
 
 

 چکیده
 ماندگاري جهت رقابتي مزيت به دستيابي نهايتا و وري بهره افزايش بمنظور ها سازمان اغلب

 ، مسائل رفع به را خود توجه و تمركز از وسيعي بخش ، جهاني تجارت عرصه در پايدار

 و منابع ها سازمان . نمايند مي خود فرايندهاي و ها سيستم در موجود ضعف نقاط و مشكلات

 مرحله در آنها اغلب اما نمايند مي خود هاي استراتژي توسعه و تدوين صرف را زيادي زمان

 از موفقيت به  دستيابي دنبال به ها سازمان. شوند. مي مواجه شكست بـا اسـتراتژي اجراي

 پاسخ را خود مشتريان نيازهاي بتوانند تا هستند آوري فن و فرآيندها يكپارچه عملكرد طريق

 رقابتي دنياي در كه سازمانهايي براي ناب سيگماي شش ازمتدولوژي استفاده دهند. امروزه

 يک در ناب سيگماي شش سازي پياده و اجرا است. اهميت كاربردي بسيار كنند مي فعاليت

شود و انتخاب فرآيند  كشف درستي و يا فرآيند مورد بررسي به مسله كه است اين در سازمان

ن باشد تا از اين طريق سازمان با بهبود عملكرد فرآيند بتواند در جهت اهداف استراتژيک سازما

 فرآيند يک انتخاب پژوهش اين از هدف  هدفمند و در راستاي بهبود مستمر گام بردارد.

 طريق از عملكرد بهبود بمنظور قوامين بانک حسابداري گروه فرآيندهاي ميان از استراتژيک

ه همين منظور در اين پژوهش براي انتخاب فرآيند بود.ب ناب سيگماي شش متدولوژي بكارگيري

استراتژيک ابتدا معيارهاي انتخاب فرآيند از طريق شش سنجه اصلي كارت امتياز متوازن و با 

نظر خبرگان بانک قوامين ، شناسايي شدند و سپس اطلاعات مربوط به فرآيندهاي گروه 

امين و همچنين مصاحبه با خبرگان حسابداري ازطريق بانک اطلاعاتي واحدهاي مختلف بانک قو

بانک جمع آوري شد.در نهايت با استفاده از مدل كارايي متقاطع در تحليل پوششي داده ها ، 

در رتبه نخست  18سنجش كارايي فرآيندها صورت گرفت ، نتايج نشان داد كه فرآيند شماره 

مر در متدولوژي شش قرار گرفت و به عنوان فرآيند استراتژيک بانک جهت ايجاد بهبود مست

 سيگماي ناب ، معرفي شد. 
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 مقدمه

 جهت رقابتي مزيت به دستيابي نهايتا و وري بهره افزايش بمنظور ها سازمان اغلب

 به را خود توجه و تمركز از وسيعي بخش ، جهاني تجارت رصهع در پايدار ماندگاري

 نمايند مي خود فرايندهاي و ها سيستم در موجود ضعف نقاط و مشكلات ، مسائل رفع

 مي ياري راه اين در را ها سازمان مسئله حل ابزارهاي ، منطقي است رويكردي كه. 

 مي ايجاب ، روبروست انها با سازمان كه موانعي و مسائل ماهيت و ابعاد تنوع.  نمايند

.  نمايند استفاده موجود موانع رفع جهت مختلفي ابزارهاي از سازمانها مديران كه كند

 و سازمان در بهبود موجب نهايت در آنها از كدام هر بكارگيري هرچند كه ابزارهايي

 عملكرد شيوه و ماهيت از همچنين باشند شتهدا خود مشكلات و مسائل از درستي درك بايستي .سازمانها شد خواهند ان فرايندهاي
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سازمان ها به دنبال دستيابي  به موفقيت از طريق عملكرد يكپارچه فرآيندها و فن آوري . باشند داشته اطلاع نيز مسئله حل ابزارهاي

 توسعه و تدوين صرف را زيادي زمان و عابمن ها سازمان (Jeffery, 2005). هستند تا بتوانند نيازهاي مشتريان خود را پاسخ دهند

 در تحقيقي نتايج 1982 سال در. شوند مي مواجه بـا شكست اسـتراتژي اجراي مرحله در آنها اغلب اما نمايند مي خود هاي استراتژي

 ساير در و.شوند مي اجرا موفقيت با اند شده فرموله خوبي بـه كـه هـايي اسـتراتژي از %10 تنها كه داد مي نشان Fortune مجله

 و كلان برنامه يک استراتژي كه دانيم مي(. 1383، نورتون و كاپلان)ماند مي باقي مكتوب سند يک صورت به تنها استراتژي ها سازمان

 سازمان اخير هاي سال در طرفي از. شود پـيگيري و تعريف مختلف هاي پروژه قالب در كه شد خواهد اجرا زماني تنها و است راهبردي

 شش متدولوژي.اند نموده اقدام رويكرد ايـن با خود مسائل حل به و كرده پيدا سيگماي ناب شش بهبود رويكرد به زيادي اقبال ها

 شده مساله حل هاي تكنيک ساير به نـسبت رويكـرد اين مزيت و برتري موجب كه است كليدي و اصلي عنصر سه داراي سيگماي ناب

 هاي ساخت زير كيفيت، سنجش ومعيارهاي كـار و كـسب اسـتراتژي شـامل عنـصر هسـ ايـن. اسـت سـاخته متمايز كاملا را آن و است

امروزه استفاده ازمتدولوژي شش سيگماي ناب براي سازمانهايي كه در  .باشد مي متدولوژي بودن مند نظام و سيگما شش انساني

 و كسب فرآيندهاي قابليت بهبود براي روش يک اول درجه سيگمادر شش دنياي رقابتي فعاليت مي كنند بسيار كاربردي است. رويكرد

محصول و در نهايت  كيفيت و كاركنان رضايت سودآوري، در بهبود و نقص است كاهش آن از ابزار آماري است ، هدف استفاده با كار

زوده در سازمان رضايت مشتري است.همچنين بكارگيري تفكر ناب ، موجب كاهش هزينه ها و حذف اتلاف و فعاليت هاي فاقد ارزش اف

 فرآيند يا و مسله كه است اين در سازمان يک در ناب سيگماي شش سازي پياده و اجرا . اهميت(Wang and chean,2010)مي شود

 بهبود با سازمان طريق اين از تا باشد، سازمان استراتژيک اهداف جهت در فرآيند انتخاب و شود انتخاب درستي به بررسي بايد مورد

 يک و متدولوژي ناب انتخاب  سيگما شش در گام دشوارترين شايد. بردارد گام مستمر بهبود راستاي در و هدفمند بتواند ندفرآي عملكرد

. هدف از اين پژوهش انتخاب يک فرآيند استراتژيک از ميان فرآيندهاي گروه حسابداري بانک (Snee,2001)مي باشد فرآيند بهبود پروژه

از طريق بكارگيري متدولوژي شش سيگماي ناب مي باشد. در واقع مي توان گفت هدف تحقيق دستيابي  قوامين بمنظور بهبود عملكرد

بانک قوامين به بهبود مستمر در عملكرد فرآيندها است و به همين منظور فرآيندي انتخاب مي شود كه بيشترين امتياز را بر مبناي شش 

طع در تحليل پوششي داده ها كسب مي كند و در نتيجه بهبود عملكرد اين فرآيند كه منظر كارت امتياز متوازن از طريق مدل كارايي متقا

بر اساس سنجه هاي استراتژيک انتخاب شده است ، مي تواند بهره وري خدمات را در بانک قوامين ارتقاء دهد و بهبود عملكرد مستمر را 

  فرآيندهاي بانک قوامين ايجاد كند.

 دبیات موضوعی تحقیق. ا1
 مضامین استراتژیک. 1. 1

مـضامين  عموما. كنند مي تفكيک متعددي محوري(  موضوعات)  مضامين به را خود هاي استراتژي هميشه تقريبا ارشد مديران

 و اي ماليهـ حـوزه از يـک هر.  شود انجام بايد موفقيت كسب براي است معتقد مديريت تيم كه است چيزي آن كننده منعكس استراتژيک

 و مين كنندگانتا مشتريان،)  خارجي و(  كاركنان و سهامداران)  داخلي نفعان ذي براي كه باشند مي نتايجي كننده بيان بيشتر مشتريان

 مانند شتريمنتـايج  يـا "سـهامداران نظـر مورد هاي ارزش در بهبود" نظير مالي نتايج استراتژيک، مضامين. باشد مي مطلوب(  جامعه

 مورد در تاس مـديران ارشد نظـرات كننـده منعكس مضامين اين. كنند نمي منعكس را "بيشتر بازار سهم" و "انمشتري بيشتر نگهداري"

 كار و سبك فرآيندهاي داخلي به عموما مضامين بنابراين.  گردد محقق استراتژيک نتايج تا شود انجام شركت داخل در بايد كه آنچه

حوزه  اين ملكردع.  كنند مي ارايه و ايجاد را مشتريان به ارائه قابل ارزش داخلي، آيندهاي(. فر1383شوند)كاپلان و نورتون، مي مربوط

ي چگـونگ يـادگيري، و رشـد منظر اهداف همچنين.  است مالي و مشتري پيامدهاي در ها مجموعه زير تقويت براي پيشرو شاخصي

يـادگيري  و رشـد معيارهـاي در بهبـود.  كننـد مـي توصـيف راتژياست از حمايت براي را ربط ذي موارد ساير و فناوري افراد، تلفيق

 زي بهمتمـاي ارزش كـه باشد داشته تمركز داخلي مهم فرآيند چند روي بايد شركت يک. باشد مي ديگر حوزه سه براي پيشرو شاخصي

 . هستند تر مهم سازمان فرانشيز تامين و وري بهره تقويت براي و كنند ارائه مشتري
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 کارت امتیاز متوازن . 2. 1
 به را زيادي توجه امروزه كه متوازن امتيازي كارت. شد ابداع 1990 سال به نورتون و كاپلان مطالعه با BSC يا متوازن امتيازي كارت

 ريتيمد جديد رويكرد با مديريتي سيستم يک بلكه است يكپارچه و فراگير عملكرد گيري اندازه ابزار يک تنها نه كرده جلب خود

 نكته اين به را مديران توجه خود عملكرد ارزيابي سيستم معرفي با  كاپلان و نورتون .شد معرفي نود دهه در باشدكه مي استراتژيک

 يا منظر ارچه با را خود نظريه ها آن. دهيم قرار بررسي مورد تر نگرانه كل روش يک با را كاركنان عملكرد است بهتر كه كردند جلب

 به استراتژي، نقشه نام با كاپلان و نورتون ديگر اثر. است كرده پيدا افزايش وجه يا منظر شش به تحقيق اين در كه ند،كرد معرفي وجه

 متيازيا كارت در كه است اهميت داراي جهت اين از آخر منظر دو. پردازد مي(  ارتباطات) جامعه و محيط و كاركنان رضايت اهميت

 (. 1390حسيني، و رضايي)است اختهس يكپارچه را اصلي عوامل متوازن

زن در اين تحقيق معيارها و شاخص هاي سنجش فرآيندها در گروه حسابداري بانک قوامين بر اساس سنجه هاي كارت امتياز متوا

 ينا از يک هر به مربوط منتخب هاي شاخص ، متوازن امتياز كارت گانه 6 و اصلي هاي سنجه به توجه با تعريف شدند به همين منظور

 و ساييشنا اسمي گروه تكنيک از استفاده با و قوامين بانک خبرگان با مصاحبه و پيشين تحقيقات مطالعه و بررسي از پس ها سنجه

 (2) هشمار جدول در هايي شاخص  قوامين، بانک در بررسي مورد فرآيندهاي به توجه با ها سنجه اين از يک هر براي. شدند معرفي

 است. شده ارائه

  متوازن امتياز كارت منظر شش توجه با كليدي هاي شاخص(: 2) ارهشم جدول
 منظر مالی: 

 مستقیم درآمد  -

 هزینه مستقیم -

 

 منظر مشتری:  

  مشتریان تعداد -

  مشتريان به خدمت ارائه تكرار نرخ -

 منظر محیط و جامعه )ارتباطات(:  

جامعه و  کلان های استراتژی با همسویی -

 نیازهای اجتماعی

 محیطی  زیست قوانین با اقمیزان انطب -

 فرآیند های داخلی: 

 کار نیروی بکارگیری نرخ -

زمان پاسخگویی به درخواست  -

 مشتری

 

 رضایت کارکنان: 

 تعداد شکایت کارکنان -

 نرخ جابجایی کارکنان -

 

 یادگیری و رشد: 

 آموزش کارکنان ساعات -

 عالی  مدرک دارای تعداد کارکنان -

 

 شش سیگما. 3 .1
 صلا اولين سيگما شش در.  است بخش يک يا و سازمان يک تجاري هاي فعاليت مديريت جهت عاقلانه و وشمندانهه روشي سيگما شش

 . باشد مي مشتري به توجه

 : از عبارتند سيگما شش بكارگيري از اصلي هدف سه

 •مشتري رضايت افزايش  

 •ها فعاليت انجام زمان كاهش  

 •ها نقص تعداد كاهش 

در  اطمينان قابليت مهندس اسميت، بيل توسط كار و كسب فرآيند بهبود مدل يک عنوان به 198s اواسط در ارب اولين براي سيگما شش

شش سيگما يک مدل طراحي فرآيند بهبود يافته است كه به دنبال تحقق  (Brady and Allen, 2006) .معرفي شد موتورولا، شركت

 سيگما شش چهاگر  (Bandyopadhyay and Lichtman, 2007) ي باشدچهار هدف: كيفيت، بهره وري، كاهش هزينه و سودآوري م

 يک تجاري فعاليتهاي براي اي برنامه بلكه ، نيست كيفيت برنامه يک تنها ولي ، كند مي تحليل و گيري اندازه را سازمان يک فرآيندهاي

 موفقيت كسب به رويكرد، اين ، دارد نياز ودس افزايش و كوچک بهبودهاي از بيشتر چيزي به سيگما شش هدف به است. رسيدن سازمان

.  است مشتريان انتظارات تشخيص ، آن اهميت و مفهوم درك يا و سيگما محاسبه در قدم اولين. است نيازمند سازمان در جانبه همه هاي

 بتوان تا كند مي كمک سيگما معيار.  شود مي گفته كيفيت براي بحراني مشخصه ، مشتري انتظارات و نيازها به سيگما شش نامه واژه در

 معيار از.  نمود ارائه ، فرآيندها وضعيت درك جهت يكساني و مشترك روش و برد پي فرآيند يک عملكرد بودن نامطلوب يا و مطلوب به

راتژي شش سيگما يک است. شود مي استفاده معيار اين بيان براي مشتركي زبان ايجاد و فرآيند يک عملكرد ارزيابي منظور به سيگما
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 (Antony, 2005) كسب و كار قدرتمند است كه بازدهي خدمات را افزايش داده و بطور چشمگيري نقص ارائه خدمات را كاهش مي دهد

.در واقع شش سيگما يک متدولوژي موثر براي سرعت بخشيدن به بهبود كيفيت محصولات و خدمات در كنار حذف فعاليت ها و 

 . (Kwak and Anbari, 2004)تفرآيندهاي فاقد ارزش افزوده اس

 شش سیگمای ناب  . 4. 1
 تواند مي ، ابزارها اين صحيح بكارگيري.  هستند مسئله حل ابزارهاي از دو هر(  lean thinking)ناب تفكر و(six sigma)  سيگما شش

 درك ستيباي سازمانها منظور اين به.  باشد داشته نقش سازمان وضعيت در بهبود ايجاد همچنين ، مشكلات رفع در بخشي اثر طور به

 كنوني رصهع در.  باشند داشته اطلاع نيز ابزارها اين عملكرد شيوه و ماهيت از همچنين باشند داشته خود مشكلات و مسائل از درستي

 زشار ايجاد آنها هدف كه است فرايندهايي از اي مجموعه ،سازمان جديد نگرش با است شده دگرگون سازمان توصيف ، كار و كسب

 هدخوا مي كه سازماني ريزي برنامه.  است سازمان خود در ارزش آفرينش ، مشتري براي ارزش ايجاد مستلزم و است مشتري براي

) يگماس شش سطح به رسيدن تا بهبود مراحل طي بعد مرحله در و هاست سيگما حوزه به ورود اول وهله در كن دنبال را فوق رويكرد

six sigma )در زشار آفرينش و اتلاف كردن كن ريشه در ، ناب تفكر بنيادي مفهوم.  باشد مي فرصت ميليون يک در خطا 3.4 يعني 

 اين به فاتاتلا و ها هزينه كردن حداقل و مستمر آفريني ارزش و وري بهره افزايش براي ، است نگرشي ناب تفكر.  است نهفته سازمان

 و اهيممف نظير سريع روشهاي طريق از مشهود خطاهاي و اتلافات ، عيوب رفع ، ار ها سيگما حوزه به ورود دروازه توان مي ترتيب

 اتلافات و عيوب كاهش در نمايي افزايش است نياز سيگما نرخ افزايش براي كه چرا.  دانست(  lean thinking) ناب تفكر هاي تكنيک

.  گردد يم منعطف ها فرايند بر سازمان بهبود هاي طرح جهتو كانون بالاتر سيگماي به تر پايين سيگماهاي از گذار با.  آيد بوجود

 پياده. رساند حداقل به را فرايندها خطاي ، متدولوژي اين از گيري بهره با كه دهد مي سازمانها به را امكان اين سيگما شش متدولوژي

 راهبردي مهبرنا تواند مي بهبود هاي هاي حطر بعنوان  سيگما شش متدولوژي ، ناب تفكر نظام توامان مندي بهره و گيري بكار ، سازي

اري بهره ميزان تاثير گذ. باشد مشتري براي ارزش ايجاد يعني خود بنيادين هدف به نيل جهت اقتصادي بنگاههاي و ها سازمان اغلب

د است ماي ناب رش. هدف شش سيگshah et. aI., 2008) گيري از شش سيگماي ناب در بهبود فرآيندهاي سازمان غير قابل انكار است)

 .(Bryne et al., 2007)و اين رشد نه تنها از طريق كاهش هزينه ها بلكه  به همراه افزايش بهره وري است 

 . مدل کارایی متقاطع در تحلیل پوششی داده ها 5. 1
 و ورودي اخصش ـ چنـدين  بـا  مشـابه  تصـميم گيـري   واحـدهاي  نسـبي  كارايي اندازه گيري براي روشي( DEA) داده ها پوششي تحليل

 باشـد  غيـره  و كارخانجـات  هـا،  بيماسـتان  بانـک،  شعبات تواند مي گيري تصميم واحدهاي اين(. 1978 همكاران، و چارنز) است خروجي

. است قرارگرفته انتقاد مورد آن خودارزيابي طبيعت و هاخروجي و ورودي هايوزن انتخاب در آن پذيريانعطاف معمولا (. 2009 كوك،)

 عملكـرد  بهتـرين  شناسـايي  بـراي  توانـد مـي  كـه  داده هاسـت  پوششـي  تحليـل  روش از گسترشي عنوان به متقاطع كارايي بيارزيا روش

 مـي كنـد،   پيـدا  ارتبـاط  گيـري تصميم واحدهاي تمام به كه متقاطع كارايي اندازه ي از استفاده با هاآن بنديرتبه و گيريتصميم واحدهاي

 عـدم  انـد، كـرده اشـاره ( 1994 در) گـرين  و دويـل  كـه  طـور همـان  درهرصـورت، (. 1986 همكـارن،  و سكسـتون ) گيرد قرار مورداستفاده

 و سكسـتون . دهـد  كاهش را متقاطع كارايي سودمندي است ممكن داده ها، پوششي تحليل بهينه ي احتمالي وزن هاي بودن فردمنحصربه

آن . كردند پيشنهاد فرديمنحصربه غير نتيجه ي كردن برطرف براي ار ثانويه اهداف از استفاده( 1994) گرين و دويل و( 1986) همكاران

 همكـاران،  و ليانـ  ) ت.شده اس ـ ارائه ديگر ثانويه هدف چند در همين راستا،. كردند ارائه را  دوستانه و  خصمانه مدل هايبنديفرمول ها

   .(2015 همكارن، و معيني ،2012 ،2011روچير، و رودر ؛2008

 تبه بندی کارایی متقاطعمدل ر. 1. 5  .1
 امين خروجي  rامين ورودي و  iكنند. همچنين خروجي را توليد مي sورودي  mداريم كه با مصرف  n  ،DMUsفرض كنيد كه 

ارائه  ارزيابي كارايي  زير را براي CCR( مدل مضربي 1978دهيم. چارنز و همكاران )نشان مي و  را ترتيب با نمادهاي 

 نمودند:
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باشد. در غير اينصورت واحد   1مقدار بهينه مدل فوق برابر كارا مي باشد اگر  است.  1( كوچكتر يا مساوي 1مقدار بهينه مدل )

باشند. در اينصورت، كارايي متقاطع  CRRبا استفاده از مدل  وزن هاي بهينه براي  ناكارا است. فرض كنيد كه 

 شود.به صورت زير محاسبه مي  با توجه به وزن هاي بهينه  

 

 

 هر واحد با استفاده از رابطه زیر بدست می آید: و شاخص کارایی متقاطع 

 
 

 در تحلیل پوششی داده ها اهداف ثانویه . 2. 5. 1
منجـر بـه    (1مـدل ) ي ي چندگانـه بهينهي چندگانه است. جواب داراي جواب بهينهنيز  (1)مدل  ،DEAدر  اييههاي مضربي پاهمانند مدل 

فـرد، در  متقـاطع منحصـربه  كـارايي  دست آوردن يک مـاتريس  ه كارايي متقاطع متفاوتي خواهد شد. براي رفع اين مشكل و بهاي ماتريس

گيري تحت ارزيابي؛ يعنـي  يمتصمارايي واحد ي حفظ مقدار كيهبر پادر اينجا  شدهارائهمدل خواهيم نمود.  ارائههدف ثانويه مدل اينجا يک 

dDMU  هدف ماكزيمم كردن كـارايي   درواقعهمزمان است.  طوربهي ديگر واحدهاو ماكزيمم كردن كاراييn-1   گيـري  يمتصـم واحـد

اظر مقدار كـارايي يـک   كه هر تابع هدف متن كنيمتابع هدف استفاده مي n-1باشد. براي اين كار از يک مدل چند هدفه با همزمان مي طوربه

 خواهد شد:بيان صورت زير هدف ثانويه بهنابراين مدل گيري است.؛ بيمتصمواحد 
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هاي  DMUكارايي و ماكزيمم نمودن  dDMUحفظ كارايي  ( هدف از اين مدل،2000ي چند هدفه است. )ايرگوت، مسئلهمدل فوق يک 

فظ مقدار ي ح( برا2مدل فوق يک مدل هدف ثانويه با رويكرد دوستانه است. محدويت اول در مدل ) . درواقعهمزمان است طورديگر به

ي مينيمم سازي از ماكزيمم سازي استفاده كرد. اين نوع مدل يک جابهتوان است.در مدل فوق مي شدهاضافهبه مدل  dDMUكارايي 

چند هدفه گيري ديگر است.در مسائل يمتصمهاي زيرا در اين مورد، مدل به دنبال مينيمم كردن كارايي واحد؛ هدف خصمانه خواهد بود

ن با ي چند هدفه به يک مدل تک هدفه و حل آمسئلهها هدف تبديل ( وجود دارد. در تمامي روش2هاي زيادي براي حل مدل )روش

دفه فوق ه(.در اينجا از روش  برنامه ريزي آرماني براي حل مدل چند 2000يزي رياضي است)ايرگوت، ربرنامههاي استفاده از روش

 به صورت زير تبديل مي شود: 2ر واقع مدل چند هدفه استفاده مي كنيم. د
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را كه كارا بودن واحد هاي تصميم گيري است را در نظر گرفتيم  كه   1در اينجا آرمان 
( ,...,n;   ) ,j jj j d s s  2 11
به ترتيب  

 متغيرهاي انحرافي مثبت و منفي است. 

اگر  اكنون * *, uv
عبارت اسـت   dDMU يهاي بهينهبا توجه به وزن kDMUآنگاه كارايي متقاطع  باشد، 3ي مدل جواب بهينه 
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 دست آوريم.هتوانيم برا مي DMUي يت با استفاده از همان روند بخش قبل، ماتريس كارايي متقاطع و شاخص كارايي متقاطع همهدرنها

 متدلولوژی تحقیق . 2
فرآيند استراتژيک  هدف اين تحقيق ارائه يک چارچوب جهت انتخاب. است پيمايشي -توصيفي تحقيق يک روش ازنظر حاضر پژوهش

)منتخب( از ميان فرآيندهاي موجود در گروه خدمات حسابداري بانک قوامين ، بمنظور بهبمود مستمر عملكرد فرآيندها و ارتقاي بهره 

ررسي سنجه هاي شش گانه كارت امتياز متوازن  و مطالعه تحقيقات پيشين و با وري خدمات بانک قوامين است. به همين منظور پس از ب

سنجه اصلي با كمک تكنيک گروه اسمي و  6زير معيار بر اساس  12توجه به فرآيندهاي مورد بررسي در بانک قوامين ، در نهايت 

وانيم  از تكنيک كارايي متقاطع در تحليل پوششي داده تن ازخبرگان بانک قوامين شناسايي شدنددر ادامه و براي اينكه بت 5مصاحبه با  

ها براي رتبه بندي فرآيندها و انتخاب فرآيند استراتژيک بمنظور بكارگيري فرآيند در متدولوژي شش سيگماي ناب، استفاده كنيم ، زير 

ه دليل استفاده از مدل تحليل پوششي معيارها به دو گروه ورودي ها و خروجي ها تقسيم شدند ، تقسيم معيارها به ورودي و خروجي ب

( ارائه شده اند. در 3مي باشد.اطلاعات و داده هاي مربوط فرآيندها و معيارها با توجه به ماهيت ورودي و خروجي در جدول شماره )

عريف شدند و ( تDMUفرآيند مورد بررسي در گروه حسابداري بانک قوامين به عنوان يک واحد تصميم گيري ) 25اين جدول هر يک از 

اطلاعات مربوط به هر يک از اين فرآيندها و معيارها از بانک اطلاعاتي واحد آمار، منابع انساني و اراده سازمان و روش ها در بانک 

معيار كيفي مي باشند و براي جمع اوري اطلاعات در راتباط با دو معيار  2معيار كمي و  10قوامين جمع آوري شد.لازم به ذكر است كه 
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جامعه( از نظر خبرگان بر اساس طيف ليكرت استفاده  كلان هاي استراتژي با محيطي و همسويي زيست قوانين با انطباق يفي )ميزانك

 شد.

 (: اطلاعات مربوط به معیارهای کارت امتیاز متوازن بمنظور انتخاب فرآیند استراتژیک 3جدول شماره )
 

SDMU 

 )فرآیندها(

 جامعه و محیط منظر کارکنان رضایت منظر رشد و یادگیری منظر داخلی فرآیندهای منظر مشتری منظر مالی منظر

 )ارتباطات(

هزینه 

 مستقیم

درآمد 

 مستقیم

 تعداد

 مشتریان

نرخ 

تکرار 

 خدمت 

 نیروی نرخ

 کار

 زمان

 پاسخگویی

 مشتری به

 ساعات

 آموزش

 کارکنان

 کارکنان تعداد

 عالی مدرک با

 نرخ

 جابجایی

 کارکنان

 تعداد

 شکایت

 کارکنان

 میزان

 با انطباق

 قوانین

 زیست

 محیطی

 با همسویی

 های استراتژی

 جامعه کلان

 خروجی ورودی خروجی ورودی خروجی ورودی خروجی ورودی خروجی ورودی خروجی ورودی

1 1138280 690000 30 2.40 0.027 386 2 5 0.13 0.17 5 5 

2 1436080 320000 40 2.10 0.024 1290 2 5 0.13 0.33 5 3 

3 2557200 400000 80 2.12 0.017 2760 2 5 0.13 0.17 4 3 

4 2571624 252000 72 2.25 0.012 2790 1 5 0.13 0.50 3 3 

5 105784 60000 6 3.33 0.1 118 1 5 0.13 0.33 1 3 

6 199248 144000 12 2.50 0.033 222 1 5 0.13 0.33 1 3 

7 115395 350000 7 3 0.095 126 2 5 0.13 0.17 3 4 

8 884504 415000 83 1.67 0.014 944 1 5 0.13 0.17 1 3 

9 1496000 300000 300 1.33 0.0025 1700 0.5 5 0.13 0.33 4 5 

10 6167400 7500000 750 1.093 0.0012 6180 2 5 0.13 0.17 5 3 

11 6843250 1875000 1250 1.12 0.0007 6400 1 5 0.13 0.17 5 3 

12 5326000 25000000 500 1.50 0.002 5500 1 5 0.13 0.50 4 4 

13 557160 810000 90 1.66 0.0066 600 2 5 0.13 0.50 3 2 

14 53632 100000 4 2.25 0.11 58 1 5 0.13 0.66 1 2 

15 1116200 750000 50 1.9 0.021 1250 1 5 0.13 0.33 5 1 

16 1005000 1500000 250 1.2 0.033 1050 0.5 5 0.13 0.33 3 3 

17 8469000 1250000 2500 1.12 0.0003 7800 1 5 0.13 0.17 3 3 

18 1614000 20000000 500 1.25 0.0015 1650 0.5 5 0.13 0.17 4 4 

19 7382000 1500000 3000 1.066 0.0003 6200 0.5 5 0.13 0.50 3 3 

20 2480600 3000000 300 1.33 0.0025 2600 1 5 0.13 0.33 4 3 

21 178540 875000 35 1.43 0.02 190 1 5 0.13 0.66 3 2 

22 8040000 5750000 250 1.2 0.003 1850 2 5 0.13 0.50 5 2 

23 3140000 500000 1000 1.2 0.0008 3200 1 5 0.13 0.33 2 3 

24 1362008 99900 222 1.80 0.005 1466 1 5 0.13 0.17 2 3 

25 8044500 1500000 1500 1 0.0006 7500 2 5 0.13 0.50 5 4 

 

 تجزیه و تحلیل اطلاعات تحقیق.3
كارت  تركيبي با توجه به اينكه در اين تحقيق ، اولويت بندي و انتخاب فرآيند استراتژيک در شش سيگماي ناب با استفاده از  رويكرد

ر راستاي فرآيندهاي گروه حسابداري درتبه بندي امتياز متوازن  و روش كارايي متقاطع در تحليل پوششي داده ها انجام مي گيرد. 

 ، داراي مراحل زير است: با استفاده از روش كارايي متقاطع ارائه شدهانتخاب فرآيند استراتژيک ، 

 .جرا مي كنيمهمه واحد هاي تصميم گيري ابراي را  1مدل  در مرحله اول -1

 يري اجرا مي نمايم. را براي همه واحد هاي تصميم گ 3مدل برنامه ريزي آرماني  در مرحله دوم -2

اگر در مرحله سوم   -3 * *, uv باشد، آنگاه كارايي متقاطع  3ي مدل جواب بهينهkDMU ي هاي بهينهبا توجه به وزن

dDMU :عبارت است از 



 

 د بهبود عملکر در راستای سیگمای ناب شش بمنظور بکارگیری در متدولوژی  فرآیند استراتژیک انتخاب                   

 

 

 
 

161 

*

*

,         ,..., ;

s

r rk

r
dk m

i ik

i

u y

E k n k d

v x





  




1

1

1  

 به صورت زير مي باشد. dيي متقاطع واحد تصميم گيري كارادر مرحله چهارم شاخص  -4

 
 مي شوند. اولويت بندي فرآيندهاي گروه حسابدري در نهايت با استفاده از شاخص كارايي متقاطع در مرحله پنجم  -5

 ( ارائه شده است.4نتايج امتياز كارايي متقاطع فرآيندهاي گروه حسابداري بانک قوامين در جدول شماره )
 

  (: امتياز كارايي متقاطع فرآيندهاي گروه حسابداري بانک قوامين بر اساس شاخص هاي كارت امتياز متوازن4اره )جدول شم
25 24 23 22 21 20 19 18 17 16 15 14 13 12 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1  

0.31 0.22 0.80 1 0.49 0.19 0.68 0.15 0.67 0.82 0.24 0.70 0.27 0.31 032 0.65 0.20 0.55 0.20 0.16 0.30 0.41 0.77 1 1 

0.40 0.40 0.99 0.59 0.80 0.59 0.80 0.59 0.59 1 0.19 0.59 0.79 0.99 1 0.80 0.20 0.60 0.20 0.20 0.59 0.79 1 1 2 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 0.99 1 1 1 1 0.99 1 1 1 1 1 1 0.98 1 1 4 

0.44 0.79 0.08 0.72 0.32 1 0.80 0.72 0.67 0.12 1 0.47 0.24 0.45 0.30 0.56 0.30 0.90 0.47 0.76 0.09 0.10 0.11 0.16 5 

0.44 0.79 0.08 0.72 0.32 1 0.80 0.73 0.67 0.12 1 0.47 0.25 0.45 0.30 0.56 0.30 0.90 0.47 0.76 0.09 0.10 0.11 0.16 6 

0.15 0.23 0.08 0.91 0.19 0.28 1 0.20 0.33 0.20 0.71 0.35 0.35 0.15 0.17 0.21 0.12 1 0.23 0.35 0.06 0.08 0.13 0.18 7 

0.87 0.50 0.23 0.46 0.55 0.28 1 0.32 0.77 0.56 0.45 0.49 0.35 0.38 0.38 0.80 1 1 0.77 0.73 0.42 0.59 0.57 0.89 8 

0.35 0.34 0.12 0.21 0.34 0.56 0.86 0.36 0.60 0.11 0.20 0.12 0.43 0.36 0.19 0.1 0.35 0.24 0.32 0.31 0.31 0.18 0.18 0.30 9 

0.19 0.30 0.86 0.38 0.59 0.53 1 0.50 0.47 0.47 0.08 0.33 0.92 0.84 1 0.54 0.11 0.18 0.07 0.05 0.24 0.34 0.44 0.37 1

0 

0.28 0.51 0.74 0.50 0.69 1 0.82 0.82 0.63 0.62 0.10 0.41 0.60 1 0.89 0.75 0.15 0.23 0.09 0.07 0.31 0.42 0.53 0.48 1

1 

0.003 0.02 0.26 0.03 0.13 0.08 1 0.006 0.007 0.002 0.002 0.03 1 0.09 0.38 0.01 0.01 0.007 0.003 0.002 0.007 0.01 0.01 0.02 1

2 

0.75 0.47 0.31 1 0.68 0.27 0.99 0.25 1 1 0.65 0.92 0.37 0.38 0.42 0.90 0.80 1 0.74 0.62 0.48 0.64 0.87 0.98 1

3 

0.04 0.02 0.03 0.55 0.06 0.01 0.39 0.01 0.11 0.10 1 0.17 0.14 0.02 0.04 0.06 0.07 0.73 0.27 0.49 0.03 0.03 0.07 0.10 1

4 

0.41 0.73 0.09 1 0.32 0.92 0.78 0.67 0.66 0.24 0.78 0.54 0.23 0.43 0.30 0.54 0.24 1 0.30 0.44 0.10 0.12 0.17 0.20 1

5 

0.64 0.81 0.42 0.78 0.73 0.83 1 0.68 1 0.52 0.53 0.58 0.60 0.64 0.56 1 0.69 0.43 0.52 0.40 0.49 0.46 0.49 0.52 1

6 

0.44 0.79 0.09 1 0.34 1 0.83 0.72 0.69 0.24 0.82 0.56 0.25 0.46 0.32 0.57 0.26 1 0.33 0.48 0.10 0.12 0.17 0.20 1

7 

0.01 0.03 0.05 0.40 0.10 0.04 1 0.03 0.13 0.05 0.15 0.12 0.37 0.03 0.10 0.02 0.04 0.24 0.06 0.04 0.009 0.01 0.02 0.04 1

8 

0.40 0.78 0.09 0.59 0.32 1 1 0.72 0.64 0.12 0.24 0.43 0.32 0.45 0.32 0.49 0.24 0.24 0.16 0.16 0.07 0.08 0.07 0.08 1

9 

0.44 0.79 0.010 1 0.35 1 1 0.72 0.71 0.22 0.86 0.55 0.31 0.46 0.33 0.57 0.28 1 0.36 0.53 0.10 0.12 0.16 0.20 2

0 

0.35 0.62 0.09 1 0.30 0.77 1 0.59 0.59 0.23 0.96 0.50 0.32 0.36 0.28 0.45 0.23 0.96 0.34 0.51 0.08 0.10 0.15 0.18 2

1 

0.28 0.52 1 0.52 0.70 1 1 0.63 0.63 0.61 0.10 0.44 0.73 0.95 0.93 0.72 0.15 0.24 0.09 0.07 0.30 0.42 0.55 0.50 2

2 

0.44 0.79 0.08 0.84 0.33 1 0.82 0.68 0.68 0.17 1 0.50 0.24 0.45 0.31 0.57 0.29 1 0.45 0.71 0.10 0.11 0.13 0.18 2

3 

1 0.51 0.34 0.25 0.51 0.34 1 0.99 0.51 0.51 0.25 0.34 0.34 0.99 0.99 0.51 1 1 0.51 0.51 0.34 0.99 0.51 1 2

4 

0.44 0.79 0.09 1 0.34 1 0.83 0.72 0.69 0.24 0.82 0.56 0.25 0.46 0.32 0.17 0.26 1 0.33 0.48 0.10 0.12 0.17 0.20 2

5 

0.442
92 

0.55 0.35
72 

0.69
8 

0.46 0.66
76 

0.89
6 

0.55
224 

0.617
88 

0.410
48 

0.56
528 

0.48
68 

0.466
8 

0.52
4 

0.48
56 

0.54
2 

0.371
6 

0.69
788 

0.371
32 

0.43
328 

0.26
864 

0.33
28 

0.37
52 

0.43
76 

E

d 

ي گروه در جدول فوق علاوه بر ماتريس كارايي متقاطع،  شاخص كارايي متقاطع كه ميانگين ستوني است آورده شده كه اگرفرآيندها

بهترين  توانيم تداخل رتبه بندي شده اند. و مي حسابداري بانک قوامين را با استفاده از اين شاخص رتبه بندي كنيم مي بينيم كه بدون

ي ش سيگماشانتخاب را از ميان فرآيندها مورد بررسي در راستاي شناسايي فرآيند استراتژيک بمنظور بكارگيري فرآيند در متدولوژي 

 اتژيک با توجهخاب فرآيند استر( ، رتبه بندي فرآيندهاي گروه حسابداري بانک قوامين بمنظور انت5ناب داشته باشيم. در جدول شماره )

 امتياز كارايي متقاطع در تحليل پوششي داده ها صورت گرفته است.
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 (: رتبه بندي فرآيندهاي گروه حسابداري با توجه به امتياز كارايي متقاطع 5جدول شماره )

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 همچنين اشد.ب مي انتخاب براي اول بيشترين امتياز كارايي را كسب كرده و اولويت ، 18 شماره فرآيند ، آمده بدست نتايج به با توجه

 گيرند.  مي قرار بعدي هاي لويتاو در متوازن امتياز كارت استراتژيک هاي شاخص نظر از ديگر فرآيندهاي

 نتیجه گیری
 راسـتاي  در نـاب  سـيگماي  شـش  متـدولوژي  در بكارگيري بمنظور  استراتژیک فرآیند هدف این پژوهش انتخاب

بـود . بـه همـين منظـور پـس از شناسـايي معيارهـاي انتخـاب، فرآينـد           BSC&DEA  تركيبي رويكرد از استفاده با  عملكرد بهبود

اس سنجه هاي شش گانه كارت امتياز متوازن ، اطلاعات لازم جمع آوري شد. داده هاي گـردآوري شـده از بانـک    استراتژيک بر اس

اطلاعاتي و مصاحبه با خبرگان بانک قوامين با استفاده از مدل كارايي متقاطع مورد تجزيه و تحليل قرار گرفتنـد و نتـايج نشـان داد    

 متدولوژي موجود و شاخص هاي كارت امتياز متوازن در رتبه نخست قرار دارد. ويژگي، با توجه به اطلاعات  18كه فرآيند شماره 

 مـدل  در حاليكـه  در بـود  فرآيندها تداخل بدون بندي اولوليت پژوهش اين در بررسي مورد فرآيندهاي بندي اولويت براي شده ارائه

بود چند فرآيند امتيازات مشابه اي كسب مـي كردنـد     كنمم واقع در. نداشت وجود را ويژگي ، اين ديگر تحليل پوششي داده ها هاي

و بطور مشترك در يک رتبه قرار مي گرفتند  به همين منظور از مدل كارايي متقاطع استفاده شـد. پـس از تشـكيل مـاتريس كـارايي      

شود. همانطور كه مشـاهده  متقاطع ، ميانگين ستوني هر يک از فرآيندها محاسبه شد تا در نهايت امتياز كارايي منحصر بفرد حاصل 

 كـارايي  امتيـاز  در 1 عـددي  مقدار كسب گيري، تصميم واحد يک بودن كارا ملاك و نيست مجدد بندي رتبه به نيازي مي شود ديگر 

شود كه در اين پـژوهش   مي معرفي كارا واحد ، عنوان به ، باشد كرده كسب را امتياز بيشترين كه واحدي تحليل اين در بلكه نيست،

 شماره فرآیند امتیاز کارایی متقاطع رتبه فرآیند

17 0.4376 1 

20 0.3752 2 

24 0.3328 3 

25 0.26864 4 

18 0.43328 5 

22 0.37132 6 

3 0.69788 7 

21 0.3716 8 

9 0.542 9 

13 0.4856 10 

10 0.524 11 

14 0.4668 12 

12 0.4868 13 

6 0.56528 14 

19 0.4148 15 

5 0.61788 16 

7 0.55224 17 

1 0.896 18 

4 0.6676 19 

15 0.46 20 

2 0.698 21 

23 0.3572 22 

8 0.55 23 

16 0.44292 24 

11 0.4908 25 
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به عنوان كاراترين فرآيند معرفي شد و به دليل آنكه انتخاب اين فرآيند بر اساس شاخص هاي اسـتراتژيک كـارت    18يند شماره فرآ

امتياز متوازن صورت گرفته است ، مي توان اين فرآيند را به عنـوان فرآينـد اسـتراتژيک  بمنظـور بكـارگيري در متـدولوژي شـش        

 سيگماي ناب معرفي كرد.   
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