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 چکیده
 در که اعتباري و مالی موسسات آن تبع به و سرمایه و پول بازار مالی، هاينظام نقش اقتصادي هاينظام در حاضر عصر در

با  یبانک یستمبه س یدسترس ي،اقتصاد یربا توجه به رکود اخ .است برخوردار شایانی اهمیت از دارند، قرار هابانک هاآن راس

 یاتی،عمل هايینهبه منظور کاهش هز هاو به همین جهت بانکبرخوردار شده  ییبالا یتشهروندان از اهم يبرا یثبات و رقابت

 .اندعملکرد رو آورده ارزیابی هايیکعوامل نامطلوب، به تکن ییبهبود عملکرد و شناسا

کارت امتیازي  ايگسترده طور به بانکی ها توجه شود، موسساتو اهداف آنسازمان  ياستراتژ اید بهب آنجا که در ارزیابیاز  اما

جامع (هر دو  یارهايشده و مع یکپارچهکسب و کار  یکل ياستراتژبا  عملکرد یريگاندازهکنند تا می ) را اعمالBSC( متوازن

، و کندیازي را مشخص نمیکارت امت یارهايمع یانم روابط BSC. اما از آنجا که شامل شود را) یمال یرو غ یشاخص مال

 یپوشش یلو تحل یهتجزبا  ادغام آن از، کندینم تعیینسنجش عملکرد را  يبرا دهی به معیارهاوزن رویه یک ینچنهم

و در ارزیابی روابط علت و معلولی بین چهار دیدگاه  ي استمرز ییکارا یلو تحل یهتجز اي که یک رویکردشبکه يهاداده

کنیم. یاستفاده مگیرد، عملکرد کارت امتیازي متوازن (مالی، مشتریان، فرآیندهاي داخلی و رشد و یادگیري) را در نظر می

سازي در یرد، منطق فازي در مدلگیانجام م یفی نیزک يهاداده یهها بر پایريگ یمتصم یواقع یايدر دننجا که چنین از آهم

 شود.یم یشنهادي سنجیدهبا استفاده از مدل پتوسعه تعاون  بانک خراسان رضوياستان  یت شعبنها درنظر گرفته شده است. 

 :ها واژه کلید

 کارت امتیازي متوازن )،Fuzzy-NDEA( اي فازيشبکه هاتحلیل پوششی دادهکارایی، بانک، 

 

 

 

 



 

 

 بیان مسئله
دیویس ( شده است یلدر جهان تبد یعصنا ینتریچیدهاز پ یکیبه  ي، صنعت بانکدار14آن در قرن  یرسم یريگاز زمان شکل

ها چنین حذف نظارت دولت از صنعت بانکداري، بانکخدمات مالی و هم سازيپیشرفت در فنّاوري و جهانی .)1995، 1و بیلی
رقابت و ادامه ماندن در این  بانک در یی، تواناي کنونیاقتصاد یطشرادر  .پذیرکرده استرا در برابر افزایش فشار رقابتی، آسیب

هاي اخیر، ادبیات در دههها است. تحلیل عملکرد شعب خود و بهبود آندر  هاآن ییرشد سهم بازار، به شدت وابسته به توانا
گیري عملکرد سازمان داشته است، زیرا به انگیزش پرسنل، پشتیبانی از مدیریتی و آکادمیک توجه روزافزونی به مسئله اندازه

رشد و ارتقاء . در حقیقت شودگیري، بهبود در یادگیري سازمانی، بهبود مستمر و افزایش ارتباطات و هماهنگی منجر میمیمتص
ها گردیده که این امر موجب شکوفایی اقتصاد و کمک به فرار از ها موجب افزایش کارایی آنو پیشرفت صحیح بانک

تواند گامی بلند در بهتر اجرا شدن طرح هدفمند نمودن ها میکارایی بانک علاوه بر این افزایش گردد.هاي مالی میبحران
وجود دارد،  ینفعانذ یانکه تضاد منافع در م یدر مواقع یژهبه و، هابانکو عملکرد  ییکارا یريامروزه اندازه گ ها باشد.یارانه

 و نوآورانه رشد، حال مدت، در طولانی یادگیري را از هابانک خروجی مالی، روي گزارش بر صرفا تمرکزشده است.  یچیدهپ
 .)1993، 2چیو(دارند بلندمدت نگاه می ریزيبرنامه

ها به عنوان ابزاري در ارزیابی عملکرد واحدهاي تصمیم گیري استفاده ارزیابی عملکرد از روش تحلیل پوششی دادهبه منظور 
از شود. هاي سازمان به منظور ارزیابی عملکرد سازمان استفاده میها و ستاندهگردد که در این تکنیک از یک سري نهادهمی

ها از مراحل تعاملی و وابسته به هم تشکیل شده است، این پیوستگی ت در بانکاز آنجایی که فرآیند ارائه خدما طرفی دیگر
 گیري کارایی در بانک طراحی شود. اي، مدل اندازههاي شبکهباعث شده با استفاده از رویکرد تحلیل پوششی داده

 جامع به توجه فته شود. بابه منظور طراحی مدل ارزیابی عملکرد شعب بانک لازم است موضوعات بنیادي و اصولی بکار گر

آن  دیدگاه چهار از مدیریتی، استراتژیک مباحث براي آن روزافزون و کاربرد عملکرد ارزیابی براي متوازن کارت امتیازي بودن
 استراتژي که کندیمفراهم  مدیران براي را جامعی مبناي چارچوبی BSC است. شده استفاده سازمان عملکرد ارزیابی براي

 ).1389 ،زارعی متین( کندیم ترجمه عملکردي معیارهاي از منسجمی يمجموعه به را شرکت

 اهداف تحقیق
در تحقیق حاضر به ارزیابی عملکرد شعب بانک توسعه تعاون خراسان رضوي پرداخته خواهد شد. بر این اساس هدف اصلی 

ي شعب بانک توسعه تعاون با استفاده از تلفیق تکنیک تحلیل پوششی وربهرهرتبه بندي و تحلیل  ،مسئله ارزیابی عملکرد
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) با در نظر گرفتن عدم قطعیت است و در ادامه با تحلیل نتایج بدست NDEA-BSCاي با کارت امتیازي متوازن (شبکه هاداده
صیص بهینه منابع را فراهم ریزي و تخآمده اطلاعات ضروري و مفید براي مدیران بانک به منظور بهبود در فرآیند برنامه

هاي قابل به منظور شناسایی نقاط قوت و حوزه راکارایی شعب کنیم و در نهایت آوریم، کارایی شعب بانک را مشخص میمی
 کنیم.می بهبود تجزیه و تحلیل

 

 پیشینه داخلی
ها (مطالعه بررسی کارایی سیستم بانکی با کاربرد تحلیل پوششی داده") به تحقیقی تحت عنوان 1382حقیقت و نصیري ( 

پرداختند. هدف از مطالعه آنان، محاسبه مقادیر کارایی فنی و مقیاس و یافتن دلایل ناکارایی سیستم  "موردي بانک کشاورزي)
هاي بازدهی ثابت و متغیر نسبت به مقیاس در شعبه از بانک کشاورزي با فرض 172بانک بوده است. بدین منظور، کارایی 

ها به عنوان هاي پرسنلی، هزینه اداري و تعداد ترمینالکشور را ارزیابی کردند. در این مطالعه سه متغیر هزینه 4منطقه 
اند. نتایج ان خروجی مد نظر قرار گرفتهمتغیرهاي ورودي و میزان سپرده، میزان تسهیلات و تعداد خدمات ارائه شده به عنو

بوده  94/0و  84/0آنان نشان داد که میانگین کارایی فنی تحت شرایط بازده ثابت و متغیر نسبت به مقیاس به ترتیب برابر 
ترش اند که این، توجیه اقتصادي ضرورت گسها داراي بازده فزآینده نسبت به مقیاس بودهاست. بیشتر واحدها در تمام گروه

درصد واحدهاي مورد بررسی از هر دو کارایی  31باشد. به طور کلی از این مطالعه مشخص شده که تنها هاي بانک میفعالیت
 اند.فنی و مقیاس برخوردار بوده

 پیشینه خارجی
 هامدل از برخی. است بانک تولید فرآیند در سپرده نقشه تعریف در اختلاف ها،در بانک وري بهره هايمدل ضعف نقاط از یکی

 برآورد به روش اختلاف چنین. کنندمی نگاه آن به خروجی عنوان به دیگران که حالی در گیرند،می ورودي عنوان به را سپرده
 به سپرده به که دهندمی ارائه جایگزین مدل یک )2011( 3هلود و لویزیک مطالعه  در .شودمی منجر متناقض وري بهره

 اثر نتیجه در. دارد تاکید بانک تولید فرآیند در هاسپرده دوگانه نقش بر نتیجه در و کندمی رفتار میانی محصول یک عنوان
 است این هاآن مدل اصلی مزیت. دارد مرحله دو هر در بانک تولید فرآیند کارآیی به بستگی بانک وري بهره در سپرده میزان

 رویکرد( کمتر سرمایه یا) تولید رویکرد( بیشتر سرمایه داشتن آیا که بگیرد تصمیم که ندارد نیاز محقق یک به دیگر که
 اهمیت بر تا کردند بدون محوریت استفاده Network DEA روش از هاآن. است بهتر بانک وري بهره براي) گريواسطه

 .شود تاکید بانکی سازمان یک در خروجی افزایش و ورودي کاهش زمانیهم
 روش دو از استفاده با را یونان بزرگ بانک یک شعب کارایی که است این از پژوهششان )2012( 4سیلوس و جیوکاس هدف
 یک) (LAD( 6مطلق حداقل انحراف روش یک از مقاله این. کنند ها ارزیابیداده پوششی تحلیل و) GP( 5آرمانی ریزي برنامه
 استفاده با GP روش با عملکرد ارزیابی. کنندمی استفاده عملکرد گیري اندازه روش دو عنوان به DEA و) GP از خاص مورد

 مدل از استفاده با DEA ارزیابی. تولید راندمان بر یکی و معامله بر تمرکز یکی: شودمی بررسی مفهومی جایگزین مدل دو از
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 این نتایج کنند ومی تایید را یکدیگر نتایج و هایافته روش دو. است شده انجام متغیر و ثابت مقیاس به بازده تحت وري بهره
 .کنندمی تایید را دارد وجود DEA و GP توسط آمده بدست بندي رتبه بین قوي بسیار رابطه که ادعا
 حداقل به است نیاز که باشد داشته وجود نامطلوب خروجی است ممکن تولید فرآیند در واقعی، زندگی کاربردي هايبرنامه در

 آن بر علاوه و دهند ارائه نامطلوب خروجی با DEA مدل یک تا کنندمی تلاش مطالعه خود در )2014( 7پوري و یاداو. برسد
 هايداده دقیق فرم واقعی زندگی در که همیشه واقعیت این گرفتن نظر در با کنند، اضافه آن به نیز را فازي محیط
 عنوان به تواندمی که دادند ارائه فازي نامطلوب خروجی با فازي DEA مدل یک هاآن. نیست دسترس در خروجی/ورودي
 روش بهتر درك براي این، بر علاوه. شود حل برش آلفا روش از استفاده با)  0،1[ بین آلفا هر براي خطی ریزي برنامه

 . شده است ارائه هند در بانکی بخش یک از عددي نمونه یک پیشنهادي،
بانک بزرگ  یکشعب اي از شبکه ینههز ی، بازده کل2012سال  يها، با استفاده از دادهمطالعه خوددر  )2016( 8سوبهاش ري
 تواندیکه م ي استاپست منطقه یکدر  شعبهتعداد مطلوب  یینتع او. هدف کرد یابیدر هند در کلکته را ارز یبخش عموم
از  يدهد که شواهدینشان م DEA یجارائه دهد. نتا یاتیعمل يهاینهدر آن منطقه با حداقل هز یانرا به مشتر یخدمات بانک

 يهاحال، نمونه ین. با ابودکارآمدتر خواهد  هاعبهکاهش کل تعداد ش ،کل شبکه يوجود دارد و برا "شعبهاز حد  یشب"
 شود.یم ینهمنطقه به یکدر  شعبتعداد  یشافزابا در آن  وجود دارد که يمتعدد

 تحقیق روش
خاص است  ینهزم یکدر  يهدف آن توسعه دانش کاربرد یرازباشد، می يکاربرد یقاتحاضر از نظر هدف، از نوع تحق یقتحق

 ینا ،شعب مورد مطالعه یتبا توجه به ارائه وضعکند. یدانش حرکت م یپژوهش به سمت کاربرد علم ینا یگربه عبارت د یا
زیرا که به بررسی  ،ردیگیمو همچنین در قالب تحقیقات پیمایشی انجام  باشدیم یفیتوص یقاتپژوهش از نظر نوع، جزء تحق

بانک  که عملکرد شعب یمهست ینپژوهش دنبال ا یندر ا .پردازدیم )ي یک جامعه آماري (شعب بانک توسعه تعاونهایژگیو
شعب بانک  ییکارا یرياندازه گ ي. برایابیمها را بآن یفکرده و در مورد شعب ناکارا علت عملکرد ضع یرا بررس توسعه تعاون
از  یکتکن ینا ياجرا يکه برا یردگمیمورد استفاده قرار با در نظر گرفتن عدم قطعیت  BSC NDEA یکتکن توسعه تعاون،

 استفاده شده است. MATLAB نرم افزار

 تحقیقمدل مفهومی 
اي و کارت امتیازي متوازن با در نظر گرفتن منطق ها شبکهیکی از اهداف این پژوهش ادغام دو تکنیک تحلیل پوششی داده

عملکرد مرتبط با نقشه استراتژیک  ارزیابی يهاشاخصطراحی  براي ابزاري عنوان به BSCفازي است. به این صورت که از 
 هاي چهار منظرسنجهاست. بین  شده استفاده عملکرد گیرياندازه براي ابزاري نعنوا اي فازي بهشبکهDEA و از  بانک

گونه است که براي  ینارتباط بد یندهد. انوعی رابطه علت و معلولی وجود دارد که آنها را به یکدیگر ارتباط می کارت امتیازي
براي مشتریان ارزش آفرینی کرد و این کار عملی نخواهد بود مگر اینکه در فرآیندهاي  بایستیکسب دستاوردهاي مالی م

                                                           
7 Puri and Yadav 
8 Subhash Ray 



هاي مشتریان منطبق نمود و کسب برتري عملیاتی و ایجاد فرآیندهاي ارزش ها را با خواستهشود و آن دعملیاتی برتري ایجا
یجاد و نوآوري و خلاقیت و یادگیري و رشد را در آفرین، امکان پذیر نیست مگر اینکه فضاي کاري مناسب را براي کارکنان ا

هاي استفاده شده در ادبیات و با کمک خبرگان و مسئول محترم آموزش بانک، با مطالعه شاخصسازمان تقویت کنیم. 
مشخص  2-1ها در شکل مرتبط با شعب بانک و روابط علت و معلولی بین آن BSCهاي کلیدي عملکرد چهار دیدگاه شاخص
 ت.شده اس

 مدل مفهومی مسئله 2-1شکل 

 تحقیق نتایج

ها، ادغام آن با ها با استفاده از تحلیل پوششی دادهي ارزیابی کارایی بانکدر حوزه یپژوهش مطالعه، پس از مرور منابع یندر ا

 ها در ارزیابیو اهداف آن يتوجه به استراتژکارت امتیازي متوازن مورد توجه قرار گرفت، زیرا لازمه داشتن ارزیابی مناسب، 

سنتی به  DEAي کارت امتیازي توجه ننموده و از هااست. اما مطالعات موجود از ادغام این دو تکنیک، به روابط بین دیدگاه

کنند. اما ما در این پژوهش به منظور در نظر داشتن روابط علت و معلولی بین وجوه طور جداگانه براي هر دیدگاه استفاده می

الت غیرقطعی استفاده کردیم و همچنین مدل خود را براي ح BSCاي در ادغام با چهار مرحله DEAکارت امتیازي متوازن از 

 نیز گسترش دادیم. 

ورودي محور ارائه شده را بر روي شعب استان خراسان رضوي بانک توسعه تعاون  Fuzzy NDEA-BSCدر ادامه مدل 

هاي آموزشی، تعداد نیروي انسانی، دارایی شعبه، هاي در نظر گرفته شده در ارزیابی شامل: هزینه دورهاعمال کردیم که ورودي
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، و مقادیر میانی شامل: مهارت علمی کارمندان، رضایت کارمندان،تعداد )یاتیعمل یرو غ یاتیشعبه (عمل يهاینههزتعداد باجه و 

هاي ، براي تولید خروجیPOSهاي افتتاح شده و تعداد هاي مشتریان، تعداد حسابمشتریان، خدمات موبایل بانک، سپرده

 وق (خروجی نامطلوب)، در چهار منظر کارت امتیازي استفاده شده است.هاي معمدل شامل: رضایت مشتري، درآمد شعبه و وام

) مقایسه کردیم. به 3-3سنتی در جدول ( DEAرا با نتایج مدل  Fuzzy NDEA-BSCسپس نتایج بدست آمده از مدل 

 .آید) بدست می5-1) روي نمودار، شکل (3-3منظور تحلیل، با قرار دادن مقادیر جدول (

 

 DEAو  Fuzzy NDEA-BSCمقایسه دو روش  5-1شکل 

اند و طبق این مدل شعبه روي مرز کارا قرار گرفته 13سنتی  DEA) مشخص است، در روش 5-1طور که در شکل (همان
ی شوند، در اکثر شعب کارایشعبه نیاز به بهبود عملکرد دارند. در صورتی که وقتی فرآیندهاي داخلی در نظر گرفته می 5تنها 

شود. با این حال کمترین میزان کارایی در هر دو یابد و تمایز بیشتري بین شعب قائل میبه مقدار قابل توجهی کاهش می
با تجزیه کارایی کل به کارایی هر مرحله  Fuzzy NDEA-BSCچنین در روش باشد. هممی 15روش مربوط به شعبه 

 ) سهم کارایی هر دیدگاه آورده شده است.5-2در شکل (توان نقاط قوت و ضعف هر شعبه رو مشخص نمود که می
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 5-2شکل 
 سهم کارایی مربوط به چهار دیدگاه کارت امتیازي متوازن در کارایی کل

هاي ) نتیجه شد، در این شکل نیز مشخص است که رشد و یادگیري کمترین امتیاز را در دیدگاه3-3طور که در جدول (همان
تر شعب عملکرد ضعیفی در این دیدگاه دارند و لازم است تصمیماتی به منظور بهبود عملکرد در کارت امتیازي داراست و بیش

باشد که هیچ کدام )، امتیازهاي مناسب دیدگاه فرآیند داخلی می5-2این دیدگاه گرفته شود. از نکات قابل توجه دیگر شکل (
 هاي دیگر داشتیم). طور که در دیدگاهاي در این دیدگاه ضعیف نیست (آناز شعب به مقدار قابل ملاحظه

توان نقاط قوت و ضعف شعب را مشخص نمود. به عنوان مثال بنابراین با استفاده از تجزیه کارایی به کارایی هر دیدگاه، می
 یگر قوي است. باشد، اما با این حال در سه دیدگاه ددر منظر مشتري بسیار ضعیف می 1امتیاز شعبه 

 تحقیق هايیافته اساس بر پیشنهادهایی 4-3
هدف بعدي ارائه راهکارهایی به منظور بهبود عملکرد و ها، مشخص شدن جایگاه هر شعبه و رتبه بندي آن از پس

8Fچن و ژواي ارائه شده توسط باشد. براي این کار از مدل دو مرحلهکارا شدن شعب می

بریم و آن را براي حالت بهره می 9
دهیم. علت استفاده از فرضیه ورودي محور آن اي با ورودي خارجی و خروجی نهایی گسترش میورودي محور چهار مرحله

 هاي خود را دارند، اما کنترلی بر مقادیر خروجی خود ندارند.ها قدرت تغییر در ورودياست که بانک
ها به مقادیر هدف خود، تغییرات زیر باید حاصل شود که هاي میانی و وروديرسیدن مقادیر شاخصسازي مدل، براي با پیاده

 گیرند.اند و پس از انجام این تغییرات، شعب روي مرز کاراي یک قرار میاین تغییرات به درصد بیان شده

 وي مرز کاراها به درصد براي قرار گرفتن رهاي میانی و وروديدرصد تغییرات شاخص 5-1جدول 

                                                           
۹ Chen & Zhu 

رشد و یادگیري فرآیندهاي داخلی مشتري مالی

 
مهارت 
علمی 

 کارکنان

رضایت 
 کارمندان

 سپرده مشتري تعداد باجه کیفیت خدمات
تعداد حساب 

 افتتاح شده
هاورودي  



که ) مشخص است، به طور میانگین رضایت کارمندان خواهان بیشترین کاهش است و از آنجا 5-1طور که در جدول (همان

باشد، لازم است این مقدار کاهش یابد که این معیار در نظر گرفته شده براي این شاخص هزینه حقوق و دستمزد کارکنان می

هاي کیفیت چنین از آنجا که نیاز است به طور میانگین شاخصتواند با کاهش تعداد کارمندان صورت گیرد. همکاهش می

توان نتیجه گرفت که تعداد کارمندان و فضا و امکانات در نظر گرفته شده براي خدمات و تعداد باجه نیز کاهش یابد، می

چنین به طور میانگین بیشترین میزان مشتري اضافی است و لازم است ابتدا هزینه صرف جذب مشتري جدید شوید. هم

افزایش  ٪154٫8ار قابل ملاحظه باشد که لازم است به طور میانگین به مقدهاي افتتاح شده میافزایش مربوط به تعداد حساب

 باشد تا مشتري را سمت خود جذب نماید.یابد که براي این کار نیاز به تبلیغات و بازاریابی می

 

-0,4309 0,000445 4,41856 مشهد  0,01006 0,51068-  0,6684193-  0,108342-  

-0,64321 0,18929 امام خمینی  1-  0,12502-  0,41418-  0,34975472 0,525588-  

-0,2543 سبزوار  0,25427-  0 0,25427-  0,35561-  3,2669458 0,254267-  

-0,06352 0 0,345497 0,15166 چناران  0,1885-  0,5961341-  0,178576-  

-0,333 نیشابور  0,88787-  0,11213 0,04873-  2,2- E-9 5,966E-9 0 

-0,664 سجاد مشهد  2,238079 0,5374-  0,24337-  3,2- E-9 1,5175E-10 0 

-0,925 گناباد  0,27576-  0,10346 0,59291-  0,14813-  4,27706044 0,332187-  

تربت 
 حیدریه

0,8174-  0,260118 0,18002 0,53469-  0,30422-  2,09980148 0,400312-  

-0,8624 قوچان  0,962376 0,13748 0,40144-  0,07898-  0,85366824 0,332589-  

-0,9109 1,60005 کاشمر  0,09875 0,38677-  0,060036 3,56300001 0,365732-  

-0,9369 تربت جام  0,79405-  0,08826 0,20599-  0,23676-  0,3224955-  0,483465-  

-0,9047 خواف  0,07688-  0,13187 0,02282-  0,29072-  0,4191829-  0,053005-  

هاشمیه 
 مشهد

0,5741-  0 0,7499-  0,1482-  0,191366 0,66493326 0,235045-  

-0,0182 تایباد  1-  0,40367 0,10569 5,1- E-9 6,351- E-9 0 

-0,75071 1,32599 ملاصدرا  0,7238-  0,02395 0,110406 13,2117998 0,2523-  

-0,89978 0,67027 بردسکن  0 0,47461 0,017618 0,0445686-  0,112556-  

-0,45587 0,59646 بلوار معلم  0,5368-  0,3043-  0,57676-  0,0784098-  0,339405-  

-0,8301 فریمان  0,20299-  0,10432 0,17351-  0,01028-  1,70320763 0,231016-  

-0,18588 0,10179 میانگین  0,1455-  0,16062-  0,15197-  1,54783118 0,233577-  
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