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  ارزیابی مدل کارت امتیازي متوازن با استفاده از شبیه سازي دینامیکی

  مطالعه موردي: بانک سامان

  

  1محمد علی افشار کاظمی 

  2فاطمه پناهی    

  

   چکیده

تغییـر  «بودن یعنـی  » پویا«در عصر کنونی، جهان با طیف وسیعی از مسائل پویاي پیچیده مواجه است. منظور از 

گـذاري،   مسائل پویا نیازمند اقدامات مدیریتی مستمر و پویا هسـتند. در حـوزه مـدیریت و سیاسـت    ». در طول زمان

برخوردارند. در ایـن مـوارد، نتـایج اقـدامات مـدیریتی      مسائل پویا مسائلی هستند که از ماهیت مستمر و بازگشتی 

، مشـاهدات و اقـدامات   دیدي صورت خواهد پذیرفت که نتـایج و بر اساس آن اقدامات ج مشاهده و ارزیابی شده

گیرد. مسـائل  بـازخوردي در نتیجـه     جدیدتري را به دنبال خواهند داشت. به این ترتیب، یک حلقه بسته شکل می

هـاي سیسـتم، درك علـل     پویـایی  شناسی روشگیرند. هدف اصلی  یان متغیرهاي سیستم شکل میتعاملات پیچیده م

  )1386هاي جدید به منظور اصلاح یاحذف آنهاست.(میرزایی ودیگران  هاي نامطلوب و طراحی سیاست پویایی

وجـه بـه شـرایط    این مقاله به پیاده سازي دینامیکی مدل کارت امتیازي متوازن دربانک سامان پرداخته کـه بـا ت  

رقابتی و پیچیده اقتصاد کنونی ایران، افزایش تعداد بانک هاي خصوصی و ارائه طرح هاي جدید از سـوي آنهـا در   

جهت جذب و حفظ مشتریان با توجه به افزایش سطح آگاهی و انتظارات مشتریان از بانک ها که دیگر چیزي بیش 

زمان را متوجه ایجاد تغییرات در سازمان نمـوده اسـت. بـا ایـن     از نیازهاي پایه اي طلب می کنند، مدیران ارشد سا

هدف  که سازمان بتواند به فعالیتهایش از دید مشتریان نگاه کند، به منظور افزایش کارایی به طور کامـل از ظرفیـت   

لندمدت هایش استفاده نماید و در نهایت یک فرهنگ سازمانی مشتري محور که امروزه تنها مزیت رقابتی پایدار و ب

  سازمانها می باشد را ایجاد نماید. 

در مقاله حاضر پویاسازي الگو در هر یک از منظرها به صورت جداگانه صورت پذیرفته و سپس با توجه  به 

تاثیرات متقابل منظرها بر یکدیگر و فرمول نویسی روابط  شبیه سازي توسط نرم افزار ونسیم صورت گرفته است. 

  .لیل حساسیت مدل انجام پذیرفته و در نهایت تحلیل سناریوهاي مختلف ارائه میگرددآزمایش رفتار مدل و تح
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  مقدمه -1

سیســتم هــاي پویــا ، رویکــرد و مجموعــه اي از 

سـازد  ابزارهاي مفهومی است که کاربران را قادر مـی  

ــایی سیســتم هــاي   درك درســتی از ســاختارها و پوی

پیچیده داشته باشند. از مدلسازي سیستم هاي پویا می 

توان در طراحی هر چه کاراتر سیاسـتهاي سـازمان در   

 مدلهاي استراتژیکی، رفتار مشتریان و ... استفاده کرد.

از سوي دیگـر مـی تـوان گفت،آگـاهی و کسـب      

ران بمنظـور تحلیـل   اطلاعات مورد نیاز سیاست گـذا 

شرایط ، انتخـاب راه هـاي مناسـب دسـت یـابی بـه       

اهداف و بهبـود مسـتمر سـازمان منـوط بـه توانـایی       

سازمان در ارزیابی عملکرد فرایندهاي کلیدي سازمان 

می باشد. یکـی از پرکـاربردترین ابزارهـاي ارزیـابی     

BSC)عملکرد، مدل کارت امتیازي متوازن (
می باشـد  1

تراتژیک تمرکز کرده و همه عناصـر  که بر مدیریت اس

وجه: مالی، مشتري، فرایندهاي داخلی  4سازمان را در 

کسب و کار و رشد و یادگیري، در جهت چشم انداز 

سازمان هدایت مـی نمایـد و عملکـرد سـازمان را در     

(کاپلان و حال و آینده مورد بررسـی قـرار مـی دهـد.    

  )1990نورتن 

ي متـوازن  یکی از نکات کلیـدي درکـارت امتیـاز   

ایـن مـدل بایـد      توسعه مدل علی از استراتژي است.

اسـتراتژي هـاي سـازمان را تشـریح      تأثیر علی روابط

کند. توسعه نقشه استراتژي و متعاقباً کـارت امتیـازي   

باید بر پایه مدل علـی باشـد.این مـدل فرضـیه هـاي      

(اسـترمن  کسب و کار یک استراتژي را نشان می دهد

1990.( 

تأثیر علی ارتباط میـان هـر چهـار    مدل علی باید 

منظر را شرح دهـد. توسـعه مـدل علـی از اسـتراتژي      

چون مراحل مهمی از توسـعه   ،همیشه مهم بوده است

کارت امتیازي را مهیا می کند. کارت امتیازي متوازن، 

می کند ، بنابر این  ارتباط زمانی استراتژي را تشریح 

باید در طول باید بر پایه درك اینکه چگونه استراتژي 

زمان اجرایی شود استوار باشد. به این معنی که مـدل  

علی استراتژي باید به سازمان در درك چگونگی تأثیر 

تصمیمات گرفته شده در زمان حال بـر نتـایج آینـده،    

کمک کند.پس توسعه مدل علـی اسـتراتژي در اجـرا    

کردن کارت امتیازي متوازن تأثیر می گـذارد و غیـاب   

مشکلاتی در توسعه ارزیابی هاي غیر  آن باعث ایجاد

مالی، توسـعه نقشـه عملیـاتی از اسـتراتژي و فراینـد      

جاري سازي کارت امتیازي متوازن در سـطوح پـایین   

  ) 2006تر سازمان میگردد. (نیلسن 

در نهایت با شبیه سازي متکـی برکـارت امتیـازي    

متوازن  می توان سناریوهاي مختلف مربوط به اهداف 

ا آزمود و بر کارایی مـدل افـزود، بـدین    استراتژیک ر

ــان مســئله و ایجــاد فرضــیه   ــد پــس از بی منظــور بای

دینامیکی، شاخص هاي مـرتبط بـا هـر وجـه کـارت      

امتیازي متوازن را در هر سـازمان شناسـایی نمـوده و    

  ارتباط آنها را توسط حلقه هاي علی نشان داد.

ساله خود را بـراي   5استراتژي  بانک مورد مطالعه

پایه ریزي نموده و در جهـت  1389-1394هاي   سال

آن مشتریان خود را بر اساس میزان سپرده گذاري آنها 

گروه بندي نموده ، نیازهـاي مـرتبط بـا هـر گـروه را      

شناسایی کرده و براي هر گروه از مشـتریان خـدماتی   

شـان در نظـر گرفتـه     متفاوت  و متناسب بـا نیازهـاي  

ی بـه منظـور   است، از سوي دیگر یـک نظـام آموزش ـ  

افزایش سطح آگاهی علمـی و عملـی کارکنـان خـود     

تدوین کرده تا کیفیت انجام خدمات خود را افـزایش  

 دهد و نیز با سرمایه گذاري بر روي تحقیق و توسعه،

طرح هاي نوین و کارایی را ایجاد نماید تا در نهایت 

بتوانـد سـهم    ،با افزایش تعداد مشتریان وفـادار خـود  

صـل از آن را افـزایش دهـد.در ادامـه     بازار و سود حا

روند تغییرات سود، درآمد، هزینه ، تعداد مشـتریان و  

نشان 1386-1391رضایتمندي مشتریان بین سال هاي 

داده شده است. با بررسی نمودارهاي زیـر بـه دلایـل    

  لزوم تغییر در بانک بیش از پیش پی خواهیم برد.
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  1386-1391بانک: روند تغییر سود،درآمد و هزینه 1نمودار

  

  
  1386-1391: تعداد مشتریان بانک 2نمودار

  

 1388نشان داده می شـود درسـال   یک  نموداردر 

درآمد بانک به شدت کاهش یافتـه کـه متعاقبـاً سـود     

بانک هـم کـاهش یافتـه اسـت ،امـا پـس از اجـراي        

هـا،   استراتژي جدید بانک با وجـود افـزایش هزینـه   

  اند . درآمد و سود نیز از افزایش کمی برخوردار شده

بیان می کند که تعداد مشـتریان بانـک   دو  نمودار

با شیب کمی در حـال   1389الی  1386بین سال هاي 

افزایش بوده اما پس از گذشت یـک سـال از اجـراي    

استراتژي جدید بانک تعداد مشتریان با شیب بیشتري 

  افزایش یافته است.
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  1386-1391:روند تغییرات رضایت مشتریان بانک 3نمودار

  

نشـان داده شـده اسـت کـه در سـال       3در نمودار 

سطح رضـایتمندي مشـتریان از بانـک کـاهش      1388

یافته است و این خود می تواند به دلایل مختلفـی از  

جمله افزایش تعـداد بانـک هـاي خصوصـی، بهبـود      

خدمات سایر بانک ها، تبلیغات موثر سایر بانک ها و 

بـه تغییـر در    نشان دهنده نیازکه  باشداتفاق افتاده ... 

بانک و لزوم حرکت به سـوي ایجـاد مزیـت رقـابتی     

  پایدار در بانک می باشد.

  

  مبانی نظري و مروري بر پیشینه پژوهش -2

مدیریت براي کارت امتیازي متوازن نظامی 

، در 1990است که ایده اولیه آن در سال  عملکرد

 ، دردیوید نورتونو  رابرت کاپلانخلال تحقیقات 

ها  هاي نوین سنجش عملکرد در سازمان زمینه روش

  کل گرفت. ش

را به عنوان  BSCکاپلان و نورتن  1992در سال 

یک فن جدید ارزیابی عملکرد مدیران معرفی نمودند. 

شرکت بزرگ و  12این معرفی بر اساس مشاهده 

معروف در آمریکا از جمله اپل کامپیوتر و جنرال 

الکتریک بود.شرکت اپل کامپیوتر از ارزیابی متوازن به 

اندازه گیري عملیات بلند مدت  برايعنوان وسیله اي 

استفاده می کند نه وسیله اي براي اندازه گیري 

را به کار گرفته  BSC عملیات جاري. این شرکت

است تا مدیران رده بالاي شرکت را متوجه استراتژي 

 به دنبال هایی کند که فراتر از سود ناخالص عملیاتی،

اپل  بازگشت حقوق صاحبان و سهم بازار می روند.

هامداران، در مورد ر مورد جنبه مالی، روي ارزش سد

 جنبه مشتري روي سهم بازار و رضایت مشتریان، در

هاي  فرآیندهاي داخلی روي شایستگی و تواناییمورد 

اه کارکنان گو براي نوآوري و رشد روي دید عمده

یکی از مهمترین  FMCشرکت  کند. تاکید می

در شیکاگو هاي بزرگ آمریکا است و مرکز آن  شرکت

 5دایره و  21خط تولید را در  300باشد و بیش از  می

بیلیون دلار   4کند و سالانه بیش از  قسمت هدایت می

شرکت مطالعه استراتژیک  1992درآمد دارد. در سال 

خود را به طور مبسوط آغاز کرد تا ارزش سهامداران 

را افزایش دهد. در نتیجه تاکید بیشتر روي افزایش 

یدي تعیین شد. ملیاتی به عنوان استراتژي کلعملکرد ع

جهت انجام این استراتژي جدید، از فن ارزیابی 

استفاده به عمل آورد. مدیران این شرکت طی 
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اي رضایت خود را از بکارگیري فن ارزیابی  مصاحبه

هاي مختلف از جمله ارزیابی  متوازن در زمینه

ک عملیات، رضایت مشتریان و تعیین اهداف استراتژی

و استفاده از آن به عنوان یک سیستم مدیریت 

  استراتژیک، ابراز نمودند.

توسط شرکت ها از فن  BSCاما به تدریج کاربرد 

ارزیابی عملیات مدیران فراتر رفت و بر اساس یافته 

 100از مطالعه  1996هاي کاپلان و نورتن در سال 

شرکت بزرگ و معروف آمریکا در صنایع مختلف، 

یک سیستم مدیریت «ازن به عنوان ارزیابی متو

مطرح گردید. به عنوان مثال راك واتر که » استراتژیک

ساختمانی  المللی مهندسی و یک شرکت بین

متخصص در ساختن تاسیسات مهندسی زیر آب 

چهار  دیدگاه استراتژي و BSCاست با استفاده از 

جزء اساسی سیستم ارزیابی متوازن (مالی ،مشتریان، 

) را تدوین نمود. به واسطه بکارگیري داخلی و رشد

فن ارزیابی متوازن شرکت توانست رقابت شدید بین 

در میان رقباي خود فوق العاده  و المللی را تحمل کند

باشد، با مشتریان خود ارتباطی مناسب برقرار نماید، 

به تقاضاي مشتریان پاسخ مناسب دهد و اهداف 

  یل نماید.استراتژیک را به اقدام مالی مشهود تبد

کاربرد ارزیابی متوازن باز هم فراتر  2001از سال  

  تغییرات سازمان، برايرفت و به عنوان چارچوبی 

  .نیز مورد بهره برداري قرار گرفت

در دنیا اکنون بیش از   BSCگسترش  با توجه به 

نرم افزار کامپیوتري مربوط به این فن وجود دارد  30

حال افزایش است. به این در و تعداد آنها روز به روز 

و مدرسه مدیریت بازرگانی  دلیل شرکت گارنر

با یکدیگر مشارکت می کنند تا جنبه هاي هر  گرانفیلد

و فروشندگان آن را با دقت بررسی و  BSCنرم افزار 

  به بازار معرفی نمایند.

 BSCمطالعات گوناگون در رابطه با انطباق با 

ها با آن مواجه  نشان می هد، مشکلی که اکثر سازمان

هستند، توانایی آنها در توسعه مدل علّی از استراتژي 

در فنلاند  2001سال  در مالمیمی باشد. مانند مطالعه 

در استرالیا و آلمان نیز آشکار  یدر مطالعاتهمچنین و 

 BSCها که از  شد که نزدیک به نیمی از از شرکت

عه مدل علّی استراتژي خود را توس ،استفاده می کنند

) 2004داریس (و تحقیقات ) 2003(اپکبچر نداده اند 

 BSC% از شرکت ها که از 77نشان می دهد که 

استفاده می کنند در توسعه مدل علّی استراتژي خود با 

 اوتمنشکست مواجه شده اند. بر طبق یافته هاي 

توسعه مدل علّی استراتژي باعث مدیریت  )2006(

مختلف سازمان  عملکرد آسانتر می شود، قسمت هاي

بهتر با هم هماهنگ می شوند و استراتژي ها بهتر به 

  سطوح پایین تر انتقال می یابند.

میلادي  1950سیستم هاي پویا در اواسط دهه 

ستاد انستیتوي ا 2رتوسط آقاي جی رایت فورست

جی فاستر که همچنین  ماساچوست آمریکا ابداع شد .

به عنوان مخترع حافظه مغناطیسی نیز شهرت دارد بعد 

 ،جایی به دانشکده مدیریت همین دانشگاه از جابه

هاي مختلف از  روش داینامیک سیستم را براي سیستم

هاي اقتصادي و اجتماعی به کار برد.  جمله سیستم

اولین مقاله منتشر شده از جانب وي با این مضمون 

در مجله  1956اي است که در سال  به مقالهمربوط 

Harvard Business Reviewهاي  و با عنوان پویایی

  صنعتی منتشر شد.

هاي سیستم  افزار مناسب پویایی نرم 1990در دهه 

اي کاربرپسند توسعه یافت و بر روي سیستم  در نسخه

هاي سیستم هاي پویا،  هاي گوناگون اعمال شد. مدل

ه و معلول متقابل) را با بمشکل همزمانی (علت 

هاي زمانی کوچک  روزرسانی کلیه متغیرها در افزایش

با بازخوردهاي مثبت و منفی و تأخیرهاي زمانی براي 

  کنند.  ساختاربندي تعاملات و کنترل، حل می

افرادي چون نیلسن براي کارت امتیازي متوازن 

 هاي پرسنل، نظر گرفتن متغیرهایی چون مهارت با در
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، مدل پویایی هاي سیستم را کار در فرآیند ومشتري 

طراحی و براي یک شرکت اجرا کردند. لینارد و یون 

نیز با استفاده از رویکرد پویایی هاي سیستم به بررسی 

بازخورهاي حاصل از شاخص هاي عملکردي در 

پرداختند و اینطور نتیجه گرفتند که ساختار  BSCمدل 

یش شرط براي برنامه ریزي استراتژیک جامع یک پ

یک راه حل جادویی  BSCوده و ب BSCاجراي مدل 

وي ي هاي نامرغوب نمی باشد و از سبراي استراتژ

لاي سازمان، انجام دیگر بدون پشتیبانی مدیران با

هرگونه تغییري در سازمان عملی نمی گردد.(شریفی 

1384(  

یانگ و کوتو به بررسی تعدادي از اصول 

پرداخته و یک مدل  BSCدینامیکی براي توسعه مدل 

پویایی را در یک بیمارستان طراحی نموده و بکار 

بردند. اما آنچه در اکثر کارهاي انجام شده به عنوان 

و  BSCیک ضعف تلقی می شود این است که ارتباط 

سیستم پویایی در آنها کم رنگ می باشد و از سوي 

و مدل سازي  BSCدیگر ارتباط تنگاتنگی که بین 

  ستم ها وجود دارد را شفاف تر می سازد.پویایی سی

  )1387(هاشمی 

  

  شبیه سازي کارت امتیازي متوازن

پس از پیـاده سـازي کـارت امتیـازي متـوازن بـا       

رویکرد اجرایی اهداف استراتژیک و شاخص ها براي 

هر یک از چهار وجه کـارت امتیـازي متـوازن تعیـین     

) و نفشـه اسـتراتژي (شــکل   1شـده (جـدول شــماره   

  ) ترسیم شده است.1شماره

  

  

  

  

  : مناظر،اهداف و شاخص ها در هر یک از چهارمنظر کارت امتیازي متوازن 1جدول

 دیدگاه مالی

 جذب منابع

 مانده سپرده هاي صفر قیمت

 دار ریالی مانده سپرده هاي مدت

 دار ارزي مانده سپرده هاي مدت

 تخصیص منابع
 مانده تسهیلات و مطالبات

 مبلغ صدور ضمانتنامه

 نسبت مطالبات سررسیدگذشته ومعوق کنترل وصول مطالبات

 شاخص رضایت مشتریان جذب ونگهداري مشتریان دیدگاه مشتري

 دیدگاه فرآیندهاي داخلی
 فرهنگ سازمانی

 حمایت مدیریت

 کارتیمی

 تعداد اشتباهات کیفیت انجام خدمات

 دیدگاه رشد و یادگیري
 میانگین ساعات آموزشی توسعه دانش پرسنل

 روابط بین کارکنان رضایتمندي کارکنان
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  : نقشه استراتژي بانک1شکل 

  

  

بر اساس فرضـیه دینـامیکی و عناصـر داخلـی و     

خارجی سیستم ذکر شده به تعیین متغیرهاي حالـت و  

  وجه پرداخته می شود: نرخ در هر

  

  منظر رشد و یادگیري -1

ي آمـوزش کارکنـان ، کسـب     این وجه بـر نحـوه  

حضـور و   منظـور   دانش و چگونگی استفاده از آن، به

نمایـد. وقتـی    بقا در بازار رقابتی موجود، تمرکـز مـی  

ــتري و    ــر مش ــه منظ ــوط ب ــاي مرب ــداف و معیاره اه

 شوند، بلافاصـله شـکاف   فرایندهاي داخلی تعیین می

هاي مورد نیاز کارکنان  ها و قابلیت موجود بین مهارت

ها نمایان مـی شـود.    ها و قابلیت و سطح فعلی مهارت

بنابراین اهداف و معیارهاي این منظر باید در جهت پر 

گردند و در ادامه  ها تعیین ها و فاصله کردن این شکاف

معیارهاي مناسبی براي کنترل پیشرفت آنها نیز تعیـین  

  )2006شود.(اسمیت 

سـازمان بـه منظـور بقـا ، توسـعه  و      نیروي کار: 

افزایش کیفیت خدمت رسانی به مشتریان خود نیازبـه  

در نتیجه در صـورت کمبـود    تعداد پرسنل کافی دارد

پرسنل ، اقدام به جـذب پرسـنل جدیـد مـی نمایـد.      

پرسنل جدید به مرور زمان به پرسنل با تجربه تبـدیل  

 ـ ا عـواملی همچـون   می شوند. از سوي دیگر پرسنل ب

اخراج، استعفا و یا بازنشستگی از سازمان خارج مـی  

شوند که در اینصورت نیاز اسـت سـازمان بـه جهـت     

حفظ تعداد پرسـنل مطلـوب خـود اقـدام بـه جـذب       

نیروي جدید نماید و این رونـد همـواره در سـازمان    

  ادامه خواهد داشت.

دانش سازمانی  به عنوان عـاملی  دانش سازمانی: 

تقاء مشارکت کارکنان می باشد. سـطح دانـش   براي ار

سازمان  با اسـتخدام کارکنـان و آمـوزش حـین کـار      

افزایش می یابد. از طرفی دیگر با خروج کارکنـان از  

سازمان که توسط بازنشستگی، استعفا و اخراج انجـام  

  می شود و همچنین فراموشی دانش کاهش می یابد.

ارت تعریف رضایتمندي عب رضایتمندي کارکنان:

از یک حالت عاطفی مثبت لذت بخش است که فـرد  

با ارزیابی شغل خود یا تجربه شغلی خود به بیـان آن  

مــی پــردازد. عوامــل شــغلی، پرداخــت هــا، کیفیــت  

خدمات، مشارکت و روابط کـاري از جملـه مـواردي    

هستند که در سنجش رضایت شغلی مورد نظـر قـرار   

  گرفته اند.

  

  

 استراتژينقشه 

 الیم

 و یادگیريشد ر

 شتریانم

 داخلیرآیندهاي ف

 بانکاموریت م
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  نرخ وجه رشد و یادگیري-دیاگرام حالت: 2شکل 

  

 منظر مالی -2

مـالی   منظور شناخت نیازمنـدي هـا و عملکـرد    به 

گیرد. معیارهاي مـالی از   سازمان مورد استفاده قرار می

ویـژه   متوازن هستند. به مهمترین اجزاي نظام ارزیابی 

گویند کـه   انتفاعی این معیارها به ما می هاي در سازمان

اجراي موفقیت آمیز اهدافی که در سایر منظرها تعیین 

نتـــایج و  انـــد، در نهایـــت، موجـــب چـــه گردیـــده

  بـراي   کـه   تلاشـی   خواهندشد. تمـام  مالی دستاوردهاي

  اهشو ک ـ کیفیـت    مشتریان، ارتقاي  رضایتمندي  بهبود

خــدمات خــود انجــام  محصــولات و تحویــل    زمــان

د، هـیچ  د؛ اگر به نتایج مالی ملموس ختم نشـو شو می

  )2006د داشت.(اسمیت ارزشی نخواه

بانک ها از محل جذب منـابع و تخصـیص آنهـا    

براي خود درآمدزایی می نمایند. جذب منابع از محل 

سپرده هاي بانکی و تخصـیص منـابع از محـل سـود     

ــل  ــارمزد  حاص ــین ک ــایی و همچن از تســهیلات اعط

دریافتی از طریق صدور ضمانتنامه هاي بانکی صورت 

می پذیرد. بانک باید بتواند منابع جـذب شـده را بـه    

صورت تسهیلات و ضمانتنامه به مشتریان خود اعطـا  

 نماید تا بتواند درآمد داشته باشد.

از طرفی دیگر هزینه هاي بانک موجبات کـاهش  

ري بانک را ایجاد می نمایند. این هزینه سطح سود آو

ها شامل هزینه هاي توسعه تکنولـوژي، هزینـه هـاي    

، هزینه هـاي پرسـنلی، مالیـات پرداختنـی و     بازاریابی

average of new
employess knowledge

training hours
in year

fraction of
forgetfulness

total come out
employes

average of
organization's

knowledge

total employes

personel
to recruit

to retired

recruitment
rate

to resign

to send out

resignation
rate

sending out
rate

retirement rate

total
effective

knowledge

to recruit
employes

training of
employes

going out of
employes

forgetfulness of
knowledge

customers
satisfaction

change in customers
satisfaction

time of change in
customers satisfaction

effective customers
satisfaction

equipments

effect of quality of
operation in customers

satisfaction

effect of employes
relationship with

customer

personel's
productivity

initial customers
satisfaction

<quality of
operation>

initial effective
knowledge
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همچنین مطالبات سررسید گذشته ، معوق و مشـکوك  

-دیـاگرام حالـت   3الوصول (سم)می باشند .در شکل 

  .نرخ وجه مالی قابل مشاهده می باشد

  

 منظر مشتریان -3

منظـور آگـاهی از سـطح رضـایت مشـتریان(از       به

هاي کمی و کیفـی در مـورد کـالا و یـا      طریق سنجش

عوامل خدمات ارائه شده) مورد استفاده قرار می گیرد.

متعددي در رضایتمندي مشتریان تاثیرگذار می باشـد.  

کیفیت خدمات ارائـه   :از از جمله این عوامل عبارتند

ره وري کارکنان و دانش سازمانی. شده به مشتریان، به

عمده شکایات مشتریان نیز از نحوه تعامل کارکنان بـا  

  )2006(اسمیت مشتریان نشات می گیرد.

  

  

  

  
  نرخ وجه مالی-:  دیاگرام حالت3شکل 

  

  

  

  

  

profit

recieved
commission

amount of
sources

average of
attraction sources

tax expense

tax rate

total cost

costs before
tax

costs of
marketing

persinal
expenses

average of base
year's salary

persinal training
costs

costs of
technological
improvment

base amount

profit payable to
deposits

granted facilities
profit

delayed
claims

costrevenue

<total
employes>

growth salary
rate

granted
facilities

delayed claims
rate

average of bank
guarantees

average of
training costs

<training hours
in year>

persinal salary
costs

profit rate

<equipments>

facilities profit
rate
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  نرخ وجه مشتریان –: دیاگرام حالت  4شکل 

  

  
  نرخ وجه فرآیندهاي داخلی –: دیاگرام حالت  5شکل 

customers
satisfactionchange in customers

satisfaction

time of change in
customers satisfaction

effective customers
satisfaction

equipments

effect of quality of
operation in customers

satisfaction

effect of employes
relationship with

customer

personel's
productivity

initial customers
satisfaction

<quality of
operation>

effect of customers
satisfaction's rate

effect of culture of
organization's rate

<customers
satisfaction>

quality of
operationchange in

quality

time of change in
quality

improvment of
quality

pressure of
quality

ideal quality

culture of o
rganizationchange in

organization's culture
time for change in

organization's culture

effective culture of
organization

manager's
support

open
relationships

teamwork

organizational
training

<personel's
productivity>

<total effective
knowledge>

<culture of
organization>

<initial effective
knowledge>
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 منظر فرایندهاي داخلی -4

فرایندهاي مورد نیاز در سـازمان   در جهت ارزیابی

بایـد   هـا   شـود. در ایـن منظـر سـازمان     کارگرفته مـی ب

فرایندهایی را مشخص نمایندکه بـا برتـري یـافتن در    

آفرینی براي مشـتریان و نهایتـاً    بتوانند به ارزشها،  آن

دهند. تحقق هریک از اهدافی که  سهامداران خود ادامه

شود، نیازمند انجام یکسري  در منظر مشتري تعیین می

از فرایندهاي عملیاتی بـه صـورت کـارا و اثـربخش     

است. این فرایندها باید در منظـر فراینـدهاي داخلـی    

ناسـبی نیـز بـراي کنتـرل     تعیین گشـته و معیارهـاي م  

  )2006پیشرفت آنها توسعه داد.(اسمیت 

تـوان تـاثیر    : در پویایی سیستم میکیفیت عملکرد

ه یبمتغیرهاي مختلف را در طول زمان بر یک متغیر ش ـ

سازي نمود. این امکان قدرت مانور زیادي به منظـور  

پیگیــري تغییــرات مــرتبط، کیفیــت در طــول زمــان و 

بررسی تاثیر متغیرهاي مختلف سیسـتم بـر کیفیـت و    

 ـ   ن همچنین بهینه یابی سیستم را ایجاد مـی کنـد.در ای

مقاله شاخص هاي موثر بر کیفیت عبارتنـد از: میـزان   

رضایتمندي مشتریان ، فرهنگ سازمانی ،تعـداد ثبـت   

هاي اشتباه، تعداد چک هاي برگشتی و میانگین زمان 

فشار کیفیت که برابر با نسبت کیفیت انتظار مشتریان . 

مطلوب به تفاضل کیفیت عملکرد و کیفیـت مطلـوب   

  می باشد.

: به منظور مـدل سـازي عوامـل    فرهنگ سازمانی

ــازمانی از متغیر   ــگ س ــر فرهن ــوثر ب ــتقل   م ــاي مس ه

تیمی، ارتباطات باز و حمایـت   یادگیري سازمانی، کار

  مدیریت  استفاده شده است.

  

  نتایج پژوهش -3

پس از بررسی اعتبار مدل با توجه بـه عوامـل در   

نظرگرفته شده، مدل براي یک دوره زمانی پـنج سـاله   

اجرا شـد و رفتـار چنـد پـارامتر در      به طور آزمایشی

قالب نمودار زیر آورده شد. با توجه بـه نمـودار زیـر    

سال ،نسـبت سـود بـه     5مشاهده می گردد که در طی 

هزینه و در آمد از روند رو به بهبود با شـیب مناسـبی   

برخوردار است. در نتیجه می توان گفت که با اجراي 

می توان در  استراتژي در نظر گرفته شده براي سازمان

  به سودآوري سازمان امیدوار بود.سال  5انتهاي 

 

  میلیارد ریال)10سال (5: رفتار متغیرهاي درآمد، هزینه و سود طی 4نمودار
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منظـر کـارت    4تحلیل سناریوهاي مختلف در هـر  

  امتیازي متوازن

سناریو و برنامه ریـزي سـناریو در ارتبـاط    تحلیل 

دادن میان شرایط داخلی سازمان بـا شـرایط خـارجی    

ــرات    ــدیران از تغیی ــارات م ــدیل انتظ ــازمانی و تع س

  )2006محیطی، موثر است.(اوتمن

  تحلیل سناریو در منظر  مالی -1

  :  سود سپرده ها تغییر نکند1سناریوي 

  سپرده هادرصدي نرخ سود  20: افزایش 2سناریوي 

  درصدي نرخ سود سپرده ها 20 : کاهش3سناریوي 

پس از اجراي سناریوي فـوق در مـدل ،تغییـرات    

درآمد و سود سازمان در دو نمودار زیر مشـاهده مـی   

شـاهد آن هسـتیم کـه بـا      5 با توجه به نمودار .گردند

درآمد بانک کـاهش مـی    ،افزایش نرخ سود سپرده ها

  یابد.

  

  
  میلیاردریال)10تغییرات درآمد به ازاي تغییر در سود سپرده ها (: 5نمودار

  
  میلیاردریال)10: تغییرات سود به ازاي تغییر در سود سپرده ها (6نمودار
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profit : current 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
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شاهد آن هستیم که بـا افـزایش     6 با توجه به نمودار

  سود بانک نیزکاهش می یابد. ،نرخ سود سپرده ها

  

  تحلیل سناریو در منظر رشد و یادگیري -2

  : ساعات آموزشی کارکنان تغییر نکند1سناریوي 

  ساعات آموزشی کارکنان % 100: افزایش 2سناریوي 

  % ساعات آموزشی کارکنان 100 : کاهش3سناریوي 

ینه، سود، دانش موثر کل و کیفیت تغییرات در هز

عملکرد سازمان با توجه به شبیه سازي سناریوي فوق 

  .در نمودارهاي زیر قابل مشاهده است

  

 
  میلیاردریال)10(: تغییرات در هزینه سازمان توجه به تغییرات در ساعات آموزشی کارکنان7نمودار

  

  میلیاردریال)10تغییرات در سود سازمان توجه به تغییرات در ساعات آموزشی کارکنان(: 8نمودار
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  : تغییرات در دانش موثر کل در سازمان با توجه به تغییرات در ساعات آموزشی کارکنان9نمودار

  

  
  : تغییرات در فرهنگ سازمانی باتوجه به تغییرات در ساعات آموزشی کارکنان10نمودار

  

با توجه به تحلیل و بررسی نمودارهاي فـوق ، در  

برابر نمودن ساعات آموزشـی پرسـنل بـا     صورت دو

هدف افـزایش سـطح دانـش و آگـاهی پرسـنل و در      

نهایت دانش سازمانی که از مهمترین عوامل در منظـر  

رشد و یادگیري کارت امتیازي متوازن می باشد، نتایج 

  زیر حاصل گردید:

افزایش هزینه هاي سازمان و در نتیجه آن کـاهش  

سـطح دانـش مـوثر کـل و در     سود سازمان، افـزایش  

  نهایت افزایش سطح فرهنگ سازمانی.
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 تحلیل سناریو در منظر مشتریان -3

  : امکانات بانک در همین سطح باقی بماند1سناریوي 

  % افزایش یابد 20: امکانات بانک 2سناریوي 

  % کاهش یابد20: امکانات بانک 3یوي سنار

درصـدي در امکانـات بانـک هزینـه ،      20با تغییر 

سود و رضـایتمندي مشـتریان طبـق نمودارهـاي زیـر      

  .تغییر خواهند نمود

  

  
  میلیاردریال)10: تغییرات درهزینه باتوجه به تغییردر امکانات بانک(11نمودار

  

  
  میلیاردریال)10: تغییرات در سود باتوجه به تغییردر امکانات بانک(12نمودار
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profit : current 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
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  : تغییرات دررضایتمندي مشتریان باتوجه به تغییردر امکانات بانک13نمودار

  

ــوق    ــاي ف ــق  نموداره ــل و بررســی دقی ــا تحلی ب

بـا  درخواهیم یافت که بـا افـزایش  امکانـات بانـک     

افــزایش هزینــه هــا، کــاهش ســود بانــک و افــزایش  

  رضایت مشتریان خواهیم بود.

  

  

  

  تحلیل سناریو در منظر فرآیندهاي داخلی -4

: حمایت مدیران از استراتژي شرکت تغیر 1سناریوي 

  نکند

% حمایت مدیران از استراتژي 50: افزایش 2سناریوي 

  شرکت

راتژي % حمایت مدیران از است 50: کاهش 3سناریوي 

  شرکت

  

  
  : تغییرات هزینه با توجه به ایجاد تغییر در حمایت مدیران14نمودار
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  : تغییرات فرهنگ سازمانی با توجه به ایجاد تغییر در حمایت مدیران15نمودار

  

  
  مدیران: تغییرات در کیفیت عملیات با توجه به ایجاد تغییر در حمایت 16نمودار

  

توان گفت، در  با توجه به نمودارهاي ارائه شده می

ــزایش   ــتاي اف ــدیران از  50راس ــت م ــدي حمای درص

استراتژي سازمان هیچ گونه هزینه اي به بانک تحمیل 

نخواهد شد و این در حالی است که فرهنگ سازمانی 

واجه خواهنـد  و در نتیجه آن بهبود عملکرد با رشد  م

  شد.

 حثبنتیجه گیري و  -4

با توجه به شبیه سـازي سـناریوي اول کـه همـان     

درصدي در نرخ سود سپردههاي بـانکی مـی   20تغییر 

باشد، باید بیان کرد که بانک در جهت افزایش سـطح  

درآمد خود به جاي جذب منابع از طریق افزایش نرخ 

سپرده ها باید اقدام به جذب سپرده هاي ارزان قیمت 
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جهـت سـپرده    نماید. به منظـور تشـویق مشـتریان در   

گذاري با نرخ پایین تر بانک مـی توانـد از ابزارهـاي    

مختلفی نظیر امکان پرداخت تسهیلات با نرخ پایین تر 

بر روي گردش و یا مانده سـپرده هـاي ارزان قیمـت    

  مشتریان استفاده نماید.

با توجه به شبیه سازي سـناریوي دوم کـه همـان     

 ودهبکنان کار ایجاد تغییرات در میزان ساعات آموزش

می توان بیان نمود که افـزایش   ،و نتایج حاصل از آن

هزینـه هـاي    ،درصدي سـاعات آموزشـی پرسـنل    50

سنگینی را به بانک تحمیل نمـوده حـال آنکـه میـزان     

افزایش سطح فرهنگ سازمانی که کلیدي ترین هدف 

بانک می باشد به میزان بسیار نـاچیزي اسـت. بـدین    

فرهنگ سازمانی می  منظور و در جهت افزایش سطح

 ،کارهاي دیگري که با هزینه هاي پایین تـر  توان از راه

، تاثیر بیشتري بر افزایش سطح فرهنگ سازمان دارنـد 

تـوان از تشـکیل    پیشنهاد نمود. از جمله این موارد می

جلسات ماهیانه در سطح شعب و ستاد بانـک، ایجـاد   

امکان تبادل نظرات و اطلاعـات در بـین همکـاران از    

پورتال بانک، تشویق به انجـام دادن کارهـا بـه    طریق 

صورت تیمی با هدف انتقال مفاهیم و تجربیات، نـام  

  برد.

با اجراي سناریوي سوم که همان اعمال تغییـرات  

درصدي در میزان امکانـات بانـک شـاهد افـزایش     20

واهیم بود اما ایـن در  خهزینه ها و کاهش سود بانک 

انک در انتهاي حالی است که سطح رضایت مشتریان ب

) 1دوره بسیار نزدیک به سطح رضـایت مطلوب(عـدد  

که این امـر خـود موجبـات وفادارسـازي      ودبخواهد 

مشتریان کنونی و همچنـین افـزایش تعـداد مشـتریان     

جدید و در نهایت سـودآوري بیشـتر بانـک در سـال     

. و این امر تاییدي بر استراتژي دشهاي آتی را خواهد 

ست که مراحل اولیه آن در سـازمان  تغییر برند سامان ا

  در حال اجرا می باشد.

با توجه اجراي سناریوي چهارم و ایجاد تغییر در  

حمایت مدیران از استراتژي سـازمان و بـا توجـه بـه     

تـوان   نتایج حاصله از تحلیل نمودارهاي مربوطه، مـی 

به میزان اهمیت بالاي حمایت مدیران از اسـتراتژي و  

پیش پی برد و کوشید با ایجاد  اهداف سازمان بیش از

هماهنگی و جلب رضایت همه مدیران ارشد سـازمان  

نسبت به برنامه استراتژیک سازمان و جلـب حمایـت   

همه جانبه آنهـا از ایـن سـرمایه عظـیم نهایـت بهـره       

  برداري را نمود.
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