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چکیده
این مقاله چالش‌ها و جهت‌گیری‌های مبحث مدیریت عملکرد را نشانه گرفته و می‌کوشد 
این  به  دهد.  پوشش  را  مشتری  با  متناسب  و  پیشرو  راهبردی،  همکارانه،  تا جهت‌گیری‌های 
منظور، برای بنگاه‌های خدماتی توزیع‌شده از نظر جغرافیایی، مدل مدیریت عملکردی‌ای با 
رویکرد کل‌نگر، مشتری‌‌مدار و مبتنی بر ارزش ارائه شده است. نگرش رویکرد کل‌نگر این 
باید سهمی از هدف کلی بنگاه فراهم کند. نسبت  است که هریک از شعب بنگاه خدماتی 
سهم از هدف می‌تواند سنجه مناسبی از عملکرد آن واحد باشد. همچنین، بیشینه کردن ارزش 
 CLV ،به‌عنوان هدف کلی بنگاه در نظر گرفته می‌شود. در حقیقت )CLV( طول عمر مشتریان
مشتری‌مدار،  سنجه جدید،  این  است.  معرفی شده  عملکرد  مدیریت  برای  سنجه‌ای  به‌عنوان 
مبتنی بر ارزش و آینده‌نگر است. استفاده از این سنجه در مدلی کل‌نگر، مدیریت عملکرد 
راهبردی را برای بنگاه به همراه دارد. این مدل در یک بانک ــ به‌عنوان یک بنگاه خدماتی 
توزیع‌شده ــ برای ارزیابی عملکرد شعب اجرا شده و در پیاده‌سازی آن از ابزارهایی همچون 
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داده  پوششی  تحلیل  و  ژنتیک،   K میانگین  الگوریتم   ،)AHP( سلسله‌مراتبی  تحلیل  فرایند 
)DEA( استفاده شده است. با اجرای این مدل، راهبردهایی برای بازاریابی مشتریان و مدیریت 
میان  جدیدی  مشارکت  تئوری،  نظر  از  پژوهش  این  است.  آمده  به‌دست  شعب  عملکرد 
تحقیقاتی  بین دو حوزه روز  ارتباط  برقراری  برای  مشتریان  ارزش عمر  و  مدیریت عملکرد 
برای  پیشنهادی مشخصی  بانک، رویکرد  اجرا در  با  نیز  نظر کاربردی  از  است.  ایجاد کرده 

اجرا در محیط‌های خدماتی توزیع‌شده ارائه می‌دهد.
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مقدمه

ادبیات  و  کرده  رشد  بی‌سابقه‌ای  به‌طرز  عملکرد  سنجش  به  علاقه  گذشته،  دهه  در 
متوازن«  امتیازی  »کارت  و  جامع«  »کیفیت  »الگوبرداری«،  زمینه‌های  در  که  گسترده‌‌ای 
و  غیرمالی  سنجه‌های  دربرگیرنده  موارد  این  است.  مدعا  این  بر  شاهدی  آمده،  به‌وجود 
نیز به خود جلب  سنجه‌های مالی است که درنهایت توجه سرمایه‌های معنوی سازمان‌ها را 
این  ارزیابی عملکرد توسط مدیران، مشاوران و دانشگاهیان،  به  افزایش توجه  کرده‌ است. 
واقعیت را منعکس می‌کند که سازمان‌ها باید عملکرد خود را بهبود بخشند. علاوه بر این، 
افت هزینه‌های فناوری اطلاعات این امکان را می‌دهد که محدوده‌ای از سنجش‌ها به نسبت 

ارزان‌تر صورت گیرد1.
كاركردهاي  کلی  به‌طور  و  فرایندها  و  خدمات  محصولات،  مشاركت  كمّي‌سازي 
كسب‌وكار، به‌عنوان سنجش عملكرد تعريف شده است2. شركت‌ها به‌طور مرسوم به تقريب 
و انحصاري بر سنجه‌هاي حسابداري مانند بودجه‌هاي مالي، سود يا بازگشت سرمايه براي 
اندازه‌گيري عملكرد تيكه كرده‌اند. سنجه‌هاي عملكرد مالي خصوصيات بسياري دارند كه 
به توضيح نقش غالب آن‌ها در ارزيابي عملكرد كمك ميك‌ند. این سنجه‌ها، موضوعي براي 
بيروني  براي گزارش‌دهي  و  داده  افزايش  را  اعتمادپذيري  و  بوده  متنوع دروني  كنترل‌هاي 
را  سازماني  فعاليت‌هاي  تمامي  نتايج  و  بوده  ساده  نسبت  به  آن‌ها  همچنین، درك  لازم‌اند. 
در كي سنجه مالي منسجم كيپارچه ميك‌ند. از سوي ديگر، انتقادهایی به سنجه‌هاي مالي 
نیازهای  برآورد  و  عملکرد  ارزیابی  برای  را  مرسوم  سنجه‌های   )1993( دراکر  است.  وارد 
کسب‌وکار، ناکافی و ناکام می‌داند. وی دلیل این امر را در این می‌داند که بیش‌تر سنجه‌ها 
شاخص‌های پسین هستند. کاپلان و نورتن )2001( نیز از این گفته حمایت کرده و معتقدند 
گزارش  را  گذشته  عملیات  پیامد  نتیجه  یک  تنها  و  داشته  تاریخی  ماهیت  مالی  سنجه‌های 
می‌دهند3. به‌عبارت ديگر، اين سنجه‌ها قديمي بوده و به عقب نگاه ميك‌نند، بنابراین رفتار 
مي‌شوند.  مديريت  مقاومت  و  نااميدي  باعث  و  دارند  به‌همراه  را  كوتاه‌مدتي  يا  نادرست 

1. Haktanir & Harris (2005); Hoque (2004).
2. Sapri et al. (2005).
3. Sapri et al. (2005).
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که  می‌دهد  نشان  سنجه‌ها  این  نقد  نامتجانس‌اند.  سازمان  راهبردي  آرمان‌هاي  با  درنتيجه، 
سنجش عملکرد مالی، جوابی برای سنجش عملکرد کسب‌وکار نیست1. 

روند تحول سنجش عملكرد نشان از آن دارد كه امروزه در اين حيطه بايد چند نگرش 
مورد توجه قرار گيرد: اول آنك‌ه بايد به سنجش عملكرد، نگرش مديريتي داشت و بيش‌تر 
از كنترل، امكان بهبود فراهم شود. دوم آنك‌ه مديريت عملكرد بايد بتواند راهبردي باشد، به 
اين مفهوم كه مديران را در اتخاذ راهبردها و بهبود راهبردهاي فعلي ياري دهد و در نهایت 
عملكرد از كي نگرش همكارانه و به‌عنوان عملكردي در كي مجموعه بررسي شود. سوم 
آن‌که نگرش آن باید به‌جای پسرو، پیشرو باشد. به‌عبارت دیگر، به جای نگاه به گذشته، به 
آینده نگاه کند. چهارم آن‌که سنجه‌های عملکردی نزدیک به مشتری تعریف شود. چنين 
سنجش عملكردي نیازمند مطالعات بيش‌تري است. به اعتقاد پژوهشگران، سيستم‌های فعلي 
سنجش مديريت و سنجه‌هاي موجود نمي‌توانند عملكرد بنگاه را نزدكي به واقعيت تصوير 

كنند2. 
خدماتی  بنگاه‌های  در  عملکرد  مدیریت  مسأله  به  سیستماتیک  نگرشی  پژوهش  این 
توزیع‌شده جغرافیایی داشته و می‌کوشد مدل جدیدی برای حل این مسأله پیشنهاد کند. به 
این منظور بر دو نگرش تمرکز شده است: نگرش کل‌نگر3 و نگرش مشتری‌مدار ارزش‌گرا4. 
نگرش کل‌نگر به‌عنوان پاسخی برای چالش نگرش همکارانه و نگرش مشتری‌مدار ارزش‌گرا 
به‌عنوان پاسخی برای چالش‌های نیاز به سنجه‌های نزدیک به مشتری و پیشرو در نظر گرفته 
شده است. در ضمن، مدل به‌گونه‌ای طراحی شده است که بتواند راهبرد مدیریتی‌ای ارائه 

دهد.
بنگاه خدماتی توزیع‌شده  به‌عنوان یک  بانکداری  این پژوهش، موردپژوهی صنعت  در 
پرداخته  مسأله  شناخت  به  ابتدا  پژوهش  این  در  روش‌شناسی،  طبق  بر  است.  شده  انتخاب 
سنجه‌های  از  استفاده  و  کل‌نگر  نگرش  شامل  تحقیقاتی  جهت‌گیری‌های  سپس،  می‌شود. 
ارائه  مفهومی‌ای  است. درنهایت، مدل  انتخاب شده  پیشرو  به مشتری و سنجه‌های  نزدیک 

1. Malina & Selto (2004).
2. Busi & Bititci (2006); Folan & Browne (2005); Rodriguez et al. (2009); Wouters (2009); Wouters & 

Wilderom (2008).
3. Holistic.
4. Value-based Customer-Centric.
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و  ارزیابی  صنعت ‌بانکداری،  در  مدل  این  پوشش ‌دهد.  را  جهت‌گیری‌ها  این  که  می‌شود 
آزموده شده و نتایج به‌دست آمده از آن، راهبردهای مدیریتی‌ای را به مدیران ارائه می‌دهد.

ابتدا ادبیات عملکرد مرور و نقد می‌شود. سپس، جهت‌گیری‌های تحقیقاتی تعیین شده 
و بر این مبنا مدل جدیدی برای مدیریت عملکرد ارائه می‌شود. بخش چهارم به ارزیابی و 
آزمون مدل اختصاص دارد. در این بخش، ابتدا نحوه محاسبات و تحلیل داده بیان شده و 
در ادامه، نتایج حاصل از خوشه‌بندی و ارزیابی شعب تحلیل خواهد شد. این بخش با بیان 

راهبردهای مدیریتی به پایان می‌رسد و در نهایت، نتایج حاصل از پژوهش بیان می‌شود. 

1. مروری بر ادبیات مدیریت عملکرد 

در دنیای کسب‌وکار اگرچه هزینه بسیاری در زمینه مدیریت عملکرد صرف می‌شود، 
دیده  عملکرد  مدیریت  روش‌های  از  نیز  نارضایتی‌هایی  از  به‌دست‌آمده،  آمار  براساس  اما 
نامناسب بودن  BPM Partners، برخی مدیران از  می‌شود. به‌عنوان مثال، براساس گزارش 
آن  اجرای  بالای  هزینه‌های  و  مدیریت عملکرد  مزایای  و  نتایج  ROI، عدم شفافیت  معیار 
باشد،  راهبردی‌تر  و  دقیق‌تر  عملکرد  مدیریت  سیستم  هرچه  حقیقت،  در  دارند1.  گلایه 
پیچیدگی و هزینه اجرای آن نیز بیش‌تر خواهد بود. در ضمن، هرچه سازمان بزرگ‌تر باشد، 

به سیستم مدیریت عملکرد کامل‌تر و پیچیده‌تری نیاز خواهد داشت.
رویه  این  به  نسبت  را  خود  نارضایتی   1980 و   1970 دهه  در  گوناگونی  پژوهشگران 
 )EVA( 2اقتصاد ارزش‌افزا از جمله  ميان، روكيردهاي مختلفي  اين  بیان کردند. در  مرسوم 
شكل گرفتند. EVA كي روكيرد مشابه رايج‌تر و پيچيده‌تر در تعيين مشاركت افزايشي به 

دارايي سهام‌داران و روكيرد مؤلفه‌هاي قابل مديريت درآمد دوره‌اي است3. 
به کیفیت و رضایت مشتری معطوف شد. بحث و نقد  سنجش عملکرد در دهه 1990 
سنجه‌های عملکرد سنتی نشان داد که سنجش عملکرد مالی جوابی برای سنجش عملکرد 
کسب‌وکار نیست؛ از این‌رو، برخی پژوهشگران به توسعه سیستم‌های اندازه‌گیری عملکرد 

1. BPM Partners (2010).
2. Economic-Value Added.
3. Malina & Selto (2004).
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به‌عنوان ابزاری برای نظارت و کنترل سازمانی روی آوردند1. 
 )PMM( عملكرد2  مديريت  مدل‌هاي  و  سيستم‌ها  عملکرد،  مدیریت  تکامل  ادامه  در 
پيچيده‌تري مطرح شدند كه مي‌توان به مدل مديريت عملكرد اتلي )1999(، مدل مديريت 
مبتني بر ارزش ايتنر و لاركر )2001(، مدل ارتباط اقدام ـ منفعت3 )APL( ايپستين و همكارانش 
)2000(، كارت‌هاي امتيازدار كنجي )2002( و كارت‌هاي امتيازدار متوازن كاپلان و نورتن 
)2002( اشاره کرد. از آنجا كه اين PMMهاي جامع، مدل‌هاي كسب‌وكاری هستند كه هم 
ورودي‌ها و هم دستاوردهاي واسط و نهايي را منعكس ميك‌نند، بنابراین، اغلب سنجه‌هاي 
عملكرد عملياتي، راهبردي، مالي و غيرمالي را دربرمي‌گيرند. اين مدل‌ها می‌کوشند دانش 
كنترل  سيستم  پياده‌سازي  و  سيستم  كي  به‌صورت  شركت  كردن  مدل  براي  را  سازمان 

مديريت استفاده كنند4.
به‌عبارت  است.  مدیریت  به  سنجش  از  حرکت  نشان‌دهنده  عملکرد  ادبیات  جمع‌بندی 
که  بود  حسابداری‌ای  سیستم‌های  بر  مبتنی  عملکرد  سنجش  نگرش  گذشته،  در  دیگر، 
این  می‌شد.  محسوب  عملکرد  برای  ملاکی  و  می‌داشت  نگه  را  مالی  اطلاعات  سوابق 
نگرش، رویکردی کنترلی بر عملیات گذشته داشت. هرچه سیستم ارائه‌شده به این نگرش 
نزدیک‌تر باشد، از عوامل عملکردی کارکنان صرف‌نظر می‌شود. در طی زمان، سعی تلاش 
تغییر  مدیریت  به  و سنجش  کنترل  از  و   )1 )شکل  یادگیری حرکت شود  به سمت  تا  شد 
مديريت  و  شناسايي، سنجش  بر  و  راهبردي‌تري شده  روكيردهاي  شامل  بدین‌گونه،  ‌کند. 
متمركز  سهام‌داران  ارزش  و  راهبردي  موفقيت‌هاي  غيرماليِ  و  مالي  كليدي  محرك‌هاي 
می‌شود. بسیاری از شركت‌ها، سيستم‌های سنجش عملكرد راهبرديSPM( 5( را پذيرفته‌اند6. 
سنجه‌ها  سنتی  مالی  معیارهای  یادگیری حرکت ‌شود،  به سمت  بیش‌تر  هرچه  در حقیقت، 
پیشرفت  ارزیابی  و  تعیین  کسب‌وکار،  محیط  تغییرات  تشخیص  در  مدیران  و  تغییر ‌یافته 

اهداف سازمانی و شفاف‌سازی دستیابی به اهداف عملکردی یاری می‌شوند7.

1. Sapri et al. (2005).
2. Performance Managemet System.
3. Activity-Profit Linkage.
4. Malina & Selto (2004).
5. Strategic Performance Measurement.
6. Ittner et al. (2003).
7. Haktanir & Harris (2005); Hoque (2004); Wen et al. (2008).
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از طریق:
- روش‌های ارزیابی کمی و کیفی
- جامع‌تر از اطلاعات مالی گذشته

- نگرش راهبردی و مبتنی بر هدف

ارزیابی مستمریادگیری

از طریق:
- روش‌های کمی

- مبتنی بر اطلاعات مالی
- نگرش کنترلی

- کنترل عملیات گذشته

حسابداری

 نمودار 1ـ نگرش و حرکت در سیستم‌های مدیریت عملکرد

سنجه‌های  می‌شود  تلاش  هنوز  و  دارد  ادامه  یادگیری  سمت  به  حرکت  همچنان 
متركي  تعيين  شود.  ارائه  مناسب‌تری  عملکردی  سیستم‌های  و  شده  معرفی  مناسب‌تری 
و  تصميم‌گيري  بر  كه  است  حياتي  مسأله‌ای  عملكرد،  سنجش  در  ارزیابی  سنجه‌هاي  و 
هر  از  منظوري  هر  برای  نمي‌توان  بنابراین،  می‌گذارد.  شاياني  تأثير  وضعيت  شفاف‌سازي 
سنجه‌اي استفاده کرد. سنجه‌ها بايد بر مبناي اهداف و آرمان‌هاي سازماني و با درنظر گرفتن 
شرايط محيطي تعيين شوند1. به‌همین‌ترتیب، باید سیستم‌های عملکردی‌ای انتخاب شوند که 

نگرش جامع‌تری از عملکرد را ارائه ‌دهند.
بوسی و بیتیتسی، تغییرات سنجه‌ها و سیستم‌ها را در سه محور اصلی بیان کرده‌اند: اول 
فراهم شود. دوم آن‌که  به‌جای کنترل  بهبود  امكان  و  باشد  به‌جای سنجش  آن‌که مدیریت 
باید همکارانه باشد. به این مفهوم که بتواند نگرش جامع‌تری از عملکرد سازمان ارائه دهد. 
به‌عنوان مثال، عملکرد کل زنجیره تأمین به‌جای عملکرد یک عضو آن در نظر گرفته شود. 
کند.  نگاه  آینده  به  گذشته  عملکرد  به  نگرش  به‌جای  یعنی  باشد؛  پیشرو  باید  آن‌که  سوم 
اضافه  دیگر  پژوهشگران  نداده‌اند.  ارائه  راه‌حلی  هیچ  منظور  این  برای  پژوهشگران  این  اما 
در  را  مديران  كه  مفهوم  اين  به  باشد،  راهبردي  بتواند  بايد  عملكرد  مديريت  که  کرده‌اند 
اتخاذ راهبردها و بهبود راهبردهاي فعلي ياري دهد. همچنین سنجه‌های عملکردی نزدیک 

به مشتری تعریف شود2. چنين سنجش عملكردي به مطالعات بيش‌تري نياز دارد. 

1. Allio (2006).
2. Busi & Bititci (2006); Folan & Browne (2005); Rodriguez et al. (2009); Wouters (2009); Wouters & 

Wilderom (2008).
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2. روش تحقیق

با  عملكرد  سنجش  مدل  توسعه  به  سازنده1  روكيرد  كي  جهت‌گيري  با  پژوهش  اين 
از  پس  مقاله،  این  در  مي‌پردازد.  مشتريان  عمر  طول  ارزش  نگرش  با  و  کل‌نگر  روكيرد 
مرور ادبیات مدیریت عملکرد، شکاف‌های موجود شناسایی شده و به مثال‌هایی در دنیای 
تأیید می‌شود.  و  بررسی  واقعی  دنیای  مسأله در  این  اشاره خواهد شد. سپس وجود  واقعی 
است.  گرفته  صورت  مرکزی  ستاد  و  شعب  مديران  و  كاركنان  با  مصاحبه‌هايي  همچنین، 
 9( و کارکنان شعب  مدیران  تقسیم کرد:  اصلی  دسته  دو  در  می‌توان  را  مصاحبه‌شوندگان 
شعبه( و مدیران و کارکنان ستادی شامل معاونت‌های امور شعب و بازرسی شعبه، فناوری 
مرحله  دو  در  مصاحبه‌ها  مرتبط.  واحدهای  دیگر  و  توسعه  و  طرح  و  تحقیقات  اطلاعات، 
شکل گرفته است. در مرحله اول به شناسایی دقیق مسأله پرداخته شده و در مرحله دوم نتایج 

ارائه و تأییدیه آن اخذ شده است. 
تحلیل  رویکرد  از  تصمیم‌گیری  در  مفهومی  مدل  اجرای  به‌منظور  پژوهش  این  در 
تحلیل  از  ارزیابی  برای  و  ژنتیک3،   k میانگین  از  بخش‌بندی  در   ،)AHP( سلسله‌مراتبی2 

پوششی دادهDEA( 4( استفاده شده است که در ادامه تشریح می‌شود.

1ـAHP .2: روشی برای تصمیم‌گیری 
در محاسبه نرخ نگهداری و سطح فعالیت مشتریان، پارامترهای مؤثر تعیین و با استفاده 
و  قضاوت‌ها  از  مجموعه‌ای  تکنیک،  این  است.  شده  تعیین  آن‌ها  وزن   ،AHP روش  از 
به‌منظور  از یک‌سو  دیگر،  به‌عبارت  است.  منطقی  با یک شیوه‌  ارزش‌‌گذاری‌های شخصی 
از  و  است  وابسته  تجربه  و  شخصی  تصورات  به  سلسله‌مراتبی  طرح‌ریزی  و  شکل‌دهی 
سوی دیگر برای تصمیم‌گیری نهایی به درک، منطق و تجربه ارتباط می‌یابد. مزیت دیگر 
در  گروهی  مشارکت  و  همکاری  برای  چارچوبی  و  ساختار  ساختن  فراهم‌  تکنیک  این 

تصمیم‌گیری‌ها و حل مسائل است5.

1. Constructive.
2. Analytic Hierarchy Process.
3. Genetic K-Mean.
4. Data Envelopment Analysis.

5. قدسی‌پور )1388(.
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و  هزینه  فرصت،  سود،  مضمون‌های  در  را  پیچیده  تصمیم‌گیری‌های   AHP از  استفاده 
ریسک ممکن می‌سازد و با استفاده از آن، می‌توان اولویت‌های عامل‌های درگیر را تعیین 

کرد1.

2ـ2. میانگین K ژنتیک: تکنیک بخش‌بندی 
روش‌های بخش‌بندی، به‌ویژه خوشه‌بندی، نقش حیاتی‌ای در کشف دانش و تشخیص 
در یک  بالا  شباهت  با  داده‌های  فرایند جمع‌آوری  به  داده  می‌کنند2. خوشه‌بندی  ایفا  الگو 
در  باشند3.  بی‌شباهت  دیگر  خوشه‌های  داده‌های  با  که  به‌گونه‌ای  می‌شود؛  اطلاق  خوشه 
میان روش‌های خوشه‌بندی، روش میانگین K یکی از ‌نامدار‌ترین روش‌های به‌کار رفته در 
پژوهش و عمل است4. در این الگوریتم، باید در ابتدا K بذر تصادفی انتخاب شود. هر بذر 
به‌عنوان مرکز هر خوشه در نظر گرفته می‌شود. سپس، اقلام به خوشه‌ها با نزدیک‌ترین مرکز 
)میانگین( اختصاص می‌یابند. پس از اتمام تخصیص اقلام، دوباره مرکز هر خوشه محاسبه 
می‌شود5. روش متداول میانگین K دو ضعف عمده دارد: 1( تعداد خوشه‌ها باید فرض شود، 
و 2( انتخاب اولیه بذرها ممکن است الگوریتم را در کمینه محلی اندازد6. یکی از روش‌های 
رفع این دو ضعف استفاده از الگوریتم ژنتیک است تا بهترین تعداد K و بهترین مرکزهای 
بهتر همگرای  و  به دستیابی زودتر  یابند که  تکامل  به‌گونه‌ای  بذرها  و  به‌دست آید7  خوشه 
 K با استفاده از الگوریتم میانگین  بهینه سراسری8 منجر شود9. در این پژوهش، بخش‌بندی 
در  هم  که  می‌شود  تعریف  این‌گونه  به   K میانگین  الگوریتم  است.  گرفته  صورت  ژنتیک 
تکامل، تعداد بهینه K استخراج شود و هم با تکامل بذرها بهترین مراکز اولیه خوشه به‌دست 

آید. جزئیات آن به شرح زیر است.
اکثر مطالعات الگوریتم ژنتیک بر استفاده کروموزوم با طول ثابت متمرکزند. درهرحال، 

1. Saaty (2008).
2. Kuo et al. (2006); Xiao et al. (2010).
3. Tsai et al. (2004).
4. Chang et al. (2009); Kuo et al. (2006); Tsai et al. (2004); Xiao et al. (2010).
5. Cheng & Chen (2009).
6. Chang et al. (2009); Xiao et al. (2010).
7. Małyszko & Wierzchoń (2007).
8. Global.
9. Chang et al. (2009); Tsai et al. (2004); Xiao et al. (2010).
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از  نیز  پژوهش  این  در  کرده‌اند.  استفاده  ثابت  طول  با  کروموزوم  از  نیز  مطالعه  چندین 
 K کروموزوم با طول متغیر استفاده شده است )نمودار 2(. کروموزوم کد مشتری را به تعداد
در نظر می‌گیرد. از آنجا که مقدار K معین نیست و می‌خواهیم آن را تکامل بخشیم، طول 
کروموزوم متغیر است. اکثر مطالعات با کروموزوم با طول متغیر دو بخش در کروموزوم در 
نظر می‌گیرند. بخش اول، کروموزوم را تعریف می‌کند و بخش دوم طول متغیر را در عمل 
کنترل می‌کند. ما نیز بخش دومی را درنظر گرفتیم که تعداد بذرها )K( را نشان می‌داد. این 
از آنجایی  نبرده‌ایم. در حقیقت،  به‌کار  تقاطع و جهش  مانند  بخش را در عملیات دیگری 
تکنیک‌های  توسط  شده،  پیاده‌سازی   C# برنامه‌نویسی  زبان  از  استفاده  با  پژوهش  این  که 

برنامه‌نویسی و تعریف آرایه‌های متغیر کنترل شده است.
به‌هنگام استفاده از الگوریتم ژنتیک، لازم است تا جمعیت اولیه‌ای در شروع الگوریتم 
بذر   K سپس  و   K مقدار  تصادفی  به‌صورت  فرد  هر  برای  ما  مطالعه،  این  در  کرد.  تولید 

انتخاب کردیم. اندازه جمعیت به 1000 نفر و مقدار K بین 3 تا 35 تنظیم شد.

نمودار 2ـ کروموزوم تعریف شده

از آنجایی که نتایج جمعیت به شکل خوشه‌های حاصل از الگوریتم میانگین K ارزیابی 
ارزیابی  تابع  به‌عنوان  آن  کمینه‌سازی  هدف  با   )DBI( بالدین  دیوس  شاخص  می‌شوند، 
انتخاب شد. این شاخص یکی از پرکاربردترین شاخص‌ها در اعتبارسنجی الگوریتم میانگین 
K و کمینه‌سازی متوسط شباهت بین خوشه‌ها است. این شاخص به‌صورت نسبت مجموع 

پراکندگی درون‌خوشه‌ای به جداسازی بین‌خوشه‌ای تعریف می‌شود1.
انتخاب شده و هریک  به‌صورت تصادفی  فرد  تقاطع، دو  برای اجرای  این پژوهش  در 
به دو مجموعه از اعضای اصلی می‌شکند و دوباره با جابه‌جا کردن بخش‌های شکسته‌شده 

1. Małyszko & Wierzchoń (2007).
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ترکیب می‌شوند تا دو فرد جدید ساخته شود. سپس، بخش دوم که نشان‌‌دهنده تعداد بذر در 
کروموزوم است، دوباره محاسبه می‌شود. در عملگر جهش یک فرد تصادفی انتخاب شده 

و یکی از اعضای اصلی آن با عضو تصادفی جدیدی از پایگاه مشتریان تعویض می‌شود.

 )DEA( 3ـ2. تحلیل پوششی داده
خروجی  و  ورودی  تعریف  برای  خوبی  خط‌مشی‌های  می‌تواند   DEA رویکردهای 
شده  ارائه   CCR جمله  از  ادبيات  در   DEA خطي  برنامه‌ريزي  مدل  چندين  کند.  تعریف 
است. همچنین مدل‌ها به‌صورت‌های ورودی‌گرا و خروجی‌گرا تعریف شده‌اند. در مدل‌هاي 
ورودي‌گرا سعي بر آن است با ثابت نگه داشتن خروجي‌ها، ورودي‌ها را كاهش داد. اكثر 
به‌کارگیری  دلیل  برده‌اند.  بهك‌ار  را  ورودي‌گرا  مدل‌هاي  نیز  بانکداری  بهره‌وري  مطالعات 
مدل ورودی‌گرا در ارزیابی شعب آن است که اغلب کنترل مستقیمی روی مقدار خدمات 

مورد نیاز مشتری وجود ندارد1.
بازدهی  مقیاس  فرض  با  کارایی  سنجش  برای  استاندارد   DEA مدل  از  این،  بر  علاوه 
ثابت )CRS( استفاده شده است. بیش‌تر زمان‌ها فرض می‌شود که شعب مستقیم روی مقدار 
طبیعی  انتخاب  ورودی‌گرا  مدل  بنابراین،  ندارند.  کنترل  دارند،  نیاز  مشتریان  که  خدماتی 
ارزیابی شعب است2. در هر حال، مدل خروجی‌گرا را نیز اجرا کرده‌ایم. برای اجرای مدل،  

از DEAOS )نرم‌افزار برخط3( استفاده شده است.

3. جهت‌گیری تحقیقاتی و پیشنهاد مدل مدیریت عملکرد ارزش‌گرا

عملکرد،  مدیریت  برای  پیشنهادی  تحقیقاتی  جهت‌گیری‌های  میان  از  پژوهش  این 
در  همکارانه/کل‌نگر  رویکرد  به‌کارگیری   )1 گرفت:  نظر  در  را  اصلی  جهت‌گیری  سه 
مدیریت عملکرد؛ 2( به‌کارگیری رویکرد تسهیل‌کننده پیش‌بینی عملکرد آتی؛ 3( استفاده 
متمرکز  مدیریتی  نگرش  ارائه  توانایی  باید  ارائه‌شده  مدل  مشتری.  به  نزدیک  از سنجه‌های 
مفهوم  ابتدا  باشد.  داشته  را  عملکرد  مدیریت  در  راهبردی  رویکردی  همچنین،  و  بهبود  بر 

1. Paradi & Schaffnit (2004).
2. Paradi & Schaffnit (2004).
3. Emroozinejad & et al. (2010))
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تعریف  بر  تشریح می‌شود؛ سپس،  مدیریت عملکرد  و در  پژوهش  این  کل‌نگری در مدل 
سنجه‌های نزدیک به مشتری متمرکز شده و سعی می‌شود امکان پیش‌بینی از طریق آن میسر 

شود. در انتهای این بخش بر ارائه مدل تمرکز شده است.

1ـ3. نگرش کل‌نگر در مدیریت عملکرد
در صنايع خدماتي توزيع‌شده، شعب و زيرمجموعه‌هاي آن‌ها پيشخوان‌هاي‌شان را شكل 
زيرمجموعه‌ها  اين  عملكرد  علاقه‌مندند  پژوهشگران  و  مديران  اغلب  اين‌رو،  از  مي‌دهد. 
متغيرهاي  گرفتن  نظر  در  و  اطلاعات  جمع‌آوري  دشواري  به‌دليل  البته  شود.  سنجيده 
اطلاعات  گذاشتن  دراختيار  برای  كسب‌وكار  صاحبان  عدم‌تمايل  همچنین  و  محيطي 
زيرمجموعه‌هایشان، اين مطالعات حجم كم‌تري از ادبيات را اشغال كرده است. در هر حال، 
همان‌طور كه در تحول سنجش عملكرد نيز گفته شد، اكنون روند به‌سمت سنجش عملكرد 
نيز اهميت  نتيجه، بررسي عملكرد زيرمجموعه‌هاي بنگاه‌هاي خدماتي  همكارانه بوده و در 

بيش‌تري يافته است.
به  كه  است  گرفته  قرار  توجه  مورد  منظر  اين  از  زيرمجموعه‌ها  عملكرد  مطالعات،  در 
الگوي بهترين عملكرد زيرمجموعه‌ها برحسب كم‌ترين هزينه، بيش‌ترين رضايت مشتري1، 
بنگاه  عملكرد،  مطالعات  برطبق  شود.  يافته  دست  معيارها  ديگر  و  سودآوري  بيش‌ترين 
در  حقيقت،  در  می‌شود.  گرفته  نظر  در  زيرمجموعه‌ها  عملكرد  جبري  مجموع  به‌صورت 
كي نگرش پايين ـ به ـ بالا سعي می‌شود از عملكرد زيرمجموعه‌ها به عملكرد كل رسید. 
درحاليك‌ه اگر نگرش سيستمي را در بنگاه‌هاي توزيع‌شده اعمال كنيم، بر طبق نظريه سيستم، 
عملكرد كل سيستم بزرگ‌تر از جمع جبري عملكرد اعضا و زيرمجموعه‌هاي سيستم خواهد 

بود.
نگرش کل‌نگر به سازمان‌ها، تصوير غني‌تري از سازمان ارائه می‌دهد. روكيرد کل‌نگر 
به تمام زيرسيستم‌ها، روابط آن‌ها و تعامل بين زيرسيستم‌ها )و سازمان به‌صورت كي كل( 
هدف  به  به‌خوبي  کل‌نگر  رویکرد  یک  در  بتواند  سازمان  آنك‌ه  براي  مي‌نگرد2.  محيط  و 
و  واحد كامل  به‌صورت كي  باهم،  ارتباط  در  و  كنار  در  اعضا  بايد ت‌كتك  برسد،  خود 

1. Customer Satisfaction
2. Jackson (1992).
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سنجش  به  می‌توان  را  کل‌نگر  نگرش  كنند1.  عمل  خود  وظايف  به  گسيخته،  قطعه‌هاي  نه 
عملکرد سازمان تعمیم داد. هنوز نگرش در سنجش عملکرد، نگرش تجزیه و تحلیل است. 
به‌عنوان مثال، هنوز در بررسی عملکرد ــ چه در مطالعات دانشگاهی و چه در محیط‌های 
كسب‌وكار ــ فقط عملكرد نيروي انساني يا عملكرد بخش توليد بررسي مي‌شود. از سوي 
عملكرد  می‌دهد.  نشان  بيش‌تر  را  خود  توزيع‌شده،  سازمان‌هاي  در  موضوع  اين  ديگر، 
اغلب  بلكه  نشده‌اند،  بررسي  كلي  به‌صورت  زيرمجموعه‌هايشان  و  توزيع‌شده  سازمان‌هاي 

زيرمجموعه‌ها در قياس باهم و )نه دركنار هم( ارزيابي شده‌اند.
در نگرش کل‌نگر به عملكرد سازمان‌هاي خدماتي توزيع‌شده، از نگرش تريكب به‌جاي 
تجزيه عملكرد كل سازمان به عملكرد زيرمجموعه‌هاي آن استفاده خواهد شد. به ‌اين مفهوم 
كه برای عملكرد كل سازمان هدف غایی تعیین مي‌شود و سپس با حركت از كل به جزء، 
ويژگي‌هاي عملكردي هر جزء نشان داده شده و تأثیر هر زيرمجموعه سازمان يا به‌عبارت 

دیگر، هر جزء از سيستم بر هدف كل مشخص می‌شود.

2ـ3. ارتباط بین مدیریت عملکرد و مشتریان در ادبیات
تاكنون مطالعاتي در ادبيات صورت گرفته تا تأثير جهت‌گيري و سهم بازار و عملكرد 
بنگاه بر كيديگر آشكار شود؛ اما ادبيات هنوز در اين زمينه ابهام دارد. ادبيات جهت‌گيري 
الويت‌هاي  تغيير در  بازار و  بايد تقاضاي  اين بحث را مطرح ميك‌ند كه محصولات  بازار، 
متغير  چندين  و  بازار  میان جهت‌گيري  مثبتي  پيوند  تجربي  مطالعات  برگرداند.  را  مشتريان 
اين  با وجود  مي‌دهد.  نشان  را  سازماني  يادگيري  و  مالي، خلاقيت  مانند عملكرد  خروجي 
عملكرد  و  بازار  جهت‌گيري  ارتباط  درباره  آميخته‌اي  نتايج  ديگر  پژوهش‌هاي  يافته‌ها، 

يافته‌اند. 
اعتقاد  به  را آزموده‌اند.  بر عملكرد  بازار  تأثير جهت‌گيري  مطالعات تجربي  از  تعدادي 
بهبود مي‌بخشد2. درحاليك‌ه  را  بازار عملكرد كسب‌وكار  پژوهشگران، جهت‌گيري  برخي 
نيافته‌اند3. مطالعات تجربي اغلب از تريكب كي روش و  تأثير مستقيم چشمگيري  ديگران 

1. Crowe & et al (1996).
2. چانگ و چن )1998(؛ نارور و اسلاتر )1990، 1994 و 2000(.

3. هان و همكارانش )1998(؛ سيگاوُ و همكارانش )1998(.
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داده‌هاي ذهني و وابسته به طرز تفكر پژوهشگر شامل شاخص‌هاي عملكرد مفهومي يا وابسته 
به طرز تفكر استفاده ميك‌ند. پاسخ‌گويان، عملكرد كسب‌وكار را از جنبه‌هاي مختلفی مانند 
ميك‌نند.  ارزيابي  محصولات جديد  موفقيت  و  فروش  رشد  دارايي،  بازگشت  سودآوري، 
البته برخي مطالعات، سنجه‌هاي عملكردي عيني را درنظر گرفته‌اند، اما هيچ رابطه مستقيمي 
میان جهت‌گيري بازار و عملكرد نيافته‌اند1. بنابراين، ارتباط بين جهت‌گيري بازار و عملكرد 

هنوز جاي پرسش و تحقيق دارد.
رضایت مشتری به‌عنوان یکی از سنجه‌های عینی آشکارساز عملکرد در ادبیات مشاهده 
يكفيت  مشتري،  رضايت  بين  پيوند  درك  و  مشتري  رضايت  سنجش  و  تعريف  می‌شود. 
خدمات و عملكرد سازماني براي چند دهه در ادبيات بازاريابي مطالعه شده است. به‌عبارت 
دیگر، متغیر رضایت مشتری، متغیر مؤثر بر عملکرد با رابطه مستقیم شناخته شده است2. این 

مفهوم در نمودار )3ـ الف( نشان داده شده است.

نمودار 3ـ الف. رضایت‌مندی مشتریان و عملکرد سازمان رابطه مستقیم دارند؛ 
3ـ ب. بین سه متغیر رضایت مشتریان، وفاداری مشتریان و عملکرد سازمان 
‌ـج. متغیر وفاداری به‌عنوان میانجی بین دو متغیر  ارتباط مستقیم وجود دارد؛ 3

رضایت مشتریان و عملکرد عمل می‌کند.

و  مشتري  رضايت  رابطه  براي  را  متفاوتي  نتايج  پژوهشگران،  تحقیقات  حال،  هر  در 
مانند  بر تمام سنجه‌هاي سودآوري  اثر آن را  عملكرد سود خالص نشان داده‌ است. برخي 

1. Haugland et al. (2007)
2. Chenhall & Langfield-Smith (2007); Chou et al. (2011); Kamal & Agrawal (1997); Laitinen (2002); 

Taylor & Wright (2006).
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بهبود  گاهي  می‌دهند  نشان  ديگر  برخي  يافته‌اند.  مثبت  دارايي  بازگشت  و  خالص  درآمد 
يكفيت خدمات و به دنبال آن، رضايت مشتري مي‌تواند سودآور باشد. برخي ديگر رابطه 
رضايت مشتري و سودآوري را منفی نشان داده‌اند. البته این رابطه تا حد زيادي به زمان مورد 
مطالعه بستگي دارد. شركت براي افزايش رضايت مشتري بايد هزينه بسياري را صرف كند 

كه در بازه زمان )کوتاه‌مدت( سود را کاهش می‌دهد1.
سازمان  عملکرد  و  مشتریان  وفاداری  میان  مؤثری  ارتباط  كه  دادند  نشان  پژوهشگران 
وجود دارد. به این مفهوم که هرچه وفاداری مشتریان یک سازمان بیش‌تر باشد، آن سازمان 
از  می‌انجامد2.  مشتریانش  وفاداری  به  سازمان  یک  بهتر  عملکرد  و  داشته  بهتری  عملکرد 
سوی دیگر، ادبیات ارتباط مستقیمی بین رضایت‌مندی مشتریان و وفاداری آن‌ها نشان داده 
است. در حقیقت، رضایت‌مندی مشتریان منجر به وفاداری مشتریان می‌شود3. نمودار )3ـ ب( 
ارتباط مستقیم بین سه متغیر رضایت‌مندی مشتریان، وفاداری مشتریان و عملکرد سازمان را 

نشان می‌دهد.
دادند که وفاداری مشتریان محرك  نشان  ریچهلد و ساسر )1990( و ریچهلد )1996( 
آشکار  حقیقت،  در  می‌شود.  مشتریان  رضایت‌مندی  شامل  و  است  بازار  سهم  از  مؤثرتری 
مشتريان،  وفاداري  افزايش  طريق  از  را  مالي  عملكرد  مشتري،  بالاتر  رضايت  که  کردند 
كاهش كشش قيمت، تبليغات مثبت كلام به كلام، و كاهش هزينه‌هاي تراكنش و افزايش 
شهرت شركت بهبود مي‌بخشد4. به‌عبارت دیگر، برای سنجش ارتباط رضایت مشتریان  و 
عملکرد سازمان می‌توان از وفاداری مشتریان استفاده کرد. از این پس، در اغلب پژوهش‌ها 
و  مشتریان  رضایت‌مندی  میان  ارتباط  سنجش  میانجی  متغیر  به‌عنوان  مشتریان  وفاداری 
عملکرد سازمان لحاظ شده است )نمودار 3ـ ج(. بسط این ایده را می‌توان در زنجیره خدمت 
ـ سود مشاهده کرد. زنجيره خدمت ـ سود نتيجه پژوهش‌هايي است كه پيوند مستقيم قوي‌ای 
به  ارائه‌شده  خدمات  و  كالا  ارزش  مشتريان،  رضايت  مشتريان،  وفاداري  رشد،  سود،  بين 
مشتري، قابليت، رضايت، وفاداري و بهره‌وري كاركنان قائل است. بر طبق زنجيره خدمت 

1. Bernhardt et al. (2000).
2. Chenhall & Langfield-Smith (2007); Lages et al. (2008).
3. Kim & Kim.
4. Chenhall & Langfield-Smith (2007).
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ـ سود، يكفيت خدمات دروني كي سازمان خدماتي به رضايت كاركنان منجر مي‌شود و به 
نوبه خود بهبود وفاداري و بهره‌وري كاركنان را به‌دنبال دارد. كاركنان وفادار و سودآور، 
نتيجه رضايت  در  و  بوده  ارزش‌مند  بيروني  مشتريان  براي  ميك‌نند كه  توليد  خروجي‌هايي 
و  عايدي  رشد  و  آن‌ها شده  وفاداري  نيز سبب  مشتريان  مي‌شود. رضايت  پديدار  مشتريان 

سودآوري بالاتری را به‌‌همراه خواهد داشت1.
متغیرهای  مشتریان،  وفاداری  و  مشتریان  رضایت‌مندی  متغیر  دو  هر  دیگر،  سوی  از 
کیفی‌ای هستند که به‌صورت کیفی نیز سنجیده می‌شوند. اغلب از پرسشنامه برای سنجش 
این دو متغیر استفاده می‌شود. بنابر ماهیت پرسشنامه، اغلب توزیع آن در بین تمام مشتریان 
ممکن نبوده و تنها از تعدادی از آن‌ها به‌عنوان نمونه استفاده می‌شود. اگر بنگاه بزرگ‌ بوده 
و  بزرگ‌تر  نمونه  اگر  دهد.  رخ  حالت  دو  است  ممکن  باشد،  بیش‌تر  مشتریانش  تعداد  و 
دقیق‌تری از مشتریان انتخاب شود، هزینه سنجش رضایت یا وفاداری مشتریان بالا می‌رود و 
اگر تعداد نمونه کم‌تری انتخاب شود، دقت سنجش کاهش می‌یابد. ضمن آن‌که متغیرهای 
به  را  آن‌ها  بتوان  که  متغیرهایی  هنوز  نمی‌دهند.  نشان  مدیران  به  ملموسی  کیفی، خروجی 
قالب کمّی و مالی تبدیل کرد، نشانگر‌های بهتری برای عملکرد محسوب می‌شوند. آن‌چه 
مسلم است برای اندازه‌گيري رضايت مشتري، روكيرد جديدی لازم است كه بتواند ارتباط 
رضايت مشتريان و عملكرد بنگاه را دقيق‌تر نشان داده و آن را اندازه‌گيري كند. در ادامه به 

معرفی این رویکرد پرداخته می‌شود.

1ـ2ـ3. متغیر نزدیک به مشتری با قالب کمّی و مالی

برد:  نام  متغیر  سه  از  می‌توان  مشتری  به  نزدیک  کمّی  متغیرهای  یافتن  بر  تلاش  در 
 .)CE( مشتریان4  ویژه  ارزش  و   )CLV( مشتریان3  ارزش عمر   ،)CPA( مشتری2  سودآوری 
مالهرن5 سودآوري مشتري را به‌عنوان »پرداخت خالصي كه توسط مشتريان تكي براي كي 
سازمان فراهم مي‌شود«، تعريف ميك‌ند. ارزش عمر مشتریان )CLV( به‌عنوان ارزش خالص 

1. Chenhall & Langfield-Smith (2007); Manandhar & Tang (2002).
2. Customer Profitability Analysis.
3. Customer Lifetime Value.
4. Customer Equity.
5. Mulhern (1999).
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در  اساسی  مفهومی  به‌عنوان  و  شده  تعریف  شرکت  با  مشتری  مشارکت  از  حاصل  فعلی 
بازاریابی لحاظ می‌شود. از ارزش‌ زمان عمر تريكب‌شده‌ تمام مشتريان فعلي و آتي، مقدار 

ارزش پايگاه مشتري به‌دست می‌آید كه كل جريان نقد عملياتي شركت را ارائه می‌دهد.
در مقایسه با سودآوری مشتریان که صرفاً متغیری مالی استCLV ،1 و CE هردو مبتنی بر 
مفهوم ارزش‌اند. ارزش غيرمالي يا ارزش ارتباطي2 يا ارزش راهبردي3 در سودآوری لحاظ 
از مؤلفه‌های غیرمالی و  ادبیات مدیریت عملکرد، تلاش می‌شود  نمی‌شود. حال آن‌که در 
حسابداری نیز برای یادگیری سود برد. همچنین، كمپبل و فري4 در پژوهش خود در كي 
شركت خدمات مالي دريافتند كه سودآوري مشتريان در طي زمان تغيير ميك‌ند. بنابراين، 
نمي‌توان مشتريان سودآور آينده را بر مبناي سودآوري فعلي آن‌ها دسته‌‌بندی كرد. مؤلفه‌هاي 
سودآوري مشتري، هزينه و درآمد، سطوح متفاوتي از ثبات دارند. وقتی سودآوري مشتري 
چگونگي  تحليل  مي‌رود،  بهك‌ار  آينده  در  مشتريان  سودآوري  پيش‌بيني  ورودي  به‌عنوان 
دوره  تك  سودآوري  ارزش  می‌یابد5.  اهمیت  مشتريان  سودآوري  براي  مؤلفه‌ها  تفاوت 
مشتري در شركت‌هايي كه نرخ گردش مالي مشتريانشان بالا است، براي تصميم‌گيري در 

بلندمدت محدود است6. 
مفهوم CE از ارزش دادن به مشتريان به‌عنوان كي دارايي ناشي مي‌شود. برخي محققان7 
كل  به‌صورت   CE ادبيات‌ها،  از  بسیاری  در  دانسته‌اند.   CLV براي  ديگري  واژه  را  آن 
 ارزش زمان عمر تنزيلي تمام مشتريان بالقوه و فعلي كي سازمان ــ يعني تجميع CLV تمام 
مشتريان ــ تعريف مي‌شود8. مجموع مازاد نقدينگي تنزيلي كه توسط مشتريان فعلي و آتي 
شركت  به  مشتريان  كه  مي‌شود  توليد  زماني  طول  براي  معين(  برنامه‌ريزي  دوره  كي  )در 

وفادارند را می‌توان برابر CE دانست که خود با مجموع CLV تكي مشتريان برابر است9. 

1. Ryals & Knox (2005); Van Raaij (2005).
2. Ryals & Knox (2005).
3. Van Raaij (2005).
4. Campbell & Frei (2004).
5. Campbell & Frei (2004).
6. Ryals & Knox (2005); Van Raaij (2005).
7. Berger & Nasr Bechwati (2001).
8. Blattberg & Deighton (1996); Rust et al. (2004).
9. Bayon et al. (2002).
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در سازمان‌هاي مشتري‌گرا كه خدمات به مشتريان و سفارشي‌سازي محصول‌ها، هزينه‌هاي 
حياتي  بسيار  سازمان  عملكرد  و  سودآوري  بررسي  در   CLV تحليل  مي‌طلبد،  را  بيش‌تري 
است. در حقيقت، CLV بازدهي مالي حاصل از مشتري را اندازه‌ می‌گیرد. بر طبق ادبيات، 
بازاريابي رابطه‌مند و شناسايي مشتريان سودآورتر ــ با ‌هدف بهبود راهبردهاي بازاريابي و 
ايده  پژوهشگران  برخي  اكنون،  مي‌شود.  ختم  سودآورتر  شركت‌هاي  به  ــ  سرمايه‌گذاري 
دارايي مطرح  بازگشت  بازگشت سرمايه و  را در كنار  بازدهي مشتري1  متركي  از  استفاده 

كرده‌اند. همچنين، ارزش عمر مشتري براي ارزيابي فعالیت‌هاي بازاريابي بهك‌ار می‌رود.
در  مشتریان  رضایت‌مندی  و  مشتریان  عمر  ارزش  بین  مستقیم  ارتباط   )4( نمودار  در 
ادبیات نشان داده شده است2. ارزش عمر مشتریان و ارزش ویژه مشتریان تنها زمانی وجود 
دارد که رضایت مشتریان وجود داشته باشد. به‌عبارت دیگر، افزایش ارزش عمر مشتریان یا 
CE می‌تواند نشانه‌ای از رضایت‌مندی مشتریان باشد. این مفهوم در بخش الف نمودار )4( 

نشان داده شده است. 

 شکل 4ـ الف. ارزش عمر مشتریان با رضایت مشتریان، و رضایت مشتریان با 
عملکرد ارتباط مستقیم دارد؛ 4ـ ب. ارزش عمر مشتریان می‌تواند به‌عنوان یک 

متغیر کمی میانجی بین رضایت مشتریان و عملکرد سازمان به‌کار رود. 

هر دو متغیر CLV و CE می‌توانند برای عملکرد مناسب باشند. درهرحال، از آنجا که 
بنگاه‌های جغرافیایی توزیع‌شده، هدف ارائه مدل کل‌نگر برای مدیریت عملکرد است، باید 
بتواند مجموع ارزش مشتریان هریک از زیرمجموعه‌ها و شعبه‌های بنگاه را تشخیص دهد. از 
این رو، در این پژوهش بر مفهوم CLV تمرکز شده است، زیرا با داشتن آن می‌توان هم به 

1. Return on Customer (ROC).
2. Bayon et al. (2002); Berger et al. (2006); Payne et al. (2000); Ryals (2002, 2006).
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CE کل بنگاه و هم CE هریک از زیرمجموعه‌های آن دست یافت. به‌عبارت دیگر، در اين 

پژوهش CLV به‌عنوان كي متغیر میانجی بین دو متغیر رضایت مشتریان و عملکرد سازمان 
به‌کار می‌رود. این مفهوم در نمودار )4ـ ب( نشان داده شده است.

CLV 2ـ2ـ3. دلايل انتخاب و مناسب بودن

از  به‌همراه خواهد داشت كه  به دليل ويژگي‌هاي آن چندين مزيت   CLV بهك‌ارگيري 
ميك‌ند،  تبديل  عملكرد  سنجش  براي  مناسبي  معيار  به  را  آن  كه  ويژگي‌ها  اين  مهم‌ترين 

مي‌توان به موارد زير اشاره کرد:
• CLV شمايي از عملكرد مالي بنگاه را نشان مي‌دهد. با توجه به آنك‌ه CLV برمبناي 	

جريان نقدينگي محاسبه مي‌شود، شمايي از وضعيت مالي بنگاه )هرچند در كي بازه 
زماني بزرگ‌تر( را نشان مي‌دهد. همان‌طور كه در كاربردها گفته شد، CLV مبنايي 
عملكرد   ROMI و   ROI كنار  در  مي‌تواند  و  است  مشتري  بازگشت  محاسبه  براي 

مالي شركت را به‌خوبي تبيين كند.
• CLV امكان پيش‌بيني عملكرد آتي شركت را فراهم ميك‌ند. كيي از نقدهاي جدي 	

نشان  را  شركت  گذشته  عملكرد  كه  است  اين  عملكرد  فعلي  سنجه‌هاي  درمورد 
تغييرات  سريع  روند  با  درحاليك‌ه  افتاده؛  اتفاق  كه  مي‌سنجند  را  و چيزي  مي‌دهند 
محيطي و شدت رقابت، سنجه‌هايي لازم است كه آينده را پیش‌بینی کند تا امكان 
 CLV آنجا كه  از  باشد.  فراهم  بنگاه‌ها  مديران  براي  مناسب  زمان  در  مناسب  اقدام 
ارزش آتي مشتريان را نشان مي‌دهد، مي‌تواند براي مديران شمايي از عملكرد آتي 

را به تصوير کشد.
• محاسبه 	 در  می‌سازد.  شفاف  مشتريان  به  نسبت  را  شركت  غيرمالي  عملكرد   CLV

مي‌تواند  غيره  و  ارجاع1  ارزش  وفاداري،  نرخ  مانند  مشتريان  غيرمالي  ارزش   CLV

درنظر گرفته شود. اين اطلاعات عملكرد غيرمالي شركت را نشان می‌دهد. 
• ‌CLV امكان اتخاذ راهبرد مناسب بر مبناي عملكرد را فراهم ميك‌ند. علاوه بر آن 	

بايد جذب  مشترياني  مبناي ‌CLV آشكار مي‌سازد كه چه  بر  عملكرد سنجيده‌شده 

1. Reference Value.
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باشد. در  بايد چگونه  بازاريابي در جذب و نگهداري مشتريان  شوند و راهبردهاي 
ضمن، در پيش‌بيني ارزش آتي مشتريان به تحليل رفتار مشتريان و ريزش مشتريان 
فراهم  آتي  عمليات  در  را  مديران  براي  راهبردي  اقدام  امكان  كه  مي‌شود  پرداخته 

ميك‌ند.
• سيستم‌های 	 نيازهاي  از  كيي  است.  مشتري  به  عملكردي  معيار  نزد‌كيترين   CLV

با  اكنون،  شود.  سنجيده  هدف  كي  حول  عملكرد  كه  است  این  عملكرد  سنجش 
رابطه‌مند،  بازاريابي  و  مشتري‌محور  نگرش‌هاي  اهميت  و  بنگاه‌ها  نگرش  تغيير 
نگهداری مشتريان و افزايش وفاداري آن‌ها از اهداف اصلي‌ای است كه سازمان‌ها از 
آن پيروي ميك‌نند. CLV به‌خوبي می‌تواند اين مهم را آشكار سازد. از سوي ديگر، 
یکی از اهداف اصلي سازمان‌ها، افزايش ارزش سهام‌داران است كه در ادبيات و در 
ارزش سهام‌داران   CLV پژوهشگران،  اعتقاد  به  كاربردهاي ‌CLV مشاهده مي‌شود. 
 را بهتر از معيارهاي مرسوم نشان می‌دهد. به‌عبارت ديگر، CLV نگرش چند ذينفع 

ــ شامل مشتري و سهام‌دار ــ را در سنجش عملكرد وارد ميك‌ند. 
• ادبيات 	 با پيشرفت  به‌عبارت ديگر،  باشد.  از معيارهاي ديگر  ‌CLV مي‌تواند تريكبي 

و پژوهش در حيطه ارزش عمر مشتري به مدل‌هاي رياضي كامل‌تر و در عين حال 
ساده‌تری براي محاسبه مي‌توان دست يافت كه تمام مؤلفه‌هاي مالي و غيرمالي ممكن 
مشتري  عمر  ارزش  محاسبه  کند. هرچه  اعمال  محاسبات  در  را  ريسك  و همچنین 
جامع‌تر و دقيق‌تر باشد، عملكرد سنجيده‌شده بر مبناي ‌CLV دقيق‌تر و واقعي‌تر است.

3ـ3. ارائه مدل مدیریت عملکرد کل‌نگر و مشتری‌مدار ارزش‌گرا
در ابتدای این زیربخش سه محور مشخص می‌شود: رویکرد کل‌نگر، سنجه‌های نزدیک 
به مشتری و سنجه‌های پیشرو. ارزش عمر مشتریان جهت‌گیری‌های دوم و سوم را پوشش 
می‌دهد. حال باید مدلی ارائه شود که با استفاده از سنجه‌ ارزش‌گرا بتوان به مدیریت کل‌نگر 
سازمان  کل  هدف  ابتدا  است  لازم  کل‌نگر  مدل  به  دستیابی  برای  یافت.  دست  عملکرد 
باید  حال  شود.  تعریف   »)CE )یا  مشتریان  عمر  ارزش  »بیشینه‌کردن  از  است  عبارت  که 
سنجیده شود که هریک از زیرمجموعه‌ها چه سهمی از هدف را برآورده می‌کند. هریک 

مجموع ارزش عمر مشتریان 
زیرمجموعه
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عمر  ارزش  مجموع  می‌گیرد.  ارزشی  مشتری خود  هر  از  زیرمجموعه‌ها  یا  زیرسیستم‌ها  از 
مشتریان آن زیرمجموعه نشانگر سهم زیرمجموعه از هدف کل خواهد بود. این مفهوم در 

نمودار )5( نشان داده شده است. 

 نمودار 5ـ مدل پیشنهادی: روکیرد کل‌نگر در مدیریت عملکرد 
با استفاده از ارزش عمر مشتریان

فراهم کند. در جهت‌گیری  را  به مشتری  نزدیک  مدل فوق می‌تواند نگرش کل‌نگر و 
تحقیقاتی بیان شد که مدل باید نگرش مدیریتی متمرکز بر بهبود و رویکردی راهبردی برای 
مدیریت عملکرد را فراهم کند. به این منظور، بخش‌بندی مشتریان به مدل اضافه شده است 
سهم  مشتریان،  بخش‌بندی  انتهای  در  می‌شود.  اجرا  عملکرد شعب  سنجش  موازات  به  که 
می‌شود.  تبیین  عملکرد  و  مشتریان  بخش‌های  بین  ارتباط  و  شده  تعیین  بخش  هر  از  شعب 
افزایش راهبردهای  این قسمت می‌تواند یکی دیگر از جهت‌گیری‌های تحقیقاتی در زمینه 
نرخ  مشتریان،  فعالیت  سطح  براساس  نیز  مشتریان  بخش‌بندی  پوشش ‌دهد.  را  مدیریتی 
نگهداری مشتریان، ترکیب محصول و ارزش عمر مشتریان صورت می‌گیرد. به این ترتیب 

مدل بر طبق نمودار )6( خواهد بود.



پژوهشنامه بازرگانی 64 

نمودار 6ـ مدل مفهومی ارزش‌‌گرای مشتری‌محور در مدیریت عملکرد

4. ارزیابی مدل

است.  لازم  آن‌ها  عملکرد  ارزیابی  برای  شعب  داده  و  مشتریان  داده  پژوهش،  این  در 
در موردپژوهی، یک بانک ایرانی خصوصی انتخاب شده است. با رشد فزاینده بانک‌های 
به مدل  تبدیل آن  برای کسب دانش مشتریان و  انگیزه خوبی  بانک  این  ایران،  تجاری در 
و  داده  تحلیل  و  آماده‌سازی  ابتدا  ادامه،  در  دارد.  مشتری‌گرا  رویکرد  در یک  کسب‌وکار 

سپس نتایج ارزیابی و درنهایت راهبردهای حاصل از اجرای این مدل بیان می‌شود.

1ـ4. آماده‌سازی و تحلیل داده و تکنیک‌ها
در موردپژوهی، به‌دلیل مشکلات کامل نبودن، نقص در صحت و تا حدی ناکافی بودن 
داده مشتریان، چالش‌هایی در ارزیابی رخ داد که نتیجه آن محدود شدن داده‌های دریافتی 
از مشتریان و شعب بود. با مذاکره و هماهنگی با مدیران بانک مقرر شد تا پژوهش به 10 
شعبه همگن و 25000 مشتری محدود شود. در ادامه، داده و مدل‌های پیاده‌سازی‌شده برای 

محاسبات نرخ نگهداری، ارزش عمر مشتریان و DEA تشریح شده است.
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1ـ1ـ4. داده و استخراج ترکیب محصول

پس از جذب مشتری و فروختن یک محصول برای اولین‌بار، بنگاه‌ها می‌کوشند ارزش 
فروش  تکرار  بیش‌فروشی  دهند.  افزایش  دگرفروشی2  و  بیش‌فروشی1  طریق  از  را  مشتری 
بازکردن  می‌تواند  بیش‌فروشی  بانکداری،  مضمون  در  است3.  شده  فروخته  محصول  همان 
سپرده  حساب  یک  نیز  این  از  پیش  که  باشد  مشتری‌ای  برای  دیگر  بلندمدت  سپرده  یک 
بلندمدت افتتاح کرده بود. دگرفروشی، فروش یک محصول جدید به یک مشتری موجود 
ارائه تسهیلات به مشتری‌ای است که نزد بانک  به معنای  بانکداری، دگرفروشی  است. در 

حساب جاری دارد.
رفتار خرید مشتری به‌عنوان عامل مؤثری در تعیین رفتار آتی خرید شناسایی شده و در 
بخش‌بندی مشتریان به‌کار رفته است. در پژوهش‌های مختلف، برای پیش‌بینی رفتار خرید یا 

بخش‌بندی مشتریان از سه متغیر تکرر، تأخر و مالی )RFM(4 استفاده می‌شود5.
می‌تواند  نیز  محصولات  خرید  ترکیب  اما  است،  مهم  )تکرر(  خرید  تعداد  اگرچه 
اطلاعات بیش‌تری در زمینه رفتار خرید فراهم کند. به این منظور، ترکیب محصول را در 
این بخش‌بندی در نظر گرفته‌ایم که می‌تواند تکرر و ترکیب را باهم مشخص سازد. ترکیب 
خرید با یک رشته دودویی نشان داده شده است. در رشته ‘0’ به معنای عدم خرید محصول 

و ‘1’ به مفهوم مالکیت محصول است. 

2ـ1ـ4. داده و محاسبات نرخ نگهداری

زیرا  است؛  یافته  کسب‌وکار  راهبردهای  در  بسیاری  اهمیت  مشتریان  نگهداری  امروزه 
برخی  اعتقاد  به  اگرچه  است6.  هزینه‌ها  کاهش  و  مشتریان  ارزش  افزایش  برای  فرصتی 
پژوهشگران، نگهداری مهم‌ترین عامل در ارزش عمر مشتریان است7، اما رینارتز و کومار 

1. Up-Selling.
2. Cross-Selling.
3. Bauer & Hammerschmidt (2005); Bayon et al. (2002); Donkers et al. (2007); Gupta et al. (2006); Hwang 

et al. (2004); Stahl et al. (2003); Venkatesan et al. (2007).
4. Receny, Frequency & Monetary.
5. Amoy (2004); Chan (2007); Fader et al. (2005); Liu & Shih (2005); McCarty & Hastak (2007); Shih & 

Liu (2007).
6. Seo et al. (2008).
7. Gupta et al. (2006); Reichheld (1996).
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پژوهش،  این  در  نیستند1.  سودآورترین‌ها  لزوماً  وفادار  مشتریان  که  دادند  نشان   )2000(
مدیران بانک مانند این دو می‌اندیشند. از این رو، نرخ نگهداری مشتریان علاوه بر ارزش 

عمر مشتریان در بخش‌بندی لحاظ شده است.
محاسبه نرخ نگهداری در وضعیت‌های قراردادی آسان، اما در وضعیت‌های غیرقراردادی 
مدل‌های  مبنای  بر  را  نگهداری  نرخ  پژوهشگران  غیرقراردادی،  وضعیت  در  است.  مشکل 
مضمون  برحسب  باید  موارد  بسیاری  در  مشتری  نگهداری  نرخ  می‌کنند2.  محاسبه  آماری 
کسب‌وکار تعریف و محاسبه شود3. برای مثال، نرخ نگهداری در صنعت بانکداری با صنعت 

خرده‌فروشی فرق دارد. مشتریان بانک به تکرار محصولات جدید نمی‌خرند4.
بر داده موجود،  مبتنی  ارشد و مدیران شعب و  با مدیران  این پژوهش، در مصاحبه  در 
متغیرهای مهم در نگهداری مشتری تبیین و تعریف شده است. متغیرهای انتخابی عبارت‌اند 
)دسته چک(،  داشتن حساب جاری  فعال،  تعداد کل حساب‌های  افتتاح حساب،  از: مدت 
تعداد کل وام‌های دریافتی، تعداد کل وام‌های فعال، تعداد کل روز / دیرکرد در بازپرداخت 

وام، و متوسط مانده فعلی.
سپس، فرایند تحلیل سلسله‌مراتبی )AHP( برای تعیین وزن این متغیرها به‌کار رفت. به 
منظور تعیین وزن‌ها و با استفاده از AHP گروهی، با 10 مدیر شعبه انتخابی مصاحبه شد. نرخ 
سازگاری برای 9 تصمیم‌گیرنده در بازه 0/03 تا 0/09 بود، اما پاسخ یکی از مدیران که نرخ 

سازگاری بیش‌تر از 0/1 را نشان می‌داد از محاسبات حذف شد.

3ـ1ـ4. داده و محاسبات سطح فعالیت

است.  بانک  با شعبه  مشتری  تعامل  و  میزان و شدت همکاری  فعالیت،  از سطح  منظور 
در بانک سه سطح فعالیت باز، راکد و بسته برای حساب مشتری )نه خود مشتری( تعریف 
شده است. در بازه‌های زمانی کم‌تر از 6 ماه، حساب دارای تراکنش، باز و بدون تراکنش، 
در  می‌خورد.  بسته  برچسب  حساب  ببندد،  را  حسابش  مشتری  اگر  می‌شود.  قلمداد  راکد 
ادبیات برای مشتری دو سطح فعال و غیرفعال در نظر گرفته شده که با دو عدد 0 و 1 نشان 

1. Reinartz & Kumar (2000).
2. Gupta et al. (2006).
3. Rizal & Francis (2002).
4. Harrison & Ansell (2002).
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داده می‌شود. در این تحقیق، با توجه به تأثیر میزان فعالیت مشتری بر ارزش مشتریان، شدت 
فعالیت در بازه ]0,1[ اندازه‌گیری شده است.

مدیران  با  مصاحبه  در  مشتری  فعالیت  سطح  تعیین  در  مهم  متغیرهای  پژوهش،  این  در 
انتخابی  متغیرهای  تعریف شده‌اند.  و  تبیین  موجود،  داده  بر  مبتنی  و  مدیران شعب  و  ارشد 
نوین  خدمات  کل  تعداد  جاری،  حساب  داشتن  مشتری،  فعال  حساب  تعداد  از  عبارت‌اند 
دریافتی، تعداد کل تسهیلات فعال، تعداد ماه دارای گردش مالی در سال 88، متوسط مانده 

سال 1388.
رفته  به‌کار  نیز  متغیرها  این  تعیین وزن  برای   )AHP( تحلیل سلسله‌مراتبی  فرایند  سپس، 
این  انتخابی  مدیر شعبه  با 10  AHP گروهی،  از  استفاده  با  و  تعیین وزن‌ها  منظور  به  است. 
اما  بود؛  تا 0/08  بازه 0/04  در  9 تصمیم‌گیرنده  برای  نرخ سازگاری  پژوهش مصاحبه شد. 
پاسخ یکی از مدیران نرخ سازگاری بیش‌تر از 0/1 را نشان می‌داد که از محاسبات حذف 

شد.

CLV 4ـ1ـ4. داده و مدل محاسباتی

مانده،  متوسط  اخیر،  تراکنش‌  حساب،  هر  افتتاح  تاریخ  حساب‌ها،  نوع  اطلاعات  ما 
تعداد  مقدار وام‌ها، وضعیت وام‌ها،  انواع وام‌های دریافتی،  فعلی،  مانده  گردش موجودی، 
وام‌های  تعداد کل  و  فعال  وام‌های  تعداد  وام‌ها،  اقساط  بازپرداخت  در  دیرکرد   / کل روز 
 دریافتی را دریافت کردیم. همچنین، مدیران بانک به ضرایب لازم برای محاسبه سود هر نوع 
حساب /وام را نیز ارائه دادند. ارزش عمر مشتریان بر مبنای این متغیرها محاسبه شده است.

و  کیم  توسط  اول  مدل  می‌شود.  استفاده  مدل  دو  ترکیب  از   ،CLV محاسبه  برای 
لهمان  و  گوپتا  توسط  دوم  مدل  و   )2004( همکارانش  و  هوانگ  و   )2006( همکارانش 
)2003( ارائه شده است. بر مبنای مدل اول، CLV می‌تواند از طریق مجموع ارزش فعلی و 
ارزش بالقوه محاسبه شود. ارزش فعلی مبتنی بر ارزش خالص فعلی )NPV(1 از سهم سود 

گذشته محاسبه شده و ارزش بالقوه بر مبنای فرمول زیر محاسبه می‌شود2:

1. Net Present Value.
.Hwang et al. (2004); S.-Y. Kim et al. (2006) :2. برگرفته از
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Potential Valuei=
n

j=1
Probij*Profitij 	

محصولات  سود  از  می‌تواند  شده،  داشته  نگه  مشتری  وقتی  تا  بانک  بانکداری،  صنعت  در 
خریداری‌شده بهره‌مند شود. گوپتا و لهمان )2003( از نرخ نگهداری برای محاسبه احتمال فعال بودن/

نبودن مشتری در آینده استفاده کرده‌اند. بنابراین، ما CLV را به‌صورت مجموع ارزش سود گذشته و 
سود بالقوه محاسبه کردیم که در آن نرخ نگهداری جایگزین احتمال سودآوری شده است.

DEA 5ـ1ـ4. ورودی‌ها، خروجی‌ها و مدل

چالش‌های بسیاری در دنیای واقعی و بر مبنای فعالیت بانک و موجود بودن داده‌ها در تعریف 
با دو چالش مواجه شدیم:  DEA وجود دارد1. در مطالعه تجربی،  ـ خروجی در مدل  ورودی‌ 
موجود بودن داده و قابلیت تعیین سهم مشتریان تعیین‌شده. در تعامل با مدیران بانک، ورودی‌ها 

از این قرار تعیین شدند: هزینه کارکنان و عملیات، تعداد باجه‌ها و رایانه‌ها، و فضای شعبه. 

2ـ4. نتایج مدل
در ادامه، ابتدا نتایج بخش‌بندی مشتریان ذکر می‌شود. سپس، نتایج ارزیابی عملکرد 10 

شعبه موردپژوهی بیان شده و راهبرد مبتنی بر نتایج ارائه می‌شود.

1ـ2ـ4. بخش‌بندی مشتریان و بحث

K ژنتیک پیاده‌سازی  در برنامه نرم‌افزاری که توسط پژوهشگر برای الگوریتم میانگین 
شده است، داده‌های مشتریان فراخوانی و برنامه اجرا می‌شود. همان‌طور که در بخش روش 
تحقیق بیان شد، در میانگین K ژنتیک، مقدار K بین 3 تا 35 تنظیم شده بود که تکامل میزان 
به دنبال داشت  ادامه می‌آید،  از مشتریان را به شرحی که در  K و تعیین بذرها، 19 خوشه 
)جدول 1(. نهُ خوشه اول به مشتریانی تعلق دارد که حساب سپرده جاری ندارند. خوشه اول 
متعلق به مشتریانی است که فقط حساب سپرده قرض‌الحسنه دارند. اگرچه این نوع حساب 
هیچ بهره‌ای ندارد، اما بر طبق قانون بانک مرکزی بخشی از منابع این سپرده باید برای جوایز 
و منظورهای دیگر استفاده شود. در حقیقت، بانک هزینه این سپرده را بالا می‌داند و وزن آن 

1. Portela & Thanassoulis (2007).
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از سپرده جاری و کوتاه‌مدت کم‌تر است. اغلب مردم در زمان تبلیغات برای جوایز اقدام به 
افتتاح این حساب کرده و این حساب معمولاً یا به‌همین منظور بدون فعالیت باقی می‌ماند و 
یا مشتریان پس از اعلام نتایج، حساب خود را می‌بندند. این مشتریان نرخ نگهداری و سطح 

فعالیت کمی داشته و ارزش کمی را به بانک برمی‌گردانند. 

جدول 1ـ خلاصه نتایج خوشه‌ها

متوسط نرخ فراوانیترکیب محصولشماره
نگهداری

متوسط 
سطح 
فعالیت

متوسط 
CLV

1 00100017290/08990/15231/95E +08
20010104830/22240/20376/66E +08
3011000 ,01000032690/15160/17911/16E +09
4 011010940/26790/21221/79E +09
5 011100 ,0011009720/19550/20152/29E +09
6001111 ,001110 ,0011011860/28930/24742/67E +09
701010039220/23830/20223/82E +09
8011100 ,00110012700/2430/29625/96E +09
9011110,011111100/32420/30758/73E +09

10,110000 ,101000 ,10000054460/33190/47191/57E +10
11111100 ,110100 ,101100 ,10010028870/38530/44261/97E +10

12 ,110001 ,101011 ,101001 ,100001
1100117660/35630/53939/53E +11

13111100 ,110100 ,101100 ,10010016250/48440/54055/04E +11
14111100 ,110100 ,101100 ,1001008900/26520/53023/41E +11
15,110010 ,101010740/42460/54721/09E +12
16111110 ,110110 ,101110 ,100110700/51310/57063/07E +12

17 ,101111 ,101101 ,100111 ,100101
111101 ,110111 ,1101012740/30470/55431/15E +12

18 ,101111 ,101101 ,100111 ,100101
111111 ,111101 ,110111 ,1101018890/55910/60483/56E +12

19 ,110101 ,101111 ,101101 ,100101
111111 ,111101 ,1101111440/64460/70761/1E +13
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دریافت  متقاضی  می‌کنند،  باز  قرض‌الحسنه  مشتریان که حساب  برخی  دیگر،  از سوی 
وام قرض‌الحسنه هستند. آن‌هایی که امکان دریافت وام را داشته، با متوسط نرخ نگهداری 
اگرچه  می‌گیرند.  قرار  دوم  خوشه  در  بیش‌تری   )0/20( فعالیت  سطح  متوسط  و   )0/22(
مشتریان خوشه دوم ارزش بیش‌تری را بازمی‌گردانند، اما تفاوت ارزش آن‌ها با خوشه اول 
است.  بسیار کم آن‌ها  و کارمزد  وام‌های قرض‌الحسنه  مقدار کم  امر،  این  دلیل  است.  کم 

ضمن آن‌که اغلب امکان ندارد برای بار دوم این نوع وام را دریافت کرد.
برخی  کرده‌اند.  افتتاح  کوتاه‌مدت  سپرده  که  گرفته‌اند  جای  مشتریانی  سوم  خوشه  در 
نرخ  و  فعالیت  باشند. سطح  باز کرده  نیز  است، سپرده قرض‌الحسنه  مشتریان ممکن  این  از 
نشان   0/17 و   0/15 مقادیر  به‌ترتیب  متوسط  به‌طور  و  بوده  کم  نیز  مشتریان  این  نگهداری 

می‌دهند. این گروه نیز برای بانک ارزش کمی به ارمغان می‌آورد.
مشتریانی که هم سپرده کوتاه‌مدت و هم سپرده قرض‌الحسنه دارند و وام قرض‌الحسنه 
نیز دریافت کرده‌‌اند، در خوشه چهارم قرار می‌گیرند. این مشتریان نسبت به خوشه دوم به 
دارند.   )0/27( بیش‌تر  اندکی  نگهداری  نرخ  و   )0/21( برابر  فعالیت  سطح  متوسط  تقریب 
درهرحال، ارزش عمر آن‌ها به تقریب 2/7 برابر ارزش عمر مشتریانی است که فقط حساب 
قرض‌الحسنه داشته و وام دریافت کرده‌اند. نکته حایز اهمیت دیگر در این چهار خوشه آن 
نگهداری  نرخ  مشتریان خوشه سوم،  به  نسبت  و چهارم  دوم  مشتریان خوشه‌های  که  است 

بیش‌تری نشان داده‌اند.
 خوشه پنجم، هفتم و هشتم مشتریانی هستند که حساب سپرده بلندمدت و یک یا هردو 
و  پنجم  دو خوشه  بین  اختلاف  دارند.  را  قرض‌الحسنه  سپرده  یا  و/  سپرده کوتاه‌مدت  نوع 
هشتم را می‌توان در شدت مالکیت محصول )جریان پولی( دانست که سبب شده مشتریان 
خوشه هشتم نرخ نگهداری )0/24(، سطح فعالیت )0/3( و ارزش عمر بیش‌تری داشته باشند. 
متوسط نرخ نگهداری مشتریان خوشه پنجم برابر 0/19 و متوسط سطح فعالیت آن‌ها 0/25 
است. متوسط ارزش عمر مشتریان خوشه هشتم 2/6 برابرِ متوسط ارزش عمر مشتریان خوشه 

پنجم است. 
مشتریانی که وضعیت افتتاح سپرده آن‌ها مانند مشتریان خوشه‌های پنجم، هفتم و هشتم 
است اما وام دریافت نکرده‌‌اند، در خوشه‌های ششم و نهم قرار می‌گیرند. اختلاف بین دو 
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خوشه ششم و نهم از نظر محصول در این است که مشتریان خوشه ششم، سپرده کوتاه‌مدت 
به 0/28(،  به خوشه ششم متوسط نرخ نگهداری )0/32  نهم نسبت  ندارند. همچنین، خوشه 
سطح فعالیت )0/31 به 0/25( و ارزش عمر مشتریان )3/27 برابر( بیش‌تری دارند. درهرحال، 
دیگر  به  نسبت  بیش‌تری  فعالیت  سطح  متوسط  و  نرخ ‌نگهداری  متوسط  خوشه  دو  این 

خوشه‌های قبل از خود نشان می‌دهند. 
تمام مشتریان در خوشه‌های 10 تا 19 سپرده جاری دارند. سطح فعالیت و نرخ‌ نگهداری 
این خوشه‌ها اکثراً بیش‌تر از خوشه‌های یکم تا نهم است. خوشه 10 دربرگیرنده مشتریانی 
است که فقط یک سپرده جاری داشته و یا به‌همراه سپرده جاری از سپرده‌های کوتاه‌مدت یا 
قرض‌الحسنه نیز استفاده می‌کنند. نرخ متوسط نگهداری این مشتریان برابر با 0/33 و متوسط 

سطح فعالیت‌شان 0/47 است. این خوشه بیش‌ترین مشتریان را به خود اختصاص می‌دهد. 
دریافت  وام  نتوانستند  اما  است،   10 خوشه  همانند  سپرده‌شان  وضعیت  که   مشتریانی 
وام  از  فقط  آن‌که  با   15 خوشه  مشتریان  می‌گیرند.  قرار   15 و   12 خوشه‌های  در  کنند، 
قرض‌الحسنه استفاده کرده‌اند، سطح فعالیت، نرخ‌ نگهداری و ارزش عمر بیش‌تری نسبت 
به مشتریان خوشه 12 نشان می‌دهند. این مشتریان نسبت به مشتریان خوشه 12، جریان پولی 
بیش‌تری در سپرده‌شان داشته‌اند و اگر وام آن‌ها سودآورتر بود، احتمالاً ارزش بیش‌تری را 
نیز نشان می‌دادند. همچنین طول عمر این مشتریان نیز بیش‌تر است و نرخ نگهداری بالاتری 

دارند. 
خوشه‌های 11، 13 و 14 متعلق به مشتریانی است که حتماً سپرده جاری و سپرده بلندمدت 
را با یکی یا هردو سپرده قرض‌الحسنه و کوتاه‌مدت دارند. این گروه علاوه بر شدت تملک 
مالی محصول، در نرخ نگهداری نیز متفاوتند. مشتریان خوشه 11 نسبت به دو خوشه 13 و 
14 سطح فعالیت و ارزش عمر کم‌تری دارند. خوشه 14 نسبتاً نرخ نگهداری کمی )0/26( را 
نشان می‌دهد. به نظر می‌رسد این گروه مشتریانی هستند که با این‌که تازه به بانک پیوسته‌اند، 
ادامه  بانک  با  را  ارتباط خود  این مشتریان  اگر  افتتاح کرده‌اند.  اما هم‌زمان چندین حساب 
دهند، نرخ نگهداری و ارزش بیش‌تری را برمی‌گردانند. مشتریان دو خوشه 11 و 13 نسبت 
به دو خوشه 10 و 12، نرخ نگهداری بیش‌تری دارند. همچنین خوشه 13 نسبت به خوشه 10 

و 15، ارزش عمر بیش‌تری را نشان می‌دهد. 
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این  تفاوت  نکرده‌اند.  دریافت  غیرقرض‌الحسنه  وام‌های  مشتریانی هستند که  خوشه 16 
مشتریان،  از  این گروه  است.  ارزش عمر آن‌ها  و  ترکیب محصول  در  با خوشه 15  خوشه 
به  را  آن‌ها  عمر  ارزش  گروه،  این  بیش‌تر  مالی  دارند. شدت  بلندمدت  سپرده  حساب‌های 
تقریب 3 برابر بیش‌تر از خوشه 15 قرار داده است. همچنین، نرخ نگهداری و سطح فعالیت 

خوشه 16 از خوشه 15 بیش‌تر است.
بلندمدت،  و  جاری  سپرده  داشتن  بر  علاوه  که  هستند  مشتریانی   19 و   18  ،17  خوشه 
است  ممکن  مشتریان  این  کرده‌اند.  دریافت  نیز  را  قرض‌الحسنه‌ای  وام‌های  انواع  از  یکی 
قرض‌الحسنه  وام  کوتاه‌مدت،  و  قرض‌الحسنه  سپرده  هردو  یا  یک  بودن  دارا  بر   علاوه 
نیز دریافت کرده باشند. سطح فعالیت این گروه بیش از متوسط فعالیت است و در حقیقت 
 دو گروه 18 و 19 فعالیت بهتری از خود نشان می‌دهند. مشتریان خوشه 17، نرخ نگهداری 
حقیقت  در  خوشه  دو  این  دارند.   19 و   18 خوشه  دو  به  نسبت  کم‌تری  عمر  ارزش  نیز   و 
نظر  در  هدف  مشتریان  به‌عنوان  می‌توان  را   19 خوشه  می‌دهند.  نشان  را  ویژگی‌‌ها  بهترین 
را  مشتریان هدف  به  تبدیل‌شدن  قابلیت  مشتریان کلیدی‌ای هستند که  گرفت و خوشه 18 

دارند.

2ـ2ـ4. ارزیابی شعب و بحث

همان‌طور که قبلًا گفته شد، برای ارزیابی شعب از تحلیل پوششی داده )DEA( استفاده 
شده و مدل ارزیابی عملکرد با دو خروجی اجرا شده است. مدل اول بر طبق مدل متداول 
ارزیابی است و درآمد حاصل از سپرده و وام به‌عنوان خروجی برای آن تعریف شده است. 
ارزش عمر مشتریان  میانگین  از  مبتنی است،  ارزش‌گرا  بر مدل مشتری‌محور  مدل دوم که 

شعبه برای خروجی استفاده کرده است. 
هستند  کارا  از شعب  نیمی  که  می‌دهد  نشان  سنتی  به روش  شعبه   10 عملکرد  سنجش 
)جدول 2(. دو شعبه کارایی بالاتر از 0/9، یک شعبه کارایی برابر با 0/82، یک شعبه کارایی 
برابر با 0/62 و تنها یک شعبه کارایی‌ای برابر 0/5 دارد. از میان شعبه‌های کارا، دو شعبه دوم 
و ششم مرجع‌های خوبی برای محک زدن شعبه‌های ناکارا تشخیص داده شده‌اند. البته شعبه 

هفتم نیز می‌تواند به‌عنوان شعبه کارای مرجع برای شعبه نهُم به‌کار رود.



...دملکرع تییردم یامبتنی بر ارزش عمر مشتریان بر ل‌نگرک لدمئه ارا 73

جدول 2ـ نتایج ارزیابی عملکرد مدل متداول

شماره 
DMUمجموع کارایی

لامبدا
لامبدا بهینه 

با محک
واحد مرجع 

1
لامبدا بهینه 

با محک
واحد مرجع 

 2
10/940/430/13220/306
21/001/001/0002  
30/500/500/08220/426
40/620/370/3736  
50/940/940/29420/656
61/001/001/0006  
71/001/001/0007  
81/001/001/0008  
90/820/360/26060/107

101/001/001/00010  

سنجش عملکرد در مدل مبتنی بر ارزش مشتریان، نشان می‌دهد که تنها دو شعبه ششم 
و هفتم کارا هستند )جدول 3(. در این مدل کارایی دو شعبه دوم و هشتم که در مدل سنتی 
کارا ارزیابی شده بودند، به 0/96 کاهش یافت که هنوز کارایی مناسبی محسوب می‌شود. 
اما شعبه دهم که در مدل متداول، کارا ارزیابی شده بود، در این مدل کارایی 0/75 را نشان 
به 0/56، 0/88 و 0/69 کاهش  به‌ترتیب  نیز  نهُم  و  پنجم  می‌دهد. کارایی شعبه‌های چهارم، 

یافته است. به‌همین‌ترتیب کارایی شعبه سوم نیز به کم‌تر از 0/5 کاهش یافته است.

جدول 3ـ نتایج ارزیابی شعب با استفاده از مدل مشتری‌محور

شماره 
DMUمجموع کارایی

لامبدا
لامبدا بهینه 

با محک
واحد مرجع 

1
لامبدا بهینه 

با محک
واحد مرجع 

 2
10/810/3130/3136  
20/960/4920/4926  
30/420/3850/3856  
40/560/3380/3386  
50/880/7430/7436  
61/001/0001/0006  
71/001/0001/0001330  
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شماره 
DMUمجموع کارایی

لامبدا
لامبدا بهینه 

با محک
واحد مرجع 

1
لامبدا بهینه 

با محک
واحد مرجع 

 2
80/961/5941/5946  
90/690/2990/21960/0807

100/750/7880/16060/6277

باید در نظر داشت که کارایی اندازه‌گیری‌شده در مدل مشتری‌محور، عملکرد آتی شعبه 
را نیز به تصویر می‌کشد. مهم‌ترین دلیل کاهش ارزیابی را می‌توان در ارزش آتی مشتریان 
دانست. به‌عبارت دیگر، شعبه‌هایی که در مدل سنتی کارا هستند اما در مدل مشتری‌محور 
ناکارا، با این‌که در جذب منابع و صرف آن‌ها کوشیده‌اند اما به نظر می‌رسد هنوز نتوانسته‌اند 

از طریق ارتباط با مشتریان به ارزش آتی آن‌ها نیز دست یابند. 
در این مدل، هم‌چنان شعبه ششم بهترین مرجع برای الگوبرداری کارایی در شعبه‌های 
و  نهُم  شعبه  دو  برای  مرجع  به‌عنوان  می‌تواند  نیز  هفتم  شعبه  آن‌که  ضمن  است.   ناکارا 
شعب  کردن  کارا  برای  می‌توان  ورودی‌ها  بهبود  با  ورودی‌گرا  مدل  در  رود.  به‌کار  دهم 

کوشید. 
افزایش ارزش  ارزیابی مشتری‌محور، شعب می‌توانند در زمینه  به نظر می‌رسد در مدل 
انتقال  طریق  از  هدفمندتر  به‌صورت  یا  نگهداری‌شان  نرخ  بهبود  طریق  از  مشتریان  عمر 
مشتریان از بخش‌های کم‌ارزش‌تر به بخش‌های پرارزش‌تر، بکوشند. در این راستا، با اجرای 
مدل خروجی‌گرا، تغییرات خروجی شعبه یعنی متوسط ارزش عمر مشتریانش بررسی شده 
ارزش  افزایش  مفهوم  به  بلکه  نیست.  مشتری  جذب  مفهوم  به  تنها  خروجی  تغییر  است. 

مشتریان است. 
عملکرد  شفاف‌سازی  بر  علاوه  مشتریان  عمر  ارزش  بر  مبتنی  عملکرد  مدیریت  مدل 
آتی سه بهبود دیگر در حیطه مدیریت عملکرد به‌همراه خواهد داشت. اولین بهبود، تسهیل 
عملکرد  ارزیابی  حیطه  با  مرتبط  ادبیات  است.  آن  سنجش  به  نسبت  عملکرد  مدیریت 
نشان‌دهنده حرکت از سنجش به مدیریت است. همان‌طورکه عنوان شد، در این حیطه باید 
سنجه‌های پیشرو 1و نزدیک به مشتری2 معرفی شود. این دو ویژگی توسط CLV پوشش داده 

1. Busi & Bititci (2006).
2. Folan & Browne (2005).
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را  رابطه‌مند  بازاریابی  و  کسب‌وکار  دقیق  تصمیم‌گیری  مشتریان،  ارزش  شفافیت  می‌شود. 
ممکن می‌سازد. در حقیقت، همان‌طور که به تکرار گفته شد، مشتریان باارزش‌ترین دارایی 
یک بنگاه هستند. از این‌رو، سنجش عملکرد باید از تکیه بر بازگشت سرمایه که یک سنجه 
پسین است به بازگشت از مشتری که یک سنجه پیشرو است تغییر یابد. درنهایت، از آنجا که 
ارزش عمر مشتریان به ارزش سهام‌داران منجر می‌شود1، این مدل مدیریت عملکرد پتانسیل 

هماهنگ‌سازی کسب‌وکار به ارزش سهام‌داران را دارد. 
عملکرد  مدل  گیرد.  سرچشمه  مدل  این  ماهیت  از  می‌تواند  مدل  دو  نتایج  بین  تفاوت 
است.  ارزش  بر  مبتنی  پیشنهادی  مشتری‌محور  مدل  است؛ درحالی‌که  نتایج  بر  مبتنی  سنتی 
مدل‌های نتیجه‌گرا مرتجع، ایستا و مبتنی بر اهدافِ به‌انجام‌رسیده هستند. به این معنا که این 
مدل‌ها عملکرد گذشته را می‌سنجند. به‌عبارت دیگر، در این مدل بررسی می‌شود که بنگاه 
انتها رسیده  به  به‌دست آورده است. عملکرد زمانی‌ای که  برمبنای عملکرد گذشته‌اش چه 
است، بررسی می‌شود. بهبودهایی برای رسیدن به عملکرد بهتر نیز توصیه می‌شود و آن‌ها نیز 

دگربار پس از به اتمام رسیدن بررسی می‌شوند.
مدل مشتری‌محور بر این نگرش رفتار سازمانی مبتنی است که تمرکز کارها در سازمان 
عملکرد  ارزش،  بر  مبتنی  مدل  در  باشد2.  ارزش  خلق  در  سازمانی  منابع  از  استفاده  بر  باید 
گذشته و پیش‌بینی عملکرد آتی بررسی می‌شود. در حقیقت، مدل‌های ارزش‌گرا در ماهیت 
بلکه  گذشته،  عملکرد  می‌توان  نه‌تنها  مدل،  این  در  هستند.  جریان  در  اهداف  و  پویا  خود 
وضعیت  در  بهبودی  هر  تأثیر  این‌گونه،  به  کرد.  بررسی  نیز  را  آتی  عملکرد  بر  آن  اثرات 
برای  شفاف‌تری  و  گسترده‌تر  بینش  این‌رو،  از  می‌شود.  بررسی  یکدیگر  با  آتی  و  فعلی 
تصمیم‌گیری و بهبود فراهم می‌شود. علاوه بر‌این، مدیریت عملکرد ارزش‌گرا، پتانسیل تغییر 
برنامه‌ریزی  و  پیش‌بینی عملکرد آتی  زیرا  دارد؛  را  پویا  فرهنگ تحول  به  فرهنگ‌سازمانی 

برای پیشرفت آن می‌تواند به بهبود مستمر عملکرد منجر شود.

3ـ4. راهبردهای مدیریتی
مدل حاصل دو دسته راهبرد برای مدیران تعیین می‌کند: راهبردهای حاصل از بخش‌بندی 

1. Bayon et al. (2002); Payne & Holt (2001).
2. Payne & Holt (2001).
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و راهبردهای حاصل از ترکیب بخش‌بندی و ارزیابی عملکرد شعب. این دو راهبرد در ادامه 
مقاله تشریح شده‌اند.

1ـ3ـ4. راهک‌ارهای حاصل از بخش‌بندی در زمینه بازاریابی

مشتریان  فعالیت  سطح  و  نگهداری  نرخ‌  هرچه  می‌دهد  نشان  مشتریان  بخش‌بندی 
برخی محصولات  از سوی دیگر،  برمی‌گردانند.  را  بیش‌تری  ارزش  باشد، مشتریان  بیش‌تر 
دو  این  گرفتن  نظر  در  دارند.  ویژگی‌‌ها  این  بر  بیش‌تری  تأثیر  محصولات  ترکیب‌های  و 
می‌تواند به مدیران بانک در تصمیم‌گیری برای انتقال مشتریان از برخی بخش‌ها به بخش‌های 

باارزش‌تر و هدفمندتر یاری رساند.
براساس نتایج بخش‌بندی، مشتریانی که سپرده بلندمدت دارند، نرخ نگهداری و ارزش 
بیش‌تری )اما نه لزوماً سطح فعالیت بیش‌تری( دارند. دلیل این امر، ماهیت این‌گونه محصول‌ها 
است که تراکنش‌هایشان اندک بوده و مبلغ سپرده‌شان چشم‌گیر است. حساب‌های سپرده 
نیز به‌نظر بر سطح فعالیت مؤثرند. از سوی دیگر، به نظر می‌رسد وام‌ها باعث بهبود  جاری 
بلندمدت و وام سبب  نرخ نگهداری و سطح فعالیت مشتریان می‌شوند. ترکیب سپرده‌های 
افزایش بیش‌تر ویژگی‌‌ها و افزایش ارزش بازگشتی مشتری می‌شود. بهترین ترکیب محصول 
نیز از ترکیب وام‌های غیرقرض‌الحسنه، سپرده جاری و سپرده بلندمدت حاصل می‌شود. با 
کسب این دانش سه دسته سیاست‌های ترویج محصول، انتقال مشتری و برخورد با مشتری 

مطرح شده است:

1( تغییر سیاست ترویج محصول: به‌طورکلی، مدیران شعب در مصاحبه‌ها عنوان کردند 
که اکثراً به‌هنگام ارائه وام از مشتریان می‌خواهند یک حساب قرض‌الحسنه باز کنند. 
وزن  سپرده  این  اگرچه  است.  منابع‌شان  افزایش  امر،  این  از  شعب  مدیران  هدف 
بیش‌تری از سپرده بلندمدت دارد، اما به نظر می‌رسد ارزش کم‌تر و نرخ نگهداری 
کم‌تری برای بانک داشته باشد. ضمن آن‌که این اجبار موجب نارضایتی مشتری نیز 
می‌شود. همچنین، مشتری بعد از دریافت وام، می‌تواند کل موجودی حساب خود 
را برداشت کند. برحسب دانش استخراجی از بخش‌بندی مشتریان، به مدیران شعب 
توصیه می‌شود که بکوشند به‌جای افتتاح حساب قرض‌الحسنه، مشتریان را به افتتاح 
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حساب بلندمدت ترغیب کنند. این حساب بیش‌تر مشتریان را به اتمام قرارداد تشویق 
می‌کند.

بسیار  رقابت  جوایز،  قرعه‌کشی  از  استفاده  با  ایرانی  بانک‌های  دیگر،  سوی  از 
سپرده  حساب‌های  آنجاکه  از  دارند.  قرض‌الحسنه  حساب  افتتاح  برای  فشرده‌ای 
بلندمدت و حتی کوتاه‌مدت ارزش بیش‌تری برای بانک به همراه دارد، بهتر است 
این فعالیت‌های بازاریابی بزرگ و امتیازهای ویژه در جذب مشتری، برای این‌گونه 
سپرده‌ها تخصیص یابد و یا دست‌کم به مشتریانی که چندین حساب افتتاح می‌کنند، 

امتیاز ویژه‌ای داده شود.
2( سیاست‌های انتقال مشتری: در موردپژوهی، راهبردهایی لازم است تا مشتریان را از 
به بخش‌های  با نرخ نگهداری کم‌تر و سطح فعالیت کم‌تر  بخش‌های کم‌ارزش‌تر، 
پرارزش‌تر با نرخ نگهداری بیش‌تر و سطح فعالیت بیش‌تر انتقال دهد. پیشنهاد می‌شود 
مشتریان از خوشه‌های یکم، دوم و سوم به خوشه‌ پنجم، و از خوشه‌های سوم، چهارم 
و پنجم به خوشه هفتم انتقال یابند. این مشتریان باید در زمینه افتتاح حساب سپرده 
خوشه  به  چهارم  و  دوم  خوشه‌های  از  مشتریان  همچنین  شوند.  بازاریابی  بلندمدت 
ششم و از خوشه چهارم و ششم به خوشه نهم با ارائه وام‌های سودده مانند وام خرید 
اقساطی که کم‌ریسک‌تر از وام‌های سودده دیگر است، بازاریابی شوند. همچنین اگر 
افتتاح حساب  برای  را  نهم  پنجم و  بتوانند برخی مشتریان خوشه‌های  مدیران شعب 

سپرده جاری انتخاب کنند، مشتریان باارزش‌تر و وفادارتری خواهند داشت.
به‌همین‌ترتیب، توصیه می‌شود مشتریان خوشه‌های 10 تا 19 با بازاریابی مشتریان 
در زمینه حساب سپرده بلندمدت و وام سودده و حتی وام قرض‌الحسنه از خوشه‌های 
وام‌های  بازاریابی  درمورد  یابند.  انتقال  باارزش‌تر  خوشه‌های  به  کم‌ارزش‌تر 
غیرقرض‌الحسنه باید در نظر داشت که این وام‌ها می‌توانند چندین‌بار دریافت شوند 
و ارائه‌ آن‌ها به مشتریان با ریسک کم موجب وفاداری و ارزش بیش‌تر خواهد شد. 
از: خوشه 10 و 11  تا 19 عبارت است  بین خوشه‌های 10  پیشنهادی  مهاجرت‌های 
به خوشه 12، و خوشه 11 به خوشه‌های 16 و 18. این پیشنهاد برمبنای ارائه وام به 
مشتریان است. همچنین، خوشه 17 به‌دلیل نرخ نگهداری پایین‌اش توصیه نمی‌شود. 
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کلیدی  مشتریان  به  را   15 تا   12 خوشه‌های  مشتریان  می‌توان  وام  ارائه  با  درضمن، 
دو  به  می‌توانند   17 و   16 خوشه‌ها  مشتریان  ترتیب،  به‌همین  داد.  انتقال   18 خوشه 

خوشه برتر 18 و 19 مهاجرت داده شوند.
3( تغییر سیاست برخورد با مشتری: نکته آخر این‌که اغلب برنامه‌های بازاریابی بانک در 
زمینه جذب مشتری است و نه نگهداری او؛ به نظر می‌رسد مدیران ستادی بانک باید 
در این زمینه تغییراتی اعمال کنند تا به نرخ بالاتری از وفاداری مشتریان دست یابند.

2ـ3ـ4. راهک‌ارهای حاصل از ارزیابی و خوشه‌های مشتریان

و  کرده  عمل  ستادی  به‌صورت  بازاریابی  در  موردپژوهی  بانک  جمله  از  بانک‌ها  اکثر 
تبلیغات برای کل بانک و به‌صورت یکسان ارائه می‌شود. به اعتقاد مدیران شعب، آن‌ها باید 
به  بازاریابی کنند. از سوی دیگر، در ستاد دانش لازم و نزدیک  نیاز خود  بتوانند برحسب 
فردی  دانش  نیز  مدیران شعب  دانش  ندارد.  مناسب هر شعبه وجود  بازاریابی  برای  مشتری 
و وابسته به تجربه است. اجرای خوشه‌بندی شعب و اجرای ارزیابی شعب این دانش را هم 

برای شعب و هم برای مدیران ستاد فراهم می‌کند. 
رگرسیون  تحلیل  اجرای  امکان  شعب،  تعداد  به  نسبت  خوشه‌ها  بالای  تعداد  متأسفانه 
در  بنابراین،  نکرد؛  فراهم  آماری  به‌صورت  را  خوشه‌ها  و  شعب  بین  رابطه  استخراج  برای 
این پژوهش سعی شد به‌جای آن از روش‌های دیگری استفاده شود. به این منظور، تصمیم 
گرفته شد که هر شعبه از هر خوشه چه سهمی به درصد مشتری دارد )جدول الف پیوست(. 
سپس تعیین شد که مشتریان هر شعبه چگونه در خوشه‌ها توزیع شوند )تقسیم تعداد مشتریان 
هر خوشه در هر شعبه به تعداد کل مشتریان آن شعبه، جدول ب پیوست(. پیش از تحلیل 
بیش‌ترین  به‌ترتیب   15 و   17  ،16  ،18  ،19 مشتریان خوشه‌های  که  می‌شود  یادآور  بیش‌تر 
به‌ترتیب به خوشه‌های یکم، دوم و سوم اختصاص  باز‌گردانده و کم‌ترین ارزش  ارزش را 
 15  ،16  ،18  ،19 به خوشه‌های  به‌ترتیب  مشتریان  نگهداری  نرخ  بیش‌ترین  دارد. همچنین، 
و 17 تعلق دارد. کم‌ترین نرخ‌ نگهداری نیز مربوط به خوشه‌های یکم، سوم و پنجم است. 
شعبه‌های ششم و هفتم، شعبه‌های کارا هستند. شعبه دوم، هشتم و دهم شعبه‌هایی هستند که 
در مدل سنتی کارا و در مدل مشتری‌محور غیرکارا شناخته شده‌اند. شعبه سوم نیز کم‌ترین 

کارایی را دارد. با در نظر گرفتن ویژگی‌‌ خوشه‌ها می‌توان بحث زیر را مطرح کرد. 
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شعبه‌هایی که مشتریانشان بیش‌تر در خوشه‌هایی با نرخ نگهداری و ارزش بیش‌تر قرار 
دارند، عملکرد بهتری نشان می‌دهند )شعب ششم، هفتم و هشتم(. هرچه تعداد مشتریان در 
بهتر  آن‌ها  عملکرد  باشد،  بیش‌تر  بعد(  به  دهم  )خوشه  بالاتر  نگهداری  نرخ‌  با  خوشه‌های 

است. به همین‌ترتیب، افزایش مشتریان خوشه‌های پایین‌تر، به مفهوم کارایی کم‌تر است.
البته این بحث به مفهوم حذف مشتریان خوشه‌های پایین نیست. بسیاری از مشتریان در 
ابتدای جذب در این خوشه‌ها قرار می‌گیرند. نتیجه این پژوهش بر این نکته تأکید دارد که 
ارزش  و  نگهداری  نرخ  افزایش  بر  می‌تواند  جدید  مشتریان  جذب  به‌جای  بانک  سیاست 
به‌عنوان مثال، خوشه سوم  بالاتر متمرکز شود.  به خوشه‌های  انتقال آن‌ها  از طریق  مشتریان 
قرار گرفته‌اند.  و 12   11 ،7 در سه خوشه  مشتریانش  بیش‌تر  دارد،  را  که کم‌ترین کارایی 
بالاترین نرخ نگهداری در بین این سه خوشه به خوشه 11 با نرخ نگهداری 0/38 متعلق است 
که نشانگر کم بودن وفاداری مشتریان است. از سوی دیگر، این مشتریان فعالیت کمی داشته 
و نسبت به دیگر خوشه‌های مشتریان حساب‌های سپرده جاری )خوشه‌های 10 تا 19(، ارزش 
افزایش  نتیجه  در  و  مشتریان خود  ارزش  افزایش  برای  شعبه  این  برمی‌گردانند.  را  کم‌تری 
کارایی، می‌تواند مشتریان این سه خوشه را به خوشه‌های باارزش‌تر و با وفاداری بیش‌تری 

انتقال دهد.

جمع‌بندی و ملاحظات

سنجش  سنجه‌های  در  تحول  ضرورت  نشانگر  عملکرد  مدیریت  ادبیات  حیطه  بررسی 
باید  سنجه‌ها  این  ادبیات،  براساس  است.  عملکرد  مدیریت  به‌سمت  حرکت  و  عملکرد 
به‌گونه‌ای تغییر کنند که به‌جای بررسی عملکرد گذشته، ماهیت پیشرو داشته باشند. همچنین، 
سنجه‌هایی باید توسعه یابند که قابلیت عملکرد را به‌صورت همکارانه داشته باشند. به‌عبارت 
دیگر، در بنگاه‌های توزیع‌شده یا در همکاری‌های کسب‌وکار ــ مانند زنجیره تأمین ــ باید 
عملکرد در کل بررسی شود. درنهایت، تغییر سنجه‌ها به‌نحو نزدیک به مشتری توصیه شده 
سنجه  و  رویکرد کل‌نگر  از  ارائه‌شده  مفهومی  مدل  تغییر،  سه  این  نظر گرفتن  در  با  است. 
کمی نزدیک به مشتری استفاده می‌کند. در این مدل، ارزش عمر مشتریان به‌عنوان سنجه‌ای 
برای ارزیابی عملکرد در مدل ارائه شده که در نهایت قادر بود عملکرد آتی را نیز پیش‌بینی 
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کند. همچنین در مدل بخش‌بندی مشتریان به موازات ارزیابی عملکرد افزوده شد تا نگرش 
مدیریت یکپارچه و مدیریت عملکرد راهبردی فراهم شود.

دو  منظور،  این  به  بپردازد.  عملکرد  مدیریت  نگرش  تغییر  به  می‌کوشد  پژوهش  این 
رویکرد در مدیریت عملکرد معرفی شده است: رویکرد کل‌نگر و رویکرد مشتری‌مدار. در 
نگرش کل‌نگر بايد روش تفكر و نگرش به وقايع و عملكردها را از حالت مجزا تغيير داد و 
به آن‌ها به‌صورت کل‌نگر متعامل با ساير اجزا مرتبط نگريست. در این روش، امكان آگاهي 
دقيق از چارچوب‌هاي فكري، كنار هم قراردادن و همسو ساختن آن‌ها را به‌گونه‌اي ممكن 
عملکرد  مدیریت  در  آيد.  فراهم  مسائل  به  نگريستن  اصلی  هدف  درنهايت  كه  مي‌سازد 
بنگاه تعریف می‌شود و مشخص می‌شود که واحدهای موردنظر چه  کل‌نگر، هدف غایی 

تعاملی در برآورده ساختن هدف داشته‌اند. 
در رویکرد مشتری‌مدار ارزش‌گرا، سنجه جدید و مناسبی برای مدیریت عملکرد ارائه 
شده است. تاکنون سعی شده است تا مشتریان در مدیریت عملکرد دخیل شوند، اما حداکثر 
به در نظر گرفتن رضایت مشتریان منجر شده است. رضایت مشتریان یک متغیر کیفی است 
پژوهش یک سنجه  این  است.  وابسته  مشابه  پرسشنامه و روش‌های  به  اغلب سنجش آن  و 
مالی یعنی بازده مالی مشتریان را در طول عمر آن‌ها در مدیریت عملکرد به نام ارزش عمر 
مشتریان وارد می‌کند. ارزش عمر مشتریان دو مزیت به همراه دارد: اول آن‌که متغیر مالی 
کامل نزدیک به مشتری است. دوم آن‌که ارزش‌گرا است و ارزش آتی مشتریان نیز در آن 

محاسبه می‌شود. 
عملکرد،  مدیریت  با  مشتریان  بخش‌بندی  از  حاصل  دانش  ترکیب  پیشنهادی،  مدل  در 
رویکرد نوینی در ادبیات محسوب می‌شود. اغلب مدیران عملکرد دانشی از مشتریان نداشته 
و مدیران ارتباط با مشتریان نیز دانشی از عملکرد دفترهای پشتیبانی ندارند؛ بلکه تنها از طریق 
مدیریت  مانند  رویه‌هایی  تنها  این،  از  پیش  می‌شوند.  آگاه  بازخورد‌ها  از  مشتریان  شکایات 
این  در  آورد.  فراهم  عملکرد  از  نگرشی  کیفی،  به‌صورت  می‌توانست  مشتریان  شکایات 
پژوهش، مدل مفهومی دانش مشتریان و دانش عملکردی را تلفیق می‌کند تا مدیریت عملکرد 
راهبردی فراهم شده و مدیران بتوانند تصمیم‌گیری دقیق‌تری با دانش مناسب داشته باشند. این 
مدل، استفاده از ابزار مختلف را نیز فراهم می‌سازد. همچنین در این مدل، ترکیب جدیدی برای 
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بخش‌بندی پیشنهاد شده است که دانش مناسبی از مشتریان همگن از نظر رفتار و ارزش تولید 
می‌کند. استفاده از ترکیب محصول برای بخش‌بندی پیش از این مشاهده نشده است. همچنین، 

استفاده از ارزش عمر مشتریان در مدیریت عملکرد، نوآوری محسوب می‌شود.
شود.  ارزیابی  شعب  عملکرد  تا  شد  پیاده‌سازی  بانکداری  صنعت  در  پیشنهادی  مدل 
دارند.  تفاوت‌هایی  ارزیابی  در  مرسوم  عملکرد  سنجش  مدل  و  پیشنهادی  مدل  مقایسه 
مدل  باشد.  مشتری‌گرا  و  مرسوم  مدل  دو  ماهیت  تفاوت  به‌دلیل  اصل  در  می‌تواند  تفاوت 
مرسوم عملکرد گذشته را در حالت ایستا و بر مبنای اهداف پایان‌یافته می‌سنجد. درهرحال، 
با طبیعتی پویا است که ارزیابی عملکرد گذشته و  مدل مشتری‌محور ارزش‌گرا و درنتیجه 
پیش‌بینی آینده را میسر می‌سازد و می‌تواند موجب تغییر فرهنگ سازمانی به تغییر راهبردی 
در  که  داد  نشان  خوشه   19 نیز  مشتریان  از  حاصل  خوشه‌بندی  نتایج  شود.  مستمر  بهبود  و 

ترکیب با ارزیابی به ارائه راهبردهای مدیریتی پرداخته شد.
در نقد این مدل، ممکن است گفته شود که رویکرد CLV از کارکنان و دیگر ذی‌نفعان 
سنجه‌ها  دیگر  با  می‌تواند  که  است  سنجه‌ای  که  گرفت  نظر  در  باید  می‌کند.  صرف‌نظر 

به‌خوبی ترکیب شود. همچنین، چالش‌هایی وجود دارد که در ادامه بیان می‌شود.
اصلی  محدودیت‌های  از  یکی   CLV مدل‌های  از  بسیاری  پیاده‌سازی  تجربه  کمبود 
است. روش برآورد می‌تواند به توسعه مدل‌های معتبرتر کمک کند. درهرحال، چالش‌های 
گوناگونی در پیاده‌سازی مدل‌های CLV وجود دارد. یکی از اصلی‌ترین چالش‌ها، حرکت 
به   CLV محاسبه  ضمن،  در  است.  مشتری‌محور  به کسب‌وکار  محصول‌گرا  سیستم‌های  از 
به  خود  که  دارد  نیاز  کسب‌وکار  فعالیت‌های  و  مشتریان  تراکنش‌های  از  غنی  داده  پایگاه 
دشواری‌هایی منجر می‌شود. اول آن‌که بسیاری از کسب‌وکارها هنوز پایگاه داده‌ غنی‌ای از 
تراکنش‌های مشتریان با فیلدهای لازم ندارند. دوم آن‌که درصورت پیاده‌سازی یک سیستم 
مدیریت ارتباط با مشتری )CRM(، اغلب یکپارچگی لازم بین داده مشتریان و راهبردهای 
کسب‌وکار، به‌ویژه تلاش‌های بازاریابی وجود ندارد. درنهایت، مدل‌های دقیق‌تر، پیچیده‌تر 
هستند که پیاده‌سازی آن‌ها را دشوارتر می‌سازد. در حیطه ارزیابی عملکرد از طریق تحلیل 
پوششی داده، جمع‌آوری داده مورد نیاز برای ورودی‌ها مهم‌ترین چالشی است که می‌تواند 

تعریف ورودی را محدود سازد.
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مدل  که  است  مفهوم  این  به  شود،  محاسبه  جامع‌تر  و  دقیق‌تر   CLV هرچه  درهرحال، 
محاسباتی آن، مؤلفه‌های غیرمالی بیش‌تری را دربرمی‌گیرد؛ در نتیجه، جنبه‌های بیش‌تری از 
عملکرد به‌دقت آشکار خواهد شد. متأسفانه، در این مطالعه تجربی به‌دلیل کمبود دسترسی 
و صحت داده این امر ممکن نشد. این پژوهش می‌تواند برای مدیریت عملکرد تمامی شعب 

یک بانک به‌کار رود. علاوه براین، امکان کاربرد در صنایع دیگر را نیز دارد.
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د(
ص

ب )به ‌در
شتریان هر خوشه در شع

ف ـ توزیع م
دول ال

ج

شعبه
S1

S2
S3

S4
S5

S6
S7

S8
S9

S10
S11

S12
S13

S14
S15

S16
S17

S18
S19

1
0/03

0/ 0083
0

0/ 007
0

0
0/ 00051

0/ 0181
0

0/03
0/07

0/ 02
0/07

0/ 05
0

0
0

0/ 0045
0

2
0/ 04

0/ 0373
0/ 1

0/ 076
0/ 2

0
0/ 128

0/ 1189
0/ 1

0/ 08
0/ 17

0/ 06
0/ 19

0/ 14
0/ 04

0/ 04
0/ 06

0/ 04387
0/ 01

3
0/ 07

0/ 0331
0

0/ 058
0/ 1

0/ 1
0/ 16369

0/ 0961
0/ 1

0/ 07
0/ 12

0/ 02
0/ 11

0/ 14
0/ 01

0
0/ 06

0/ 03375
0

4
0/ 08

0/ 06
0/ 1

0/ 061
0/ 1

0/ 1
0/ 1897

0/ 1315
0

0/ 06
0/ 1

0/ 07
0/ 11

0/ 13
0/ 09

0/03
0/ 07

0/ 04162
0/ 01

5
0/03

0/ 0021
0

0/ 082
0

0
0/ 0515

0/ 0472
0

0/ 05
0/ 05

0/ 02
0/ 07

0/ 09
0/ 05

0/ 01
0/ 02

0/ 02025
0/ 05

6
0/ 05

0/ 029
0

0/ 039
0/ 1

0
0/ 08695

0/ 0528
0

0/ 06
0/ 06

0/ 02
0/ 05

0/ 04
0/03

0
0/ 04

0/ 05849
0/ 06

7
0/ 04

0/ 0807
0/ 1

0/ 085
0/ 2

0
0/ 09459

0/ 1173
0

0/ 18
0/ 14

0/ 09
0/ 12

0/ 12
0/ 04

0/ 06
0/ 11

0/ 09224
0/ 13

8
0/ 41

0/ 1429
0/ 2

0/ 134
0/ 1

0/ 2
0/ 0357

0/ 137
0/ 1

0/ 32
0/ 21

0/ 33
0/ 22

0/ 2
0/ 14

0/ 66
0/ 35

0/ 38133
0/ 65

9
0/03

0/ 0435
0

0/ 153
0/ 1

0
0/ 06502

0/ 074
0

0/ 05
0/ 04

0/ 05
0/03

0/ 05
0/03

0/ 01
0/03

0/ 0135
0/ 01

10
0/ 21

0/ 5631
0/5

0/ 304
0/ 2

0/5
0/ 18434

0/ 2071
0/ 7

0/ 11
0/03

0/ 33
0/03

0/ 05
0/ 57

0/ 19
0/ 26

0/ 31046
0/ 09

پیوست
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0/ 01
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0/ 0035
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0/ 046
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0/ 052
0/ 00043

0
0/ 01

0/ 01296
0

4
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0/ 01
0/ 0041
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0/ 0029
0/ 31
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0/ 046
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0/ 21
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0/ 01
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