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 N Mean 
Standard  
Deviation 

C.V Min Max Range 

x1 63 3.952 1.069 27.0 1 5 4 
x2 63 4.460 0.591 13.2 3 5 2 
x3 63 4.159 0.937 22.5 1 5 4 
x4 63 3.984 0.772 19.4 2 5 3 
x5 63 3.746 0.915 24.4 1 5 4 
x6 63 3.746 0.915 24.4 1 5 4 
x7 63 3.825 1.100 28.8 1 5 4 
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x1 x2 x3 x4 x5 x6 X7 
Resp. 

Fr. %. Fr. %. Fr. %. Fr. %. Fr. %. Fr. %. Fr. % 

1 2 3.17   1 1.59   2 3.17 2 3.17 1 1.59 

2 6 9.52   1 1.59 3 4.76 3 4.76 3 4.76 8 12.70 

3 7 11.11 3 4.76 14 22.22 10 15.87 15 23.81 15 23.81 14 22.22 

4 26 41.27 28 44.44 18 28.57 35 55.56 32 50.79 32 50.79 18 28.57 

5 22 34.92 32 50.79 29 46.03 15 23.81 11 17.46 11 17.46 22 34.92 

Total 63 100 63 100 63 100 63 100 63 100 63 100 63 100 
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Variable N Mean StDev SE.Mean T d.f P 

x1 63 3.952 1.069 0.135 7.070 62 <0.00001 

x2 63 4.460 0.591 0.075 19.610 62 <0.00001 

x3 63 4.159 0.937 0.118 9.820 62 <0.00001 

x4 63 3.984 0.772 0.097 10.110 62 <0.00001 

x5 63 3.746 0.915 0.115 6.470 62 <0.00001 

x6 63 3.746 0.915 0.115 6.470 62 <0.00001 

x7 63 3.825 1.100 0.139 5.950 62 <0.00001 




)'�&%�$#��א"! א�)* �		

4, 8O��:�� L�#0J aJ�Y�� E���(�I�:  

6,eJ�� a�Y��   

�����������SD�א�l2��א��������	���l�(
L�J��38�א�אD)�5��
�(�����������4א*&��%�$�#�א"���!���

��q��"��3��8א67:;�������/�א�א�אD��)��o��&�|��(n����;2�،-Zא���
lא�������������W��5���(6^�א*@א�9א"

����
�Wא=���r��Vא� �

١� J �#�
�����(�	��J�x1��������������-.���j2�،�#�
2א���SD����jl@�/,�qא�3@2@�א� ��D)�[�Wא�א"

�3.952
�!����jl@�vא���TD�s�@2@3א���	������������Sl����"3א��א�´K2�،�1.069.-�א،����������2

���M�	�א��:
LKא�����������27.0%אD�)�%��V�@2@3�א�v!�
��-.�P�,�y�B�%��2�،������P��,.�#�
א"�


����2(������������/�א"�I����k���(6�א�v�!�
3F������F�;l�%2��j٣�E��������TD��J���&�H)������7א�2.-�א�،

�������(���	J�?�<��J�-���Wא����F�����J�`(�I
א���3@2@��
2�،�����7�I.-�א�����@�א*����q��U/�א"���

34.92%������(�	J�-�Wא����F���J2�41.27%���������(��7�-w��Fn�/�2�،�76.19%��/��������P��,���	���א

���-�Wא������Z�����U�4�7.�Pא@��א*(�����א�	��)�������,��2
�%��/�B�F�F;l�%2�j٤�E�yא*;

-Zא�
�������W��5�(6^�א*@א�9א"��jl@��@אZ����U��!���"א�#$�%�&'�K� �

٢� J �l���(
LKא���r����Vm������;�-.����	��������7א��J�/�������j2�،�%2*��3��8א����(���	��Jt = 

7.07)E����-.2�،�����2.����	�"א���

��%�א">�(������VK)אp<0.00001(���������3�8�א���(W��F�n�/�2�

�W�א�����������/��P�,.�%2*א%�א§�����(�	��J�@2@3�א���jl@�v!�
��-�J��r3F����F;l�%2�j٥�E�،

�����P�,�y�B�/��%�
��Z�����U�4�7�Jא@��א*�����)א�	����247.�������������������(�r�W���3�8א�01/�;)��%�א�

��������������������y��B2�،�-Zא��
���������W��5��(6^�א*@א�9א"���jl@��@אZ�����U��!���"א�#$�%�&'�

�/���;.����	�����
����	,0.01K 
 




.�א-,א+!/(�0�1/2KKK� ��	


B,r�K�� a�Y��   

��������������l���"�4א
���J�-Zא�

)���l�	��������א,
)���W��l^�א*@א�9א"L�J��38�א�אD)�5��
�
��������Jא*,����%�א������@���،�D��)��o��&�|��(n����;2א������kIא��h��!Kא*@א�9א�?lא@=�������U�?א@.

��Wא"lqא��א=���r��Vא�
����א���38א67:;���/ �
١� J �#�
�����(�	��J�x2����jl@�/,�q���SD�2א�����������-.���j2�،�#�
���א�3@2@�א� ��D)�[�Wא�א"

�4.46
�!�������jl@�vא����TD��s�@2@3א���	�����Sl�����"3א��א��´K2�،�0.591.-�א��������2�،�
��M�	�א��:
LK132%א�������P��,.�#�

�!��vא��D�)�%��V�@2@3א�א"���-.�P�,�y�B�%��2�،�

������������)2����
I����k���(6�א�v�!�
����TD��J،�2.-�א�)������7א�3F������F�;l�%2��j٣�E�������&�H/�א"
�?�<��J�-���Wא����`(�I
א���3@2@��
���j����Jl�Wא��Q����7�a�3��>U.2،�2.-�א�����@�א*����q��U/�א"���

���(�	J50.79%������(��	J�-�W��7)��������������2�44.44%א��-w���F�n�/��2�،�95.23%�������P��,���	���א�/��
���-�Wא�����
�F����F�;l�%2�j٤�E��������������qא*;������l���"�4א
����J�-Zא��
,�����W��-.�P^�א*@א�9א"
�?lא@=�����U�?@��.@א����א*,��%�א������	����kIא��h!Kא*@א�9אK� �

٢� J �����l���(
LKא���r����Vm������;�-.�¶��V:��،�k7���>���3��8א����(���	��J(t = 19.61)�-.2�،

��%�א">�(����VK)אp<0.00001(����������@2@3�א���jl@�v!�
��-�J��r�W���38א�א��(W��Fn�/�2�

������/��P�,.�%2*א%�א§�����(�	��J3F�����F�;l�%2�j٥E�����,�y��B�/���%�
���2�،����/�01�4�7.�P��
��Z����U�47�Jא@��א*(����א�	�)����'&�%�$#�א"���!���Z�����Uא@����������������r�W���38א�א�%�(;

�/���;.����	�����
����	,�y�B2�،�-Zא�
�������W��5�(6^�א*@א�9א"��jl@0.01K 
GH, �&��K�� a�Y�  


)���l�	��������א���l2א����SD����W��4(]����))���א*@א��������������9L�J��38�א�אD)�5��
���
������������������;2�،�kIא��h�!K2א*@א�9א�k�0�
0
m@אl?�א*@א�9אh!Kא��L�/��kI:%�א�J�vJ3`�א*@א�9א�

�����
�D)��o&�|(nWא�א���38א67:;���/�א"lqא��א=���r��Vא� �




)'�&%�$#��א"! א�)* �	�

١� J ���#�
�����(�	��Jx3��������������-.���j2�،�#�
�2א���SD����jl@�/,�qא�3@2@�א� ��D)�[�Wא�א"
�4.159
�!����jl@�vא���TD�s�@2@3א���	������������Sl����"3א��א�´K2�،�0.937.-�א��������2�،�

���M�	�א��:
LK22.5%א����������������P��,.�#�

�!�vא�D�)�%��V�@2@3א�א"���-.�P�,�y�B�%��2�،�
������������)2����
I����k���(6�א�v�!�
،�2.-�א�)������7א�3F������F�;l�%2��j٣�E��������TD��J���&�H/�א"

?�<J�-�Wא����F���J�`(�I
 J�46.03	��)���א�3@2@��
2�،���7�I.-�א���@�א*��qU/�א"�

%��(�	J�-�Wא����F���J2�28.57 %��(�7�-w��Fn�/�2�،�74.6 %�������/�א���	���,���Pא*;�
�-���Wא���F�F��;l�%2���j٤�E��W��-.�P���,����?lא@m��]�����))���א*@א���9���l2@�Xא�(������

kIא��h!K2א*@א�9א�k0�
0
�Kא*@א�9אh!Kא��L�/��kI:%�א�J�vJ3`�א*@א�9א� �
٢� J ��i����>���3��8א����(���	��J���l���(
LKא���r����Vm������;�-.�¶��V:��،�(t = 9.82)�-.2�،


��%�א">�(����VK)אp<0.00001(����������@2@3�א���jl@�v!�
��-�J��r�W���38א�א��(W��Fn�/�2�
������/��P�,.�i��>�א%�א§�����(�	��J3F����F;l�%2�j٥E������������/�01�4�7.�P��,�y��B�/���%�
��2�،

������������l2@�X�����9א*@א���((����[����W��47�J��r�W���38א�א��o&�%�(;������9א*@א�?lא@m��א�(�����
��������������������	,�y��B2�،�kIא��h�!K2א*@א�9א�k�0�
0
אh!Kא��L�/��kI:%�א���J�vJ3`�א*@א�9א�

�/���;.����	�����
��0.01K 
�,D!���� a�Y��   

�����������������-Zא��
������W��5�(6^�א*@א�9א"<��l�(

)���l�	��������א,L�J��38�א�אD)�5��
�
��Oא����vJ3א����2���3א")����J���[�����W��`��J�3������	����b<א*,����%�א������@���א7��0!�����������

������������������،�-Zא��
��))���א*@אJ2�9`�א*(�א��א=!�hא�����Iא�	�J��������/	���lא������W^�א*@א�9א"
�����
�D)��o&�|(n��;2Wא�א���38א67:;���/�א"lqא��א=���r��Vא� �

١� J ���#�
�����(�	��Jx4�������������.���j2�،�#�
-��2א���SD����jl@�/,�qא�3@2@�א� ��D)�[�Wא�א"
�3.984
�!����jl@�vא���TD�s�@2@3א���	������������Sl����"3א��א�´K2�،�0.772.-�א��������2�،�




.�א-,א+!/(�0�1/2KKK� ��	�

�M�	�א��:
LK19.4א %����P��,.�#�

�!�vא�D�)�%�V�@2@3א�א"���-.�P�,�y�B�%��2�،�
������������)2����
I����k���(6�א�v�!�
،�2.-�א�)������7א�3F������F�;l�%2��j٣�E��������TD��J���&�H/�א"
���7�a�3��>U.2א����j����Jl�W
��Q،�2.-�א�����@�א*����q��U/�א"���
�I)`���א���J�-���W>�?�א���2@3@��

���(��	J23.81 %�����(��	J�-��Wא����F����J2�55.56 %������(��7�-w���F�n�/��2�،�79.37 %��/���
�-���Wא������������W��5���(6^�א*@אF�F��;l�%2���j٤�E�9א"���
�P���,�`(�Iא*;��<����-.�P���,

��J������	����b<א*,����%�א������@��������Cm�����א7�����!�0������Oא������-Zא���
�vJ3א�������3א"
2א")�����W��`J�3]���))���א*@א�J2�9`�א*(��א��א=!�hא�����Iא�	�J��������/	���lא������������������

-Zא�
���W�K^�א*@א�9א" �
٢� J �����l���(
LKא���r����Vm������;�-.�¶��V:��،����J3א���3��8א����(���	��J(t = 10.11)�-.2�،


��%�א">�(����VK)אp<0.00001(����������א���jl@�v!�
��-�J��r�W���38א�א��(W��Fn�/�2��@2@3
������/��P�,.��J3א�א%�א§�����(�	��J3F�����F�;l�%2�j٥E�������������/�01�4�7.�P��,�y��B�/���%�
���2�،

��J�����	���b<א*,���%��������������������-Zא��
������W��5��(6^�א*@א�9א"<��-�J��r�W���38א�א�%�(;
����א7���!�0����Oא���vJ3א���2���3א")�������W��`�J�3]����))���א*@א�J2�9`�א*(��א����������������

���
��/����J�	�א���Iא��h!=א����������������	�����
������	,�y�B2�،�-Zא�
l�6א������W]�א*@א�9א"
�/���;.0.01K 

f��s� a�Y�� G3  


)����l�	������������א���F��7�5א�2���J�;3א���א���2א"����������������������������L�J��3�8�א�אD�)�5��
�
���������������������������U�
��Sl23�R�3���U�-Zא��
���	������א*,���%������
���W�����(�6^�א*@א�9א"Lא@

����
אD)��o&�|(n��;2�،�-Zא�א���38א67:;���/�א"lqא��א=��W��5�(6���������������r���V^�א*@א�9א"
�����
�Wא� �




)'�&%�$#��א"! א�)* �	�

١� J ���#�
�����(�	��Jx5��������������-.���j2�،�#�
�2א���SD����jl@�/,�qא�3@2@�א� ��D)�[�Wא�א"
�3.746
�!����jl@�vא���TD�s�@2@3א���	������������Sl����"3א��א�´K2�،�0.915.-�א��������2�،�

�M�	�א��:
LK24.4א %,�y�B�%��2�،�����P��,.�#�

�!�vא�D�)�%�V�@2@3א�א"���-.�P�
������������)2����
I����k���(6�א�v�!�
،�2.-�א�)������7א�3F������F�;l�%2��j٣�E��������TD��J���&�H/�א"

��?�<J�-�W2.-��7)��א"�א��،�����V��m���7�I
 �72�50.79)��א"�א��W-�% 17.46א�2@3@��

%��(�7�-w��Fn�/�2�،�68.25 %������-��Wא��������F���F�;l�%2��j٤�E/�א"��
�P��,�`(�Iא*;�
�������������������(�6
���	�������א*,���%������L@א�������2א��א���2א"��J�;3�א�F�7�5א����-.�P�,

-Zא�
�������W��5�(6^�א*@א�9א"���U�
����l23R3א��.�����-Zא�
���W�K^�א*@א�9א" �
٢� J ����l���(
LKא���r����Vm������;�-.�¶��V:��،[����H��3��8א����(���	��J(t = 6.47)�-.2�،


��%�א">�(����VK)אp<0.00001(����������@2@3�א���jl@�v!�
��-�J��r�W���38א�א��(W��Fn�/�2�
������/��P�,.�[��Hא%�א§�����(�	��J3F����F;l�%2�j٥E����������/�01�4�7.�P��,�y�B�/��%�
��2�،

�������������	�����L@א���������2א����א���2א"����J�;3�א�F���7�5א������-���J����r�W���3��8א�א�%���(;
��������3R3א��.�����-Zא�

��א*,��%�����
��W����(�6^�א*@א�9א"����l2������96)���5א*@א���������U

-Zא�
���/�א";.����	�����
����	,�y�B2�،�y�B2�،0.01K 
J, ������ a�Y��  


0	�������jא"������������������������������
o

)���l�	�������������א��3א�)	����א�L�J��38�א�אD)�5��
�
������.���3א����l23��R�	����W��5���(6������I^�א*@א�9א"
���אD��)��o��&�|��(n����;2�،�-Zא�א�����3��8

���W/�א"lqא��א=���r��Vא�
�����א67:;� �
١� J ���#�
�����(�	��Jx6��������������-.���j2�،�#�
�2א���SD����jl@�/,�qא�3@2@�א� ��D)�[�Wא�א"

�3.746
�!����jl@�vא���TD�s�@2@3א���	������������Sl����"3א��א�´K2�،�0.915.-�א��������2�،�
�M�	�א��:
LK24.4א %���#�

�!�vא�D�)�%�V�@2@3א�א"���-.�P�,�y�B�%��2�،���P��,.




.�א-,א+!/(�0�1/2KKK� ��	�

������������)2����
I����k���(6�א�v�!�
،�2.-�א�)������7א�3F������F�;l�%2��j٣�E��������TD��J���&�H/�א"
�������?�<��J�-���W2.-����7)��א"�א��،���������V��m�����7�I
����72)��א"�א����W-��17.46%א���2@3@��

50.79%���(���7�-w����F��n�/���2�،68.25%���-���Wא���������F�%2���j/�א"���
�P���,�`(�Iא*;��
F��;l٤�E������
o

0	��������jא"���������������.���3א����l23��R�	�P���,�����I.-�����א��3א�)	�����א�

-Zא�
���W��5�(6�K^�א*@א�9א" �
٢� J ���l���(
LKא���r����Vm������;�-.�¶��V:��،�^@�������3��8א����(���	��J(t = 6.47)�-.2�،


��%�א">�(����VK)אp<0.00001(����������@2@3�א���jl@�v!�
��-�J��r�W���38א�א��(W��Fn�/�2�

������/��P�,.�^@���א%�א§�����(�	��J3F���%2�j��F;l٥E���������/�01�4�7.�P�,�y�B�/��%�
��2�،

�����������������������l23�R.��3א��������������א"����j���	0
�����
o
����J-����א��3א�)	����א�r�W���38א�א�%�(;

�/���;.����	�����
����	,�y�B2�،�-Zא�
 0.01K�	��W��5�(6����I^�א*@א�9א"

�,D!���� a�Y��   


)�����l�	�������������F��,@א=@אl?�א����������L�J��3��8�א�אD��)�5����
������Z:��6)�����א
���

����،�-Zא��

����2�F	��W��D�8^�א*@א�9א"
�א�Sl23R�3��U�-Z�	���W��5�(6����I^�א*@א�9א"�

�����
�D)��o&�|(n��;2Wא�א���38א67:;���/�א"lqא��א=���r��Vא� �

١� J ���#�
�����(�	��Jx7��������������-.���j2�،�#�
�2א���SD����jl@�/,�qא�3@2@�א� ��D)�[�Wא�א"

��2�،�1.10.-�אK´��3א��א"������TD��s�@23.825�Slא���	�����
�!�������jl@�vא���3@������2�،�

���M�	�א��:
LK28.8%א����������������P��,.�#�

�!�vא�D�)�%��V�@2@3א�א"���-.�P�,�y�B�%��2�،�

������������)2����
I����k���(6�א�v�!�
،�2.-�א�)������7א�3F������F�;l�%2��j٣�E��������TD��J���&�H/�א"




)'�&%�$#��א"! א�)* �
�

��WJ�����|�א����א��א#�
�،�2.-����7)��א"�א���J�-���W>�?�א���3@2@�.;���������7��J�/��,�����7�aא"��

34.92%�-���W���7)������72�28.57%)��א"�א��-w����F��n�/���2�،�63.49%�P���,�`(�I
����/�א"���

���-�Wא�����
����F���F;l�%2�j٤�E���������Fא*;����Z:��6)���א
,��F,@�-.�Pא=@אl?�א���������

����������������-Zא��
����2	��W��D�8^�א*@א�9א"
�אZ-�����.�3א����l23�R�	���W��5��(6�����I^�א*@א�9א"�

kIא��h!Kא*@א�9א�?lא@mK� �

٢� J �����l���(
LKא���r����Vm������;�-.�¶��V:��،��J�������3��8א����(���	��J(t = 5.95)�-.2�،


��%�א">�(����VK)אp<0.00001(����������@2@3�א���jl@�v!�
��-�J��r�W���38א�א��(W��Fn�/�2�

������/��P�,.��J���א%�א§�����(�	��J3F����F;l�%2�j٥E������������/�01�4�7.�P��,�y��B�/���%�
��2�،

�&�%�(;�����������������D��8	�2�F����
�����Z:��6)����א
���F�,@�-�Jא=@אl?�א����������r�W���38א�א��o

���������������������?lא@m����-Zא��
���W^�א*@א�9א"
�אZ-������.��3א����l23�R�	���W��5��(6�����I^�א*@א�9א"

�/���;.����	�����
����	,�y�B2�،�kIא��h!K0.01א*@א�9אK� �

 

&'(�� �SCI  
+,8O��:��   

������^�!.�P�,�io(�א�אD)�O�;���������F��W����!�!.�P�,�F
א�
������W,���/�א"���#�א� ��
��TD��)�B���Eא��m������R=�J�،���@������א*,����%�א������J���-Zא���
����W��5���(6�����J3a^�א*@א�9א"
��������������-Zא��
���������W^�א*@א�9א"�-�������Z:�א�����W"א��,����p:�
!K�^�!�U�#���"א

��������5�(6
��א��Q��!2א�Qאl�<
������א���SD>���א7��J3���5א��W���m����@�s�#�$2א���@�sא��א�V��א�




.�א-,א+!/(�0�1/2KKK� ��
�

�����������������?l3א(/�=@א��;�|�א��א��
)�}�F).�Tl�����P�,א=��:��,�J�y�B2�،���@����א���J3��א"����0א
�����-*�Qא��א�3���72�،�������0א���V���2א.���@����
;Kא��א���V��א��א*@א�9אh��!Kא���kI!���א�9

(6�����J3a�F����W�����)�i��o(�א�אD��s�k��!�!*א�����s��0�.�4��7/�אw��-Zא���
�������W��5^�א*@א�9א"
��m�io(�א�אD)��r�
7�F��W��n:n���!�!.���,����W� �

6,    hJ�� �Q
$t� :          i�Gu v-� P#Q <"'#� ���	
 X^�� w�� `����� �Q
$o
�O�qW�� L�#'��� 8O��V x� �9�#Q e>-��>� y w�� ���
��� ����� ����� j�(T�  

١� J ���'����(�	�א����)*א*&��%�א"���!����������&�%�$#�א"�������א��m�Q��!��;���!�����i��V�،
����������K����
Vא@��אZ������U����!���"'&���%�$��#�א�)������	�א@��א*(������אZ������U�4��7.

^��W"6)��5א�K� �
٢� J ���������l���"�4א
���J�-Zא�
א"	��lא��א*Jl���א� ����W��-.F�-2@�����,�O�W^�א*@א�9א"

���Rm�2.��DV�E?lא?��:���9=@א@.����kIא��h!Kא*@א�9א�K 

٣� J �������������،������"א�[���W"א��m�^��W��J�����"א�#$�[���W�����,�R�")���א�	�א*(����א����
��������������������U������"א�[���W"א��m�Q�!��;�����"א�#$�[���W������(�	�א����)*א@��אZ����U�47.�i�V

^��W"6)��5א�������K��
Vא@��אZK 

٤� J 2א����X(����א�����;:,�����R22�����9:������������Iא��h��!Kא��א���)*א�`��J����I�
	�
�W�2�������������������U���R��א�אD)2���9:"א�TD)��jl@��@אZ����U�47.�i�V�،א*(�א���y���[

^��W"6)��5א�������K��
Vא@��אZK 

٥� J ������������(�6
����������	
��א�L@א���������2���8א"���0
������א��5א*����7א�2���J�;3א�
�����������U�47.�i�V�،�-Zא�
�������������W^�א*@א�9א"��K��
Vא@��אZ����U�5א��
Zא@��@��jlא�

^��W"6)��5א�K 




)'�&%�$#��א"! א�)* �
�

٦� J ����9א*@א�^����W��5���(6
������Z:�א���������א"�����j���	0
������
o
����������א��3א�)	�����א�
^��W"6)��5א�������K��
Vא@��אZ����U���	(�א�TD)��3א�������U�47.�i�V�،�-Zא�
 Kא"

٧� J ������6
����Z:��6)���א
)���W��5^�א*@א�9א"
�א�F,@�����������i��V�،�-Zא=@אl?�א���������
^��W"6)��5א�������K��
Vא@��אZ����U�F,��א�אD)�3א�������U�47.K 

B,    ��V�K�� �Q
$t� :          ����� ��G��� j�(T� i�u h_ z�{� w�� B�(��� �Q
$o
             G:�� E�| �#}G��� P#Q [(������ E�!�H_ x� �9�#Q e>-��>� y w��J ���
��� E���9

�Y����q���>� �$O��! �W
  

١� J Oא�
�א=@אl?�א������،����W��5��(6��F�,@2^�א*@א�9א"
��אl@m2�،�-Zא~�.(�����7
��������������rא�
kIא��h!Kא*@א�9א�P�,�5�(6
 Kא�

٢� J �(!�	����,����J�#���2�?l9�8?�א=@אUK 

٣� J �2*א��Vא"3א���5�(6
 ��723�Kא�

٤� J ^��W"6)��5א��P�,��,�������������7.2��rא��2�����3<���R2K 

٥� J �oR2א���Iא��h!א��א�).�@�j2K 

٦� J Q�8�U2���U��(!�	"א�[���W"א�l��
LאK 

٧� J ����;2א�[���W��9�	J�W�;@2�����2�K 

٨� J ��#$3א���.��(;�/���r�
��א�	������?K 

٩� J `�����א�`J�^��W"א����)�J���,�
 Kא!
�3א�lא�

١٠� J l3א�
!�J�[���W"א�F��W��?@�,m���J�
�K 

١١� J �� ��R2�Kא*(�א��2א"��Ul�<�2���)���[���W ���א�����`�

١٢� J ����،��2*�4א���V3א���������!�K2�`�������א�~����!�P���,�^����W"6��3)����5א��n.�?���,3א�
^��W"6)��5א��/,��a�	�)���א���א���U����א�l�n{א��G���2K 




.�א-,א+!/(�0�1/2KKK� ��
�

١٣� J W
 �3�Kא�>���k@;��א�J�vJ3`�א"���W]�2א*(�א��،�2א�)���,/�א�

١٤� J 2�3�l�W

�L�/��F:%�א�	���0<J��r�
 m���)�a�O�,K,:-�א�	

١٥� J ?�j3"א��r�

��l�;�qU.�5�Wo/�א��א;����2א�	����l�<
 ���j�@�j2Kא!

١٦� J �r�
 �j2K@��)�.�א�<�א��2א��L�/����W:%�א�	

١٧� J �����א����I������&�

�J������l2א�������W
���?lא@m�@�j2K 

١٨� J ^��W"א�����,�O�W�� �א���Jl*א��אl��	"א�/��l��	��S.����).�/�����W
 �O�,Kא�

١٩� J א�O�,?�j3"א��r�

��I%�א�	!K 

٢٠� J %��8�6)��5א
 ��Kא�}�O��7�3��2�k�������P�,��,����kא�

GH,    �K��K�� �Q
$t� :           ����� ��G��� L/Gk h_ z�{G� w�� B�(��� �Q
$o
              E���9G:�� E�| �#}G��� P#Q [(������ E�!�H_ x� �9�#Q e>-��>� y w��J ���
���

q���>� �$O��! �W
�Y����  

١� J "א�O�,�����א�?lא=@א��m��r�
��א"�������2א�	W7�� ��Kא;���

٢� J 3��6
 ���lK!��!��א�
��2�#א�

٣� J ��
�J�
��/01�K�?#>U2�����,�#$�[���W��Oא��
 Kא!

٤� J 2א"§�3א��[���W"א���R2�O�,K 

٥� J 2א"§�3א��[���W"�J��W>�א�O�,K 

٦� J R2�O�,���Iא��h!Kא*(�א��א��K 

٧� J �,�6W�א�`J�5��	
��א�
	��F$����א�
��2�-2א�L��8@א�
 2��Kא=@אlא��א"�

٨� J F��	
��א�Lא*@א�9@א�F��W����R�f�^��W"א�vJl�O�,2�`�����א���9����O�,K 

٩� J `�����א��2אlא=@א�`J�O��"א��Lא��K 

١٠� J �3L*א��אl��	"��3/�א>U.�k��"א�l��	"א�P�,�vW����Uh�אK 




)'�&%�$#��א"! א�)* �
	

١١� J F��W
 K$����א�>2�����8א���@�����א�

١٢� J ��,�J�`�����א�u��0�F�	�����6"���67א�Al�L�%K 
  

.,E��S
���  

�k�{���iV�(�א�k&����!אl��א�����m�|�&��� �א����&�
���9�Rא�W� �
١� J �������������������3���O��,��m��j3���!2א��0<J�-Zא�
.-��/�.!)���,���W��5�(6��O^�א*@א�9א"

����������������������(�l�

�u��>0א���l2א��א�J����&�
א�0<#��/�א"�lאD�J�9א�א"�O��8،�א*��3א����SD��¨�א�

������Wf����W^�א*@א��R2�����8�U2�9�����R���4א�
	���D���8א"����l�<��

����7_�����א!��!K�2א.�،�

y�B�P�,��,���K 

٢� J ����0א�����Gא���O��8"א�אD)�5�(6����8�U�/,��!אl@�@�Ym������;��($l�~�	)�-.K 

٣� J ����������������%���)m�-*�-Zא��
7
����W��5��(6���r^�א*@א�9א"�/,�?l`�2א=@א�����א���9�������
V
�/��y�B5�(6
��א�<��47��K 

٤� J �����������������،�?#(�0�א��b<�	"א�P��,�/)3א�;|�א��א��א;
��D)�5�(6��lא�א�	��F��W��/��vא*@א�9
�����������������������

����א�� ���o
6)��5��א"	�>��bא����#?�2א"
�!���6�������א�)	����א�
3�7א�Q������Jא�

��o��6)��5א
 K,�����א�

٥� J ����������������-Zא��
8��m�?l23R���،�P��,.��m,��א@�א����l�Hאh�!Kא�����W"���I^�א*@א�9א"�!.�/
����������������������l��(
��א�T��aKא"�O��!3،�2א,�X�������!�?l@��(�2����)��U�-.�/���U�

�Fא���i�­


�F��W������,�3�qא*@א9����W�n�
 Kא���l�Hאh!Kא���F).���Iא"�
	�א��א�

٦� J �5���(6�������
V�-Zא���

)��6J���)l;����א*@א�9א",�J���������j�Q���!��Wא�Q�����W^�א*@א�9א���>��
kIא��h!Kא*@א2�2������9א�?lא@=������W
�،��Q:��J���������������/�01���s:L�/�2,/�א*!����Xא�

�Eא�Fn�/�2�Q30א(����Hא��Z:�א���o�o�
 �BKא=3jא9א��א�
 




.�א-,א+!/(�0�1/2KKK� ��



1,��#(���� E����-� E�W���F�  

i��o(�א�����R������!אl@�P���,�9���	J ���א�X��7א�Gא�����J�~���	)�-.�i��V�(���`(����،�

@��j�A�
�Qאk)����(W
�����>­�W� �

١� J �Oא��
��א���kjlא!��o

����Analytic Hierarchy Process���l	���א�Lא����U@א?��������

���������������?��;�^��;�5�3��/,�y�B2�lא=´�א��������	�����4
7l�W�2�،�9א*@א���((���[���W�

����������������J�	�א���Iא��h�!Kא*@א2�9א*(��א��א���((���[���W��`J���#n�
א��:;��א�lK)�����2א�


)������W������9:��O��,�-.�l]����))���א*(���א��������/�א!�hא������I	����Fא*,������,�J�،�%�

-Zא�
�����W��5�(6^�א*@א�9א"<8������r3�א*!)���א�/��������Iא��h!K(�א��א'�K� �

٢� J �������8;�"����3א�	�א���	���Oא��
��������א���2��23א"�א;�Contingency Theory����uא!�


�����W��l]���))���א*@א�9א� ��
�א���������5Lא�P�,��,���� �א���������Iא��h�!Kא*(��א��א�����

 Kא�	�J����/�א!hא������I	���Fא*,��%

٣� J ���������������������?lא@m�O���	J�Q����.2�
���W��vJl^�א*@א�9א"
��אJ�-Z	����Oא�
�P��,���8�0.!��^�א�	�>�


 Kא�
�P�,��8�0.!�^�א�	>�

٤� J �b;�0"��6²א��א���2א�-Zא�
 ��W��vJlK^�א*@א�9א"

٥� J ������Rm�5���3��/��,�-Zא���
��.��2	������m�3��L}�lא"	����lא��J��������W��3����6^�א*@א�9א"

k��(�א�l��	"א��>������,�O�W�� �א���Jl*אK 

٦� J �������?lאZ22�F�����
��א�����Vא��א���������0<����Z2אl?�א��-Zא���
�����W��5���(6^�א*@א�9א"

�o��אK 

� �

� �




)'�&%�$#��א"! א�)* �
�

��&'(�� jWC  
 <F� j'#�)+(  

������	
 ��
��  

#g�;א��h��HNא���������������������������KKKKKKKKKKKKKKK�L� �� �� �jא�k�;�������������������������� �

،،�k>�S	U,�jא��m*,��0��(�noא��� �

���������?�.;�wJ�O,�א@�­J�i�	�א-������kIא��h�!Kא*@א�9א�?lא?�=@א@��U�-Zא��
���W��F��W^�א*@א�9א"
�����.������������������2?�א"����0א������J3א�����@�����������(�!.�����o
��Q��r3אW
،��2	D�)���oא�א���i�o(	�Q��oא!�

���W��5�(6���<���������������������/�����,����P��,�9��	J�y��B2�،���@�����א���U3<��א���-Zא��
�^�א*@א�9א"
��������������������OZ:��א������W"א���,����A�
	
��א!��j.�/���y��B2�،�^��W"א�אD�J��6(�3"2א�?@�N#�א���א"
������	,�kIא��h��!Kא*@א�9א�?lא?�=@א@���U�-Zא���
��א�3(����������-�����������W�����J3a^�א*@א�9א"

/���U�P�,���W�(6��F������@����א���J3��א"����0א���k��0���6א�W�2א�p�H���6אW�א�K� �
����������������������9���W
!Kא����r�;�¿����
)���23��lא��lא!���¦�m,��א@����,�����/�א*!�����Lא���(!��2
�������J��7��
��!Kא�X���6
��K������!*א�TD��)�،����!אl��א��א��� ��y������`��J�����W^�א"��
�#א�����

����������،��3��7~���J����א�Gא����������������X�7���������������2.	�������J�/,א��������j2�v�W��X��6
����Cm
����������P�
V����J�?@lא���א*!�����א�P�,��J�j=א�y�@��!�/���jl.�،�-Zא�
א"��Wf��6(�3^�א*@א�9א"

�K.¡0/��/�א!
�%��0א�X7�Gא�
�TDs�kW�(6א��lא!� �
��30�Kא�Q:��j�Q���P�,2�،�y��,���2�y�,א�À;���א��)� �

W��C�	  

�
��� ����� ����� @�S
���  

�4��;�SD�א*�%2א���Gא���-Zא�
�,�Jl.�P�����W��O�W�Naplan & Norton (1992)^�א*@א�9א"

����������������������Gא��m�-{א���&2�P�
V�^��W"א�אD)�l�6���;2�،�9א*@א�^��W��?א@�Uא��l��	��2.�@��J.




.�א-,א+!/(�0�1/2KKK� ��
�

��א"	��lא��א*Jl���D�sא�������������>�
א�<��U�i	���O=@אl?�א*@א�9אh!Kא��"�kI	��b<א*,��%�،��2

���^��W"אW� �

�>J6 :A��� ����� �
=:�  

�������F����	��-��)����"א�����J��3���� ��������8�0א��J����&�Hא��K¥����
D��)�X���Yא�א"	�����P���,�lא�

�������������������>��[���W��?��J�l��	"א�אD)�/,�#(�
�2
�Fא��،��U3<�א���­l�P�,��U3��47.�S.�،%��,*א

���W��3،�א�>
��،����%�א���l�P�,��r.^�א"�%�א"�L��א��
��@���א"����&�;Kא�K� �

�V���� :�C$��� D� E�FC��� �
=:�  

������������������,����l���	"א�אD)�u���2�،�4r:�,�O��.�%��,*א�F��	��3����u�U�l��	"א�אD)�[0��

������������H2א*@א�2.�9א�?@���G;��|�2א��א�k��)�����!�!.�5����	������Jl.�F,����� ���א�[�����W"א�/���

��<
�����W��l��m]�א�8������א��y�B2�،��8�0
�2���Kא� �

����K� :��#I�-�� E��#$��� �
=:�  

������������������3���6

	����Fא*,���%�א,
)��lא���Q/�א�)��o¯�2א������Lא��א*7>��6א����U�l��	"א�אD)�/��
�

������������������P��,�T���U3��i�V�/��k��"א*@א�9א�l��	f�v(�3��l��	"א�אD)�،���(�א���J��������L�P
V2

��������f�v(�3��Q���.2�،����Lא��א����<
	����lא��:;��������א����:9�8U�`������������/���9?�,������א�

������������������;:,�%:L�/����	�2א�F���
�i�Vא(
����5�²�4א�����W����f�v(�3��47.���U�،�9:	���lא�

א����)2�Xא�	
��i���V����I.-�א����W?�א�)��>����3�����א*!���^�����3����6א�����������Z2@?�א�9���80?�����

��j�
�2Kא=7 �

���!�� :
$:��J <#���� �
=:�  

��	��lא��א�<:���nא�����i��V��WJ.-�א���W?�א�)�>�k�)���3א�� ��������������������(Dא�א"	���l(��א*!�^�������
������������������������o���"א���o�&.�����G�����W��5א��L���l3א�
�!Kא�P��,�%���,*א�F��	��?l�;�[0��




)'�&%�$#��א"! א�)* �
�

��������������������������9��Rl���	���Fא*,���%�،�D�)�O��W�2א�א"	����P��,���U3��[����W��P��,�lא���W?�א�����3<�(<�
������������
���2�F�(�l���2�F�
�j��
7m2�F�J���8
VK`�2א�����א��������?����Gא����VhW"2,��@�א�?l���"א

k8���Kא"�2����W	o	�Pא�
���Fא�� �
  

                  X�8� Y Z�1?0# [	�� \]�	 ^;9�	 DEF�	 ����@	 A �	_� $% `a 'FMF�	 bM���	 G����	 J�6��	 X*cd "#
 �#0< 3eF�)√ (������	 =�	F�	 �f �*R�!	 "# =�F# �f �	_� $+� [���g \]�	 ^;9�	 DEF�	 h*<:  

  
  

Z	�M �#��  �#�� �# �� jL  ��k!	 �H�F�#  �c569# �# �� jL  Z	�M �c569#  
٥F�١٠٠E٪� �٤F�٨٠E٪� �٣F�٦٠E٪� �٢F�٤٠E٪� �١F�٢٠E٪� �

� �� �� �� �� �

k��
��;���F/�א�U���5J����%2א�Gא�O��
��W� �

�QK2.�Wא*&�%�א"���!�؟��m�Q�!��;��!���"'&�%�$#�א�)����	�א*(����א�k)���� �

��Q��7�n�W���W��O�W�������������k���"א*@א�9א�l��	��k)א��l��	����Jl.�P�,�-Zא�
�–^�א*@א�9א"

��	�����l,��������א���
����–���F	�����lא����������א��א�–��������L	�����lא��:;����������א�����:���9

�������������������k7w������Jl*א��אl���	"א�TD�)����r:�����f�5��

�l�0א"
���J�5��W?�א�)>������2�،���3JK2א

������Jl*א��אl��	"א�TD)�-.��l.W� �




.�א-,א+!/(�0�1/2KKK� ��
�

2��������l���	�����Rm��m��j�V�~�	)�����،���r:��#$���Jl*א��אl��	"א�TD)�-�J��3��|	Uא�Bm

�)�2.�[��L	����DV��m��j�V�~	����l�`؟ �

��)�[��L�l��	�����Rm��l.KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK� �

��)���Jl*א��אl��	"א�/��l��	���DV��l.KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK� �

��Q�>��n�W������������[����W"א��m�^��W��J�����"א�#$�[���W�����,�R�")���א�	�א*(����א�k)���

�א"����؟ �

�Q����Jאl�W�����/����l����	�����0����Iא��h��!Kא*(���א��א�`��J����;:��א�������R2�~���	)

��א�
�)#�,/�������TD)�5�Wא*(�א������
�Kא"	��lא��א*Jl���2א"���W]�א"� �

�Q������L�W����J�;3�א*������7א�-.��l.���������5א����
������8���0
��2א"�����������2א}������2א�

-Zא�

��W��5�(6����(�6^�א*@א�9א"�K� �

��Q�!@�!�W������������^���W��5��(6�����I	����ZK�������"א���j���	0
����
o
.��l.-�א�)	���א�

-Zא�
�Kא*@א�9א" �

�Q��J���!�W������9א*@א�^����W��5���(6
������Z:��6)�����א
.��l.-�א=@אl?�א������������,�Fא"

Zא�
�K-א" �

�Q�	��n�W-Zא�
�������W��5�(6^�א*@א�9א"�F,א*!)������TD(�S3�7���j2�/�K� �

�Q����!���W����9א*@א�^����W��5���(6���<�����m�S@§������(��!*א�TD��)�S3���7�����j2�/���

-Zא�
�Kא" �

�Q3א��,�W�WJ���א���J�j=א�X7�_���
��Rm���3������Rm���W�����S.K� �

KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK� �

KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK� �




)'�&%�$#��א"! א�)* ���

 <F� j'#�).(  
��q���>� �$O�F �#}�6 P#Q [(������ E�!�H_ E����"�  

x7 x6 x5 X4 x3 x2 x1 
4 4 4 5 5 4 5 
4 3 3 4 5 4 4 
3 4 4 4 5 5 4 
3 4 4 3 5 5 3 
5 5 5 5 5 5 5 
5 5 5 4 5 5 4 
2 3 3 5 5 4 4 
3 3 3 4 5 4 5 
3 4 4 5 5 5 5 
4 4 4 2 5 4 4 
5 5 5 5 5 5 5 
5 5 5 4 3 5 2 
3 4 4 4 4 5 4 
3 4 4 4 3 4 4 
5 4 4 5 4 4 5 
2 4 4 4 5 4 5 
5 5 5 5 4 5 4 
5 5 5 4 4 4 5 
4 4 4 4 4 4 2 
4 3 3 4 5 4 5 
4 3 3 4 3 5 5 
3 4 4 3 5 5 4 
2 3 3 4 5 3 4 
4 4 4 5 5 5 5 
5 4 4 4 4 4 3 
5 5 5 4 5 4 4 
5 4 4 3 4 5 4 
5 4 4 4 4 5 4 
2 1 1 4 4 5 5 
4 3 3 4 4 5 4 
1 4 4 3 4 4 5 




.�א-,א+!/(�0�1/2KKK� ����

x7 x6 x5 X4 x3 x2 x1 
3 4 4 2 3 5 4 
3 2 2 4 1 5 2 
5 4 4 4 4 5 5 
5 4 4 5 3 4 1 
5 4 4 4 3 4 5 
5 5 5 3 3 4 4 
5 3 3 4 3 5 2 
4 5 5 5 5 5 4 
3 4 4 3 3 4 4 
5 4 4 4 5 5 5 
4 4 4 4 4 5 4 
4 4 4 4 3 4 4 
5 4 4 4 5 5 4 
4 4 4 3 3 3 1 
4 3 3 4 3 4 3 
3 2 2 4 2 5 2 
4 3 3 3 4 4 3 
2 1 1 2 5 4 5 
3 4 4 4 5 5 4 
4 4 4 4 4 5 3 
3 5 5 4 4 5 4 
3 4 4 4 5 4 4 
2 3 3 5 3 3 5 
4 5 5 4 5 4 5 
4 4 4 3 5 5 4 
4 3 3 3 5 4 3 
5 2 2 5 4 5 5 
5 4 4 5 5 5 5 
2 3 3 4 4 5 5 
2 3 3 5 3 4 2 
5 3 3 5 5 4 3 
5 4 4 4 5 4 4 

  




)'�&%�$#��א"! א�)* ���

DH����  
z١x  Kaplan, R.S., & D.P. Norton, The Strategy Maps, Harvard Business School Press, Boston, MA, 

2004.  

z٢x  Kaplan, R.S., & D.P. Norton, “The Balanced Scorecard-Measures that Drive Performance”, 
Harvard Business Review, Vol.70, Jan/Feb.1992, PP.71-79. 

z٣x  Arveson, P., “What is the Balanced Scorecard” 1998, PP. 1-34 , 
http://balancedscorecard.org/basics/bscl.html. 

z٤x  Ho,S.J.,& R.B.Mckay “Balanced Scorecard: Two Perspectives”, The CPA Journal, New 
York,March 2002, PP. 1-7. 

z٥x  Ellingson, D. A., & J. R. Wambsganss, “Modifying the Approach to Planning and Evaluation in 
Govermental Entities: A Balance Scorecard Approach”, Journal of Public Budgeting, Accounting 
& Financial Management, Spring 2001, PP. 1-8. 

z٦x  Lipe,M.G., & S. E. Salterio, “The Balanced Scorecard: Judgmental Effects of Common and 
Unique Performance Measures”, The Accounting Review, July 200, PP.283-298. 

z٧x  The Balanced Scorecard Institute, The Balanced Scorecard, BSCI, 2002, PP. 1-6,    
http://www.balancedscorecard.org .  

z٨x  Kaplan, R.S., & D.P. Norton, “Translating Strategy into Action”, Harvard Business School Press, 
Boston, MA, 1996-b. 

z٩x  Horngren, C., S. Datar, & G. Foster, Cost Accounting: A Managerial Emphasis, Pearson 
Education, Inc., Upper Saddle River, New Jersey, 2001. 

z١٠x  Forsythe, R., J. Bunch, & E. Burton, Implementing ABC & the Balanced Scorecard at a Publishing 
House’, Management Accounting Quarterly, Fall 1999, PP. 1-9. 

z١١x  Barfield, J.T., C. A. Raiborn, & M.R. Kinney, Cost Accounting:Traditions and Innovations, South-
Western, Ohio, 2002. 

z١٢x  Kaplan, R.S., & D.P. Norton, “Putting the  Balanced Scorecard to Work”, Harvard Business 
Review, Vol.80, Sep/Oct.1993, PP.134-142 

z١٣x  Cobbold, Ian, Gavin Lawrie & Khalil Issa, “Designing a Strategic Management System Using the 
Third-Generation Balanced Scorecard: A Case Study, “International Journal of Productivity and 
Performance Management, Bradford, Vol.53, Iss.7, 2004, PP.624-633. 

z١٤x  Shuver, A. , T. Covin , N. Hall , and S. Smalt , "How Non-financial Performance Measures are 
used" , Financial Evacuative , Sep/Oct 2000 , PP 1-13.  . Available from: http://proquest.com . 

z١٥x  Kaplan, R.S., & A. Atkinson, Advanced  Management Accounting, Prentice Hall, New York, 
1998.  

z١٦x  Porter, M. E., Competitive Advantage, The Free Press, New York, 1996. 

z١٧x  Kaplan, R.S., & D.P. Norton, “The Office of Strategy Management” Strategic Finance, Montvale, 
Vol.87, Iss. 4, Oct. 2005, PP.8-12.  

z١٨x  Gnuschke, J., “Obtaining Market Value from Intellectual Capital”, Business Perspective, 
Summer/Fall 2001, PP. 4-9. 

z١٩x  Seetharaman, A., H.H. Soaria, & A.S. Saravanan, “Intellectual Capital Accounting and Reporting 
in the Knowledge Economy”, Journal of Intellectual Capital, 2002, PP. 1-13. Available from: 
http://proquest.com. 

z٢٠x  Carrol, R.F., R.R. Tansey, “Intellectual Captial in the new Internet Economy – Its meaning, 
Measurement and Management for Enhancing Quality”, Journal of  Intellectual Capital, 2000, PP. 
1-9. Available From: http://proquest.com  . 

z٢١x  Letza, S.R. “The Design and Implementation of the Balanced Scorecard: An Analysis of the Three 
Companies in Practice”, Business process Reengineering & Management Journal, Vol.2, No.3, 
1996, PP.54-76. Available from: http://proquest.com 

z٢٢x  Selto, R. , “Building Butter Measurements” , Industrial Management , July/Aug 2001, PP. 1-8.   
Available from: http://proquest.com  

z٢٣x  Lawrie G., & I. Cobbold, “Third- Generation Balanced Scorecard: Evolution of an Effective 
Strategic Control Tool”, International Journal of Productivity & Performance Management, 
Vol.53, Iss.7, 2004, PP.611-621. 




.�א-,א+!/(�0�1/2KKK� ����

z٢٤x  Kaplan, R.S., & D.P. Norton, “Linking Balanced Scorecard to Strategy”, California Management 
Review, Vol.39, No.1, 1996-a, PP.34-43. 

z٢٥x  Hornsby, D. D., & S.. Baxendale, “Building A Balanced Scorecard for Entrepreneurs”, Journal of 
Cost Management, Nov/Dec. 2001, PP. 4-9. 

z٢٦x  Frigo, M L., “Nonfinancial Performance Measures and Strategy Execution”, Strategic Finance, 
Aug.2002, PP. 1-3. http://proquest.com/pqdweb. 

z٢٧x  Brewer, P., “Putting Strategy into the Balanced Scorecard” , Strategic Finance, Vol.83, No.7, 2002, 
PP.27-38. Available from: http://proquest.com. 

z٢٨x  Kaplan, R.S., & D.P. Norton, The Strategy Focused Organization, Harvard Business School Press, 
Boston, MA, 2001.  

z٢٩x  Muralidharan, R., “Strategic Control for Fast-Moving Markets:Updating the Strategy and 
Monitoring the Performance”, Long Range Planning, Vol.30, No.1, 1996 , PP.64-73. Available 
from: http://proquest.com. 

z٣٠x  Chow, C. W., K. M. Haddad , & J.E. Williamson, “Applying the Balanced Socrecard to Small 
Companies”, Management Accounting, Vol.79,No.2, 1997, PP, 21-27 

z٣١x  Fullerton, R., & C. McWatters, The Role of Performance Measures and Incentive Systems in 
Relation to the Degree of JIT Implementation”, Accounting, Organizations, & Society, , 2002, PP. 
1-25 . http://www.elsevier.com/locate.aos 

z٣٢x  Arveson, P., “Development of the Balanced Scorecard Measurement 1999, PP. 1-5System”, 
http://balancedscorecard.org/basics/bscl.html. 

z٣٣x  Steele, J., “Transforming the Balanced Scorecard into your Strategy”, National Management 
Association, Sept/Oct. 2001, PP. 1-4 http://proquest.com/pqdweb  

z٣٤x  Marr, B., & A. Neely, Balanced Scorecard Software Report, Gartner, Inc., Stamford, CT, 2001. 
Available from: http://sciencedirect.com . 

  




)'�&%�$#��א"! א�)* ��	

 
 
 
 

Evaluating Balanced Scorecard as a Tool for  
Strategic Performance Management in KSA 

 
Osama Fahed Al-Heizan 

Associate Professor of Accounting, 
College of Business Administration, King Saud University 

 
(Received 6/10/1427H.; accepted for publication 1/8/1428H.) 

 

 

Abstract. This study aims to develop a conceptual framework including a number of standards which are used 
as a benchmark for evaluating the use of Balanced Score Card (BSC) in the Saudi business environment, in 
order to extract the required fundamentals to ensure the application success of BSC in the Saudi private sector. 
Adetailed survey instruments was used to collect data from 63 managers. Statistical analysis indicated the 
following requirements to ensure the success of BSC application: 

1. The quadripartite model of BSC is a sufficient tool for the management of strategic performance. 
2. The importance of intangible assets compared to tangible assets. 
3. The relative importance of non-financial measures compared to financial measures. 
4. The relevance of causality relationship between strategic goals and performance measures. 
5. The relevance of control, cost and information systems to the requirements of application success of 

BSC. 
6. The relevance of information technology infrastructure required for BSC application. 
7. The strong support of the board of directors to BSC application. 
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