
  
  
  
  
  

   سازمان بهبود عملكرددر پياده سازي كارت امتياز متوازن نقشبررسي 
 

  3عسل آغاز،2كاوه وحداني،1كرم االله دانشفرد
 

  چكيده
 اين  اصليسوال. استشركت  بهبود عملكرد درسازي كارت امتياز متوازن   پيادهنقشاين مقاله بررسي هدف از 

بهبود متوازن در شركت صنايع مخابرات ايران توانسته است به  آيا بكارگيري كارت امتياز  آن است كهپژوهش
 كاربردي و به لحاظ روش ،است كه به لحاظ ماهيتتوصيفي تحقيق از نوع  روش عملكرد اين سازمان كمك كند؟

متوازن شركت صنايع مخابرات سازي ارزيابيمجريان و متخصصان پيادهجامعه آماري اين پژوهش  .پيمايشي استاجرا 
فروش، مديران ارشد، مديران حسابداري مديريت و مديران مالي شركتها را ازان، مديران فروش و خدمات پساير

به عنوان گيري تصادفي ساده  با استفاده از روش نمونهنفر از آنان 120نفر تخمين زده شدند كه590كهدهند تشكيل مي
 محور مشتري، فرايند داخلي و رشد و يادگيري  سه براياطلاعاتآوري  ابزار جمع. انتخاب شدندنمونه پژوهش 

اطلاعات مورد . پايايي آن با محاسبه آلفاي كرونباخ تاييد شدو كه روايي آن از طريق روايي صوري  استپرسشنامه 
مانند ترازنامه و صورت سود و زيان، 89تا78هاي گزارشات منتشر شده شركت در طي سالنظر براي محور مالي، 

در دهد هاي پژوهش نشان مييافته. هاي ارزيابي شركت و گزارشات مربوط به ارزيابي متوازن استها و معيار شاخص
  .سازي كارت امتياز متوازن، به بهبود عملكرد سازمان منجر شده استشركت صنايع مخابرات ايران پياده

  
  ،صنايع،مخابرات ردعملك ،كارت امتياز متوازن: كليد واژه ها
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  مقدمه
هاي مديران و مسئولان اين ترين دغدغه وكار يكي از اصليملكرد واحدهاي كسبارزيابي ع

گيري عملكرد براي اهميت اندازه).a1996،1كاپلان و نورتون(واحدها در طول تاريخ بوده است
نقش مهمي ايفا  در بخش دولتي چهدر بخش خصوصي و چه و است ها مشخص شده  سازمان

پراپر و ( كندها كمك مي شدن سازمان تر عملكرد، به شفاف از طريق محاسبه كند چرا كه مي
براي   لازم  آوردن اطلاعات  دست  هاي به بهترين راه جمله  ازارزيابي عملكرد ).2،2003ويلسون
ارزيابي  مالي هايسنجهها تنها بر اساس  سازمانموفقيت درگذشته . ها است گيري در سازمانتصميم

هاي عملكرد سازمان  مالي ساير جنبههايسنجهعلاوه بر بايد در بازار، با افزايش رقابت شود اما مي
گيري عملكرد ندازهااز اينرو با توجه به اهميت  ).1384كاپلان و نورتون،(گرفتندمدنظر قرار مينيز 

درسنجش عملكرد يك سازمان بايدعلاوه برابعاد مالي به ابعاد غيرمالي نيز پرداخته ها، براي سازمان
مدلهاي اند كه عملكرد مطرح شدهبراي سنجش  هاي مختلفي ها و مدل ه اين منظور چارچوبب. شود

هايي از قبيل هرم عملكرد و كارت  جايزه كيفيت اروپايي و جايزه مالكوم بالدريچ و چارچوب
كارت امتيازي متوازن روشي است كه با  ).3،2003آربان و بوگلينو (اندامتيازي متوازن از اين جمله

ظام ن .گيرندهاي غيرمالي نيز مورد ارزيابي قرار ميهاي مالي، سنجهفاده از آن علاوه بر سنجهاست
 يك نظام نوين مديريتي است كه سازمانها را قادر مي سازد تا چشم وازنجامع ارزيابي عملكرد مت

و موفق در صورت استقرار كامل . كنندانداز و راهبرد خود را روشن ساخته و آنرا به عمل تبديل 
   .)4،1999پاپ و ريموند(عملياتي كردتوان نظام برنامه ريزي راهبردي را  مي،اين نظام

، مقالات متعددي در نشريات گوناگون در مورد ناكارآمدي روشهاي 1980در اواخر دهه
نظران استفاده گسترده و انحصاري از  ها منتشرشد و بسياري از صاحب ارزيابي عملكرد شركت

 عدم به )1972 (5وودهاپپيش از آن نيز،  .ندرا به نقد كشيدلي در ارزيابي عملكرد معيارهاي ما

 هايي و يافته هافرضيه . اشاره كرده بودها سازمان عملكرد ارزيابيدر مالي سنتي هايشاخص كفايت

 بر صرف تكيه گرفتند نيز حاكي از آن بودند كه شكل وود هاپ مطالعات مبناي بربعدها كه 

                                                 
1 Kaplan and Northon 
2 Proper and Wilson 
3 Arban and Buglino 
4 Papp and Raymond 
5 Hop Wood 
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 هاي تنشدارد و ممكن است به ايجاد  به همراه را زيانباري مالي، پيامدهاي عملكرد هايشاخص

 بر صرفتمركز ). 1،2007ونگ آن وينگ و همكاران(بينجامد سرپرستان اعتمادي به بي و شغلي
 نرخ بازگشت سرمايه و دوره بازگشت سرمايه، مورد انتقاد نظيرهاي سنتي حسابداري مالي  مقياس

  ).2،2000بنكر و همكاران(ستقرار گرفته ا
 1992در سالآنان . گرددپيشينه واژه ارزيابي متوازن به رابرت كاپلان و ديويد نورتون باز مي

-گيري عملكرد با عنوان ارزيابيرويكرد جديدي براي اندازه اي منتشر كردند كه درآنمقاله

فلسفه و ماهيت وجودي اين  .)1992كاپلان و نورتون،(كردندارائه ) كارت امتيازي متوازن(متوازن
هاي مناسب  است كه چشم انداز، ماموريت و استراتژي سازمان را به اهداف و اندازهآنروش در 
ها و اهداف در چهار منظر مالي، مشتري، فرايند داخلي كسب و كار و اين اندازه. كندتبديل مي

در سازمان، در هريك از چهار با بكارگيري اين مدل در واقع، . شونديادگيري و رشد بيان مي
شوند و بر اساس اين اهداف، در هر يك از اين چهار ديدگاه كارت امتياز متوازن اهدافي تعيين مي

اهداف  ).a1996كاپلان و نورتون،(شوندگيري انتخاب ميهايي براي اندازه، سنجهمحور
مشخصي را كه انجام آنها هاي مختصر و در عين حال دقيقي هستند كه اقدامات عملكردي، بيانيه

هاي عملكردي نيز سنجه). 3،2003نيون(ند كنلازمه اجراي موفقيت آميز استراتژي است، تشريح مي
ابزارهايي هستند كه به منظور حصول اطمينان از تحقق اهداف و حركت در جهت اجراي موفقيت 

نتايج به دست آمده از  ).4،2005گورانولو و ساستنرند (گيرندآميز استراتژي مورد استفاده قرار مي
هاي بهبود  شود و فرصتها موجب شناسايي نقاط قوت و ضعف سازمان ميگيري اين سنجهاندازه

هاي مالي و غيرمالي اين روش كليه جنبه). 2003آربان و بوگلينو، آوردمناسبي را فراهم مي
 مربوط به خروجي عملكرد هايعملكرد يك سازمان را تحت پوشش قرار داده و توازني بين اندازه

زمان از ). b1996كاپلان و نورتون،(دكناي عملكرد آينده ايجاد ميمربوط به گذشته و محركه
. اند را به عنوان زيربناي سيستم مديريت استراتژيك پذيرفته ها آن از شركت ،بسيارياين روش معرفي

تر، كسب و  زش افزوناين روش به مديران كمك كرده است تا براساس محصولات و خدمات ار

                                                 
1 Wong-On-Wing etal 
2 Banker and others 
3 Niven 
4 Goran Olve and Sjostrand 
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هاي جديد تنظيم  هاي رشد و به دور از كاهش هزينه ساده، با استراتژي كارشان را در جهت فرصت
هاي موفق براي ارزيابي عملكرد خود فقط به  شركتدر واقع، ). 2003آربان و بوگلينو،(كنند

از متوازن يعني هاي مالي متكي نيستند بلكه عملكرد خود را از سه منظر ديگر روش امتي شاخص
 كاپلان و نورتون، (دهندد نيز مورد ارزيابي قرار ميمشتري، فرايندهاي داخلي و يادگيري و رش

سيستم مديريت يك كارت امتيازي متوازن يك معيار سنجش مديريتي و واقع، در  ).1992
در ه هاي ارزيابي مالي نگرديده است، بلك جانشين شاخصكه ) 1،1997چان و هو(استاستراتژيك 

عدم نظير هاي مديريت سنتي  هاي سيستم  كاستياين روش، .جهت تكميل آن مطرح شده است
؛ سازد آشكار ميرا  هاي بلندمدت سازمان بااقدامات كوتاه مدت توانايي درمرتبط ساختن استراتژي

 بنا شده مالي ها و اهداف محور شاخص ها حول عمليات و مديريت بسياري از شركت هاي سيستمزيرا 
. ها درجهت نيل به اهداف بلندمدت و راهبردي آنها دارد است كه ارتباط كمي با پيشرفت شركت

هاي كوتاه مدت مالي، بين تــدوين و اجراي استراتژي  ها بر شاخص بنابراين، تاكيد اغلب شركت
رقابت جهاني امروز اين درحالي است كه  ).2،2003وانگراسام و همكاران(كند فاصله ايجاد مي

پذيري هم مدنظر قرار  وري و انعطافهاي غيرمالي، از جمله كيفيت، بهرهازمند آنست كه اندازهني
ها  ها از طريق تفسير و تبديل استراتژي رويكرد ارزيابي متوازن در ارزيابي عملكرد سازمان. گيرند

ارچگي ايجاد انجامد، در سازمان يكپها مي عملكرد به عملياتي شدن استراتژي به اهداف و معيارهاي
هايي چون بهبود كيفيت، مهندسي سازي همزمان برنامه كرده و بعنوان عاملي براي حمايت از پياده

هاي  نوع، نحوه و ميزان فعاليتكند و مات بهتر به مشتريان عمل ميمجدد،طراحي فرآيندو ارايه خد
را مشخص  آن هاي موريتها و ما سازمان به اهداف تصريح شده دراستراتژي افراد درراستاي دستيابي

 ). 3،2003جانسون(كند مي

ها است  اي از مقياس است كه اين روش شامل مجموعهآنروش ارزيابي متوازن  انتخاب نام دليل
يرمالي، ميان هاي مالي و غ  مقياسن ميان اهداف بلندمدت و كوتاه مدت، ميانو يك تعادل و تواز

كند و بر حفظ  عملكرد داخلي و خارجي برقرار مياندازهاي  چشمميان و هاي رهبر و پيرو شاخص

                                                 
1 Chan and Ho 
2 Wongrassame et al    
3 Johnson 
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  ارزيابي متوازنمعيارهاي ).1،2004ميليس و مركن (كندروابط علت و معلولي ميان آنها تاكيد مي
  :عبارتند از
ارزيابي متوازن وجه مالي و حداكثركردن سود را به عنوان هدف نهايي يك بنگاه :  ماليمعيار

ور از معيارهاي مالي آن دسته از معيارهايي هستند كه از ديد منظ. گيرداقتصادي در نظر مي
 گيرندد نظر قرار مي تعيين عملكرد مبه عنوان معيارسهامداران و به طور كلي ذينفعان سازمان 

 شودتوجه ميهاي هزينه كردن منابع مالي سازمان  شيوهبهدر بعد مالي ). b1996كاپلان و نورتون،(
 ارزش افزوده ، ميزان سود، جريان نقدينگي، بازگشت سرمايه صرف شدهگيريكه از طريق اندازه

  ).2004ميليس و مركن،( آيدبه دست مينسبتهاي مالي  و ها بازده مجموع دارايي، اقتصادي
 يك سازمان از رقبايش جهت  چگونگي ايجاد تمايز،وكاراستراتژي كسب در :مشتريمعيار 

 .)2004كاپلان و نورتون،(اهميت بسياري دارد ورد نظر جذب، حفظ و تعميق روابط با مشتريان م
اي برخوردار است و به مواردي چون  از اهميت ويژه توجه به مشتري،امتياز متوازنكارت در مدل 

يان از محصولات، توجه و رسيدگي به شكايات، تحويل به موقع محصولات به شترميزان رضايت م
 ).2003وانگراسام و همكاران، (دكن اشاره ميآنانمشتريان و كاهش شكايت 

ي ايجاد رضايت برابايد  كه هستندمنظور آن دسته از معيارهايي : داخليفرآيندمعيار 
 اين ).b1996كاپلان و نورتون، (دندر فرايند داخلي شركت وجود داشته باشذينفعان و مشتريان، 

هاي كسب شده به هزينهنسبت درآمد  به مواردي چونشود و بعد، موجب تقويت دو بعد قبلي مي
سود خالص به تعداد پرسنل تمام وقت، درآمد كل به تعداد پرسنل، زمان چرخه نسبت بازاريابي، 

  ).2003وانگراسام و همكاران، (كنداشاره ميتبديل ايده به محصول و رشد هزينه طي سال 

                                                 
1 Milis and Mercken 
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در رشد و يادگيري  بايدكه منظور از اين معيار، آن دسته اقداماتي است : رشد و يادگيريمعيار 
 وضعيت مطلوب از نظر ذينفعان و مشتريان  تا از اين راه،و آموزش كاركنان به كار گرفته شود

 بر توانمندي كاركنان، كيفيت ، رشد و يادگيريمعيار. )b1996كاپلان و نورتون، (تحقق پيدا كند
 پردازدهداف ميبراي دستيابي به اسيستم اطلاعاتي سازمان و چيدمان ابزار و تجهيزات آن 

  ).2003وانگراسام و همكاران،(
هاي بزرگ و كوچك و  متوازن در شركتسازي ارزيابيهاي فراواني در مورد پياده پژوهش

ولي در مورد . گرديده است وكارهاي گوناگون انجام شده و نتايج آن طي مقالاتي منتشركسب
ا فقط تعداد معدودي پژوهش به صورت سازي ارزيابي متوازن بر عملكرد شركته بررسي تاثير پياده

  :زير استدي صورت گرفته كه به شرح مطالعه مور
متوازن بر عملكرد سازي ارزيابيتحقيقي با موضوع تاثير پياده )2004(1ديويس و آلبرايت

چهار شعبه از بانك  متوازن را در ارزيابيانآن. نداهآمريكايي انجام داد  يك بانك ها در شركت
اي كه هنوز  هاي اين چهار شعبه را با چهار شعبه  و پس از دو سال نتايج شاخصكردند سازيپياده

 دريافتند كه بين پياده انآن . كردندمقايسهبردند، هاي سنتي را بكار مي روش  عملكرد،براي ارزيابي
  .ها رابطه معناداري وجود داردسازي و بكارگيري ارزيابي متوازن و بهبود عملكرد اين شعبه

هاي توليدي استراليا انجام دادند و بكارگيري  تحقيقي را در شركت)2000(2وجيمز وكه
هدف اين تحقيق . متوازن را در اين شركتها مورد بررسي قرار دادندمعيارهاي مرسوم ارزيابي

بررسي رابطه بكارگيري ارزيابي متوازن با اندازه سازمان، چرخه عمر محصول، اقتدار بازار و 
 بين كاربرد معيارهاي مرسوم مثبتارتباط حاكي از  انآنتحقيق نتايج . اني بودعملكرد سازم

نقش  معيارهاي عملكرد غير مالي گرچه بر اساس تحقيق آنان،. بودمتوازن و عملكرد بهتر ارزيابي
  .ها داشت بيشتري در بهبود شركت

بر . را ارزيابي كردندك متوازن در انتقال اهداف استراتژياثربخشي ارزيابي)2001(3 و سلتومالنا
  .استها منجر شده  سازمان بهبود عملكرد اساس تحقيق آنان، بكارگيري كارت امتياز متوازن به

                                                 
1 Davis and Alberight 
2 Hoque and James 
3 Malina and Setlo 
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 با سه پژوهش ذكر شده را گزارش كردند و مدعي ي متفاوت نتايج)2003 (1ايتنر و همكارانش
اين مطالعه در مورد . درابطه منفي وجود دار متوازن و عملكرد ماليبكارگيري ارزيابيميان شدند 

ها اعلام  درصد شركت75 بيش از همچنين در تحقيق آنان،.صنعت خدمات مالي صورت گرفته بود
  .هاي ارزيابي غير مالي اعتماد ندارند  كه به مدلكرده بودند

ارتباط بين بهبود عملكرد مالي و بكارگيري سيستم ارزيابي نيز )2000(و همكارانش بنكر
براساس نتايج پژوهش .كردند بررسيهاي زنجيره اي  در هتل عيارهاي غيرمالي راعملكرد مبتني بر م

 ارتباط ويژه ها منجر شده است و به آنان، بكارگيري كارت امتيازي متوازن به بهبود عملكرد سازمان
  .ها وجود داشت شاخص رضايت مشتري و عملكرد هتل محكمي ميان

 بهبود عملكرد درروش كارت امتياز متوازن سازي  پياده نقش هدف بررسي ،درتحقيق حاضر
گيري عملكرد و باعنايت به آنكه كارت امتياز از اينرو، با توجه به اهميت اندازه. استسازمان

گيرد و كارآمدي متوازن از جمله ابزارهايي است كه براي ارزيابي عملكرد مورد استفاده قرار مي
شده است، مساله اصلي اين تحقيق آن است كه آيا آن در بسياري از كشورهاي توسعه يافته تاييد 

به بهبود عملكرد شركت منجر از متوازن تيسازي كارت ام  شركت صنايع مخابرات ايران پيادهدر
؟ در اين پژوهش روند معيارهاي كارت امتياز متوازن در شركت صنايع مخابرات ايران شده است

 1389تا1383هاي با روند سال) شداستفاده نميكه از روش امتياز متوازن (1382تا سال1378از سال
مقايسه شده است و همچنين توازن ميان ) شودكه از روش كارت امتياز متوازن استفاده مي(

 روابط ميان متغيرهاي تحقيق و .منظرهاي چهارگانه ارزيابي متوازن مورد بررسي قرار گرفته است
نشان داده شده 1شكلاند، در ظر گرفته شدههايي كه براي سنجش هر يك از اين ابعاد در ن شاخص
  .است

  
  
  
  

                                                 
1 Itnner et al 
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  مدل مفهومي پژوهش: 1شكل
   تحقيقهاي سوال

منجر شده  بهبود عملكرد سازمان بهپياده سازي روش كارت امتياز متوازن آيا  -1
  است؟
  نجر شده است؟م محور مشتري  به بهبود شاخصهايروش كارت امتياز متوازنسازي  پيادهآيا•
منجر داخلي  بهبود شاخصهاي محور فرآيندهايبه روش كارت امتياز متوازنسازي پيادهآيا •

  شده است؟
  منجر شده است؟ بهبود شاخصهاي رشدويادگيري به روش كارت امتياز متوازنسازي  پيادهآيا•
 ؟منجر شده است بهبود شاخصهاي مالي به روش كارت امتياز متوازنسازي  پيادهآيا•

رد
ملك

د ع
هبو

ب
 

ان
ازم

س
 

 معيارهاي رشد و يادگيري
ميزان رضايتمندي كاركنان، بقاي 
-كاركنان، آموزش مرتبط، بهره

وري، تحصيلات دانشگاهي و 
 درآمد كاركنان

معيارهاي مشتري
فروش، رشد فروش داخلي و ازيت مشتريان از قيمت و تنوع محصولات و خدمات پسكيفيت محصولات، رضا

 صادرات، رسيدگي به شكايات و كاهش آن، تحويل به موقع و گرايش به انعقاد قراردادهاي كلان ملي

معيارهاي مالي
نسبت سود ناويژه به فروش، بازده فروش، نسبت سود عملياتي، نسبت گردش دارايي، 

ه گردش عمليات، نسبت بدهي، نسبت دوره وصول مطالبات، دوره گردش كالا، دور
بلندمدت به كل بدهيها، نسبت جاري و نسبت آني، فروش سرانه، مالكانه، نسبت بدهي

 سود خالص سرانه، رشد صادرات و رشد فروش

 معيارهاي فرايندهاي داخلي
ارائه محصولات جديد، برونسپاري 

بخشي ، اثرتوليد و تحقيقات
تحقيقات، كاهش زمان تبديل ايده 
به محصول و استفاده از فناوري 
 اطلاعات و تكنولوژيهاي نوين توليد

روش
ارزيابي 
 متوازن
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نتايج به دست آمده از ارزيابي عملكرد سازمان با توجه به معيارهاي آيا  -2
  هستند؟چهارگانه كارت امتياز متوازن با يكديگر در توازن 

نتايج به دست آمده از ارزيابي عملكرد شركت صنايع مخابرات ايران با استفاده از الگوي آيا •
  آمده از بعد مشتري در توازن است؟ستكارت امتيازي متوازن از بعد مالي با نتايج به د

ملكرد شركت صنايع مخابرات ايران با استفاده از الگوي نتايج به دست آمده از ارزيابي عآيا •
  ز بعد فرايند داخلي در توازن است؟كارت امتيازي متوازن از بعد مالي با نتايج به دست آمده ا

ع مخابرات ايران با استفاده از الگوي ملكرد شركت صناينتايج به دست آمده از ارزيابي عآيا •
  توازن است؟كارت امتيازي متوازن از بعد مالي با نتايج به دست آمده از بعد رشد و يادگيري در 

ملكرد شركت صنايع مخابرات ايران با استفاده از الگوي نتايج به دست آمده از ارزيابي عآيا •
  ز بعد فرايند داخلي در توازن است؟ت آمده اكارت امتيازي متوازن از بعد مشتري با نتايج به دس

ملكرد شركت صنايع مخابرات ايران با استفاده از الگوي نتايج به دست آمده از ارزيابي عآيا •
   بعد رشد و يادگيري در توازن است؟كارت امتيازي متوازن از بعد مشتري با نتايج به دست آمده از

ركت صنايع مخابرات ايران با استفاده از الگوي ملكرد شنتايج به دست آمده از ارزيابي عآيا •
يري در توازن كارت امتيازي متوازن از بعد فرايند داخلي با نتايج به دست آمده از بعد رشد و يادگ

  است؟
  روش 

 كاربردي و به لحاظ روش اجرا پيمايشي هدفروش تحقيق از نوع توصيفي است كه به لحاظ 
متوازن كه مسئوليت پايش سازي ارزيابيو متخصصان پياده جامعه آماري پژوهش را مجريان .است

فروش، مديران ازعلاوه مديران فروش و خدمات پس هها را نيز داشتند؛ ب و گزارشگيري شاخص
ها به  ها، مديران حسابداري مديريت و مديران مالي شركت ارشد بخاطر اشراف بر عملكرد شركت

نفر برآورد شده است و با استفاده از روش نمونه 120هحجم نمون. دهند  نفر تشكيل مي590تعداد
هاي مورد نياز بواسطه بررسي اسنادي و  بخشي از داده. گيري تصادفي ساده انتخاب شده است

سه محور  اطلاعات .آوري شده است جمعپرسشنامه اي و بخشي ديگر از طريق  مطالعات كتابخانه
سازي اي قبل از پيادهليل اينكه اطلاعات مقايسهيادگيري به د داخلي و رشدومشتري، فرآيندهاي

براي سنجش محور مالي از از گزارشات منتشر شده .انداشت با پرسشنامه سنجيده شدهوجود ند
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ها و معيارهاي  مانند ترازنامه و صورت سود و زيان، شاخص89تا78هاي توسط شركت در طي سال
پرسشنامه روايي  . شركت استفاده شده استارزيابي شركت و گزارشات مربوط به ارزيابي متوازن

سؤال 31از دو بخش و ازپرسشنامه .  به تاييد اساتيد و خبرگان متخصص در اين حوزه رسيده است،
و  گويان پاسخشناسي هاي فردي و جمعيت تشكيل شده كه چهارسؤال اول آن در زمينه ويژگي

مشتري، فرايندهاي داخلي و رشد و (گيريهاي متغيرهاي اندازه مابقي سؤالات در زمينه شاخص
سازي ارزيابي  اي وضعيت قبل از پيادهاست كه اعضاي نمونه در دو دوره مقايسه)يادگيري
ها  به اين سؤال)1383-1389(و وضعيت بعد از پياده سازي ارزيابي متوازن)1378-1382(متوازن

بالايي پايايي  محاسبه شد كه درصد90با محاسبه آلفاي كرونباخ، پرسشنامه، پايايي. اندپاسخ داده
از . اي استفاده شده استدو نمونهT از آزمونها تجزيه و تحليل داده براي .شودمحسوب مي

سازي روش كارت امتياز   هدف بررسي آن است كه آيا پس از پياده،كه در اين پژوهش آنجايي
ازمان پيش از بكارگيري متوازن، عملكرد سازمان بهبود يافته است، به اين منظور بايد عملكرد س

تفاوت معنادار ميان معيارهاي عملكرد در د و شمياين روش با زمان پس از بكارگيري آن مقايسه 
و پس از اجراي اين )1382تا1378هاي سال( دو دوره زماني پيش از اجراي روش ارزيابي متوازن

توازن ميان معيارهاي  بررسي همچنين براي.گرفتميمورد بررسي قرار )1389تا1383هاي سال(روش
  .استفاده شده استTارزيابي متوازن نيز از آزمون  چهارگانه
  يافته ها
سازمان  بهبود عملكرد به امتياز متوازن  كارتپياده سازي روشآيا  : اولسوال

  ؟منجر شده است 
 ابعاد مشتري، فرايندهاي داخلي و رشد و يادگيري را نشان سوالهاينتايج مرتبط با 1جدول

  .به بررسي تفصيلي بعد مالي پرداخته شده است2جدولد و در ده مي
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  متوازنسازي ارزيابي قبل و بعد از پيادهها در مورد مقايسه ميانگين محور Tنتايج آزمون .1جدول

ميانگين و انحراف   اول و همچنينسوالهاي مربوط به  صنتايج حاصل از بررسي سؤالات و شاخ
در مورد هاي جدول فوق با توجه به داده. شودهاي مربوطه در جدول بالا مشاهده مي معيار شاخص

مشاهده شده تقريباَ برابر صفر بوده است كه از سطح ) sig(مقدار عدد معناداريكليه محورها 
درصد مورد تاييد قرار  95  در سطح اطمينان◦Hا فرضلذ. كمتر است%) 5(ستانداردمعناداري ا

 فرعي اول نشان دهنده اختلاف معنادار، بين سوالهاي ارائه شده به  به اين معنا كه پاسخ. گيرد نمي
مثبت Tسازي است و از آنجا كه علامت آمارهسازي و بعد از پيادهميانگين نمرات قبل از پياده

سازي به صورت قابل توجهي افزايش  ين نمرات بعد از پيادهتوان نتيجه گرفت كه ميانگاست مي
  .  استكردهپيدا 

-سازي ارزيابيقبل و بعد از پيادهشاخصهاي مالي  وابسته در مورد مقايسه  Tنتايج آزمون: 2جدول
  متوازن

 t Df sig انحراف معيار ميانگين تعداد اجرا شاخص

شاخصهاي محور  5.23187  30.1351 111 قبل
 5.54625  41.4775 111 بعد  مشتري

17.649 110 .000 

-شاخصهاي 4.24561  22.0450 111 قبل

محورفرآيندهاي 
 4.42488  32.8288 111 بعد  داخلي

21.088 110  .000  

شاخصهاي محور  3.11192  15.5676 111 قبل
 3.28596 20.5135 111 بعد  رشدويادگيري

11.927 110 .000 

 T df sig انحراف معيار ميانگين تعداد اجرا شاخص
    43464,0 67351.2 6 قبل

 152121,0 263383.8 6  بعد  ارزش افزوده اقتصادي
4,161  5 009. 

  1,39390 4.7700 6 قبل
  بازده داراييها

 2,30607 12.2217 6  بعد
6,446 5 001. 

سودناويژه به  8.47233 67.9117  6  قبل
 11.14277 97.4467  6  بعد فروش

7.331 5 001. 

 بازده فروش 2.36867 6.4150  6  قبل
 3.09960 16.4783  6  بعد

8,304 5 000. 

الي
ي م

بتها
نس

  

 .000  5 11.716 1.20837 6.7967  6  قبلنسبت سود
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ج ساله استفاده ره پنها در دو دو براي آزمون محور مالي از اطلاعات حسابرسي شده شركت
ها  هاي جدول فوق، در مورد ارزش افزوده اقتصادي و بازده دارايي توجه به دادهبا . گرديده است

مشاهده شده تقريباَ برابر يك درصد بوده است كه از سطح معناداري ) sig(مقدار عدد معناداري

 2.10730 16.1850  6  بعد عملياتي
نسبت گردش  148.3946 318.8333  6  قبل

 246.6114 422.0000  6  بعد دارايي
2.326 5 068. 

دوره وصول  406.30502 1016.1667  6  قبل
 289.33608 818.8333  6  بعد  مطالبات

-3.020 5 029. 

دوره گردش  742,08248 939,0000  6  قبل
 318,79565  550,6667  6  بعد كالا

1,886-  5 118. 

دوره گردش  988,62661 1955,167  6  قبل
 581,78209  1370,0000  6  بعد  عمليات

2,618- 5 047. 

  14,79752  466,8333  6  قبل
 نسبت بدهي

 44,42259 440,1667  6  بعد
1,140- 5 306. 

 11,00881 24,5900  6  قبل
  نسبت مالكانه

 44,66251  60,2050  6  بعد
1,698 5 150. 

-نسبت بدهي 105,45283 140,5000  6  قبل

بلندمدت به 
 كل بدهيها

 41,01219  99,0000  6  بعد
0,925- 5 398. 

  2,07446  6,2933  6  قبل
  نسبت جاري

 1,40268 6,8133  6  بعد
0,440 5 678. 

 1,12365 3,4250  6  قبل
  نسبت آني

 1,10255  3,7533  6  بعد
0,374 5 724. 

  1142,56197  1646,667 6  قبل
  فروش سرانه

 4506,51790 7634,000 6 بعد
4,268 5 008. 

سود خالص  44,42859 74,50000 6  قبل
 60,25833  177,6667 6 بعد  سرانه

4,671 5 005. 

 325,2575 564,0000 6  قبل
  رشد صادرات

 1088,759  3630,667 6 بعد
3,392 5 019. 

 249,56095 380,6667 6  قبل

الي
ي م

صها
شاخ

اير 
س

  

  رشد فروش
 873,35926 1370,000  6  بعد

3,551 5 016. 
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به اين . گيردد قرار نميدرصد مورد تايي95 در سطح اطمينان◦Hلذا فرض. كمتر است%)5(استاندارد
سازي است و از سازي و بعد از پيادهدهنده اختلاف معناداري بين ميانگين قبل از پيادهمعناكه نشان

- بعد از پيادهها اين شاخصتوان نتيجه گرفت كه ميانگين مثبت است ميTآنجا كه علامت آماره

هاي  هاي مالي و ساير شاخص سبتدر مورد ن.است سازي به صورت قابل توجهي افزايش پيدا نموده
توان روندبهبود را در آنها ها نيز اين امر مصداق دارد و به جزچندعامل، در مجموع مي مالي شركت

  .نيز مشاهده كرد
آيا نتايج به دست آمده از ارزيابي عملكرد شركت صاايران با توجه به :دوم سوال

  ر توازن هستند؟معيارهاي چهارگانه كارت امتياز متوازن با يكديگر د
 پاسخ به اين سوال شكاف ميان وضع موجود معيارهاي كارت امتياز متوازن در نظر گرفته براي

رعي مرتبط با آن  فهاي سوالاصلي دوم پژوهش و سوال نايج حاصل از تبه 3در جدول .شده است
  .پرداخته شده است

 Tبا استفاده از آزمونازن ابعاد كارت امتياز متو نتايج حاصل از مقايسه وضع موجود :3جدول
اختلاف   نام متغير

 ميانگين

اختلاف 
 T df sig انحراف معيار

  0,087  110  -2,809  3,24018  29,2605  بعد مالي و بعد مشتري در وضع موجود
  0,098  110  -3,320  2,39421  20,61181  بعد مالي و بعد فرايند داخلي در وضع موجود

  0,062  110  -2,240  0,97989  8,2965  وضع موجودبعد مالي و بعد رشد و يادگيري در 
  0,077  110  -4,321  1,12137  8,6487  بعد مشتري و بعد فرايند داخلي در وضع موجود
  0,534  110  -3,222  2,26029  20,9647  بعد مشتري و بعد رشد و يادگيري در وضع موجود

  0,098  110  -4,221  1,13892  12,3153  بعد فرايند داخلي و بعد رشد و يادگيري در وضع موجود

عدد معناداري به دست در مورد تمامي عوامل شود، همانطور كه در جدول فوق مشاهده مي
بنابراين . شود صفر تاييد مي است كه اين بدان معناست كه فرضبيشتر05/0آمده از سطح خطاي

 معناداري وجود كليه ابعاد كارت امتياز متوازن تفاوتتوان نتيجه گرفت كه ميان وضع موجود مي
  .ندارد و در نتيجه اين عوامل با هم در توزان هستند

  گيري بحث و نتيجه
دردستيابي به اهداف ها  شركتبراي آگاهي از ميزان موفقيت به عنوان ابزاري ارزيابي عملكرد، 

ها بوده   يكي از نيازهاي هميشگي شركت،گيريهاي مديرانتصميمعاملي در شده و از پيش تعيين
رابطه ميان  ههدف آن بوده است كدر تحقيق حاضر). 2007ونگ آن وينگ و همكاران،(است
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نتايج  اساس،  براين.گيردسازي روش ارزيابي متوازن و عملكرد سازمان مورد بررسي قرار پياده
دهد كه هر چهار محور مشتري، فرايند داخلي، رشد و  اصلي اول پژوهش نشان ميسوالآزمون 

  . اندسازي كارت امتياز متوازن بهبود پيدا كرده  از پيادهيادگيري و مالي، پس
-ريزي استراتژيك و پيادهطرح شركت بادهد كه هاي مشتري نشان مي نتايج آزمون شاخص

هاي محور مشتري را بهبود داده و طبق نقشه استراتژي بتواند  متوازن توانسته، شاخصسازي ارزيابي
هم ايجاد ارزش براي مشتريان را سرلوحه خود و   بخشد وهاي محصولات خود را بهبود هم ويژگي

برد با مشتريان -شركت با تشكيل جلسات متعدد با مشتريان و ايجاد روابط برد. كاركنان قرار دهد
 و هم نيازهاي مشتريان خود را شناسايي و كندنيز توانسته است هم روابط صميمي با مشتري ايجاد 

گرايش به انعقاد قراردادهاي «مچنين با توجه به تعريف شاخصه .ريزي كندجهت رفع آن برنامه
هاي تجاري معتبر  نام تجاري صاايران نيز در حوزه بازار مخابرات و الكترونيك جزء نام» كلان ملي

  . و ممتاز در چند سال اخير قرار گرفته است
ي كارت امتياز ساز دهد با پيادههاي محور فرايندهاي داخلي نيز نشان مي نتايج آزمون شاخص

-ها به هسته دانش تبديل شركت(سپاري توليد و تحقيقات  برون،تنوع و كيفيت محصولاتمتوازن، 

مهمتر اينكه زمان . اند پيدا كردهبهبود) مدار و انتقال كارهاي با ارزش افزوده پايين به پيمانكاران
  . يافته استچرخه تبديل ايده به محصول بطور بسيار محسوسي كاهش 

مندي كاركنان،  افزايش رضايتهاي محور رشد و يادگيري نيز حاكي از  يج آزمون شاخصنتا
 وري كاركنان و جذب نيروهاي نخبه و متخصصهاي مرتبط و مناسب كاركنان، بهره آموزش
قط شاخص بقاي كاركنان تغييري پيدا ف .استها و در نهايت افزايش درآمد كاركنان  دانشگاه

هاي آن موفق نبوده و ممكن است به دليل بازار كار مناسب رشتهنكرده است كه شركت در 
  .الكترونيك، مخابرات و كامپيوتر در كشور و شرايط خاص شركت باشد

هاي مالي پس از بكارگيري كارت امتياز  نتايج آزمون محور مالي نيز نشان دهنده بهبود شاخص
هاي حسابداري مديريت شركت  رشافزوده اقتصادي كه از گزانتايج آزمون ارزش .متوازن است

 .داردمتوازن افزوده اقتصادي پس از پياده سازي ارزيابياستخراج شده است، نشان از بهبود ارزش
توان به افزايش سود و حجم فروش شركت و انتقال كارهاي با افزوده مياز دلايل رشد ارزش

 بين بازده ي اختلاف معنادارهمچنين .اشاره كردهاي پيمانكاري  ارزش افزوده پايين به شركت
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 در .يافت شد كه نشان دهنده بهبود اين عامل استمتوازن سازي ارزيابيها بعد و قبل از پياده دارايي
آزمون فرض درپنج نسبت سودناخالص به فروش، بازده توان گفت كه هاي مالي نيز مي نسبتمورد 

 گردش عمليات مورد تاييد و در فروش، سود عملياتي به فروش، دوره وصول مطالبات و دوره
ها موردتاييد قرار  كالا و نسبت گردش دارايي گردش هاي اهرمي و دوره نسبت هاي نقدينگي، نسبت
هاي سودآوري و كارآيي شركت براي تحليلگران و عدم وجود  با توجه به اهميت شاخص. نگرفت

آزمون .باشد تاييد ميفرضيه مورد%70توان ادعا كرد كه بيش ازمشكلات نقدينگي شركت مي
-سازي ارزيابيسازي و بعد از پيادههاي مالي قبل از پياده وجود اختلاف معناداري بين ساير شاخص

  .مورد تاييد قرار گرفتمتوازن نيز 
دهنده توازن ميان كليه ابعاد معيارهاي كارت   اصلي دوم پژوهش نيز نشانسوالآزمون ايج نت

هاي  شاخصحاصل از بررسي شكاف ميان وضع موجود يرا نتايج امتياز متوازن با يكديگر است ز
دهنده عدم وجود تفاوت معنادار ميان اين ابعاد است كه اين امر خود به  نشانكارت امتياز متوازن، 

  .معناي توازن ميان ابعاد است
رد نتايج تحقيق ديويس و آلبرايت نيز وجود رابطه ميان بكارگيري ارزيابي متوازن و بهبود عملك

دهد ولي آنها اولاَ از چهار شعبه يك بانك و ثانياَ در طي يك دوره دو ساله و ثالثاَ فقط را نشان مي
پژوهش دو  كه دراين در حالي. هاي تدوين شده ارزيابي خود بانك استفاده كردند بر مبناي شاخص

- معتبر ارزشدوره پنج ساله با استفاده از شاخصها و معيارهاي ارزيابي خود شركت و دو شاخص

همچنين در تحقيق هوك  .ها مورد مقايسه و آزمون قرارگرفته است افزوده اقتصادي و بازده دارايي
و جيمز و تحقيق سلتو و مالنا رابطه ميان بكارگيري كارت امتياز متوازن و بهبود عملكرد سازمان 

 در اين پژوهش هم از كه اند، درحاليتاييد شده است اما آنان تنها از پرسشنامه استفاده كرده
 .استفاده شده استها  سوالهاي مالي براي آزمون  پرسشنامه و هم از داده

توان گفت كه شركت صنايع مخابرات ايران با پياده باتوجه به جميع مواردي كه ذكر شد مي
مديران ارشد شركت . سازي كارت امتياز متوازن توانسته است عملكرد خود را بهبود بخشد

هاي آتي نيز استفاده كنند، همچنين  توانند اين سيستم را توسعه داده و از آن براي ساليصاايران م
اند تمركز كرده و براي بهبود آن برنامه هايي كه نتايج ضعيفتري داشته توانند در مورد شاخصمي

هاي  مناسبي به آنها نشده است، شاخص ها توجه  و در برخي موارد كه درتدوين شاخصكنندريزي 
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هاي كارت امتياز  به شاخص، همچنين قطعا با وصل كردن سيستم پرداخت مناسبتري را تدوين كنند
البته در اين .  داده و فرايندها را بهبود بخشيدتوان رضايت شغلي كاركنان را افزايشميمتوزان 

 توان به موارد چون عدمها و مشكلاتي كه در اجراي تحقيق وجود داشت كه مي تحقيق محدوديت
هاي مربوط به محور مشتري، فرآيندهاي داخلي و رشد ويادگيري براي دوره قبل از وجود داده

محقق به بررسي آنها با استفاده از پرسشنامه و نظرسنجي، بودن ير ناگزسازي ارزيابي متوازن و پياده
 به عدم امكان ارسال پرسشنامهدسترسي محقق به آنها و   عات و عدمبودن برخي اطلا محرمانه

  .مشتريان به دليل برخي ملاحظات شركت اشاره كرد
م  يك سيستبا استفاده ازهاي مختلف سازمان  ارزيابي جنبهدر نهايت لازم يه ذكر است كه

اما نكته قابل توجه در اينجاست  ).2003جانسون،(خواهد بودسازمان ضامن رشد و موفقيت جامع، 
 با توجه بايديك الگو است و اند، اين روش تنها كردهكه همانگونه كه كاپلان و نورتون نيز تاكيد 

همچنين استفاده صرف از يك روش، بدون . به عوامل مشخصه يك صنعت يا شركت تعديل شود
از اين . تواند به گمراهي بينجامدبررسي نتايجي كه ممكن است براي يك سازمان داشته باشد، مي

كنند، به اين امر نيز توجه الگوهاي نوين استفاده ميها علاوه بر آنكه از  رو بهتر است كه سازمان
   .شان انجاميده است داشته باشد كه بكارگيري چنين الگوهايي تا چه به بهبود عملكرد سازمان
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