوازن، يعني نياز به تعيين استانداردها و خط  BSCو  DEAهمان طور كه قبلاً نيز ذكر شد با تلفيق 

از خانواده اي از مدل ها با مفروضات گوناگوني در مورد روابط  DEAكه مبتني بر تحليل نسبي است DEAمبنا، حل مي شود، چرا 

(.  Shtub 2008و  Eilat  ،Golanyشوند) مي شتهگذا نمايش به تحت ملاحظاتي ها DMUخروجي تشكيل شده است كه توسط  -ورودي

به عنوان ابزاري براي  DEAاز  و عملكرد ارزيابي هاي شاخص طراحي براي ابزاري عنوان به BSCاز  DEA-BSCتركيبي  تكنيک در

موارد زير بايد مد نظر قرار  BSCهاي  شاخص ارزيابي منظور به (2003) ريچارد ي مطالعه اساس ارزيابي عملكرد استفاده مي شود. بر

 گرفته شود

 عملكرد؛ كليدي هاي شاخص با ها استراتژي و اهداف ارتباط از اطمينان 

 سازمان؛ مختلف ابعاد در عملكرد كليدي هاي شاخص در توازن وجود 

 مشابه؛ هاي سازمان يا قبل سالهاي از شده تجربه هاي مقايس فضاي در سازمان ارزيابي 
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 عملكرد؛ ارزيابي علمي نتايج بر تكيه با ها شاخص بهبود و اصلاح مسير تعيين 

 بهبود و اصلاح مسير اساس بر ها شاخص اهداف تعيين. 

اندازه گيري عملكرد با استفاده از مناظركارت امتيازي متوازن و تحليل پوششي داده ها و شاخص مالمكوئيست ( به 2002روسه و ديگران )

ميزان كارايي سازمان را پس از استفاده از ارزيابي ( 2008، 2006پرداختند. ايلات و ديگران )در خدمات مهندسي خطوط هوايي بين المللي 

ميزان پيشرفت مورد انتظار براي  ده ونهاده تحليل پوششي داده ها به عنوان هسته مدل بدست آوراز اصل ستاده به با استفاده متوازن 

مدل كارت ( 2008نموده اند. مين و جو )دوره جديد را خروجي شرايط حاضر در نظر گرفته و ميزان كارايي را با اين داده ها  محاسبه 

بكار بسته اند.  چن تحليل پوششي داده ها  لوكس كره با ابزار اندازه گيري كارايي براي اندازه گيري كارايي هتل هاي را امتيازي متوازن

بانكهاي تعاوني اعتباري در تايوان بر اساس منظرهاي چهارگانه كارت و ارزيابي عملكرد صنايع نيمه رسانا ( به 2008، 2007و ديگران )

مدل اندازه گيري عملكرد كارت امتيازي   (2009پرداخته اند. ماكدو ديگران ) امتيازي متوازن به كمک ابزار كمي تحليل پوششي داده ها

شاخص بر مبناي مناظر ششگانه كارت متوازن پيشنهادي با بكارگيري مدل كمي ارزيابي  6براي شعبه هاي بانک برزيل با  را متوازن

ارائه روابط ميان مناظر  چهارگانه كارت امتيازي متوازن با  ( به2009، به كار بسته است.گارسيا و ديگران )عملكرد تحليل پوششي داده ها

بكارگيري دو مدل اندازه گيري عملكرد كارت امتيازي متوازن و تحليل پوششي داده بوسيله ضريب همبستگي پيرسون و تحليل عاملي در 

ارزيابي عملكرد در دو صنعت ( به 2009يگران )پرداخته اند. چيانگ و د اسپانيا فعاليتهاي تحقيق و توسعه شركتهاي داروسازي و شيميايي

 متمايز خودرو و بانک و آزمون روابط داخلي ميان مناظر چهارگانه كارت امتيازي متوازن در هر كدام با استفاده از دو ابزار اندازه گيري

 5وتحليل همبستگي4تحليل عاملي  و PCA3ن عملكرد  كارت امتيازي متوازن و تحليل پوششي داده  با بهره گيري از روشهاي تحليلي چو

و تحليل پوششي  چارچوب مفهومي  ارزيابي عملكرد بر اساس مدل كارت امتيازي متوازن( 2012پرداخته اند.  كارلا و ديگران )در آمريكا 

دي در نظر خروجي هر مرحله، به عنوان ورودي مرحله بع بدين صورت كه داده ها  در نگهداري و تعميرات چهارده شركت چند مليتي

( تعدادي از تحقيقات صورت گرفته در خصوص ارزيابي 1، ارائه داده اند.در جدول )گرفته ميشود تا به خروجي منظر مالي ختم گردد

 عملكرد سازمان ها با استفاده از تحليل پوششي داده هاي شبكه اي و كارت  امتيازي متوازن را نشان مي دهد. 
 DEA-BSCر خصوص تحقيقات صورت گرفته د -(1جدول )

  سال انتشار  نويسندگان  شماره 

تحقيقاتي در زمينه مدل تحليل پوششششي داده هاي ششبكه اي توسشط كارت امتيازي متوازن براي ارزيابي عملكرد پروژه ها انجام دادند.      2014 شفيعي و همكارانش 1

شي داده ها )      هدف اين مقاله فراهم كردن يک چارچوب براي ارزيابي عمكلرد كلي واحد  ش سط مدل تحليل پو صميم گيري تو ( با DEAت

( است DMU( يک رويكرد مدل برنامه ريزي خطي براي ارزيابي بازده واحد تصميم گيري )DEAرويكرد كارت امتيازي متوازن است. )

ستفاده مي  DMUزده )( چهار مرحله اي براي ارزيابي باDEAكه وروديها و خروجي هاي چندگانه دارد در اين پژوهش از يک مدل ) ( ا

 .شود

شي داده ها و كارت امتياز متوازن ارزيابي كردند اين رويكرد       2010 همكارانش وآسوشه  2 ش ستفاده از رويكرد مدل تركيبي تحليل پو پروژه فناوري اطلاعات را با ا

( به عنوان تكنيک غير پارامتري DEAاز ) (  استفاده مي كند وIT( به عنوان چارچوب جامع براي تعريف معيار ارزيابي پروژه )BSCاز )

( را IT( تركيبي جديد را معرفي مي كند كه كاراترين پروژه )DEA( اسشششتفاده مي كند. و ثانيا  يک مدل)ITبراي رتبه بندي پروژه هاي )

 ( شناسايي مي كند.Ordinal( و )Cardinalتوسط در نظر گرفتن داده هاي)

 

( براي به دست آوردن ساختار شبكه اي بكار    DEMATEL( تعيين كردند  و سپس رويكرد ) BSCابتدا تمام روابط بين چهار هدف)در  2014 و همكارانش شفيعي 3

 ( شبكه اي استفاده شد.DEAرفت. اين ساختار شبكه اي براي ايجاد مدل)

معي و سشششيسشششتم مديريت كارايي براي ششششركتهاي صشششنعتي و     ( تركيب ششششده اند تا عملكرد جا  BSC( و)DEAدر اين تحقيق روش ) 2015 كاداروا و همكارانش 4

 فرايندهايشان به دست آمده است.

ابي مبحث ارائه شده در اين مقاله  به اين صورت است كه به دنبال راهي هستيم  كه بتوانيم  ميزان كارايي سازمان را پس از استفاده از ارزي

متوازن با علم به اينكه عوامل تاثير گذار غير قابل كنترل در كنار عوامل عوامل قابل كنترل لحاظ گرد را  بدست آوريم ، بدين صورت كه 

اصل ستاده به نهاده تحليل پوششي داده ها به عنوان هسته مدل استفاده كنيم  يعني ميزان پيشرفت مورد انتظار براي دوره جديد را  از

خروجي شرايط حاضر در نظر گرفته و ميزان كارايي را با اين داده ها  محاسبه مي كند. در قسمت دوم وسوم مرور ادبياتي بر كارت 

را در كنار عوامل غير قابل كنترل  DEA-BSCليل پوششي داده ها انجام پذيرفته قسمت چهارم بحث تلفيق دو متد امتيازي متوازن و تح

 تشريح گرديد در نهايت متد ياد شده در يكي از بانكهاي كشور پياده و نتايج به شكل مطلوبي ارائه گرديد .
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 کارت امتیازی متوازن  .2
هاي سنتي ارزيابي عملكرد بيشتر را به عنوان روشي براي ارزيابي عملكرد سازمان پيشنهاد نمودند. سيستم BSCكاپلان و نورتون مدل 

هاي مالي متكي نيستند، بلكه هاي موفق براي ارزيابي عملكرد خود فقط به شاخصهاي مالي هستند، در حالي كه شركتمبتني بر شاخص

( روش 2005، 6كنند. )كاراسانوسهاي داخلي و يادگيري و رشد ارزيابي ميشتري، فرايند؛ يعني مBSCعملكرد خود را از سه منظر ديگر 

BSC اندازدهاي مالي و غير مالي، نگاهي كامل به عملكرد سازمان مياي از مقياسيک چارچوب سنجش عملكرد كه با مجموعه BSC  يک

اندازد )كاردينال و و غير مالي، يک نگاه كامل به عملكرد شركت ميهاي مالي اي از مقياسچارچوب ارزيابي عملكرد است كه با مجموعه

هاي رهبر هاي مالي و غيرمالي، بين شاخصاين روش يک تعادل و توازن بين اهداف بلند مدت و كوتاه مدت، بين مقياس (.7،2010همكاران

هاي هاي توليدي و سازمانبه طور اثر بخشي در سازمان BSCمدل  كند. ازو پيرو و بين چشم اندازهاي عملكرد داخلي و خارجي برقرار مي

( چهار وجه كارت امتيازي متوازن به تصوير كشيده 2(. شكل ) 2004، 8خدماتي و غير انتفاعي و دولتي استفاده شده است )ميليس و مركن

 [4] شده است .

                  

    
                                        

                                

               
                                    
                                  

                             

             
                                              
                                        

     
                                

                          .

 
 BSC(تبديل چشم انداز و استراتژي به چهار جنبه 2شكل)

اين اتفاق  ،گردندمشخص مي BSCها خود توسط يابد كه اين راهبردها تحقق ميچشم انداز در سازمان توسط راهبرد  BSCدر مناظر 

مرتبط باشند و هر  BSCبه هاي تمركز استراتژيک با هر يک از چهار جنها و حوضهزماني به طور موفق صورت مي پذيرد كه شاخص

 (. 2004شاخص داراي يک هدف كمي است )ميليس و مركن،

 
 رابطه علي و معلولي در كارت امتيازي متوازن -(3شكل ) 

 

( براي كسب دستاورد هاي مالي )در حوزه  3كارت امتياز ي متوازن يک ابزار حياتي براي كنترل و مديريت آنها خواهد بود. مطابق شكل ) 

مالي (مي بايست براي مشتريان خود ارزش آفريني كنيم ) در حوزه مشتري ( اين كارعملي نخواهدبودمگر اينكه در فرآيند هاي عملياتي 

لياتي و ايجاد فرآيند هاي خود برتري يابيم وآنها را با خواسته هاي مشتريانمان منطبق سازيم )حوزه فرآيند هاي داخل ( كسب برتري عم

ارزش آفرين ، امكان پذير نيست مگراينكه فضاي كاري مناسب را براي كاركنان ايجاد و نوآوري و خلاقيت ويادگيري و رشد را درسازمان 

 [1] [4] تقويت كنيم )حوزه رشد و يادگيري (.
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 تحلیل پوششي داده ها با عوامل غیر قابل کنترل  -3
چارنز ،  توسط  1978در سال ده ها  كه رويكردي جديد از روش ناپارامتريک برآورد توابع مرزي است اولين بار روش تحليل پوششي دا

كارايي هر واحد  .را ارائه كردند   BBCمدل  1984( در سال BBC)10پس از آن بنكر ،چارنز وكوپر ( معرفي شد و  CCR)  9كوپر ، رودز

( ماكزيمم نسبت خروجي توزين شده به ورودي DMUريزي كسري مي باشد ، يعني كارايي هر )( يک مسالُه برنامه DMUتصميم گيرنده )

توزين شده تحت يكسري محدوديت است . وروديها و خروجيها اعداد معلومي هستند و مقادير وزن هاي وروديها وخروجيها طوري 

واحد تصميم  nفرض كنيد  (.Adler, Friedman & Sinuany , 2002انتخاب مي شوند ، كه كارايي آن واحد تصميم گيرنده ماكزيمم شود)

و  yrjكنند. و خروجي استفاده مي sورودي مختلف جهت توليد  mموجود است كه هر كدام از   {DMUj : j=1,...,n}گيرنده به صورت 

xij   به ترتيب خروجيr  ام(1,…, s)   =r   و وروديi    ام(1,…, m)   =i  از واحد تصميم گيرنده j    ام(1,…, n)  =j باشند. اگر مي

ها باشددر اين صورت ها و وروديهاي خروجيبه ترتيب بردارهاي وزن v=   (v1,v2,…, vm)  و  u=   (u1,u2,…, us)فرض كنيم  

 در فرم مضربي  ودر ماهيت ورودي به صورت زير خواهد بود  :  DMUpكارايي واحد 
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وقتي براي يک واحد تصميم گيرنده ، مدل تحليل پوششي داده ها را حل مي كنيم در حقيقت ميزان كاهش ورودي و يا  افزايش خروجي را 

عني كه مديريت كنترل كامل بر تمامي وروديها و خروجيها را دارد اما در عمل ، برخي براي رسيدن به مرز كارايي محاسبه مي كنيم بدين م

 عوامل كه در ميزان كارايي تكنيكي اثر مي گذارند خارج از كنترل مديريت بوده و مديريت عملاٌ نمي تواند كنترلي بر آنها داشته باشد .

ي بردند كه تعدادي از عوامل ،كه در توليد اثر مي گذارند خارج از كنترل به اهميت موضوع پ 1986در سال (BMاولين با بنكر و موري )

مجموعه عوامل غير قابل كنترل   NDمجموعه عوامل قابل كنترل و   Dمديريت مي باشند و آنها را عوامل غير قابل كنترل ناميدند . اگر 

 باشند مدل در فرم پوششي ودر ماهيت ورودي به صورت زير خواهد بود  :
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در قيدهاي متناظر وروديهاي غير قابل كنترل اعمال نگرديده است زيرا انقباض آنها در  θهمانطوريكه در مدل فوق مشاهده مي گردد 

 اختيار كاربر نمي باشد بنابراين تمام وروديها ي غير قابل كنترل در مقدار ثابت نگه داشته شده اند .

 

 تر کیب دو نظام عملکردی تحلیل پوششي داده ها و کارت امتیازی متوازن با عوامل غیر قابل کنترل -4
 

از انجاييكه مدل كارت امتيازي متوازن به ارزيابي عملكرد سازمان در راستاي اهداف كلان مي پردازد و تحليل پوششي داده ها هم روشي 

لفيق دو روش مذكور اندازه گيري عملكرد در راستاي اهداف استراتژيها صورت ميگيرد.در مدل براي اندازه گيري كارايي مي باشد، لذا با ت

بعنوان ابزاري براي  DEAاز كارت امتيازي متوازن بعنوان ابزاري براي طراحي شاخصهاي ارزيابي عملكرد و از   DEAو  BSCتركيبي 

شده در اين مدل مي تواند تحت كنترل و يا غير قابل كنترل باشند . مدل ارزيابي عملكرد در اين مدل استفاده شده است شاخصهاي ارائه 

( ارتباط چهار حوزه عملكردي كارت امتيازي متوازن را با استراتژيهاي سازمان مشخص مي نمايد در هر حوزه شاخصهاي  4شكل ) 

 :  مرتبط را تعريف نموده كه اين شاخصها مي توانند تعداديشان ورودي و يا خروجي باشند

 

 
 
 

 مدل تلفيقي كارت امتيازي و تحليل پوششي داده ها –( 4شكل ) 

 

حال بايستي در كنار محاسبه كارايي مطابق با الگوي استراتژي ، اهميت حوزه ها را مشخص كنيم  توضيح اينكه هر يک از حوزه ها در 

باشند بعنوان مثال دريک ساختار خصوصي ، حوزه مالي مدل مذكور ، با توجه به ساختار سازماني از اهميت متفاوتي برخوردار مي 

ازاهميت بسيار بالاتري نسبت به حوزه يادگيري و رشد برخوردار مي باشند اين مساله در سازماني مثل وزارت ارشاد ، آموزش و پرورش 

 و يا آموزش عالي عكس مي باشد يعني اهميت ياد گيري و رشد بسيارقويتر ازحوزه مالي مي باشند

در يک نگرش ديگر مديريت ارشد مي تواند ميان حوزه ها محدوديت قائل شود تا به مطلوبيت بيشتر از ديدگاه سازماني دست يابد از . 

 [10]اينرو در مجموعه ، يک باند ) محدوديت بالا و پايين ( در هر حوزه تعريف مي كنيم كه مقادير آن دلالت بر اهميت هر حوزه دارد . 

[11] 

Tچهار حوزه ه كارت امتيازي متوازن و   4Oتا  1Oاگر 
O  استراتژي كل  فرض شوند بايستي درجه اهميت هر كارت را كه با تعيين  حد

kپايين و حد بالا براي هر حوزه معرفي مي گردد مشخص نماييم  
F  اهميت منسوب  به حوزهk ام كارت امتيازي متوازن در نظر گرفته
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kشود برابر است با وروديهاي همان كارت به كل وروديها ) خروجيهاي همان كارت به كل خروجيها ( .از اينرو   
F  براي كل وروديها و

  .كل خرو جيها بصورت زير معرفي مي گردد 
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kهر چند مي توانيم مقادير 
F  را براي ورو ديها و خروجيها با استفاده از متدهايAHP   در سازمان مورد نظر بيابيم ولي بهتر آنست

],[كه اين امتياز همواره در يک محدوده بالا و پايين براي هر كارت قرار داشته باشد. اگر حد بالا و پايين هر حوزه بصورت 
kk

UL  

 تعريف شوند در اينصورت خواهيم داشت :
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در ماهيت  BSC - DEAاعمال كنيم مدل تركيبي   CCR ( را به مدل ارزيابي عملكرد مدل 5( و)   4حال اگر خواسته باشيم محدوديتهاي )

 ورودي بصورت زير خواهد بود :
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Fk ا براي خرو جيه 

 

Fk براي وروديها 

(3) 

(4) 

(5) 

(6) 
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حال اگر فرض شود تعدادي از وروديها و يا خروجيهاي مربوط به حوزه هاي كارت امتيازي متوازن بصورت غير قابل كنترل باشند شكل 

 مي دهد:( جايگاه اين عوامل را بخوبي نشان   5)

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 مدل تلفيقي كارت امتيازي و تحليل پوششي داده ها با داده هي غير قابل كنترل –( 5شكل ) 

 
 با لحاظ نمودن شاخصهاي غير قابل كنترل  در ماهيت ورودي بصورت زير خواهد بود : BSC – DEAمدل تركيبي 
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ارزيابي مي شود و در صورت دستيابي به اهداف تعيين شده دوره  DEAكه سازمان با تكنيک  BSCدر روش تركيبي ، در هر بار اجراي 

قبل ، سازمان به شرايط مطلوب و مورد انتظار كارايي مي رسد يعني در هر دوره سازمان با شرايط مورد انتظار دوره ماقبل مقايسه شده 

به صورت مدل  BSCو  DEAاستفاده از دو تكنيک  و كارايي و  اهداف  جديد تعيين مي شوند مراحل شاخص سازي و ارزيابي عملكرد با

 ( مي باشد و از الگوريتم زير پيروي مي كند :6تلفيقي شكل )

 

 شاخصهاي
قابل كنترل  

 خروجي  

 Y1j 

.. 

.. 

YSj 

X1j 

.. 

.. 

Xmj 

 شاخصهاي
 قابل كنترل 

 ورودي  

 شاخصهاي غير قابل كنترل ورودي 

  خروجي  شاخصهاي غير قابل كنترل

(7) 

(7) 
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 به صورت مدل تلفيقي BSCو  DEAمراحل شاخص سازي و ارزيابي عملكرد با استفاده از دو تكنيک  -(6شكل )

شاخص هايي BSC رد نظر شناسايي شده و با استفاده از تكنيک. شناسايي سازمان: در اين مرحله، اهداف استراتژي هاي سازمان مو1

 در هر منظر  كارت امتيازي متوازن طراحي مي شود.

 طبقه خروجي و ورودي گروه در چهار حوزه كارت امتيازي متوازن در دو BSC. ارزيابي عملكرد : شاخص هايي ارزيابي شده توسط 2

در ارزيابي افقي )در طول دوره هاي زماني ( و يا ارزيابي عمودي ) در مقايسه با واحدهاي مشابه  DEAشوند و با استفاده از  مي بندي

در اين بين وروديها و خروجيهاي غير قابل كنترل بدون هيچ گونه تغيير و تاثير پذيري در دوره  .شوند در يک دوره زماني ( استفاده مي

ي همواره بايستي سعي شوند كه شاخصهاي قابل كنترل طوري تعريف شوند كه تاثير بعدي نيز در محاسبه كارايي منظور مي گردند ول

 عوامل غير قابل كنترل بر سازمان به كمترين مقدار خود برسند .

مسير اصلاح و بهبود براي هر شاخص مشخص مي شود . مسير اصلاح و بهبود براي  DEA توسط بهبود و اصلاح مسير  . طراحي3

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

عنوان اهداف شاخص ها براي دوره بعدي  به اند شده تعيين DEA. تعيين اهداف شاخص براي دوره بعد : اهداف شاخص ها كه توسط 4

مي  BSCرد سيستم يعني در هر دوره زماني كه داده هاي سازمان وا BSC اجراي بار هر در روش اين قرار مي گيرد. در BSCاجراي 

ارزيابي مي شود و اهداف شاخص ها در دوره بعد مشخص مي شود. در صورت  DEAشود و نتايج ارائه مي شود سازمان با تكنيک 

دستيابي به اهداف تعيين شده سازمان به شرايط مطلوب و مورد انتظار كارايي مي رسد. در دوره بعد ارزيابي عملكرد؛ شرايط سازمان با 

د انتظار از دوره قبل مقايسه گرديده و كارايي و اهداف جديد تعيين مي شوند. اين روش به صورت دوره اي اجراء مي شود و شرايط مور

 پس از هر بار اجراء، از مدير انتظار مي رود كه با تدوين استراتژي هاي جديد، سازمان را به سوي شرايط مطلوب كارايي هدايت كند.

 نتایج و تجریه و تحلیل -5
دربخشهاي قبل مراحلي كه بايد در طراحي يک نظام تلفيقي كارت امتيازي و تحليل پوششي داده ها مد نظر قرار گيرد شرح داده شد در 

اين قسمت يک نمونه از اين نظام تركيبي كه در يكي از بانكهاي كشور اجرا شده است را شرح مي دهيم .مطابق اصلاعات زير شاخصهاي 

ار كارت امتيازي مشخص گرديد كه مطابق  اطلاعات تعدادي از آنها قابل كنترل و تعدادي ديگر غير قابل كنترل ورودي و خروجي در چه

 مي باشند .
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 جدول اطلاعات داده ها –( 1جدول )

 

 جدول اطلاعات داده ها –( 2جدول )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

بتوانيم وزن هر كدام از حوزه هاي كارت امتيازي متوازن را محاسبه كنيم اهميت   (AHPحال بايستي به كمک  ساختار سلسله مراتبي )

( ساختار سلسله مراتبي كارت امتيازي متوازن را 7و خبره هاي سازماني تعيين گرديدند شكل )  Exper choiceاين حوزه ها با نرم افزار 

 نشان مي دهد.

 
 ساختار  سلسله مراتبي كارت امتيازي –( 7شكل ) 

 
 Exper choiceجدول  محاسبه ساختار  سلسله مراتبي كارت امتيازي با –( 8شكل ) 

 وروديها و خروجيهاي حوزه مالي وروديها و خروجيهاي حوزه مشتري

 

O4 O3 O2 O1 I1 O3 O2 O1 I2 

I1 

قابل كنترلغير  قابل كنترل  قابل كنترل قابل كنترل قابل كنترل 

غير قابل 

 قابل كنترل قابل كنترل كنترل

غير قابل 

 قابل كنترل كنترل

          

0.0313 0.2372 0.0319 0.0325 0.3157 0.0309 0.1998 0.5166 0.0196 0.4592 DMU1 

0.0341 0.5339 0.0361 0.0310 0.5266 0.0296 0.1522 0.5168 0.0642 0.3394 DMU2 

0.0325 0.4914 0.0334 0.0341 0.6974 0.1217 0.1296 0.8423 0.1323 0.4607 DMU3 

0.0332 0.4472 0.0341 0.0312 0.8385 0.0407 0.0348 0.3476 0.0639 0.5293 DMU4 

0.0325 0.36101 0.0339 0.0343 0.3680 0.0381 0.0289 0.2964 0.0695 0.5614 DMU5 

0.0337 0.3400 0.035 0.0374 0.2371 0.0511 0.1760 0.1486 0.0872 0.9600 DMU6 

0.0365 0.3421 0.0324 0.0322 0.4675 0.0264 0.1863 0.4722 0.0573 0.6800 DMU7 

0.0376 0.2653 0.0315 0.0234 0.2546 0.1534 0.1489 0.2634 0.02563 0.7844 DMU8 

0.0553 0.5381 0.0245 0.02654 0.2543 0.0734 0.1673 0.4721 0.02753 0.4924 DMU9 

0.03562 0.4083 0.0154 .0.3124  0.4532.  0.7831 0.1734 0.6732 0.0216 0.6292 DMU10 

 وروديها و خروجیهای حوزهرشد و يادگیری
 

 وروديها و خروجیهای حوزه فرآيند های داخلی 
 

 

O1 I2 I1 O2 O1 I2 

I1 

 قابل كنترل غیر قابل كنترل قابل كنترل قابل كنترل قابل كنترل قابل كنترل قابل كنترل

       

74.524 12.1664 0.2924 108 1410 1691 907 DMU1 

78.123 11.9852 0.2090 68 2236 2173 842 DMU2 

55.461 12.0883 0.1901 60 2138 2161 824 DMU3 

55.650 12.1312 0.0630 42 1574 1550 755 DMU4 

59.711 12.0703 0.2596 39 836 806 820 DMU5 

69.000 13.6636 0.4286 14 570 627 577 DMU6 

67.345 11.324 0.2673 65 1352 1136 783 DMU7 

65.476 12.234 0.1970 83 1845 1783 875 DMU8 

71.154 11.956 0.2165 58 1856 1938 728 DMU9 

68.986 12.234 0.3125 69 782 2093 789 DMU10 
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 Exper choiceنتايج  محاسبه ساختار  سلسله مراتبي كارت امتيازي با –( 9شكل ) 

 ( مي باشد . 3حد بالا و پايين هر يک از حوزه هاي كارت امتيازي متوازن بعد از محاسبات منطبق بر نظرات خبرگان مطابق جدول ) 
 حد بالا و پايين حوزه هاي كارت امتيازي متوازن–(   3جدول )

 Learning and Growth internal Process Customer Financial 

 حد بالا  حد پايين  حد بالا  حد پايين  حد بالا  حد پايين  حد بالا  حد پايين  حد بالا و پايين 

 0960.  2630.  1180.  2140.  150.2  3250.  0.415 0.571 

 

 ( حاصل گرديد. 4محاسبه و نتايج  مطابق جدول ) (  ، ميزان كارايي نسبي واحدها 7با توجه به مباحث نظري و روابط رياضي )
 نتايج ارزيابي –(   4جدول )

DMU10 DMU9 DMU8 DMU7 DMU6 DMU5 DMU4 DMU3 DMU2 DMU1   

 مقدار كارايی 0.584 0.758 1 0.705 0.705 0.963 0.963 0.923 1 0.659

واحدها از ناكارايي تكنيكي برخوردار مي باشند واحد شماره يک از بقيه  كارا بوده اما  9و  3مقاديرجدول فوق  نشان مي دهد واحدهاي 

ناكارايي بيشتري نسبت به بقيه  برخوردار مي باشد .به جهت برنامه ريزي بهبود  براي هر حوزه چهار حوزه كارت امتيازي متوازن به 

 .( ذيل نتايج محاسبات را نشان مي دهد5تنهايي محاسبات صورت پذيرفته است كه جدول)
 نتايج ارزيابي چهار حوزه كارت امتيازي متوازن  –(   5جدول )

 كارايي 

 حوزه مالي حوزه مشتري حوزه فرآيند هاي داخلي حوزه يادگيري و رشد 

DMU1 0.873 0.746 0.72 0.354 

DMU2 0.619 0.744 0.517 0.647 

DMU3 0.743 0.8 68 0.623 0.874 

DMU4 0.507 0.629 0.44 0.243 

DMU5 0.670 0.536 0.318 0.214 

DMU6 0.851 0.784 0.709 0.774 

DMU7 1 0.532 0.696 0.794 

DMU8 0.697 0.676 0.729 0.703 

DMU9 0.782 0.127 0.512 1 

DMU10 0.604 0.485 0.406 0.874 

توانيم  برنامه بهبود واحد ها را مطابق   حال با دانستن كارايي كل و كارايي هركدام از حوزه ها  و همچنين اطلاعات مربوط به شاخصها مي

با يک پيشنهاد دهيم . بعنوان مثال با استفاده از شاخص بهره وري مالمكوييست و ارزيابي واحد ها طي چند سال پياپي مي توانيم الگويي 

 براي اهداف دوره آتي بسازيم .

 نتیجه گیری
عملكرد و تشخيص و بكارگيري صحيح و بجاي اين روشها در سازمانها ،از  همانطوريكه قبلاٌ اشاره شد شناخت مدلهاي مختلف ارزيابي

به عنوان ابزارهايي هستند كه شايد نتوانيم به عنوان   BSCو  DEAجمله مسايل بسيار  مهم  در اين مقوله مي باشد و تكنيكهايي مانند 

آنها در يک نظام ارزيابي عملكرد مي تواند نتايج مثبت تر را تكنيكهاي جايگزين هم مطرح كنيم ولي  شكي نخواهد بود استفاده تلفيقي از 
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بهمراه داشته باشد. با توجه به اينكه از برنامه هاي اقدام استراتژيک كارت امتيازي متوازن براي بهبود عملكرد آينده در اين پژوهش 

ا استفاده از چارچوب پيشنهادي پژوهش مورد استفاده شده است، ميتوان اثربخشي برنامه هاي اقدام استراتژيک را با گذشت زمان ب

 آزمون قرار داد.
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