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افزايش انگيزه براي رقابت بين واحدها جهت كسب پاداش بيشتر از 
طريق دستيابي به عملكرد بهتر مطابق بـا اهـداف اصـلي مشـخص     

شده كه اين موضوع نهايتاً منجر  BSCي سازمان در چارچوب  شده
گـردد. نتـايج مثبـت مربـوط بـه       ائي كل سازمان مـي به افزايش كار

  .كند. اجراي اين روش در سازمان هسا اعتبار اين روش را تأييد مي

  
  ادبيات موضوع .2

در ادامه با توجـه بـه موضـوع ايـن مقالـه مطالعـات پيشـين در دو        
) تلفيــق كــارت امتيــازي 2هــا و  ) تحليــل پوششــي داده1ي  حــوزه

) مورد بررسي قرار DEAها ( ي داده) و تحليل پوششBSCمتوازن (
 گيرد. مي

  ها تحليل پوششي داده .2-1
اي  هـاي مـالي نمونـه    ] تجزيه و تحليـل صـورت  1[  فروز و همكاران

هـا   هاي نفت و گاز را با استفاده از روش تحليل پوششي داده شركت
تواند مكملي مناسـب   ها نشان دادندكه اين روش مي انجام دادند. آن

هاي مـالي واحـدهاي تجـاري و     هاي تحليلِ سنتي نسبت براي روش
اعتماد براي ارزيابي مديريتي و عمليـاتي   ابلعنوان مبناي ثابت و ق به

هـاي   ] با استفاده از تكنيك2ها باشد. هالكوز و سالاموريس [ شركت
هاي مالي به ارزيابي عملكـرد   ها و تحليل نسبت تحليل پوششي داده

ها نشـان دادنـد    و تعيين كارايي بخش بانكداري يونان پرداختند. آن
عنـوان جـايگزين و    اند هم بـه تو ها مي كه روش تحليل پوششي داده

هاي مـالي بـراي    هاي سنتي تحليل نسبت هم به عنوان مكمل روش
] 3كـار گرفتـه شـود. بـروس و داك [     ها بـه  ارزيابي عملكرد سازمان

هاي ايتاليا را با استفاده از تكنيـك   عملكرد عملياتي و مالي فرودگاه
] 4و ارُ [ها مـورد ارزيـابي قـرار دادنـد. سـاراكا       تحليل پوششي داده

هاي توليد برق دولتي و خصوصي كشور تركيه را بـا   عملكرد شركت
ها تحليـل و بـا هـم مقايسـه و      استفاده از مدل تحليل پوششي داده

هـا و امتيـاز كـارايي را بيـان نمودنـد. دوزاكـين        روابط بين شاخص
هـا عملكـرد    با استفاده از روش تحليل پوششـي داده  ]5[ودوزاكين 

نعتي كشور تركيه را مورد ارزيـابي قراردادنـد.   هاي مختلف ص بخش
هاي خـالص، تعـداد كاركنـان و     هاي ورودي را، دارايي ها شاخص آن

هاي خروجي را سود قبـل ازكسـر    ي ناخالص و شاخص ارزش افزوده
ماليات و درآمد صادراتي هـر واحـد مـدنظر قراردادنـد. سويوشـي و      

ــو [ ــل پوششــي داده  6گوت ــدل تحلي ــتفاده از م ــا اس ــا ] ب ــاليز -ه آن
هاي بخش تحقيـق وتوسـعه روي    به بررسي تأثير هزينه 3جداكننده

هـاي فعـال در صـنايع تجهيـزات الكتريكـي       عملكرد مـالي شـركت  
گـر آن بـود كـه     ي پژوهش بيان آلات ژاپن پرداختند. نتيجه وماشين
هاي موجود در صنعت  هاي اين بخش بر عملكرد مالي شركت هزينه
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و بر صنعت تجهيزات الكتريكي تأثير منفي  آلات تأثير مثبت ماشين
هاي توليـد   ] عملكرد عملياتي شركت7گذاشته بود. ليو و همكاران [

مـيلادي را بـا روش تحليـل     2006تا  2004هاي  نيرو در طي سال
] 8ها مورد ارزيابي قرار دادنـد. خواجـوي و همكـاران [    پوششي داده

ق  بهادار تهران را هاي مالي بورس اورا تجزيه و تحليل سنتي صورت
با استفاده از تكنيك تحليل پوششي داده ها مورد بررسي قـرار داد.  

] مدل تحليل پوششي چنـد معيـاره را بـراي ارزيـابي     9كريستوبل [
كـار بـرد. فلاحـي و     هـاي تجديدپـذير بـه    كارايي تكنولـوژي انـرژي  

هاي مـديريت   وري در شركت ] كارايي و تغييرات بهره10همكاران [
هـا مـورد    نيروي برق را با استفاده ازمدل تحليل پوششي دادهتوليد 

يافته براي ارزيابي  ] روشي ساخت11ارزيابي قراردادند. يو جن چن [
كننــدگان ارائــه داد. وي ابتــدا اســتراتژي رقــابتي  انتخــاب تــأمينو 

بدســت آورد و معيارهــا  SWOT4 شــركت را بــر طبــق مــاتريس
ي هـا  شـاخص اج كرد. سپس با آن استخرز ي ارزيابي را اها وشاخص

كنندگان را ارزيابي كرد. سپس  ، تأمينDEAبدست آمده و با روش 
ــده از روش  ز ا ــام ش ــالگري انج ــه  TOPSISغرب ــراي رتب ــدي  ب بن

] عملكرد آموزشـي  12كنندگان كارا بهره جست. كوا و وانگ [ تأمين
 16هـا روي   ها را با تكنيك تحليل پوششـي داده  و پژوهشي دانشگاه

هـاي ناكـارا را شناسـايي     مورد ارزيابي قرار دادند و فعاليـت شاخص 
  هاي مناسب را ارائه دادند. ها فعاليت نمودند و بجاي آن

) و تحليل پوششي BSCتلفيق كارت امتيازي متوازن ( .2-2
  )DEAها ( داده

هاي انجام گرفته مقاله و مرجعي در مـورد تركيـب كـارت     با بررسي
ها براي محاسبه پاداش يافت  امتيازي متوازن و تحليل پوششي داده

نشد. اما منابعي اندك با موضوع تركيب اين دو تكنيـك در ارزيـابي   
عملكرد صنايع مختلف موجود اسـت كـه بـه بررسـي آن پرداختـه      

  شود.  مي
مـورد    ابزارهاي تحليلي عملكرد و چهـارچوب  ]13روس وهمكاران [

ــراي پشــتيباني مــديريت تغييــر در بخــش نگهــداري و   اســتفاده ب
ــه  ــا را ب ــرات هواپيماه ــف و  BSC-DEAي روش  وســيله تعمي تعري

] تحقيقـي را جهـت بررسـي    14تشريح كردند. جـوي و همكـاران [  
هـا   با استفاده از تحليـل پوششـي داده   5كارايي عملكرد شركت ايسر

] عملكـرد  15وكارت امتيازي متوازن انجام دادند. چن و همكـاران [ 
ها  صنعت نيمه هادي كشور تايوان را با تكنيك تحليل پوششي داده

هـاي   و كارت امتيازي متـوازن مـورد مطالعـه قـرار دادنـد. شـاخص      
ارزيابي از چهارمنظركارت امتيازي متوازن اسـتخراج شـد و سـپس    

بنـدي   طراحي، سـاخت و بسـته  هاي موجود درسه بخش  كل شركت
هـا   ها از طريق تحليل پوششـي داده  بندي وسپس كارآيي آن تقسيم

منظــور  ] بــه16مــورد محاســبه قــرار گرفــت. خليلــي و همكــاران [

                                                            
4 Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats 
5 Aser 
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سازمان توليـد وانتقـال نيـروي بـرق ايـران و      وريِ  مانيتورينگ بهره
هاي عملكردي و از  براي تعيين شاخص  BSCازهاي وابسته  شركت
DEA هـاي   گيرنده باتوجه به شاخص براي ارزيابي واحدهاي تصميم

] يـك رويكـرد   17آيـلات و همكـاران [   .تعيين شده استفاده كردند
و توسـعه در مراحـل    هاي بخـش تحقيـق    چند معياره را براي پروژه

  ها ارائه دادند.  ي عمر پروژه مختلف چرخه
هـا   ادهدراين رويكرد كارت امتيـازي متـوازن بـا تحليـل پوششـي د     

ي توسـعه داده   ها تحليل پوششي داده"تركيب و مدلي تحت عنوان 
كـار   ي تحقيق و توسعه بـه  مطرح گرديد و براي ارزيابي پروژه 6شده

و  BSCهـاي   ] بـا تلفيـق تكنيـك   18برده شد. مؤمني و همكاران [
) عملكـرد شـعب تـأمين    FDEAهـاي فـازي (   تحليل پوششي داده
هران را مورد ارزيابي قرار دادند. در هاي استان ت اجتماعي شهرستان
هاي مؤثر در ارزيابي عملكـرد شـعب بـر اسـاس      اين تحقيق شاخص

ها به صورت  كارت امتيازي متوازن شناسايي و برخي از اين شاخص
عدد فازي مثلثي در نظر گرفته شدند وكارايي اين شـعب  بـا روش   

  تحليل پوششي داده هاي فازي مورد ارزيابي قرار گرفت.
ي (كـارايي   منظور ارزيـابي ارزش ويـژه   ] به19ورشيد و همكاران [خ

نسبي) نام و نشان تجاري محصولات، مدلي كمي را توسـعه دادنـد.   
در اين مدل از رويكرد كارت امتيازي متوازن به عنوان يك سيسـتم  

مراتبـي   اي و سلسـله  ها، از فرآيند تحليل شبكه جامع تعيين شاخص
هاي كليدي تعيـين شـده و    اوزن شاخص ي فازي به منظور محاسبه
ي نـام و نشـان    ي ارزش ويژه ها براي محاسبه از تحليل پوششي داده

 13] عملكرد 20تجاري محصولات استفاده شد. اسدي و همكاران [
بيمارستان دولتي استان يزد را با استفاده از تلفيق تكنيـك تحليـل   

) و BSC( )، تكنيك كارت امتيازي متـوازن DEAها ( پوششي داده
  مورد ارزيابي قرار دادند. 7مدل سروكوال

بـراي اولـين بـار در     DEAو  BSCدر اين مقالـه از روش تلفيقـي   
 DEAجاكـه در   ي پاداش واحدها استفاده شده است. از آن محاسبه

گيـري نسـبت بـه هـم (كـارايي نسـبي)        كارايي واحـدهاي تصـميم  
ابت بين واحدهاي شود؛ روش ارائه شده با افزايش رق گيري مي اندازه

مطـابق بـا    سـازمان  مختلف سازماني بر سر اهداف اصـلي مـوردنظر  
منظور كسب پاداش بيشتر به بهبود عملكـرد كلـي    به BSCساختار 

  شود.  سازمان منجر مي
در واقع روش جديد توزيع پاداش باعث افزايش انگيزه بـراي رقابـت   

عملكرد  بين واحدها جهت كسب پاداش بيشتر از طريق دستيابي به
آل مطـابق بـا اهـداف اصـلي      بهتر و نزديك شـدن بـه كـارائي ايـده    

شده كـه ايـن موضـوع     BSCي سازمان در چارچوب  مشخص شده
  گردد. نهايتاً منجر به افزايش كارائي كل سازمان مي

  

                                                            
6 extended DEA model 
7 servqual 

  ها شناسي تحليل پوششي داده روش .3
  تعاريف .3-1

استاندارد و با كاربرد گسترده ها يك ابزار كمي،  تحليل پوششي داده
در ادامه به . استگيري كارايي و تحليل عملكرد  در مطالعات اندازه

  پردازيم: مي DEAتعاريف عمومي موجود در 
 كارايي نسبي واحـدهايي  DMU :(DEAگيري ( واحدهاي تصميم

. انـد  هاي مشابه ها و خروجي كند كه داراي ورودي اندازه گيري ميرا 
  DEA.) گوينـد DMU(گيرنـده   ميواحدها را واحدهاي تصمگونه  اين

ارزيـابي  ها) DMU(را در مقايسه با ساير واحدها  DMUكارايي يك 
، يـك امتيـاز نسـبي    DMUبه همين خاطر امتيـاز كـارايي    كند. مي

 خواهد بود. 

DMU0 0ياj: كه تحت ارزيابي است. گيري واحدهاي تصميم  
 يورودي عاملي است كه با افزايش آن، با حفظ تمامورودي: 

. در واقع رابطه يابد و نيز بالعكس ميعوامل ديگر، كارايي كاهش 
. معمولاً درارزيابي ها و كارايي وجود دارد معكوس بين ميزان ورودي

  گيرند. هاي هزينه را به عنوان ورودي در نظر مي كارايي شاخص
 يفزايش آن، با حفظ تمامخروجي عاملي است كه با اخروجي: 

اين بدين مفهوم  يابد و نيز بالعكس. ميعوامل ديگر، كارايي افزايش 
ها و كارايي وجود  است كه رابطه يك به يك بين ميزان خروجي

هاي سود را به عنوان  . معمولاً در ارزيابي كارايي، شاخصدارد
  گيرند. خروجي در نظر مي

صورت زير تعريف  به )jاُم (jگيري  واحد تصميم كارايي: كارايي
  )):1(شكل ( ]23[شود  مي
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rjy خروجي ،iُمِ واحـد اj  ؛ijx،  وروديi اُمِ واحـدj  ؛ru ، وزن
  م است.اiوزن ورودي ، ivام و rخروجي 

 يو رتبه بند DEA  . روش2- 3

ارائه داد كه  كارايييك روش اندازه گيري  1957فارل در سال 
فارل با در نظر . ]21[ قرار گرفت DEAمبناي تمام مدل هاي 

، توانست DMUهاي يك  ها و خروجي هايي براي ورودي گرفتن وزن
مدلي با چند ورودي و يك خروجي ارائه دهد. اما هنوز مشكل 

با مدل دخالت چند خروجي در مدل وجود داشت كه اين مسأله 
حل  توسط چارنز و همكاران 1978ال در س CCRارائه شده به نام 

ها با توجه به  ها و خروجي هاي ورودي در اين مدل وزن. ]21[شد
ها  اين وزنتعيين و سپس  ھاDMUحداكثر شدن كارايي يكي از 

  .قرار خواهد گرفت ھاDMUساير ي كارايي  محاسبه ملاك
  

(23) 
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آمد. همچنين در برخي حالات اين  تابع هدف بدست مي ي بهينه
  مدل نشدني بود.

از دو مدلي براساس يك ارزيابي جامع  ]24[همكاران وانگ و 
را توسعه و سپس با تلفيق اين دو  بينانه وبدبينانه ديدگاه خوش

ديدگاه يك امتياز ارزيابي نسبي را ارائه دادند. براي معرفي اين 
  .شود روش ابتدا تعاريف زير ارائه مي

ده ): واحدي است مجازي كه با استفاIDMUآل ( واحد مجازي ايده
  دهد. از كمترين ورودي ممكن، بيشترين خروجي ممكن را مي

): واحدي است مجازي كه با ADMUآل ( واحد مجازي ضد ايده
  دهد. مصرف بيشترين ورودي، كمترين خروجي ممكن را مي

  :اين دو واحد مجازي به صورت زير قابل نمايش است

  
min  آل ام واحد مجازي ايدهiورودي 

{ }min
ji ijx x                                                           i=1,...,m 

max  آل ام واحد مجازي ايدهrخروجي 
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jr ij

y y                                                         r=1,...,s 
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{ }max

i j ijx x                                                         i=1,...,m 

min  آل ام واحدمجازي ضد ايدهrخروجي 
{ }min
jr ij

y y                                                          r=1,...,s 

براي بدست آوردن بهترين كارايي نسبي  CCRدر اين روش مدل 
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اين مدل با تغيير متغير مناسب به مدل خطي زير قابل تبديل 

  است:

                                                            
10 The best possible relative efficiencies of  j0 or DMU0 
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تغيير متغير مناسب به به مدل خطي زير قابل تبديل مدل فوق با 
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كنند. حال با  ) عمل مي6) و (5) مانند روابط (8) و (7روابط (

بينانه و بدبينانه به  هاي خوش بدست آمدن مقادير ارزيابي در حالت
اي نياز داريم كه تلفيقي از هر دو ديدگاه يادشده  ارزيابي يكپارچه

آل و دوري از  به ايدهمنظور از مفهوم شاخص نزديكي  باشد. بدين
  ).)9(ي  شود (رابطه مياستفاده  TOPSISروش آل در  ضد ايده
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RC  مقدار بيشتر و
DMU0 بهتري خواهد داشت.  ي رتبه  

ــدل  ــر    DEAدر م ــلاوه ب ــاران ع ــگ و همك ــه شــده توســط وان ارائ
نسبي واحدها در مقايسـه بـا يكـديگر كـه در      شدن كارايي سنجيده

شود، نزديكـي بـه كـارايي     هاي پيشين اين مدل نيز لحاظ مي روش
آل نيز مـد نظـر قـرار داده شـده      آل و دوري از كارايي ضد ايده ايده

رو استفاده از مدل وانگ و همكاران در ارزيـابي كـارايي    است؛ از اين
احدها جهت عملكرد بهتـر،  واحدها تأثير بهتري بر روي رقابت بين و

دستيابي به شاخص 
0j

RC   تـر شـدن بـه كـارايي      بـالاتر و نزديـك

آل دارد. بنابراين در اين پژوهش از مـدل فـوق جهـت ارزيـابي      ايده
  شود. ها استفاده مي كارايي واحدها و توزيع پاداش بين آن

  
  ي پاداش پيشنهادي براي محاسبه  روش .4

ي پـاداش واحـدها براسـاس مـدل      روش پيشنهادي بـراي محاسـبه  
  شود: ي زير ارائه مي در چهار مرحله BSCو  DEAتلفيقي 

هـا (  و ميـزان آن  DEAهاي مـدل   ها و خروجي . تعيين ورودي4-1
rjy  ها وijx ها ( 

بـه اهـداف كلـي     هـا  نآ دستيابي براساسبايد  واحدها پاداشميزان 
پاداش بيشتر روي به  كسب براي واحدهاسازمان تعيين شود وگرنه 

 ي بهينـه  ورنـد كـه ايـن لزومـاً    آ محلي واحد خـود مـي  ن بهينه كرد
ي  منظـور ارائـه   به BSCجاكه  از آن .سازمان را در پي نخواهد داشت

 اصـلي اهداف و  است شده طراحي سازمان كلي عملكرد از تصويري
 تلفيقـي  روش ، در]25[شـود   ميمنعكس  BSCسازمان در ساختار 

 در سـازمان  و كلـي  اصلياهداف  پاداش واحدها براساس ،ارائه شده
. بـدين  شـود  مـي بنابه نظرات مديران عـالي تعيـين    BSCچارچوب 

بـا در   DEAهـاي مـدل    ها و خروجي مرحله ورودي اوليندر منظور 
)؛ يعنـي  BSCگرفتن چهار منظر روش كارت امتيازي متـوازن ( نظر 

مــالي، مشــتريان، فرآينــدهاي داخلــي و رشــد و يــادگيري تعريــف 
نسبت به هر يك  هاDMUسپس ماتريس مقايسات زوجي  شود. مي

شـود. درنهايـت    تهيـه مـي   DEAهـاي مـدل    ها و خروجي از ورودي
وان مقـادير آن  عن ـ ها به هاي استخراج شده از هريك از ماتريس وزن

  شود. استفاده مي DEAمدل   هاي يا خروجي ها  ورودي

هـاي   ها و خروجـي  هاي وزني ورودي تعيين محدوديت .4-2
  DEAمدل 

هــا و همچنــين  در ايــن مرحلــه مــاتريس مقايســات زوجــي ورودي
ها نسبت به هدف ارزيـابي كـارايي    ماتريس مقايسات زوجي خروجي

اوزان اسـتخراج شـده از هريـك از     شود. با توجه به مقـادير  تهيه مي
هـا   هـا و خروجـي   هاي وزني مربوط بـه ورودي  ها محدوديت ماتريس

شود. از اين روابـط   اضافه مي DEAهاي مدل  تعيين و به محدوديت
  شود. استفاده قرار مي DEAجهت محدود نمودن اوزان مدل 

  گيري رتبه بندي واحدهاي تصميم. 4-3
شـود كـه در    در اين مرحله از مدل وانگ و همكـاران اسـتفاده مـي   

طـور مفصـل بررسـي     ها بـه  شناسي تحليل پوششي داده بخش روش
شد. با استفاده از ايـن مـدل واحـدهاي تصـميم گيـري بـر اسـاس        

شاخص 
0j

RC گردند.  بندي مي رتبه  

  تصميم گيري محاسبه ي پاداش واحدهاي .4-4
هـا گفتـه    شناسي تحليل پوششـي داده  طور كه در بخش روش همان

را در مقايسه با  گيري واحد تصميمكارايي يك  DEAهاي  شد؛ روش
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شـاخص نرمـاليزه   تـوان   بنابراين مـي  د.نكن ساير واحدها ارزيابي مي

ي  شده
0j

RC 0صورت  به

0
j

j
j

RC

RC
 هـر يـك از   عنـوان سـهم    را به 

جهـت  گيري در كل پاداش درنظر گرفـت. اكنـون    واحدهاي تصميم
گيري براساس شاخص نرمـاليزه   ي پاداش واحدهاي تصميم محاسبه

ي  شده
0j

RCشود. ) ارائه مي10ي ( ، رابطه  
.كل پادشي كه بايد بين واحدها تقسيم شود :  
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ارائه شده توسط وانگ و همكاران كارايي  DEAجا كه در مدل  از آن

آل  آل و ضـد ايـده   نسبي واحدها با يكـديگر و نيـز بـا كـارايي ايـده     
رو روش جديد توزيـعِ پـاداش، رقابـت بـين      شود؛ از اين سنجيده مي

واحدها جهت عملكرد بهتر، دسـتيابي بـه شـاخص    
0j

RC   بـالاتر و
  دهد. آل را افزايش مي نهايتا رسيدن به كارايي ايده

  
  )هسا شركت در روش اجراي( موردي ي مطالعه. 5

هاي صنعتي شركت هسا مسئول مسـتقيم تضـمين    مركز آزمايشگاه
جـا كـه    كيفيت قطعات و محصولات توليدي اين شركت است. از آن

هواپيماسـازي كـه   هاي  هايي چون شركت موضوع كيفيت در شركت
اي برخـوردار اسـت؛    از تكنولوژي بالائي برخوردارند از اهميـت ويـژه  

هاي ايـن   هاي صنعتي هسا يكي از مهمترين قسمت مركز آزمايشگاه
واحـد بـزرگ و    8شركت است. در حال حاضر اين مركز با داشـتن  

ــر مجموعــه 25بــيش از  ــه زي ي خــدمات  ي كــوچكتر مشــغول ارائ
  شركت هسا است.  آزمايشگاهي به صنايع

واحدهاي اين مركـز كـه همگـي تحـت سيسـتم مـديريت كيفيـت        
ISO\IEC 17025 ي معتبـر ايـن    كار و داراي گواهينامه مشغول به

  سيستم هستند عبارتند از:
) 3گيـري ابعـادي    ) آزمايشـگاه انـدازه  2) آزمايشگاه كاليبراسيون 1

هـاي   زمون) آزمايشگاه آ5) آزمايشگاه شيمي 4آزمايشگاه متالورژي 
) آزمايشــگاه بهداشــت 7) آزمايشــگاه مــواد غيرفلــزي 6غيرمخــرب 

  هاي مكانيكي. ) آزمايشگاه تست8صنعتي 
ي خـدمات آزمايشـگاهي عمـدتاً     كه فعاليـت در زمينـه   به دليل اين

هـاي هسـا داراي    اي است مركز آزمايشگاه هاي ويژه نيازمند تخصص
ضوع از طرفـي  پرسنل دانش محور و متخصصي مي باشد كه اين مو

گـردد ولـي از سـوي ديگـر در      يك نقطه قوت مهـم محسـوب مـي   
هـاي مختلـف و    كه نتوان مديريتي صحيح و علمي در زمينه صورتي

بويژه مسائل مربوط به منابع انساني انجام داد منجـر بـه نارضـايتي    
هـا   كه فعاليـت پرسـنل آزمايشـگاه    جائي پرسنل خواهد گرديد. از آن

كيفيــت در ارتبــاط اســت؛ هرگونــه  ي ألهطــور مســتقيم بــا مســ بــه
ها تأثير بسزائي در كيفيت قطعات  نارضايتي پرسنل مركز آزمايشگاه

و محصولات خواهد داشت. همچنين عكس اين موضوع نيـز برقـرار   
كه رضايتمندي شغلي پرسنل تأثير زيادي در توليـد   است؛ يعني اين

ــزايش      ــع، اف ــه موق ــل ب ــت، تحوي ــا كيفي ــولات ب ــات و محص قطع
  رضايتمندي مشتريان و... خواهد شد.

ي مـديريت منـابع انسـاني، موضـوع      يكي از مسائل مهم در زمينـه  
ي پاداش است. ارزيابي عملكرد و  ارزيابي عملكرد و پرداخت عادلانه

پرداخت پاداش به طور صحيح منجر به افزايش رضايتمندي شـغلي  
تـاكنون در  صورت باعث بـروز نارضـايتي خواهـد شـد.      و در غير اين

هـاي مناسـبي جهـت ارزيـابي      هـاي هسـا از روش   مركز آزمايشـگاه 
گيـري اسـتفاده    عملكرد و پرداخـت پـاداش بـه واحـدهاي تصـميم     

  نگرديده است. 
اين كار عمدتاً به صورت سنتي و براساس تعـداد نفـرات واحـدهاي    

صورت سرانه در اين مركز تقسيم انجام شـده اسـت. در    مختلف و به
يع پاداش، تـلاش و عملكـرد صـورت گرفتـه از سـوي      اين روشِ توز

ها ناديده گرفته شده كه  واحدهاي تصميم گيري و ميزان كارايي آن
اين موضوع پس از مدتي باعث كاهش و از بين رفـتن انگيـزه بـراي    
عملكرد و كارايي مناسب در بـين واحـدهاي مختلـف خواهـد شـد      

]26.[  
ــوگيري از پيامــد يادشــده، از روش پيش ــ ــن جهــت جل نهادي در اي

ــز     ــف مرك ــدهاي مختل ــين واح ــاداش ب ــع پ ــت توزي ــژوهش جه پ
آزمايشگاهي شـركت هسـا اسـتفاده شـد. در ماههـاي اولِ پـس از       
استفاده از اين روش، واحدهائي كـه عملكـرد مناسـبي نداشـتند از     

نمودنـد. ولـي پـس از گذشـت      پاداش توزيع شده ابراز نارضايتي مي
در بين واحدهاي مختلف بيشتر  ها جهت عملكرد بهتر مدتي، انگيزه

  شد. 
ــر   DEAدر مــدل  ــه شــده توســط وانــگ و همكــاران عــلاوه ب ارائ

هـاي پيشـين    ي كارايي نسبي واحدها با يكديگر كه در روش مقايسه
آل و دوري از كـارايي   شود، نزديكي به كارايي ايـده  آن نيز لحاظ مي

ش جديـد  رو رو آل نيز مد نظر قرار داده شده اسـت؛ از ايـن   ضد ايده
توزيعِ پاداش، رقابت بين واحدها جهت عملكرد بهتر، دسـتيابي بـه   

شاخص 
0j

RC آل را افـزايش   تر شدن به كارايي ايده بالاتر و نزديك
ــه افــزايش كــارايي واحــدها و كــل مركــز   داد و درنهايــت منجــر ب

  ها شد. آزمايشگاه
  

  هاي هسا اجراي روش پيشنهادي در آزمايشگاه .6
هايي هسـتند   DMUواحد آزمايشگاهي ياد شده در بخش قبل،  8

 DEAشـود. ورودي مـدل    ها اعمـال مـي   كه روش پيشنهادي بر آن
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ي كـارت امتيـازي    هاي آن چهار سـنجه  صورت مجازي و خروجي به
ــادگيري و    ــالي، مشــتريان، رشــد و ي ــاي م ــي معياره ــوازن يعن مت

هـاي   شود. جهت تعيين مقدار خروجي يندهاي داخلي تعيين ميفرآ

صـورت بـالقوه بـر     ، عواملي كه بـه هاDMUموردنظر براي هريك از 
  شود.  ارائه مي 1ستند؛ مطابق جدول ها تأثيرگذار ه مقدار آن

  
  

  DEAهاي مدل  عوامل بالقوه تأثيرگذار بر هريك از خروجي. 1جدول 
  فرآيندهاي داخلي  رشد و ياد گيري    مشتريان    مالي

نرخ بازگشت 
  تحقيق و توسعه  نوآوري و خلاقيت    تحويل    سرمايه

 كاهش زمان انجام كار  ميزان انگيزه كاركنان   ميزان شكايات و برگشتي ها    فروش
  كيفيت كار  ميانگين سالهاي خدمت كاركنان  خدمات پس از فروش   رشد سود
  دور ريز مواد اوليه  بهره وري در آموزش    حفظ مشتري    رشد فروش

    مهارت كاركنان    مشتريان جديد    بازده دارائي ها
    انتشار دانش    رضايت مشتري    حاشيه سود خالص

    بهبود مستمر    سهم بازار    
    رضايت كاركنان    قيمت خدمات    
    ساعات آموزش        

  
هـاي   عوامل اصلي تأثيرگذار بر هريـك از خروجـي   2مطابق جدول 

گيـران مركـز    با برگزاري جلسات بـا مـديران و تصـميم    DEAمدل 
انتخاب  1ي معرفي شده در جدول  ها از بين عوامل بالقوه آزمايشگاه

  شوند.  مي
  

  DEAهاي مدل  عوامل اصلي تأثيرگذار بر هريك از خروجي .2جدول 
  فرآيندهاي داخلي    رشد و ياد گيري    مشتريان    مالي
 )C8كاهش در زمان انجام كار (    )C6ساعات آموزش (    )C3تحويل به موقع (    )C1فروش (

     )C7رضايت كاركنان (    )C4مشتريان جديد (   )C2رشد فروش (
          )C5رضايت مشتري (    

  
ها نسبت به هر يك از عوامل اصلي DMUماتريس مقايسات زوجي 

گيـران مركـز    ه بـين تصـميم  با توزيع پرسشنام 2يادشده در جدول 
هـا   هاي استخراج شده از هريك از مـاتريس  تهيه و وزنآزمايشگاهها 

  شود. ارائه مي 3مطابق جدول 
  

  DEAهاي مدل  تأثيرگذار بر خروجيها نسبت عوامل اصلي DMUاوزان بدست آمده براي هر يك از  .3جدول 

  فرآيندهاي داخلي  رشد و يادگيري  مشتريان  مالي )jواحدهاي تصميم گيري (
C1C2 C3 C4C5 C6 C7  C7  

 0.16 0.12 0.1310.0750.0770.084 0.1350.086  كاليبراسيون  1

 0.1190.022 0.1370.084 0.0940.1780.2310.186  ابعادياندازه گيري   2

 0.1030.182 0.287 0.0290.0830.0740.1870.28  متالورژي  3

 0.076 0.19 0.108 0.0930.04 0.1440.0470.136  شيمي  4

 0.2050.073 0.105 0.1720.1990.1310.0890.168  غير مخرب  5

 0.0410.147 0.033 0.1790.08 0.19 0.161 0.164  غير فلزي  6

 0.159 0.162 0.0880.0450.008 0.1270.0590.064  بهداشت صنعتي  7

 0.0590.181 0.1350.1870.0430.1020.1730.29 تستهاي مكانيكي  8
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هـا، مـاتريس مقايسـات زوجـي      جهت بدست آوردن ميزان خروجي
ها نسبت بـه آن خروجـي    عوامل اصلي مربوط به هر يك از خروجي

  شود. استخراج مي 4تهيه و اوزان متناظر مطابق جدول 

  

  اوزان بدست آمده براي هر يك از خروجي ها .4جدول 
  فرآيندهاي داخلي  رشد و يادگيري  مشتريان  مالي

C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7  C7  
0.692 0.308 0.308 0.154 0.538 0.231 0.769 1  

  
هاي عوامل اصلي مؤثر بر هر يكي از  وزن AHPبا رويكردي همانند 

بـا هـم تلفيـق و در نهايـت      4و  3هاي  با توجه به جدول ها  خروجي
شـود.   گزارش مـي  5مطابق جدول  DEAهاي مدل  مقادير خروجي

هـاي واحـد    به خروجـي  مطابق مدل وانگ و همكاران مقادير مربوط
  آمده است. 5آل نيز در جدول  آل و ضدايده مجازي ايده

  

  )DEA )rjyهاي مدل  قادير مربوط به خروجيم .5جدول 

واحدهاي تصميم 
  )j( گيري

 )DEA)rهاي مدلخروجي

رشد و  مشتريان  مالي
  يادگيري

فرآيندهاي
  داخلي

1 0.12 0.093 0.112 0.16 

2 0.12 0.173 0.111 0.022 

3 0.046 0.202 0.146 0.182 

4 0.114 0.078 0.171 0.076 

5 0.18 0.144 0.182 0.073 

6 0.163 0.129 0.039 0.147 

7 0.106 0.057 0.126 0.159 

8 0.151 0.122 0.112 0.181 

IDMU  0.18 0.202 0.182 0.182 

ADMU  0.046 0.057 0.039 0.022 
  

مـاتريس   هـا  توزيع پرسشنامه بين مديران مركز آزمايشگاهسپس با 
ها نسبت بـه هـدف ارزيـابي كـارايي تهيـه       مقايسات زوجي خروجي

، 6شود. با توجه به مقادير اوزان استخراج شـده مطـابق جـدول     مي

بـه  ) 11(ي  ها مطابق رابطـه  هاي وزني مربوط به خروجي محدوديت
  شود. اضافه مي DEAهاي مدل  محدوديت

  

  ها  اهميت نسبي خروجي .6جدول 
r هاي مدل  خروجيDEA )r(  وزن نهائي  
  0.279  مالي  1
  0.243  مشتريان  2
  0.255  رشد و يادگيري  3
  0.222  فرآيند هاي داخلي 4

  
)11(  1324 vvvv  
  

گيـران   ) تصـميم 11ي ( طور كه مشخص اسـت مطـابق رابطـه    همان
اند كه معيار مالي مهمترين خروجي و پـس   آزمايشگاه بر اين عقيده

از آن به ترتيب معيارهاي رشد و يادگيري، مشـتريان و فرآينـدهاي   
ي  از رابطـه  گونه كه قبلاً نيز عنـوان گرديـد   داخلي قرار دارند. همان

  شود. استفاده مي DEA) جهت محدود نمودن اوزان در مدل 11(
، مـدل  DEAسـاز   الگـوريتم بهينـه   GAMS 22.1 افزار با استفاده از نرم

)) حل 11ي ( وانگ و همكاران با توجه محدوديت وزني اضافه شده (رابطه
منعكس شده اسـت. همچنـين    7شود. نتايج حاصل از حل در جدول  مي

6000000ميليـون تومـان (   6ش در ماه مـوردنظر برابـر   كل پادا  (
) بـين واحـدها   10ي ( درنظر گرفته شده است. اين مبلـغ مطـابق رابطـه   

 گزارش شده است. 7شود. اين نتايج نيز در جدول  تقسيم مي
  

  و توزيع پاداش DEAنتايج حاصل از حل مدل  .7جدول 
0j 0

*
j 0

*
j 0j

RC بندي رتبه  
0j

R
 

1  0.8667 1.1471 0.6234 4  737475 

2  0.7169 1.0000 0.4870 8  576115 

3  0.9104 1.0000 0.5921 5  700448 

4  0.7811 1.0490 0.5395 7  638222 

5  1.0000 1.4282 0.7764 1  918472 

6  0.9546 1.3416 0.7306 3  864291 

7  0.8463 1.0919 0.5917 6  699974 

8  0.9638 1.3189 0.7312 2  865001 

IDMU - 1.4282 -  -   - 

ADMU 0.7169 - -  -   - 
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