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  مجله مهندسی مالی و مدیریت اوراق بهادار

  1393پاییز /  بیستمشماره 

  

  رویکرد کارت امتیازي متوازن رتبه بندي و ارزیابی عملکرد شعب بانک شهر با

  با استفاده از مدل تاپسیس 

  

  1اسحاق دهقانی 

  2شادي شاهوردیانی

  3کامبیز انصاري

  

  چکیده

کارت امتیازي متوازن یک ساز و کار مدیریتی است که بر پایه اندازه گیري بنا شده و پیش نیاز مدیریت 

). هدف این پژوهش ارزیابی عملکرد شعب بانک شهر جهت تعیین موقعیت خود و 1استراتژیک می باشد(

کاربردي و از لحاظ اخذ تصمیمات استراتژیک براي رسیدن به هدف می باشد. این تحقیق از لحاظ نوع هدف 

جمع آوري داده ها از نوع توصیفی پیمایشی میباشد. پیمایشی به این دلیل که در این تحقیق پرسشنامه اي 

تهیه شده است که براي انتخاب شاخص هاي مناسب براي ارزیابی و رتبه بندي شعب بانک شهر طراحی 

  شده است. 

پرسشنامه مقایسات زوجی ، پرسشنامه رضایت  در پژوهش حاضر سه نوع پرسشنامه استفاده شده است.

نشان داد که  AHPنتایج حاصل از مقایسات زوجی . کارکنان و پرسشنامه رضایت مشتریان توزیع شده است

در میان ابعاد چهارگانه کارت امتیازي متوازن بعد مشتري اهمیت بسیار بالایی دارد و بعد از آن بعد مالی به 

بعد دیگر یعنی فرآیندهاي داخلی و رشد و یادگیري با اهمیت یکسان مطرح لحاظ اهمیت مطرح شد و دو 

  شدند.

در این پژوهش سعی شده است مهمترین شاخص ها مطرح و مورد سنجش واقع شوند. نتایج ارزیابی حاصل 

رتبه اول را در این ارزیابی کسب کرده است چرا که مهمترین بعد یعنی  8از تاپسیس نشان داد که منطقه 

بیشترین سرمایه گذاري شده است لذا منطقی است که ادعا نمود موفقیت موهون  8د مشتري در منطقه بع

  .اهمیت دادن به اولویت هاست

  

  .رتبه بندي، ارزیابی عملکرد، کارت امتیازي متوازن، تصمیم گیري چند معیاره هاي کلیدي: واژه

  

                                                
 دانشجوي کارشناسی ارشد، واحد الکترونیکی، دانشگاه آزاد اسلامی  -1

 عضو هیات علمی، گروه مدیریت بازرگانی، واحد شهر قدس، دانشگاه آزاد اسلامی -2

  عضو هیات علمی دانشگاه پیام نور  -3

 25/3/93تاریخ پذیرش:     20/11/92تاریخ دریافت: 
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  مقدمه -1

زندگی گروهی بشر گره خورده است . اما استفاده از  فعالیتی است که با شکل گیري 1"ارزیابی عملکرد

میلادي از سوي رابرت آون در صنعت نساجی  1800نظام هاي رسمی آن در سطح فردي و سازمانی از سال 

  اسکاتلند متداول شده است.

 موسسات و سازمان ها با هر ماموریت، رسالت، اهداف و چشم اندازي که دارند نهایتاً در یک قلمرو ملی و

یا بین المللی عمل می کنند و ملزم به پاسخگویی به مشتریان، ارباب رجوع و ذینفعان در خصوص میزان 

دستیابی به اهداف تعیین شده خود هستند . بدون بررسی و کسب آگاهی از میزان پیشرفت و دستیابی به 

ن اجرا سیاستهاي اهداف و بدون شناسایی چالشهاي پیش روي سازمان و کسب بازخور و اطلاع از میزا

تدوین شده و شناسایی مواردي که به بهبود جدي نیاز دارند، بهبود عملکرد میسر نخواهد شد در نتیجه 

ارزیابی عملکرد سازمان ها به موضوع بسیار مهمی تبدیل شده و استفاده از نتایج ارزیابی ها، به عنوان یک 

تقیم و بی واسطۀ سازمان ها، و هم براي مدیران ابزار مدیریتی غیرقابل چشم پوشی، هم براي مسؤولان مس

ارشدي که چندین سازمان مشابه را با واسطه و به وسیله مجموعه اي از مدیران میانی اداره می کنند، 

ارزیابی عملکرد را می توان به مثابه یک سیستم بازخور دانست که دربرگیرنده ارزیابی .عمومیت یافته است

  حدها و سازمانها می باشد.مستقیم عملکرد اشخاص ، وا

ابزاري نوین جهت تکمیل شاخص هاي سنتی اندازه گیري عملکرد سازمان  BSCکارت امتیازي متوازن 

است. کارت امتیازي متوازن میان اهداف استراتژیک و معیارها ، ارتباط برقرار کرده و برنامه ریزي تعیین 

  )7(اهداف و همسوئی عوامل استراتژیک را بر عهده دارد. 

رسالت و استراتژي سازمان به  ي سیستمی مدیریتی است که براي ترجمه (BSC) کارت امتیاز متوازن

شود. این سیستم، از طریق ادغام معیارهاي مالی که  کار گرفته می گیري به اهداف و معیارهاي قابل اندازه

کننده مؤسسه به سمت  یتبیانگر نتایج ناشی از عملیات مؤسسات هستند. با معیارهاي عملیاتی که هدا

  )2. (سازد ها و نتایج آنها مهیا می ، دیدگاهی واضح از معلول اند آینده

امروزه پیشرفتهاي صورت گرفته در عرصه دانش مدیریت منجر به ظهور مدلهاي جامعی گردیده که 

 امتیاز متوازن  کارت فلسفه ارزیابی در این مدلها بر رشد و توسعه و بهبود عملکرد متمرکز شده است . مدل

(BSC)  که امروزه توجه زیادي را به خود جلب کرده است، از این جمله مدلهاست که موضوعات و

  آن، برگرفته از استراتژي و رسالت سازمان است هاي ارزیابی

حال سوال اصلی در پژوهش حاضر این است که چگونه می توان روشی  براي ارزیابی عملکرد شعب  

 با استفاده از روش هاي تصمیم گیري چند معیاره  ارائه کرد؟  BSCد بانک شهر با رویکر

به ارزیابی  BSCسعی دارد با استفاده از روش هاي کمی ارزیابی عملکرد در چارچوب مدل  این پژوهش

  عملکرد شعب بانک شهر بپردازد. 

شهر با استفاده از رتبه بندي و ارزیابی عملکرد شعب بانک  جهت الگویی ارائه مقاله حاضر یاصل هدف

  ) است.MADM): با رویکرد روش هاي تصمیم گیري چندمعیاره(BSCمدل کارت امتیازي متوازن (
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  مبانی نظري تحقیق و مروري بر پیشینه پژوهش -2

  تاریخچه اندازه گیري عملکرد -2-1

پانزدهم درقرن »ونیز«ریشه اصلی اندازه گیري عملکرد سازمانی به شیوه علمی و مدرن به شهر

برمیگردد. درآن زمان مبانی حسابداري ودفترداري دوبل ابداع شده بود. اصل تعیین سود وکنترل جریان 

ویلیام  بودند.درآن زمان به بعد 1990نقدي ازعوامل اصلی اندازه گیري عملکرد تا اوایل دهه هاي سال

نتیجه فعالیت هاي حسابداري موسس شرکت جنرال موتورز این حقیقت را آشکار نمود که سود  2 دورانت

  نیست بلکه پیامد یک جریان هزینه می باشد که درتمام سازمانها وجود دارد.

گسترش مباحث مربوط به اندازه گیري عملکرد، موجب بکارگیرد نتایج آنها در سازمانها گردید. باتوجه 

میک داراي چالشهاي بسیاري به اینکه ریشه اصلی اندازه گیري عملکردنیز توسط حسابداران حرفه ها وآکاد

نشان دادند که معیارهاي سنتی عملکرد سازمانی با توجه به 1987درسال 4و جانسون 3بوده است. کاپلان

رشد سریع سازمانهاي مدرن، درحال منسوخ شدن می باشند. آنان اظهار کردند که معیارهاي سنتی 

سیستم کنترل براي بازارها وسازمانهایی  عملکردسازمانی ریشه درانقلاب صنعتی داشته ومنعکس کننده یک

است که درجوامع مدرن ایجاد گردیده اند و همچنین آنان بیان داشته اند که استفاده از ابزارهاي سنتی 

سنجش عملکرد موجب کاهش بهروري مدیریت گردیده است. زیرا جمع آوري وپردازش اطلاعات مربوط به 

قیق مربوط به هزینه محصول نیز بعلت بالا بودن هزینه هاي فرآیند آنها بسیار وقت گیر بوده ،تهیه گزارش د

وهزینه هاي سربار بسیارمشکل بوده ونهایتا این ابزار باعث میگردند تا مدیران نگرش کوتاه مدت نسبت به 

  )Johnson&Kaplan.1980مشاغل سازمانی داشته باشند.(

  

 تعاریف ارزیابی  2-2

   وجود دارد که به بعضی از آنها اشاره می شود :در زمینه ارزیابی تعاریف زیادي 

الف)فرآیند ارزیابی عبارت از یک سلسله اقدامات رسمی براي بررسی عملکرد واحد هاي سازمانی در فاصله 

  )H.j.terbogt2003شود. ( هاي مربوط به آن می زماتی معیین و شامل تمام عملیات واحد و رفتارهاي وظیفه

  )Joseph sarkis 2003ین آنچه وجود دارد و آنچه که کمال مطلوب است .(ب)ارزیابی مقایسه هاي ب

 Fiona Wilsonج)ارزیابی تعین ارزش چیزي براي منظور معیین و بر اساس معیار هاي مشخص است (

2002(  

تفاوت ه)فرضیه بنیادي ارزیابی، تمایز و تفاوت بخشها و توانایی آنها و قابلیت تغییر این توانایی ها و در نتیجه 

  ) Joseph sarkis 2003کارآیی بر مبناي عملکرد آنها است .(

و)ارزیابی عبارت ازسنجش میزان تلاش و حدود موفقیت هر واحد در اجراي وظایف شغلی واحد و تکالیف 

رفتار مورد انتظار از آن واحد است البته این سنجش می تواند در مقام مقایسه براي واحد ها صورت پذیرد. 

)Jaap spronk& Erik(  
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 انواع کارت امتیازي متوازن -2-3

  کارت امتیازي نسل اول -2-3-1

کارت امتیازي نسل اول شامل چهار دسته معیار می باشد که چهار وجه آن را تشکیل می دهد.عبارت 

  متوازن در کارت امتیازي به معناي زیر است:

 ایجاد توازن بین معیارهاي مالی و غیر مالی  

 معیارهاي درونگر و معیارهاي برونگر ایحاد توازن بین 

  ایجاد توازن بین معیارهاي پیشنگر که بر فعالیتهاي آینده تمرکز دارند و معیارهاي پسنگر که

 مربوط به فعالیتهاي گذشته می باشد.

 کارت امتیازي نسل دوم -2-3-2

،کارت امتیازي متوازن را نه فقط بعنوان یک  1993در دومین مقاله خود در سال  BSCابداع کنندگان 

سیستم اندازه گیري بلکه بعنوان یک سیستم مدیریتی مطرح کردند و بر نقش چشم انداز، ماموریت و 

استراتژِي سازمان در آن تاکید کردند. آنها بیان داشتند که بسیاري از شرکتها از تعداد زیادي شاخص 

لیاتی براي فعالیتها استفاده می کنند.این شاخصها بخشی از پایین به بالا هستند و از نیازهاي موردي عم

نشات گرفته اند اما شاخص هاي کارت امتیازي بر اهداف استراتژیک سازمان و نیازهاي رقابتی استوار می 

ر هر یک از چهار وجه ،کارت باشند. با ملزم کردن مدیران به انتخاب تعداد محدودي از شاخصهاي کلیدي د

  امتیازي به تمرکز روي چشم انداز استراتژیک کمک می کند.

  کارت امتیازي متوازن نسل سوم -2-3-3

شکل توسعه یافته تري از کارت امتیازي متوازن را بعنوان یک سیستم  1996کاپلان و نورتون در سال 

تمهاي سنتی مدیریت در برقراري ارتباط بین مدیریت استراتژیک ارائه کردند.آنان عنوان کردند که سیس

استراتژیهاي بلند مدت شرکت با اعمال کوتاه مدت آن ناتوانند. اما مدیرانی که کارت امتیازي متوازن استفاده 

می کنند مجبور نیستند بر شاخصهاي مالی کوتاه مدت به عنوان معیار منحصر عملکرد شرکت تکیه کنند. 

زه می دهد که چهار فرآیند مدیریتی جدید آغاز کنند که جداگانه ودر ترکیب با کارت امتیازي به آنان اجا

هم به برقراري ارتباط بین اهداف استراتژیک بلند مدت و اعمال کوتاه مدت کمک می کند.(اصغر ابن 

  )44- 45،ص 1383الرسول،

  

   براي ارزیابی و تحول سازمانی BSCچشم اندازهاي  -2-4

ان شد کاپلان و نورتون چهار چشم انداز استراتژِیک را براي ارزیابی عملکرد همانطور که قبلا نیز بی

سازمان در نظر میگیرند در واقع آنها بر این باورند که فقط توجه به چشم اندازهاي مالی که بیشتر بر اثر 

تاریخچه حسابداري و مالی شرکت بنا نهاده شده است نمیتواند عملکرد موسسات را به شکل واضع و 

استراتژیک تصویر نماید از این رو سه چشم انداز مشتري مداري ،فرآیند داخلی و رشد و یادگیري را 
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شرحی خلاصه از عناصر هر چشم  3-2ملاحظه میگردد معرفی نمودند.در جدول  1-2همچنان که در شکل 

  انداز آورده شده است همچنین توضیحات کامل نیز به دنبال آن آمده است.

  

  
  چهار چشم انداز استراتژیک سازمان در ارزیابی عملکرد 1-2شکل 

  

 BSCضرورت اندازگیري عملکرد و نیاز به  2-5

با توجه به بدیهی بودن سازمان ها و حضور در جامعه جهانی وجود سیستم ارزیابی و رسیدگی به 

ولی براي ایجاد ابزار اندازگیري  تکامل آنها روشن و مشخص است.چگونگی تحقق اهداف و نحوه رشد و 

 BSCروش هاي مختلفی وجود دارد که یکی از شیوه ها و روش هاي نظام یافته در ارزیابی عملکرد سازمانی 

را بسازد  نه تنها به مشاوره و راهنمایی متخصصین  BSCدر واقع وقتی سازمان می خواهد  می باشد.

عد فنی نیازمند است بلکه به موضوع کلی مدیریت ارزیابی عملکرد و مفاهیم آن وابستگی مختلف از جهت ب

به سازمان کمک می کند تا دو موضوع کلیدي را جامع عمل بپوشاند این  BSCدارد. باید توجه داشت که 

  دو عبارت اند از :

  اندازگیري عملکرد سازمانی )1

  استقرار استراتژي  )2

شت که ابتدا از اندازگیري عملکرد و معیار هاي مالی آن علیرغم محدودیت در این رابطه باید بیان دا

هاي ذاتی که دارند می بایست استفاده نمود و بعد به بحث در ارتباط با استراتژي و رفع موانع آن اقدام کرد 

چیست؟و آیا می توان به یک سیستم اندازگیري عملکرد یا مدیریت  BSC.سوال اساسی این است که 

  اتژیک کمک نمایند؟و همچنین ابزار هاي ارتباطی آن چه هستند؟استر

در این رابطه باید بیان نماییم  که چهار چشم اندازاز تحلیل عملکرد با استفاده از این فرایند معرفی 

دو بخش عمده را در مقالات و کتب مختلف جویا شد یکی  BSCگردید.بطور کلی می توان در تحلیل 

که بوسیله یک سري از روابط علت و معلولی مشخص می گرددو  BSCشاخص هاي  وظایف مهم ارتباط با

 BSCدر زیر استفاده دوگانه از  بوجود می آید. BSCدر  5دومی بحثی است که بر روي مفهوم واقعی توازن

  را در اندازگیري عملکرد و پیاده سازي استراتزي ملاحظه می نمایید.

 داز فرآیند داخلیچشم ان-2

Internal Process Perspective  
  

 چشم انداز رشدویادگیري-1

Growth&Learning 
Perspctive 

 چشم انداز شاخص هاي مالی-4

Financed Perspective  

 چشم انداز مشتري-3

Customer Perspective  

Vison 
Strategy 
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BSC  )مسائل اساسی تجاري وبازرکانی را حل مینماید   منبعR.Niven( 

  

می گوید: وقتی شما می توانید آنچه را می گویید اندازه بگیرید و آنها را  6در این رابطه لورد کلوین

به آن می دانید ولی وقتی نمی  بصورت عدد بیان کنید آنوقت است که می توانید ادعا کنید چیزي راجع

توانید آنرا اندازه بگیرید و کمیت آن را بسنجید دانش شما در باره آن ناچیز است و عملکرد شما در این 

  )R.Niven 2002رابطه رضایت بخش نیست.(

در رابطه با ارزیابی عملکرد با اینکه کارهاي بسیار زیادي ظاهرا رخ داده است ،از نظر اثر بخشی و 

وف به هدف بودن همواره با شک با آن برخورد شده است و همچنان که نظریه پرداز بزرگ مدیریت معط

بیان می دارد: عواملی که در ارزیابی عملکرد یک سازمان مهم است نادیده انگاشته شده و امروزه  7پیتردراکر

وردار نیست به همین ارزیابی ها به عوامل و شاخص هایی سوق داده شده که از جنبه اهمیت بالایی برخ

  خاطر بنظر می رسد غیر حرفه اي و ساده انگارانه با آن برخورد می شود.

  توسط انجمن ملی حسابداران  و شرکت بین المللی تولید کامپیوتر یعنی 1987در پژوهشی که در سال 

The national Association of Accountants& computer aided Manufacturing –
international (Cam-1) 

مدیر عملیاتی مورد پژوهش در  64مامور مالیاتی و  260درصد از  60صورت گرفت بیان گردید که 

 امریکا از سیستم اندازگیري عملکردشان ناراضی بودند.

درصد از شرکت هاي بزرگ امریکا خواستار تغییر سیستم  80پژوهش هاي بعدي نشان داد که حدود 

  )Niven 2002بودند.(هاي اندازگیزي عملکردشان 

بدون در نظز گرفتن استراتژي شرکت کارائی نخواهد داشت خط مشی  BSC سیستم ارزیابی عملکرد 

،استراتژي و اهداف باید کاملا مشخص شود. شاخص هاي استراتژي (ارزیابی متوازن ) باید مورد توافق قرار 

شکل بگیرد که کاملا موثر باشد .در نگرش گیرد و فعالیت هاي مورد نیاز براي سیستم ارزیابی باید طوري 

بر رشد،توسعه و  قضاوت و یادآوري عملکرد بوده در حالیکه در نگرش نوین، سنتی مهمترین هدف ارزیابی،

  بهبود ظرفیت ارزیابی شونده تاکید می شود.

ممکن است اینگونه بنظر آید که کارت امتیازي متوازن فقط یک نوع گزارش عملکرد از شاخص هاي 

  اما چیز بیشتري در کارت امتیازي وجود داردکه در نگاه اول بنظر نمی آید. مالی و غیر مالی است.

کارت امتیازي، متوازن است، هدف این چهار جنبه، ارائه شرح کاملی است از آنچه که فرد نیاز دارد در 

دآوري فعلی و .... عمدتا مورد کسب و کار بداند. نخست بعد زمان است که از پایین به بالا جریان دارد.سو

 اندازه گیري مالی

Financial Measurement 

Balanced 
Score card 

BSC  

 پیاده سازي استراتژي

Strategy Implementation  
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نتیجه کارهایی است که فصل یا سال قبل انجام گرفته و اکنون اگر مهارت هاي جدیدي افزوده شوند،اثراتی 

  در کارائی و نتایج مالی سال بعد خواهند داشت

کارت امتیازي از جهت دیگر نیز متوازن است .هر دو وجه داخلی و خارجی کسب و کار را نمایش می 

یهی است که در فرآیند هاي داخلی ،هر کسب و کاري مهم است، و ممکن است همیشه با گاهی ها دهد. بد

و مشاهدات خارجی مرتبط نباشد.از سوي دیگر عقاید مشتري و روابطی که در بازار بنا نهاده شده است نیز 

  مسلما مهم است. کارت امتیازي همه را نمایش میدهد.

ومعلولی،یکپارچه و پیوند یافته هاست. از مهمترین کاربرد هاي  کارت امتیازي بواسطه فرضیات علت

کارت امتیازي ،انعکاس میزان استحکام این پیوند هاست ،واینکه با چه میزان تاخیري همراه است،و فرد در 

  مواجهه با تغییرات و رقابت خارجی چقدر می تواند در مورد آنها اطمینان داشته باشد

  

  ي چند شاخصهمدل هاي تصمیم گیر -2-6

یکی از مهمترین وظایف مدیریت است، یکی از دلایل موفقیت برخی از  "تصمیم گیري  "از آنجا که 

افراد و سازمانها اتخاذ تصمیم هاي مناسب است. از این رو ضرورت وجود روشهایی علمی که انسان را در این 

 زمینه یاري کند، کاملأ محسوس است.

به ندرت یک فرد یا سازمان بر اساس یک معیار تصمیم می گیرد. اکثر تصمیم گیري ها، چند معیاره 

مدل  در متون مدیریت اهمیت خاصی پیدا کرده است. MCDM 8است.  لذا تصمیم گیري چند معیاره 

 ، SAWهاي مختلفی براي تصمیم گیري چند شاخصه وجود دارد که معروف ترین آنها  عبارتند از: 

ELECTRE   ، TOPSIS  و ...  

  

  SAWمدل -2-6-1

یکی از ساده ترین روش هاي تصمیم گیري چند شاخصه می باشد. با  SAW9  مدل مجموع ساده وزنی

محاسبه اوزان شاخص ها، می توان به راحتی از این روش استفاده کرد. براي استفاده از این روش، مراحل 

 زیر ضرورت دارد.

  تصمصم گیريکمی کردن ماتریس  

 بی مقیاس سازي مقادیر ماتریس تصمیم گیري 

 ضرب ماتریس بی مقیاس شده در اوزان شاخص ها 

 انتخاب بهترین گزینه با استفاده از معیار زیر:

  

*

1

n

i i j j
i

A A n w


 
  

 


 
گزینه اي انتخاب می شود که حاصل جمع مقادیر بی مقیاس شده وزنی آن  SAWبه بیانی دیگر، در روش  

)ij jn w . 1389)، از بقیه گزینه ها بیشتر باشد. (مومنی، منصور ( 
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   ELECTRE 10مدل  -2-6-2

مورد توجه قرار  MADMمطرح شد و به عنوان یکی از بهترین فنون  1980این مدل در اواخر دهه 

بندي گزینه ها منتهی نمی است. یعنی لزوماً به رتبه “  11روابط غیر رتبه اي“گرفت. اساس این مفهوم 

  )1389شود بلکه ممکن است گزینه هایی را حذف کند. (مومنی، منصور .

 

   TOPSISمدل  -2-6-3

این مدل یکی از بهترین مدل هاي  .پیشنهاد شد 1981توسط هوانگ و ین در سال  TOPSISمدل 

  nگزینه به وسیله  mتصمیم گیري چند شاخصه است و از آن استفاده زیادي می شود، در این روش 

شاخص مورد ارزیابی قرار می گیرد. اساس این تکنیک، بر این مفهوم استوار است که گزینه انتخابی باید 

کمترین فاصله را با راه حل ایده آل مثبت (بهترین حالت ممکن) و بیشترین فاصله را با راه حل ایده آل 

است که مطلوبیت هر شاخص بطور یکنواخت منفی ( بدترین حالت ممکن) داشته باشد. فرض بر این 

  افزایشی یا کاهشی است. حل مسئله با این روش، مستلزم طی شش گام زیر است:

): براي بی مقیاس سازي، از بی مقیاس سازي نورم Nکمی کردن و بی مقیاس سازي ماتریس تصمیم ( 

  استفاده می شود.

را در ماتریس قطري وزن ها   Nمقیاس شده): ماتریس بی Vبه دست آوردن ماتریس بی مقیاس موزون(

m nW.ضرب می کنیم 

تعیین راه حل ایده آل مثبت و راه حل ایده آل منفی: راه حل ایده آل مثبت و راه حل ایده ال منفی،    

  بصورت زیر تعریف می شوند:

jV(راه حل ایده آل مثبت  = ]V[بردار بهترین مقادیر هر شاخص ماتریس 

 ( 

jVراه حل ایده آل مثبت ( = ]V[بردار بهترین مقادیر هر شاخص ماتریس 

(  

براي شاخص هاي مثبت، بزرگترین مقادیر و براي شاخص هاي منفی کوچکترین مقادیر  "بهترین مقادیر " 

مقدار و براي شاخص هاي منفی بزرگترین مقادیر براي شاخص هاي مثبت، کوچکترین  "بدترین "است و 

  بدست آوردن میزان فاصله هر گزینه تا ایده آل هاي مثبت و منفی : است.

jdفاصله اقلیدسی هر گزینه از ایده ال مثبت ( 

jd) و فاصله هر گزینه تا ایده ال منفی (  

) بر اساس  

 اي زیر حساب می شود.فرمول ه

jd 

=

2

1

( )
n

i j j
j

v v 




   ,    i=1, 2… m  

jd 

=

2

1

( )
n

i j j
j

v v 




      ,    i=1, 2… m  

تعیین نزدیکی نسبی(
*
iC L: یک گزینه به راه حل ایده آل ( 
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* i
i

i i

d
C L

d d



 


  
 رتبه بندي گزینه ها :

) ما در این پژوهش از این مدل استفاده 1389آن بزرگتر باشد بهتر است. (مومنی، منصور . CLهر گزینه که 

   خواهیم کرد

  

 پیشینه پژوهش -2-7

استان ) به پژوهشی با عنوان ارزیابی کارایی شعب بانک کشاورزي  1381محمد جواد امینی بشلی (

یک جهت ارزیابی عملکرد  DEAپرداخته است.هدف ازپزوهش ارائه مدل   DEAمازندران با استفاده از

شعب بانک کشاورزي استان مازندران بوده است تا با آن بانک جایگاه هر یک از شعب را از لحاظ کارایی 

نیز  AHP12ا از تکنیکنسبت به سایر شهب ناکارا ارائه دهد. در این پژوهش براي وزن دهی به شاخص ه

شعبه کارا و بقیه ناکارا در این پژوهش ارائه داده اند که نشان میدهد  13استفاد شده است ودر نتیجه تعداد 

  یک شعبه با همین مقدار ورودي چقدر می تواند خروجی خود را افزایش دهد.

کرد کارکنان بیمارستان ) به پژوهشی با عنوان ارزیابی نظام مدیریت عمل1385احمد براتی و همکاران (

امیر المومنین (ع) سمنان با استفاده از روش کارت امتیازي متوازن پرداخته اند. محور مشتریان شامل 

اهداف افزایش سطح بهره وري و کیفیت خدمات ارائه شده ،محور مالی شامل اهداف پرداختی مبتنی بر 

ف افزایش  سطح آگاهی پرسنل ، ارتقاءسطح عملکرد و کاهش هزینه ها ،محور رشد و یادگیري شامل اهدا

تحصیلی و افزایش میزان ثبات کارکنان میباشد.بیشترین امتیاز مربوط به محور رشد و یادگیري است .محور 

هاي مشتریان ،فرآیندهاي درونی سازمان و مالی به ترتیب در دیگر ردیف هاي امتیازي قرار می گیرد.یافته 

 4/36درصد،فرآیند هاي درونی  6/16درصد ،امتیاز محور مالی 5/41مشتریان ها نشان می دهد امتیاز محور 

  درصد می باشد. 1/89درصد و امتیاز محور و یادگیري 

) با انجام پژوهشی با عنوان،بررسی کاربرد سازوکار ارزیابی متوازن در سنجش 1386حمید الیاري ابهري(

ران،به این نتیجه رسید که مهمترین معیار هاي مالی عملکرد شرکت هاي پذیرفته شده بورس اوراق بهادار ته

که شرکت هاي پذیرفته شده در بورس اوراق بهادار تهران براي ارزیابی عملکرد بخش هاي مختلف شرکت و 

  )درآمد کل.3)سود عملیاتی 2)سود خالص 1مدیران استفاده می کنند عبارتند از 

از سازوکار ارزیابی متوازن جهت سنجش عملکرد درصد شرکت هاي مورد مطالعه،  6/92افزون براین: 

استفاده نمی کنند این شرکت ها جهت ارزیابی عملکرد بخش هاي مختلف و مدیران  شرکت از معیارهایغیر 

)ساعات آموزش کارکنان و شنیدن نظرات و 3)تعدادشکایات مشتریان 2)رضایت مشتري 1مالی همچون:

  پیشنهادات کارکنان نیز استفاده می کنند

)با انجام پژوهشی با عنوان،تدوین مدلی بمنظور شناسایی و رتبه بندي 1386احمد شاهبندر زاده(

شاخص هاي ارزیابی استراتژیک سیستم بانکی با استفاده از رویکرد جدید به مدل کارت امتیازي متوازن ،به 

است: در بررسی وي پرداخته و نتایج زیر را بدست داده  BSCرتبه بندي شاخص هاي بانک بر پایه مدل 
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 127شاخص بطور کلی شناسایی شده و وزن و اهمیت شاخص هاي فرعی آورده شده که از این تعداد  163،

شاخص نیز از نظر سنجی از خبرنگاران بانکی بدست آمده  36شاخص از مستندات مالی شعب استخراج و 

  است.

رد مالیاتی شهر تهران بر پایه مدل کارت )در پژوهشی با عنوان ,ارزیابی عملک1388عربمازار و همکاران (

امتیازي متوازن ،به این نتیجه دست یافتند که عملکرد امور مالیاتی شهر تهران در وضعیت مطلوبی قرار 

دارد.ازمهمترین نتایجی که درخلال تحقیق ،  بدست آورده شده آگاهی ازوجودتفکراستراتژیک درمدیریت 

  . ارشد امورمالیاتی شهرتهران می باشد

) دریک پژوهش ، بطور ویژه اي به استفاده ازکارت امتیازي متوازن درمدیریت  2001( 13لارس گوران 

سلامت وچگونگی تاثیروارتباط متقابل بین سلسله مراتب وکنترل افراد درسازماندهی ، تمرکزکرده است . وي 

وبیان می کند که عوامل مدیریتی موردبررسی قرارداده   2000تا سال    1990عملکرد کلینیک ها راازسال  

  وسیاست گذاري ها دراستفاده ازکارت امتیازي متوازن تاثیردارند.

در بین کشور هاي آلمانی  BSC)  به مطاله میزان استفاده از  2003( 14ژورژف . بیکف وتوماس پفیفر

ه پرسش نامه پاسخ کمپانی ب 42انتخاب شده بعنوان نمونه ، 45کمپانی  45زبان پرداخته اند . از میا ن 

دادند که برابر آن،تقریبا همگی از سه عنصر مالی ،مشتري ئ فرآیند داخلی کارت امتیازي متوازن در ارزیابی 

  عملکرد استفاده کرده اند.کمتر از یکسوم،از همه چهار بعد کارت امتیازي متوازن بهره جسته اند.

گیري در آنها تعداد پرسنل است، تمایل  این مطالعه نشان داد که شرکتهاي بزرگ که معیار اندازه

  دارند. BSCبیشتري به استفاده از 

کمپانی جهانی  75)، پرسشنامه کارت امتیازي متوازن را به بیش از 2005(15مانوج آناند و ساهاي 

هندي ارسال کردند.مهمترین یافته هاي آنان عبارت است از یکی اینکه کارت امتیازي متوازن به میزان 

درصد در شرکتهاي آمریکایی استفاده میشود .دیگري  9/43صد در شرکتهاي هندي در مقایسه با در 28/45

اینکه ،منظر مالی مهمترین منظر در مقایسه با منظر مشتریان ،داخلی و رشد و یادگیري است.سوم اینکه 

ر مدیریت اجرایی ،بودجه بندي هزینه ها ،درآمدها و میانگین سود و بهره و مکانیسم قیمت گذاري ،از ابزا

میباشد که توسط شرکتهاي هندي استفاده میشود.اغلب شرکتها اظهار داشتند که استفاده از کارت امتیازي 

متوازن میتواند منجر به شناسایی و استفاده ازفرصتها،کاهش هزینه ها و در نتیجه بهبود عملکرد سازمان در 

  پایان سال گردد.

شی به مطالعه و مقایسه بیمارستانهاي دو کشور ژاپن وچین )،در پژوه2006(16یان چن و همکاران 

پرداختند.در این تحقیق،یک بیمارستان از کشور چین و یک بیمارستان از کشور ژاپن انتخاب شد.شاخصهاي 

تعیین گردید.در این پژوهش ،بررسی شاخصهاي بخش مالی وفرآیند هاي  BSCکلیدي نیز طبق چارچوب 

ژاپن است.اما تحقیقات نشان  Nچین در آینده و بعد بهتر از بیمارستان  Cتان داخلی نشان داد که بیمارس

دهنده برتري بیمارستان ژاپنی در منظرهاي مشتري ورشد و یادگیري است، و ابن امر شاید به دلیل این 

  باشد که مدیران چینی به دنبال منافع کوتاه مدت میباشند تا بلندمدت.
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پژوهشی در کشور تایوان و با تعیین یک مجموعه جامع از ملاکها ) در 2009(17هونگیو و همکاران 

را براي ارزیابی عملکرد بانکداري  FMCDM18،یک مدل ارزیابی  BSCومعیارهاي ارزیابی مبتنی بر مفهوم 

پیشنهاد کردند.مدل پیشنهادي ،هر دو جنبه مالی و غیر مالی را در بر میگیرد.برپایه کارت امتیازي متوازن و 

مشتري -1براي عملکرد بانکداري در تایوان بصورت: BSC،ترتیب اهمیت چهار دیدگاه 19FAHPري بکارگی

-2رضایت مشتري -1داخلی میباشد.پنج اولویت شاخصهاي ارزیابی به ترتیب  -4رشد ویادگیري - 3مالی - 2

  سود هر مشتري می بود.-5میزان حفظ مشتري -4سود هرسهم -3بازده داراییها 

) در مطالعه هایی با عنوان ،آیا کارت امتیازي متوازن ارزش می 2009(20همکارانفبین دگیوزر و 

پرسشنامه  164آفرینند؟به مطالعه کارایی واثر بخشی آن روي شرکتهاي تجاري پرداخته اند.در این مطالعه،

  پرسشنامه برگشت داشت. 76شرکت تجاري در اروپا فرستاده شد،که  24با پرسشهاي بسته براي مدیران 

به شکل مثبتی با  BSCمی بود که نتایج نشان داد  BSCهدف اولیه از مطالعه ،بررسی ارزش آفرینی 

  عملکرد ساختاري و سازمانی ارتباط دارد.

)،در پژوهشی به مطالعه یک شرکت الکتریکی ایالتی در کشور 2009( 21هدي ساندین و همکاران

 BSCرداخته اند.نتایج این بررسی نشان میدهد که استرالیا که از کارت امتیازي متوازن استفاده کرده پ

  توانایی بالقوهاي براي قضاوت و جایگزینی و متعادل کردن اهداف دارد.

  

  روش  شناسی پژوهش -3

باشد. این تحقیق از لحاظ نوع هدف کاربردي و از لحاظ جمع آوري داده ها از نوع توصیفی پیمایشی می

پیمایشی به این دلیل که در این تحقیق پرسشنامه اي تهیه شده است که براي انتخاب شاخص هاي  

مناسب براي ارزیابی و رتبه بندي شعب بانک شهر طراحی شده است. با توجه به اینکه در مدلهاي تصمیم 

ود لذا فرضیه گیري چند معیاره باید بر اساس یک سري معیارها تصمیم بهینه در فضاي سه بعدي گرفته ش

و به دنبال آن آزمون فرضی در این گونه پژوهشها مطرح نیست و در واقع سوال تحقیق داریم که همان طور 

چگونه می توان روشی  براي ارزیابی عملکرد شعب "که در مقدمه عنوان شد ما به دنبال این هستیم که 

 "د معیاره  ارائه کرد؟با استفاده از روش هاي تصمیم گیري چن BSCبانک شهر با رویکرد 

در تحقیق حاضر براي گردآوري داده ها و اطلاعات مورد نیاز از داده هاي اولیه ( داده هایی که از طریق 

ابزارهاي اندازه گیري مناسب مانند پرسشنامه جمع آوري می شوند ) و داده هاي ثانویه ( شامل اطلاعات 

سناد و مدارك موجود در موسسات مورد تحقیق ، کتابها ، موجود در سایت هاي اینترنتی مرتبط با موضوع، ا

مجلات، سمینارها و داده هاي حاصل از صورت هاي مالی بانک و سایر گزارش هاي موجود در بانک شهر و 

 ... ) استفاده شده است. 

براي جمع آوري داده هاي اولیه با توجه به شاخص هاي نهایی شده مبتنی بر مدل کارت امتیازي 

ن پرسشنامه اي متناسب با صنعت بانکداري تنظیم شد. لازم به ذکر است این پرسشنامه استاندارد می متواز

باشد. در مورد برخی شاخص هاي تحقیق مانند شاخص هاي مالی، داده هاي لازم از طریق بررسی اسناد و 
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اي ثانویه) و مصاحبه با گزارشات مالی بانک شهر، اینترنت و پایگاه هاي اطلاعاتی بازار پول ایران(داده ه

  خبرگان این صنعت گردآوري شد

ارزیابی و تحلیل شده است. این مدل توسط هوانگ و ین در سال  TOPSISاین پزوهش بر اساس مدل 

این مدل یکی از بهترین مدل هاي تصمیم گیري چند شاخصه است و از آن استفاده  .پیشنهاد شد 1981

شاخص مورد ارزیابی قرار می گیرد. اساس این تکنیک،   nگزینه به وسیله  mزیادي می شود، در این روش 

بر این مفهوم استوار است که گزینه انتخابی باید کمترین فاصله را با راه حل ایده آل مثبت (بهترین حالت 

است ممکن) و بیشترین فاصله را با راه حل ایده آل منفی ( بدترین حالت ممکن) داشته باشد. فرض بر این 

که مطلوبیت هر شاخص بطور یکنواخت افزایشی یا کاهشی است. حل مسئله با این روش، مستلزم طی شش 

  گام زیر است:

): براي بی مقیاس سازي، از بی مقیاس سازي نورم Nکمی کردن و بی مقیاس سازي ماتریس تصمیم ( 

  استفاده می شود.

را در ماتریس قطري وزن ها   Nمقیاس شده): ماتریس بی Vبه دست آوردن ماتریس بی مقیاس موزون(

m nW.ضرب می کنیم 

تعیین راه حل ایده آل مثبت و راه حل ایده آل منفی: راه حل ایده آل مثبت و راه حل ایده ال منفی،    

  بصورت زیر تعریف می شوند:

jVراه حل ایده آل مثبت ( = ]V[بردار بهترین مقادیر هر شاخص ماتریس 

 ( 

jVراه حل ایده آل مثبت ( = ]V[بردار بهترین مقادیر هر شاخص ماتریس 

(  

براي شاخص هاي مثبت، بزرگترین مقادیر و براي شاخص هاي منفی کوچکترین مقادیر  "بهترین مقادیر " 

هاي مثبت، کوچکترین مقدار و براي شاخص هاي منفی بزرگترین مقادیر  براي شاخص "بدترین "است و 

  است.

  بدست آوردن میزان فاصله هر گزینه تا ایده آل هاي مثبت و منفی :

jdفاصله اقلیدسی هر گزینه از ایده ال مثبت ( 

jd) و فاصله هر گزینه تا ایده ال منفی (  

) بر اساس  

 فرمول هاي زیر حساب می شود.

jd 

=

2

1

( )
n

ij j
j

v v 




   ,    i=1, 2… m  

jd 

=

2

1

( )
n

ij j
j

v v




      ,    i=1, 2… m  

تعیین نزدیکی نسبی(
*
iCLآل : ) یک گزینه به راه حل ایده 

 

* i
i

i i

d
C L

d d



 


  
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 رتبه بندي گزینه ها :

) ما در این پژوهش از این مدل استفاده 1389آن بزرگتر باشد بهتر است. (مومنی، منصور . CLهر گزینه که 

  خواهیم کرد

  

  مدل مفهومی پژوهش و روش اجراي آن -4

  مدل پژوهش -4-1

شعب بانک شهر  يبند رتبه و عملکرد یابیارز به مرحله سه در ریز یمفهوم مدل از استفاده با قیتحق نیا در

  خواهیم پرداخت:

 شناسایی شاخص هاي ارزیابی در ابعاد چهارگانه کارت امتیازي متوازن - 1

  فیلترینگ داده هاي بانک - 2

  شعب بانک شهر يبند رتبه يراب  TOPSISتکنیک از استفاده - 3

  

 
  

  روش اجراي پژوهش 4-2

 گیري میتصم سیماتر لیتشک 4-2-1

این ماتریس متشکل از یک سري شاخص هاي کمی و کیفی به عنوان ستون ماتریس و مناطق ده گانه بانک 

  .نیز به عنوان گزینه هاي قابل ارزیابی است

  

 شناسایی شاخص هاي ارزیابی

 مالی عملکرد بانکبعد 

 بعد مشتري عملکرد بانک

 بعد فرآیندهاي داخلی عملکرد  بانک

 بعد رشد و یادگیري عملکرد بانک

 MADMارزیابی شعب با استفاده از 

 فیلترینگ داده هاي بانک

انتخاب روش تصمیم گیري مناسب 

 با داده ها

)AHP,TOPSIS,SAW,…(  
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 نرمال سازي داده ها 4-2-2

 يساز نرمال از کردن زهینرمال يبرا. شوند اسیمق یب آن عناصر تا گردد زهینرمال دیبا میتصم سیماتر

  :  منظور نیبد. شود یم استفادهجا نیا در یخط

 درآمد به خالص سود شاخص ،يگذار هیسرما بازده شاخصمثلاً ( یقطع مثبت يها شاخص يبرا

 یم بدست را شاخص آن به مربوط ستون  مقدار نیشتریب بر را ستون ریمقاد): ها ییدارا گردش و ناخالص

 تک تک يبرا را شاخص ستون در مقدار نیکمتر): زیان  شاخصمثلاً (یقطع یمنف يها شاخص يبرا .میآور

  )5(. میکن یم میتقس ستون ریمقاد

  محاسبه اوزان شاخص ها 4-2-3

ترین فنون تصمیم گیري چند معیاره است که اولین بار  فرایند تحلیل سلسله مراتبی یکی از معروف

. فرایند تحلیل سلسله مراتبی منعکس )1(ابداع گردید 1970ساعتی عراقی الاصل در دهه توسط توماس ال. 

کننده رفتار طبیعی و تفکر انسانی است. این تکنیک، مسائل پیچیده را بر اساس آثار متقابل آنها مورد 

  .)4(پردازد آنها را به شکلی ساده تبدیل کرده و به حل آن میدهد و  بررسی قرار می

این روش مانند آنچه در مغز انسان انجام می .میکن یم استفاده AHPتکنیک   از اوزان محاسبه يبرا

تصمیم گیرندگان را قادر می سازد اثرات متقابل و همزمان  AHPشود، به تجزیه و تحلیل مسائل می پردازد. 

بسیاري از وضعیت هاي پیچیده و نامعین را تعین کنند این فرآیند تصمیم گیرندگان را یاري می کنند تا 

اولویت ها را بر اساس اهداف، دانش و تجربه خود تنظیم نمایند، به نحوي که احساسات و قضاوت هاي خود 

باید مسئله را به دقت و با همه  AHPر نظر گیرند. براي حل مسائل تصمیم گیري از طریق را بطور کامل د

   )5. (جزئیات، تعریف و تبیین کرد و جزئیات آن را به صورت ساختار سلسله مراتبی ترسیم نمود

  

  استفاده از روش رتبه بندي مناسب 4-2-4

به راه حل ایده آل، که نخستین بار به ) یا اولویت بندي بر اساس شباهت TOPSIS( تاپسیس تکنیک

است.  AHPتصمیم گیري چند معیاره مانند  يها معرفی شد، یکی از روش 1981ونگ و یون در سال  یلهوس

براي رتبه بندي و مقایسه گزینه هاي مختلف و انتخاب بهترین گزینه و تعیین فواصل  توان یاز این تکنیک م

ر بناي تئوریکی روش تاپسیس در مطالعاتی همچون سیمونوویکا و زی  .)8(استفاده نمود ها ینهبین گز

) ارائه شده است.در اینجا بعد از نرمال سازي و 7) و اصغر پور(11)، وانگ و همکاران(10)، تسو(9ورماب(

استفاده  TOPSISبراي رتبه بندي گزینه ها از  AHPموزون کردن ماتریس تصمیم گیري با استفاده از روش

  می شود

ورد استفاده در این تحقیق متناسب با نوع داده ها خواهد بود. قاعدتاً اگر مقایسه زوجی در کار روش م

مناسب خواهد بود. در صورتی که تعداد شاخص ها و گزینه ها زیاد باشند  مناسب ترین  AHPباشد روش 

هاي بهتري  وزن AHPخواهد بود و ترکیبی از این دو روش بهترین حالت خواهد بود چرا که  TOPSISروش 
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جهت رتبه بندي مناسب تر خواهد بود لذا در این پژوهش از این  TOPSISها می دهد و را به شاخص 

  سیاست ترکیبی استفاده شده است.

  

  رتبه بندي مناطق دهگانه بانک به روش تاپسیس-5

بار به ) یا اولویت بندي بر اساس شباهت به راه حل ایده آل، که نخستین TOPSIS( تاپسیس تکنیک

است.  AHPتصمیم گیري چند معیاره مانند  يها معرفی شد، یکی از روش 1981ونگ و یون در سال  یلهوس

براي رتبه بندي و مقایسه گزینه هاي مختلف و انتخاب بهترین گزینه و تعیین فواصل  توان یاز این تکنیک م

   .)2003(چن و همکاران، استفاده نمود ها ینهبین گز

 توانند یبه کار رفته براي مقایسه م يها این روش آن است که معیارها یا شاخص ايه یتاز جمله مز

از  توان یداراي واحدهاي سنجش متفاوتی بوده و طبیعت منفی و مثبت داشته باشند. به عبارات دیگر م

 .)1385(مومنی، در این تکنیک استفاده نمود منفی و مثبت به شکل ترکیبی يها شاخص

راه حل به راه حل یا گزینه ایده آل و دورترین  ترین یک، بهترین گزینه یا راه حل، نزدبر اساس این روش

از راه حل غیر ایده آل است. راه حل ایده آل، راه حلی است که بیشترین سود و کمترین هزینه را داشته 

ا داشته باشد. به باشد، در حالی که راه حل غیر ایده آل، راه حلی است که بالاترین هزینه و کمترین سود ر

، در حالی که راه آید یطور خلاصه، راه حل ایده آل از مجموع مقادیر حداکثر هر یک از معیارها به دست م

در ادامه ضریب نزدیکی هر  .گردد یحاصل م یارهامقادیر هر یک از مع ترین یینحل غیر ایده آل از مجموع پا

گزینه بر اساس فواصل از ایده آل مثبت و آیده آل منفی محاسبه می شود در نهایت گزینه هاي موجود بر 

اساس ترتیب نزولی ضرایب نزدیکی رتبه بندي می شوند. زیر بناي تئوریکی روش تاپسیس در مطالعاتی 

) ارائه شده 1377) و اصغر پور(2007همکاران( )، وانگ و2008)، تسو(2008همچون سیمونوویکا و ورماب(

  .است

  

 فرآیند تاپسیس شامل مراحل زیر است:

   معیار. nگزینه و  mایجاد یک ماتریس تصمیم گیري براي رتبه بندي. شامل  )1گام 

  نرمال نمودن ماتریس تصمیم گیري است. )2گام 

  تشکیل ماتریس بی مقیاس موزون )3گام 

  ده آل مثبت و راه حل ایده آل منفیتعیین راه حل ای )4گام 

  هاي مثبت و منفی بدست آوردن میزان فاصله هر گزینه تا ایده آل )5گام 

  ها ینهتعیین ضریب نزدیکی براي هر یک از گز )6گام 

  بر اساس ضریب نزدیکی ها ینهرتبه بندي گز )7گام 
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  معیار nگزینه و  mایجاد یک ماتریس تصمیم گیري براي رتبه بندي. شامل  گام اول)

به کمک داده هاي جمع اوري شده در ماتریس تصمیم گیري زیر امتیاز هر شعب نسبت به هر گزینه 

آورده شده است. همانطور که مشاهده می کنیم در سطر صفر ماتریس مناطق دهگانه و شعب مستقل وجو 

شتري، فرآیندهاي داخلی، دارند و در هر سطر شاخص هاي مختلف وجود دارد که تحت چهار بعد مالی، م

رشد و یادگیري تعریف شده اند که هر بعد یک سري زیر شاخص ها براي آن قابل تعریف است که در هر 

  سطر این ماتریس آمده است. داده هاي این ماتریس خام بوده و از بانک استخراج شده است.

  

  ماتریس تصمیم گیري اولیه -1جدول

 

  منطقه

1 

  منطقه

2  

  منطقه

3  

  منطقه

4  

  منطقه

5  

  منطقه

6  

  منطقه

7  

  منطقه

8  

  منطقه

9  

  منطقه

10  

شعبه 

مستقل 

  مرکزي

شعبه 

مستقل 

  کیش

 0.996 0.998 0.918 0.892 0.876 0.878 0.883 0.931 0.950 0.901 0.944  0.900  ثبات کارکنان

 0.120 0.140 2.600 3.500 4.000 3.840 3.420 2.200 1.590 3.070 1.750  2.920 مدرك کارکنان

 0.116 0.208 3.659 4.572 5.000 4.890 4.364 2.728 2.150 3.757 2.197  3.694 سابقه کاري

 9.000 15.000 15.000 15.000 15.000 15.000 9.000 10.000 8.000 12.000 18.000  12.000 دوره هاي آموزشی

 36.000 26.000 37.000 27.000 31.000 29.000 25.000 35.000 21.000 26.000 25.000  21.000 رضایت کارکنان

 1.6E+09  1.5E+09 1.9E+09 2.1E+09 1.2E+09 8.0E+08 1.5E+09 2.7E+09 4.8E+09 3.5E+09 4.9E+10 1.8E+10 بهره وري کارکنان

  15 10 133 203 158 184 126 81 55 95 63  112 انگیزش و هم جهتی

 1.3E+11  3.4E+10 6.2E+11 1.3E+09 8.2E+11 4.5E+11 5.3E+11 7.2E+11 8.2E+11 7.0E+11 1.6E+12 9.2E+11 عملکرد فروش

 1.6E+10  9.0E+09 1.6E+10 8.5E+09 1.2E+10 2.0E+10 2.1E+10 2.1E+10 1.8E+10 1.4E+10 5.0E+08 5.0E+08 زیرساخت هاي اطلاعاتی

 0.0232 0.0568 0.1027 0.2537 0.0687 0.0722 0.0573 0.0513 0.0547 0.074 0.064  0.123 کارایی مبادلات

 9 18 29 35 51 59 45 20 27 34 22  30.000 شکایات مشتریان

 0.0004 0.0095 0.0141 0.0236 0.0296 0.0158 0.007 0.0089 0.0002 0.0152 0.0071  0.011 سهم بازار

27243.00 حفظ مشتریان
0  27304 40623 22800 30976 32131 69282 59640 59619 57673 3938 3139 

 89 86 75 68 83 78 55 77 47 76 77  68.000 مشتریان رضایت

 3328 4232 65729 66538 67720 78365 34925 33001 23769 44100 28572  28456 جذب مشتریان جدید

 POS 163.000  112 197 98 143 204 238 253 198 157 76 58خدمات 

 ATM 45.000  24 37 23 29 44 47 46 43 33 2 2خدمات 

  1 1 27 36 42 41 39 23 17 32 18  32.000 خدمات شعب

 0.7925 1.0309 0.0777 0.1266 0.1834 0.0517 0.0712 0.1214 0.2677 0.2122 0.388  0.315 درآمدهاي مشاع به کل درآمدها

 0.4929 0.0083 0.1957 0.0357 0.3222 0.0105 0.3821 0.2663 0.6686 0.1849 0.0812  0.174 مطالبات معوق به کل مطالبات

 2.8318 0.061- 0.0669- 0.036- 0.0848- 0.0829- 0.2588- 0.1578- 2.727 0.1089- 0.0954-  0.062- خالص مابه تفاوت نرخ سود

 0.0268 0.0635 0.1214 0.2223 0.1471 0.0774 0.401 0.0348 0.0455 0.0782 0.0348  0.065 نسبت بازده سرمایه

 0.0459 0.0311 0.0426 0.042 0.0369 0.0428 0.386 0.0392 0.0519 0.0579 0.0425  0.040 نسبت بازده دارایی
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  نرمال نمودن ماتریس تصمیم گیري است )2گام 

شود. در این نوع بی مقیاس  یمدر گام دوم روش تاپسیس، براي بی مقیاس سازي از نرم اقلیدسی استفاده 

سازي، هر عنصر ماتریس تصمیم گیري بر مجموع مجذور مربعات عناصر هر سطر، تقسیم می شود. نتایج 

  .شده است آوردهحاصل در زیر 

��� =
���

�∑ ����
�
���

 

nي گزینه  ، مقدار بی مقیاس شده��i  از نظر شاخص ،j .است  

اولیه داده هاي ما از واحد هاي مختلفی منشاء می گرفت مثلاً داده ها با توجه به اینکه در جدول ماتریس 

ممکن است برحسب ریال و یا نفر ساعت و یا هر معیار دیگري باشد لذا براي یکسان سازي این معیارها آنها 

  را در گام دوم بی مقیاس می کنیم که ماتریس جدید را ماتریس بی مقیاس شده می نامیم.

  

  تصمیم گیري بی مقیاس شدهماتریس  -2جدول

 

  منطقه

 1 

  منطقه

2  

  منطقه

 3  

  منطقه

 4  

  منطقه

 5  

  منطقه

 6  

  منطقه

 7  

  منطقه

 8  

  منطقه

 9  

  منطقه

 10  

شعبه 

مستقل 

  مرکزي

شعبه 

مستقل 

  کیش

 0.311 0.312 0.287 0.279 0.274 0.274 0.276 0.291 0.297 0.282 0.295 0.282  ثبات کارکنان

 0.013 0.015 0.274 0.369 0.422 0.405 0.361 0.232 0.168 0.324 0.185 0.308 مدرك کارکنان

 0.010 0.017 0.302 0.377 0.412 0.403 0.360 0.225 0.177 0.310 0.181 0.305 سابقه کاري

 0.198 0.330 0.330 0.330 0.330 0.330 0.198 0.220 0.176 0.264 0.396 0.264 دوره هاي آموزشی

 0.362 0.261 0.372 0.271 0.311 0.291 0.251 0.352 0.211 0.261 0.251 0.211 رضایت کارکنان

 0.343 0.928 0.066 0.090 0.051 0.028 0.015 0.022 0.039 0.036 0.028 0.030 بهره وري کارکنان

 0.036 0.024 0.323 0.494 0.384 0.448 0.306 0.197 0.134 0.231 0.153 0.272 انگیزش و هم جهتی

 0.353 0.630 0.270 0.316 0.276 0.205 0.171 0.314 0.001 0.238 0.013 0.052 عملکرد فروش

 0.010 0.010 0.268 0.357 0.416 0.406 0.386 0.228 0.168 0.317 0.178 0.317 زیرساخت هاي اطلاعاتی

 0.066 0.163 0.294 0.726 0.197 0.207 0.164 0.147 0.157 0.211 0.182 0.352 کارایی مبادلات

 0.075 0.151 0.243 0.293 0.427 0.494 0.377 0.168 0.226 0.285 0.184 0.251 شکایات مشتریان

 0.008 0.190 0.282 0.473 0.593 0.316 0.140 0.178 0.004 0.304 0.142 0.212 سهم بازار

 0.022 0.027 0.399 0.412 0.412 0.479 0.222 0.214 0.158 0.281 0.189 0.188 حفظ مشتریان

 0.346 0.335 0.292 0.265 0.323 0.304 0.214 0.300 0.183 0.296 0.300 0.265 رضایت مشتریان

 0.021 0.026 0.408 0.413 0.420 0.486 0.217 0.205 0.148 0.274 0.177 0.177 جذب مشتریان جدید

 POS 0.278 0.191 0.336 0.167 0.244 0.348 0.406 0.432 0.338 0.268 0.130 0.099خدمات 

 ATM 0.373 0.199 0.307 0.191 0.240 0.365 0.390 0.381 0.357 0.274 0.017 0.017خدمات 

 0.010 0.010 0.268 0.357 0.416 0.406 0.386 0.228 0.168 0.317 0.178 0.317 خدمات شعب

 0.542 0.706 0.053 0.087 0.126 0.035 0.049 0.083 0.183 0.145 0.266 0.215 درآمدهاي مشاع به کل درآمدها

 0.465 0.008 0.185 0.034 0.304 0.010 0.361 0.251 0.631 0.175 0.077 0.164 مطالبات معوق به کل مطالبات

 0.717 0.015- 0.017- 0.009- 0.021- 0.021- 0.066- 0.040- 0.691 0.028- 0.024- 0.016- خالص مابه تفاوت نرخ سود

 0.051 0.122 0.233 0.426 0.282 0.148 0.769 0.067 0.087 0.150 0.067 0.125 نسبت بازده سرمایه

 0.111 0.075 0.103 0.102 0.090 0.104 0.937 0.095 0.126 0.140 0.103 0.097 نسبت بازده دارایی
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  تشکیل ماتریس بی مقیاس موزون )3گام 

حال باید به این نکته نیز توجه کنیم  در گام دوم براي یکسان سازي واحد ها آنها را بی مقیاس کردیم

که شاخص هاي مورد بررسی نسبت به هم اولویت و اهمیت (وزن) خاصی دارند لذا جهت تاثیر دادن این 

ارزش ها و اولویت ها در تصمیم گیري خود باید وزن هر شاخص را در داده بی مقیاس شده ضرب کنیم تا 

  ماتریس بی مقیاس موزون بدست آید.

وزن معیارها مشخص شده است که  از ضرب  AHPکمک پرسشنامه مقایسه زوجی به روش قبلا به 

که در نهایت بتوانیم وزن ها را در  وزن ابعاد اصلی در وزن زیر معیارها، وزن نهایی آنها بدست می آید.

  ماتریس بی مقیاس تاثیر داد و ماتریس بی مقیاس موزون را بدست آورد 

  

 

 وزن نهایی
وزن زیر 

  معیارها
  ابعاد اصلی  زیر معیارها

 ثبات کارکنان 0.102  0.011832

 رشد و یادگیري

  116/0وزن=

 مدرك کارکنان 0.136  0.015776

 سابقه کاري 0.136  0.015776

 دوره هاي آموزشی 0.136  0.015776

 رضایت کارکنان 0.542  0.062872

 بهره وري کارکنان 0.154  0.017864

 انگیزش و هم جهتی 0.065  0.00754

 عملکرد فروش 0.278  0.032248

  فرایندهاي داخلی

  116/0وزن=

 زیرساخت هاي اطلاعاتی 0.282  0.032712

 کارایی مبادلات 0.212  0.024592

 شکایات مشتریان 0.152  0.017632

 سهم بازار 0.215  0.124485

  مشتري

  579/0وزن=

 حفظ مشتریان 0.176  0.101904

 رضایت مشتریان 0.334  0.193386

 جذب مشتریان جدید 0.222  0.128538

 POSخدمات  0.043  0.024897

 ATMخدمات  0.043  0.024897

 خدمات شعب 0.043  0.024897

 درآمدهاي مشاع به کل درآمدها 0.115  0.021735

  مالی

  189/0وزن=

 مطالبات معوق به کل مطالبات 0.196  0.037044

 خالص مابه تفاوت نرخ سود 0.237  0.044793

 نسبت بازده سرمایه 0.219  0.041391

 نسبت بازده دارایی 0.232  0.043848
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آید که در جدول  یمبا ضرب وزن نهایی معیارها در ماتریس بی مقیاس، ماتریس بی مقیاس موزون بدست  

 .زیر آورده شده است

  موزون اسیمق یب سیماتر -3جدول

 
  10منطقه   9منطقه   8منطقه   7منطقه   6منطقه   5منطقه   4منطقه   3 منطقه  2منطقه 1منطقه 

شعبه 

مستقل 

  مرکزي

شعبه 

مستقل 

  کیش

 0.004 0.004 0.003 0.003 0.003 0.003 0.003 0.003 0.004 0.003 0.003 0.003  ثبات کارکنان

 0.000 0.000 0.004 0.006 0.007 0.006 0.006 0.004 0.003 0.005 0.003 0.005 مدرك کارکنان

 0.000 0.000 0.005 0.006 0.007 0.006 0.006 0.004 0.003 0.005 0.003 0.005 سابقه کاري

 0.003 0.005 0.005 0.005 0.005 0.005 0.003 0.003 0.003 0.004 0.006 0.004 دوره هاي آموزشی

 0.023 0.016 0.023 0.017 0.020 0.018 0.016 0.022 0.013 0.016 0.016 0.013 رضایت کارکنان

 0.006 0.017 0.001 0.002 0.001 0.000 0.000 0.000 0.001 0.001 0.001 0.001 بهره وري کارکنان

 0.000 0.000 0.002 0.004 0.003 0.003 0.002 0.001 0.001 0.002 0.001 0.002 انگیزش و هم جهتی

 0.011 0.020 0.009 0.010 0.009 0.007 0.006 0.010 0.000 0.008 0.000 0.002 عملکرد فروش

 0.000 0.000 0.009 0.012 0.014 0.013 0.013 0.007 0.006 0.010 0.006 0.010 زیرساخت هاي اطلاعاتی

 0.002 0.004 0.007 0.018 0.005 0.005 0.004 0.004 0.004 0.005 0.004 0.009 کارایی مبادلات

 0.001 0.003 0.004 0.005 0.008 0.009 0.007 0.003 0.004 0.005 0.003 0.004 شکایات مشتریان

 0.001 0.024 0.035 0.059 0.074 0.039 0.017 0.022 0.000 0.038 0.018 0.026 سهم بازار

 0.002 0.003 0.041 0.042 0.042 0.049 0.023 0.022 0.016 0.029 0.019 0.019 حفظ مشتریان

 0.067 0.065 0.056 0.051 0.062 0.059 0.041 0.058 0.035 0.057 0.058 0.051 رضایت مشتریان

 0.003 0.003 0.052 0.053 0.054 0.063 0.028 0.026 0.019 0.035 0.023 0.023 جذب مشتریان جدید

 POS 0.007 0.005 0.008 0.004 0.006 0.009 0.010 0.011 0.008 0.007 0.003 0.002خدمات 

 ATM 0.009 0.005 0.008 0.005 0.006 0.009 0.010 0.009 0.009 0.007 0.000 0.000خدمات 

 0.000 0.000 0.007 0.009 0.010 0.010 0.010 0.006 0.004 0.008 0.004 0.008 خدمات شعب

 0.012 0.015 0.001 0.002 0.003 0.001 0.001 0.002 0.004 0.003 0.006 0.005 درآمدهاي مشاع به کل درآمدها

 0.017 0.000 0.007 0.001 0.011 0.000 0.013 0.009 0.023 0.006 0.003 0.006 مطالباتمطالبات معوق به کل 

 0.032 0.001- 0.001- 0.000 0.001- 0.001- 0.003- 0.002- 0.031 0.001- 0.001- 0.001- خالص مابه تفاوت نرخ سود

 0.002 0.005 0.010 0.018 0.012 0.006 0.032 0.003 0.004 0.006 0.003 0.005 نسبت بازده سرمایه

 0.005 0.003 0.005 0.004 0.004 0.005 0.041 0.004 0.006 0.006 0.005 0.004 نسبت بازده دارایی

  

  تعیین راه حل ایده آل مثبت و راه حل ایده آل منفی )4گام 

مقدار در ماتریس بی مقیاس موزون، چنانچه معیارها ماهیت مثبت داشته باشند در هر سطر بزرگ ترین 

به عنوان راه حل ایده آل مثبت و کوچک ترین مقدار به عنوان راه حل ایده ال منفی در نظر گرفته می 

شوند. چنانچه معیارها ماهیت منفی داشته باشند در هر سطر کوچک ترین مقدار به عنوان راه حل ایده آل 

   می شوند. مثبت و بزرگ ترین مقدار به عنوان راه حل ایده ال منفی در نظر گرفته

با توجه به اینکه در فضاي سه بعدي قرار داریم جهت رسیدن به نقطه بهینه باید موقعیت خود را نسبت به 

ایده آل مثبت و منفی بدانیم. اگر در فضاي تک بعدي بودیم نزدیک ترین راهکار ایده آل مثبت نقطه بهینه 

  بت و هم منفی را باید مد نظر قرار دهیمما بود اما چون در فضاي سه بعدي هستیم هم ایده آل هاي مث
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  یمنف آل دهیا حل راه و مثبت آل دهیا حل راه نییتع -4جدول

 
راهکار ایده آل 

  مثبت

راهکار ایده آل 

  منفی

 0.0032 0.0037  ثبات کارکنان

 0.0002  0.0067 مدرك کارکنان

 0.0002  0.0065 سابقه کاري

 0.0028  0.0063 دوره هاي آموزشی

 0.0133  0.0234 کارکنانرضایت 

 0.0003  0.0166 بهره وري کارکنان

 0.0002  0.0037 انگیزش و هم جهتی

 0.0000  0.0203 عملکرد فروش

 0.0003  0.0136 زیرساخت هاي اطلاعاتی

 0.0016  0.0179 کارایی مبادلات

 0.0013  0.0087 شکایات مشتریان

 0.0005  0.0738 سهم بازار

 0.0022  0.0488 حفظ مشتریان

 0.0354  0.0670 رضایت مشتریان

 0.0027  0.0625 جذب مشتریان جدید

 POS 0.0108  0.0025خدمات 

 ATM 0.0097  0.0004خدمات 

 0.0002  0.0104 خدمات شعب

 0.0008  0.0153 درآمدهاي مشاع به کل درآمدها

 0.0003  0.0234 مطالبات معوق به کل مطالبات

 0.0029-  0.0321 خالص مابه تفاوت نرخ سود

 0.0021  0.0318 نسبت بازده سرمایه

 0.0033  0.0411 نسبت بازده دارایی

  

  هاي مثبت  بدست آوردن میزان فاصله هر گزینه تا ایده آل )5م گا

 از رابطه زیر استفاده می کنیم. مثبت  ایده آلراهکار بدست آوردن میزان فاصله هر گزینه تا براي 

��
� = ��(���

�

���

− ��
�)� 

��
  	فاصله هر گزینه تا ایده آل مثبت: �

��
  	: راهکار ایده آل مثبت�

در اینجا میزان فاصله هر منطقه تا  اهمیت هر گزینه نسبت به هر معیار در ماتریس بی مقیاس موزون: ���

  ایده آل مثبت بدست آمده است
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  مثبت يها آل دهیا تا نهیگز هر فاصله زانیم -5جدول

d�
�   

 1منطقه  0.097

 2منطقه 0.103

 3منطقه  0.081

 4منطقه  0.113

 5منطقه  0.096

 6منطقه  0.089

 7منطقه  0.076

 8منطقه  0.062

 9منطقه  0.065

 10منطقه  0.076

 شعبه مستقل مرکزي 0.113

 شعبه مستقل کیش 0.120

  

 هاي منفی بدست آوردن میزان فاصله هر گزینه تا ایده آل )5م گا

  منفی از رابطه زیر استفاده می کنیم.  ایده آلراهکار بدست آوردن میزان فاصله هر گزینه تا براي 

 

��
� = ��(���

�

���

− ��
�)� 

��
  فاصله هر گزینه تا ایده آل منفی: �

��
  ایده آل منفی: �

  	اهمیت هر گزینه نسبت به هر معیار در ماتریس بی مقیاس موزون: ���

  

  یمنف يها آل دهیا تا نهیگز هر فاصله -6جدول

��
�   

 1منطقه   0.045224

 2منطقه  0.040721

 3منطقه   0.06399

 4منطقه   0.047392

 5منطقه   0.048456

 6منطقه   0.065913

 7منطقه   0.092057

 8منطقه   0.106034
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��
�   

 9منطقه   0.093925

 10منطقه   0.078392

 شعبه مستقل مرکزي  0.048248

 شعبه مستقل کیش 0.053787

 

  مناطق بانکتعیین ضریب نزدیکی براي هر یک از  )6گام 

  شود: یممیزان ضریب نزدیکی هر گزینه از طریق رابطه زیر محاسبه 

� =
��

�� + ��
 

  فاصله هر گزینه تا ایده آل منفی: ��

  فاصله هر گزینه تا ایده آل مثبت: ��

  تر باشد ان شعب از رتبه بالاتري برخوردار است)ضریب نزدیکی هر شعب(هر چه بزرگ : �

همانطور که گفتیم چون در فضاي سه بعدي هستیم هم ایده آل هاي مثبت و هم منفی را محاسبه کردیم 

  نقطه بهینه در هر منطقه نزدیک ترین فاصله تا ایده آل مثبت و دورترین فاصله تا ایده آل منفی است

  

  بانک شعب از کی هر يبرا یکینزد بیضر -7جدول

   ضریب نزدیکی

 1منطقه  0.3184

 2منطقه 0.2836

 3منطقه  0.4399

 4منطقه  0.2957

 5منطقه  0.3350

 6منطقه  0.4242

 7منطقه  0.5490

 8منطقه  0.6297

 9منطقه  0.5896

 10منطقه  0.5087

 شعبه مستقل مرکزي 0.2999

 شعبه مستقل کیش 0.3099

  

  بر اساس ضریب نزدیکی ها ینهرتبه بندي گز )7گام 

شوند. به عبارت دیگر هر چه  یماین ضریب رتبه بندي  بر اساسپس از محاسبه ضریب نزدیکی، شعب بانک 

باشد آن شعب از رتبه بالاتري برخوردار می شود. دادهاي این جدول در واقع میزان  تر بزرگضریب نزدیکی 
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منطقه ضریب نزدیکی بیشتري داشته باشد بهینه تر و مطلوب تر نزدیکی به نقطه بهینه را نشان می دهد هر 

  خواهد بود لذا ضرایب نزدیکی را از بزرگ به کوچک مرتب می کنیم تا وضعیت هر منطقه مشخص شود

  

  یکینزد بیضر اساس بر ها نهیگز يبند رتبه -8جدول

  شعب بانک  ضریب نزدیکی  رتبه نهایی

 8منطقه  0.6297 1

 9منطقه   0.5896 2

 7منطقه   0.5490 3

 10منطقه   0.5087 4

 3منطقه   0.4399 5

 6منطقه   0.4242 6

 5منطقه   0.3350 7

 1منطقه   0.3184 8

 شعبه مستقل کیش  0.3099 9

 شعبه مستقل مرکزي  0.2999 10

 4منطقه   0.2957 11

 2منطقه  0.2836 12

  

بندي شده اند. همانطور که بیان شد هر در نمودار صفحه بعد مناطق بانک بر اساس روش تاپسیس رتبه 

منطقه که ضریب نزدیکی بیشتري داشته باشد رتبه بهتري نیز خواهد داشت که دلیل آن را در گام هاي 

  هفتگانه تاپسیس توضیح داده شد.

 
  نمودار رتبه بندي شعب بر اساس روش تاپسیس

0.6297

0.5896

0.5490

0.5087

0.4399

0.4242

0.3350

0.3184

0.3099

0.2999

0.2957

0.2836

0.0 0.1 0.2 0.3 0.4 0.5 0.6 0.7

٨منطقھ 

٩منطقھ 

٧منطقھ 

١٠منطقھ 

٣منطقھ 

۶منطقھ 

۵منطقھ 

١منطقھ 

شعبھ مستقل کیش

شعبھ مستقل مرکزی

۴منطقھ 

٢منطقھ
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  نتیجه گیري و بحث -6

ریاضی و غیر ریاضی استفاده شده و همچنین از نظرات  با توجه به اینکه در این پژوهش از مباحث

کارشناسان و خبرگان به صورت پرسشنامه در برخی شاخص ها استفاده شده و این درحالی است که 

است که مناطق در دامنه هاي  خروجی ما با چهار رقم دقت، مناطق را رتبه بندي کرده بنابرین منطقی

در  دامنه  0,3350الی  0,2836که در اینجا مناطق با امتیاز ، متوسط، ضعیف طبقه بندي شوند عالی

عالی  0,6297الی  0,5490متوسط هستند و مناطق در دامنه  0,5087الی  0,4242ضعیف(ناکارا) و دامنه 

(کارا)  طبقه بندي شده اند. حال بصورت جزئی تر مناطق را بررسی و نقاط قوت و ضعف آنها را بررسی 

  خواهیم کرد.

بهترین رتبه را در این رتبه بندي و تصمیم گیري چندمعیاره کسب کرد.  8ردید که منطقه مشخص گ

داده ها حاکی از آن است که در بین چهار بعد بررسی شده ابتدا بعد مشتري سپس بعد مالی اهمیت بالاتري 

اول تقریباً به عنوان رتبه  8داشته است. در بین زیر معیارهاي مشتري شاخص رضایت مشتریان در منطقه 

را جدول بی مقیاس موزون نشان می دهد. در زیر معیار جذب مشتریان جدید به  062/0بالاترین عدد یعنی 

را نشان می دهد این درحالی است که  054/0عنوان زیرمعیار با اولویت و اهمیت دوم در منطقه هشت 

تیجه گرفت که شاخص جذب را کسب کرده است. لذا می توان ن 023/0به عنوان رتبه آخر  2منطقه 

مشتریان جدید در افزایش رتبه موثر و مثبت عمل نموده و به این شاخص باید در برنامه ریزي هاي 

استراتژیک توجه نمود البته باید توجه نمود که چون این تصمیم گیري چند معیاره می باشد ممکن است 

چون در سایر ابعاد ، به نسبت اهمیت آن  یک منطقه در یک شاخص مهم بالاترین امتیاز را کسب کرده اما

  بعد ضعیف عمل نموده به همان نسبت در ارتقاء یا کاهش رتبه موثر بوده است.

زیر شاخص هاي متفاوتی دارد که  BSCدر بعد مالی به عنوان دومین بعد با اهمیت از نظر چهار بعد  

ه دارایی ها و نسبت بازده سرمایه به عنوان خالص مابه تفاوت نرخ سود و نسبت بازده دارایی ها و نسبت بازد

با اهمیت ترین زیر شاخص معرفی شدند که بطور مثال زیر شاخص نسبت بازده سرمایه در منطقه هشت 

اعلام شده است البته در برخی موارد منطقه هشت به عنوان رتبه  003/0اعلام شده اما در منطقه دو  013/0

نسبت به سایر مناطق کسب کرده باشد اما در مجموع و یک تصمیم اول ممکن است امتیازهاي پایین تر 

گیري چند معیاره منطقه هشت به عنوان رتبه اول معرفی شده که توصیه می شود مناطقی که رتبه کمتري 

کسب کرده اند بر روي شاخص هاي با اهمیت مثلاً رضایت مشتریان که در رتبه گیري موثرتر و با اهمیت تر 

ها بوده، سرمایه گذاري کرده تا آنها نیز بتوانند نقاط ضعف را شناسایی و تقویت کنند و در از سایر شاخص 

  ارزیابی هاي آتی رتبه بهتري  را کسب کنند.

با توجه به اینکه بعد مشتري نسبت به بعد مالی با وزن بیشتري در میان شاخص ها خود نمایی می کند 

است که یک مشتري راضی در مرحله اول تلاش می کند  از نظرات کارشناسان و خبرگان چنین برآمده

منابع مالی خود را به سمت بانکی که از آن رضایت دارد انتقال دهد و در مرحله دوم دوستان و نزدیکان خود 
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را در انتقال منابع مالی شان به سمت بانک مورد نظر تشویق می کند لذا بعد مالی در اثر بعد مشتري تقویت 

  س مشتري ناراضی تاثیر منفی بر بعد مالی خواهد داشت.می شود و برعک

  

  مقایسه با نتایج برخی تحقیقات مشابه

) به پژوهشی با عنوان ارزیابی کارایی شعب بانک کشاورزي استان  1381.محمد جواد امینی بشلی (1

ک کشاورزي به ارزیابی بان DEAایشان با استفاده از مدل پرداخته است.   DEAمازندران با استفاده از

به ارزیابی پرداخته ایم اما براي وزن دهی به شاخص ها  TOPSISپرداخته اما در این پزوهش با استفاده از 

استفاده شده است این بیانگر آن است که محققان بر این باورند که  AHPدر هر دو پژوهش از تکنیک 

AHP  شعبه  13د بشلی مشخص شد وزن هاي بهتري به شاخص ها می دهد. در پزوهش آقاي محمد جوا

  کارا بقیه ناکارا هستند 

منطقه بصورت متوسط  3منطقه ناکارا و  6منطقه کارا و  3منطقه مورد بررسی  10در پژوهش حاضر نیز از 

  شناسایی شدند.

) به پژوهشی با عنوان ارزیابی نظام مدیریت عملکرد کارکنان 1385.احمد براتی و همکاران (2

المومنین (ع) سمنان با استفاده از روش کارت امتیازي متوازن پرداخته اند.محور مشتریان بیمارستان امیر 

شامل اهداف افزایش سطح بهره وري و کیفیت خدمات ارائه شده ،محور مالی شامل اهداف پرداختی مبتنی 

ارتقاءسطح بر عملکرد و کاهش هزینه ها ،محور رشد و یادگیري شامل اهداف افزایش  سطح آگاهی پرسنل ، 

تحصیلی و افزایش میزان ثبات کارکنان میباشد.بیشترین امتیاز مربوط به محور رشد و یادگیري است .محور 

هاي مشتریان ،فرآیندهاي درونی سازمان و مالی به ترتیب در دیگر ردیف هاي امتیازي قرار می گیرد.یافته 

 4/36درصد،فرآیند هاي درونی  6/16ور مالیدرصد ،امتیاز مح 5/41ها نشان می دهد امتیاز محور مشتریان 

   درصد می باشد. 1/89درصد و امتیاز محور و یادگیري 

در پژوهش حاضر نیز به نتایجی مشابه دست پیدا کردیم که محور مشتریان بیشترین اهمیت را دارد و 

ی با امتیازي تقریبا پس از آن محور مالی با اهمیت تر و و نهایت دو بعد رشد و یادگیري و  فرآیندهاي داخل

مشایه با اولویت و اهمیت کمتر مشخص شد. لذا می توان نتیجه گرفت که بر خلاف دیدگاه عمومی که بعد 

مالی با اهمیت تر از سایر ابعاد است در این گونه تحقیقات روشن شد که بعد مشتري می تواند اهمیت و 

ه گیري گفته شد بعد مشتري بر بعد مالی تاثیر اولویت بیشتري داشته باشد. و همانطور که در قسمت نتیج

  گذار خواهد بود.

)،در پژوهشی به مطالعه و مقایسه بیمارستانهاي دو کشور ژاپن وچین 2006(22. یان چن و همکاران 3

پرداختند.در این تحقیق،یک بیمارستان از کشور چین و یک بیمارستان از کشور ژاپن انتخاب شد.شاخصهاي 

تعیین گردید.در این پژوهش ،بررسی شاخصهاي بخش مالی وفرآیند هاي  BSCرچوب کلیدي نیز طبق چا

ژاپن است.اما تحقیقات نشان  Nچین در آینده و بعد بهتر از بیمارستان  Cداخلی نشان داد که بیمارستان 
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 دهنده برتري بیمارستان ژاپنی در منظرهاي مشتري ورشد و یادگیري است، و ابن امر شاید به دلیل این

  باشد که مدیران چینی به دنبال منافع کوتاه مدت میباشند تا بلندمدت.

در پژوهش حاضرنیز به این نتیجه رسیدیم که رتبه بندي ها به وزن ها بسیار حساس می باشند لذا 

توجه بیشتر به شاخص هاي با اهمیت بیشتر باعث ارتقاء در ارزیابی ها می شود. در این پژوهش نیز به 

ه رسیدیم که منظر مشتري موجب برتري در ارزیابی ها می شود بطوري که در بیمارستان هاي نتایجی مشاب

  ژاپنی با اولویت دادن به، این منظر نسبت به بیمارستان هاي چینی به برتري رسیده اند.

 6297/0تهران بر اساس چهار بعد بررسی شده، ضریب نزدیکی  8بر اساس ارزیابی صورت گرفته منطقه 

کرد و در رتبه اول قرار گرفت و به مدیران ارشد بانک پیشنهاد می گردد جهت ادامه روند پیشرفت  را کسب

تشویق شوند و پاداش هایی اعطا گردد. البته جهت بهبود وضعیت این منطقه  8این منطقه، پرسنل منطقه 

  پیشنهاداتی ارائه می گردد.

خص ها مثل نسب بازده دارایی و شاخص این منطقه در بعد مالی خوب عمل کرده اما در برخی شا

درآمدهاي مشاع به کل درامدها برخی مناطق بهتر عمل کرده اند. در بعد مشتري نیز این منطقه عالی عمل 

کرده و با توجه به ضریب اهمیت این بعد باعث شده رتبه بالایی را این منطقه کسب کند. در بعد رشد و 

صیه می گردد به این شاخص کمی بیشتر توجه گردد و در بعد یادگیري در شاخص انگیزش و هم جهتی تو

فرآیندهاي داخلی در شاخص کارایی مبادلات توجه بیشتر مدیران این منطقه را می طلبد اما در مجموع این 

  منطقه عالی عمل کرده و امید است در سایر ارزیابی ها بتواند همچنان رتبه اول را کسب کند.

آذربایجان بر اساس چهار بعد بررسی شده، ضریب نزدیکی  2شده منطقه بر اساس  ارزیابی انجام 

بعد مشتري از  BSCرا کسب کرد و در رتبه آخر قرار گرفت با توجه به اینکه در میان چهار بعد  2836/0

و  ATMاهمیت بیشتري برخوردار است پیشنهاد می گردد این منطقه در شاخص خدمات شعب و خدمات 

شاخص حفظ مشتریان تلاش بیشتري کند و در بعد مالی روي شاخص نسبت بازده سرمایه و شاخص 

درآمدهاي مشاع به کل درآمدها و همچنین روي شاخص مطالبات معوق به کل مطالبات تلاش بیشتري کند 

ست که در را گرفته این در حالی ا 003/0ضمناً در بعد رشد و یادگیري در شاخص مدرك کارکنان امتیاز 

را تجربه کرده اند لذا به شاخص نیز باید نگاه ویژه داشت اما در بعد  007/0) امتیاز 8سایر مناطق(منطقه 

ثبات کارکنان تقریباً خوب عمل کرده است. بنظر می رسد با تقویت شاخص هاي ذکر شده این منطقه بتواند 

  .در ارزیابی هاي آتی رتبه بهتر و بالاتري را کسب کند

 4399/0اصفهان بر اساس چهار بعد بررسی شده، ضریب نزدیکی  3ساس ارزیابی انجام شده منطقه بر ا

را کسب کرد و در رتبه پنجم قرار گرفت. پیشنهاد میگردد با توجه به اینکه این منطقه از مزیت کلان شهر 

ایه سرم POSو خدمات  ATMبودن برخوردار است در شاخص هایی از قبیل خدمات شعب و خدمات 

گذاري بیشتري کند از آنجا که این شاخص ها در رابطه با بعد مشتري می باشد و این بعد نیز با اهمیت 

ترین بعد شناخته شده است لذا سرمایه گذاري و توجه به این بعد می تواند در پیشرفت این منطقه کمک 

رآمدهاي مشاع خوب عمل کرده شایانی کند. این منطقه در بعد مالی در شاخص هاي نسبت بازده دارایی و د
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است اما در شاخص مطالبات معوق به کل مطالبات باید تلاش بیشتري کند. این منطقه در بعد رشد و 

یادگیري در بعد ثبات کارکنان خوب عمل کرده اما رضایت کارکنان تا حدي ضعیف ارزیابی شده است. این 

قوت تبدیل کند و در شاخص هایی که مثبت  منطقه اگر تلاش کند این نقاط ضعف را برطرف و به نقاط

  .ارزیابی شده اند نیز تلاش بیشتري کند قطعاً در ارزیابی هاي آتی رتبه بهتري را کسب خواهد کرد

را  3350/0البرز بر اساس چهار بعد بررسی شده، ضریب نزدیکی  5بر اساس ارزیابی انجام شده منطقه 

ین فرضیه رد می شود. پیشنهاد می گردد بهتر است در ابعادي کسب کرد و در رتبه هشتم قرار گرفت لذا ا

و  ATMکه اهمیت بالاتري دارد سرمایه گذاري بیشتري کند مثلاً در بعد مشتري در شاخص خدمات 

خدمات شعب تلاش بیشتري کند. البته ناگفته نماند این منطقه در شاخص هایی از قبیل جذب مشتریان 

خوب عمل کرده که اگر آنها را بهبود بخشد قطعاً رتبه بهتري را کسب  جدید و رضایت مشتریان تقریباً

خواهد کرد. در بعد مالی این منطقه نسبتاً خوب عمل کرده مثلاً در شاخص درآمدهاي مشاع به کل درآمدها 

و شاخص مطالبات معوق به کل مطالبات خوب بوده اما در بعد مشتري و در شاخص خدمات شعب و 

هست که منطقه سرمایه گذاري و تمرکز بیشتري روي این شاخص ها داشته باشد در  نیاز ATMخدمات 

بعد رشد و یادگیري توصیه می گردد دوره هاي آموزشی بیشتر و مفید تري برگزار کند و پرسنل را جهت 

 دریافت و یا ارتقاء مدارك علمی خود تشویق کند. ناگفته نماند که این منطقه در بعد مشتري و در شاخص

رضایت مشتریان و در بعد رشد و یادگیري در شاخص ثبات کارکنان و رضایت کارکنان خوب عمل کرده 

  است
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