

�د �� ا	���د� ����� ����
���
از �

Balanced Scorecard
)ر��ي ا����زي ���ازن�آ(

دآ$ ���#"� ا! �ري

 ه��ت ������ �
�
دا����� ��ان دا����� ��
%���& %'!��(

�� ار�� ��   ��
� ا!�ا
�   دا�� 
ي آ�ر��
دا����� ��$ و   (
�%�&(
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١

���
#
 -�,�اري +%�دل ،�م دادن آ�ره�ا)�م آ�ره�ي در�� و در�� ا)

-5 ا�4ا+3ي 
2 آ01 و آ�ر و �����د ه�ي +
/��ي و .���+� 

�ه�ي ر,�-> و ;��ره�
� آ: -�اي 89
د . 6ن �� -�����

��ه�ي ��ز��<�ي .=
&� و دو/> و!
د دارد
 -: ،روز��� ;�6
 2
 A6<� -�$ دا�"B;
��ه�ي آ�ر��6 "ا�4ا+3ي �
6�; C�� و 

��� ���ه�را -�اي
��ز��ن ا��وز .  �
ا!�D�/�E �- :Dي 6
 از  �� -�
1> ه$ از �Hظ ا�4ا+3ي و ه$،-�اي ادا�: ��Fت

�Iه����
6�; ،�
�J K�� �-

�� .  داراي +%�L -��� و -: .
��ه� را -: 
�9
� آ: +%�دل -5 ا�4ا+3ي و ;�6
Eر�E از


ازنآ�ر��ي ".
-� -�,�ار �� ��زد، M� زي��Mا�"� ���- �.

واژ(�ن آ���ي

� �����د�
��)Performance Management( زي��Mآ�ر��ي ا� ،


ازن M�)Balanced Scorecard( �

ر��� ،)Mission( ��N�
، د
)Vision( 4ا+3ي�، ارز
�-� ))Value، ارزش Strategy((، ا
)Evaluation(

آ�ر��ي ا����زي ���ازن

ازنM� زي��Mآ�ر��ي ا�، $M1�� 2
 ���� �
�
���د ��M1ه

 -�اي د���ن روح د
���N و اه�اف ،آ: در ه� ��ز����

� و ارز
�-� ا�4ا+3ي و �

R روز���، ���Sز��ن -: و��
 5- T-روا <F ن و����ز��ن و آ�رآ �
89
د ��ز����، +
ا��

�� در ��ز��<���U� آ�ر �� رو،;�دي و -� ه� :- �� .

ازنM� زي��Mآ�ر��ي ا�،�-
Eر�E ز�� �� ��D� را � �+ �


ا��
� ه�ي + 5�VW 4ي و�� �
�Xو ر L�� 8: ه�ي�
ان !M-
��ه� را ا��از� YNي آ�د
��ز��ن و ;�6.

Z
2 +���2 ارز
�-� �����د -�اي  آ�ر��ا��وز� ا
�]و� -� 
L�� Y\ و L�� ي�D���U�، م ���ر�] <
�

2 ا-Cار �� :- 

���8
K ��� ا+ C�� .Mآ�ر��ي ا� �I�� :�
ازن از M� زي��
��ز��ن را ^� -�ر�� ,�ار ���ه�
` و :  ��8ر+��از ��M�

��ه� و ,�-��L��( �DM و ��4
�ن( -�ز.
ر

ر آ: (، ;�6a��W

دار در J١��
c داد� ��� ا�J  (.
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٢

�2���� ه�ي 0�/���ي 	�ز��ن : ١,�دار 

Source: Howard Rohm, May, ٢٠٠٢)


ازن آ��C�� K �� ا
�E Zرت،M� زي��Mا� $M1�� 2
 �����- 
"-����: ه�" و؛"د
���N، اه�اف و ارز��Dي ��ز��ن": -���

�-�
ا�4ا+3ي ه� "؛ ���K -����: ه�ي ار+�e�8، ا!�ا
� و ارز
2

R"و -����: ه�ي ا�4ا+3�Sز��ن را -: و�� آ: اه�اف آ�� 

�
: �� آCf روزا�: ا;�اد� آ: �����د "��Cان �����د"�، 

1: و �YN : �Mي �� آ��؛وا,%� را -� ��Cان و�U� �%,ا

 -�اي 6ز��
�g� cو�Xت ا�4ا+3ي، "او/

�DMي !�
� آ�ري"

رد ���ز -�اي او/

� ه�ي !�
� و "� h-��� K��� :!د
-

��ه�ي ;%��

ازن ��ز��ن "، ;�6M� زي��Mآ�ر��ي ا���Fو وا"
��ز��ن -: ;%�/��DMي �����+� و ��gه�$  ��N�
-�اي +�i: د
��ن ��eا����1 -�اي ا h-��� :%�
��ز���� ���K رهjي و +

ا��
��D، دا�c و ��Dر��ي ���-h ا����1 + :��

�;A از ا

��k� ي�U+ار C�� ي 6+� و�D�/�E �- :D!ا
آ�l،-�اي �

اه.�
د-� .

ي ���ازن�
��� آ�ر��ي ا����ز

ار��4�5ت
ا&�ا

ارز���%

BS
��د&6

او���7"�ي &���

ارز���% 

�د���

�
د

���

ارز

8���!


�د���

��0�9

ز��	�:��ر
ه�

رهjي
 :%�
و+
 h-���

?

ا	$ا�;ي 
	�ز��ن و 

 6<'!
ا	$ا�;ي

��M1$ ا���Mز 

ازن M� ده�
��ز��ن
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ازن، د
���N، اه�اف و M� زي��M2 آ�ر��ي ا���در +�
�9
�،ا�4ا+3ي آ]ن ��ز��ن
Eر�E :- ��
 آ:  ��-
ط �� �

��I� :aUان &��8Fن آ01 و آ�ر، ��4
�ن، ��
�ان، &��8Fن 
%g�
�� و د
�� ذ
.�ن را ����N �� Kدد;�6


دار Jز٢��Mا� $M1�� 2

���� را-a: ه�ي -5 ا!Cاي �J ي

ازن M� )ا��از $�E 4ا+3ي، و�ا�pد . �� -���) د
���N، ا

�I�
�DE Bر ��e ازن از
M� $M1�� 2
، ��N�

: دCf q%
 
 :i�+ B
�e دن 6ن از
J �+����� rs���ز��ن -: ا�4ا+3ي و 

�Fه� وا tMu 4ا+3ي� +%�5 اه�اف �����+�  و ��6Cن -: ا

د،-�اي ه� ;�د� �� �
vw ا���ن .

ار��5ط ا&@اي 	�?�< ا����زي ���ازن : ٢دار ,�

Source : Kaplan & Norton


با/Y�k+ :M8اتEر�E Z

ل �� -���؛ آ��]y، در �eا�F ا�%� 
:�i ه�$ 6ن از�g� در Y�k+  ) 6وري و
�Kz ,�ار دادن �

��-h ا����1 -: !�ي 
�دYNي و ر��� :/
U� �

�دYNي  ( �

�g%�ن -: ( ;Cا
c +%�اد و!D: ه�ي 6ن ا

دن ذJ ظ�H Kz�


بEر�E Z
� $ اw 

ان ����( . {

-� در Eر�E 5�E <,و
��ز��ن \Yا���w ���gMد� �� �
د،<1
 ��gه�$ 6ن  �� -�

[��| ��N�
 در �F/�~: در ؛�� -�� M;�N:ت��ٌ���ز��ن  از د
���gMز��<�ي ا���،

د �� :8�رد -�ر��  ا
�g� Zه�$ از !

 �I�
��,�ار M;�N: و از 6ن �� �� :M;�N 5 در .���ت�VW 
 :M;�
 Y�k+ ز��ن��
ح a���ز��<�
� او/

�DM در [�م  5�E

��ي �8e�uن و ��1
/�� ،و -��4� �
�Xر  �I��� ����M!ه�ي ا
YN �� ار�,��.


دارز Jازن �� -��� |: ، ٣
M� زي��Mا� $M1�� {

� از ��

حX6ن  +،-: و ���
ره�ي +�~�K دهM|�; را در ��
Y�kات �1

�ٌ��،��N�

ان 
�;�ت M;�N: از د+ �� .
 ،���gMا� Y\ ز��<�ي���g%�ن �cU"در 
 �4�D و ���� +�ي "ذ


ر e :- دار�� و ��D� �- ازن
M� زي��Mا� $M1��را در 
$�UM1� [��|، �� Y��+ ��M1�� 5�E 8: ه�ي�! �
�� در 

�vN .k+ 5ار��E�+اY�،�1�� ه� ا���S �D� -�~: +Y�kات ؛ +
 :- $M1�� Z
��.�Mره�ي �eا�F و ا!�اي ا �
���� اي در ز

��د(Bي و 
6C	��

D��

>$��ن� 0�/���ه�ي 
درون 	�ز��!%

د��(�� و 
;يا	$ا�
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 ���F cU+� ، ا�4ا+3ي ��ز��ن،ا�� -�ون �}. ��و!
د �� 6ور
 ��M1�� 5�E �Fا�e در) Y\ :E و ���gMز��<�ي ا���E: در 

���gMدارد،)ا� ��D� �- .

ا����زي ���ازن�0آ��ر ه�ي 	�?�<  : ٣,�دار 

Source: Howard Rohm, May ٢٠٠٢)

، رو
~�دي ا�� |: د
���N و �E$ ا��از ��ز��ن را "ا�4ا+3ي"
��ز��ن و!
د آ�� و��wد� و ا!�ا ��  R�Mu ه�ي :
 در �

��ي -�زاره�ي ؛دارد {
��ب Mا� �����- �� -�اي ��zل �~Z ا
 Y1� ب��Mا�  �

ان 
~� از .�ص و �� :- :%�
^B�U و +


�ت"ا-Cاره�ي =� :%�
+"���- .
y�
��ز��<� ا\�c�- 0 از 
} ا�4ا+3ي |]ن دار�� و �%� Z
 ا

،رو
~�ده�ي ��W :| R�Mu از 
} �~0M ���4 ا��م M;�N: ا��
��در�w ا;Cا
c ��9 وري وM1ز��ن ه����ه�ي 
6�; �
.  |�ر6

.<�ي \Y ا����gM و!
د داردا/�
ي ���C�� �9 در ��ز��
 �a� c

دن ���زه�ي �8e�uن، ا;CاJ 6ورد��- :| q%� Z
�-

��ب . از ار|�ن 6ن �� -����... ر;�� و �]�� !��%: وMا�
 ��E �
 {
 Z
ه�|�ام از ا
Z رو
~�ده� -: و���: +�و

R�Mu 4ا+3ي�
R روز��� ا;�اد و ،ا�S1� -����� و
�- �� 
���- YNه�ي در�Fوا.

 :| �+ 5
�w �a� {

� "در �
�� �a�)�Fوا �

ا��� �� "). 
��ز��ن و ، �
د، ��
�ان K| 4ا+3ي�
د |: از ا. R
�Sاي و�-


 ا�4ا+3
�Dي +�و
Z � ،�د���M-� -: اه�اف 6ن ���� �� �
����~:. �� آ

� ��م �
;�U�  ��ه�ا�� ,K8 از ا ��U;
� 

<1
�- �� ،$���- �
�D
�5 ا�4ا+3E �>6 را {
 از �Hظ +�
ر

: و ^��K ,�ار دادCf رد
�W �D: آ�د 6ز��
c  و�
 ا

 {
�� |: -: ��wد� ��زي M1ه �
��M1$ ا���Mزي "ا-Cاره�

ازنM�"| �� {�| ��� .:��� �� ا-Cاري در ا.��Mر ،-�
Z و

 در ، |�ره�
� را |: ا)�م �� ده�$|�} �� |��دار� |: 
��را��Mي ر���ن -: اه�اف ��ز��ن -��.

��ه�ي 
6�;
درون ��ز����

4
�ن و ��
�g%�ن
ذ

L�� ��-h ا����1 و �
�DM�;�Sي ��ز����

ا�4ا+3ي

����ر��
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,

��Gد� 	�زي �F 	�?�< ا����زي ���ازن

ازنM� زي��Mا� $M1�� {
" +%��w :- �D%+،:- �Dد� ��زي 

���E  tا|: ؛ �: ��وع 
} �wوژ�، ا��"��وع 
} �Y1 +�ز��+

: و ،��U� Cط 6\�ز
Z و +
,R در ا
�Y1� Z[وCf �1ي~
 از 

���M: ���� ��� ا
�w و B��� ي�D���^و  Z
��Fت رگ ا��،  ا
���- �� B;
.[�م ا�4ا+3
�Dي �
��Mا� $M1�� {

ازن داراي دو ���F: ا�� ��wد� ��زي M� زي

:
�eا6�I���F اول •
 ا!�ا��6�I دوم•


ازنM� زي��Mا� $M1�� {
 �.��
} ��ل �c ،-�اي  l�%� :- 
 |: داراي �: ���F: اl�X -�اي ا!�ا  �� �wداز����F: اي
�اKF ا!�ا
� 6ن |: ����w 6ن ا
�F�� c� Z: و �. �� -���


دار �� -����، در Jداد� ��� ا��٤ c
�J ،.
زن��ل ا&�اي 	�?�< ا����زي ���ا : ٤,�دار 

Source: Howard Rohm, May ٢٠٠٢)

 * F� 6�I�� :ا����زي ���ازن >�?�	 F� �:�	
:�F�� Z
: ����N c� Kم �� -��� ،ا
��.�DMي ��ز��ن ا�� (�م اول�
 ���K ارز��Dي و ارز
�-� ز

�D$ -�زار، ر,�-�، �
,%�� ��L، اه�اف -��� ��ت  ،Z
���د-

� ن C�Eي �� -���و |
+�� ��ت و در� 6�Xر ���- :| 

q�-ز�-

�
-�ارز

ا!�ا


ن����
ا+
�DM

او/

 �-�
ارز
�����د

 :�U�
ا�4ا+3ي

اه�اف

ا�4ا+3ي

�

ر���
ا�4ا+3ي

L��

4
�ن��

 ��
6�;
درون 

��ز����

:%�

�دYNي و +
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�y،-��1ري از ��ز��<�. ��4
�ن �� �
د�%�  �-�
�5 ارزE 
؛���، دار��از .
د و Yw :V�6ا�
���ن در �Fل vNار �� -


�ه�، �Dg%X و ,
��ي ه� ��ز������ ،�DM&�; :|ا�E، t��� 
��M1هy�
�� و!
د دار و �%�M1� ر
e :- �� .0�\ا Z
��-�ا-،

�1�� �

ره�M|�; 5�E دو-�ر� ����ن ، و���Lزي -: -�ر��eا 
�5 ا�X �+��[eورE �
�
�w �8ر وMاز ا� A;�
.داردت

� -�اي ��wد� ��زي ا
Z و!D: ه�ي د
�� ارز
�-� دا.�
$M1����ب �N6ه��: 
} ���wار �T�1 -�اي رهjي ،Mا� K��� 

 �D��N Z
ا
Z ا�� و ارا�: -����: ه�ي د,�B -�اي j��wد ا
0���� �a�� دن
J ��D� و���� و در��  |: Z��X ا!�اي &� ا

���- �� $M1�� Z
.ا
X ات��D] از �~
��M1$�ور Z
�ي ه -����: "،ي -�اي ا!�اي ا

�e�8+ار "��M1ه . Z
 دا.�� و ،ار+�e�8ت ���K ار+�e�8تا
 �+��[eم ا�] 41شN ر!� -�اي ��� و�.��

�ان و �� ��� :| 


د. :g�Sر و

1> از  �� -�،|��: ا;�اد ��ز��ن -: ;�ا.
����- :Mه� دا��N6 �>6.

��ز��ن �� -���(�م دوم K| 4ا+3ي��%:  ا
در ��ز��<�ي . +

C-،Zرگ��E R�Mu د�~
 |: ا�4ا+3ي |K  و!
د دار�� رو

از ,K�8 ا�4ا+3ي ��.� و ;�وش، ؛ ����ز��ن را ����N �� Kد
�

�ت !�=� :%�
��ه� و +

دن ;�6J �+��6اي . |�ر�-

 {
 A.�� YI� اردي

ان -: �+ �� C�� ���gMا�Y\ ز��<�ي��

دن ���زه�يJ ي ^=�]ت، -�6ورد��U+1 $ +�، ار�� :%��!


د... !��%: وJ ان. ا��ر�
��ب 
} " gN�در ادا�: �� +Mا�
 -: �� ���ن �� ده� |: E: رو
~�ده�
� را ��8
� "ا�4ا+3ي
��ب Mآ�د ا��
�� C�� را -: 49 ا)�مو ��U;
 |�ر و را� �

��M1$ . �� ���ن �� ده� �.�� :�F�� ي -�,� ����� در�D��N

ازنM� زي��M4،ا��ا+3ي -: |�ر M;�N:  -: 6ز��
c و +1� ا


اه�� �wدا.� و |�ر6
� و ا����� ��6ا در ر���ن -: . ���

اه� vNا��،اه�اف ��ز��ن. �U� :- .


: ا�4ا+3ي -: ا!Cاي |
E~4(�م 	�مCf از �� -: ي��8رت ا
 +�~�K ده��� ا�4ا+3ي �� -: ا!Cايآ: " اه�اف". اه�اف��م 
��
� -�اي  (-���DM�/�%; K��� :| �
��M-� -: د�ا!Cا

��.)اه�اف ��ز��ن �� -��
��ز��ن  ر(�م #"�رم K| 4ا+3ي�
} ��U: ا�4ا+3
} از ا $�

ا
�U� Z: -� ا��gMد� از -�,�اري را-a: ه�ي ��� . �� -���
 L
) اه�اف(-5  ا!Cا ) ����6-را-a: ه�ي ���Ua ا�N( و �%�

0���
ازن �M� زي��Mا� $M1�� {
 ا�pد �� ،ا�4ا+3ي در 

� ���~�د "را-a: ه�ي -5 ا!Cاي ا�4ا+3ي". �
د���� -�اي �

 -�اي ا!�اي ،|���ي ه�
} از ا!Cا در ار+�8ط �K-�UM -� ه$

ر &��8Fن |01 و |�ر -: |�ر �� a��W از ���� ��4ي و B;
�

.رو��

ره�ي ارز
�-� ���~�د، (�م M�G<درM|�;، �� -�اي -�ر

�8: ه�ي �����+� و ا�4ا+3! �;���w انC�� :- ز��ن�� {
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��
� �� :M;�N ر�| . �-�
-�اي -: |�ر YNي 
} ��Cان ارز
0����5 ،���~�د �VW ا� و

` د��M� از <�
1> در� در�- �� 

�
��ه�
6�;$���- :Mدا� 
� �� `
�M� Z
� � -: ا� :| �� .

` د�
ا�"�M�"، ن دا.�� و .�ر!� و�
4�� �I� از �
��ه�"
�� و ;%�/��DMي |: �� �  از ���� &��8Fن ;�6�;"،6


��
� �� �-�
�� -: ���زه�ي ��4
�ن �� �Nد��، ارز�w :- .
 :| �
��ه�

رد ��I و ;�6� `
�M� 5- :a-در� را Z
��-�ا-



د�� � -: ا� �� `
�M� Z،y[��| ��. �Xوري ا
:�F�� Z
 از ��U: ا�4ا+3
} |: در ���DE :�Fر ا�pد ،در ا

�%: ��Cان ه�ي ���~�د -�اي  -�اي ، اه�اف-: و
���3 و 
+

ر ��ود . ه� ه�ف ا��gMد� �� �
دM|�; ��E TU; Z
��-�ا-

|: -�اي �
;�U� ا�4ا+3ي !���F :8+� دار��، �� ��I ,�ار 
YN ����.


دار J٥،�
�J � {
 �":M�
�w يYNد�

ب Eر�E" :| ���- �� 
ه$ ���~�د ا�4ا+3
} و ه$ ���~�د �����+� ��ز��ن را 


�
����MU� h,ا
 اe]��ت ،� و ا��از� YNي �� |�� و در �
�� در ا.��Mر ,�ار �� ده���
q%� Z |: ا
C�� Zان . ��-

�X�F ل�F در �
6 :| ��
��� ا
Z ا�J، �� ا)�م <� |�ر در

د و 
� |�ري -: در�> ا)�م �� �
د؟�

#�ر#�ب ��د(Bي ���
�د ا	$�;�� و ���
�د  : ٥,�دار 
%������

Source : Howard Rohm, May ٢٠٠٢)

 آ: Z��X ا!�ا و ��wد� ��زي ي، او/

�DMي !�
�(�م P><در 

;B ا�4ا+3ي ا��ذ ��� ���M1د��ه�N �� ب��Mوا. ، ا��

/

��ب Mازن ا�
M� زي��Mآ�ر��ي ا� Z
ه�
� آ: در ا��DMي +�و
��
ه�ي ا-�Mا
� -: ��ر �� /

�و ا�4ا+3
2 +� از ا،�� �


ر آ: در �Nم ,MgN ��8: ��. رو��a��W،ب ا��Mو ا��

/

د ه�ف، و���: اي -�اي ر���ن -: ه�ف ا��،ه�. :�  .

ا;�اد

�D�M1��

اe]��ت

��/�%; �%;��/�%;��/                  `
�M�   
.�و!� ه� 

��.=�Dي 
��
6�;

��.=�Dي 
`
�M�

��.=�Dي 
ورودي

 �-�
ارز
�����د
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٨

Z
��ب 6<�،-��-�اMد -�اي ا� K� %+ 1> از
ر ,��وت  �� -�
��ب M!آ�دا.

#�7>"�، ��ا!Q و راه
�ره�
��M1$ ارز
�-� �����د  2
�%: و ا�pد 
+) <�آ: -: در
��ز��ن -��� R�Mu ه�ي :

���� �����د ��J( ار
، آ�ري د�

����.� ،c/�E اول. و +
ام -� �D�/�Eي ;�اوان ا :- c
 �Nا
��D در ��ز��ن �
49 �
����
C� t.�� Zا -�اي ���E���- � .

�5 رو
��ديE K���، 5�VW 6وري و hi K-�, ت��[eا �
 ��ود
��ي ا
Z اe]��ت �� -���- :M��> hi 6وري و د�. د�
اري و 

ا
�N  . K��� Zا
K� %+ :- c در ,��وت �� -���،c/�E -%�ي

ر ��م و "��ز��ن" -: .��e � �: ،ا\�0e :- "ان�
��" :- 

 :- �D�
ر .�ص �� -��� آ: +e ه� t.�� ي�� 2
د��8ل ا�pد 
����- �� �-�

1� ا��ر� دا�� . -�اي ارز�- �� � �
در ا

��D و���: اي -�اي +���K آ�ر + ،�D=.�� :%�
آ: ا�pد و +
. �: ا��DMي آ�ر،�� -���

�: ��ل R�Mu -�اي ا��از� YNي C�Eي  � �
�%�l �� در ا


ارد وآ: -��4
Z ا�W� را د� ������� C�� ه�ف  Z
4�D� �

��ز��ن، ارز
�-� 6ن و ا��gMد� از اe]��ت -:  �+��F :=.��
�: ��ل . د�� ���6 از 6ن -�اي +=��$ YNي �� -��� Z
ا

:��8ر+�� از 
%'S�� ل��ل�� Z
 -: ا���ن -�ر�� را-a: ه�ي -�DE 5ر ،ا

V�6: آ: (ورودي ه� : �
ع ��Cان �����د را ;�اه$ �� 6ورد

،از 6ن� �� B�. ه�، )د ارزش��
�8
K و  ( ;�6+ :U
�e

V�6: آ:  (.�و!� ه�، )+Y�k ورودي ه� -: �=
�ت و .���ت

د� �� ��/

`و ) +�M� )$��ا
V�6 .( Z: آ: -: 6ن �� ر


c را-a: ه�ي ،��ل�J :�����U� Ba: ا�4ا+3
2 را -: و� 
 �
�DM�/�%; ن��� �
�J �� �

U+ ارزش ��/
+ :- � �آ: �

��
�=� ،�<�ي \Yا����gM و F> ا����gMدر ��ز�. �� �� 

` �����"د
��ي -: ��م �M�"د�N �� :;�Xا C�� � :؛ آ�

 �� ��/
��8رت ا�� از +
!: -: اV�6 ��W: ا-C�E 5ي آ: +
���- �� ،$��
د و V�6: -: 6ن �� ر� .l�Xم ا�N Z

ص،ا=�


c �� ده� آ: ;�&�: ز
�دي -5 �J د را

ح .Xو :- �����ه
`
�M���� ��/
.، و!
د دا��F ���- :M&�: و C�Eي آ: +


دار !�
�ن اe]��ت"-&���ن 0�/���J"، Z
4-

�� از �8 
 :M;�N آ�ر :- $M1����e Tا�Fن 

> ا�� آ: +�
ا-Cاره�ي ��

��M1$ ا���Mزي . �� �
د 49 �Fا�e 2 -�اي���+ Z
از ا

ازن Mدو�
��ه� ا��gMد� �� �

� د
.  درك 6�; 49C� ��

2���+ Z
��ه�
� ا�� آ: 89
د در آ�ر6
� ،ا
6�; �-�
 ���ن 
. 6<� �زم �� -���
%T�� U��V 6 و�@W–��ّ� K��^ و :
Cf ، و K�� �����t آ�� 


2 �����د .
ب �� -��� :- � �
q%� Z آ: . �%�
��ي ��-
0( �%�
ل ���� : �M�(، :- � �� K�� ب ��� و [�م��Mا� 
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: و ^��K �ّ��". �ر�� ,�ار �� YNد �
رد -،ا
Z ا��Cf"
48
Z روش -�اي +���t ��.=� -�اي ورود���ي ه� و �

��ه�ي آ�ر��6 �� -���

` 6ن �� +
ان -�اي ;�6�M� و از 

د -�د�.ا��gMد� ه�ي 6+� 

ا&�اي 	�?�< ا����زي ���ازن: ��6�I دو * 

دار Jازن ،٦
M� زي��Mا� $M1�� {
 Ba�� ���
c ده�J  ��

��ز��ن،���زه�ي ��4
�ن. -��� ���w :- دد�N �� � �� :| 
"/
د
���N، ه�ف و .  �� -���"�� �=
ل 
� ارا�: .���ت+

��ز��ن را �~K داد� و -: +5�%  £�ارزش ه�ي ��ز��ن، ;�ه
{
|: ���~�د ��ز��ن را �~�N Kد��.M$ ��اه�اف ا�4ا+3

��وي ,�ار ��  راه~�ري را ;�ار،ا�4ا+3ي ��ز��ن. �� ده

ب �a� داد� و -: اه�اف ���w ن�
ده� |: -: ���زه�ي ��4

$�-�
 �� ��
ره�
� +�~�K ���ا�4ا+. .
د دM|�; 3ي از :| 
��ر ه$ ,�ار دادن 6<�| �-، {

ان ��U: ا�4ا+3+ �� 


�D=.�� Bي ���~�دي ��ز��ن 6<� را �e و از $���ز��ن را ر
��a ،"اه�اف". ^� -�ر�� ,�ار داد �a� �� :- ب ���~�د را


��، اe]��ت !�
�ي را ;�اه$ "او/

�DMي !�
�" و ���ن �� ده
�>6 :���ن ��gو�Xت ا�4ا+3ي را  �� +
ا،�� 6ور�� |: -: و


دJ �1+.
��YS 	�?�< ا����زي ���ازن : ٦,�دار 

Error!

Source : Howard Rohm, May ٢٠٠٢.


ازنM� زي��Mا� $M1�� {
، :D!از و R�Mu ح�e Z
��E K��� 
y[��| :| �� ���زه�ي ار+�e�8 و ه�ي ��gMوت ��ز��ن ا
��ز��ن را -�6ورد� �� ��ز <
�
��ز��<�. ���� �z|ا، :- 

R�Mu ي�D�M1�� �I���ه� از �
6�; ����د��8ل -�رM1ه  :| 
��ي و ��U: ه�ي ���K د
���N ه�ف �Nا، ���~�دي،- �

 او/

�>$��ن

 Zورود
ه�

��/�0� :�و&% �!�8�

��د&
�

����ر��
د��(��
ارزP"�ي 
����دي
اه�اف

 6<'!
ا	$ا�;��

اه�اف
او���7"�

#�ر#�ب Z;$ا�	ا رو�
�د

�" :�P
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١٠

���- �� {
 از ¤
� ار+�8ط ا!Cاي  �L�z،١!�ول  در .ا�4ا+3

ازنM� زي��Mا� $M1��
ع  راX
���ن ��  -�اي درك 49 �

.ده�

ار��5ط ا&@اي 	�?�< ا����زي ���ازن : ١&�ول 
��\�ر

V�6: آ: ( 
ا�4ا+3ي ��ز��ن 
را ��Cم -: 

د���M-� -: 6ن 
��)�� آ

]:�P
 ) :U
�e

 �-�
ارز
��Cان 

 :- �-��M�د
)ا�4ا+3ي

ه�ف
اه�اف (

�+�����(

او���7
;%�/��DMي ( 

آ���ي -�اي 
 :- �-��M�د

)اه�اف

D�� :ــM���6 c
ا;ــCا
در��6

ــ:  ��6�Mــــ
در��6

ــ
ل ٪٦٠  �=ـ
R/ا

ل ب٪٤٠=� 

 j��wد ;�وش-
-   �
 آ�����ي !�

�-�
-�زار
ــ�
�  �>$ي Xر c
ــCا ا;

ــ:  ٪���٩٥
� ��4ي��4ي ــ: -ــ 
!ــ+
���زه�ي ��4
�ن

��/�0
ده�

�ـــ%: �=ـــ
�ت 
+
�
�!

در&� در�6ـ�   
ــ
�ت  از �=ــ

�
�!

ــ�ل اول  �–
١٥٪

ــ�ل دوم  �–
٥٠٪

 -����ــ: هــ�ي -
r&d

ر�P و 
6C	��

�ــ%: ��Dر�ــ�ي 
+
2
ا�4ا+3

ــ�-�  ارز
ـــ
�6
زش-٪�6٩٠
زش 

-cدا� �
�
�� 


©ال �� -�
1> -: ،در .�[:�
 �Fا�e :داد آ ���w  $M1�� 2

ازنM� زي��Mا�، ���w اه� آ���؟ در

ل .e :- ت�� :E 

y[ا�� آ�� Z
 -: ا��از� ��ز��ن -�
� اذ��ن دا�� آ: ا
.-��M1 دارد

٤ +� ٢��� ،�ً8
�U+ ��
L اU%� آ: .  ز��ن �

ره�Mاز ;�آ
�Cا
� -� ���D دار�� :- cU� 5- Z

ان -: »�
� ،در ا+ �� 

��0 اe]��ت، ا��از� ��ز��ن، ��
�ان �����+�، !�
�ن ��

Y�k+ :- K و ��م �] ،$M1��;%�/�� �Nو� ��ي ��wد� ��زي 

���0 -�اي ��Uو�� در �K-�U 6ن و ;�اه$ آ�دن ا�����ت �
.د�eا�F و ا!�اي 6ن ا��ر� آ�


ازنM� زي��Mا� $M1��
: اي را -�اي ا!�اي در�� و ،�w 

-� رEر�E آ�د� و ��D� ز��ن��ا ;�اه$ �� �
;B ا�4ا+3ي 

 د
� +�ز� اي -: آ�ر و ��ز��ن .
د ��wا ،6ورد آ: ا;�اد
�����M1$. �� آ Z
��-�ا
Z ا!�اي �
;B ا-، Y�k+ مC�M1� 

.م ;��ه� و رو��Fت ا;�اد در ��ز��ن �� -���+
اٌ
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    :������w Z
رد و هـ� �ـ
ال -�ـ�ن        �Nو� �ـ
ال و!ـ
د دا      ٢١در ا
    ����� �M/�F در ;�د ا�
ا�ت ه� �Nو� را -: +� +�ـ0        .|� �
�- ��

�ـ�ب |��ـ� |ـ: 9ـ4 از Wـ:                Mا¬ را ا� :�i rs�و -� د,� �
ا��� 
�� V�6: در�� در ز��ن ا!ـ�ا¬            %
 ��
�� �� را -��ن ��~�ا�1Fس |

������: ا�1Fس ��~���w.
١->�?�! ^_�`

١-$M1دار ��1�\$ -٢\��5 ه�- ��^��ــ$ را  -٣د
.از د�� داد� ام

�6 /���� ا���وارم٠-٢
��� ا���¬ ��ارم-١
��� ا��� ��ـ�      -٢-: 6
6 $�ا�1Fس ��~

در ا��IMرم ��1�
4
Z روز�: ا���وار¬ ��ارم-٣�|.
!��cم !�?�<-٣
-: ز��M�vN �N: ام |ـ: ��ـ��        -��٢|�م +� از د
��ا®-١

 $�~��$��8�� :E ه��� �~1� و �� |��� ا
٣-$M1رد� ا¬ ه
6دم |��] �~1� .
�6�Pf) Ug از ز!�(d ام راde ه?�<-٤
��-B از ز��v/ �Nت j�Jم-١ Kz�٢-  �
ــ� ــ��N رXـ از ز�ـ

وا,%� ��ارم
٣-$M1ه �Xرا�� �

�- :| C�E و ه� r| از ه�
I?�س �' �h�, B<ا-٥

١-$�~�� Y=U+ �1سFه� او,�ت ا�N1ــ-٢Fا\�ــ0 ا Yــ=U+ س�
$�~��

٣-$�~�� Y=U+ �1سFا :��W
ا!�\�ر �jزات !�ارم-٦
-٣ا��IMر ��زات دارم-٢ا�1Fس ��~�$ �~Z ا�� ��زات �
م-١

ا�1Fس ��~�$ ��زات ���
م
از :�د راde ه?�-٧
از -٣از .
د -�م �� 6
�-٢از .
د ��را�X ام-١

��gمM� د
.
٨->�?�! m����	 از ����
١-$�
دم -٢از .
د -: .��a. �eه�� ا��UMد ��~. :��W

$�~�� cز���را -: .��a. �eه�� 
٣-$�~�� cز���-�ا¬ ه� ا+�gق -�¬ .
د را 
ه�(@ �h0 6� :�د d, d<c ا�0<-٩
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٢-$M1د |�� ه
ــ�  -٣-: ;~� . ــ
د |� ــ
ا® . M- ــ� Nا
$�~��

١٠->�h�, 6��) ل��C� �I از o��
١-$�~�� :
�N :M�vN از c�-٢-®�
�N :��W 
٣-      ~�6 �- ��F دم ا���~�� :
�N [8,      :ـ
�N ®ا
M�J اه�
�: د° ��

$�|
١١->�?�! 6�Pf) 6 �� از�p�I >c
١-$M1ه :M�vN از �+ :�&
F $|٢-   $M1ه :�&
F $| 0�\ا

٣-$M1ه :�&
F $| :��W
١٢- Ugدارم� �	6 ��دم را دو<�q
١-�81� :-�
6 �� $�
+� �Fود ز
�د¬   -٢ M�vN: |�4 از ��دم .

ز د�� داد� ام�],: ام را -: ��دم ا
-: 6<� �],: ا¬ ��ارم. |�د� اماز ��دم ,ha ا���-٣

��!�� (B_�� >�� � 6�Pfم-١٣
+=�=ـ$  �81� -ـ: �vNـM:      -٢|�4 از Y��� $��=+ :M�vNم-١

¬YNداد� ام �� ام را از د
+=��$ YN¬ ام را از د�� داد� ام,�رت -٣

&fا��� (6�Pf ه� را دارم-١٤
���ان هv! :| $M1ا-�M$ را از د�� -�ه$-١
د !ـvا-�M$ را -��ـ4 از د�ـ�         ا�1Fس ��~�$ ه� روز |: ���ـvر      -٢

ز�� هM1$-���٣ه$
١٥->�h�� ر�c 6�Pf) d��: 6�
١-J ر�| :M�vN �-
. :-$�~�
�~: |�ر¬ -٢

دم ;��ر ز
�د¬ �� 6ورم-�ا¬ ا. :- $�~-

د�M$ -: ه�± |�ر YJود-٣
١٦-rا�s�� 6 :�ب<�q Ug�

ا² .
ب ��1�-١. :M��N Kz�
٢-        

ا-��ن دو-ـ�ر�   .م
~� دو ���� زود +� از �%�
ل -��ار ���.

��-�ا� ��~K ا
���� زود +� از �%�
ل از .
اب -        -٣ �ME �� ـ� -ـ:    ��ار�

م ود�


اب YJوم.
��>$ از (6�Pf :?�6 ,�>�م-١٧

م-١��� :M1. :M�vN ٢-��4 از-     :Mا)�م ه� |�ر¬ .1ـ

��ام ��~
٣-��M1. 1�از ��ت�� :M.�� ه�± |�ر¬ از ���D ام 

اh! ZB�t� u�"�P�د� ا	�-١٨
١-�1�� :M�vN �-
. :- ��DM٢ا�-    ��� $| ���. ��DMا�

���D ��ارم-: ه�± C�E ا�M-٣.ا
ا:Bا وزن h! >c�د� ام-١٩
-ـــ�c از  -٢-�c از دو |��
 و ��$ وزن |$ �~�د� ام-١


 وزن |$ |�د� ام��| `�w

 وزن |$ |�د� ام-٣��| �gاز ه c�-

��o از (6�Pf ����ر ,�>�م-٢٠
�� |�� +�راF.از �� درد-١
8
ــ: -M٢$دل درد و  -ـ

. �M�[�
د هM1$��ت ���ان 

د -٣. �M�[�هM1$ |: د�M$ -: ه�± |�ر¬ YJود�U�6ر ���ان 

��d?�& U ام �h! B�t�د� ا	�-٢١
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١-����1 ام |�4 ��� ا! K1ـ� ام .��ـ�      -��٢�! K��
��|$ ��� ا

٣-�1�� Z� �1 در�! K�� Z
4�|

��ب Mرا |: ا� �

د ا��اد |��ر �i: ه�. ��J :8�-�ا¬ ��
�- �

�|�د� ا��8- hi $ه 

6M��! U��V 6 و�@W


ب از        =³|�4 از   . �

ا�~�ر ا��MF/� ا;�1د�N و ارا�: +=

د.(.
د��� ��
)ا
��J Z |�4 د
µ �+ ٩= �U;�Nا;�1د �F Z
4�| �
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