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Abstract 

 alanced Score Card is used as a comprehensive 

method in evaluation of organization’s 

performance. This model emphasizes organizational 

strategies and provides a reasonable and comprehensive 

relations with all organizational aspects (e.g. financial, 

customer, internal process, learning and growth), in 

order to achieve the goals and their evaluations. In this 

paper, the researchers are going to present the concepts 

and procedure of BSC evolution in public and private 

dimensions. The managers are interested in formulating 

company's strategy by BSC to achieve the vision, but 

they do not have lots of money, time, resources, etc; to 

execute all the improved programming that obtain 

performance driver's indicators. Therefore, the 

researchers decided to rank the perspectives and 

performance drivers to achieve the vision by LP method. 

They will also discuss the supply-chain and social 

responsiveness as two new perspectives of BSC. 
 

Key���� Words: Revised Balanced Score Card (BSC), 
Linear Programming (LP), financial perspective, 
customer perspective, internal process perspective, 
learning and growth perspective, SCM perspective, 
social responsibility perspective. 

��
Contact: karbassi-amir @yahoo.com 
 



�

������������� �������
��	����
��� �������� �
 ����	� �
!��"��#�$�%���
�����	��&�'�������&������()�*"���

��
�

���3�*42��

M"�)8��M���7
�#V!��-.0�"��6��,-. �$�%E��!�$�2��� 1������G
K%.N ��$��!�& � W[�����"�1����$�%E�� 1�2�3(�1�7%!��$�2

\�]^����\�_]����"�1��#̀ 8�����2�K%.N ���!�a�	�)8����!�$�%E
�*���6)���!��#�������%.[����F�� %�	����!�*������%9��Z �1�
���$�+2��,-. ��+!�M�W ����
)��6�2��"�!����� !�b��c 
�5	���!

�@�0��
�1�"��*2�EG�)��"�%8�6*�������5+%8����"�+1���,-. �$�2
)�#̀ 2�3���"�1�"��$��%`!���O���7
)!����+'����*
�2��%9��6�2
��D8�)�2�U������ +1�V8G����"�+1�� �W+1�� %9+d�6���� �#+`E
M����)8��3M"�)8��7
���*+��T .'��2�����������"�+1���+,-. ��+��)+�'

� W �����)8�+��� 
�)+2�6��+F��%`�����)�
G�	���@V!�$�2�3���+!
�!�����A
����O���9��7
��$�%E��'� ���6�2��%����*+L-#Q��$�+2

*��6�-.0��G�"���'�� 1���#	�
��91����$"�%#���& ��'��!�����
���8�!����"��#����'�M�����*>F�$5
��3��$"�+%#���& ��'�� ��

�(�1��������"��#�\��������6�����8��#'�����W��'���`	���
������"��$��%+`!���)+8�����+e����6������+2�M�P+D8�������#1��"��7�

���"�1��@�#1���2)8��'�(�3KDf�6� ���7
������� +
������6"�)8�
�A�1���I �)2���!�������"�1�$4���#1����J
)+@��6g 1����$�2

*��)�'�3�A�1�7
���O�����Vf����I �)2�����2���6$�#D��6*���
��$�%E��+
���)+�������'���g `'�*-F���$�2)�
G�	6���K%+`��

M)��)8��3�@�0�6� ���7
�����T +
���+,-. �*����%h���*����$�2
������"�1��A�1�7%!�*8"������M����c ���������+!�?�+!���$�+2

�M��#	��i�L����#��E�����j8G�"��$�
�N ���'���,-. �*0��F
k �<����� 1��*����A
��M)�
G���,-. �$�2�)�'3��

�����;>+1����)+8����*9+1����
)+��M"������'�*���1�7
�#.V�
7%!��������l+	����+8�Pf��+'�� +`%8�7+
��m)+�2��1����G��!�6*--.��
*����7
���,-!�6)8��n)���!�l	����.#̀ ����[��!��8�Pf��'�� 1��

� '�������6$��+N#b��*+�����*+��& ��%%o���%E���M���.2�6�2
)�#̀ 2�*#9�=�*#X���$)%����6*#
�
)��3�� '�+��*#X���$�+2

��)+�8���$�+b���%`!���p �5!�KODAK , IBM , APPLE���65+%8
��1�8�� �Q#1���2�%%o�����2$�M)��*NQD���G��'�)8�����+2

�!��!�T -	���q�f�)�8�.2���� 1��M)%D'�7%
�����r3��
������"�+1���+,-. �*!�+
"���U��!���$��
"�& ��%�<��������+2

��������+0���#��E3�BWu et al., 2007; Barros, et al., 2007; 

Wu, 2007H���$��++A��$�2)++�
G�	�6�"��++#��$"�++%#���& ��++'
J%@b�"��� 1��M��!���'��!����*8�E�8�E���*��. �a !����� 
�
)�

BFleisher and Mahaffy, 1997H��*+-F���$5%.��$�2)�
G�	�6
BZiegenfuss, 2000H��& �+++ W[��$s�+++���,��� 
�
)+++���� �
BVan Der Zee et al., 1999H3��

� '���6�d�X�(�X�������"�1����2���*�W,+D��� - ��!��2
��������+�"�6*8�+`8��$��+%8���@.'�6�0��!��%O8�333���*#Q+1��+!

*���tF�+��:.2��!�6���"�T 
����)�8��������M)+��7%+%9��$�+2
A�1�$��!��)��'��)%��� 1���2�3����#!��'�)1��*���O8��!����

���8�!�"��M��L#1���!��A�1�6*>F�$5
��� 
���������2����'�$)�!
c Q!��u�����#!�����G�7
�����'�Y �Q#8������23��

���8�!�M��1�"��6*>F�$5
�����8�!�v��8��7
���$5
���� +1�2�3
K%.N ��$�2�%o#��w�.���'��O8��G�"��6M��1�v�8�"��6�G�$�%E�

� 1��(���:0��3�()��"��$��%`!�6"�����$�%8������*d�
��$�2
�g ++��b����6*++D2�4����*++.- �6*#9�++=�x ++-#Q��/++���0���

���8�!�M)�������	�*>F�$5
��)8��3���(�+1�"��)+9!\�y_�� ���6
�!�*>F�Je�`��JX����)8�#1�����)+���+e����R ,-S.%+1����� �3

B�6$��A1�6��48��
�G\��]H3��
���8�!���*.V��c �8�6*>F�$5
�����*+���+L
��Je�+`��JX��

��*+����+'��!�J%-<�����
5A��$��!�$��5!������ ��!���)�'�����3
���8�!���������+	��$��+!�6�-z+`��J+X�� ������� ��!�*>F�$5
�

*��M��L#1���G�"��$��
"�J
r���!���� 1��(�@���$��
"�)��'�3
�����6*+1)�V����
�A+D8���"��$��%+`!��+'�� 1��7
��J%���7%���

Z ���7
��6*d�
����*8�E�"�!�*���9��>��������7+
��*+#X���)��'
�#���*{9!����Z ���*��R 
�)����#1�%!������2����+��3��J+%��

w�8��'�� 1��7
��6$)9!����8�!�Je�`��JX���5	����!�*>F�$5
�
�*+������<����� 1��w�. �Z �#1�����r�!�� %L%'�����+!�)+�8���

�)+��'�J%-<�����
5A����JX�6�����	������F�()��Z �1��7
��3
�Higle, Wallace, 2003�����8�!��D
���-.0�"��*>F�$5
���$�2

*��*>F��O8��G�"����� 1��& �%-. ����l %�<��:%�������+'�)���8
���v�+8�"��)+8������'��1��G��!�� ���7
������'�*
�2�%o#��w�.�

)�#̀ 2�(���:0���3������"���+'�� +1���G�I )+2�6c 2�4+��7+
����
����M��L#1��� ������7
��g %'��3��

��
5��6�+
��) 6�"
���7 ����8 ���3����BSC�������#!�����) -$�

& 9:2��

���
)�6������2����M���.2U�*8��"6�M"�)8���!�E�+%����+,-. �$�
���"�1����F�& ��O8�� <���7
)+!�6)+8����"�%8���6��+O����� W+�



���
���
���
���
��

��
��
��
��

�
��
��
��
	

�
��
��
��
��
��

��
��
��
��
��

��
��
��
��

��
��

��
��
�

�
�

�
�
�
 

��

��������

��'��
��
����+
"�����,-��+��.��"�����/����0�
����*" 

��
�

 

1. National Association of Accounting  

2. Computer Aided Manufactoring-International 

*���'���"�1���,-. ����)��������F�$�2���M"�)8���x -#Q��$�2
"��
�)+��'�*!�3��+.2���:����+�"���+26������
)+������-z+`��7+
���+!
*���)�D
)8�F����f��!��'t�*��*
�2��%8�����)�8���
�*��'���

����� +!�b����*+�����*+��& ��+%%o����*8�E�E��(�X��5+%�G���m� +1�
M��'�� 
�)2�������"�1�� '�X����)+��'�|W=�������F��%`�3�

�"��7
�#.V�tF���tF���"��M��L#1���2�6� 1��*����$�2���!
�7
�- tF���7
���!�*1�#1���'�����)�#+`��& � W[���!��2

���X����+	�����M)+��� +@u���$��)!�++`���� +1��*+,#���J++!�b��+'
� 1��*8��'�k �����*�#	�
�� 1�3�`!%�(r)#+1��"��$�����$�+2

M"�)8���!�?�!���h�$�2%�*��+���6�����+<!�"�������+!�?�+!���$�+2
M"�)8��M)�G�� 1���!�*����$�2�)8�3�M��F�$�%E��*
�+2�@b�"��+%�J

�
�,���.N ��*����$�2"�)8�%K�$�2��?�!��!M��������M�+��'�$�2
�����& )�%*��c�)8�!��A�1��,�
���
��26������+!�$�+#.'�5+'�.�

��#++����*8��"�++1�T 
4���#++1��Je�++`����} ++ �!��#++D%!���)++8�
��%V!�M)��*9>���$"�1�*#1�'�"��m)8���G�$�2�� 1�2�3��M�W+ 
���!
76�M"�)8���*����$�2}  �!�*�����)+���+'�)8�+�
���6���?�+�8

���8�!�"��I ��<8��Y �N��$�2�)�8�1�!�Jb�)X��!���3��)
�!��#@��
�� �����0����'����
)�*��*#̀ 
�!�K2������+@V!�$�A#+`0���

��.#̀ ��K2�����GU���*��+ W[��7#F�1���+'�)�+��!���#+D�
���
*�����)�2��F�7%�j.2�@b����,-. �*P8�Pf�'�*
���� +`,�
*��)8��F3�7
)!��$��!�6��O��M"�)8��E%�g 1������,-. �$�
�T

6���"�1�M"�)8�����'����)
�!�6*����$�2�h�g 8��0%8�*����%����5
�E��O8)8����#	3�!��E��'%��$�
M"�)8��7�����+�'�����2
�)+,
�P6�

8%f��!�"�V�Y �f����*�>����*��+.��7#+����!���7.d��'�����
���,-. �g 8��0
���"�1�T6�!�*8"���%M"�)8��7������*��+��$�+2

h%�~LX����*����')�3�#���& ��'%��"��+#��$"�6��+-.0�"�:���+
�7
fVY �f���� 1�26�"���7.d��'
�	���*!�%�$��0����#��E��

6���"�1�k �<���2
�	���$��!����"�1��'����*�+%G�����
��M)+�
8%8���������"�%��5��*���O8�E%���3���'���7
�#V!�*
�1����$��!

tF�����I �)2���K+Df���� 
�������!�������)8��#!��'��2���"�)+8�
���"�1 ��� ���"��)8�1�!���8�!�*>F�$5
��*��M��L#1��K%�'3��
��

�6�+
��) 6�"
���7 ����; $!<�2��

�������+2���F:\��^6��+�������$�+2���
�+D8����$�)+9#����$�+2�
�����++,
��G����++�����*#
�
)++�� �++NF�� ���*��++'�8��$�++2

� '�����,-. �*!�
"���)���D#����23�(�1����\��_�6�l %�<�
�,
��G�$��)!�`X�*-��7.A8��BNAAH\�`1����:�BCAM-IH��

�"���'�������D8�^����v�+.A��)+=����^������*��+���
)+��y�
��� '�+��*+
��0���
)���+2�*
�+,
��G�$�6����*!�+
"���K#+`%1�"�

�)+8��!�*d���8���F���,-. �BPaul. L. Niven 2002H3���)+�
G�	
.0��:���� +%��9	��+!�$4���#1��I �)2��������"�+1�T +
�$�+26��"�
� Q1�� 1�2��'�7
��3��*#Q1�� - ��'���+������+'�� 1��7
�:�
M��#̀ E�7,.��"��$�����2�����"�1����*�� W[����#F�1�x 9d
���0������3`
�!����
)�K%.N ��"��J@b�*#��6$�+%E���*��+ W[�

��!��#����*����%h���*����� %9d���!�?�!���)3����"�����$�2
*�����
)��"��*.'���)9��a�	��#��E�����+!����I �)+2��)�#̀ 8���

� %��9	�)��'��.0����23�BTan & Platts, 2003H���*#�+1�K#̀ %1
��,-. �*!�
"��6�tF���"��M��L#1��6� 1��M��!�*����$�2���
"�

*1�#1��tF���7
���!����M)+��� +@u���)�#̀ ��& � W[���!��2
�$��)!�`X����	�����*,#����M��!� 1���*8��'�k �����*�#	�


� 1�6�K,
���� `%!���b�������6�� '�����$��+!��'�)�#	�
����2
� !�b������"�!������!6�������$��+!�*��+��$�+2��%9���+!�a+�	�)
�@8

x 9d���& �b�?��8��������D8�����,-. �*!�
"��6���'��%,�3�
����"��+#��$"�+%#���& ��'BKaplan and Norton 1992, 1993, 

1996, 2000, 2001abH��M"�)+8��K#̀ %1��V��������+,-. �$�+%E
� `%86�$4���#1��� 
�
)�����6��*+���'�� 1��$��5!���+8���)����+!

�A�1����)�'�T .'����
)��%V��$��!�����2:�D�8:���$4���#+1�
!����O����$�%E��
���$4���#1��*DQ!��u6��G�	��+F�f�"���)+�


)��'�M��L#1��$�%E��
3��2��Je������\��^�6���W��+'�& �+!��6�
������2�*8�E�"�!�M�PD8�����#1�6�M��.2������8�)
�
�6�������+'

M���D���`1����!��#̀ !���*���%�<��� '����
)�����"��G��$�
KPMG���!6�����l +%	���J+- �*+1��!���O����!�*���%�<��|�[

�� ����+9��>����*
�,
��G����!�� '���M�"�������*!�+
"���$�+2
� '���7
�������,-. ���+2���)+8��'�"�+hG3��G����+2��:+A%#8��7+
�
��
�8�s�������& ��%�<�\�����!���+��������+� :�Measure that 

drive performance�
�++D8���:Harvard Business Reviw�
��'��D#���)+8�����+�����7+
������+'6��|�+>������7+�
���+'�)+8��'
���"�1��0���!�a�	��2�*.8��0���*����$�2�)��'3���,-!��!��1



�

������������� �������
��	����
��� �������� �
 ����	� �
!��"��#�$�%���
�����	��&�'�������&������()�*"���

��
�

 

3. Financial Perspectiv 6. Learning & Growth Perspective   
4. Customer Perspective 7. ROC (Return on Capital)  
5. Internal Process Perspective 8. EVA (Economic Value Added)  

�P
���0�6�*�9
��6$�#D����*+-F���$�2)+�
G�	6�����$�%E��+

����0�����5'�.��K2�)���#��)8�3��G�g %����7
���!���wW+ ���2

�����T +
���+,-. �"��l +	���*!�+
"���T 
�w�A8��$��!��'�)8��'
���"�16�� 	�E��O8�����O�����Vf�)
�!2��

\�+*�����O�����
��+$�#D���O��y��
��+*-F���$�2)�
G�	��O��] 
y�+)�����$�%E��
��O�����

���!B�^^��H*����V�D%������"��+#��$"�+%#���& ��'��'�)�'
*����*+9b���()��T 
�$��!�Y �F�J.,��T 
�)8�����+!����+O���

KDf�"��*8�@%#D������ +1��$4���#+1��"�)+8�3�j%2����"��w�)+,����
$4���#1�����"�1����)8���0����`.2�$�23����"�1�*{9!��2�6

�G���l 
�[�"����*�����O���"�6��1�)�����)���+P
��*{9!6��"�
6& ��)F���)%����M�P8�M) ������6I )+2���
�#+D���+!��+%,���+!�$��

M) �� %L%'��!��P
��$��� V0���*
��E�M) ����2)�
G�	�*2���$�
�������+!�$�%E��+
���)+����+0����*8�+`8��/!�����!��%,���!��P
�

*��$4���#1��7
�)��)8"����3�:.2�� �P8�7
����T +���+2���$)+9!
���!�$�
)���2���M��!��v�+d�����.2��!���F�tNQ��Z �1

�#1��F�J'��!��8������"�+1�$�+2�������5+'�.�3����M�E)+
��*+#X
������J,
����+
����!��':��� +%9b������$��+!�*!�+
�w��+����� +
5�

�*#!�b�6�������*+.8�K2��+	����$4���#1��"��*-'�$�.8��)+�'3����
���"�1�"��$��%`!�6�2�$4���#1��� `,���$4���#1��J%����!��2

�G�)!�� `%8��26��,-!����� +1���G�)+!�$��+0��J,D�3�BPorter, 

1996H����"��+#��$"�+%#���& ��'6�f�+V���x %+=���$��+!�*!�f��
��*+�����+b������%#F������ "���l-F���O����!�$4���#1���)+2�3�

fV�"��#��$"�%#���& ��'�Y �f��6�����+!�������K+V���N � �)�f
�������

• ��*���� ��,-. 6�� �� � 1�� $�%F��� *NF���$��!
����"�1�� %�	��*
�V8�x 
�9��*��)2�3 

• ����!����� %�	���� +1�����
�#+D������G6���I )+2��
� 1��*������,-. ���@V!����*-=��J�� 3����$�#+D���+0�

M"�)8���!�M�W ���tF�+��$�+%E����6*+0��F�$�%F�+��$�+2�
��%�"����� %�	�������x +
�9��5+%8����$�#+D���!�?�!���$�2

*��)�'3 

• ��6*-F���$�2)�
G�	�����
�#+D���!��e����J!�b�� "��
��*+���+e������l-F�����)+�'3����*+-F���$�2)+�
G�	���+,-. 6�

���+ �.A���+
"�� 
����$��!���D%��*NF������)+��%������+2
� 1��*������$�#D�3 

• ��$�%E��
���)���I �)2�6����6���+	��l+%L-��*P8�+Pf�
7	�$��G���������
�1����2?�!������ +
�.X�$��!�������"�1

*��x %=���$4���#1��"��)��'3����)���$�2��%9�������@V!
$�%E��
6�tF����$�2��6*+-F���$�2)+�
G�	�$��!���D%��

� 1��*������,-. �����
�#D�3 
7
��*�����O���"��I )2����'�� 1���*+-���
�+#8��!��$��+0�

� %�	���M)��tQD���P
����%9���1�����'�*	�)2��5%�G��)+8�m�
���A����3�I �)2��7
�6����+'�)�#̀ 2�$��G��1��!�?�!�����@��h

6*��%-. ���1��%O8�*
�2��%9���!�!��
���1�M�"�!������+#	�E���+'
M)++�_��$��++N#b��M��5++	��� "�������*++��M)%A�++1�)8�++�3�

BR.Myers, 1996H��
M�E)
��"��$�#D�6�����
�#+D��*
�1�������� "�����I )+2

��G�$��V�+D%���++26�������$��+
"�� ++%.2��3�
)++���"���#++1���G
I )2���"�!�����
�#D�6����)+�2��F�� +!�b���!��G�����2)X����'

�� F�������*
�1���6����,-. �$�2��%9����7
������G�g 1���
�2��"�!6�*��*X��[�)8��3�BS. Kaplan, Robert & P. Norton, 

David, 2001�H�����$����+!��+E���+'�� +1��)+�#9��������J,
���
� "�������
�#D��"��*DQ!��G�$�2���2�5'�.���K%+��!��#+���6�

*��}  �!���'�7
�����"�1��'���������� +
5��T +
��+!�)�8��#8��2
)��'��)%��� 1��*#!�b�3�BPorter, 1996, 77H��

6*++-F���$�2)++�
G�	��++O�������} ++ �!��++'�*
�2)++�
G�	
*�����"�1�)8���� "�����M)%1��*��9���!��2����} + �!��+'�*
�2

��w�V++1�& ���++O#8������"�++!����$�#++D��~++LX���Y �++0�������
*++������)8�++��"�++!���++<��"�U�)++��'�*
�++1����Y �++F�*��++�3�
BR.Niven, Paul. 2002H��

��
) !"0��$���*� ��!=����

��,�
���"�1��*���8�Pf��2��I �)2���!�)�8����$r����7%+%9�
6*-F���)�
G�	��O������M)�����$�#D�����w�V+1�� 
�V8�������

�1�!)6��(��1�7
��Y ��0��!*��������A�1���I �)2�������$�+2



���
���
���
���
��

��
��
��
��

�
��
��
��
	

�
��
��
��
��
��

��
��
��
��
��

��
��
��
��

��
��

��
��
�

�
�

�
�
�
 

��

��������

��'��
��
����+
"�����,-��+��.��"�����/����0�
����*" 

��
�

 

9. Enablers 

�)�����$�%E��
��O����!�?�!��� 	�
�� 1��3�����I �)+2��7+
�
�A�1��26�$�2"�1)�.8����������+O����+1����M)+��7%%9��I �)2�
)8�P
�3��G��2��$"�%#���& ��'�� F�1���*
���!�$��!�*
��!��
"

)�#̀ 2��"��#�3�� F�1��
"��O���7
������$��+!�������"�+1�$�+2
��)���& )�)�-!���@V!6�*����0����*
�1����)�'3����"�1������2

�����+'���g +`'�$�2)+�
G�	���$�#D���O��6����*+1�1��J+��� 
�*+��tQD�����*�G���*-9	�� %�	����)+��'3��$s�+���,�������+2

-!�b� %��"��+���$�26����*+��& �)+8��+!�����& )+�)�-!�I �)+2��)+8���
���"�1��%�"��������2:�����7%��+��*+-F���$�2)+�
G�	���$�#D�

)�'3����"�1���'���g `'�*#!�b��a%<��M"�������+26�����+!�w5+-�
� %-!�b��.#̀ ����@V!���J+!�b�� "���c 
�5	����O����!���F�$�2

w�V1�����
�#D���!��e����������� 1�3��
���"�++1�*++#b���++26�++2��A�++1���I �)���++!�?�++!���$�++2

������'�7%+%9�����*+-F���$�2)+�
G�	���$�#+D��$�2�O���)+86�
�-=�	W !6�0�#�:�& ��V��7%!�I �,��� %-!�b����2�������+��$�+2

�����& ��+V��7+
��*+-9	�;>+1�����+�'��'�"�%8���� +%-!�b����+2����+2
*��)8��3����"�1�)�����$�%E��
��O�������26��� "��G��!�)
�!
��!��U�6���'��'���,��������K#̀ %1���$s�������*��+ W[��$�2

�f��S,
�$"�16��
���2�*8��"�1�$����)��'���3��
����� �NF��
�#D���O���)�8�.2����'��'6�� �.A���$�

�%O8�*��. �$�2��%9��"���6���'��'�� 
�d����� "�+�G���~LX
M4
��$�2��%9��5%8������'��'��%O8�$�����& ��+V��g +`'���$�+2

�)+
)0�*#!�b��a%<��$��!�M4
�6������+0���+!�)+
G3���+
���7+
�:�
*��}  �!�*8��"�1�����7%+!�*P�2�+.2��+�������J+��� ��i�+D�

����������+@V!�q�+8���*8��"�+1�� +%�	���*-'�J��� ��!����'��'
��)+�'�� +
���������"�!�KV1���*-F���$�2)�
G�	B�3S. Kaplan, 

Robert & P. Norton, David, 2001H��

> "�����!"?#6�!=����

�%A8"�Je�`�U�7%���6��(�+[������#+��E���%��+1�6���K+'�"�
� %.2����!����
)���O8����Je�`��7
��3����+d�X�(�+X�������6�

6��
52�c 2�'�������*#!�+b��� +
5���+!�*!�%#1����� %L%'���@V!
�%A8"�"��$�����F�!U��7%����6)�G��'���"�1�$��!��)�G�1�$�2

& �%-. ���6��*��%X���$���d�$���� 1�3���+%A8"U������7%��+�
*��� �.A��& ��=��!�������$����'�x 
�9���'�� '����1�"�

c %!��
�����M)��J%,D������+
�0�l+
�[�"���+'������� +	��$�+2
6�2r�'�� DE�!�6& ��)F��T 
�7%!�*����& r��@����& � W[�

)8����K%�#̀ ��?�@�����P
),
��!�$�#D����/@���3BMentzer, J. 

T, DeWitt W. Keebler, J. S, N. W. Nix S. Min, Smith C. 

D, Zacharia Z. G, 1999H��
c %!����������+����6��+%A8"U����	��+1�"��7%��+�G���J+=��)+�


��6�+%�������+��7%������& �'��)��������& �+���L1��+!�*
�PQ+1��
���8�!�6$5
��c %�����"���*�%!���� +1��M)+��J%,D��$)�!3����+!

c %!��0���l 
�[�"���'�$��%`!�/	�����!��0����� '�+��������+2
� %��9	��!��%A8"�$�2U��G�)
� �7%����*���2����m��g A9��$�0
� `%83�BMercer G. A, 1994H��



�

������������� �������
��	����
��� �������� �
 ����	� �
!��"��#�$�%���
�����	��&�'�������&������()�*"���

��
�

* �L#8���%h���*��. �$�2����"�1��

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
��
 
 
 
 
 
 
��
��
��
��
��
��
��
��
��
 
��

��
��
��
��

� 
����� 

�O���*�����
& �%�����O8�"��6� %�	���& ��=���������E)�2�

������%��XnK%1��*���O8��!��8�Pf�* 

�O�����"�!���$�#D���
�$�#D���O8��!�)
�!�6� 
������l�<��$��!

�%!�� 1���8�Pf!nK%��

�O���*-F���$�2)�
G�	��
��f�6*������%��X���$�#D��� 
�d��$��!
n)��!�)�G�1�)
�!�$��'���g `'�$�2)�
G�	 

�O���$�%E��
���)����
6� 
������l�<��$��!����
�)
�!��8�Pf����"�1

n)!�
���@V!�����%P!��

�O���7%����U�%A8"��
��l�<��$��!��8�Pf����"�1�6� 
����

�$��!������F�& ��)F���r�'�7%����$�2)�
G�	
*����@V!���M��'�*
�1������
�#D��n)!�
��

�O���* �.#0��*
�PQ1����
��!��8�Pf����"�1�6� 
������l�<��$��!

*#����6* �.#0��6*-<��7%8��b��*������
�G����#���E�w��#X��*����0������2�n)�'��

�M��P8\+\���*��-9����� - �a !����x 
�9��C�������"�1�$��!��"��#��$"�%#���& ��'�* �L#8��%h���*��. �$�2 



���
���
���
���
��

��
��
��
��

�
��
��
��
	

�
��
��
��
��
��

��
��
��
��
��

��
��
��
��

��
��

��
��
�

�
�

�
�
�
 

��

��������

��'��
��
����+
"�����,-��+��.��"�����/����0�
����*" 

��
�

& @��
A��& $+BC����!=����

���*8�+%8�!�����+9L�
����F�*0��F�a%<�����*8��"�1��2����3�
�%O8�*��. �& ��)F�/
��=������ L8���& �[�@������i�!���Y G

�333���/0�����!�)
�!���+!�� @̀ 8���M��'����b�!�*!�F�a !����*#�
$���� `
"�a%<��& ��������7%8��b�)���!�)�!3��7+
���!�M�W 6�

.2:����"�1���*!�+F���)8��V�����)��'�� W ��)
�!��2��6)�+��!
�G�����'�*9���0�$��!�)8����� 
�{ ��23����"�1�����+'�*
�+2

�6*+>%<��� `
"�7%8��b�� 
� ���!�w5-�����*+�.
����*#+��)V!
� =�	�)�#̀ 2�M)8"�����M�+V!��+!����)8������%#F�����$����"��$�+%E

�"��#��*!�
"���w�O86��������+%%o���+@2���+!���+%��"�������+F�c �8
)�2�3�� '���� %�	����1�T 
�"��& )�)�-!�����26��M�	����E���

�P
��$�1�"�����9��06����G�� '��+D����5+%���!�?����������+2
� 1��*2�	��7%�f���A
�3��0�M�	��� %��z̀ ���,�
����0���!��9�

a�	�� `%8����"�1�M)V ��!6��������"�1���,-. �$�%P%�����
��M�+	����A
��������!�K%V1�"�����%.[��(�NX����9��0�(�@b

�* �+.#0�6����"�++1�$��++!���++2�����$��%++`!�/	�++���3�c 2�++'
������+�'��'�*+�.
����� +��)V!���@V!���*#̀ 
"�a%<��& ��>F

M�V!���@V!�g 0�����
52�c 2�'���$���*��*��%-. �$�2�����
� 
�V8�����6�� '����& �V���'�*
�2��$��+
"�6)+8�������r�+.9�

������F���@# �*��� 
�����)��'�
���1�����
�#D���58���*8����+E
��)�#+`2�Z �+`X�* �.#0��Je�`���!��'3��:+.2���a+!����7+
�6�

6*8�`8��/!����$�2)�
G�	�� 
�����6*��+%-. ����*��+����$�#+D�
*����D8�8�b���,-. �c Q!��u��� 
�
)���8�Pf��'�)�2�*8�6�

w�V1�& )�)�-!�� "���l-F��!���*+���+A������������+�3���M��+P8
)9!�:<L=���D8�)�2�U�� 1��g ->��7
�3�BS. Kaplan, Robert 

& P. Norton, David, 2004H��
��



�

������������� �������
��	����
��� �������� �
 ����	� �
!��"��#�$�%���
�����	��&�'�������&������()�*"���

��
	

�O
��

�
*�
��

 
�O
��

�
���
)�
�

$
�%E
��


 
�O
��

�
�$
�2�
)�

G�
	

*-
F��

 
�O
��

�
$
�#D

�
��

��"
�!��

 
�O
��

�
�*

�E
�
1�
�

* 
�.#
0�

 

��

��

��

��

��

��

��

��

��

��

��

��

��

��

��

��������

��������

��������

��������

 

�M��P8���\� D�8:�-��� '���$4���#1��	�c Q��*GM����*#L8�$�2 

������	
 
� ������������� 

�������� 
�� ������ ���
���� ��


 ��!�"#�$�% 

#�$���
 ���$��& �'(�

�%������

�!��
�
�")����

�*�+�, �"� 

�- �.��� ���


�
 

�/0� ��� ���1������"#�

� 
$% 

 ��#$��!����&���2�

�����3 �4��
�������	��.5�	


6�
 
� ��	��.5

78�� 
��*�+�� ��9:��4

� ���� ����O
��

�
�M�
%A
8" 7%
���

 

��"���� & ";#�!��$< 
�����=

$� ����& �'(��� 

�>$#

�9:��4�� 
��#����? @���"A5B�9/���& ��

& ��5 � �$C���@ 

�")�

D �A��E 

$C���F����& ��"��

�G ����$���#�����

!��
�
�� 
�/� 

�H *�I����"A5

���B"%�J$I�

 #����� 

�K��5��D �AC�

�&��<��

�F#� 

���������L�;.5

 A��5 

B��9#� � F�M�>$# B$�����N

�
!��
 

���$1���!����

D �+OP�� � 
Q$0�!�����

� ��� 

�3 :�� A��5

�)�R Q 

���!������� 
�/�

�+��1<��	S�T��	@ 

� 1C$�'4�& ����"#�1��

U ���B"%��VV�*� 
R :5�� ��7�����W

.����-�� T 



���
���
���
���
��

��
��
��
��

�
��
��
��
	

�
��
��
��
��
��

��
��
��
��
��

��
��
��
��

��
��

��
��
�

�
�

�
�
�
 

��

��������

��'��
��
����+
"�����,-��+��.��"�����/����0�
����*" 

��



 

10. http://www.niopdc.ir//HomePage.aspx?TAblID=4632 &Site=DouranPortla&Lang=fa-Ir 

11. Chair of Material Management and Distribution, University of the Germany Federal Armed Forces, Werner 
Heisenberg Weg, Nr. 39, 85577 Neubiberg, Munich. E-mail:Michael.essige@unibw.de 

 
��#!��& 9:�) -$���

��2K%.N �6�A%#8:��	G�)�f��
����7%!�"����
5E�T 
�Y �Q#8��)�

�
5E:�������$��+
���+��G��+!��)%+1���������+���'�� 1��& ��L#�
*��)8�1�3��	�7
�G6)�
�K%.N �������w�8�$�%E3��K "��!�& �!�2

��.
�16�K%.N ��$�%E6��	�J'��!�I ���#�G�� +1��� 
�
)��)�
3�
�& �%-. ����l %�<���6�K%.N ������Je�`��*1��!���$�%E6����

�	�g ��bG��+��*+1��!�T %��.#̀ %1�$)�
*����+�3���	�7+
�G��)+�

��
"�JX�������������

\3��-z̀ ��x 
�9�3��
�3�M���� F����JX�7,.��$�23��
�3�M���*!�
"���JX�7,.��$�23��
y3�M���T 
�Y �Q#8��JX3��

�������J+X��+!�*.#+`%1���+,
���T +
��+!�& �%-. ����l %�<�
e�`�*��J��"����3�B�6(�� �6��G\^�6\��_H��

��
��3���!3"?#6�!3=������6�����D
3� ��E$F�G�����> "��3�

H "I+J� ��& @��
A��) ��2��

*��|�>���'�*D1���f��'�� 1��7
�������M�E)+
��)+����$��+!
����+'�)+%2��F�Y �Q#8�����"�13����W��+'�����+���8�����V�+D%�

*��f����� ��!��O�����Vf�7
���'�)��'V�)���.�2�����Y �f��
�O8��G��!��0������#	�E����b���2�w�5�����������Y �Q#8��"��/8��

$�V2�E)
����D8��P
�3����$"�+%#���& ��+'�$��!��O���Y �Q#8�
�"��#�6���j8G�Z �1���!�)
�!���+'���%E�& ��=���;
�+D��$��+!

���"�1�$��!���� 1��w"r6��*#!�b��� 
5��%!)�
�	3����+'�*8��"
�*1��!������F�$4���#1���+'������G�)+%�'�*9+1���M�����+.0��

6)%�'���"��T %��)+'��������;
�+D��$��+!�*-+=����5+0���+
���+9L�

��$���+d�$4���#+1���n)+8��BS. Kaplan, Robert & P. Norton, 

David, 2004�HZ �1��7
���!6�6� L8�/
"����'��A8G�"�����7
5�!
��G�& ��#D��6���	�c Q��*-��� '���a�	GM�������*+#L8�$�+2
M����w�A8��!�*��%X���KV��$r�'�T 
�r�'�7
�������+D'�$��
0��!���M��!:��*#L8�$�2)�G���Z �1���!���D'� 1���� '����

�	�c Q��*-�GM����*#L8�$�26��6"�+E�� L8���6)%L+1�� +L8���� +L8
6M��++'�67%P�++1�$�++#L8�����++=����)%L++1�� ++L8���"�++E�� ++L8

*��)�'6\^�7#F��L8���+	�7
��c Q�����*
�1��8��
��GGM�������+2
*��)8����6��N#b���!���9��0���� 1�%1���*+L����%u�+��E�����#+��

*���G�8�}  �!�)
���������D'����& ���D#h�����23���7%+�j.2
� 
"����`	����BEssig, Dorobek, 2006�H�+�������:�����+!���+F

����� ���M�+%A8"�� 
�
)���!��"��#��$"�%#���& ��'������l	�
*��. �7%����6���O��"�%A8U������"��*+,
����+� ��+!����7%��+�

�� +1��M��'�*	�9���2�O��3���)+8��P8�7%+�j.2U������+�6���*+[
�*��@��,���'�%�"������D
���!:����+%A8"��+O�����A
�U���7%��+�

�#����6)8������+'�)+%
������v�d���7
�M���)+8\\�3�67
��!�+�!����+O��
�%A8"U��������c +Q��*+-��� '�+�����()+��7+
��$��+!����7%���
�	GM�����*+���O8����*#L8�$�2��K
�+%E�3����)+V ��K
)+b6��+!�7%

a%<�������"�16��>!������!����b�!�$������$��N#b����	�=�$�
���*8�++`8��$��++%8�6w�++F����++����++f�$��++N#b��$�++2��V8��

�
���16�6& ��)F���r�'��!�J
)@���)�G�������1�+�))8����+E���
�7
��*+��J. �*!�F��!��>!������+'6�������)+.-b�l+	������"�+1
*��)�3����"�1�)
�!����'�������a %+<���!��26������)+
)0�*8�+.%�

!����%E��	�#̀����M��+V8���J+%@b�"��* �+.#0��$����� +%L%'������+2
� "���6*8�`8����* �.#0��$�2�6��'�$��%8�g %'�������� +9%@[
�Y G�����M��#+1��+'���+%E���'��!����j8G����a %<��$��2���*
�+2

6� %9@��6*E���G���f��!�2������+0���+!�� #+D�����*P#Q
��K
6M����%8�� %L%'���*9%@[�g 2����~LX��!��,-!�* �.#0��$�26�

�� ��) ���(��9��"�1�K2��	����(�o#�����3���*+.8��+9��0���)+8���
��
52����"�1�)%����K%�#̀ ��%h�$�2��$��!���)�'�J.<������2

�G��)���")�G���2�6����"�+1��+%�	�������F3�BBuchholz, R. A, 

1982H�6��c +Q��*-��� '���& �)%������& r�N<���'��A8G�"�
������+D'�J+F������M��L#+1��7%�j.2���*8�V0�$�2��"�!�$��!

m� 1��!7%!�& ��������7%8��b�"��$�1�T 
�)
���� 
� �����*--.��
���+D'�JF������*	�N��&r�N<��7%�j.2���M��'6���)+
�!

7%!�$�2���)8�#1��)��!��#����*--.��3��J=��Z �1���!�7%�j.2
yy�*1�1����8�b6����*+=�NF�c +Q!��91����!�w5-��� '��

� ++1��3� %��z++`���++O���Z �++1��7++
���++!����* �++.#0��$�++2
�A�1���!��G�$�2��+	�c Q��*-��� '���$GM�������*+#L8�$�+2
�7%%9��)3��



�

������������� �������
��	����
��� �������� �
 ����	� �
!��"��#�$�%���
�����	��&�'�������&������()�*"���

��
��

K� 3��#!�� �� �6�+
�� ) 6�"
��� 7 ���� �!������) -$�

& 9:2��

����K+Df�7%+%9��"��R +��6�"��+#��$"�%#���& ��'�()���������"�)+8�
� 
������$4���#1��*
�1������*8��"�1�$�2�����+!�*8��"�+1�$�2

� ���"��M��L#1����& �+b�?��8�J%-<�����
5A������F�� �F�$�2
��x 9d���� =�	��������$"�+%#���& ��+'�T +.'��+!�6�2)+
)V�����+2

�A�1�"��T 
��2�$��!��"��#������K+Df�Z �+1���+!�6�+2����G�"�)+8�
tF���6���"�1�*��$���E�K%�'�3����+'�� +1�A�
�����J,D�����

���"�1�:.2�������$��+!����*8�+`8��$��+%8���& �+8�,���6�+0��!�6�2
���tF�+��7+
��*��+.���!��)%1�����������)+8��)8�)+X����G�����+2

M)%j%��a%<�����"��*+{9!��+!�/
�1�*!�%#1��6$"�����*#!�b���
�A�++1��� ++1��$���++d���%++`!��++2�3�� ���T ++.'��++!���++�'�
���8�!�*��6*>F�$5
��� 
������!�������A�1�$)�!�����"�1��!��2

��A�+1��!��`
���������������+!�/
�+1��)%+1��$��+!�$)+%-'�$�+2
tF���KDf����2�������+'�T +.'����"�+1�"�)+8��3��6� ���7+
����
�A�1���'��C�������2������+!��+���+`
����K+2��!��"��#��$"�%#���&
� %.2���A�1����C����7
�����*!�%#+1��$��!���M)��*
�1����6�2

tF����!�����w�)b��� b��v�1������G��O8������$�23��
��
L�3) ��(�� "���*�2��

l%�<��7
����6����A�+1��)+#!����$�+2������$"�+%#���& ��+'��+O��
�	�c Q��*-��� '����������"��#�GM������*
�+1����*#L8�$�2

�G�"��T 
��2�$��!���M��'�KDf�Z �1���!��2�"�)8�6���*+NF��
*��7%%9�����K%�'�6����A�+1�7+
��*
�+1�����'�����Z �+1���+!��+2
� 
�������6*8��"�+1�$�2���+��8�!����6� '�+��T 
4���#+1��$5+
��

���@X�+N����*8��"�1�*0��F���*-F���J��� �J%-<�����
5A�
���E�@F��!� 1��3� 
�����$��!�R S1��A�1�6$)�!����C�+������2

�G���6��+�"�*+�9
���F�R �0�Z �1���!�����2��6(�+
������(�+��333
�#1��������%+D%!�*�9
���F�v�8�Z �1���!�R S1���M��'�$)�!

*�������	���%.'�K%�'3��
��
M�3N�A�7 �@OP��) ��%2��

���K+Df�7%+%9��6��+E�@F��!��@X�N��"��R ������ +
��������"�)+8�
��8�!�7%�j.2�6��0������1��Z �1���!����"�1:���T 
4���#+1�

�*-��� '����M���G�+	�c +Q����������C�+���7%+%9����*+#L8�$�+2
�A�1�6�2��G�*�������	�����2�K%�'3��

Q�3�����E"',����$-?����2��

�A�1�7%%9����*
�1����"��R ���C�������2�6�G��2��Z �1���!���
���8�!��@���*>F�$5
��*��$)�!�K%�'3��A�1����� +1���+!�$�2

l %�<��7
��"��M)�G6�M���G�	�c Q��*-��� '�������*#L8�$�2
& ��@ �)8��"����

& I���!=���26*2)!�6$)�8���
�0��"�!U��
���1�$���E�6�2�
*e�����v�.A���
52�6�2:J'��

) !
� ��!=���2�6� ��+	�KAX�6��"�!�KV1��������+����)+9�
M�PD
�.8������{X�6$��A��$�2��6*
�PQ+1���q�8������ +%.'

�����)8��V+���+!�� "��G�� %L%'��$��+!��+�%V!����I �+N��$"�+1
� F�13��

��& 3':���) ��*3�$%!R�!=���2�+�
52:���6�9+1�����l+%�<��
6��@8��$��0���w�.���& �9	����6& �9
�+d�)+=������g +��>����)+9�
�8�1�����M)��|�>��� @��������2�� �+NF��6���"�+1�����+@V!

�	G���'��'�� '��D���!�*8��"�1�$�2)�
3��
) !"0��$���*� ��!=��2�8��1:��
���1��6*+�"��G�$���E�

����'��'�)=��!6*�� �k ��)����6��'�a%<��� %L%'�M�V!���$�
6���'��'�6� @%h�q�8�M5%P8�3��

> "�����!"?#6�!=��2�����6� ��L+1��+!�*��+ �*
�PQ+1���
F�f����":�5
�����8�!��c %��6*�%!��
52:���6r�+'�J+
�<��J'�

F�f����"�6/b����!�J
�<�:�6� ��L1�& � W[���!�*1�#1�3��
H "I+J� ��!=���& @��
A��) ���2���+#	�
���$�2���)8�#1�

7%!�M)��6*--.������!�/!����t%NQ�6� `
"�a%<���� '��+D�
6* �.#0��Je�`��JX�������"�1�*=�NF�c Q!��91��3��

�A�1�*{9!�)���#LE��W@b��'���[���.2����%`!�c �8��2
KDf��!��)%1�����$)%-'�6"�)8�������$�#+D��� 
�+d��c 
�5	�

���� ��	�333����6�67
��!��!��A�1��7
��*
�1����$��!���V8G�6�2
�����!���8�!�()���-%1��*>F�$5
�6�@�����*+��$)�!��K%+�'3����

�)#!��� ���7
�6��A�1���6(�+
��*+�9
��G�R �0�Z �1���!�����2�
������"�333�#1���M��+'�$)�!6��������+
�c 2�+'�Z �+1���+!�R S+1
c 
�5	�6����*+����%+D%!��+
���%.'�����G��K%+�'3�����
��+���R S+1

���������0�����Y �->����� 
��)<��I �[�*���2�K
���E3��)9!
6�G�"���� 
������������A�1��2�� 
�������M��'�Y �d��O����2

*��M5%����8�����G�K%�'3����Y ��+0�����G�� +1���!�$��!�R S1
*9b��6�%-':���)X�� 
��)<������������M��+'�/+.0�K+2��+!�����+2

��!�K%`������*+���	�+d��)
)0�� 
��)<��T 
���M��'��K%+�'3�



���
���
���
���
��

��
��
��
��

�
��
��
��
	

�
��
��
��
��
��

��
��
��
��
��

��
��
��
��

��
��

��
��
�

�
�

�
�
�
 

��

��������

��'��
��
����+
"�����,-��+��.��"�����/����0�
����*" 

��
��

�A�1�7%�j.2��6� +@%h�q�8�$�2���
���+1���6*+�"��G�$���+E�
M�V!�M��@8��P
),
�R �0�"����f����'��'�$���)8�6��()�������
���8�!��*>F�$5
�*.8������� ���E3��
��

?�� �S �AT�*U ��2��

Min z:�0.68  

0.03  

0.05  

 

 
 

�A�1����0���� %9d���
�� %9d�
Y �->���

$���E��
���1�U�"�!��\^�������

& �9
�d�)=����\]���]���
 

?�� �S �AT�*U ��2��

Max z: 0.68� 

0.7  

0.0026  

0.55  

0.2  

0.65  

0.8  

0.3  

=3.9763 

 
 

�A�1��
�� %9d�
��0����

�� %9d�
Y �->���

�91�����l %�<��:�
52��^3�����]���

� 5%P8���]]����]���

*�� �k ��)���!����'��'���^����^���

<��� %L%'��'�a%���]����]���

& � W[���!�*1�#1���_^����^���

�Je�`��JX�������"�1�� %��z̀ �
* �.#0���

�^���\^^���

*=�NF�c Q!�:91�����^���]^���

?�� �S �AT���$�2��

Max z:0.47  

17000  
2000  

10  

=24020 

 
 

�A�1����0���� %9d���Y �->��� %9d���

*
�����v�.A���2��\_^^^�(�
���\�^^^�(�
���

$)�8���
�0���^^^�(�
���\^^^^(�
���

��!�/!����t%NQ�

� `
"�a%<���
\^�(�
����^�(�
���

 

?�� �S �AT���$�2��

Min z�:0.37 

 

100  

7000  

1600  

325  

65  

=12305 

 
 

�A�1����0���� %9d���Y �->��� %9d���
J'�:�
52���^^^�(�
���\^^�(�
���
*2)!��\\^^^�(�
���_^^^�(�
���

�r�'�J
�<��:�
52
B�$��M��0H��

�^^^�(�
���\�^^�(�
���

�r�'�J
�<��:�
52
B*
�
��H 

y�y�(�
�����]�(�
���

�r�'�J
�<��:�
52
B*-
�H 

���(�
����]�(�
���

 

?�� �S �AT���*<�2��

Max z:�0.15   

150  

30  

10  

115  



�

������������� �������
��	����
��� �������� �
 ����	� �
!��"��#�$�%���
�����	��&�'�������&������()�*"���

��
��

1200  

17640  

25  

=21150 

 
 

�A�1��
�� %9d�
��0����

�� %9d�
Y �->���

��)8��V���!�� "��G�� %L%'���� %.'��\]^��\^^^��
*
�PQ1���q�8���^��\^^��

)9�M�PD
�.8������{X�����������2��\^���^��
����M)��|�>��� @���g ��>����)9�

�2��8�1���
\\]��\]^��

�2�)�
��	���@V!��\�^^���^^^��
� ��L1��!�*�� �*
�PQ1����\_��^���^^^^��
7%!�M)���#	�
���$�2����)8�#1��*--.�����]���^��

 

?�� �S �AT���*<�2��

Min z:�0.53  
0  

5  

=15.5 

 
 

�A�1����0���� %9d���Y �->��� %9d���
�M)��|�>��� @���g ��>����)9�

�2��8�1������
�]��]��

��@8��$��0���w�.���& �9	���\��^��
 

?�� �S �AT����62��

Min z:�0.32  

0.8  
3  
3  

=14.4 

 
 

�A�1��0���� %9d�����Y �->��� %9d���
/b����!�J
�<���\�"����^3��"����
$)�8���
�0��\^"�����"����

�a %<���!�/!����t%NQ�
� `
"��

\\�"������"����

 

!
"I�?�� �S �AV�6��2��

Max z:�0.71  

174  
9.6  

=256.8 

 
 

�A�1����0���� %9d���Y �->��� %9d���
��"�!�KV1���3��
�(����^�(�
���
� ��	�KAX��\_y�(�
����^^�(�
���

��
���3?"
#�0) !"2��

���'�����5	��w�8�Z �1���!�/!����7
��JX�"��R �DS���
"��
�#8
� 1��M)�G�� 1���!���

��
*U ���?�� �S �A ��"���N���2��

��

�2��%o#���� 
�������A�1��
����(����$���E��
���1�M�"�!��
\�3]���a1�#���& �9
�d�)=����

 

��.2���(�)+0�����'���[��+!r���*+��M)2�+D�����+�6���"�+!U�
�
���1�$���E6��$)+9!�� 
�����& �9
�d�)=������ 
�����7%����
� 1�3��
��

?�� �S �AT��"� "��N����*U ��2��
 

�2��%o#���� 
�������A�1��
]���(�����91�����l %�<����
52��

�_3�����a1�#���� 5%P8���
�^���(����*�� �k ��)���!����'��'��

�]���(������'�a%<��� %L%'��
_^����FG�����!�*1�#1�& � W[��

�^����FG��
�Je�`��JX�������"�1�� %��z̀ �

* �.#0���
�^����FG��*=�NF�c Q!��91����

 

�r�!�(�)0*����D8��)2��K%2��Q!��E���'��K%+2��c 
�5	�
�A�1��)=���"���G�R �0��'����*
�2�m� 1��)#!�6��$����!�)
�!
��
52��6�9+1�����l %�<��$�2�����+�'��'�+!�����*��+ �k ��)+���

5'�.����'�a%<��� %L%'6�R S1��5+%P8��c 
�5	���!U�����+�'��'



���
���
���
���
��

��
��
��
��

�
��
��
��
	

�
��
��
��
��
��

��
��
��
��
��

��
��
��
��

��
��

��
��
�

�
�

�
�
�
 

��

��������

��'��
��
����+
"�����,-��+��.��"�����/����0�
����*" 

��
��

�� W ��M��'6& � W[���!�*1�#1����@V!�$��!�5%8��FG������
����c +Q!��9+1�����* �+.#0��Je�`��JX�������"�1�� %��z̀ �

K%�'�w�)b��*=�NF3��
��

?�� �S �AT��"� "��N������$�2��
 

�2��%o#���� 
�������A�1��
\�^^^��(�����2�*
�����v�.A���
]^\^��a1�#���$)�8���
�0��
\^���FG��%NQ�� `
"�a%<���!�/!����t��

 

� (�)0r�!���D8�� �G� U)�2��v�.A�� )
�!� �)#!�� �'� � 1�
*
�����c 
�5	������2�M�������$)�8���
�0�R S1�6���/!�����FG

����M����� �N#F��� `
"�a%<���!�*8��"�13��
��

?�� �S �AT��"���N������$�2��
 

�2�%o#���� 
�������A�1��

\^^��(����J'���
52��
���]��a1�#���*2)!��
�^^^��FG����r�'�J
�<��:�
52B�$��M��0H��
y�y���FG���r�'�J
�<��:�
52B*
�
��H 
�����FG���r�'�J
�<��:�
52B*-
�H 

 

�(�)0�7
�*����D8��)2������)+#!�����"�+1�� +
������+'6����
�
52�c 2�':�J'6�*2)!�c 2�'�R S1��FG�������26���c 2�+'

��
52�M��0�$r�'�J
�<��$�2�6$���*
�
�����*-
�� 1�3��
��

?�� �S �AT�<��"� "��N������*2��
 

�2�%o#���� 
�������A�1��
\^^^��(������)8��V���!�� "��G�� %L%'���� %.'��
\^^��(����*
�PQ1���q�8��
�^��(����M�PD
�.8������{X���������)9���2��
\\]���FG���8�1�����M)��|�>��� @���g ��>����)9���2��
\�^^���FG���2)�
��	���@V!��

\��_]��a1�#���� ��L1��!�*�� �*
�PQ1����
�^��(����7%!�M)���#	�
���$�2���)8�#1��*--.����

 

�A�1��������)+9��c 
�5	���G�R �0��'�*
�2�m� +1�����)+#!�
�� %L%'���� %.'�)
�!G6��)8��V���!�� "���6*
�PQ1���q�8�

M�PD
�.8������{X���������)9�������+#	�
���$�2���)8�#+1�����+2
7%++!�M)++��� ++	�E��++O8������++���Z ���������*++--.��m��R S++1

� ��L1��!�*
�PQ1������|�+>��� +@���g ��>����)9���FG�����
�8�1�����M)���	���@V!����2G����w�A8������2)�
3��

��
�"���N������*<��S �A2��

 

�2�%o#���� 
�������A�1��
\]3]��a1�#����8�1�����M)��|�>��*L���g ��>����)9���2��

^��(������@8��$��0���w�.���& �9	� 
 

(�)0�7
����6���@8��$��0���w�.���& �9	��)
�!����"�1����
�8�1�����M)��|�>��*L���g ��>����)9����M����c 2�'������2

)2��c 2�'3��
��

�"���N�������6�S �A2��
 

�2�%o#���� 
�������A�1��
\���FG��/b����!�J
�<���
\^���FG��$)�8���
�0 

 

�A�1��������"��G�R �0��'�*
�2�6� +1�����*+����� +
����
$)�8���
�0���/b����!�J
�<����K
��)86���FG�� 
����� 1�3��

��
I�S �A!
"�3�"� "��N����6��2��

 

�2��%o#���� 
�������A�1��
�3����FG����"�!�KV1��
�y_3���a1�#���� ��	�KAX 

 

������������+F�� ��+	�K+AX�)+
�!����"�+1�5+%8��FG�(�)0���
��c 
�5	�������F���"�!�KV1�R S1���c 
�5	�2)3��

��.2������'���[r�!�)��M)2�D�6����)%+1��$��!����"�1
KDf��!���w�)'��2����)
�!���F�"�)8��A�1�"����R �+0��+'�*
�2

�� %.2��c 
��!��G$��
"�����6������+!������+F�& �+8�,�����/!���
�A�1�� �N#F��(���� 
������!�$�2�M������� +
������+!�R S1�6

�A�1��!�5%8��FG������a1�#�������+FG�� +
������+'�*
�2�)+8����
)�'��0���3�A�1��*
�2��'�G�/!����7%
���)X���� 1����%D%!��2

�FG�� 
���������#	�E������F6�����7%
�+����r�+!�)+X�7%!�$�) 
�#	�E6�a1��� 
����6��A�1����������+#	�E����r�+!�)+X��+'�*
�+2



�

������������� �������
��	����
��� �������� �
 ����	� �
!��"��#�$�%���
�����	��&�'�������&������()�*"���

��
��

�R ,9��!���%.'�/!���������(���� 
����� 1�3��
��
W "���) �!��7 ���(#& �%�7 �4"4,�2��

��!���P
��/
��=����$�%E��'������()��7
���,�
���!��0����!
���
����D'�*#����$�2����"�16��M��+%������ +1��M)+D8�$"�+1m�

*�����"�1�������()��7
���������'�|�>��*#����$�23��
��5
�0��!�()��7
��l %L-�U��
�)��!�w�,��������7+
���+'��A8G�"�

�()��$��!�*+����'��!�*!�
"����*+���������5
�+0�"���)+#!�����+�U�
�d�� �w�O8�T 
����� ��!��
�)��!�w�,�����M��'�M��L#1��*!�


��"��#��$"�%#���& ��'�"��R S1��$��!�8�*!�
"������+'��!��
�#
��!3��
��� ��� �!� ��� ()�� 7
��� "�� $�P
�� $�2MADM���W��

TOPSIS, ELECTER, AHP, SAW����333����w�A8�3��
��

N�����& � "'B#�2��

1. Balance Scorcard Step By Step.Paul.L.Niven 2002.�

2. See R.�Myers,�"Metric Wars,�"CFO Magazine�(Octobr 

1996),�"Measure for Measure"�CFO Magazine�

(November 1997),�and "Valuing  Companies"�A Start 

to Sail By?�"The Economist,�2 Aguest 1997,�53-55, 

For a description and comparison Of various Value –

based Metric being advocated. �

3. Robert S.�Kaplan and David P.�Norton,�"Balanced 

Scorecard"�(Boston:�Harvard Business School Press,�

1996. 

4. Poeter,�"What Is Strategy?"�Harvard Business Review�

(November-December 1996)77. 

5. Robert S.�Kaplan,�David P.Norton,�"Strategy Focused 

Organization,�How Balanced Scorecard Companies 

Thrive In The New Business Enviroment". 

6. .T.�Mentzer,�W.DeWitt, J. S, Keebler, S. Min, N. W. 

Nix, C. D, Smith, and Z. G. Zacharia, "A Unified 

Definition of  Supply Chain Management," Working 

Paper, University of Tennessee, 1999. 

7. G. A, Mercer, "Don't Just Optimize-Unbundle," 

McKinsey Quarterly, No.3, 1994. 

8. Robert S. Kaplan and David P. Norton, "Strategy 

Maps, Converting Intangible Assets to Tangible 

Outcomes", Harvard Business School Press, 2004. 

9.R. A. Buchholz, "Business Enviorment and Public 

policy: Implications for Management", N. J.: 

Prentice-Hall, 1982, p. 414. 

10. Higle.l, Julia. wallace. W, Stein. "Sensitivity 

Analysis and Uncertainty in Linear Programming". 

Interfaces. Vol.33, No.4, July-August 2003. 

11. Barros, C. P., Ferreira, C., and Williams, J. (2007). 

“Analysing the determinants of performance of best 

and worst European banks: A mixed legit approach”, 

Vol. 31, pp.2189-2203. 

12. Wu, C.R., Chang, C.W., and Lin, H.L. (2007). “An 

organizational performance measurement model 

based on AHP sensitivity analysis”, International 

Journal of Business Performance Management, Vol. 

9, No.1, pp.77-91. 

13. Wu, L.Y. (2007). “Entrepreneurial resources, 

dynamic capabilities and start-up performance of 

Taiwan’s high-tech firms”, Journal of Business 

Research, Vol. 60, pp.549-555. 

14. Fleisher, C.S., and Mahaffy, D. (1997). “A balanced 

scorecard approach to public relations management 

assessment”, Public Relations Review, Vol. 23, 

No.2, pp.117-142. 

15. Ziegenfuss D.E. (2000). “Developing an 

internal auditing department balanced scorecard”, 

Managerial Auditing Journal, Vol. 15, No.1, pp.12-

19. 

16. Van Der Zee, J.T.M., and De, Jong. B. (1999). 

“Alignment is not enough: integrating business and 

information technology management with the balanced 

business scorecard”, Journal of Management 

Information Systems, Vol. 16, No.2, pp.1 37-156. 

17. Tan, K. H. and K. Platts. 2003. Linking objectives 

to ac-tions: a decisionsupport approach based on 

cause-effect linkages. Decision Sciences 34(3):569-

593. 

18. Kaplan, R. S. and D. P. Norton. 1992. The balanced 

score-card: measures that drive performance. 

Harvard Busi-ness Review January-February: 71-79. 

19.Kaplan, R. S. and D. P. Norton. 1993. Putting the 



���
���
���
���
��

��
��
��
��

�
��
��
��
	

�
��
��
��
��
��

��
��
��
��
��

��
��
��
��

��
��

��
��
�

�
�

�
�
�
 

��

��������

��'��
��
����+
"�����,-��+��.��"�����/����0�
����*" 

��
��

balanced scorecard to work.Harvard Business Review 

September-October: 134-142. 

20.Kaplan, R. S. and D. P. Norton. 2000. Having trouble 

with your strategy? Then map it. Harvard Business 

Review September-October: 167-176. 

21.Kaplan, R. S. and D. P. Norton. 2001a. 

Transforming the balanced scorecard from 

performance measurement to strategic 

management: Part I. Accounting Horizons 15(1): 

87-104. 

22.Kaplan, R. S. and D. P. Norton. 2001b. 

Transforming the balanced scorecard from 

performance measurement to strategic 

management: Part II. Accounting Horizons 15(2): 

147-160. 

23.Essige,Michael.dorobek,Sandra.2006"Adapting the 

Balanced Scorecard to Public Supply Chain 

Management".annual IPSERA conference,San 

diego,CA. 

24.Brach,M.A."real Option in Practice" john 

Wiley&sons,Inc.(2003) 

��

& ���R�N����2��

�]3�6��48�
�G����V!� �%��� �L90)%1� �6$��A13�����8�!�*>F�$5
��� 6)
)0�c 
��
��6

\��]�6� 9�=���K- �M�PD8���& ���D#8�3��

��3�6��G�(�� 6����8�!�$�2��!��'���K%2�L��& �%-. ����l %�<��*>F�$5
��3�6\��_6�

� .1�& ���D#8�3��

�



��


