
هاي خدماتي با روش بررسي وضعيت عوامل كليدي عملكرد سازمان
 امتيازي متوازن

1ناصر فقهي فرهمند

 چكيده
يكي از راهكارهاي پيشنهادي در راستاي عملياتي نمودن اسـتراتژي در سـطح سـازمان، بـه كـارگيري روش امتيـازي

ب. استجهت ارزيابي عملكردBSC2متوازن يا  از،اين روشادر اين راستا تعيين ميزان عملكرد واقعي در هـر يـك

بيني شده در همان معيارها به عنوان هدف اصلي اين بررسي بـوده تـا از نتـايج هاي آن با توجه به اهداف پيش شاخص

و  كـه ميـزان پـژوهش ايـن اسـت اصلي ايـن سؤالدر واقع. هايي را شناخت چنين سازمان ضعفآن بتوان نقاط قوت

بينـي هاي مورد بررسي در معيارهاي مذكور با توجه به اهـداف پـيش هاي خدماتي در شاخص قعي سازمانعملكرد وا

هاي مـورد بررسـي در معيارهـاي تا به اين فرضيه پرداخته شود كه ميانگين عملكرد واقعي شاخص.استشده چگونه 

.ردبيني شده تفاوتي ندا هاي روش امتيازي متوازن با اهداف عملكردي پيش حوزه

و از نظر مكاني و قلمرو آن از نظر زماني در بازه زماني يك ساله و تحليلي روش اين پژوهش از نوع تحقيق توصيفي

و هاي خدماتي قابل دسترس شهر تبريز با روش جمع در سازمان آوري اطلاعات به صورت اسنادي، مصاحبه، مشاهده

جپرسشنامه با  و امعههدف تشخيص وضعيت عوامل كليدي عملكرد تـا ميـزان بـوده BSCآماري بـا روش معمـولي

و يـادگيري، فرآينـدهاي هاي مورد بررسي در حوزه ها در هر يك از شاخص بيني عملكرد اين سازمان پيش هاي رشد

و ميزان عملكرد واقعي اين سازمان و مالي به عنوان متغيرهاي مستقل هـاي هـا در هـر يـك از شـاخص داخلي، مشتري

نشـان داد كـه خلاصـه نتـايج در نهايـت. هاي مذكور به عنوان متغيرهاي وابسته شناسايي شوند در حوزهمورد بررسي 

و BSCآماري با روش معمـولي كمتـر از روش وضعيت عوامل كليدي عملكرد جامعه  هـاي عملكـرد حـوزه اسـت

و هماهنگي آماري در جامعه BSCروش . نداردوضعيت يكسان

:هاي كليدي واژه

.كارت امتيازي متوازنهاي خدماتي، مل كليدي سازمانعوا

 farahmand2003tbz@yahoo.com واحد تبريز-دانشگاه آزاد اسلامي) دانشيار(عضو هيئت علمي1
2 - Balanced Score Cards 

مي
سلا

دا
آزا

گاه
نش

دا
ني

سا
مان

علو
ده

شك
دان

تي
صنع

ت
يري

مد
مه

صلنا
ف

دج
سنن

حد
وا

-
ارم

چه
ال

س
/

اره
شم

10/
ان

ست
زم

13
88



س 58 88 زمستان/10شماره/ سال چهارم- نندج مجله مديريت صنعتي دانشكده علوم انساني دانشگاه آزاد اسلامي واحد

 مقدمه
و بهبود وضعيت سازمان ها بـه دليـل موضوع تغيير، اصلاح

و حركـت  و بـا شـتاب محيطـي و تحـولات مسـتمر تغيير
و بالنـدگي سازمان و برتـري بـا توسـعه  ها به سمت تعـالي

ــت ــاري اس ــث ج ــازماني از مباح ــه]42و40و35[ س ك
و عوامــل اثرگــذار بــران ضــرورت، متغيرهــايــ رغــم علــي

و پيچيده سازمان مي ها روز به روز بيشتر تا نه تنهـا شوند تر
و تكامل سازمان تر شود بلكه به دليل تنـوع ها سخت توسعه

ــزون درون  ــدگي روزاف و پيچي ـــي ــل محيط ــدد عوام و تع
و حل مشكلات، عبور از موانع براي سازمان ها جزء شناخت

ــا و رشــد چ ــاء ــدرهبق ــين.]67و66[ اي نباش ــه در چن البت
و اداره سازمان از شرايطي، هدايت ها بـراي تحقـق اهـداف

و حضور اثربخش در جامعه ، نيازمنـد]60[ پيش تعيين شده
از درك درست موقعيت هاي محيطي براي اسـتفاده درسـت

كه آن نيازمند مدلي مناسب جهـت ارزيـابي ها است فرصت
و كنترل استرات و11و4[ ژيك هـر سـازماني اسـت عملكرد

از طرفي چون هدف هر سازمان، كسـب درآمـد].29و 22
و چنين يا جايگاه مناسب با جلب رضايت مشتريان مي باشد

گردد، لذا اين موضـوع موقعيتي از عرضه خدمات حاصل مي
تـوان مـي با كـارت امتيـازي متـوازن قابل بررسي است كه 

خدماتي شـامل كيفيـت هاي عوامل كليدي عملكرد سازمان
خدمات، ارزش خدمات، هزينه سازمان، تعرفه مناسب، زمان 

رساني به موقـع، حمايـت خدمات، رسيدگي شكايات، اطلاع
و رضايت پرسنل را دقيق و4و1[ تر ارزيابي كـرد مشتريان

5[.

 متوازن ارزيابي كارت
و كاركنان آن برخي از در هر سازماني بنا بر نگرش مديران

و كاركنان مهم اييدار ترين ها از اهميت بيشتري برخوردارند
اگر افـراد. دارايي استراتژيك يك سازمان معرفي شده است
توانند يـك توانمند در هر جايي در دسترس باشند ديگر نمي

از.مزيت رقابتي بـه شـمار آينـد  از ايـن رو امـروزه برخـي
تـرين گيـري خـوب را مهـم هاي اندازه صاحبنظران شاخص

،يك شاخص. كنند دارايي استراتژيك يك سازمان تلقي مي
گيـري شـود زماني خوب است كه آن چه را كه بايـد انـدازه

و زماني يك شاخص عالي بتواند به درستي اندازه گيري كند

آل خواهد بود كه نه تنها براي سنجش ميزان انحرافو ايده
سـازي عملكرد گذشته از اهداف بلكه فراتر از آن براي پياده

روش ارزيابي. قدرتمند باشداي استراتژي سازمان نيز وسيله
به عنوان رويكـرد نـوين مـديريت اسـتراتژي ايـن متوازن

و استراتژي دهد تا با بيان چشم امكان را به مديران مي انداز
هـاي قابـل سـنجش، ابـزار قابـل سازمان در قالب مـلاك 

و سيستم مـديريت اعتمادي براي ارزيابي سـازمان عملكرد
.فراهم سازد

و بهبود وضعيت سازمان كه تغيير، اصلاح ها موضوعي است
و از دلايل آن اول  ذهن مديران را سخت درگير نموده است

و بـا شـتاب، ازماناين كه محـيط س ـ هـا بـه طـور مسـتمر
مي دست و و تحول شده و سـازمان خوش تغيير هـاي شـود

و مقتضيات محـي  و هماهنگ با الزامات ط، قـادر بـه سازگار
و بقاي خود هستند هـا دوم ايـن كـه سـازمان. تداوم حيات

و بـه  و تكامل خود بايد از درون متحـول شـوند براي رشد
و اين فلسفه تكامل  و بلوغ حركت كنند سوي تعالي، برتري

كهو ضرورت وجودي مديران سازمان ها است تا بيش از آن
و منابع خود را صـرف حفـظ وضـع موجـود نما  ،ينـد انرژي

و بالندگي سـازمان بينديشـند بهببهبيشتر و توسعه امـا. ود
بر رغم علي و عوامل اثرگذار و ضرورت، متغيرها اين اهميت

و پيچيده سازمان لـيكن. شـوند مـي تـر ها روز به روز بيشتر
و حل مشكلات، عبور از موانـع بـراي چاره اي جزء شناخت

و رشــد نيســت ، هــدايت. بقــاء و اداره در چنــين شــرايطي
و حضـور سازمان ها براي تحقق اهداف از پيش تعيين شده

و  و اثربخش در جامعه، نيازمند درك درسـت موقعيـت فعال
 ـ ازهاتفاقات محيطي براي آگاهي يـافتن ب و درسـت موقـع

و تشخيص صحيح، فرصت و تهديدات و دقيـق موقـعبهها
و ضعف سازمان است كه آن و نيز نقاط قوت نيازمنـد الگـو

و كنتـرل اسـتراتژيك  مدل مناسب جهت ارزيـابي عملكـرد
. باشد سازمان مي

در در اين راستا بـه3كـارت ارزيـابي متـوازن بررسي اينو
هـايد فعاليتنكند تا بتوان مديران در همه سطوح كمك مي

و كليدي خود را  اسـتراتژيك كنترلتا نمايند كنترلارزيابي
.دنپذير سـاز آن امكان مبناي عوامل حياتي در سازمان را بر

و مـورد در واقع در نظام ارزيـابي عملكـرد، وضـع مطلـوب
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و قابل قبول عملكـردي اطـلاق انتظار به استاندارهاي مبنا
و استانداردگذاري به تفسير اهداف سازمان در قالب مي شود

و قابــل انــدازه . شــود گيــري اطــلاق مــي يــك بــازه دقيــق
و يا ذهني مورد قبـول استانداردهاي عملكردي، نتايج عيني

از هاي مختلف سازماني مـيو انتظار از فعاليت و بعـد باشـد
اين كه حالت مطلوب يا همان استاندارد بـه خـوبي تعريـف 

هـاي توان عملكرد فعلـي را بـا اسـتفاده از شـاخص شد مي
و شكاف  هاي احتمالي را شناسايي نمود تعريف شده ارزيابي

.]6و3[
و ديوي از مجموعـه90د نورتون در دهـه روبرت كاپلان اي

ــاخص ــوازن ش ــازي مت ــارت امتي ــوان ك ــا عن ــا ب ــامل ه ش
و نتايج نهايي پديد آوردند كه به سرعت شاخص هاي فرآيند

تصوير جامعي از عملكرد سازمان را در اختيار مـديران قـرار 
دهد تـا چگـونگي پيشـرفت سـازمان را در رسـيدن بـه مي

فرآيند اين مدل.]61و31[ اهداف استراتژيك اندازه بگيرد
و استراتژي ها را به مفهـومي از معيارهـاي سـنجش اهداف
و كه چـارچوبي بـراي انـدازه كند عملكرد تبديل مي گيـري

در.]29و22[ سـازد سنجش مديريت استراتژيك فراهم مي
هــاي مربــوط بــه يــك كــارت امتيــازي متــوازن، شــاخص
و غيرمال و نتايج مالي ي درون يك شبكه فرآيندهاي داخلي

و معلولي به هـم پيونـد مـي كـارت امتيـازي. خورنـد علت
 اي قدرتمند در تحليـل اسـتراتژيك وسيلهنمتوازن، به عنوا

هاي كليـدي، در پي پوشش دادن تمامي فعاليت]49و30[
ــي  ــازمان م ــك س ــد ي ــت].54و33و29[ باش ــدم كفاي ع

بـ معيارهاي مالي براي سنجش عملكرد، سازمان ر آن هـا را
،هاي خود ماننـد ارتبـاط بـا مشـتري داشت كه ساير فعاليت

و آموزش كاركنان را نيز ارزيابي نماينـد نوآوري در فرآيندها
هـا معيارهـاي ديگـري را بـهو براي سـنجش عملكـرد آن 

هـا اگر چه مجموعـه ايـن فعاليـت. معيارهاي مالي بيفزايند
افـراد دهـد امـا زيربناي موفقيت هر سازماني را تشكيل مي

اندكي قادرند با مديريت كارآ، معيارهاي مناسب مربـوط بـه 
كه اين معيارها به شكليدها را آن چنان برگزينن اين فعاليت

و رسـالت خـويش ها را به سوي چشم متوازن سازمان انـداز
اندازي كه هسته اصلي چشم].65و61و8[ راهبري نمايند

و استرات  BSCهاي فعاليت و است تا رسالت ژي را به اهداف

 BSCبايد براين نكته تأكيـد نمـود كـه.معيارها ترجمه كند
و معيارهـاي آن صرفاً در نقش يك سيستم كنترلي نيسـت

روند بلكه نيز فقط براي توصيف عملكرد گذشته به كار نمي
و انتقال اسـتراتژي سـازمان  اين معيارها ابزاري براي تعيين

و هـم خواهند بود تا براي كمك بـه تنظـي  نمـودناراسـتم
و كـل سـازمان  ابتكارات در سطح فرد، واحدهاي مختلـف
. طراحي شوند تا دستيابي به اهداف مشترك ممكـن شـوند 
البته انتخاب ابزار مناسب براي سنجش عملكـرد پايـان راه

و سازمان هاي پيشرو نتايج سنجش عملكرد را بـراي نيست
و اجـراي موفـق اسـتراتژي  بـه كـار حركت به سوي بهبود

].20و13و6[برند مي
اين كارت چارچوبي مفهومي اسـت كـه وظيفـه آن ترجمـه

هـاي اهداف استراتژيك سازمان به يك مجموعه از شاخص
باشد كه به طور معمول از ميـان چهـار جنبـه عملكردي مي

و رشـد بـراي  و يـادگيري مالي، مشتري، فرآيندهاي داخلي
.]46و43و9[ وندشـ سنجش پيشرفت سازمان انتخاب مي

در واقع سازمان با اين كارت قادر اسـت از عملكـرد مـالي،
و تـلاش  هـا بـراي بهبـود مشتري، نتايج فرآيندهاي داخلي

و سيستم يادگيري مطلع شود 4[ انگيزش، آموزش كاركنان
سازي كارت امتيازي متوازن در سازمان با پياده لذا.]6و5و

هـايو شناسـايي شـاخص توان با شناخت وضع موجود مي
ــاتي نمــودن  ــابي آن در راســتاي عملي مناســب جهــت ارزي

].58و51و41[ هاي سازمان قدم برداشت استراتژي
هاي سـنتي دهد كه سيستم در اين زمينه تحقيقي نشان مي

هاي ملموسـي هاي سازمان فقط دارايي در محاسبات دارايي
و  ــلام ــودي اق ــين، موج ــزات، زم ــون تجهي ــا... چ ظ را لح

و قابليت حساب كردن دارايي مي هايي چون رضـايت كردند
و انعطاف و پرسنل از ايـن جهـت. را نداشتند... پذيري توليد

و محاسـبه چنـين طرح سيستم هايي كـه قابليـت سـنجش
مي ضرورتيهايي را داشته باشد دارايي . شود جدي محسوب

ــتم ــوي سيس ــع ق ــرد در واق ــنجش عملك ــاي س و ه ــرين ت
سي ضروري هـاي هـاي مـديريت در اداره سـازمان ستمترين

ــدون ايــن سيســتم  و ب ســازي هــا تصــميم مــدرن هســتند
و نيز ارزيـابي  و سنجش سطح اجراي استراتژي استراتژيك

ــت  ــن اس ــر ممك ــازمان غي ــدهاي س و فرآين ــرد در. عملك
هاي سنجش عملكـرد تنهـا ريزي استراتژيك سيستم برنامه
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ب ابزار برنامه و واحـدهاي ريزان براي ايجاد تفاهم ين سطوح
مختلف سازمان انتقال استراتژي به سطوح پـايين سـازمان 

كـه در ايـن پـژوهش سيسـتم سـنجش]57و56[ هستند
و با بررسي عملكرد با فرآيند برنامه ريزي استراتژيك معرفي

و ضعف الگويي براي سنجش عملكـرد سـازمان  نقاط قوت
هـاي در پژوهشـي ديگـر امتيـازات حـوزه.ارائه شده اسـت 

و نتايج مورد بررسي قـرار گرفتـه كـه امتيـازات  عملكردي
عملكرد سازمان به ترتيب در هر يك از معيارهـاي رهبـري 

و اســتراتژي، خــط31% ،%27/32، كاركنــان%6/33مشــي
و منابع شراكت ، نتـايج%03/37، نتـايج مشـتري%4/38ها
و نتايج عملكـردي%44/42، نتايج جامعه%27/31كاركنان

در تحقيقــي ديگــر بــه].11[ حاصـل شــده اســت66/35%
منظور تحقق رسالت سازمان با بكارگيري رويكردي تلفيقي 

و تدوين نقشـه اسـتراتژي بـر اسـاس با تعيين استراتژي ها
الگوي كارت امتيـازي متـوازن، تلفيـق مـدل برايسـون در 
و الگــوي نقشــه اســتراتژي  شناســايي مســايل اســتراتژيك

و طرحماقدامات براي تحقق چش ريزي انداز سازمان انتخاب
].41[ گرديد

هــا نيازمنــد دهــد كــه ســازمان پژوهشــي هــم نشــان مــي
و غير مالي هستند اندازه گيري عملكرد در تمامي ابعاد مالي

و مـدلو بدين منظـور چـارچوب  هـاي مختلفـي بـراي هـا
و بـر اسـاس مـدل اندازه گيري عملكـرد توسـعه داده شـده

و سـنجه هـدف تلفيقي از دو روش كا رت امتيازي متـوازن
و چشم انداز سازمان، اهـداف گرا، پس از شناسايي مأموريت

سازمان در هر يك از چهار ديدگاه پيشنهادي كارت امتيازي 
و سپس با استفاده از روش سنجه هدف  متوازن تعريف شده

و انـدازه گرا، معيارهاي موفقيت، شـاخص  هـاي مناسـب هـا
ــراي بــراي هــر يــك از اهــداف تع و شــش ســنجه ب يــين

گيـري عملكـرد ايـن گيري انتخـاب شـدند تـا انـدازه اندازه
و سنجه و ضـعف سـازمان ها موجب شناسايي نقـاط قـوت

].24[ هاي بهبود مناسبي را فراهم آورد فرصت
و اجراي روش ارزيابي متوازنآفر خلاصه اين كه يند تدوين

كندو جاري شدن آن در بستر سازمان به مديران كمك مي
و در تمـام  تا اهـداف اسـتراتژيك خـود را در كـل سـازمان

از سطوح آن هم و از اين كه تمـام افـراد سـازمان سو كنند
و هــم و كــار خــود چنــين اهــداف بلندمــدت واحــد كســب

.استراتژي سازمان براي تحقق آن باخبرند، اطمينـان يابنـد 
و مـدل تكنيكـي جهـت تبـديل اسـتراتژي بـه عمـل اين

م عملياتي سـاخت و اسـتراتژي موريـت،أن آرمـان،  هـا بـوده
آنهــاي حـوزه اصــلي بررسـي انـداز آينــده سـازمان چشـم

.باشد مي
 روش پژوهش

هـاي كسـب اطلاعـات بـراي گيري عملكرد از روش اندازه
بـا توجـه بـه ايـن كـه.تهـا اسـن گيري در سازما تصميم
 گوي ارزيابي عملكـرد جواب به طور كليهاي مالي شاخص
هم سازمان و را ها نبودند چنين قابليت ارزيابي كـل سـازمان
تعيين مدل مناسب براي سنجش ميـزان عملكـرد،نداشتند

جهتها سازمان به عنوان يكي از اصول اساسي در سازمان
و پيشرفت قلمداد مي بنابر ايـن.]18و15و12[ گردد رشد

هاي مناسـب جهـت روش امتيازي متوازن كه يكي از مدل
عملكرد انتخاب گرديـد تـا تعيـين ميـزان عملكـرد ارزيابي

هاي مورد هاي خدماتي در هر يك از شاخص واقعي سازمان
و  و يادگيري، فرآيندها، مشـتريان بررسي در معيارهاي رشد

بينـي مالي روش امتيازي متوازن با توجه بـه اهـداف پـيش 
شده در همان معيارها را به عنوان هدف اصلي دنبال كند تا 

و نـواحي قابـل بهبـود چنـين از نتا يج آن بتوان نقاط قـوت
و بــراي پيــاده سـازمان  ســازي اســتراتژي هــايي را شــناخت

.]64و62و52[ ها اسـتفاده نمـود متناسب در اين سازمان
اصلي اين بررسي چنـين بـوده كـه سؤالالبته در اين راستا

هـاي هاي خدماتي در شاخص ميزان عملكرد واقعي سازمان
ي در معيارهــاي مــذكور بــا توجــه بــه اهــداف مــورد بررســ

بيني شده چگونه بوده تا به اين فرضيه پرداختـه شـود پيش
در كه ميانگين عملكرد واقعي شاخص هـاي مـورد بررسـي

هــاي روش امتيــازي متــوازن بــا اهــداف معيارهــاي حــوزه
28و24و23و16[ بيني شده تفاوتي ندارد عملكردي پيش

در يني عملكرد سازمانب لذا ميزان پيش.]32و هاي خدماتي
و هر يـك از شـاخص  هـاي مـورد بررسـي در حـوزه رشـد

و مـالي  بـه]45و44[يادگيري، فرآيندهاي داخلي، مشتري
و ميـزان عملكـرد واقعـي ايـن  عنوان متغيرهـاي مسـتقل

در ها در هـر يـك از شـاخص سازمان هـاي مـورد بررسـي
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شناسـايي هاي مذكور بـه عنـوان متغيرهـاي وابسـته حوزه
در توضيح اين كه عمده شاخص. شدند هـاي مـورد بررسـي
هـاي مـذكور در ايـن بررسـي چنـين در نظـر گرفتـه حوزه
:اند شده

و بالندگي سازماني)1 و يادگيري شامل يادگيري  حوزه رشد
.]30و27و25[
ترين فرآيندهاي كليدي حوزه فرآيندهاي داخلي كه مهم)2

از سازمان :ها عبارتند
عملكرد سازمان را از نظر ميـزان: فرآيندهاي نوآوري)2-1

و فرآينــدهاي خــدماتي در قبــال تغييــرات  تطــابق خــدمات
و ميـزان  و نيازهاي جديد مشتريان را ارزيـابي كـرده تقاضا

در پاسخ گويي به نيازهاي جديدو انطباق با تغييرات محيطي
 جهت ارائه خدمات جديد با هدف توسعه سهم بازار را نشان

].37و34و26و14[ دهد مي
مجموعـه اقـدامات در راسـتاي: فرآيندهاي عمليـات)2-2

.]37و32و19و17[ توليد خدمت
و تعميرات)2-3 هاي مجموعه فعاليت: فرآيندهاي نگهداري

و منظم در راستاي شناسايي خرابـي  و منسجم هـاي بـالقوه
و نگهداري تجهيزات سـازم  اني بـه بالفعل در راستاي تعمير

و خرابـي آن  و21و6[ هـا منظور جلوگيري از كار افتادگي
24[.
ــرل كيفيــت)2-4 ــدهاي كنت در: فرآين ــدامات مجموعــه اق

و تعيين انطباق آن با اسـتانداردهاي  راستاي كنترل خدمات
36[ تعيين شده در راستاي دستيابي بـه رضـايت مشـتريان 

.]58و54و50و
تعيـين احتياجـات نيـروي: فرآيندهاي منـابع انسـاني)2-5

و كيفيــت و نيــز چگــونگي تــأمين انســاني از نظــر كميــت
.]39و38و21و20[ احتياجات آن

مجموعـه اقـدامات در راسـتاي: فرآيندهاي خـدماتي)2-6
].63و55و53[ ارائه خدمات

مندي مشتريان از سـازمان ميزان رضايت: حوزه مشتري)3
].58و54و47[
هاي مورد بررسـي در ايـن ترين شاخص مهم:يحوزه مال)4

ازحوزه  ، نسبت گردش5، نسبت بدهي4نسبت جاري عبارتند

 هاي جاري هاي جاري بر بدهي حاصل تقسيم دارايي-4

، نسـبت8، حاشيه سـود ناخـالص7، نسبت آني6اه موجودي
و بـازده 10ها، نسبت گردش كل دارايي9ها بازده كل دارايي

.]45و6[ گذاري سرمايه
ت و حليلـي لذا روش اين پژوهش از نـوع تحقيـق توصـيفي

و باشد مي و قلمرو آن از نظر زماني در بازه زماني يك ساله
هاي خدماتي قابل دسـترس شـهر از نظر مكاني در سازمان

تبريز بوده كه تا حد ممكن سعي شد با توجيه كامل مديران 
و بررسـي سـازمان  و انتخاب هـاي با روش امتيازي متوازن

ــا  ــوع، ب ــه موض ــد ب و علاقمن ــترس ــل دس ــدماتي قاب خ
هايي از قبيل عدم آشنايي كامل مديران با الگوي محدوديت

BSC وو وسيع بودن جامع ضـمناً. مقابلـه شـود ...ه آماري
و روش جمــع آوري اطلاعــات ايــن بررســي مطالعــه اســناد

و كتابخانه و ابزار آن بـه صـورت مدارك، مطالعه ميداني اي
و پرسشنامه تكه بوده اسنادي، مصاحبه، مشاهده د ييـأمورد

فناساتيد اه و spss افـزار نرماز با استفادهكه قرار گرفتل
و%74، پايايي پرسشنامه كاركنـان 11ضريب آلفاي كرونباخ

به دسـت%81پرسشنامه سنجش ميزان رضايت مشتريان
و. آمــد ــن ــه اهــل ف و مراجعــه ب ــه پــس از مطالعــات البت

در كارشناسان خبره، نسبت به طراحي پرسشنامه اقـدام كـه 
،)6(، خـوب)8(، بسـيار خـوب)10(هـاي عـالي به پاسـخ آن

هدف تشـخيص وضـعيت عوامـلبا)1(، ضعيف)5(متوسط
و كليدي عملكرد جامعه امتياز BSCآماري با روش معمولي

با توجه به محـدود بـودن جامعـه.]10و7و2[ منظور شد
هـاي آماري براي تعيين حجم نمونـه كاركنـان در سـازمان 

:خدماتي با فرمول
n = [(NZ2P(1-P)]/ [δ2(N-1)+Z2P(1-P)] 

α كه با = Z مقدار  5% α/2= باشد، تعـداد نمونـه مي±1.96
طيف ليكرت براي هر سـازمان]48[براي توزيع پرسشنامه 

بندي به دست گيري به صورت تصادفي طبقه با روش نمونه
.است)1(آمد كه حجم نمونه براي هر كدام طبق جدول 

به مجموع بدهي-5 ها مجموع داراييها
ها تقسيم بهاي تمام شده كالاي فروش رفته بر متوسط موجودي-6
مدت، هاي كوتاه گذاري هاي آني يعني وجه نقد، سرمايه تقسيم دارايي-7

و اسناد دريافتني بر بدهي حساب  هاي جاري ها
 تقسيم سود ناخالص بر فروش-8
ها بر كل داراييها تقسيم سود خالص به علاوه بهره وام-9

ها تقسيم فروش بر كل دارايي- 10

11 - P = [K/(K-1)][1-(Σsi/Σsum2] 
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و واقعيح)1(جدول  جم نمونه محاسبه شده
كُد

 سازمان
نوع

 خدمات
 تعداد نمونه مشتريان تعداد نمونه كاركنان سطح تحصيلات

 تعداد واقعي تعداد فرمول تعداد واقعي تعداد فرمول زير ديپلم ديپلم كارداني كارشناسي كارشناسي ارشد دكترا

 90 41525286456075 درماني1
0318616440478084 بانكي2
51316981155625845 بهداشتي3
218575230392025 مهندسي4
11782312532812 فرهنگي5
069171228355261 غذايي6
0351351217811 لوكس7
2208631284088 بازرگاني8

 336 309 332 149594345342263 جمع كل

خلاصه اين كـه در ايـن بررسـي پرسشـنامه بـين اعضـاي
و سپس اطلاعـات لازم جمـع نمونه آوري هاي آماري توزيع

شد كه جهت تعيـين عوامـل ميـزان رضـايت مشـتريان از 
، ميـزان بالنـدگي، يادگيرنـدگي،]59[ محصولات يا خدمات

و مالي سازمان وtهـا از آزمـون عملكرد فرآيندهاي داخلي
بـراي تعيـين ميــزان رابطـه از آزمــون ضـريب همبســتگي

از. استفاده گرديد2پيرسون سپس در بررسي اثر هـر كـدام
اي بودن متغير مربوطه از آزمون ها با توجه به فاصله شاخص

استفاده شدtيكسان بودن ميانگين با يك عدد ثابت آزمون
≤uo در مقابـل uo≤Ho:uكه در آن فرض صـفر آمـاري 

H1:u آنمي ميانگين متغير مربوط به جامعـهuباشد كه در
و  يك مقدار ثابت است كه معيـار پـذيرش يـا ردuoآماري

. فرضيه است
و تحليل داده ها تجزيه

و تحليل داده و تبـديل هـاي جمـع براي تجزيه آوري شـده
و ها، از تكنيـك ها به اطلاعاتي براي سنجش فرضيه آن هـا

هم روش شد راه نرمهاي آماري به . افزارهاي مناسب استفاده
آماري در اين تحقيق واحدهاي ارائـه كننـده خـدمات جامعه

و از آن جـايي كـه  فعال در استان آذربايجان شـرقي بـوده
دسترسي به اين كليه واحدها مقدور نبود بر اساس دسترسي 

آنو امكان و پذيري، هشـت مـورد از هـا بـا روش معمـولي
BSC كه آنارزيابي شد آمـده)2(ها در جدول نتايج نهايي

ها مربـوط بـه كلينيكـي بـا اي از آن سازمانو سپس نمونه
همـان طـور.آورده شده است)1(خدمات درماني در نمودار 

شود امتيازات ارزيابي عملكرد كه در اين نمودار ملاحظه مي
به BSCبا روش معمولي بيشتر از روش   عنوان نمونه است،

2 - Peirson 

در حالي كه بـا65/9امتياز كيفيت خدماتيبا روش معمول
.باشدمي52/7اين امتياز معادل BSCروش 

از از طرفــي عملكــرد ســازمان هــاي خــدماتي در هــر يــك
و يــادگيري، شــاخص هــاي مــورد بررســي در حــوزه رشــد

و مـالي  در جـدول BSCروش فرآيندهاي داخلي، مشـتري
:است آورده شده)3(

ار يادگيرنـدگيه ايـن كـه مقـد به عنوان نمونه با توجـه بـ
 100بيني شده برابر با مقدار سازمان درماني در اهداف پيش

، مقـــدار95/0و اطمينـــانt=100 بـــود، لـــذا بـــا ارزش
02/0=Sig.(2-tailed) به دست آمد كه به دليل كمتر بودن

بدين معنـي كـه.پذيرفته نشدHo فرض05/0آن از مقدار 
هاي مورد بررسي يك از شاخصميانگين عملكرد واقعي هر 

و يادگيري روش امتيازي متوازن اين سازمان  در حوزه رشد
فرآينـدهاي چنـين هـم. بينـي شـده نيسـت عملكرد پيش با

بيني شـده برابـر بـا نوع خدمات در اهداف پيش اين داخلي
و اطمينـانt=9 بيني شده بود، لـذا بـا ارزش پيش9مقدار 

به دست آمد كه بـه Sig.(2-tailed)=268/0، مقدار95/0
.پذيرفته شـدHo فرض05/0دليل بيشتر بودن آن از مقدار 

ــانگين عملكــرد واقعــي هــر يــك از ــدين معنــي كــه مي ب
هـاي مـورد بررسـي در ايـن حـوزه روش امتيـازي شاخص

بينـي شـده تفـاوت عملكـرد پـيش متوازن اين سـازمان بـا 
به. چنداني ندارد نوع اينعات به اطلا عنوان نمونهدر ادامه
و مـالي اشـاره حـوزه خـدمات در  هـاي فرآينـدهاي داخلـي

شود كه بقيه خدمات نيز مشابه چنين وضعيتي را نشـان مي
و مـالي ابتـدا.دهند مي در رابطه با حوزه فرآيندهاي داخلـي

و شاخص در معيارهاي كليدي موفقيت هـاي مـورد بررسـي
و بعـد از جمـع اين حوزه در قالـب آوري اطلاعـات ها تعيين

.نتايج آن ارائه شده است)5و4(ولاجد
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و)2(جدول و ميانگين ارزيابي با روش معمولي و سازمان خدماتي  BSCنوع

كُد
 سازمان

نوع
 خدمات

كيفيت
 خدمات

ارزش
 خدمات

هزينه
 سازمان

تعرفه
 مناسب

زمان
 خدمات

رسيدگي
 شكايات

رساني اطلاع
 به موقع

حمايت
 مشتريان

رضايت
نلپرس

a1a2a3a4a5a6a7a8a9

لي
مو

مع
ش

رو
يبا

زياب
ار

 8.24 8.25 8.90 7.16 9.35 8.37 9.45 6.89 9.65 درماني1
 7.98 9.65 8.33 9.87 7.25 7.36 7.24 9.64 8.55 بانكي2
 6.39 7.02 9.25 8.14 9.86 6.99 8.52 9.89 9.25 بهداشتي3
 8.33 8.97 6.65 6.87 8.24 8.25 6.21 8.23 7.36 مهندسي4
 8.21 7.85 9.25 8.52 8.64 8.77 8.41 9.01 8.91 فرهنگي5
 6.39 7.39 9.54 4.25 9.14 9.21 6.21 8.06 8.60 غذايي6
 9.58 8.14 8.33 9.68 8.55 5.98 7.53 8.41 9.33 لوكس7
8.06 6.33 9.05 8.20 7.96 8.32 9.33 9.74 9.87 بازرگاني8

يب
زياب

ار
ش

رو
ا

B
SC

 6.49 3.67 7.35 6.33 4.69 5.81 5.81 5.87 7.52 درماني1
 7.81 7.05 7.21 4.73 5.69 6.89 6.01 7.64 6.35 بانكي2
 5.98 7.84 7.61 7.64 6.39 5.69 3.45 9.25 7.65 بهداشتي3
 7.28 7.22 7.82 4.86 7.93 7.45 6.33 7.99 6.84 مهندسي4
 7.50 6.12 7.41 6.35 5.22 4.56 5.21 8.78 7.38 فرهنگي5
 4,25 8.59 7.29 4.81 7.19 6.58 3.86 8.37 7.88 غذايي6
 8,25 4.23 8.33 7.38 6.97 6.52 6.94 6.82 8.13 لوكس7
 4,99 4.60 6.87 6.97 7.65 8.69 6.82 7.66 7.36 بازرگاني8

و)1(نمودار  ينيك خدمات درمانيكل BSCنتايج ميانگين ارزيابي با روش معمولي

 BSCروش هاي هاي حوزه آزمون داده)3(جدول
و يادگيري فرآيندهاي داخلي حوزه مشتري حوزه مالي حوزه  حوزه رشد

سطح عملكرد
 داري معني

سطح عملكرد
 داري معني

سطح عملكرد
 داري معني

سطح عملكرد
 داري معني

نوع
 واقعي هدف واقعي هدف واقعي هدف واقعي هدف خدمات

 درماني9202/0 90/068/0521/08515/72003/0986/7268/0100
 بانكي90/087/005/0956/9602/01069/902/0908815/0
 بهداشتي9/98003/0 85/074/011/0908/8814/01063/8045/0100
 مهندسي85/076/009/09512/8715/0982/719/08565/6825/0
 فرهنگي70/058/012/08535/7409/086/6808/08032/5922/0
 غذايي95/096/003/09584/9305/01069/809/09089/8604/0
 لوكس80/078/008/08047/7114/0825/617/09587/6735/0
 بازرگاني95/093/004/09564/92049/01047/9048/09548/8111/0
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و)4(جدول  كلينيك درمانيداخلي فرآيندهاييها شاخص معيارها

 حوزه

و توسعه فرآيندها  عمليات طراحي
و نگهداري
 تعميرات

 كنترل كيفي
منابع
 انساني

 خدمات

معيارهاي
كليدي 
 موفقيت

 عمليات نوآوري
اثربخشي
 تجهيزات

 خدمات آموزش ضايعات

 شاخص ها
درصد خدمات
جديد به كل 

 خدمات

حجم
 عمليات

وري بهره
 تجهيزات

 درصد ضايعات
نفر ساعت
 آموزش

حجم
 خدمات

 فرآيندهاي
 داخلي

 250 80/002/0250 25/0250 بيني پيش
 265 72/004/0250 16/0281 واقعي

و)5(جدول  كلينيك درماني مالي فرآيندهاييها شاخص معيارها

ها حوزه  شاخص
بت نس

 جاري
نسبت
 آني

حاشيه
سود 

 ناخالص

نسبت
بازده كل 

ها دارايي

نسبت گردش
اه موجودي

نسبت
 بدهي

نسبت
گردش 

كل 
ها دارايي

بازده
سرمايه 
 گذاري

 مالي
140/080/080/0%2218 پيش بيني

5/145/076/072/0%8/185/05/6 2/2 واقعي

ك جهت تست نُرمال بودن داده آن تبعيت داده 12ولموگروف اسميرنوفها با آزمون هاي آماري از توزيع نرمال بررسي شد كه نتـايج
:باشدمي)6(طبق جدول 

و نمونه آزمون)6(جدول و پيش نرمال بودن داده هاي جفتي  كلينيك درماني بيني هاي واقعي

ها حوزه  ميانگين شاخص
انحراف
 معيار

آزمون كولموگروف
 اسميرنوف

سطح
 آزمون

انحراف خطاي
 ميانگين

 فرآيندهاي
 داخلي

12/6311/98912/0415/036/35 پيش بيني
923/0285/016/41 35/5935/102 واقعي

 مالي
12/192/2653/0451/071/0 پيش بيني

91/176/2721/0394/063/0 واقعي

داراي كلينيــك درمــاني بينــي هــاي پــيش چــون شــاخص
415/0sig.(2-tailed)= د هـاي هاي مربوط به شاخص ادهو

ــي آن داراي ــطح =285/0sig.(2-tailed)واقع ــتر از س بيش
ها از تابع توزيـع بنابر اين توزيع داده است05/0داري معني

كند كه بدين دليـل جهـت آزمـون فـرض نرمال تبعيت مي
جهت برآورد مناسـب بـه جامعـه آمـاريtآماري از آزمون 

 12.گردد استفاده مي
 نتيجه
و ارزيـابي عملكـرد بـر اسـاس روشه به بررسيبا توج هـا

و فرضيه اين بررسي مي تـوان بـه خلاصـه امتيازي متوازن
:نتايج زير اشاره نمود

12 - Kolmogorov-Smirnov Test 

 در تشخيص وضـعيت عوامـل كليـدي عملكـرد جامعـه)1
و شد تفاوت BSCآماري با روش معمولي به. هايي مشاهده

بـ وضعيت عوامل كليدي عملكـرد جامعـه عبارتي ا آمـاري
مي BSCروش معمولي كمتر از روش .دهد را نشان

 آماري روش امتيازي متوازن در جامعه هاي عملكرد حوزه)2
و هماهنگي دهد، بـه عبـارتي را نشان نميوضعيت يكسان

وضـعيت هـا هاي خـدماتي در برخـي از ايـن حـوزه سازمان
و . ديگر وضعيت نامساعدي دارند در برخي مساعد
 پيشنهاد
ميبر اساس توان پيشنهاد نمود كـه بهتـر اطلاعات حاصله

ها بر اساس روش امتيازي متوازن نسـبت بـه است سازمان
و در حوزه را ارزيابي خود اقدام نمايند هاي زيـر تـدابير لازم

:اتخاذ كنند
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و)1 و يـادگيري بـا ايجـاد نظـام مشـاركتي در حوزه رشد
و توجـه بـه كاركنـان نس ـ بت بـه استقرار نظام پيشنهادات

ايجاد بسترهاي مناسب اطلاعاتي از طريق ايجاد اتوماسيون 
و مكــانيزه راه ــود داخلــي هــاي شــكوفايي كاركنــان را بهب

. بخشند
ــا فرآينــدهاي)2 در حــوزه فرآينــدهاي داخلــي اقــداماتي ب

و  و نظام يافته همـراه بـا تعهـد كـافي در مـديران منسجم
و جبران خدمت انجام دهند و پـايش سيستم مناسب پاداش

.فرآيندهاي سيستم مديريت كيفيت را دنبال كنند
و اعتمـاد)3 در حوزه مشتري با ارائه خـدمات مـورد پسـند

و كانال مشتريان، فعاليت هاي ارتبـاطي خـود را بـه طـور ها
و بـه طـور مسـتمر سـنجش رضـايت  مؤثر با آنـان حفـظ

.مشتريان را ارزيابي كنند
را در حوزه مالي نسبت)4 به طور مستمر تحليـل هاي مالي

.كنند

:منابع

در/ الرسول، اصغر ابن-1 توسعه كارت امتيـازي متـوازن
المللـي چهارمين كنفرانس بـين/ سيستم مديريت تحقيقاتي

.1384/ مديريت تهران
، منصــور-2 و مــومني در/ آذر،عــادل آمــار وكــاربردآن

/ 1377/ انتشــارات ســمت/ چـاپ اول/ جلــد دوم/ مـديريت 
.114-125صص

نشـر/ چـاپ دهـم/ مديريت عمومي/ لواني، مهديا-3
.94-158صص/ 1376/ ني
ريزي استراتژيك ارايه نتايج برنامه/ اميني زاده، سعيد-4

اولـين/ سازي اهـواز بر اساس كارت امتيازي متوازن در لوله
.1385/ المللي مديريت استراتژيك تهران كنفرانس بين

سـازي خود ارزيابي عملكرد شـركت دارو/ برقي، امير-5
/ نامه كارشناسي ارشـد مـديريت صـنعتي پايان/قاضي تبريز

.1387/ دانشگاه آزاد اسلامي تبريز/ دانشكده مديريت
و مرادي، جواد-6 و/ ثقفي، علي مديريت كيفيت جـامع

و پـــژوهش/ 1387/ رويكـــرد ارزيـــابي متـــوازن دانـــش
.17-29صص/11سال سوم، شماره/ حسابداري

و كـارب/ جمشيدي، خديجه-7 / رد آن در مـديريت آمـار
-115صـص/ 1377/ انتشارات دانشگاه پيام نور/ چاپ اول

85.
و سـاجدي نـژاد، آرمـان-8 / چهار سوقي، سـيد كمـال

و كارت امتيـازي و نظري مديريت استراتژيك ارتباط عملي
. 1385/ اولين كنفرانس مديريت استراتژيك تهران/ متوازن

/هـا سنجش بالندگي سـازمان/ الحسيني، سيد حسن-9
.78-118صص/ 1380/انتشارات بهاريه/ چاپ اول

چـاپ/ روش تحقيق در مـديريت/ خاكي، غلامرضا-10
/ 1379/ مركز انتشارات علمـي دانشـگاه آزاد اسـلامي/ اول

.89-187صص
ال-11 ترجمــه علــي/ تئــوري ســازمان/ دفــت، ريچــارد

و/چاپ اول/ پارسائيان وسيد محمداعرابي سازمان مطالعات
.89-214صص/ 1374/يهاي بازرگان پژوهش

ال-12 و طراحي سـازمان، ترجمـه/ دفت، ريچارد تئوري
ــي  ــد اعراب و محم ــائيان ــي پارس ــاپ اول/ عل ــر/ چ دفت

.47-119صص/ 1384/ هاي فرهنگي پژوهش
و نـوآوري/ زارعي متـين، حسـن-13 / 1374/ خلاقيـت

صـص/24شـماره/ مجله دانش مديريت دانشگاه تهـران
78-41.
سازمان/ چاپ اول/ت تحولمديري/ زمرديان، اصغر-14

.،42-69صص/ مديريت صنعتي
ترجمـه/ روش تحقيـق در مـديريت/ ساكاران، اومـا-15

و محمود شيرازي مركز آمـوزش/ چاپ اول/ محمد صائبي
.90-221صص/ 1381/ مديريت دولتي

/ هـاي پورتفوليـو استراتژي سازمان مدل/ سجف، الي-16
آ/ چاپ اول/ ترجمه اسماعيل صادقي / 1383/ گاهانتشارات

.40-68صص
/ كمـال هـدايت ترجمـه/ پنجمين فرمان/ سنگه، پيتر-17

/ 1375/ انتشــارات ســازمان مــديريت صــنعتي/ چــاپ اول
.89-381صص

و عبقري، حسـن-18 مـديريت/ سيدحسيني، سيد محمد
مجلـه تـدبير سـازمان مـديريت/ 1379/ محصولات جديـد 

.36-45صص/ 108شماره/ صنعتي
و امور/سيد جوادين، سيد رضا-19 مديريت منابع انساني

-114صص/ 1382/ نشر نگاه دانش/ چاپ اول/ كاركنان
63.
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و تحــول/ طــاهري لاري، مســعود-20 ــر ــديريت تغيي م
صــص/ 1377/ انتشـارات درخشـش/ چـاپ اول/ سـازماني 

69-55.
و مĤخـذ شناسـي/ طاهري، ابوالقاسم-21 / روش تحقيـق

 صـص/ 1376/ مركز چاپ انتشـارات پيـام نـور/ چاپ اول
147-92.
/ هـاي نـاآرام مديريت سازمان/ عباس زادگان، محمد-22

/96شـماره/ مجله تدبير سازمان مـديريت صـنعتي/1378
.81-97صص

و پيـاده/ علي بابايي، احمـد-23 سـازي سيسـتم طراحـي
هاي كـارت امتيـازي گيري عملكرد با استفاده از روش اندازه

و سـنجه هـدف   نامـه كارشناسـي ارشـد پايـان/ گـرا متوازن
صـص/ 1383/ مهندسي صنايع دانشـگاه صـنايع اصـفهان

214-115.
هـاي هاي بدون مدير سـازمان سازمان/ غفاريان، وفا-24

/ مجله تدبير سـازمان مـديريت صـنعتي/ 1378/ قرن آينده
.22-38صص/91شماره

/ چــاپ اول/المللــي بازاريــابي بــين/ فتحعلــي، علــي-25
.84-101صص/ 1372/ انتشارات شباهنگ

فر-26 / چـاپ اول/ مديريت رفتار سـازماني/ زادفخيمي،
.58-94صص/ 1383/ نشر هستان

و بهـره/ فدوي، عارفه-27 مجلـه/1377/ وري ارگونومي
.36-41صص/86 شماره/ تدبير سازمان مديريت صنعتي

مـديريت سـاختار اسـتراتژيك/ فقهي فرهمند، ناصر-28
/ 1379/ دانشـگاه آزاد اسـلامي تبريـز/ چاپ اول/ سازمان
.86-194صص

/ مديريت اسـتراتژيك سـازمان/ فقهي فرهمند، ناصر-29
.322-401صص/ 1384/ انتشارات فروزش/ چاپ اول

چـاپ/ مديريت پاياي سـازمان/ فقهي فرهمند، ناصر-30
.147-384صص/ 1382/ انتشارات فروزش/ اول
چـاپ/ مديريت پوياي سازمان/ فقهي فرهمند، ناصر-31
.255-394صص/ 1381/ انتشارات فروزش/ اول
در چرا بعضي از سازمان/ قشمي، آرش-32 هاي كوچـك

چهـارمين/ شـوند هـا دچـار مشـكل مـي تدوين اسـتراتژي 
.1385/ المللي مديريت تهران كنفرانس بين

ــد-33 ــون، ديوي و نورت ــرت هــاي ســازمان/ كــاپلان، راب
سازمان/ چاپ اول/ ترجمه پرويز بختياري/ استراتژي محور
.114-189صص/ 1383/ مديريت صنعتي

و نورتون،ديويــد-34 ســويي هــم/ كــاپلان، رابــرت
دل/ استراتژيك انتشـارات/ چـاپ اول/ ترجمه بابك زنـده

.68-99صص/ 1386/ آسيا
و/ كاترين،سي بولگارلا-35 رابطه بين رضـايت كاركنـان

نشـريه/ 1384/ ترجمـه اكـرم حميـديان/ رضايت مشتريان
.9-14صص/83شماره/ پيام مديريت موفق

و-36 / اصـول بازاريـابي/ آرمسـترانگ،گري كاتلر، فيليپ
/ انتشــارات آتروپــات/ چــاپ اول/ ترجمــه بهمــن فروزنــده

.168-241صص/ 1376
مجلـه/ 1375/ مهندسـي انسـاني/ كاظمي، مهـدي-37

.29-41صص/62 شماره/ تدبير سازمان مديريت صنعتي
و سازماني/ كورمن اراهام-38 ترجمه/ روانشناسي صنعتي

صـص/ 1384/ ارات رشـد انتش/ چاپ اول/ حسين شكركن
68-49.
و مـدل تئـوري/ كيا، منـوچهر-39 هـاي هـاي مـديريت

/ 1373/ مركز آموزش مديريت دولتـي/ چاپ اول/ سازمان
.116-154صص

ريـزي تجربـه برنامـه/ گروه پژوهشي صنعتي آريانـا-40
و كارت امتيـازي متـوازن در  استراتژيك با الگوي برايسون

. اي فارس سازمان برق منطقه
رفتار سازماني، ترجمه مهدي الواني/ ن، مورهدگريفي-41

/ 1374/ انتشارات مرواريد/ چاپ اول/و غلامرضا معمارزاده
.35-78صص

ايجاد سـازمان يادگيرنـده، ترجمـه/ ماركوات، مايكل-42
/ انتشـارات دانشـگاه تهـران/ چـاپ اول/ محمد رضـا زاس 

.75-114صص/ 1385
/ چــاپ اول/ مــداري مشــتري/ محمــدي، اســماعيل-43

.16-19صص/ 1382/ مؤسسه خدمات فرهنگي رسا
و عبداالله زاده، فرهاد-44 / مـديريت مـالي/ مدرس، احمد

و نشـر بازرگـاني/ چاپ اول صـص/ 1382/ سازمان چـاپ
117-89.
و مديريت با رويكـردي/ مقيمي، سيد محمد-45 سازمان

-287صـص/ 1383/ انتشارات ترمـه/ چاپ اول/ پژوهشي
355.



 67 هاي خدماتي با روش امتيازي متوازن بررسي وضعيت عوامل كليدي عملكرد سازمان

ــماعيل-46 ــركيش، محمداسـ ــزان/ مهـ ــي ميـ بررسـ
رضايتمندي مشتركين برق به منظور بهبود كيفيت در ارائـه 

/ نامـه كارشناسـي ارشـد پايـان/ خدمت در امور برق سبزوار
 1381/ سازمان مديريت صنعتي تهران

ــور-47 ــومني، منص در/ م ــاري ــتباهات آم ــي از اش برخ
/ فصـلنامه مـديريت توسـعه/ 1380/ هاي مـديريت پژوهش

.24-36صص/8شماره
ــل-48 ــازمان/ ،ترنسميچ ــديريت در س ــه م ــا، ترجم ه

انتشارات آستان قـدس/ چاپ اول/ نژاد محمدحسين نظري
.187-214صص/ 1376/ رضوي

و تقي-49 بكـارگيري/ زاده هرات، علـي نورالنساء، رسول
و اسـتراتژي رويكرد شش سيگما در حمايت از خـط  / مشـي

.1385/ چهارمين كنفرانس مديريت تهران
آ-50 كــارت امتيــازي/ ناشوســتراندنــيلس، يــوران اولــوه

مركـز/ چـاپ اول/ متوازن، ترجمه عليرضا علـي سـليماني 
و تحقيقات صنعتي ايران .62-94صص/ 1384/ آموزش

آر-51 مترجمـان/ ارزيابي متوازن گام به گـام/ نيون، پل
و همكـاران  سـازمان مـديرت/ چـاپ اول/ پرويز بختيـاري

.67-85صص/ 1386/ صنعتي
و پتي-52 ترجمـه/ درخدمات QFD/منهوران،آديانوب

/ مركزآموزش مديريت دولتي/ چاپ اول/ عباس يزدان پناه
.75-84صص/ 1381

/ كننـده گيري رضايت خاطر مصـرف اندازه/ هيز، باب-53
/ سازمان مديريت صـنعتي/ چاپ اول/ ترجمه نسرين جزني

.34-76صص/ 1381
54- Adebanjo, D. Kehoe, D. 2006, Factors 
Influencing Customer, Managing Service 
Quality, prentice Hall Inc.. 
55- Adizes I. 1988, Corporate life cycles, 
Englewood cliffs-prentice Hall Inc. 
56- Alfred D. 2004, Strategy and Structure, 
M.I.T. press. 
57- Angela M. Bowey, 2006, Gain Sharing, 
http://www. Gainsharing. Cominhou.Accessed 
March,2005 
58- Anton, J. Perkins, D. Feinberg, 1998, 
Listening to the Voice of the Customer, Bard 
Press. 
59- Denison Daniel R. 2005, corporate culture 
and organizational effectiveness, New York, 
John wiles &sons. 

60- Jeff P Papows, 1999, The pay of from 
knowledge Management, US Banker, New 
York, John wiles &sons. 
61- Kaplan R.S., Norton D.P.1996, Balanced 
Scorecard, Harvard Business School Press. 
62- Morgan R.1994, Creative Organization, 
The Emergence of New organizational Forms, 
no 27, London. 
63- Paul L.Niven,2002, Balanced Scorecard 
Step-by-Step, New York,  John Wile. 
64- Solvency Gavial,1992, Handbook of 
industrial Engineering, John wily &sons Inc. 
65- Thompson ,J.D.2004,Organizations in 
action, New York, Mc Graw Hill. 
66- Watson, G.H.2004, Strategic 
Benchmarking, Torento, John Wiley & Sons. 
67- www.bsc.com 



س 68 88 زمستان/10شماره/ سال چهارم- نندج مجله مديريت صنعتي دانشكده علوم انساني دانشگاه آزاد اسلامي واحد


