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  چکیده

این رویکرد در مجموع با چهار دسته از . شود هاي مالی ارزیابی نمی ن تنها با شاخصدر رویکرد ارزیابی متوازن، عملکرد سازما
هاي  این روش علاوه بر دارایی. کند هاي مالی، مشتري، فرایندهاي داخلی و یادگیري و رشد، عملکرد سازمان را ارزیابی می سنجه

دهد تا  پایش قرار می هان معاصر اهمیت روزافزونی یافته، موردهاي نامشهود سازمان را نیز که به ویژه در ج ، دارایی مشهود سازمان
هاي ارزیابی عملکرد، بر اساس  سنجه ،در این پژوهش. ها بپردازد سازمان بتواند در صورت لزوم به ترمیم نقاط ضعف و جبران کاستی

 انمحققزیرا  ؛استپیمایشی  ـ وصیفیپژوهش حاضر از نوع تحقیقات ت. رویکرد ارزیابی متوازن، در شهرداري کرج بررسی شده است
سنجی  هاي پژوهش مبتنی بر نگرش همچنین، روش جستجو و یافتن پاسخ. نداشتند را در متغیرهاي مورد بررسیامکان ایجاد تغییر 

ق اي که محق پرسشنامه. دهد نفر از مدیران و کارشناسان شهرداري کرج تشکیل می 150آماري پژوهش حاضر را جامعه . بوده است
هاي متناسب با اهداف راهبردي  سنجه. آوري شد گرد ،ها آماري توزیع و دادهجامعه شماري بین  تهیه کرده با استفاده از روش تمام

در نتایج تحقیق مشخص شد که هر چهار وجه مالی، مشتري، فرایندهاي داخلی و . شهرداري، با استفاده از تحلیل عاملی به دست آمد
شود  بر این اساس پیشنهاد می. ندراهبردي مدیریت شهرداري از اهمیت یکسانی برخورداردستیابی به برنامه و رشد، براي  یادگیري
  . کنند اجراهاي شهري، نظام مبتنی بر این رویکرد را تا حد امکان به صورت مکانیزه طراحی و  مدیریت

  مدیریت شهري ارزیابی عملکرد، رویکرد ارزیابی متوازن، شهرداري کرج،: هاي کلیدي واژه
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  مقدمه -1
و توسعه  براي رشد -خصوصی یادولتی  - ها  سازمانهمه 

رقابتی امروز، به سیستم ارزیابی عملکرد ه و پایداري در عرص
هاي سازمان،  اثربخش نیاز دارند تا در قالب آن بتوانند برنامه

. فرایند و نیروي انسانی خود را مورد سنجش قرار دهند
کنند،  ها بسنده نمی تحلیل داده آوري و ي کارا به گردها سازمان

ها براي بهبود سازمان و تحقق رسالت و  بلکه از این داده
به عبارت دیگر، به جاي ارزیابی . برند هاي آن بهره می راهبرد

با گذشت زمان، برخی . پردازند به مدیریت عملکرد می ،عملکرد
هاي سیستم حسابداري سنتی را در  محدودیت ها سازمان

هایی  سیستم د سازمان درك کردند و به توسعهسنجش عملکر
هاي   هاي نامشهود سازمان را که سیستم دست زدند تا دارایی

اندازه  ند،نیست هاگیري آن حسابداري سنتی قادر به اندازه
  .(Ahn, 2001)  رندبگی

ها در کنار  از این سیستم ها سازمانبسیاري از 
سازمان هاي حسابداري سنتی براي سنجش عملکرد  سیستم

بیشتر نویسندگان و مدیران ه گفته اما ب. کردند استفاده می
طور کامل  تواند به ، ترکیب این دو سیستم نیز نمیها سازمان

به  ها سازمانرو  نای از. گیري کند تمامی ابعاد سازمان را اندازه
گیري تمامی ابعاد  سیستمی نیاز دارند تا علاوه بر اندازه

ازمان را نیز در دستیابی به رسالت و سازمان، میزان موفقیت س
این سیستم همچنین . نمایندگیري  انداز خود اندازه چشم

هاي  گیري ریزي و تصمیم تواند به مدیران سازمان در برنامه می
 ،(BSC) 1رویکرد ارزیابی متوازن. راهبردي کمک شایانی کند

گیري  هاي سنتی اندازه ابزار جدیدي براي تکمیل شاخص
این رویکرد میان اهداف راهبردي و . زمان استعملکرد سا

اهداف و تعیین  ،ریزي کند و برنامه ارتباط برقرار می ،معیارها
  .(Ahn, 2001)همسویی عوامل راهبردي را برعهده دارد 

نتایج واقعی و  هاي سنجش عملکرد با مقایسه نظام
هایشان کمک  به مدیران در اجراي برنامه ،مقاصد و اهداف

مدت یا درازمدت  اهداف عملکردي ممکن است کوتاه. دنکن می
مدت زمان درازي، ارزیابی عملکرد تنها با اتکا به . دنباش

نگر و مبتنی بر اطلاعات و ارقام  معیارهاي مالی که گذشته
                                                             
1- Balanced Scorecard 

هاي  هرگونه بهبود در روش. پذیرفت حسابداري بودند انجام می
ه بهبود در ارزیابی نیز بدون تغییر در نگرش مالی و تنها از را

اما این نگرش، معیارهاي . آمد معیارهاي مالی به دست می
. گرفت بنگاه اقتصادي را نادیده می کیفی و تأثیرگذار بر آینده

هاي سنتی ارزیابی عملکرد و  هاي روش محدودیت ،از یک سو
هاي جدید به سازمان یا بنگاه اقتصادي،  نگرش ،از سوي دیگر

از . بی عملکرد منجر شده استارزیاوه به تغییر نگرش در شی
توان به سنجش معیارهاي  هاي جدید می این نگرش جمله

در  1992در سال . اره کردغیرمالی در کنار معیارهاي مالی اش
هایی که  سنجه«اي تحت عنوان  مقاله 2هاروارد بازاریابی نشریه 

در این . از کاپلان و نورتون منتشر شد» محرك عملکردند
هاي موفق براي ارزیابی  بود که شرکت مقاله اشاره شده

هاي مالی متکی نیستند بلکه  عملکرد خود، فقط به سنجه
عملکرد خود را از سه منظر دیگر یعنی مشتري، فرایندهاي 

. دهند داخلی و رشد و یادگیري نیز مورد ارزیابی قرار می
هاي کاپلان و نورتون بیانگر این واقعیت بود که  یافته

ر هر یک از این چهار منظر، اهداف خود را هاي موفق د شرکت
  هایی انتخاب و اهداف کمی سنجه آنهاتعیین و براي ارزیابی 

کنند  هاي مختلف تعیین می ها را براي دوره این سنجه
  ).1386بختیاري، (

ي دیگر ها سازمانها نیز همانند بسیاري از  در شهرداري
و بررسی میزان هاي مالی  تنها از سنجه ،براي ارزیابی عملکرد

استفاده  ،شده تعیین دستیابی به اهداف مالی و تحقق بودجه
از جمله در مدیریت شهري کرج، تنها ترازهاي مالی و . شود می

کل بودجه و تعادل درآمدها و  خلاصه(صورت تفریغ بودجه 
.  گرفت مورد حسابرسی قرار می ،براي سال مالی) ها هزینه

گوي ارزیابی عملکرد ال هدف اصلی این پژوهش، ارائه
براي . ها بر اساس رویکرد ارزیابی متوازن است شهرداري

رسیدن به این هدف، با توجه به علاقمندي مدیران شهرداري 
عنوان مورد  کرج و دسترسی پژوهشگران، این شهرداري به

  . مطالعه در نظر گرفته شد
  
  

                                                             
2- Harvard 
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  تحقیق  مفاهیم و اصطلاحات به کار رفته در -1- 1
کرد به مجموعه اقدامات و اطلاعاتی اطلاق ارزیابی عمل

بهینه از امکانات و  شود که به منظور افزایش سطح استفاده می
اي اقتصادي توأم با  منابع در جهت دستیابی به اهداف به شیوه

ارزیابی عملکرد در بعد . گیرد یی و اثربخشی صورت میاکار
یان یی باهاي کار در قالب شاخص» استفاده از منابع نحوه«

ترین تعریف کارایی  نسبت داده به ستاده را سادهاگر . شود می
بدانیم، نظام ارزیابی در واقع میزان کارایی تصمیمات مدیریت 
در خصوص استفاده از منابع و امکانات را مورد سنجش قرار 

صادي یا بهینه بودن اقت صرفه ،ترین شاخص آن عمده. دهد می
» سازمانی«بی عملکرد در بعد از سوي دیگر، ارزیا. هاست فعالیت

منظور از اثربخشی، . هاست اثربخشی فعالیت معمولاً معرف
بودن  ها با ویژگی کارا میزان دستیابی به اهداف و برنامه

، درجه یا میزان به عبارت دیگر. ها و عملیات است فعالیت
سازمان به اهداف مورد نظر خود را اثربخشی یابی دست
حدود یا  ،هاي زیر آن به روش اسبهگویند و بر اساس مح می

گیري  اندازه -عملیاتی یارسمی  -میزان تحقق اهداف چندگانه 
  :)1377، پارساییان و اعرابی(گردد  می

 روش مبتنی بر تأمین هدف -

 روش مبتنی بر فرایند درونی -

 روش مبتنی بر تأمین منابع -

 .نفعان روش مبتنی بر تأمین رضایت ذي -

گیري عملکرد باید  اندازه) 1997(نورتن  از نظر کاپلان و
  : این اصول را در بربگیرد

 گیري عملکرد به تطبیق با راهبرد سازمان نیاز  اندازه
 .دارد

 رعی باید به طور پیوسته در گیري واحدهاي ف اندازه
 .هاي سازمان انجام گیرد گیري اندازه پهنه

 گیري باید روي عملکرد اثرگذار باشد اندازه . 

 اطمینان باشد گیري باید قابل اندازه . 

هاي سنجش  در فرایند مدیریت راهبردي، نقش سیستم
ها معین  عملکرد به عنوان ابزار مدیریت در پایش اجراي راهبرد

در سیستم سنجش عملکرد، عملکرد واقعی سازمان با . شود می
 اند که همان اهداف سالانه شود معیارهایی مقایسه می اهداف و

مراحل  بقیه. اند سالانه برگرفته شده اهداف بلندمدت و یا از
چند با مدیریت عملکرد  مدیریت استراتژیک سازمان هر

هاي سنجش  ارتباطند، وابستگی خاصی با سیستم سازمان در
با این . عملکرد، به عنوان ابزار مدیریت راهبردي، ندارند

هاي سنجش عملکرد در  جایگاه سیستم اهمیت و ،توصیف
بختیاري، ( خلاصه کرد توان در چند بند زیر می ان راسازم

1386:(  
سطوح و  انتقال رسالت و اهداف سازمان به کلیه •

  کارکنان سازمان
آشکارکردن موارد ناهمسویی در واحدهاي مختلف  •

سازي امکان ایجاد تفاهم و  سازمان با راهبرد واحد و فراهم
  همسویی

خدمات  صولات وآگاهی از سطح تطابق فرایندها و مح •
مدت  ریزي درازمدت و کوتاه شده در برنامه با اهداف تعیین

  سازمان
ضعف و قوت فرایندهاي سازمان و  شناخت نقاط •

  هاي بهبود ها و تعیین روش یابی ضعف تعل
  هاي مشهود هاي نامشهود علاوه بر دارایی کنترل دارایی •
  :سازمان، شامل هاي مختلف در توازن بین تعارض •

  کنترل تعارض بین سود، رشد و) الف
مقابل  مدت در هاي کوتاه تعارض بین نتایج برنامه) ب
  هاي رشد فرصت هاي بلندمدت و ظرفیت
  نفعان سازمان يذتعارض انتظارات عملکرد بین ) ج
  ها و منابع تعارض بین فرصت) د
  هاي متفاوت به انسان تعارض بین نگرش) ه

بردهاي مربوط مأموریت سازمان و راه BSC در الگوي
هاي عملکرد در چهار وجه زیر منعکس  به اهداف و سنجه

  :(Zaman, 2003)شود  می
هاي هزینه و سود، بازده  وجه مالی، شامل سنجه •

 سرمایه، جریان نقدي و ثروت سهامداران

وجه مشتري، شامل رضایت مشتري، سودمندي  •
 مشتري، سهم بازار و شمار مشتریان جدید

موقع،  وکار، شامل تحویل به لی کسبفرایندهاي داخ •
  تعداد کالاهاي جدید واردشده به بازار و کالاهاي معیوب
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و  یادگیري و رشد، شامل بهبود رضایت کارمندان •
 . هاي فنی کارمندان مهارت توسعه

نسل اول رویکرد ارزیابی متوازن به عنوان ابزار پایش 
 درمدیران به  »قرمز، زرد، سبز«دهی  مدیران با هدف گزارش

بازار ارائه شد که در آن سبز نشانگر مطلوب بودن انجام کار، 
 فوري کار راه نیاز به توسع ،توسعه و قرمزه زرد به معناي حوز

  .(Phillips, 2006)داد  نشان می
هایی  به انتخاب سنجه ،نسل دوم رویکرد ارزیابی متوازن

 صریح و آشکار در میان اهداف راهبردي داشتنده که رابط
مهم سایی روابط علّت و معلولی، مشخصه شنا. تغییر یافت

هاي مناسب  رویکرد ارزیابی متوازن در زمان انتخاب شاخص
تواند براي مشخص کردن عناصر و  راهبردي می نقشه. هستند

شان با اهداف راهبردي سازمان به کار  اجزاي حیاتی و روابط
دي از دوبعه راهبردي معمولاً به صورت جنب نقشه. دنرو

. شود و راهبرد سازمان نمایش داده می) وظایف(عملیات 
راهبردي است  اهداف مالی، هدف نهایی موجود در رأس نقشه

(Phillips, 2006).  
به دنبال اعمال  ،نسل سوم رویکرد ارزیابی متوازن
به گفته  ،براي مثال. تغییرات اساسی در سرتاسر سازمان است

چه که  بی متوازن تنها آنرویکرد ارزیا ،کاپلان و نورتون
شود نیست بلکه چگونگی به کارگیري  گیري می اندازه
کند و  هایی است که موفقیت سازمانی را تعیین می گیري اندازه

موفقیت زمانی پابرجا است که با تعداد زیادي از فرایندهاي 
به نظر کاپلان و نورتون . مدیریتی پیوسته و آمیخته شود

تواند براي کمک به ایجاد سازمان  می رویکرد ارزیابی متوازن
گیري عملکرد  عنوان ابزاري که فراتر از اندازه راهبردمحور، به

مورد استفاده  ،نسبت به مدیریت راهبردي به کار رفته است
متداول از ه سازمان راهبردمحور بر مبناي مجموع. قرار گیرد

راهبرد به اصطلاحات عملیاتی  هاي ترجمه )1: (پنج اصل است
تبدیل راهبرد به کار ) 3(همسوسازي سازمانی با راهبرد ) 2(

به ) 5(تبدیل راهبرد به یک فرایند مستمر و ) 4(هر فرد روزانه 
  .(Phillips, 2006)ارشد براي تغییر حرکت درآوردن مدیریت 

اي  مجموعه ي مالی،ها سنجهمتوازن علاوه بر  رویکرد ارزیابی
. دهد ر را نیز ادامه میوکا ي واحد کسبها سنجهاز اهداف و 

که چگونه  دریابندتوانند  مدیران اجرایی شرکت اکنون می
براي مشتریان جدید و جاري خود ایجاد  آنهاوکار  واحد کسب
ه ي داخلی بها قابلیت دکند و همچنین چگونه بای ارزش می

هاي لازم براي  و رویه ها دست آورند و بر روي افراد، سیستم
 رویکرد ارزیابی. گذاري کنند سرمایهبهبود عملکرد آینده 

که هدف وجه مالی را به عنوان یک  متوازن در حالی
عوامل کند،  مدت توصیه می عملکردي کوتاه مشغولی دل

مدت براي عملکرد رقابتی و مالی دراز اي را نیز کننده تعیین
  .(Kaplan & Norton, 2002)د ده قرار میمدنظر سازمان 

ي مشتري و ها بتدا بخشمدیران ا ،در وجه مشتري
کنند،  میخواهند در آن رقابت کنند تعیین  بازاري را که می

کننده شامل مشتریان و بازارهاي فعلی و   هاي تعیین بخش
  .بالقوه خواهد بود

هاي مربوط به منظر  براي انتخاب اهداف و سنجه
 نخست: ال حیاتی پاسخ دهندؤبه دو س دبای  ها سازمانمشتري، 

که  سانی مشتري هدف ما هستند؟ و دوم اینکه چه ک این
چیست؟  آنها هبرسانی  در خدمتي پیشنهادي ما ها ارزش

که مشتریان خود را  بر این باورند ها سازمانبسیاري از 
چه محصولات و خدماتی  آنهادانند که براي  شناسند و می می

مشتریان  ولی در واقع همه چیز را براي همه شود عرضه می
  .)1386، بختیاري( دکنن عرضه می

است که عدم تمرکز بر بخش  بر این باورمایکل پورتر 
شود  موجب می آنهانظر هاي مورد خاصی از مشتریان و ارزش

 ها سازمان. نتوانند به مزیت رقابتی دست یابند ها سازمانتا 
نظر  موردمایه  درونزیر،  راهبردي هاي مونمعمولاً از میان مض

  ):1386، بختیاري( کنند نتخاب میخود را در منظر مشتري ا
 یی که برتري عملیاتی را ها سازمان :برتري عملیاتی

 يکنند، بر کاهش بهاي تمام شده، ارتقا انتخاب می
کاربري محصول و سهولت استفاده از محصولات و 

 .شوند خدمات خود متمرکز می

 یی که استراتژي رهبري ها سازمان: رهبري محصول
 کنند، بر نوآوري مستمر و عرضه یمحصول را انتخاب م

 .ندکن بهترین محصول یا خدمت در بازار تأکید می
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 برآورده کردن، راهبرددر این  :صمیمیت با مشتري 
حل براي مسائل  راه ها و نیازهاي مشتریان و ارائه خواسته

برد با مشتریان از ـ  مدت برددراز و حفظ رابطه آنها
  . اهداف اساسی سازمان است

متوازن،  رویکرد ارزیابی در ه فرایندهاي داخلیدر وج
اجراي  برايمدیران ابتدا فرایندهاي داخلی کلیدي را که باید 

این فرایندها (کنند  مین تأکید شود معی آنها استراتژي بر
سازمان را به ایجاد ارزش براي جذب و حفظ مشتري مورد 

  .)سازند داران قادر می نظر و تأمین انتظارات سهام
تري تعیین شق هر یک از اهدافی که در منظر متحق

شود، مستلزم انجام یک یا چند فرایند عملیاتی به صورتی  می
باید در منظر فرایندهاي این فرایندها . کارا و اثربخش است

کنترل پیشرفت  براي ي مناسبها داخلی تعیین شده و سنجه
  ).1386، بختیاري( آنها توسعه یابد

شده در منظر فرایندهاي  ف تعیینتوان به اهدا چگونه می
عمل پوشاند؟  جامه ،داران نهایت سهام درداخلی، مشتري و 

هاي مربوط به منظر  ال در اهداف و سنجهؤپاسخ به این س
ها،  و سنجه ها هدفدر واقع این . یادگیري و رشد نهفته است

آنها . شده در سه منظر دیگرند توانمندسازهاي اهداف تعیین
 .ندهست براي برپایی نظام ارزیابی متوازن اي دهشالوزیربنا و 

یادگیري و رشد سازمان از سه منبع اساسی نیروي انسانی، 
هاي سازمانی  ها و رویه هاي اطلاعاتی و دستورالعمل سیستم

  ).1386، بختیاري( شود حاصل می
متوازن، نتایج اقتصادي  در رویکرد ارزیابی مالی وجهدر 

. گیرند مورد سنجش قرار می ها، راهبردحاصل از اجراي 
ریزي  از برنامه پیشریزي  ي برنامهها گونه که در سیستم همان

عملکرد مالی  ،آنها بر اساسي کنترلی ها و نظام راهبردي
سرمایه  ازدهیی همچون سود عملیاتی و بها سنجهتوانست با  می

 -متوازن رویکرد ارزیابیو میزان ارزش افزوده سنجیده شود، 
 برايابزاري  درنتیجهویکردي به سنجش عملکرد و عنوان ره ب

ي مشابهی ها سنجه ها و با نسبت -کنترل عملکرد مالی
  .شود سنجیده می

کند که  بر این نکته نیز تأکید می یکرد ارزیابی متوازنرو
رشد، تثبیت، (حیات یک سازمان  در مراحل مختلف چرخه

هد بود و کاملاً متفاوت خوا ،ي مالیها مقادیر شاخص) برداشت
گذاري بدون توجه به این امر باعث دور شدن سازمان از  هدف

  .(Kaplan & Norton, 1996)د مدت خود خواهد شدرازاهداف 
ده در بیستمین سالگرد پیدایش پدی) 2012(هوك 

این رویکرد را ه هاي انجام یافته دربار ارزیابی متوازن، پژوهش
ه نشری 25را که در  مقاله 104باره،  او در این. مرور کرده است

 67بود و  حسابداري به چاپ رسیده نه معتبر علمی در زمی
مدیریت و نه معتبر علمی در زمیه نشری 46مقاله را که در 

منتشر شده  1992 – 2011هاي زمانی  وکار در دوره کسب
هاي مطالعاتی هوك این است  یکی از یافته. بود، بررسی کرد

غییرات و رقابت فشرده، دلیل سرعت ت که در قرن حاضر به
ها کافی نیست و به همین  هاي مالی براي ارزیابی شرکت سنجه

تواند در قرن حاضر مورد  دلیل این رویکرد همچنان می
او . هاي مختلف قرار گیرد و شرکت ها سازمانبرداري  بهره

است که تا زمان دستیابی به الگوي جدید  همچنین دریافته 
هاي راهبردي  بر اجراي برنامهو نظارت  اجرادیگري براي 

، این رویکرد کاربرد خود را در این زمینه حفظ ها سازمان
راهبردي خواهد ه نقشه براي تهی ها سازمانکند و راهگشاي  می
  . بود

هاي شهري و   رویکرد ارزیابی متوازن در انجمن
توان  جمله میآن از . هاي مختلفی به کار رفته است شهرداري

این . نام بردرا و در آفریقاي جنوبی شهرداري شهر سنک
هاي ارزیابی متوازن را بر اساس اهداف دولت  سنجه ،شهرداري

کارگیري  براي به 2012- 2013زمانی  محلی تهیه و در دوره
هاي شهري ارائه داده است  نظارت بر فعالیتنه در زمی

(Senqu Municipality Portal, 2013).  
ترده در پایگاه گسشهرداري یوگو در آفریقاي جنوبی 

هاي  هاي ارزیابی متوازن را در زمینه جهانی خود سنجه
اقتصاد خدمات اصلی، توسعه  نقل شهري، زیربناها و ارائه و حمل

هاي  محلی، حکمرانی مناسب، مشارکت مردمی و سیستم
 Uga Distinct Municipality)عمومی ارائه کرده است 

Portal, 2013).  
رویکرد ) 2012(یبا تکسیرا مندس، سانتوز، پرنا و ر

ارزیابی متوازن در خدمات عمومی کشور پرتغال را بررسی 
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خود را در بخش مدیریت پسماند در  آنها مورد پژوهش. کردند
رویکرد ارزیابی  ،این شهرداري. شهرداري لولا متمرکز کردند

 آنها. خدمات عمومی به اجرا در آورده بود متوازن را در ارائه
درصد،  75/1هاي مالی  سنجه نهدر زمی نشان دادند که

هاي فرایندهاي داخلی  درصد، سنجه 5/12هاي مشتري  سنجه
درصد پیشرفت  4هاي یادگیري و رشد  سنجه ،درصد 2/34

درصد در عملکرد مدیریت پسماند،  45/52اند و در نهایت  داشته
   .پیشرفت وجود داشته است

 به  بیبخش فناوري اطلاعات شهرداري جده براي دستیا
اهداف استراتژیک خود از رویکرد ارزیابی متوازن استفاده کرده 

 قسمت بالایی نقشه هاي مشتري در در این بخش، سنجه. است
این بخش از شهرداري جده . راهبردي سازمان قرار گرفته است

با استفاده از این رویکرد توانسته است راهبرد خود را تنظیم 
ده، ماتریس پروژه و اهداف در این بخش از شهرداري ج. کند

ریزي براي دستیابی به  راهبردي و ماتریس پروژه و بودجه
  .(Al-Aama, 2013)تهیه شده است  BSCهاي  سنجه

هاي بخش عمومی و دولتی کشورمان از  مدیران شرکت
عنوان نمونه  به. اند رویکرد ارزیابی متوازن استقبال کرده

نک مرکزي جمهوري این زمینه در با توان به پژوهشی در می
در این پژوهش با استفاده از اهداف . اسلامی ایران اشاره کرد

هاي  راهبردي بانک مرکزي جمهوري اسلامی ایران سنجه
رشد و یادگیري به دست  ،مالی، مشتري، فرایندهاي داخلی

راهبردي ها، نقشه  استفاده از این سنجه سپس با. آمده است
حاصل گردیده است یشی پیما -بانک با روش پژوهش توصیفی

  ).1390، بیگی و همکاران رجب(
  

  تحقیق شناسی روش -2
بندي تحقیقات  نظر دستهمتوان از پژوهش حاضر را می

 ـ توصیفی هاي پژوهشاز نوع  ،ها گردآوري داده برحسب نحوه
تغییري  انمحقق پژوهش،زیرا در این  ؛به شمار آوردپیمایشی 

شرایط موجود را بررسی  ایجاد نکرده و ،در متغیرهاي مورد
بندي تحقیقات از نظر همچنین با توجه به تقسیم. اند دهکر

هدف تحقیقات . باشد میهاي کاربردي  از نوع پژوهش ،هدف
. استخاص  انش کاربردي در یک زمینهد کاربردي، توسعه

تحقیقات کاربردي ما را به جانب کاربردهاي عملی دانش 
  .سازند رهنمون می

هاي ارزیابی عملکرد بر  بررسی سنجه ،هدف این تحقیق
در شهرداري کرج  (BSC) اساس رویکرد ارزیابی متوازن

هاي  سنجه ،بنابراین متغیرهاي اصلی در این تحقیق. باشد می
با . استمالی، مشتري، فرایندهاي داخلی و رشد و یادگیري 

توجه به مطالب ارائه شده در ادبیات موضوع تحقیق و نیز 
هاي  سنجه ،ی از مدیران و کارشناسان شهرداريمصاحبه با برخ

رشد و یادگیري پیشنهادي  ،مالی، مشتري، فرایندهاي داخلی
مورد ارزیابی قرار دهد،  هموارهتواند اهداف شهرداري را که می
  .دشتنظیم 

نفر از مدیران و  150 شاملآماري این پژوهش  جامعه
 1390-91زمانی  ه در دور. استکارشناسان شهرداري کرج 

هاي پیشنهادي براي  سؤالی شامل سنجه 55  پرسشنامه
براي  .دشتوزیع  آنهادر بین دستیابی به اهداف مورد نظر، 

نامه از ضریب آلفاي کرونباخ به تفکیک پرسش برآورد پایایی
مقیاس  خردهاستفاده شد و مقدار آن براي متغیرهاي اصلی 

مقیاس  هخرد، α=924/0 مقیاس مشتري خرده،  α=939/0 مالی
 مقیاس رشد و یادگیري خرده و α= 962/0 هاي داخلی فرایند
946/0 =α به دست آمد . 

براي بررسی روایی پرسشنامه علاوه بر روایی صوري که 
از روش تحلیل  ،هاي پیشین است ها و پژوهش متکی بر نظریه

هاي  براي یافتن سنجه. عاملی تأییدي نیز استفاده شده است
براي هر  رشد و یادگیري ،ندهاي داخلیمالی، مشتري، فرای

از روش تحلیل عاملی  ،یک از اهداف راهبردي شهرداري
  .اکتشافی استفاده شده است

  
 هاي پژوهش یافته -3

از روش تحلیل عاملی استفاده   ها براي تحلیل پرسشنامه
زیادي از  شمارتحلیل عاملی، تکنیکی است که کاهش . شد

تري از ابعاد  کوچک شماره صورت هاي وابسته به هم را ب متغیر
  . سازد پذیر می مکنون امکان پنهان یا خصیصه
  :زمهم در تحلیل عاملی عبارتند ا سه مرحله
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  ماتریس همبستگی تهیه) 1
   هاي اولیه استخراج عامل )2
 .حل نهایی ها براي رسیدن به راه چرخش عامل) 3

پیش از اجراي تحلیل عاملی بر روي نتایج حاصل از 
  : مهم باید مورد توجه قرارگیرد هاي این مفروض، آزموناي اجر

 :برداري کفایت نمونه) الف

برداري است و  شاخص کفایت نمونه KMO 1 اندازه 
همبستگی جزئی  مقادیر همبستگی مشاهده شده را با مقادیر

است که  KMO=927/0در پژوهش حاضر . دهد نشان می
  .باشد میبرداري  بیانگر کفایت نمونه

  
  
  
  
  
  
  
  
بار عاملی هر سؤال در ماتریس عاملی و ماتریس  )ج
 .بالاتر از آن باشدبهتر است و  3/0کم  یافته باید دست چرخش

پرسشنامه  دهنده براي تعیین این که مجموع سؤالات تشکیل
دو شاخص عمده مورد  ،از چند عامل معنادار اشباع شده است

در . اسکري یزر و نمودارملاك کا: اند که عبارتند از توجه قرار گرفته
  . بالاتر از یک باشند ها باید داراي ارزش ویژه عاململاك کایزر، 

هاي اصلی در مورد پرسشنامه  تحلیل مؤلفه نتایج اولیه
تر از یک است و  بزرگ ،عامل 10ژه دهد که ارزش وی نشان می

عامل  10میزان تبیین واریانس مشترك بین متغیرها براي این 
در . درصد کل واریانس متغیرها است 48/76بر روي هم 

، 30/28 ژهعامل یکم با ارزش ویشود که  مشاهده می 2جدول 
نهایت عامل دهم با ارزش درصد کل واریانس و در  45/51

ها را  درصد واریانس کل متغیر 86/1در حدود  026/1ویژه 
  .کند توجیه می

                                                             
1- Kaiser-Meyer-Olkin 

ها  که ماتریس همبستگی داده اطمینان نسبت به این) ب
 :جامعه برابر با صفر نیست در

که ماتریس  به منظور بررسی اطمینان نسبت به این
آزمون کرویت از ها در جامعه برابر با صفر نیست  هبستگی داده

آزمون  در پژوهش حاضر، مشخصه. شود می استفاده 2تبارتل
دهد ماتریس  کرویت بارتلت معنادار است که نشان می

یابی  بنابراین عامل ؛یستها در جامعه صفر ن همبستگی داده
و آزمون بارتلت را  KMOنتایج  ،1جدول . قابل توجیه است

  .دهد نشان می
  
  
  
  
  
  
  
  
  

با توجه به دو ملاك فوق براي استخراج عوامل، ماتریس 
ارزش ویژه، درصد . عاملی بر اساس چهار عامل محاسبه شد

پرسشنامه  واریانس تبیین شده و درصد تراکمی عوامل چهارگانه
میزان  ،در مرحله بعد از چرخش. در جدول دو ارائه شده است

تبیین واریانس مشترك بین متغیرها براي این چهار عامل بر 
عامل اول و . درصد کل واریانس متغیرها است 84/61روي هم 

 026/20 جمعاً 852/9و  174/10  دوم به ترتیب با ارزش ویژه
  ارزش ویژه درصد کل واریانس و در نهایت عامل چهارم با

ها را  درصد واریانس کل متغیر 824/11در حدود  503/6
  .کند توجیه می

                                                             
2- Bartlett Kroit Test 

  و آزمون بارتلت KMOنتایج  - 1جدول 

KMO 927/0 

Bartlett's Test 

Chi- Square 88/6144 

df 1485 

Sig. 001/0 

 )ندهنگارمحاسبات : (منبع    
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   پرسشنامه گانه شده و درصد تراکمی عوامل چهار ارزش ویژه، درصد واریانس تبیین  -2جدول 

  مؤلفه
 بعد ازچرخش  قبل از چرخش

 اکمیدرصد تر درصد واریانس ارزش ویژه درصد تراکمی درصد واریانس ارزش ویژه

1  300/28 455/51  455/51  174/10  498/18  498/18  

2 977/2 414/5 868/56 852/9 914/17 411/36 

3 193/2 988/3 856/60 475/8 409/15 820/51 

4 533/1 788/2 644/63 503/6 824/11 644/63 

  )محاسبات نگارنده: (منبع
بار چرخش، بار  24ماتریس ساختار حاصل پس از 

ماتریس  را نشان داد و بر پایه) ها سنجه( عاملی سؤالات
سؤالاتی که مشترکاً با یک عامل  ها مجموعه ساختار عامل

زیر به  در. را تشکیل دادیک خرده مقیاس  ه بود،بست هم
و به چهار شرح داده شد  ،ترتیب بیشترین بار عاملی استخراج

  : گردیدبندي  مقوله اساسی طبقه
ادگیري و رشد که عامل هاي ی مربوط به سنجه مقوله -1

  . گیرد اول را در بر می
هاي مشتري که عوامل دوم را  مربوط به سنجه مقوله -2

  . گیرد در بر می

هاي فرایندهاي داخلی که  مربوط به سنجه مقوله -3
  . گیرد عوامل سوم را در بر می

هاي مالی که عوامل چهارم را  مربوط به سنجه مقوله -4
  . گیرد در بر می

یعنی  ؛ه به آنچه گفته شد نتایج پژوهشبا توج
هاي به دست آمده از تحلیل عاملی در هر یک از چهار  سنجه

یادگیري و رشد در هاي داخلی، منظر مالی، مشتري، فرایند
 .نشان داده شده است 3جدول 

  

   نتایج پژوهش - 3جدول 
  ها سنجه  دیدگاه  هدف

  ساماندهی و صیانت از
  محدوده و حریم شهر

  هاي فنی و اجرایی شهرداري ها و پروژه طرح ودجهب   مالی
  فرایندهاي

  شهري توسعه شده در زمینه هاي تهیه آهنگ تولید نقشه   داخلی

  هاي عمرانی شهري هاي علمی مرتبط با طرح میزان کارکنان واجد رشته   یادگیري و رشد

  اجتماعی توسعه
ساماندهی اسکان  و

  جمعیت

  مشتري
 بز به ازاي هر شهروندفضاي س رشد سرانه  
 فرهنگی و هنري هاي آموزشی در زمینه ها و دوره میزان کارگاه  
 خدمات گردشگري به شهروندان ارزش افزوده و عواید حاصل از ارائه  

 ... یابی و طراحی فضاهاي اجتماعی، فرهنگی و آهنگ مکان   فرایندهاي داخلی
  ومیزان جذب سرمایه جهت احداث اماکن تفریحی ...  

توسعه اقتصادي و رونق 
  مالی  فعالیت شهر

 نسبت درآمد به هزینه 
 نسبت درآمد به تعداد کارکنان  
 ها نسبت درآمد به کل دارایی 
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 نتایج پژوهش -3دامه جدول ا

  توسعه اقتصادي و
  رونق فعالیت شهر

  مالی
 میزان درآمدها و عواید حاصل از عملیات و خدمات شهري  
 ایر درآمدهاي قابل وصولرشد عوارض و س 
 وسازهاي مسکونی میزان درآمدهاي شهرداري از ساخت  

  گذاران داخلی و خارجی جلب مشارکت منابع مالی از سوي سرمایه   مشتري

  فرایندهاي داخلی
 سپاري خدمات شهري به بخش خصوصی میزان برون 
 ایع و مشاغل وکار از وضعیت عملکرد ساماندهی صن میزان رضایت صاحبان کسب

  مزاحم
هاي  بهبود شبکه

  ارتباطی و
  ونقل شهري حمل

 ونقل عمومی میزان رضایتمندي شهروندان از ناوگان حمل   مشتري
 ونقل همگانی میزان توسعه و ساماندهی سیستم حمل  

  میزان تبلیغات منتشر شده براي ارتقاي فرهنگ ترافیک   فرایندهاي داخلی

حفاظت از 
  زیست و محیط

  هش آلودگی هواکا

  محیطی ناشی از وسایل نقلیه درصد کاهش آلودگی زیست   مشتري

  فرایندهاي داخلی
 سازي در زمینه خدمات شهري رسانی و فرهنگ میزان اطلاع 
 هاي مرتبط با مبارزه با جانوران موذي میزان برنامه 
 میزان معاینه فنی خودروها  

سازي شهر در  ایمن
  بهبرابر حوادث غیرمترق

  هاي مدیریت بحران یابی و طراحی سوله مکان   فرایندهاي داخلی
  میزان ساعت آموزش در زمینه امداد و نجات   یادگیري و رشد

ساماندهی و ارتقاي 
  هاي نصب شده در سطح شهر میزان المان   مشتري  سیما و منظر شهري

  هاي بهسازي بافت
  هاي فرسوده ر نوسازي بافتمیزان مشارکت شهروندان د   مشتري  فرسوده شهر

ارتقاي نقش و جایگاه 
  شهر

  هاي اتوماسیون شهرداري میزان رشد و پیشرفت فعالیت   فرایندهاي داخلی

  میزان مراجعه شهروندان به پرتال شهرداري   مشتري

  یادگیري و رشد

 هاي اطلاعاتی کارگیري افراد متخصص در توسعه سیستم میزان به 
 کرده و متخصص شاغل در شهرداري صیلمیزان افراد تح 
 میزان آموزش ضمن خدمت شهرداري بر حسب نفر روز 
 میزان رضایت شغلی کارکنان 
 میزان مهارت کارکنان در وظایف کاري 
 بهبود دایمی فرایندهاي کاري 
 شمار پیشنهادهاي کارکنان 
 گیري میزان جلسات گروهی تصمیم 
 هاي کارکنان لیتمیزان استقلال در انجام فعا  

  )هاي نگارنده یافته: (منبع
حال با توجه به روابط علت و معلولی بین وجوه مالی، 

رشد و یادگیري در رویکرد ارزیابی  ،مشتري، فرایندهاي داخلی
 1شکل متوازن، نقشه استراتژي شهرداري کرج به صورت 

 .شود تعیین می



www.SID.ir

Arc
hive

 of
 S

ID

 1391زمستان ، اولشماره / شهري ـــــــــــــــــ فصلنامه اقتصاد و مدیریت ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 78

 

 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  رداري کرجنقشه استراتژي شه -1شکل 
)نگارندههاي  یافته: (منبع 

ري
شت

ه م
وج

 
ند

رای
ه ف

وج
 

کار
ب و 

کس
ی 
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ي د

ها
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  :مأموریت
 .دهد می غت و آمد و شد شهروندان را ارتقاارائه خدمات عمومی با کیفیت که سطح ایمنی، سلامت، کیفیت محیط زندگی، فضاهاي کسب و کار، فرا

ارتقاء نقش و جایگاه  
 شهر

ي ها بهسازي بافت
 فرسوده

 ساماندهی و ارتقاي
 سیما و منظر شهري

حفاظت از محیط زیست 
 و کاهش آلودگی هوا

هاي ارتباطی و  بهبود شبکه
 نقل شهريو حمل

توسعه اقتصادي و رونق 
 فعالیت شهر

توسعه اجتماعی و ساماندهی 
 اسکان

شد سرانه فضاي سبزر  
 ها در زمینه فرهنگی میزان دوره  
 ردشگري به شهروندانارائه خدمات گ  

مشارکت شهروندان  میزان
 فرسوده هاي در نوسازي بافت

  هروندان شمیزان مراجعه
 به پرتال شهرداري

 نصب  هاي میزان المان
 شده در سطح شهر

 درصد کاهش آلودگی  
 ناشی از وسایل نقلیه

 مندي شهروندان از ناوگان  میزان رضایت
  نقل  و حمل

 نقل همگانی و یستم حملمیزان توسعه س 

  میزان رضایت صاحبان کسب و کار
 از ساماندهی مشاغل مزاحم

از محیط زیست حفاظت 
 و کاهش آلودگی هوا

هاي ارتباطی  بهبود شبکه
 نقل شهري و و حمل

ارتقاي نقش و جایگاه 
 شهر

توسعه اجتماعی و 
 ساماندهی اسکان جمعیت

برابر حوادث سازي شهر در ایمن
 بهغیرمترق

توسعه اقتصادي و رونق 
 فعالیت شهر

توسعه اجتماعی و ساماندهی 
 اسکان

  میزان تبلیغات منتشر
شده براي ارتقاء فرهنگ 

 ترافیک

 سازي در زمینه خدمات  میزان فرهنگ
  شهري

 هاي مرتبط با مبارزه با  میزان برنامه
  جانوران موذي

 میزان معاینه فنی خودروها 

 میزان پیشرفت  
 توماسیون شهرداريا

 

 یابی و طراحی فضاهاي  آهنگ مکان
  ...اجتماعی و 

  میزان جذب سرمایه براي احداث
 ...اماکن تفریحی و

 سپاري خدمات شهري میزان برون  
  میزان رضایت صاحبان کسب و کار

 از ساماندهی مشاغل مزاحم

 یابی و طراحی  مکان
 هاي مدیریت بحران سوله

  هاي توسعه  نقشهآهنگ تولید
 شهري

  

 

 توسعه اقتصادي و رونق فعالیت شهر ساماندهی و صیانت از محدوده و حریم شهر

 هاي فنی و اجرایی بودجه طرح 

                                                 نسبت درآمد به هزینهرشد عوارض و درآمدهاي قابل وصول  
       نسبت درآمد به کارکنان                                      سازهاي مسکونی و میزان درآمد از ساخت  
 ها نسبت درآمد به کل دارایی  
 میزان عواید حاصل از خدمات شهري 

سازي شهر در برابر حوادث  ایمن نقش و جایگاه شهر يارتقا 
 غیرمترقبه

ساماندهی و صیانت از محدوده و حریم 
 شهر

 هاي اطلاعاتی ارگیري افراد متخصص در توسعه سیستمک به میزان  
 میزان افراد تحصیل کرده و متخصص شاغل در شهرداري  
 میزان آموزش ضمن خدمت بر حسب نفر روز  
 میزان رضایت شغلی کارکنان  
 میزان مهارت کارکنان در وظایف کاري  
 

 بهبود دائمی فرایندهاي کاري  
 تعداد پیشنهادهاي کارکنان  
 گیري میزان جلسات گروهی تصمیم  
 ها میزان استقلال کارکنان در انجام فعالیت 

 میزان ساعت آموزش در زمینه امداد و نجات  شهري هاي عمران هاي علمی مرتبط با طرح میزان کارکنان واجد رشته 
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  گیري نتیجهبحث و  -4
ي ها سازماناستفاده از رویکرد ارزیابی متوازن براي 

 تنها ها سازماناین . دستاورد بسیار مهمی است ،غیرانتفاعی
شان  براي عملکرد مالی برتر بلکه براي تحقق مأموریت

عی به هاي انتفا بنابراین بیشتر از شرکت. کنند تلاش می
سیستم جامعی از معیارهاي مالی و غیرمالی نیاز دارند که 

د نرا ارزیابی کن آنهاد و عملکرد نبه کارکنان انگیزه بده
  ).1386، بختیاري(

ها از بارزترین  که شهرداري با توجه به این
ي غیرانتفاعی عمومی هستند و براساس دیدگاه ها سازمان
جایی که  از آن پردازان رویکرد ارزیابی متوازن نظریه

ي دولتی ها سازمانهدف اصلی در  ،موفقیت مالی
استراتژي  در برپایی نقشه ها سازمانغیرانتقاعی نیست، این 

با مشکل  ،طبق معماري استاندارد رویکرد ارزیابی متوازن
راهبردي مرسوم را با قرار  شوند و باید نقشه مواجه می

غییر دهند بالاي نقشه، ت دادن مشتري یا موکلان خود در
(Kaplan & Norton, 2002). راهبردي  در برپایی نقشه

هاي مشتري که همان شهروندان  شهرداري کرج نیز سنجه
هاي  درآمدها و موفقیت. کرج هستند در اولویت قرار گرفت

رسانی بهتر،  مالی شهرداري در نهایت منجر به خدمات
دان آبادانی شهر، ایجاد امنیت اجتماعی و رفاه براي شهرون

  .گردد می
ها با استفاده از تحلیل عاملی،  یافتن سنجهروش 

. گذارد دانش جدیدي را در اختیار مدیران و مشاوران می
ها و نشانگرهاي راهبرد، مرسوم است که  براي یافتن سنجه

هاي کاري با همکاري گروه  هاي شفاهی و جلسه از روش
وش در پژوهش حاضر، با ر. مشاوران بیرونی استفاده شود

 ،هاي راهبرد پیمایش و ابزار پرسشنامه، اهداف و سنجه
همچنین . تدوین شد ،راهبرد مشخص و سرانجام نقشه

توان به  که با روش پژوهش علمی نیز می گردیدمشخص 
هاي علمی  راهبردي دست یافت، هر چند که کنش نقشه

  . باشندتوانند مکمل آن  نیز می
هاي  ههاي مشابه و سنج در پژوهش حاضر، سنجه

. متفاوت با آنچه که تاکنون به دست آمده است، یافت شد

ز و نی) QPR )2009بر اساس بانک اطلاعاتی شرکت 
ي راهبردمحور ها سازمانهایی که در کتاب  شرکتتجربه 

هاي به دست  برخی از سنجه ،گفته شده است) 2001(
هاي  و شرکت ها سازمانهاي سایر  آمده، مشابه با سنجه

ها، در  اند، اما برخی دیگر از سنجه صیعمومی و خصو
را از  آنهاتوان  هاي پیشین یافت نشد و می پژوهش

در توضیح این مطلب . دستاوردهاي پژوهش حاضر دانست
هاي جدید این پژوهش، از  توان چنین گفت که سنجه می

هاي بافت شهري در کشورمان  یک سو مربوط به ویژگی
 باشد میرها متفاوت که به طور طبیعی با سایر کشو ؛است

مردم و شهروندان ژه و از سویی دیگر مربوط به فرهنگ وی
زیرا فرهنگ بومی هر کشور نیز که ؛ کشورمان است

، منحصر شود را شامل میهاي آنان  مندي ها و علاقه گرایش
از آنجا که ساختار هر سازمان، . باشد میبه همان کشور 

ختار توان سا به خود آن سازمان است، می منحصر
هاي به  هاي سنجه هاي کشور را نیز در زمینه شهرداري

هاي جدید وجه مشتري  سنجه. دست آمده، دخیل دانست
هاي پیشین  که از این پژوهش به دست آمد و در پژوهش

میزان مشارکت شهروندان در  :یافت نشد، عبارتند از
میزان رضایت صاحبان  هاي فرسوده و نوسازي بافت

هاي جدید  سنجه. دهی مشاغل مزاحموکار از سامان کسب
یابی و  مکان :کار عبارتند از و وجه فرایندهاي داخلی کسب

هاي مدیریت بحران و میزان پیشرفت  طراحی سوله
هاي  از منظر یادگیري و رشد، سنجه. اتوماسیون شهرداري

 :هاي پیشین یافت نشد، عبارتند از جدیدي که در پژوهش
هاي  ي علمی مرتبط با طرحها میزان کارکنان داراي رشته

کرده و متخصص  عمران شهري و میزان افراد تحصیل
هاي  طرح، سنجه بودجه از نظر مالی. ها شاغل در شهرداري

ها  جدیدي بود که در سایر پژوهش، سنجه فنی و اجرایی
  . یافت نشد

شود تا براي  پیشنهاد می ،با توجه به نتایج تحقیق
دستیابی به اهداف  اجراي راهبرد در شهرداري کرج و

هایی  بر اساس سنجه. آیند                                             راهبردي، نشانگرها نیز به دست
توان با انجام  که در پژوهش حاضر به دست آمد، می
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هاي داخلی با همکاري  پژوهشی مشابه و برگزاري جلسه
. مودنراهبردي را تدوین  مشاوران مجرب، نشانگرهاي نقشه

  : توان زیرگروه هر نشانگر را نیز تعیین کرد پس از آن می
پس از آنکه نشانگرهاي سطح بالاي مالی و مشتري «

راهبردي  هر مقوله توان در زمینه را می آنهابه دست آمد، 
 »پذیري بیشتر تجزیه کرد نشانگرهایی با مدیریتبه زیر 

(Kaplan, 2006).  
رها، اجراي راهبرد پس از تنظیم نشانگرها و زیرنشانگ

براي دستیابی . منوط به تخصیص بودجه و منابع لازم است
به اهداف راهبردي و مدیریت تغییر، لازم است راهبرد و 

آمیز  پیوند موفقیت. ریزي با بودجه پیوند خورد برنامه
ریزي، به یکپارچگی سازمان و  ریزي با فرایند بودجه برنامه

هاي  با فعالیت) راهبردي(تطبیق اهداف درازمدت 
 & Kaplan)بستگی دارد ) ریزي بودجه(مدت  کوتاه

Norton,  2006).  
ارکان  براي اجراي راهبرد، همسو کردن همه

 1نظر لویتارکان سازمان بر اساس . سازمان، لازم است
آفرینان ساختار، فناوري  نقش) 1382بیگی،  ، رجبفقیهی(

اهبرد هر بنابراین براي اجراي ر. و وظایف سازمان هستند
به اعتقاد کاپلان و نورتن . چهار عامل باید همسو باشند

 براي اجراي موفق راهبرد، پس از تدوین نقشه 2006
ریزي مناسب،  راهبرد و تنظیم نشانگرها و بودجه

  . همسوکردن فرایندها، کارکنان و فناوري ضروري است
  

  منابع
و طراحی  تئوري سازمان). 1377( ،ال. دفت، ریچارد

، دفتر علی پارسائیان و محمد اعرابیار، ترجمه ساخت
  .، تهرانهاي فرهنگی پژوهش

 ؛مهدي ،مرتضوي االله؛ لطف ،فروزنده ؛بیگی، مجتبی رجب
تدوین اهداف راهبردي و  ).1390(، اعظم ،بیگدلی

ارزیابی  رویکرد با ارائه مدلی براي دستیابی به آنها
، 24ه توسعه، دور متوازن، فصلنامه فرایند مدیریت و

  .2 شماره

                                                             
1- Levitt 

 محور، استراتژي سازمان ).2001(دیوید،  نورتون،؛  کاپلان، رابرت
ترجمه پرویز بختیاري، انتشارات سازمان مدیریت صنعتی، 

 .1386 چاپ سوم،

بالندگی  ).1382( ،مجتبی ،بیگی رجب ؛فقیهی، ابوالحسن
سازمان؛ رویکردهاي نوین مدیریت در اندیشه و عمل، 
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