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���د ارز���. و -١�� +����
�ز��ن از ��وه� ا��اد ����� �� ��د آ� 	ـ�اي ر�ـ��ن 	ـ� اهـ�اف     �

	�اي ا&%�#�ن از ر���ن ��ز��ن 	ـ�  . آ##���"! �� آ� 	� ه� آ�ر �� 
�����2�1 آ�0لاه�ا�+، (��ز 	� )' 	 �� .

راه� از 2�+ �.�6 ��5 و �.%�34 ���ار12)� ا0�م )ـ' �.�-�ـ,    ��2�1
 ,��� 8%��7 اي از �.�-�, ه( .  �(���:9� ه�ي آ# ل ��)�), ��:9� هـ

�ري از �.�-�, هـ�ي �ـ�)�)A Bـ@         . � ا( ٢	:��ر 2�<��5 و =>�و��   �:	
 �#��	 �� '��� ��)�ان �.4�% 	� ��=.�, ه�)� ��ا�D �� ��(� ؛��:%9

�@ي در ��رد   ��%E� اي�	 F(ا�	�آ� =�ا�H �7	� �G(�. (��5 ا(� و	#
ا�� �M . 	�(�ا)#�� �K%7 �L ا0�م ده#� =>�وت �"�I �Eد را 	��ر �� 

 	ـ�اي Mـ� ��=.�ـ, هـ� �ـ�اه� �ـ�       ��:9� ه� PQ �%7�O و �#��N را 
�ي ��)� (�Rد        S��زي 	� ا(:�) �Tور(�، د)U]ي   ]١��	�ا)U�� F)#�ه#	 

�Vر@A٣    �Vي ر�  آ# ل �Mار5 در ��ز��ن ��رد (��ز        ٤ در آ#�ر ��U)#�ه
�#��	 �� .F(در ا �-�Y� �9:��  �Vآ# ل ر�Z)�����	 ��.

ان 	ـ� �ـ�)� ا�ـ�اد    آ# ل ��)�), ��U)#�ي ا�, آ� 	���U �Kن �ـ�)�  
�1ار(� �� ا� ا�]ي هـ�ي �ـ�ز��ن را 2�ـ�د5 �ـ�زي       �� @\��ز��ن ��

�#(��-� ا�KQ آ# ل ا)#:ـ, آـ� اهـ�اف ا�ـ�اد 	ـ� اهـ�اف               �. ]١[[:
�ز��ن ه� D^, ��د آ� 	� Uن �N����)#�٥ اه�اف�# �� .

  '(G(�.� از `��D د�����٦�b�9) ���� �fة ٨  و ر�9�ر٧ آ� 	� دو 7( 
�ر درUن ا��ر5 ��5 ا�, ���g       ا0�م آ Brumbrach     5�� �hرت ز)� ارا�E	 

: ]٢[ا�,
ر�9�رهـ� از ا)mـ�   .  ��K%7د 	� �.l ه� (9ـ�)k و هـ� ر�9�ره��ـ,    “

.  (�oت �� �@(� و ��K%7د را از �8د 	� �.� ��R)� �� آ##ـ�              ٩آ5�##
9�) ،k	��K 	� (�	ـ�   ) �	 �	�� و���K اي 	�اي د�9�^#� �) �ر�9�ره

b�9) د�I �)�Dو�I (��   5ـ�د	ر ���#� ـ �Euل �tش ��r)�� و ���ي 	�	
   k(��)G ـ و �� ��ا(#� �Dا از (9ـvاي و�	5 ��)  ��ـ�رد  ) �IوDـ� هـ

�)@��وت =�ار <=.”

� Balanced Scorecard
� Judgmental
� Informal
� Formal
٥ Goal Congruence
� Performance
٧ Outcome
� Behavior
٩ Performer
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�.�)��K%7 Gد �� را 	� ا)9) F��b �ـ� ر�ـ�(� آـ� ه#Tـ�م �ـ�)�),       
  ��)� �ـ�رد  ) (9�)k(و ه� �Iو�D ه� ) ر�9�ره�(��K%7د ه� ورودي ه	

 �D���)@�]٣[. =�ار 
���د �� +�����رLـ� ا�ـ, آـ� ���Y�ـ,      x�( ا�ـ ا�])' و �#(U�� '( 

 ��K%7د ا��ادي آ� در �:�Rz �%9د )y &�زا2�)�ار را 	�اي ��ز��ن  
�	K�ـ, هـ�ي ا�ـ�اد و �ـ�� هـ�ي       = �.��� ��ز��ن آ�ر �� آ##� و 	�

]٣[. Uورد���رآ, آ##�5 ��اه� ��
    6�.� �، ١٠ ا(Z9ـ�رات در =�-ـY) Nـ�ط هـ�ف         ����K%7 ,(�(�� �#(Uد 	

�ز �� AU ،ز�ا�� 	�اي �Rzد . ��دا�9�(�ارده� و =�	K�, ه�ي ��رد (�
  �K.� د��K%7 O}� از ~���ه� )�U از �(��رت دادن ��K%7د 	R7 �	 �(

 �T(د د������ز ��دا�5از� 34ي AU.
�(�T(� آ� MArmstrong و Baron�##ر5 �� آ�:]٣[  ا�

ا(�از5 �@ي  . m^�م �^%� در��)�), ��K%7د �� 	���      � ١١ا�5از� 34ي “ 
2�)� اي 	�اي ا��د 	�ز�Iرد    ����؛ (��ن �� ده� آ� آbـ� آ�رهـ	 ��

2�)� اي 	�اي ��Y��� ~I�, 	��  �ـ�اه� Uورد و    ��Iب 2�+ �� رود �
  ��tQا=�ام ا �SU در��رد �� آ�ره� �Iب 2�+ [� رو(� �bآ� آ �	�در)

�)�(�از5 �@ي 	{�رآ�K ا. �Qرت �@د #Rدو � ـ� �	 �(�T"��ال � 	�اي 2
U)ـ� U(<ـ� ا0ـ�م ���9ـ�، ارزش ا0ـ�م دادن      : ا���� ��اه� �� Uورد 

� Uن آ�ر 	� �I	� ا0�م ��5 ا�,؟(U دارد؟ و“
���د �� را �� ��ان ��U)#� آ%� آ�دن آ�را)� و ا\��Hـ�  ا�5از� 34ي 
.#ـ�ان )ـ'     را �ـ� �ـ�ان 	      ١٢)' �#�K%7 �bـ�د   . ]٥[ا%7�ل �.�)G آ�د  

�ر آ%� آ�دن آ�را)�   �.�١٣  ��H�\١٤ و ا   '( ,�-� �.�)G [�د و ��:9�     �.
�د5 	ـ�اي آ%ـ�    ا(�از5m9�ي ��رد ا��@ي ��K%7د 8%��7 اي از �.��ره

     ��H�\را)� و ا��آ�دن آ^9�-� ��:ـ9� ا(ـ�از5 �ـ@ي       .]٥[	��ـ�  �� �.
.��H از ��:9� ����K%7 ,(�(د �� 	���در وا=` ��K%7د 
�({�ر  M آ�   �)�و �ـ�دي  ) �ـ�)�), (��:9� ه�ي آ# ل در دو�ـ{O �ـ�ز�

) �m�vي �� ��(�) آ# ل و�#	 �YR&،   ـ� دو (ـ�ع	 r�) د��K%7 ,(�(�� 
��)�), ��K%7د ��ز��(� و ��)�), ��K%7د ��دي �Y:�� �� �ـ�(� آـ�    
��)�), ��K%7د ��ز��(� در ��زة آـ# ل �ـ�)�), و �ـ�)�), �K%7ـ�د      

 از Hـ+ دوم  ( �ـ� 	��ـ�  , �#ـ�	` ا(:ـ�(�  ��دي 	��  در ��ز5 ��)�) 
  F(ود5 ا�u�-�Y�,�رج ا�I (. ه�ف    �)���)�), ��K%7د در �ـ{O �ـ�ز�

�ز��ن �� 	��� ��H yY�١٥	� �L� ا(�از� ]٣.[
���د ��2�1و(�ود�+ ه�ي�6�ت-١-١��ه�ي ��8 ارز���� 

    ��)� دا��9 آ� �Iد را �gY 	ـ� �.�ـ�ر هـ� ،B#� ,(�(�� اري�	�ي �:
�EIـ^�ي  ؛ ا�ـ�  ه�ي ا=E9ـ�دي دارد ��� �uود آ#� آ� ر)�� در ���ري �

��N و #� )��E� �#ا(�� �] �(�^#� �	 ��� �Iي دا� آ��� از �.�-�, ه
]٤[#ـ�   #��ز��ن 	�اي &�ا��ن ��:ـ9� هـ�ي آـ# ل �ـ�)�), �ـ�اه� آ             

�د5 از  m9�يا�^EI����، 	� 7#�ان �#ـ^� �.�ـ�ر درآـ# ل �ـ�)�),     �
��ا\�ات )}K اه� دا�,�ب�I ل�R)�	 ٦[ز)� را[:
�تا:9 ���ـ >����5 آ�دن ;��� �
 ���5ز�4ري �� وا>@�+ ه�ي آ2? و آ�ر ا�وز-ب 
 B�&C4 B� ��D5 -ج 
 G; B� H��I��F���; + وB��E اي-د 
�-��&�� �J KL;�@��ر ه�ي �B� O ���2ري از �N�ح ��ز�ن  

١٠ Targets
�� Measurement
١٢ Performance Measure
�� Efficiency
�� Effectiveness
١٥ Vision
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�رهـ�ي �ـ�� Qـ�ف 	ـ�اي     	{�ر �QtI �� ��ان �m, آـ� ���ـ� 	 ـ   �.� �
        ,:�) �� 	ـ�   ز و(�ـ�  ]١[ا&%�#�ن از ا)#�� ا� ا�]ي �Iب ا�Dا ��د آ

 Y) ن�� �.G هـ�ي ��:ـ9� هـ�ي    {��:9� �D)�ي و�Dد دارد آ� ���� ا��
��"B#�2 را (�ا��9 و  T �	 آ� در ��ق ��t��� ي��SU  5ر��د)ـ�  � ا�ـ

�#��	.
��` �ز ا��وآ�رت ا�9��زي ��9ازن D .#�ان	ـ�)�),  5 � �	رو)��د  F(�

 ���9I �� ��د و از��K%7د �#� �)��ي ز�#R� 7#�ان �	رو  F(ا�ـ�  &ا�
  �9:���	�7�ت در ا)ـ��K%7 &  Fد 	�اي ��آ9^�ي F� ,.#Q اوري اارز)t
�-�Y���ر�	5 ا�,�� .

آ�رت ا���زي ��ازن-٢
�5 هـ�روارد و دآـ     Robert Kaplan �2و�:�ر ١٩٩٢در ��ل Tد دا(�ـ� ا�9

David Norton     ـ�اي	ـ�ي (�D ـ��(ن روU آـ� در �)اي �#��9 آ�د �-�Y� 
. ا(�از5 �@ي ��K%7د 	� 7#�ان آ�رت ا�9��زي ��9ازن را �.�� [�د(� 

       �آ�رت ا�9��زي ��9ازن آ� در &�ل )ـ' 2ـ�وژY� 5�Yـ��� )�:ـ�-� 	ـ
��� 8%��7 اي از �.��ره��,      ]٧[ ��آ, ���.� )���9 	�د      ��١٢�رآ,  � 

��` از آ:ـN و آ�ر�ـ�ن �ـ� دهـ�    آ� 	� ��)�ان د) D ه� ��)` و���� .
 ا	ـrار �ـ�)�)B   ١٥ا��وز5 آ�رت ا�9��زي ��9ازن 	� 7#�ان )�ـ� از   

� و ��\� 	6 ��)�ان �ـ�آ,  }I �د، آ�	ر� آ�ـ�ر  ٢٢هـ�ي �K9ـG در   �2آ
��9I ��5 ا�,  #���ت (��ن ��  ]٨[د(�Y�Y�  ـ�آ,   ٧٠ده���ود� �Qي   در�هـ

5�z ارr	ا F(از ا �(��(��U 5ـ�د	د5 از      �m9ـ�د ا�ـQدر �Uن ا(ـ� )ـ
.]٩[ه:�#9

آ�رت ا���زي ��ازن H25 اول-١-٢
  ������ آ� L^ـ�ر وDـ�   ٤آ�رت ا�9��زي ��9ازن �	 �� � د��9 �.��ره

�رت ��9ازن در آ�رت ا�9��زي �9ـ�ازن 	ـ�    R7 ،�#ده �� ��ن را ���U
�ي ز)� ا�,#.�:

�� ه�ي ه�ي ��� و �.��را��د ��ازن 	6 �.��ر.١�@A
ه�ي 	�ون (�T ه�ي درون (�T و �.��را��د ��ازن 	6 �.��ر.٢
�ي    2١٦��T) + ه�يا��د ��ازن 	6 �.��ر   .٣^9�-�)U 5�#آ� 	� �.

 	ـ� �.�-�9ـ^�ي     ط آـ� ��	ـ�    ١٧ (�T ه�ي �2 �.��ر دار(� و  ��rآ
1��#��	 �� �9�

�#���ر و�D آ�رت ا�9��زي 	� ��ح ز)� �� 	^L:
 G-ا-���ره�ي ��.� 

�ره�ي �� ي-ب�.� 
��� ج �K%7 ي�)��U)#�ي(ـ �.��ره
ـ �.��ره�ي )�د�@ي و ر��د 

  '( �Iي دا�&�ا��ن آ�رت ا�9��زي ��9ازن، Uن را 	� ار=�م و �#�b ه
�ن ه�ا2�%� ��R�� �� آ##� RKI 6	��ن �� ��)#�.آ)U" :  اي 7%ـ��	

�(ـ�ن (�ـ�ز 	ـ� ا&7t ـ      RKI ،��ت 2�<��5 راه�ي و �2واز )ـ' ه�ا2�%ـ
       ����Em��K در	�رة 	:��ري از �R#D هـ�ي 2ـ�واز دار(ـ� SUـ� ا&7tـ
    g�ـu آـ� �(�در	�رة ��I,، ��7, ه�ا، ��=.�,، ��EY و ��)� �#�b ه

 M�#{ـ�ر  ،�.�K و 2� +	�l �ـ�5 را QtIـ� �ـ� آ##ـ�، (�ـ�ز دار(ـ�       
�� ��)�), )' �ـ�ز��ن (�ـr ا�ـ�وز5 (�ـ�ز دارد آـ� �ـ�)�ان        ��<�2

�ن 	R���K%7�##د را در ��ز5 ه�rM ر�}	 GK9� ي� ."
�ر�Lب او-��    ���١  L BSC    ن �� ده��آ�رت ا�9�ـ�زي �9ـ�ازن     .  را (�

��)�ان را �R8ر �� آ#� آ� 	� روي �.��ره�)� آ� ����� �ـ� ه:ـ�#9    
�#(�] rآ��.

�� Leading Indicator
�� Lagging Indicator

www.SID.ir



Arc
hive

 of
 S

ID

٤

�ر�Lب او-��( آ�رت ا�9��زي ��9ازن-���١ L-[٧]) ١٩٩٢
06ي-ا:9 B(� ��:  و)�TL را � 	�##�؟�� )�ن �

 ��ـ )�(+ �TL(ـ� 7%ـ� �ـ� آ#ـ� )�ـ� از       د)�دا(:~ ا)#�� ��آ, از  
�ر &Y� �YR:�� 	#ـ�ي  . (��زه�ي ��)�), ار�� ا�, ^L �	 ن�( �� �D��

�)ـ�   . هr)#�  و    ��K%7١٨د و ��I,   ،   آ�m�, ،   ز��ن: �� ��د 	 ���آ9^
�ر &�YR در ( �Z	T@(� و ��x ا)ـF اهـ�اف را    ^L F(اي ا�	اه�ا� را 

b#� �	�##ي ��"! ���� آ�.� ه
���)� در L �L�rي �^�رت آ:N آ#��؟: ب ـ و)B $�"���ه�ي دا�	 ��
�ره�)� ���ـ�  	:��ر �.��ره�ي �l9R 	� �� ي  �.� �	 �(�	 ��^%#� ا�

��(� آ� (��ن ده#� ��آ, 	�)� در درون �Iد �L آ�ره�)� ا0ـ�م دهـ�    
�ت �� )�(+ را 	�Uورد5 ��زد .=�� �� . ��زدر و�D ��ـ ي ا ��K%7د �

�ت و ا%7�� آ� درون )' ��ز��ن 	�=�ع �ـ� 2��(ـ�د    %�%E� ،���U)#�ه
 �)@� �� �%�L�� .   را ��ت دا�KI آK��ي آـ� SUـ�K%7 �	 �(���)�ان 	

�)#ـ�  ] rز(�، ��آ��در �� آ#� (��زه�ي �� ي را 	�Uورد5 �= .  �b#ـ�
��#� آ�      BSCه�ي دا�KI 	�اي    	 �(�����9 از ��U)#�ه�	 �(�	    @\� �ـ

	�� ي 	� ر��), �� ي �� �1ار(� 	.#�ان ���ل �7ا��K آ� 	� ز�ـ�ن،   
�ر��ي آ�رآ#�ن و5�z وري ��\�(� ^� ،,�m�ـ�  . آ	 �(�	 6#>M ���آ, ه

�):�T9 ه�ي �uري �Iد و ��#�-�ژي هـ�ي   � �(��� آـ� 	ـ�اي   آK�ـ�ي �#
 �#(�ي 	�ا. د�9��	� 	� ره�ي �:9%� در 	�زار ��رد (��ز(�، ا=�ام [

ر���ن 	� اه�اف در	�رة ز��ن، آ�m�ـ,، zـ�5 وري وهr)#ـ�، �ـ�)�ان      
�)� �#�b ه�)� &�ا�� آ##� آ� �, ��\@ ا%7�ل آ�رآ#�ن �� 	��ـ#�  	 .

�5 ه�ي آـ�ري ا0ـ�م �ـ�     T9:(وا ��H ل در �{�ح�0� آ� اNKA ا%7U از
، آ�m�ـ,  ، آـ� دور5 ز�ـ�ن  12)�د، ��)�ان (��ز دار(� آ� �#�b ه�ي  

�)#�١٩ را 	� �{�ح ��H#�هr) و �Euل] �(r�   .
� �� ��ا(�� 	ـ� Rzـ�د و ا�ـ�د ارزش    : ج ـ و)B 5�"وري و ��د34ي (U

ادا�� ده��؟
�b#�BSC ه�ي �l9R 	� ��ـ ي و ��U)#ـ�ه�ي آ:ـN و آـ�ر داKIـ� در                  

2�را� ه�)� را آ� ��آ, 	�اي ���Y�, ر=�	B �^%  �� دا(�، �.�6 ��  
ر=�	, ���دY���  . 5�, در ��ل ���@ �� 	��#�ا�� اه�اف 	�اي . آ##�

�(� ا)F ��آ9^� را 	� ا��د �Rzد �:9%� در Euـ�4ت و ��U)#ـ�ه�ي    ^D
�	K�, هـ�ي   = �	 �(�D t�����Dد و دا�~ ��ا(�)� 	�اي 4�Eu ���7ت آ

�(���rK� ،�9م �� [( �.���.

١٨Performance and Service
١٩Local
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� 	ـ� ار   %�Y9ي �:ـ@�زش Uن ��ا(�)� )' ��آ, در (�Uوري، �Rzد و )�د
)' ��آ, �gY از &�)y ��ا(�)� در ��7ـ� Euـ�4ت   . ��آ, ���I �� 5رد 

��� 	Eـ�رت   �K%7 �(را��D)�، ا��د ارزش 	��  	�اي �� )�ن و �Rzد آ
��اوم، �� ��ا(� در 	�زاره�ي �m) �(�Dذ آـ�د5 و در�Uـ� و ���ـ��     

.��د �Iد را ا�rا)+ ده�
O� B(دـ و :Z) �	 �)�TL اران���^� �Z) ؟در��ر� �� �

� ا� ا�]ي ��آ, و 2�ـ�د5   (U ن �� ده#� آ���) ���#�b ه�ي ��K%7د �
 @I ���� آ%' �� آ#� )�K%7 د �{�ح�Rz �	 نU اي�Dزي و ا�اهـ�اف  . �

�٢٠�� ��9اول ��دUوري         �#���ـ�آ9^�  .،  ر�� و ارزش �^���اران �� 	
�)� و 	�)� ��"! آ##� آ� �Rz �)�TLد در آ�m��I�L ،, ز��ن ، ��ت � 

��� و��دش دارا)ـ�   �K%7 د�� �����زار، �	 �^� �	 �(�D 4ت�Eu ���7
��� �#�I �bاه� ���K%7 ي�.ه�ي 	��  )� آ�ه+ هr)#� ه

آ�رت ا���زي ��ازن H25 دوم-٢-٢
�ن   ��-� �Iد در��ل       BSCا	�اع آ##�Y� 6زي   ١٩٩٣ در دو��، آ�رت ا�9�

�@ي 	��K 	ـ� 7#ـ�ان   ��9ازن را (� �gY 	� 7#�ان )' ��:9� ا(�از5  
)' ��:9� ��B(�( 7#�ان آ�د5 و	ـ� (Yـ+ �Lـ� ا(ـ�از ، ����ر)ـ, و       

SUـ� 	�ـ�ن دا�ـ9#� آـ�        . ]٨[ا� ا�]ي ��ز��ن در Uن ��آ�ـ� آ�د(ـ�       
	:ـ��ري از �ـ�آ9^� از �.ـ�اد ز)ـ�دي �ـ#�b هـ�ي K%7�ـ��� 	ــ�اي        
�د5 �� آ##� ا�� ا)�b#� F هـ�ي �Hـ�  از 2ـ�6h 	ـ�      m9�ا �^9�-�.�

4�ا�ـ� �ـ#�b هـ�ي      . ه:9#� واز (��زه�ي ��ردي (�oت ����9 ا(�      ٢١	
آ�رت ا�9��زي 	� اهـ�اف ا�ـ ا�])' �ـ�ز��ن و (��زهـ�ي ر=ـ�	U Bن       

 �#��� �rKم آ�دن ��)�ان 	� ا(9"�ب �.�اد �uودي از . ا��9ار �� 		
�ر و�D، آ�رت ا�9��زي 	� ��آـr روي   ^L ي دره� )' از��Kي آ��#�b ه

 آ�رت ا�9��زي ارا�h ��5 ٢-���٣ . آ%' �� آ#��L� ا(�از ا� ا�])' 
���9ـ� �ـ�5 و در     �Z) ن درU ا� ا�]ي در ��ط ا(�از5 �@ي 	Rآ� ار�

���9 آ�رت ا�9��زي او-�� ا�, را (��ن �� ده�( ���.وا=` ��

٢٠Profitability
٢١Bottom-up

]٨[) ١٩٩٣(:� دوم ـ ( آ�رت ا�9��زي ��9ازن -���٢ 
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آ�رت ا���زي ��ازن H25 ��م-٣-٢
، �ـ�� ���ـ.� )��9ـ� �ـ�ي از آـ�رت     ١٩٩٦آ�t2ن و(ـ�ر�F، در �ـ�ل    

ا�9��زي ��9ازن را 	.#ـ�ان )ـ' ��:ـ9� �ـ�)�), ا�ـ ا�])' اراhـ�        
�ن 7#ـ�ان آ�د(ـ� آـ� ��:ـ9� هـ�ي �ـ#B �ـ�)�), در                . ]١٠[آ�د(�)U

�ط 	6 ا� ا�])^�ي 	K#���ت ��آ, 	� ا%7�ل آ���5 �ـ�ت   Rاري ار��=�	
�د5 ��  m9�زي ��9ازن ا�Uن (���ا(#�، ا�� ��)�ا(� آ� از آ�رت ا�9�

آ���5 �ـ�ت 	.#ـ�ان �.�ـ�ر     آ� 	� �#�b ه�ي ���آ##� �R8ر (�:�#9 
�ز5 �� ده� . �#��K%7 �EPد ��آ, ���� آ##� Dا �SU �	 زي�آ�رت ا�9�

   ��(� و در��آ�N 	ـ��ز آ##� آ� �DاAU �(�D B(�(�� �#(U�� ر�^L آ�
  ��ط 	6 اه�اف ا� ا�])' 	K#���ت و ا%7�ل آ��ـR=�اري ار��	 �	 �5 ه

����N (:� ��م آ�رت ا�9��زي ��9ازن 	ـ�  	� ا)F . ��ت آ%' �� آ##� 
���~ Uن 	.#�ان ��:9� ��)�),   �Z) ا(�از و ا� ا�]ي ودر ��L ,(ر�u

�ن �� ده�، �.�� ��د)�٣ا� ا�])' 	�Eر�� آ� ��� �) .

 ���٣- �9��( ���]٩[) ١٩٩٦(:� ��م ـ ( آ�رت ا�9��زي ��

ت ا�9�ـ�زي ����ـ�   t7و5 	� ��آ r	� �L� ا(�از و ا�ـ ا�]ي در آـ�ر   
  �9��، را	{� K7, و �. ��K	�b#� 6 هـ� در آـ�رت ا�9�ـ�زي    )١٩٩٦()

 ,���ا)F روا	g ا	�9ا 	Eـ�رت ���ـ��   . ��9ازن (�r ��رد ���D =�ار 
 �b#� 6	  �T9ـ:RM د�Dو ����� �x� �9 �� ��(� و��� �Z) در GK9� ي�ه

�)� در �%7 \�	, ��د 	 �SU 6	 . ,ل در )' ��آ��ن 	.#�ان ���) �	��
داد آ� رو��� ��R, آ�رآ#�ن �� ��ا(� 	� ا�rا)+ 2��ـ#^�دات �#bـ�    
�ت و دو	�ر5 آ�ري ��دد و در (9�bـ�   .(���د و ا)�I Fد 	��7 آ�ه+ �

 �	���� آ�ه+ )�K%7 ي� [�(ـ� اي از ار�Rـ�ط K7ـ, و    �٤ـ��  .هr)#� ه
.�.�b#� ��K ه� را (��ن �� ده�
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�ط ��I! ه� در آ�رت ا-���٤ Rزي ��9ازن  ار���9�]٨[

 (��Y  ]١١[���.� 	.�ي آ�رت ا�9��زي، �.�� �m^�م (��Y ا� ا�]ي 	�د        
�د5 از روا	K7 g, و �.��K درآـ�رت ا�9�ـ�زي    m9�ا� ا�]ي در وا=` ا

 ���ا)��Y) F هـ� ا	ـrاري 	ـ�اي ا(Y9ـ�ل �m^ـ�م ا�ـ ا�]ي و       . �� 	
� در ا�Dاي Uن ا�  SU �	 ه:9#� آ� �(�ا�]ي آ%' ��U)#�ه� و ��:9� ه

M<#6 	� آ�رآ#�ن 	�#�� رو�F در	�ر5�f 5 . �� آ#�، ��اه� �� Uور(� 
�ز��ن داد5 و SUـ� را =ـ�در �ـ�     � �Kاه�اف آ ��ن 	� G(�vط و�Rار�
�ه#� و ���رآB، در D^, اه�اف �{�Kب ��آ, �%7  M �Y(�& �	 ��ز(� ��

�#(�].
#� آ� از &�)��Y) y ه�ي ا� ا�]ي روا	K7 g, و �.��K را (��ن �� ده 

��b#� �Q 	ـ� د�ـ9�ورده�ي �{Kـ�ب �ـ� �ـ�(�      I ت��tQا �SU .  'از )ـ
�5 و��` �� �ـ� �ـ�ان �mـ, (�Yـ� هـ�ي ا�ـ ا�]ي fـ�R� 5ـ�)�          �د)�

�ز��ن  � '( `	���9%� 	� دارا)� ه�ي (���ـ^�دي (Zـ@   (ا	�9�رات و�#
	� د�ـ9�ورده�ي ��ـ^�د را (�ـ�ن �ـ�     ) ��ه#� ��آB و دا(+ آ�رآ#�ن 

.ده#�
��ت �: د5 و ��	� آ�ر 	� �Qه� ���          ]١١[t2ن و (�ر�F    آY�Y� �\ا �	

� را 	ـ�   S9#� آ� ا����Q د�, )I ي�از ��ز��ن ه�ي �9.�د، 	� ا-�Tه
�ر�Lب 	�Eي  L '( ���)ا� ا�]ي ��Y) '( (�)وردU ب آ� . در�Lر�L F(ا

�ن داد5 �ـ�5 ا�ـ,، #7�Qـ� �mK9ـ� از آـ�رت ا�9�ـ�زي       ٥در ���  �) 
�ـ�ز��ن را در )ـ' ز0ـ@K7 5ـ, و�.Kـ�ل وارد �ـ��9I و       ��9ازن )ـ'   

9�)k ��	�ط �� ��زد) F(آ6 ا�u �.د�9�ورده�ي �{�Kب را 	
ا)��Y) F �� ��ا(� 	� 7#�ان ا-�T)� ا�9�(�ارد 	�اي ا��د و���ـ.�   

�د5 ��(� m9�ا �)��ص ه� ��ز�I ي��ر�Lب و ز	�(� . (��Y هL �T-ا F(ا
 از Uن 	�اي ��Qـ�G ا�ـ ا�]ي zـ�5    �� ك ��اه� �� ��زد آ� �� ��ان 

,���9�ري 12)��9ـ� �ـ�5     . I�آ�ري 	:��ر �R�� 	� �Qر��ي ��� آ� �ـ
F( z را5 	�اي ا��د (�Yـ�  . ��ز(�	�اي ��Q���K%7 Gد ��� ��اه� �� 

ه�ي ا� ا�]ي، از 	�4 	ـ� 2ـ�6h و �ـ�وع از �EYـ� و �ـ�x، ���ـ��        
�ان �ـ�آ, ا	9ـ�ا 	�)ـ�    �ـ�) . �:@ه�)� آ� 	�ان 9I� �� ��(�، ا�ـ,  

���ر)ـ, و ارز�ـ^�ي uـ�ري Iـ�د را 	ـ�ز(�Tي آ##ـ�       � ��)�Lـ�ا  : 	�
�د 	� D �L�rي دارد؟ ��)�ان 	ـ� در د�ـ,    Y97د دارد وا�Dن و���آ�9
7�ت �� ��ا(#� �L� ا(�از ا� ا�])' و )� ه�ف �ـ�ز��ن   t&ا F(دا�~ ا

 ��آ, ا)�L F� ا(�از 	�)� ��E)�ي رو�F از ه�ف آ�K. را ���.� ده#� 
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 �(���x ا� ا�]ي 	�)� �#{�T)�TL yR (�� 	� ا)ـEY� Fـ� را   . ا��د [
.�.�)G آ#�

ا-�Tي ا�9�(�ارد (��Y ا� ا�]ي���٥ 
��� آ�رت ا�9��زي ��9ازن �� ��ان �� (:ـ�  �� @� ~��� �Z)در � از 	

��٦��� Uن را �T)U(� آ� ���  ,��� �Z) ن �� ده� در�ا)ـF �ـ@   . (�
 آ�رت ا�9��زي �9ـ�ازن ا	9ـ�ا 	.#ـ�ان )ـ' ��:ـ9�      (��ن �� ده� آ� 

  B(�(�� �9:�� '( ان�#.	 �x� د �{�ح و��K%7 ي@�ارز)�	� و ا(�از5 
�ر�L	� 	�اي ���@ات ��ز��(� و �ـ�)�), ا�ـ ا�])'    L ان�#.	 �ً9(�Sو

���9 ا�,( �����.

 ���٦- ����� BSC]١٢[

9� هـ�ي آـ# � دو   از (�Z آ�ر	�دي 	{�ر �QtI �� ��ان �mـ, در ��: ـ  
�د5 	ـ�اي   : آ�ر	�د r8ا 	�اي آ�رت ا�9��زي ��9ازن و�Dد دارد m9ا�ـ
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��آr اQـ�K ا)ـF     . ]١١[آ# ل ��)�), و آ�ر	�د 	�اي آ# ل ا� ا�])'        
���9�ر 	� (�ع اول ).l آ�ر	�د 	�اي آ# ل ��)�), �� 	��).

��Tد&�,�%�BSCS ا����د� از -٣�� ��اS ارز���. 
IT
BSC'( آ,  در�� g��� آ� �.-�}� Norton & Company ل� ا0�م ١٩٩٠ در �

�ت �Iد در)��, آ� ��I! ه�ي �ـ��  . ��، ر)�� دارد .-�ا)F ��آ, در�{
�)� 	�اي ارز)�	� ��آ9^�ي      ^#� �	IT   �#9:�) ��� ���D 	ـ�     [١٤].  آ	 

�ء 2��ا)+    ا)#�#� �¡BSC   ¢�^9£�� IT   ،,د5 ا�ـ�	ـ, آـ�        m��� �ـ�ان 
�د5 از   m9�اBSC �	             ي�ITاي ا(�از5 �ـ@ي و �ـ�)�), �K%7ـ�د �ـ�آ9^

   ���	 �� �D�� t���ل    . آ� F(ا �	 	 �I�	     ر�� آـ�دن�m� �BSC   ـ�اي	 
6# (���� آـ� 	�)ـ� 	{�رIـ�ص در Qـ#.,               >M و ,.#Q F(اIT    � و Q�EIـ

���9ـ� �ـ�(�، �2دا9Iـ�       ٢٢د(��ي ا)# (, و آ:N وآ�را-� و(�'    �Z)در 
. ا(�

، آــ�رت هــ�ي Balanced Scorecard Collaborative٢٣	�ا�ــ�س �Y�Yــ�ت ���:ــ� 
�ن ا(�از5 ��آ9^�ي �#B �ـ�\� �ـ�    M �	 B) #(ي ا�ا�9��زي در ��آ9^

�#��� آ%ـ'     . 	S��&� ��اه� �� Uور(� آ� 	ـ� �ـ�ز�Rار� �:9�ز)�ا �
.]١٩[آ##� 	� و�Dد (�خ 9��2�ب ���@ات، 	� ��آ, �Iد ادا�� ده#�

ITا���٢٤��S�%�,�& Sر&�آ�رت ا���زي ��ازن -١-٣
      �(��ر�� ��ن   ��BSC�@ا�� آ� در &�ا�� 2m� اي�	ـ#.,     (٢٥ Q '( اي�	

�صI ,آ�� ��ر�#� از) )R7 م �� ��د�: ]١٣[ا0
•  5�Dي و�#	 �YR&در @��� ) �	.#�ان ���ل وtI �D=�, و)�د�@ي )

�د�@ي ور��( �Dي و�)و�D آ�رآ#�ن ¦
•5�Dدر �.�اد و @���

�ت ���@ا��    .-�}� �I�	  5�Dدر و ،�hrDBSC   gـ�5 ���ـ� �hارا Kaplan
. 2��ـ#^�دآ�د5 ا(ـ�    IT را	�اي �#9��N �ـ�ن Uن، 	ـ� Qـ#.,           Nortonو

� در �Dول SU 5 �.�ادي از���Lورد5 ��5 ا�,١U  .
7�تt&ا �E7 در B	�� در ذ)� Uوردr� 5), ه�ي ر=SU F( %^� آ�

�ر��   را �� ��ان 7��� ا�KQ &�ا�� آ�ر��ي ا�9��زي]٢٠[��5m� 
 ,.#Q اي�	IT,:)دا:

٢٦دارا�h ه�ي (���^�د•

�ن•( �� �	 g	ا�, روا�^T)و �.���
�ن•���6 آ##�� �	 g	ا�, روا�^T)و �.���
ه�ي ا� ا�])'��٢٧�.� و(T^�ا�, 2�%�ن•
�ن•( �� GK9� ي�^�H ب�K}� ت���I4ت و�Eu !�"��
•N"9#� ي �� ي�^�H اي�	)` �	ت ���I4ت و�Eu �.���
�ر�� آ� 	�9ا(� در =�%, 1Dا	� ��-��•m�ر��ت 	:���I4ت و�Eu 

���7 ��د
•N"9#� ي �� ي�^�H �	 `(�	 ت���I4ت و�Eu �(��
�Rzد �:U�� �%9)#�ه�ي �uري آ:N وآ�ر•

٢٢ e-Business : electronic business
٢٣ F(ا�(�� �:���David Norton���	 �� .

٢٤ Customized
٢٥ Customization
٢٦ Intangible
٢٧ Alliance
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IT٢٨ در�L BSC ,.#Q��5 و5�D ارا�h ��5 	�اي -�D١ول 

 و Kaplanو)�� آ�رت ا���زي 
Norton UG)B��٢٩ز

U�GW
��ل 
U�GWO���د34ي و 06ي

$�"���ر&�

���� و)�� 
�6�X%�د &�� 

UG) K��;
Beeckmann and 

Geminiي���٣٠�رآ, آ:N وآ�ر��IT١٩٩٩XXXXآ9^

Bruggemanي�-��IT١٩٩٩XXXXآ9^

Buglione,Reo 
and Quintano٣١

(�م ��آ9^�ي
ا�rاري

٢٠٠٠
XXXXEFQM

Cartney ي���:9� ه
7���اt&

٢٠٠٠XX--ت��K%7
�)��	` ا(:#�

Durraniا� ا�]يIT٢٠٠٠XX-X-

Eicklemann,ي�-��IT١٩٩٩XXXXآ9^

Gordonي�-��IT١٩٩٧XXXXآ9^

Hewitt٣٢
��ITآ9^�ي

١٩٩٧
XX--

,�m�آ
5�z وري
آ�رآ#�ن

Krauthي�٩٠٠١ ��IT١٩٩٩XXXXISOآ9^
EFQM

Martinsonي��د�� 	�اي X-X5�#(U-��IT١٩٩٩آ9^�U
٣٣ارزش آ:N وآ�ر

Reo and Ibáñez 
٣٤

(�م ��آ9^�ي
ا�rاري

١٩٩٨
XX-X

ز)���I, و (�Uوري

Reo (a) ي���IT١٩٩٩XXXXEFQMآ9^
TQM

Reo (b)ي٣٥�(�م ��آ9^
ا�rاري

٢٠٠١XXXXن�آ�رآ#

Rosemann and 
Wiese

�ي ^%9:��
�7t&ا��

١٩٩٩XXXX5�2وژ

Thorp

��ITآ9^�ي

١٩٩٩
-X-X

7�تt&وري اU F�(IT)
9�ر ( ��ز��ن I��
)و��ه#�

ا� ا�]ي آ:N وآ�ر
Van Der Zeeي���IT١٩٩٩XXXXآ9^

Van Listenburg ي�^%9:��
���7t&ا

١٩٩٩XXXX

Walton
��ITآ9^�ي

١٩٩٩
-X-X

���ر), �IT٣٦

�U Fوري
��ز��ن/رآ#�نآ�

 ,m� در  ��5 	:��ري از �7ا�� 2��#^�د	� 	�ر�� ��¨�¢ ��ق �� ��ان 
BSC   5�� ر���m�   ,.#Q اي�	IT             رت� را �ـ� �ـ�ان در داIـ� وDـ�5 آـ

�ي داد D ارد�)�و ) آ�رآ#�ن(	.#�ان ���ل �#�	` ا(:�(�. ��9ازي ا�9
 ا�9�(�ارد در درون و�D )ـ�د�@ي ور�ـ� Dـ�ي �ـ�             ��BSC#�-�ژي در   

��آ�� 	� اM�ـ, SUـ� 	.#ـ�ان وDـ�      � �&�H دي�@(� و در��¨�ي 2��#^
�(� اي 2��#^�د��5 ا(��.�Dا

�;��٣٧آ�0ل و Y�Zي ��2�1 ه�ي ا �

0� آ� ��:9�Uي از��ي آ:N وآ�ر ��آ9^#R� ���7t&ي ا���#�،  ITه	 �� 
�)� ا)F ��:9� ه� (�IT  r	�اي ��)�), ��K%7د ��ز��(� )' ��آ, 	 

٢٨ `D��[٢٢]�T(ت د�Y�Y� آ�دن ���� ا�	 
٢٩ Context
٣٠ BUSINESS CONTRIBUTION
٣١ [١J]
٣٢ [١K]
٣٣ BUSINESS VALUE
[١٧] ٣٤
[١٨] ٣٥
٣٦ IT Mission
٣٧ Information Systems Control and Audit
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� ��رد آ# لSUد��K%7 و �	��^% )F د4)� ��ورت ا0�م .  =�ار�@دارز)
�ر�#�ازآ# ل و ©�rي ��:9�R7 ���7t&ي ا�:]٢١[ه

7��� )�� : هB��Y از د�+ دادن ا ���ت•t&ي ا�داد5 ه� و	�(' ه
 u:�ب �� ��(� و ITاز �^% )F دارا)� ��آ9^� 	�)]5 ��آ9^�ي 

�#(rت ه�7t&ا F(ل از د�, ر�~ ا�R)د �	 l�T#�ر� ه�ي 	:�
.�Iاه�دا�,

•K���1 34ي \]; B��Yه : ��ت PQ�O 	� آ�m�, داد5 ه%�%E� ذ�ªا
��%E��7ا�= ,�m�يو آ@�7��� آ��x����ي  آ� در ��:9�٣٨t&ي ا�ه

�@ي  ��%E� �	 �b#� �SUل در�و�Dد دار(� 	:�T9 دارد و ا��
.�I gKAه���

�د5 ه�ي آ��x����ي ��ء  :  ه�ي آ�_��;�ي�٣٩�ء ا����د�•m9�ا
8�ز 	� �", �٤٠�(#� ه' آ�دن@A �� �ي، د����x��، و)�و�^�ي آ

7�تt&و ا �.ا�rار )� (�م ا�rاره
�ر  : ارزش �`+ ا$Yار و�5م ا$Yار و آ�رآ��ن•�:	 �(���� 4�%.�

ز)�دي �Qف �", ا�rار و(�م ا�rار و آ�رآ#�ن �� ��د آ� �7م 
�#�b 	� هr)#� ه�ي �#T��D�� l 	� (T^�اري PQ�O ا)F �7ا�� 

� �Iاه���S�.	�اي ��ز�
•�N� B��Yي٤١ه�يه�;��_� در��:9� ه�ي آ��x����ي :  آ�}I د�Dو

�(� ��اوا(� دا��9 D ي�©�F ا�, هr)#� ه�ي ��دي و �B هr)#� ه
���� در ��:9� . 	}I د�Dل در )' وا=.� و�	.#�ان ��

U٢٥٧ن و ��گ  �# �b	� ��Yط Antarcticaآ��x����ي ه�ا2�%� در 
�� �m).

•�]`& c�d اري�%D5 : ي�ا��وز5 داد5 ه�ي ز)�دي در ��:9� ه
ا)F داد5 ه� ©�F ا�, . آ��x����ي در	�ر5 ا��اد �` �� ��د

����ن 	( �� �(�Tا(� ه�ي .  راD` 	� آ�رآ#�ن ��ز��ن و )
�د5 از m9�ا �	 �SU �E"� ¬�� Y) 6 ��دم در��رد	دي در �ز)

��ا(� ��\@ات ز)�دي 	� آ� ��. �Dد داردا)F داد5 ه� و
� آ�رآ#�ن(�� )�ن( (����ز��ن دا��9 	� . ��B در	��I آ��ره

.=�ا(6 ��)�ي 	�اي 8�زات (�E"� ¬�� Y و�` ��5 ا�,
7��� ��U `� �#(Uوري و ارز)�	� ��ارك“t&ي ا� ا�,،٤٢©�rي ��:9� ه

� ��:9� آ��x����ي از(U ��#(6 آ�دن ا�اي �.�	 ,v�mu � دارا)� ه
�TLر�x�( ،�#ز5 �� ده� آ� اه�اف ��٤٣ آ�Dدارد، ا �� �T) را 

�ز��(� 	�Eرت ا\�H+ د�9��	� ��(� و آ�ر	�ان �#�	` را 	�Eرت �
�د5 �� آ##�m9�را ا�.]٢١[”آ

�ي 	rرگ آ� داراي �.�اد ز)�دي S�7��� در ��ز�t&ي ا�©�rي ��:9� ه
��� (�)� و �K��TK و �.�اد ��)�	 �(�اوا(� آ��x���� و هrاران �

�ر ���� ا�,�:	 �#���ي آ�) 'L�r[� . آ��x����ي �� 	S��B در ��ز�
7��� را ��رد ارز)�	� =�ارداد t&ي ا���ان �M اrDاي ��:9� ه

�د5 �� ��د	#�	�ا)F 	�اي ا)#��ر ازروش [�(�m9�ي ا@�.)  O(���
�Iر�9��) F(ا �KQ�� ي ازr�© F(م ا�).رج ا�,��U)#� ا0

7��� )�� از �^% )U�� F)#�ه�)� ا�, آ� t&ي ا�آ# ل و ©�rي ��:9� ه
� U)#�5 ��آ9^�ي Q�EI ل و�م  ��\@ T%�L@ي دارد و ا0�IT	���K%7د �

در ، IT	�ا¢ (��ن دادن و�.�, 	:  � ���EI راا)U�� F)#� �� ��ا(
 �Dو¢@�. =�اردادBSCو ر�� )�د

٣٨ Decision Rules
٣٩ Abuse
٤٠ Hacking
٤١ Errors
٤٢ Evidence
٤٣ Data Integrity
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�ي  ¨�� �	�و )ـ� اراhـ� )ـ' �ـ�ل Dـ��`      ١ ��5 در Dـ�ول  ارا�hارز)
       ,.#Q ي�^�� را در	ـ�	T@د (�ـ�ز 	ـ�        ITارز)�	� ��K%7د آ� ��م و)]
  F(ا �KQ�� ت ��اوان دا��9 و از�Y�Y� ـ�-�Y�  ,رج ا�ـ�ا)ـF  در . Iـ

�-�Y�         ـ�د�K%7 ,(�(ـ�� �:ـ9�ـ�اي &�ا�ـ� �	د5 �m9ل �ـ�رد ا�ـ�� ،
�ن   ��ITآ9^�ي  M BSC     �� �.� د5 و�	ارد �)� و)]��^ـ�ي Qـ#., و      5 ا�9

BSC          ول�D در �SUص آ� [�(� اي از�I ي� ��U، در ا(9"�ب 9uـ�اي      ١ ه
  �)@� و �#�	` ا(:�(�    �Q ITف �Z) از ا(#¡� 	�ا¢ 	:       .Uن ��(�Z =�ار

�(ــ� ا¢ در(Zــ� ���9ــ� �ــ�د و )ــ� از � ا�ــ9�(�ارد BSCوDــ��D 5ا
�د5 ��د، و�Dد �#�b ه�¢ K%7¡�د 	�ا¢ ا)F دو در           m9�اBSC ̂9£��  ¢�

IT,�ا �ر �^��:	 .
B6G5 +@�fIT ه�ي ا�0ا;eي ��اي -٢-٣

�ر���� ا�, �:	 ��د (�)F ا�Dاي ا� ا�]ي هE9=در ا :    Nي آ:ـ��ـ�ل هـ
�زه�ي ��ـ )�ن در�ـ�ل ���@(ـ�،            ٤٤وآ�ر�) ،�#K�� 	� ��7, در��ل ��

=�رت و2�<���� ��Eف آ##�5 در��ل ا�rا)+ 	� �{�ح �D)� ��ي ا�ـ, و   
 v ل��ي �D)� در�R=ـ#�   ر����ـ, آـ� (�Yـ� هـ�ي     . ^ـ�ر �ـ� 	b#(در ا

 ��)` و د=�ـy     ٤٥ا� ا�]ي ا	rاري 7�� 	�اي ��)�ان D^, ��اود5 آ�دن       
 ����ن �� 	�(�در د(��ي 	� ��7, در��ل ���@ آ:N وآـ�ر  . ا� ا�]ي ه

~�l9R 	� ا)# (, آ� ا��اد، ا)�5 ه� و �U Fوري در��ل �Uـ�ن و ر� ـ  
�� 	�اي �9%�آـT) r^�ا�ـ~ ا�ـ�اد     ه:��Y) ،�#9 ه�ي ا� ا�]ي راه� 7 

��#��7ا�� آK��ي روي 	 �� ,�Y���.
(��Y ه�ي ا� ا�]ي آ:N وآ�ر ا-� و(�' از ا)F ¯ـ�ظ 	ـ� (�Yـ� هـ�ي      

 B#� ي�S��)� 	rر�  و	� ( ا� ا�]ي ��ز�S��ت �ـ� ه:ـ9#�  \آ� ��ز�R (
�وت ا�, آ� (��ز 	� 	�وز Uوري داh%ـ� 	ـ�)]5 در وDـ� ��ـ ي و      m9�

�#(U���)دار �KIدا .
��#�-�ژ)^� 	:�7, در��ل �����، �# �b	� U�� yKI)#�ه�ي آ:N وآـ�ر   

  �)�� �� �(�D .     ـ#+ ارز°#ـ�ي�	ـ� )6 �ـ� ��ا#>M ا� ا�]ي ��Y) '(
 �(�� ا��د[R=ر ر�� ����� )ـ' (�Yـ� ا�ـ ا�]ي 	ـ�اي     . در��رد ر�9	

Q#., �� ��ان �2 	ـ�د آـ� �TL(ـ� ا�ـ ا�]ي �ـ�ز��ن �ـ�رد(�Z 	ـ�         
9���r(�� درQ#., آ%' �� %R=ر �T(ن از دU !   . �#�ن�ـ� ��ـ"	ر�ا)F آ

� و H+ ه�ي �� ي ��آrآ�د5 ا(ـ�،   ^9�-�.� �L �	 4�� ا�%9R=ا)#�� ر
��I 5د 	�xداز(ـ�  و�7ـ� ا-.%ـ� هـ�ي      T(�D @��� �	 ,�ا F�© �)�TL

� 	� ا%7�ل °� در	�زار �I �Lاه� 	�د آ%'SU �� . ���#�ا�%9
٣-٣-g�� د�hه�ي ا�5از� 34ي  ا B اي &�آ�%�ي��IT

  ,.#QدرIT           ـ�ا��� � 	��ـ   ٤٦ از )' �� �� ��ان L�rه�ي 	��ـ ي را 	ـ
 ��9ا(#� داد5 ه�ي �m��ي را 	�Eرت       �� ��ITآ9^�ي  اNKA  . �,�ا(�از5 

 �#��7�ت ±�=.� �� ��ا(ـ�  .روزا(� )� ه�T9m در د�, دا��9 	t&6 ا#L
 ( ,:�� �( ,�Y��� 5ر�' ا�ـ ا�]ي و 	�(��ـ� هـ�ي    	�ز�Iرد ��)` در	

��� ��اه� Uورد��KR� �^�U �#)��ص �I ���زAU.
�ن �ـ�اوم ا&7tـ�ت Aـl، �ـ�ا� ��ـ�� را 	ـ�اي        (�D F(ا �T(از��ي د
� ا(ـ�از5   S���)�ان ا��د�� [�)� آ� ا�� ه�L�rي را 	�9ان در �M ز�

�@ي آ�د، L �L�rي را 	�)� ا(�از5 ���, ودر�L ز��(�؟
	.#�ان )ـ' �ـ#�b ا(ـ�از5 �ـ@ي در آـ�رت ا�9�ـ�زي       ا�� از ه�L�rي  

     ���7 �T(د5 ��د، د�m9�ا"rرت          "��آ� و�Dد �²اه� دا�, و 	� هـ�ف آـ
درا(9"ـ�ب �ـ#�b هـ�ي �K%7ـ�د 	ـ�اي      . ا�9��زي -{%� وارد�Iاه��ـ�  

�زا�, آ� 2��T) + و�T) �2 	ـ�دن �ـ#�b، ��رد��Dـ�              ��ITآ9^�ي�) ، 

٤٤ Business Models
٤٥ Communicate
٤٦ Frequency
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�ص =�ار�@د I :   ��)ـ� �ـ#�b هـ	 �(U ��#(.#ـ�ان     ا	ـ� آـ� T) +�ي 2ـ
�ررو(� )� �#�b ه�ي �T) �2 آ�           "�uآ^�ي ��K%7د "�	�9 �� ��(� I�#� 

�د�� ��د؟"�#�b ه�ي (9��b"	� 7#�ان (�SU از .
	�اي آ:N وآ�ره�ي �l9R 	�ا)# (, آ� 	� \Rـ�ت Iـ�	� ر�ـ��5 ا(ـ�،      

 �#��	 �� �T) +�2 ي��I! ه� �ا)F ����ع Q�EIـ� و=ـ�b#� F( z .   B ه
�زي ��5 اي 	6 ��I! ه�ي �T) �2 و2ـ�+  آ� � ��#9:� �	�H ط�Rآ, ار��

	�اي ��ـ�ل، ا�ـ� )ـ' �ـ�آ,     . (�T ا��دآ�د5 ا�,،  PQ��I Oاه� 	�د 
� 	ـ� �ـ�وش      %�Y9ـ:� ,(��ن ده� آ� ا�rا)+ ��ا��' �ـ�) �����ز5 ��
�%�اه� و ا�fاف   �	 �b#� ,(�	��  ���gR ا�,، ا(�از5 �@ي ��ا��' �

.��آ, �²اه���
	�اي ��آ9^�)� آ� در ��ا�� او-�� I �%7ـ�د ه:ـ9#� و در�ـ�ل �ـtش      
�ي 2�)� در 	�زار �� 	��ـ#�، �ـ#�b هـ�ي 2ـ� (Tـ�       D زآ�دن�	�اي 	

ز)�ا ا�%9�4 درا)F ��آ9^� �ـ� آ%ـ ي (:ـR, 	ـ�     . �#���I  Rاه�	�د 
�I! ه�ي 2��T) + و�T) �2 	� ه� ���R{#� و�Dد دارد � �)�TL ��#(ا .

#�T(� ا�,، z ا�, آ� آ� �ـ�آ, R8ـ�ر 	��ـ� 	ـ�     و��ز��(��� و�` ا) 
�دUوري ا)F (��9 ��وري ا�, آ� �ـ#�b هـ�ي          .]١٩[(9�)k �9%�آ��rد (

م ا�, زو�Dد(�ارد و z4�#� 	�اي ارز)�	� 2����, ا� ا�]ي آ:N وآ�ر  
 �#��	 N���ص ه� ��آ, �#9I ي�� اه�اف و ا� ا�]ي ه	 ��#�b#� . �b ه

 N�� ا�, ©�F ا�, 	�اي ��آ, د)Tـ� (ـ���	�ط   اي آ� 	�اي )' ��آ, �#
���	.      yت از &�)ـ� 	.#�ان ���ل ا�� �#R` در��U )ـ' �ـ�آ, �KR��ـ
�ت ��), �^� �Iاه� 	ـ�د      ٤٨ 	���، �.�اد ���ه�5   ٤٧وبPmQ  .    ـ��ا�ـ� ا

�ت )� ��KRآ, � از��� ��Uدر �ن �^�(�D ���R)  �(ـ�R� خ�) ,�ا F�© ،
.، �#z �b ي 	���gI٥٠ 	�٤٩ا)F �.�اد���ه�5 	� ��وش )� ��اآ#+ ه�ي

IT&�آ�%�ي��Xد� ��زي آ�ر�iي ا���زي در -٤-٣
	�اي ��آ9^�)� آ� در&�ل ا(tYب ا)# (, 	� آ#�ر را(ـ�5 �ـ�5 ا(ـ�،     

�ـ1ار)^� در   . �.%�4 8%��7 اي از ���tت ��ـ ك وDـ�د دارد    �(��ـ��
��ز5 ه�)� از آ:N وآ�ر ا0�م ��5 ا�, آ� در را�9�ي D^, ا�ـ ا�])'   

و=, آ�� 	�اي ��I, )' درك آ��� از و�D �� ي �Qف (��5 . , (�:, ��آ
�ي اQـ�K  . ا�, و ��U)#�ه�ي آ:N وآ�ر���I دار��5 ا(� ^�-�L از ��(

    ,.#Q ي�� ��آ9^�ي 	�2�)� ا)# ),، اF( ا�, آـ�         IT	�اي ��آ9^Q�EI 
�ن ���@�� آ#�      �(��ن ��).  از ا� ا�]ي ه����K%7 .   ن� ��  BSC	� ز	

 ,m������ ��ان T#د، ه�	ا� ا�]ي  �	rن �9%�آ� آ� ���� ا�, )' ��ز�
 ���را5 �� 	�اي ��آ9^�ي درا)ـF =�ـ�   . ه�³ ا� ا�]ي و�Dد (�ا��9 	

�ط 	 Rاي ار��	ا�, آ� راه�  F(ي ا@� ��%E� ،���زAU ي���Yق �(��� ه
�@ي آ�K �ـ�آ, راهـ�    rود�%9 ,^D �	 ,(�(�� 5�)ز�د و ��)� اrDاي �

�#	�	ـ� �Kـrم آـ�دن    )' ��آ, 	:�7, در�ـ�ل ر�ـ�   ��ل	.#�ان � . 	�
��ـ�   	 F�%}� �)زي �� ��ا��ز�� 	� آ�رت ا�9�AU ي��ط 	�(��� هRار�
آ� در��ل ا�tف �#�	` در �2وژ5 اي آ� د)�T 	�اي ا� ا�]ي آ:N وآ�ر  

���. ا-� و(�' ��)� (5���Z او ��	�ط (�:,، [� 	
ــ�زي    ــ�د5 � ــ� 2� ــ�د آ ــ�ح � ــ� �{ ´ Fــ ــ, ا) ــF ا� �©BSC Nــ  در آ:
        �)� ��U)#�ي  BSCوآ�را-� و(�' F�©@A ا�, �Lاآ� 	#�Z �@�� 	�وزر�

0�آ�  . ��اوم �Iاه�	�د UازBSC          رد �ـ�اوم�Iز� 	.#�ان )ـ' �YKـ� 	ـ
     rـ�اي ��آـ	ردي �Iز��ز��ن 	ـ� GK9� ي�^�H ���h�D ،,�ا�� ��5 ا�&
��اه� �� اور(�، آ�رت ا�9��زي راه� 7�� 	ـ�اي (T^�ا�ـ~ �ـ�آ, در     

� ������ ه�ي ا� ا�])' آ� در	�Iـ�  . :@ در�, �� 	)�	 �	 �:(�Y� در
�ن ر���ن �#:�خ �� ��(�، آ�ر��ي ا�9��زي �ـ�   (���ارد =�R از 	� 2

٤٧ WEB
٤٨ Hit
٤٩ Transactions
٥٠ On-Line
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د4)� د)�Tي (�ـr 	ـ�اي      .  	��#� ��٥١ا(#� )' ��:9� ��)�), 	� در(�     
.  ��د�#�ا�ــ, وDــ�د داردIT در �ــ�آ9^�ي BSCا)#�ــ� 2�ــ�د5 �ــ�زي 

  �Lي آ��، ��)�ان ار�� ��)K#� آـ� I�Kـ� )ـrد�(  	ـ� Iـg      در��آ9^
�ط 	� ا� ا�]ي           �Y�٥٢مRار� �)��U �	 �)�� در���= �)�T#(و ا �#��	 

 �##�R	 ـ#6 �ـ�)�ا(�        . راL ري از� ©�ـF ا�ـ, ���ـ.�      BSC	�اي 	:�
���	 �SU �K.� ,(�(�� 'R� �.�R&.

 jk ���ي-٤
9�ر 2ـ� از ��ـ�)m� O^ـ�م ��:ـ9� �ـ�)�), 7             ��) F(ـ�د و   درا�K%

        �)��ز�� �(��U 5ن در ���ن ��:9� هT(�D      زي��m^ـ�م آـ�رت ا�9�ـ
��9ازن و �@����� Uن از )' ا	rار ا(�از5 �@ي ��K%7د 	� ��:9�            
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