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 حسابداري مديريت فصلنامه علمي پژوهشي
 1391بهار / دوازدهمشماره  /  پنجمسال 

  
  
  

 
  امكان سنجي اجراي ارزيابي متوازن

  هاي پتروشيمي جنوب كشور شركت: مطالعه موردي
 
 

  1شكراله خواجوي  
  2يوسف سروري    

 
  

   چكيده
هاي  در سنجش عملكرد شركت "تكنيك ارزيابي متوازن"امكان سنجي كاربرد هدف اين پژوهش بررسي 
هاي حسابداري مديريت است كه براي اولين بار در  ارزيابي متوازن يكي از تكنيك. پتروشيمي جنوب كشور است

مختلف ارزيابي متوازن بر چهار منظر يا ديدگاه . توسط روبرت كپلن و ديويد نورتون ارائه گرديد 1992سال 
در اين پژوهش چهار ديدگاه . مالي، مشتري، فرايندهاي داخلي و يادگيري و رشد: سازماندهي شده كه عبارتند از

هاي مالي، مشتري، فرآيندهاي درون سازماني و فراگيري و رشد در  مربوط به ارزيابي متوازن تحت عناوين سازه
نتايج حاصل از تجزيه و تحليل آماري . ر گرفتقالب يك فرضيه اصلي و چهار فرضيه فرعي مورد بررسي قرا

هاي پتروشيمي جنوب كشور امكان  پژوهش نشان داد، شاخص سازي در هر چهار ديدگاه ارزيابي متوازن در شركت
هاي پتروشيمي جنوب  سازي اين تكنيك در شركتنيازها و تفكرات لازم جهت پيادهباشد اما تاكنون پيشپذير مي

با بررسي هاي بيشتر مشخص گرديد كه ديدگاه مشتري مهمترين عامل و . شده استكشور بخوبي ايجاد ن
  .ديدگاههاي فرايندهاي داخلي، مالي و يادگيري و رشد به ترتيب در رتبه هاي بعد قرار گرفتند

  
  .جنوب هاي عملكرد، استراتژي، پتروشيميمتوازن، ارزيابيارزيابي :كليدي هاي هواژ

  

                                           
  .ac.ir shkhajavi@rose.shirazu:  )مسئول مكاتبات( ،دانشگاه شيراز دانشيار و عضو هيات علمي  -1
 كارشناس ارشد حسابداري و مدرس دانشگاه  -2

 15/1/91: تاريخ پذيرش    26/10/90: تاريخ دريافت
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  مقدمه -1
با توجه به گسترش رقابت جهاني و افزايش تنوع 

ها براي حفظ بازار و كسب تقاضاي مشتري، سازمان
سود بايد بطور مداوم در تلاش براي بهبود توليد، 
ارائه خدمات و فرايندهاي فعاليت مطابق با سلايق 

كه مشتري امروزي، پر واضح است . مشتريان باشند
خواستار محصولي با كيفيت و در عين حال با قيمتي 

اين امر نيز مستلزم ارتباط نزديك با . مناسب است
مشتريان و شناخت كافي از فرايندهاي دروني سازمان 

تواند شناخت كامل و صحيحي از ابزاري كه مي. است
عمليلات دروني يك سازمان و بازخورد مناسبي از 

با . كنان ارائه كند، ارزيابي عملكرد استعملكرد كار
افزون در محيط و هاي روزتوجه به تغيير و دگرگوني

هاي ارزيابي ها، سيستمعوامل اثرگذار بر سازمان
توانند موثر واقع شوند كه بطور فراگير عملكردي مي

يك سازمان را ارزيابي كنند و علاوه بر معيارهاي 
الي را نيز در ارزيابي هاي غيرممالي، معيارها و سنجه

ها با چندين موضوع  امروزه سازمان. خود دخيل كنند
. اساسي در رابطه با كسب و كار رو به رو هستند

چهار موضوع فراگير كه بدون شك واحدهاي كسب 
  : سازد عبارتند از و كار را متأثر مي

 اتكا بر معيارهاي مالي سنتي •

 هاي نامشهود افزايش دارايي •

 1دن شهرتخطر از دست دا •

      ). 2: 2005، 2ون ني(اجراي استراتژي  •

هاي پتروشيمي بخشي از محيط گسترده  شركت
هاي توليدي هستند، كه با وجود دارا بودن سازمان

معيارهاي غير مالي بسيار، همواره به يك سيستم 
مندند كه علاوه بر حفظ ارزيابي عملكرد فراگير نياز

الي متعدد آنان را نيز ممالي، معيارهاي غير معيارهاي
با توجه به نقاط ضعف . مورد ارزيابي قرار دهد

گيري عملكرد، بسياري از هاي فعلي اندازه سيستم
هاي  هاي پيشرو به طراحي و استقرار سيستم سازمان

تري كه وظايف سازماني را با اهداف استراتژيك  جامع
هاي  پيوند داده و با ارائه مجموعه متوازني از شاخص

هاي سازمان را به سمت  مالي و غير مالي، فعاليت
روش . خواست و نياز مشتريان هدايت كند پرداختند

ها براي اجراي موفقيت  جديدي كه اين گونه شركت
هاي خود به كار گرفته اند، ارزيابي  آميز استراتژي
  ).58: 2001پني،( متوازن است

  
  پيشينه پژوهشمباني علمي و  -2

  ارزيابي متوازن
ازن براي اولين بار در سال رويكرد ارزيابي متو

به دنبال مطالعه يكساله چندين شركت توسط  1990
كپلن و نورتون، به عنوان يك ابزار مديريت عملكرد 

اين  ارزيابي متوازنهدف . معرفي و پياده سازي شد
هاي اساسي عملكرد  بود كه خلاصه مفيدي از شاخص

يك واحد كسب و كار را به مديران نشان دهد و از 
ديگر موجب تسهيل هم ترازي ميان عمليات و طرف 

كپلن و نورتون به دنبال . استراتژي كلي سازمان شود
ابزاري بودند كه بتواند چشم انداز شركت را به دسته 

اين اهداف بايد به . اي از اهداف روشن تبديل كنند
شد كه به صورتي  سيستم ارزيابي عملكردي تبديل مي

تراتژي و با تاكيد بر اس اثر بخش، قدرتمند، آينده نگر
و همكارانش،  3فرناندز( هبودبا كل سازمان در ارتباط 

2006 :624 .(  
ها با استفاده از معيارهاي  اين حقيقت كه شركت

) و دوره بازگشت ROIمثلاً (حسابداري مالي سنتي 
تصوير محدود و ناقصي از عملكرد سازمان خود را 
. تعيين مي كنند، انگيزه بيشتري به كپلن و نورتون داد

هاي  آنها پيشنهاد كردند كه معيارهايي مالي با شاخص
اضافي كه رضايت مشتريان، فرآيند هاي كسب و كار 
داخلي و توانايي يادگيري و رشد را منعكس مي كند، 

طراحي شد تا معيارهاي   ارزيابي متوازن. ل شودتكمي
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مالي عملكرد گذشته را با معيارهاي محرك عملكرد 
 ).77: 1996كپلن ونورتون، (آتي كامل كند 

امروزه توليد كنندگاني كه بدون توجه به      
خواست و نياز مشتريان به توليد محصول مي پردازند، 

اساس فعاليت  .به راحتي قادر به ادامه فعاليت نيستند
نيازها و . هر سازمان، توليد براي مشتريان است

الزامات در حال رشد و در حال تغيير مشتريان، گونه 
ها تقاضا مي كند  اي از شيوه مديريت را از سازمان تازه

ها را برآورده كند،  كه بتواند اثر بخشي فعاليت
استراتژي را مورد بازبيني قرار دهد و بتواند وظيفه 

دي هر بخش يا سلول از سازمان را بخوبي انجام راهبر
ارزيابي متوازن ابزاريست كه تصوير روشني را . دهد

هاي متفاوت فعاليت سازمان ارائه مي كند و از بخش
اطلاعات دقيقي را در ارتباط با موضوعات مشاهده 

با اين . دهد شده در اختيار مسئولان سازمان قرار مي
تم منسجمي از معيارهاي مقصود، ارزيابي متوازن سيس

مالي و غير مالي را جهت تعيين جايگاه سازمان مورد 
  ).752: 2005،  4ميچالسكا(استفاده قرار مي دهد 

  
  ضرورت وجود ارزيابي متوازن

در روش ارزيابي متوازن بر بهبود مستمر تأكيد 
 ها، بهبود مستمردر بيشتر سازمان. شده است

ان به صورت موضوعي حياتي است و اگر يك سازم
مستمر بهبود پيدا نكند، سرانجام از دور رقابت خارج 

  ).697: 2006، 5 گريسون و همكاران(خواهد شد 
براي دستيابي به جايگاهي در بهبود مستمر، 
توانايي سنجش منظم و مستمر عملكرد فرآيند هاي 
اساسي يك واحد كسب و كار، عنصري حياتي به 

بسياري از ). 2004:  7و نيجسن 6برام. (شمار مي رود
ها به اهميت اندازه گيري پيوسته و مستمر  سازمان

هاي گوناگون  عمليات كه شامل بكارگيري سيستم
امروزه . اند ارزيابي عملكرد چند ساله است، پي برده
كار، اين  و به علت جهاني شدن واحدهاي كسب

ها بايد به بازبيني  شود كه سازمان ضرورت احساس مي
ملكردي و همچنين بررسي عملكرد هاي ع پروسه

خود پرداخته و از طرف ديگر اين  8زنجيره عرضه
فرآيندها را با اهداف استراتژيك سازمان همراستا كنند 

  ).623: 2006فرناندز، (
دهد كه، تنها  با اين حال، اطلاعات اخير نشان مي

از كاركنان از استراتژي سازمان خود آگاهي دارند، % 5
ران انگيزه ارتباط با استراتژي سازمان از مدي% 25تنها 

ها حتي بودجه خود را به  سازمان% 60را دارند، 
مديران اجرايي تنها % 85اند و  استراتژي مرتبط نساخته

ساعت در ماه براي صحبت كردن در مورد  يك
كپلن و نورتون، (استراتژي وقت صرف مي كنند 

2001 .(  
  

  چهار منظر ارزيابي متوازن  
متوازن شامل دسته تقريباً وسيعي از ارزيابي 

هاست كه در قالب گروههاي  معيارها و سنجه
دسته بندي . اي طبقه بندي شده اند عملكردي گسترده

هاي سنجه هاي ارزيابي متوازن به عنوان  زير مجموعه
قسمتي از اين گروههاي عملكردي متفاوت، جنبه 
بسيار مهمي از طراحي سيستم ارزيابي متوازن براي 

  )     38: 2009كپلن و وينسر، (اجراست 
به بيان ديگر، ارزيابي متوازن براي برقراري ارتباط 

يابي به آنها  بين اهداف مرتبط و چندگانه كه دست
ها مهم هستند،  ها و نوآوري براي رقابت بر پايه توانايي

مشاهده  1همانطور كه در نگاره . توسعه پيدا كرد
ف اصلي و استراتژي شود، ارزيابي متوازن، هد مي

يافته در چهار  شركت را به اهداف و معيارهاي سازمان
و  11، فرآيند درون سازماني10، مشتري9منظر مالي

كپلن و آتكينسون، (كند  تبديل مي 12 فراگيري و رشد
  ).369و  368: 2007
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  منظر مالي
گيري  اندازه معيارهاي مالي، نتايج اقتصادي قابل 

. كند شده را ارزيابي ميعمليات از قبل انجام 
كند كه آيا  معيارهاي عملكرد مالي مشخص مي

 شود و آيا باعث بهبود سود استراتژي شركت اجرا مي
شود يا نه؟ اهداف مالي معمولاً با قابليت  شركت مي

. شود گيري مي سوددهي شركت مرتبط است و اندازه
براي مثال سود عملياتي، بازده سرمايه، رشد سريع 

هاي نقدي و اخيراً ارزش افزوده  جاد جريانفروش، اي
كپلن و آتكينسون، (اقتصادي از معيارهاي مالي هستند 

2007 :368.(  
  

  منظر مشتري
منظر مشتري عموماً شامل چندين معيار اصلي يا 
كلي از نتايج موفق استراتژي است كه خوب فرموله و 

در اين منظر از ارزيابي متوازن، . اجرا شده است
هايي از بازار و مشتري، كه شركت در  خشمديران ب

ها رقابت خواهد كرد را شناسايي كرده و  آن بخش
. كنند معيارهاي عملكرد مربوط به آنها را مشخص مي

معيارهاي عملكرد اصلي شامل رضايت مشتري، حفظ 
مشتري، جذب مشتريان جديد، سودآوري مشتري و 

  ).369: همان(سهم بازار است 
  

  رون سازمانيمنظر فرآيندهاي د
شركت ها به ندرت به دليل استراتژي نادرست 
شكست مي خورند، بلكه دليل شكست آنها عدم 
داشتن روشهايي براي دستيابي  به تدابير و فنوني 

منظر . است كه يك استراتژي را احاطه مي نمايد
ي  هاي كار را كه به وسيله زمينه داخلي به ما پيش

مي شوند، و براي اهداف نهايي و مورد نظر هدايت 
رسيدن به اهداف مالي و مشتري لازم مي باشند، 

  ).50و  49: 2004نير،(يادآور مي شود 
  

  

  
  

  )11: 1996كپلن و نورتون، (چارچوب ارزيابي متوازن: 1نگاره 
  

  مالي
كه از منظر مالي  براي اين

بايد از ديدگاه  موفق شويم،
 ذينفعان چگونه به نظر برسيم

  رشد و يادگيري
چگونه مي توانيم توانايي 
خود را براي تغيير و اصلاح 

 تقويت كنيم

  فرايندهاي درون سازماني
براي جلب رضايت 

سهامداران و مشتريان، چه 
فرايندهايي تجاري بايد وجود 

داشته باشد

  مشتري
براي دستيابي به چشم انداز، 
بايد از ديد مشتريان چگونه 

 به نظر برسيم

 چشم انداز و
 استراتژي
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  منظر فراگيري و رشد
چهارمين منظر ارزيابي متوازن، فراگيري و رشد 
است كه زير ساختاري را براي رشد و بهبود بلند 

هاي درون  هاي فرآيند منظر. كند مدت ايجاد مي
سازماني و مشتري، عوامل بسيار مهم را براي موفقيت 

ها بعيد سازمان. كنند جاري و آتي سازمان شناسايي مي
ها و  است كه بتوانند با استفاده از تكنولوژي

هاي امروز به اهداف بلندمدت در رابطه با  ظرفيت
سازماني دست يابند  هاي درون مشتريان و فرآيند

  ). 374: 2007كپلن و آتكينسون، (
  

  معيارهاي ارزيابي متوازن
ارزيـابي   هر واحد تجاري يا سـازمان، معيارهـاي   

خــاص خــود را بــراي انعكــاس اهــداف و   متــوازن
رود  البتـه احتمـال مـي   . دهـد  استراتژي اش توسعه مي

ــر    ــا زي ــدها ي ــام واح ــا در تم ــن معياره برخــي از اي
تواننـد   سـاير معيارهـا مـي   . ومي  باشندها عم مجموعه

كـپلن و نورتـون،   . (خاص هر واحـد تجـاري باشـند   
1996 :44 .(  

  : هاي زير باشند به طور كلي معيارها بايد داراي ويژگي
با اهداف استراتژيك شركت در : مربوط بودن •

 .ارتباط باشند

اين امر تاثيرگذاري بر ارزش معيارها : كنترل كننده •
 .سازد را ممكن مي

ها  پيشگامي: ها هدايت شوند در قالب فعاليت •
در توسعه اثربخشي را عهده دار ) ابتكارات(

 .شوند مي

 قواعد محاسبه آن آسان و قابل فهم باشد: ساده •

 قابل دستكاري نباشد: مطمئن •

در سطوح مختلف سازمان بتوان : قابل تعميم باشد •
 را تفسير كرد آن

وان آن را بدون صرف هزينه بت: گيري قابل اندازه •
  ). 754: 2005ميچالسكا، (در قالب اعداد نشان داد 

ارزيابي متوازن چهار فرايند مديريتي را      
كند كه اين فرايندها به طور جداگانه يا در  معرفي مي

ارتباط با يكديگر، اهداف بلندمدت استراتژيك 
اين . سازند هاي عملياتي مرتبط مي شركت را با فعاليت

  :ارتند ازچهار فرايند عب
اين فرايند : تكامل استراتژي و چشم انداز شركت •

مديران را در ايجاد اتفاق آراء نسبت به استراتژي 
 .رساند و چشم انداز سازمان ياري مي

تشريح اهداف و معيارهاي استراتژيك و ارتباط  •
اين فرايند جريان : هاي مديريتي آنها با سيستم

ن پذير يافتن استراتژي را در كل سازمان امكا
دهد  ارزيابي متوازن اين اطمينان را مي. سازد مي

كه استراتژي در تمامي سطوح سازماني درك شده 
ها و نيروهاي كاري نيز  و اهداف و وظايف بخش

 .با آن در ارتباط است

برنامه ريزي، مشخص كردن اهداف و شناخت  •
اين فرايند تركيب برنامه : نوآوريهاي استراتژيك
بندي  ركت را با فرايند بودجهريزي استراتژيك ش

 .سازد ممكن مي

هاي بازبيني اجراي استراتژي و  اصلاح سيستم •
اين فرايند شرايط : آموزش، در ارتباط با سازمان

آموزش به اصطلاح استراتژيك را براي شركت 
سيستم اطلاعات و سيستم نظارت . سازد فراهم مي

بر تحقق استراتژي موجود در شركت، مديريت 
ها و كاركناني كه  اصلي شركت و مديران بخش

دانند، كنترل  ي عملكرد خود را مياهداف مال
 كند،   مي

تواند  يك شركت با استفاده از ارزيابي متوازن مي
در قالب سه منظر اضافي، نتايج كوتاه مدت خود را 

هاي  بازبيني كند و استراتژي خود را از لحاظ موقعيت
  ).4: 2002ليزكا، (بدست آمده مورد ارزيابي قرار دهد 
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  هاي پيشينپژوهش
كاربرد ارزيابي متوازن را ) 1993(و نورتون كپلن 

در سه شركت راك واتر، كامپيوتر اپل و يك شركت 
سازنده تجهيزات بسيار كوچك پيشرفته مورد بررسي 

اين سه شركت از كارت امتياز دهي براي . قرار دادند
. كنند ارزيابي عملكرد و استقرار استراتژي استفاده مي

لكرد را مورد توجه قرار بسياري از مديران ارزيابي عم
دهند، ولي به ندرت ارزيابي عملكرد را به عنوان  مي

. كنند بخش ضروري استراژي خودشان قلمداد مي
توان به عنوان يك  تكنيك ارزيابي متوازن را نمي

هاي تجاري به طور كلي يا  الگوي واحد در واحد
در شرايط . حتي در سطح صنعت به كار گرفت

هاي  هاي توليد و محيط اتژيمختلف بازار و استر
هاي امتيازدهي متفاوتي به  رقابتي مختلف بايد كارت

هاي  هاي تجاري، كارت واحد. كار گرفته شوند
امتيازدهي را مطابق و متناسب با هدف اصلي، 
استراتژي، تكنولوژي و فرهنگ خودشان طراحي و 

كارت امتيازدهي زماني به صورت موفق . كنند اجرا مي
معيار امتيازدهي، تشكيل  20تا  15كه از  كند عمل مي

شده باشد و استراتژي رقابتي واحد تجاري به خوبي 
هاي اين سه  تجربه. در اين كارت مشخص شده باشد

شركت و ديگران مشخص كرد كه ارزيابي متوازن 
زماني بيشترين موفقيت را دارد كه با فرايند تغييرات 

ر از ادغام براي نمونه شركت راك وات. سازگار باشد
كاركنان اين شركت . دو شركت متفاوت به وجود آمد

ها، تجربيات عملياتي و سوابق  ها، زبان داراي فرهنگ
مديريت اين شركت با تاكيد بر بررسي . متفاوتي بودند

عمليات، انگيزه كاركنان و انتقال بازخورد مشتريان به 
عمليات توانست به اهداف شركت دست پيدا كرده و 

. خود حرف اول را بزند و پيشرو باشد در صنعت
هاي مختلف يك واحد  هاي تجاري و قسمت واحد

تجاري با استفاده از كارت امتيازدهي، درك صحيحي 
. آورند از استراتژي مربوط به خودشان به دست مي

اگر كارت امتيازدهي، ديدگاه روشني نسبت به 
استراتژي شركت داشته باشد، اطلاعات و حتي 

هاي مهم و با ارزشي  مورد استفاده، دادهمعيارهاي 
  ).1993كپلن و نورتون، (براي رقيبان خواهد بود 

اي با  در مقاله) 1999( 13مارتينسان و همكاران
بنيادي براي مديريت : ارزيابي متوازن"عنوان 

با استفاده از  "هاي اطلاعاتي استراتژيك سيستم
هاي  چارچوب ارزيابي متوازن، براي ارزيابي فعاليت

: هاي اطلاعاتي، چهار سازه را معرفي كردند سيستم
، فرآيند 15كننده محور ، استفاده14ارزش واحد تجاري

كنند كه ارزيابي  آنها بيان مي. 16آمادگي آتيداخلي و 
گيري  متوازن، به عنوان يك ابزار پشتيبان براي تصميم

امروزه . در سطح مديريت استراتژيك بوجود آمد
بسياري از رهبران تجاري، عملكرد شركتشان را با 

هاي  هاي حسابداري مالي همراه با سازه استفاده از داده
ماني و فراگيري و رشد مشتري، فرآيندهاي درون ساز

تواند در اداره  ارزيابي متوازن مي. كنند ارزيابي مي
هاي  وظايف تجاري، واحدهاي سازماني و پروژه

هاي مالي و فكري  سرمايه. خاص به مديران كمك كند
بسياري براي جمع آوري، پردازش، ذخيره سازي و 

مطالعات . انتشار اطلاعات به كار گرفته شده است
د كه موضوعاتي چون ارزيابي ارزش ده نشان مي

هاي  تكنولوژي اطلاعات و ارزيابي عملكرد سيستم
  .اطلاعاتي براي مديران بسيار مهم هستند

 19و اعتبار 18با بررسي قابليت اتكا) 2006( 17بولين
چارچوب ارزيابي متوازن و معيارهاي مربوط به آن، 
به اين نتيجه رسيد كه ارزيابي متوازن يك مدل 

  .عملكرد قابل اتكا و معتبر استارزيابي 
، عوامل تعيين كننده در )2006( 20چن و ديگران

آنها . اجراي ارزيابي متوازن را مورد بررسي قرار دادند
به اين نتيجه رسيدند كه مشاركت مدير ارشد مالي، 
مشاركت مديران اداري مختلف، پشتيباني مديريت 

با  عالي سازمان و اندازه سازمان به طور بااهميتي
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. مراحل اجرايي ارزيابي متوازن همبستگي دارند
همچنين آنها نشان دادند كه اين عوامل با مراحل 

  .كنند اجراي ارزيابي متوازن تغيير مي
ارزيابي عملكرد ) 2007( 22و شارما 21بهاگوات

هاي كوچك و  مديريت زنجيره عرضه در شركت
متوسط هند را با استفاده از ارزيابي متوازن مورد 

آنها معيارهايي را در كارت . سي قرار دادندبرر
امتيازدهي متوازن براي ارزيابي عملكرد مديريت 
زنجيره عرضه و يك سيستم ارزيابي عملكرد متوازن 

هاي عرضه  براي طراحي و تجزيه و تحليل زنجيره
ارزيابي عملكرد يك عامل ضروري . پيشنهاد كردند

. ي استگير ريزي و كنترل موثر براي تصميم برنامه
ها و  نتايج ارزيابي زنجيره عرضه، اثرات استراتژي

هاي بالقوه در مديريت زنجيره عرضه را آشكار  فرصت
برخي از معيارهاي مناسب ارزيابي عملكرد . كند مي

  : زنجيره عرضه عبارتند از
هاي سفارش  معيارها براي ارزيابي عملكرد روش  -1

  :ريزي شده برنامه
  روش ثبت سفارش •
 سفارش زمان انجام •

 روش سفارش مشتري •

  هاي مرتبط مشاركت در زنجيره عرضه و مقياس -2
 ارزيابي خدمات و رضايت مشتري -3

  انعطاف پذيري •
 زمان جستجوي مشتري •

  هاي سطوح توليد معيارها و مقياس -4
  محدوده ارائه خدمات و توليد محصولات •
 ظرفيت عملي مورد استفاده •

 بندي هاي زمان كارايي تكنيك •

  ارزيابي عملكرد تحويلمعيارهايي براي  -5
تامين مالي زنجيره عرضه و هزينه اقدامات  -6

  مربوط به تهيه و توزيع

ها و بازده  هزينه مربوط به دارايي •
  گذاري سرمايه

  هزينه مجموعه موجودي كالا •
ها در جهت حداقل  در ارزيابي زنجيره عرضه، تلاش

  . كردن انحراف از بودجه است
راتژي در با بررسي اهميت است) 2006(نمازي 

را به ) 2004(ارزيابي متوازن، مقاله بنكر و همكاران 
سه . صورت انتقادي مورد بررسي قرار داده است

مشكل اساسي موجود در مطالعه بنكر و همكاران 
  :عبارتند از) 2004(
در اين مطالعه تعريف دقيق و همچنين  )1

هاي معيارهاي مرتبط و غير مرتبط با  ويژگي
تمايز بين . استراتژي مشخص نشده است

معيارهاي مرتبط و غير مرتبط با استراتژي، با 
اصول ارزيابي متوازن در تناقض است، زيرا يك 
فرض اصلي و اوليه ارزيابي متوازن اين است كه 

دهي بايد با استراتژي معيارهاي كارت امتياز
اگر معياري با استراتژي . شركت مرتبط باشند

شركت مرتبط نباشد هرگز نبايد انتخاب شود، 
سازي نشده و دستيابي به  زيرا منجر به بهينه

  . سازد پذير نمي اهداف شركت را امكان
در اين مطالعه فرضيات به طور صحيح بيان   )2

هاي آماري يكطرفه،  نشده و بكارگيري آزمون
 .مناسب نيست

گيري انجام شده براي  در اين مطالعه روش نمونه  )3
مناسب نيست و براي  MBAانتخاب دانشجويان 

از معيارهاي مرتبط و  توان ها مي انتخاب نمونه
 .بهتري استفاده كرد

بي متوازن جهت ارزيابي در بكارگيري ارزيا 
هاي  عملكرد و ساير كاربردها، تعريف دقيق استراتژي

  .شود كليدي منجر به افزايش موفقيت مالي مي
 "پژوهشي را با عنوان ) 1384(كمالي شهري       

هاي  امكان سنجي اجراي ارزيابي متوازن در شركت
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 "لوازم خانگي فعال در بورس اوراق بهادار تهران
نتايج اصلي زير را مي توان بصورت زير . انجام داد

  :خلاصه كرد
هاي  امكان اجراي ارزيابي متوازن در شركت )1

لوازم خانگي بورس اوراق بهادار تهران وجود 
 .دارد

سازي در منظرهاي مالي،  امكان شاخص  )2
مشتري، فرايندهاي داخلي و يادگيري و رشد 

 .ارزيابي متوازن وجود دارد

بررسي  "با عنوان  پژوهشي را) 1386(الهياري 
كاربرد تكنيك ارزيابي متوازن در سنجش عملكرد 

هاي پذيرفته شده در بورس اوراق بهادار  شركت
نتايج حاصل از تجزيه و تحليل . انجام داد "تهران

آماري پژوهش نشان داد مهمترين معيارهاي مالي كه 
هاي پذيرفته شده در بورس اوراق بهادار تهران  شركت

هاي مختلف و مديران  عملكرد بخشبراي ارزيابي 
سود خالص، ) 1: كنند عبارتند از شركت استفاده مي

 6/92افزون بر اين . درآمد كل) 3سود عملياتي و ) 2
هاي مورد مطالعه از تكنيك ارزيابي  درصد از شركت

اما . كنند جهت سنجش عملكرد استفاده نمي متوازن
جهت  ها از معيارهاي غير مالي زير نيز اين شركت

هاي مختلف و مديران شركت  ارزيابي عملكرد بخش
  : كنند استفاده مي

 رضايت مشتري، )1

 هاي مشتريان، تعداد شكايت )2

ساعات آموزش كاركنان و شنيدن نظرات و  )3
  .هاي كاركنان پيشنهاد

 مورد كاوي"پژوهشي را با عنوان ) 1386(عاملي 
با نظري  كارت امتيازي متوازنهاي پياده سازي  چالش
 "ايراني هايسازمانأثير آن بر تحقق استراتژي در بر ت

  . به انجام رساند
نتايج مطالعه نشان داد كه به كارگيري كارت 

ها را  ، سازماننقشه استراتژيامتيازي متوازن و ترسيم 

در تقويت كار تيمي و همسوسازي سرمايه سازماني، 
هاي سازمان ياري مي  اطلاعاتي و انساني با استراتژي

  .رساند
  
  هاي پژوهشفرضيه -3

  :فرضيه اصلي تحقيق
ي  ها امكان اجراي ارزيابي متوازن در شركت

  .پتروشيمي وجود دارد
  

 :هاي فرعي تحقيق فرضيه

امكان شاخص سازي در منظر مالي ارزيابي  )1
 .متوازن وجود دارد

امكان شاخص سازي در منظر مشتري ارزيابي  )2
 .متوازن وجود دارد

فرايند داخلي امكان شاخص سازي در منظر  )3
 .ارزيابي متوازن وجود دارد

امكان شاخص سازي در منطر يادگيري و رشد  )4
  .ارزيابي متوازن وجود دارد

  
  شناسي پژوهش روش -4

جامعة مورد حاضر پيمايشي است و  تحقيق
مالي و سرپرستان بررسي اين تحقيق مديران 

ي  يژه اقتصاد ي پتروشيمي مستقر در منطقه و ها شركت
نوع اول و به منظور كاهش خطاي . باشد ماهشهر مي

خطاي نوع دوم، همچنين افزايش توان آزمون و با 
توجه به جديد بودن تكنيك ارزيابي متوازن در ايران، 

گيري به عمل نيامده است، بلكه كليه  گونه نمونه هيچ
يژه مورد  ي پتروشيمي مستقر در منطقه و ها شركت

پرسشنامه توزيع شده،  75از . بررسي قرار گرفته است
 61آوري شد كه تعداد  سشنامه جمعپر 68تعداد 

آوري شده به طور كامل پر شده و  پرسشنامه جمع
گيري اين  ابزار اندازه .قابل استفاده در اين پژوهش بود

اطلاعات لازم براي آزمون . پژوهش پرسشنامه است
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هاي پژوهش از طريق پرسشنامه كتبي  فرضيه
ها با مراجعه  پرسشنامه. آوري شده است  جمع

به منظور عاري . حضوري پژوهشگر توزيع گرديد
آوري شده از هرگونه تأثير  بودن اطلاعات جمع

محيطي همانند سوگيري و براي اينكه نظرات پرسش 
شوندگان از عينيت بيشتري برخوردار باشد از 

پرسشنامه . مصاحبه شخصي استفاده نشده است
مربوط  24تا  1سوال . سوال است 60پژوهش داراي 

به پيش نيازها و تفكرات مورد نياز جهت اجراي 
در ميان اين بخش از سوالات . ارزيابي متوازن است

مي توان به سيستم هاي ارزيابي عملكرد مورد 
استفاده، استراتژي ها و چشم اندازها، سيستم هاي 

هاي مورد استفاده  ترفيع و پاداش و شاخص
روشيمي در ارزيابي عملكرد اشاره هاي پت شركت
مربوط به اولين فرضيه اصلي  31تا  25سوالات . نمود

تحقيق يعني امكان شاخص سازي در منظر مالي 
ها،  چگونگي استفاده بهينه از دارايي. است

هاي مربوط به كاهش بهاي تمام شده  سياست
ي مربوط به جذب منابع  ها توليدات، استراتژي
هاي مربوط به تعيين قيمت  ستدرآمدي جديد و سيا

اي از سوالات مربوط به اين فرضيه  توليدات نمونه
مربوط به دومين فرضيه  39تا  32سوالات . است

سازي در منظر  فرعي تحقيق يعني امكان شاخص
براي كسب اطلاعات در مورد اين . مشتري است

فرضيه مواردي نظير چگونگي ارتباط ميان مشتريان و 
حوه رسيدگي به شكايات مشتريان و مديران شركت، ن

. تنوع محصولات مورد سوال قرار گرفته است
سومين فرضيه اصلي تحقيق يعني  50تا  40سوالات 

 سازي در منظر فرايندهاي درون امكان شاخص
كه از سؤالاتي نظير . سازماني را بررسي مي كند 

 برنامه هاي از حمايت جهت معيارهايي و ها استراتژي

 خاصي توسعه توليدات و استراتژي و نوآوري جديد،

استفاده   مشتريان براي اداري فرايندهاي كاهش جهت

به بررسي  60تا  51در نهايت سوالات . شده است
 چهارمين فرضيه اصلي تحقيق يعني امكان شاخص

از جمله . پردازد سازي در منظر يادگيري و رشد مي 
 و لاعاتياط هاي سيستمسوالات مربوط به اين فرضيه، 

 و كاركنان پاداش برنامهدر شركت،  پيشرفته آوري فن
و  خدمت ضمن آموزشهاي  ، برنامهكاركنان آموزش
 آن ارائه نحوه و توليد و خدمات در ابتكار و نوآوري
هاي  در اين پژوهش با استفاده از آزمون .است

 95در سطح اطمينان ) آزمون ميانه( Qpناپارامتـــري 
هاي پژوهش آزمون  درصد، فرضيه 5درصد و خطاي 

داري بين سؤالات  معني  براي تعيين رابطه. شود مي
- هاي پژوهش نيز از آزمون عمومي پرسشنامه و فرضيه

كراسكال  –Hو آزمون  23من ويتني - Uهاي آزمون 
 . استفاده شد 24واليس

  
  هاي تحقيق نتايج و تحليل يافته -5

فرضيه اصلي تحقيق از دو جنبه مورد تجزيه و 
بدين منظور ابتدا . تحليل آماري قرار گرفت

تحقيق به عنوان امكان سنجي  60الي  1هاي  پرسش
گردد و پس از آن  اجراي ارزيابي متوازن بررسي مي

نيازهاي فكري و  به عنوان پيش 24الي  1هاي  پرسش
اجرايي لازم براي اجراي ارزيابي متوازن مورد مطالعه 

  .و آزمون قرار مي گيرد
  

 60الي  1هاي  اجراي آزمون فرض براساس پرسش
  تحقيق

 45شود، در ملاحظه مي 2در نگاره همانگونه كه 
بزرگتر از ميانه واقع ) درصد 74(مورد  61مورد از 

. شودرود كه فرض صفر رد بنابراين انتظار مي. اندشده
 004/0بدست آمده كه برابر  مقدارِ - Pبا توجه به  

، همانگونه كه انتظار 01/0باشد، پس در سطح مي
تاييد ) 60تا  1سؤالات (ي اصلي رفت فرضيه مي
  .شود مي
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 24الي  1هاي  اجراي آزمون فرض براساس پرسش
  تحقيق

 61مورد از  42شود، در همانگونه كه ملاحظه مي
- كوچكتر يا مساوي ميانه واقع شده) درصد 68(مورد 

بنابراين . باشندمورد بزرگتر از ميانه مي 19اند و در 
 -Pبا توجه به . رود كه فرض صفر رد شودانتظار مي

باشد، در سطح مي 002/0بدست آمده كه برابر  مقدارِ
ي اصلي بنابراين فرضيه. شودفرض صفر رد مي 05/0

  .شودييد ميتا 05/0در سطح ) 60تا  1سؤالات (
بنابراين با توجه به نتايج دو آزمون انجام گرفته 

توانيم اينگونه  در ارتباط با فرضيه اصلي تحقيق، مي

امكان اجراي ارزيابي متوازن در  :نتيجه گيري كنيم كه
  .هاي پتروشيمي وجود دارد شركت

  
  آزمون مربوط به فرضيه فرعي اول

سازي فرضيه فرعي اول به بررسي امكان شاخص 
  .در منظر مالي ارزيابي متوازن مي پردازد

نتايج مربوط به پرسشهاي فرضيه  4در نگاره 
مشخص گرديده ) 31تا  25سوالات (فرعي اول 

  .است
توانيم اينگونه  بنابراين با توجه به نتايجِ آزمون، مي

سازي از منظر  امكان شاخص :گيري كنيم كه نتيجه
  .اردهاي پتروشيمي وجود د مالي در شركت

  

  نتايج آزمون مربوط به فرضيه اصلي: 2نگاره 
P-Value P ي آزمون  P طيقه  تعداد  )درصد(شده ي مشاهده  

004/0  5/0  
  كوچكتر يا مساوي ميانه  16  26/0
  بزرگتر از ميانه  45  74/0
  كل  61  00/1

  

  )پيش نيازها(فرضيه اصلي نتايج آزمون مربوط به آزمون :  3نگاره 
P-Value P ي آزمون  P طيقه  تعداد  )درصد(شده ي مشاهده  

002/0  5/0  
  كوچكتر يا مساوي ميانه  42  68/0
  بزرگتر از ميانه  19  32/0
  كل  61  00/1

  

  نتايج آزمونِ مربوط به فرضيه فرعي اول: 4نگاره 
P-ValueP ي آزمون  P طبقه تعداد  )درصد(شده ي مشاهده  

001/0  5/0  
  كوچكتر يا مساوي ميانه  19  30/0
  بزرگتر از ميانه  42  70/0
  كل  61  00/1
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  آزمون مربوط به فرضيه فرعي دوم
فرضيه فرعي دوم تحقيق براي بررسي امكان 

سازي از منظر مشتري در نظر گرفته شده  شاخص
  . است

توانيم اينگونه  نتايجِ آزمون، ميبنابراين با توجه به 
امكان شاخص سازي از منظر  :گيري كنيم كه نتيجه

  .هاي پتروشيمي وجود دارد مشتري در شركت
  

  آزمون مربوط به فرضيه فرعي سوم
فرضيه فرعي سوم در ارتباط با امكان شاخص 

بنابراين با . سازي از منظر فرايندهاي داخلي است
توانيم اينگونه نتيجه گيري  ميتوجه به نتايجِ آزمون، 

امكان شاخص سازي از منظر فرايندهاي  :كنيم كه
  .هاي پتروشيمي وجود دارد داخلي در شركت

  

  آزمون مربوط به فرضيه فرعي چهارم
فرضيه فرعي چهارم تحقيق براي بررسي امكان 
شاخص سازي از منظر يادگيري و رشد در نظر گرفته 

  .شده است
توانيم اينگونه  نتايجِ آزمون، مي بنابراين با توجه به
امكان شاخص سازي از منظر  :نتيجه گيري كنيم كه

هاي پتروشيمي وجود  يادگيري و رشد در شركت
  .دارد

شود، با توجه به نتايج همانگونه كه ملاحظه مي
آزمون چهار فرضيه فرعي، نتايج بدست آمده از 

گردد، به عبارت آزمون فرضيه اصلي تحقيق تاييد مي
سازي سازي و شاخص توان گفت امكان پيادهديگر مي

هاي  در هر چهار منظر ارزيابي متوازن در شركت
  .پتروشيمي وجود دارد

  نتايج آزمون مربوط به آزمون فرضيه فرعي دوم: 5نگاره 
P-Value P ي آزمون  P طيقه  تعداد  )درصد(شده ي مشاهده  

000/0  5/0  
  كوچكتر يا مساوي ميانه  16  26/0
  بزرگتر از ميانه  45  74/0
  كل  61  00/1

  
  نتايج آزمون مربوط به آزمون فرضيه فرعي سوم: 6نگاره 

P-Value P ي آزمون  P طيقه  تعداد  )درصد(شده ي مشاهده  

000/0  5/0  
  كوچكتر يا مساوي ميانه  17  28/0
  بزرگتر از ميانه  44  72/0
  كل  61  00/1

  
  نتايج مربوط به آزمون فرضيه فرعي چهارم: 7نگاره 

P-Value P ي آزمون  P طيقه  تعداد  )درصد(شده ي مشاهده  

017/0  5/0  
  كوچكتر يا مساوي ميانه  22  32/0
  بزرگتر از ميانه  39  68/0
  كل  61  00/1

  
       

www.SID.ir

www.SID.ir


Arc
hive

 of
 S

ID

    شكراله خواجوي و يوسف سروري

دوازدهمشماره  / مجله حسابداري مديريت   46

عوامل با استفاده از آزمون مقايسه ميانگين رتبه بين 
  25فريدمن

با استفاده از آزمون فريدمن مي توان رتبه و درجه 
 8و  7نگاره . قوي بودن فرضيه ها را مقايسه كرد

  . نتايج آزمون را نشان مي دهند
  

نتايج آزمون مقايسه ميانگين رتبه فرضيات، با : 8نگاره 
  استفاده آزمون فريدمن

 ايعوامل مقايسه  ميانگين رتبه

 فرضيه دوم 79/3

 فرضيه سوم 31/3

 فرضيه اول 99/2

 فرضيه چهارم 54/2

  
داري آزمون  آماره آزمون و مقدار سطح معني: 9نگاره 

  فريدمن براي مقايسه رتبه فرضيات
درجه آزادي سطح معني داري مقدار آماره  تعداد

000/0 4 633/55 61 

  
است برابر صفر بدست آمده  - P مقداركه  از آنجا

كوچكتر است لذا از فرض صفر  01/0و اين مقدار از 
 0H% 99توان نتيجه گرفت كه در سطح اطمينان  مي

بدين ترتيب همانگونه كه مشاهده . گردد رد مي
هاي فرضيه  يعني ميانگين رتبه رد شده، 0Hشود  مي

  .ها يكسان نيست
توان امكان انجام  زمون ميبا استفاده از اين آ

مثلاً امكان شاخص سازي از (هاي مختلف  فرضيه
منظرهاي مختلف را مقايسه و فرضيه اي كه امكان 

با . را تعيين نمود) انجام بيشتري دارد را پيدا كرد
توجه به اين پژوهش و بر اساس آزمون فريدمن 

سازي از منظر مشتري  مشاهده شد كه امكان شاخص
  .  بيشتر است

  

  و بحث نتيجه گيري -6
) آزمون ميانه(  QP در نهايت با توجه به آزمون 

  :گردد يعني هاي تحقيق تاييد مي ي فرضيه كليه
امكان شاخص سازي در منظر مالي ارزيابي   )1

 .متوازن وجود دارد

امكان شاخص سازي در منظر مشتري ارزيابي   )2
  .متوازن وجود دارد

امكان شاخص سازي در منظر فرايدهاي   )3
  .داخلي ارزيابي متوازن وجود دارد

امكان شاخص سازي در منظر يادگيري و رشد   )4
  .ارزيابي متوازن وجود دارد

 :درآخر، فرضيه  اصلي نيز تاييد گرديد، بنابراين )5

  
هاي  امكان پياده سازي ارزيابي متوازن در شركت

  .پتروشيمي وجود دارد
اي ارزيابي متوازن اين است كه اصل مهم در اجر

با . معيارهاي ارزيابي عملكرد، مرتبط با استراتژي باشد
توان گفت كه  توجه به نتايج بدست آمده مي

هاي پتروشيمي به اهميت معيارهاي غير مالي  شركت
اند ولي از ارزيابي متوازن  در ارزيابي عملكرد پي برده

  . كنند بطور موثر استفاده نمي
ترين دلايل استفاده نكردن از  رسد مهم به نظر مي

تكنيك ارزيابي متوازن براي ارزيابي عملكرد 
هاي مورد  هاي مختلف و مديران در شركت بخش

  :بررسي به شرح زير باشد
  هزينه نسبتاً بالاي اجراي اين تكنيك )1
اكثر مديران نسبت به ارزيابي عملكردشان  )2

العمل مطلوبي نشان  توسط ديگران عكس
  .دهند نمي

به دليل رقابتي نبودن و عدم ها  شركتاكثر  )3
سازمان يافته توجه  26وجود سازوكار رتبه بندي
  .كنند زيادي به بهبود كيفيت نمي
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جديد بودن تكنيك ارزيابي متوازن و عدم  )4
آشنايي مديران و حتي برخي از حسابداران با 

   اين تكنيك 
  .دشواري اجرايي و عملياتي اجراي اين تكنيك )5
  

  هاي پژوهش محدوديت
در انجام اين پژوهش، چندين محدوديت وجود 

هاي پژوهش تاثير  داشته است كه قطعاً بر نتايج و يافته
هايي كه در مراحل  از جمله محدوديت. اند گذاشته

گيري و  مختلف تدوين ساختار تئوريك، اندازه
  :اند، به شرح زير است ها وجود داشته آوري داده جمع

ها از طريق  نياز براي آزمون فرضيه اطلاعات مورد -1
گيري  ابزار اندازه. آوري شده است پرسشنامه جمع

از . اين پژوهش داراي محدوديت ذاتي است
توان به عدم آشنايي  ها مي ي اين محدوديت جمله
شوندگان با موضوع پژوهش، عدم آگاهي  پرسش

از هدف انجام پژوهش، واضح نبودن برخي از 
كاري  ها و محافظه سؤال ها، مطلق بودن واژه

گويي به سؤالات  دهندگان در پاسخ برخي پاسخ
براي برطرف كردن اين . پرسشنامه اشاره كرد

اي  هاي ذاتي، پيوست پرسشنامه، نامه محدوديت
ارائه شد كه در آن موضوع پژوهش معرفي و 

  .هدف از انجام آن بيان گرديد
عدم وجود انگيزه كافي براي مشاركت فعال در  -2

هاي علمي در بين اعضاي جامعه انتخاب  پژوهش
شده نيز يكي از مشكلات موجود بر سر راه 

 .آوري اطلاعات است جمع

جديد بودن تكنيك ارزيابي متوازن كه در سال  -3
معرفي شده است و عدم آشنايي كامل  1992

پاسخ دهندگان به اين تكنيك نيز يكي از 
آوري اطلاعات  مشكلات موجود بر سر راه جمع

 .است

متاسفانه بايد گفت در كشور ما، اهميت تحقيق و  -4
پژوهش هنوز براي مديران و مسئولين 

مورد  هاي هاي مختلف از جمله شركت سازمان
بررسي به خوبي روشن نشده است، لذا محقق در 
جريان كار تحقيق با موانع و مشكلاتي مواجه 

 .شود مي

عدم وجود تحقيقات منسجم در اين زمينه و عدم  -5
 اي قابل طرح و استفاده در ايران وجود پيشينه

  
  هاي آتي پيشنهادهايي براي پژوهش

در اين پژوهش به منافع عمده بكارگيري ارزيابي 
متوازن اشاره گرديد، با توجه به مباني نظري تحقيق و 

هاي پتروشيمي حاصل  اي كه در مورد شركت نتيجه
  :شد، پيشنهادات زير مطرح گرديد

 :شود كه پيشنهاد مي  ها شركتبه مديران اين  -1

با توجه به مزاياي بالقوه ارزيابي متوازن، از  •
اين سيستم استفاده نمايند و با توجه به وجود 

هاي مختلف و پيش نيازهاي لازم،  جنبه
شاخص سازسي مناسب را درجهت دستيابي 

هاي خود بر اساس  به اهداف و استراتژي
 .نقشه استراتژي شركت خود انجام دهند

ا توجه به نتيجه آزمون فريدمن و قرارگرفتن ب •
منظر يادگيري و رشد در آخرين اولويت و از 
طرف ديگر اهميت در خور اين منظر به 
عنوان ريشه و بنياد ساير منظرهاي ارزيابي 

شود يكي از اهداف خود  متوازن، پيشنهاد مي
را جهت رسيدن به اصل مهم دانايي محوري 

ادگيري كاركنان قرار داده و در آموزش و ي
 .خود تلاش بيشتري كنند

دقت و تمركز بيشتري در تدوين  •
هاي خود داشته باشند و حتماٌ آن را  استراتژي

 .به شكل مكتوب درآورند
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به ساير استفاده كنندگان احتمالي توصيه  -2
 :شود مي

با توجه به هزينه بر بودن پياده سازي اين  •
سيستم، توجه زيادي را در مرحله تدين 

 .تژي و تهيه نقشه آن معطوف دارنداسترا

امكان سنجي لازم قبل از اجراي ارزيابي  •
 .متوازن در هر يك از صنايع ديگر انجام گيرد

 :شود به محققين براي تحقيقات آتي توصيه مي -3

هاي  ارزيابي متوازن را در يكي از شركت •
سازي كنند و نتايج آن را  مورد بررسي پياده

 .مقايسه كنندبا قبل از اجراي اين تكنيك 

در مورد علت كم توجهي به منظر ياگيري و  •
رشد و راهكارهاي مناسب جهت حل اين 

 .مشكل راه حل ارائه كنند

با توجه به وجود نرم افزارهاي ارزيابي  •
متوازن در خارج از كشور، سعي بر توليد 
اينگونه نرم افزارها، متناسب با محيط و 

 .شرايط گزارشدهي در ايران تهيه كنند

سازي هر يك  ر تحقيقات جداگانه شاخصد •
از منظرهاي ارزيابي متوازن و تدوين نقشه 

يا ساير سازمانها انجام  استراتژي در شركت
 .دهند

 
  ها يادداشت

1. Reputation Risk 
2. Niven 
3. Fernandes 
4. Michalska 
5. Garrison et al 
6. Braam 
7. Nijssen 
8. Supply chains 
9. Financial Perspective   
10. Customer Prospective 
11. Internal Business Process Perspective            
12. Learning and Growth Perspective                                        
13. Martinsons et al. 
14. Business Value 
15. User Orientation 
16. Future Readiness  
17. Boulianne 
18. Reliability   

19. Validity   
20. Chen et al. 
21. Bhagwat 
22. Sharma 
23. Mann - Whitney U 
24. Kruskal - Wallis H 
25. Friedman Test 
26. Ranking 
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با نظري بر  تيازي متوازنكارت امپياده سازي  
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