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 چکيده

شود. اين رويکرد در مجموع با چهار دسته از های مالی ارزيابی نمیدر رويکرد ارزيابی متوازن، عملکرد سازمان تنها با شاخص

های كند. اين روش علاوه بر دارايیعملکرد سازمان را ارزيابی میهای مالی، مشتری، فرايندهای داخلی و يادگیری و رشد، سنجه

دهد تا پايش قرار می های نامشهود سازمان را نیز كه به ويژه در جهان معاصر اهمیت روزافزونی يافته، مورد، دارايیمشهود سازمان

های ارزيابی عملکرد، بر اساس سنجه ،اين پژوهشها بپردازد. در سازمان بتواند در صورت لزوم به ترمیم نقاط ضعف و جبران كاستی

 انمحققزيرا  ؛استپیمايشی  ـ پژوهش حاضر از نوع تحقیقات توصیفیرويکرد ارزيابی متوازن، در شهرداری كرج بررسی شده است. 

سنجی های پژوهش مبتنی بر نگرش. همچنین، روش جستجو و يافتن پاسخنداشتند را در متغیرهای مورد بررسیامکان ايجاد تغییر 

ای كه محقق دهد. پرسشنامهنفر از مديران و كارشناسان شهرداری كرج تشکیل می 051آماری پژوهش حاضر را بوده است. جامعه 

های متناسب با اهداف راهبردی د. سنجهآوری شگرد ،هاآماری توزيع و دادهجامعه شماری بین تهیه كرده با استفاده از روش تمام

شهرداری، با استفاده از تحلیل عاملی به دست آمد. در نتايج تحقیق مشخص شد كه هر چهار وجه مالی، مشتری، فرايندهای داخلی و 

شود نهاد می. بر اين اساس پیشندراهبردی مديريت شهرداری از اهمیت يکسانی برخوردارو رشد، برای دستیابی به برنامه  يادگیری

 كنند.  اجراهای شهری، نظام مبتنی بر اين رويکرد را تا حد امکان به صورت مکانیزه طراحی و مديريت

 ارزيابی عملکرد، رويکرد ارزيابی متوازن، شهرداری كرج، مديريت شهریهاي كليدي: واژه
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 مقدمه -1

و توسعه  برای رشد -خصوصی يادولتی  -ها سازمانهمه 

رقابتی امروز، به سیستم ارزيابی عملکرد ه و پايداری در عرص

های سازمان، اثربخش نیاز دارند تا در قالب آن بتوانند برنامه

فرايند و نیروی انسانی خود را مورد سنجش قرار دهند. 

كنند، ها بسنده نمیآوری و تحلیل دادهی كارا به گردهاسازمان

ها برای بهبود سازمان و تحقق رسالت و دهبلکه از اين دا

برند. به عبارت ديگر، به جای ارزيابی های آن بهره میراهبرد

پردازند. با گذشت زمان، برخی به مديريت عملکرد می ،عملکرد

های سیستم حسابداری سنتی را در محدوديت هاسازمان

هايی سیستم سنجش عملکرد سازمان درک كردند و به توسعه

های های نامشهود سازمان را كه سیستمزدند تا دارايیدست 

اندازه  ند،نیست هاگیری آنحسابداری سنتی قادر به اندازه

 .(Ahn, 2001) رندبگی

ها در كنار از اين سیستم هاسازمانبسیاری از 

های حسابداری سنتی برای سنجش عملکرد سازمان سیستم

يسندگان و مديران بیشتر نوه گفته كردند. اما باستفاده می

طور كامل تواند به، تركیب اين دو سیستم نیز نمیهاسازمان

به  هاسازمانرو ناي گیری كند. ازتمامی ابعاد سازمان را اندازه

گیری تمامی ابعاد سیستمی نیاز دارند تا علاوه بر اندازه

سازمان، میزان موفقیت سازمان را نیز در دستیابی به رسالت و 

. اين سیستم همچنین نمايندگیری خود اندازهانداز چشم

های گیریريزی و تصمیمتواند به مديران سازمان در برنامهمی

 ،(BSC) 0راهبردی كمک شايانی كند. رويکرد ارزيابی متوازن

گیری های سنتی اندازهابزار جديدی برای تکمیل شاخص

عملکرد سازمان است. اين رويکرد میان اهداف راهبردی و 

اهداف و تعیین  ،ريزیكند و برنامهارتباط برقرار می ،معیارها

 .(Ahn, 2001)همسويی عوامل راهبردی را برعهده دارد 

نتايج واقعی و  های سنجش عملکرد با مقايسهنظام

هايشان كمک به مديران در اجرای برنامه ،مقاصد و اهداف

ت مدت يا درازمدد. اهداف عملکردی ممکن است كوتاهنكنمی

د. مدت زمان درازی، ارزيابی عملکرد تنها با اتکا به نباش

نگر و مبتنی بر اطلاعات و ارقام معیارهای مالی كه گذشته

                                                           
1- Balanced Scorecard 

های پذيرفت. هرگونه بهبود در روشحسابداری بودند انجام می

ارزيابی نیز بدون تغییر در نگرش مالی و تنها از راه بهبود در 

ا اين نگرش، معیارهای آمد. اممعیارهای مالی به دست می

گرفت. بنگاه اقتصادی را ناديده می كیفی و تأثیرگذار بر آينده

های سنتی ارزيابی عملکرد و های روشمحدوديت ،از يک سو

های جديد به سازمان يا بنگاه اقتصادی، نگرش ،از سوی ديگر

ارزيابی عملکرد منجر شده است. از وه به تغییر نگرش در شی

توان به سنجش معیارهای ای جديد میهاين نگرش جمله

در  0113اره كرد. در سال غیرمالی در كنار معیارهای مالی اش

هايی كه سنجه»ای تحت عنوان مقاله 3هارواردبازاريابی نشريه 

از كاپلان و نورتون منتشر شد. در اين « محرک عملکردند

های موفق برای ارزيابی مقاله اشاره شده بود كه شركت

های مالی متکی نیستند بلکه خود، فقط به سنجهعملکرد 

عملکرد خود را از سه منظر ديگر يعنی مشتری، فرايندهای 

دهند. داخلی و رشد و يادگیری نیز مورد ارزيابی قرار می

های كاپلان و نورتون بیانگر اين واقعیت بود كه يافته

های موفق در هر يک از اين چهار منظر، اهداف خود را شركت

 هايی انتخاب و اهداف كمّیسنجه آنهاین و برای ارزيابی تعی

كنند های مختلف تعیین میها را برای دورهاين سنجه

 (.0219)بختیاری، 

ی ديگر هاسازمانها نیز همانند بسیاری از در شهرداری

های مالی و بررسی میزان تنها از سنجه ،برای ارزيابی عملکرد

استفاده  ،شدهتعیین دستیابی به اهداف مالی و تحقق بودجه

شود. از جمله در مديريت شهری كرج، تنها ترازهای مالی و می

كل بودجه و تعادل درآمدها و  صورت تفريغ بودجه )خلاصه

. گرفتمورد حسابرسی قرار می ،ها( برای سال مالیهزينه

الگوی ارزيابی عملکرد  صلی اين پژوهش، ارائههدف ا

ها بر اساس رويکرد ارزيابی متوازن است. برای شهرداری

رسیدن به اين هدف، با توجه به علاقمندی مديران شهرداری 

عنوان مورد كرج و دسترسی پژوهشگران، اين شهرداری به

 مطالعه در نظر گرفته شد. 

 

 

                                                           
2- Harvard 
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 01ــــــــــــاصغر طيبي طلوع ــــ نيا،بيگي، شهرام هاشمهاي ارزيابي عملكرد بر اساس رويكرد ارزيابي متوازن .../ مجتبي رجبسنجه

 

 
 

 تحقيق  ه درمفاهيم و اصطلاحات به كار رفت -1-1

ارزيابی عملکرد به مجموعه اقدامات و اطلاعاتی اطلاق 

بهینه از امکانات و  شود كه به منظور افزايش سطح استفادهمی

ای اقتصادی توأم با منابع در جهت دستیابی به اهداف به شیوه

گیرد. ارزيابی عملکرد در بُعد يی و اثربخشی صورت میاكار

يی بیان اهای كارقالب شاخص در« استفاده از منابع نحوه»

ترين تعريف كارايی نسبت داده به ستاده را سادهشود. اگر می

بدانیم، نظام ارزيابی در واقع میزان كارايی تصمیمات مديريت 

در خصوص استفاده از منابع و امکانات را مورد سنجش قرار 

صادی يا بهینه بودن اقت صرفه ،ترين شاخص آندهد. عمدهمی

« سازمانی»است. از سوی ديگر، ارزيابی عملکرد در بعُد هفعالیت

هاست. منظور از اثربخشی، اثربخشی فعالیت معمولاً معرف

بودن  ها با ويژگی كارامیزان دستیابی به اهداف و برنامه

، درجه يا میزان ها و عملیات است. به عبارت ديگرفعالیت

اثربخشی سازمان به اهداف مورد نظر خود را یابی دست

حدود يا  ،های زيرآن به روش گويند و بر اساس محاسبهمی

گیری اندازه -عملیاتی يارسمی  -میزان تحقق اهداف چندگانه 

 :(0211، پارسايیان و اعرابیگردد )می

 روش مبتنی بر تأمین هدف -

 روش مبتنی بر فرايند درونی -

 روش مبتنی بر تأمین منابع -

 نفعان.ايت ذیروش مبتنی بر تأمین رض -

گیری عملکرد بايد ( اندازه0111از نظر كاپلان و نورتن )

 اين اصول را در بربگیرد: 

 گیری عملکرد به تطبیق با راهبرد سازمان نیاز اندازه

 دارد.

 رعی بايد به طور پیوسته در گیری واحدهای فاندازه

 های سازمان انجام گیرد.گیریاندازه پهنه

 گیری بايد روی عملکرد اثرگذار باشد. اندازه 

 اطمینان باشد. گیری بايد قابلاندازه 

های سنجش در فرايند مديريت راهبردی، نقش سیستم

ها معین عملکرد به عنوان ابزار مديريت در پايش اجرای راهبرد

شود. در سیستم سنجش عملکرد، عملکرد واقعی سازمان با می

 اندكه همان اهداف سالانه شودمقايسه میمعیارهايی  اهداف و

مراحل  بقیه. اندسالانه برگرفته شده يا از اهداف بلندمدت و

چند با مديريت عملکرد  مديريت استراتژيک سازمان هر

های سنجش ارتباطند، وابستگی خاصی با سیستم سازمان در

با اين . عملکرد، به عنوان ابزار مديريت راهبردی، ندارند

های سنجش عملکرد در جايگاه سیستم اهمیت و ،توصیف

)بختیاری،  خلاصه كرد توان در چند بند زيرمی سازمان را

0219:) 

سطوح و  انتقال رسالت و اهداف سازمان به كلیه •

 كاركنان سازمان

آشکاركردن موارد ناهمسويی در واحدهای مختلف  •

و  سازی امکان ايجاد تفاهمسازمان با راهبرد واحد و فراهم

 همسويی

خدمات  آگاهی از سطح تطابق فرايندها و محصولات و •

مدت ريزی درازمدت و كوتاهشده در برنامهبا اهداف تعیین

 سازمان

ضعف و قوت فرايندهای سازمان و  شناخت نقاط •

 های بهبودها و تعیین روشيابی ضعفتعل

 های مشهودهای نامشهود علاوه بر دارايیكنترل دارايی •

 :سازمان، شامل های مختلف درازن بین تعارضتو •

 كنترل تعارض بین سود، رشد و( الف

مقابل  مدت درهای كوتاهتعارض بین نتايج برنامه( ب

 های رشدفرصت های بلندمدت وظرفیت

 نفعان سازمانیذتعارض انتظارات عملکرد بین ( ج

 ها و منابعتعارض بین فرصت( د

 ت به انسانهای متفاوتعارض بین نگرش( ه

مأموريت سازمان و راهبردهای مربوط  BSC در الگوی

های عملکرد در چهار وجه زير منعکس به اهداف و سنجه

 :(Zaman, 2003)شود می

های هزينه و سود، بازده وجه مالی، شامل سنجه •

 سرمايه، جريان نقدی و ثروت سهامداران

وجه مشتری، شامل رضايت مشتری، سودمندی  •

 سهم بازار و شمار مشتريان جديدمشتری، 

موقع، وكار، شامل تحويل بهفرايندهای داخلی كسب •

  تعداد كالاهای جديد واردشده به بازار و كالاهای معیوب
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و  يادگیری و رشد، شامل بهبود رضايت كارمندان •

 های فنی كارمندان. مهارت توسعه

 نسل اول رويکرد ارزيابی متوازن به عنوان ابزار پايش

 دربه مديران  «قرمز، زرد، سبز»دهی مديران با هدف گزارش

بازار ارائه شد كه در آن سبز نشانگر مطلوب بودن انجام كار، 

 فوری كار راه نیاز به توسع ،توسعه و قرمزه زرد به معنای حوز

 .(Phillips, 2006)داد نشان می

هايی به انتخاب سنجه ،نسل دوم رويکرد ارزيابی متوازن

صريح و آشکار در میان اهداف راهبردی داشتند ه كه رابط

مهم سايی روابط علّت و معلولی، مشخصه تغییر يافت. شنا

های مناسب رويکرد ارزيابی متوازن در زمان انتخاب شاخص

تواند برای مشخص كردن عناصر و راهبردی می هستند. نقشه

داف راهبردی سازمان به كار شان با اهاجزای حیاتی و روابط

دوبُعدی از ه راهبردی معمولاً به صورت جنب د. نقشهنرو

شود. عملیات )وظايف( و راهبرد سازمان نمايش داده می

راهبردی است  اهداف مالی، هدف نهايی موجود در رأس نقشه

(Phillips, 2006). 
به دنبال اعمال  ،نسل سوم رويکرد ارزيابی متوازن

به گفته  ،در سرتاسر سازمان است. برای مثال تغییرات اساسی

چه كه رويکرد ارزيابی متوازن تنها آن ،كاپلان و نورتون

شود نیست بلکه چگونگی به كارگیری گیری میاندازه

كند و هايی است كه موفقیت سازمانی را تعیین میگیریاندازه

موفقیت زمانی پابرجا است كه با تعداد زيادی از فرايندهای 

يريتی پیوسته و آمیخته شود. به نظر كاپلان و نورتون مد

تواند برای كمک به ايجاد سازمان رويکرد ارزيابی متوازن می

گیری عملکرد عنوان ابزاری كه فراتر از اندازه راهبردمحور، به

مورد استفاده  ،نسبت به مديريت راهبردی به كار رفته است

متداول از ه مجموعقرار گیرد. سازمان راهبردمحور بر مبنای 

راهبرد به اصطلاحات عملیاتی  هایترجمه (0پنج اصل است: )

( تبديل راهبرد به كار 2( همسوسازی سازمانی با راهبرد )3)

به ( 5( تبديل راهبرد به يک فرايند مستمر و )4هر فرد )روزانه 

 .(Phillips, 2006)ارشد برای تغییر حركت درآوردن مديريت 

ای مجموعه ی مالی،هاسنجهمتوازن علاوه بر  رويکرد ارزيابی

دهد. وكار را نیز ادامه میی واحد كسبهاسنجهاز اهداف و 

كه چگونه  دريابندتوانند مديران اجرايی شركت اكنون می

برای مشتريان جديد و جاری خود ايجاد  آنهاوكار واحد كسب

ه ی داخلی بهاقابلیت دكند و همچنین چگونه بايارزش می

های لازم برای و رويه هادست آورند و بر روی افراد، سیستم

 . رويکرد ارزيابیگذاری كنندبهبود عملکرد آينده سرمايه

كه هدف وجه مالی را به عنوان يک  متوازن در حالی

عوامل كند، مدت توصیه میعملکردی كوتاه مشغولیدل

دت مبرای عملکرد رقابتی و مالی دراز ای را نیزكنندهتعیین

 .(Kaplan & Norton, 2002)د دهقرار میمدنظر سازمان 

ی مشتری و هامديران ابتدا بخش ،در وجه مشتری

كنند، میخواهند در آن رقابت كنند تعیین بازاری را كه می

كننده شامل مشتريان و بازارهای فعلی و های تعیینبخش

 بالقوه خواهد بود.

به منظر های مربوط برای انتخاب اهداف و سنجه

 نخستال حیاتی پاسخ دهند: ؤبه دو س دباي هاسازمانمشتری، 

كه كه چه كسانی مشتری هدف ما هستند؟ و دوم ايناين

چیست؟  آنها هبرسانی در خدمتی پیشنهادی ما هاارزش

كه مشتريان خود را  بر اين باورند هاسازمانبسیاری از 

چه محصولات و خدماتی  آنهادانند كه برای شناسند و میمی

مشتريان  ولی در واقع همه چیز را برای همه شودعرضه می

 .(0219، بختیاری) كنندعرضه می

است كه عدم تمركز بر بخش  بر اين باورمايکل پورتر 

شود موجب می آنهانظر های موردخاصی از مشتريان و ارزش

 هاسازماننتوانند به مزيت رقابتی دست يابند.  هاسازمانتا 

نظر  موردمايه درونزير،  راهبردی هایمونمعمولاً از میان مض

 (:0219، بختیاری) كنندخود را در منظر مشتری انتخاب می

 يی كه برتری عملیاتی را هاسازمان :برتری عملیاتی

 یكنند، بر كاهش بهای تمام شده، ارتقاانتخاب می

كاربری محصول و سهولت استفاده از محصولات و 

 شوند.خدمات خود متمركز می

 يی كه استراتژی رهبری هاسازمان: رهبری محصول

 كنند، بر نوآوری مستمر و عرضهمحصول را انتخاب می

 ند.كنبهترين محصول يا خدمت در بازار تأكید می
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 برآورده كردن، راهبرددر اين  :صمیمیت با مشتری 

حل برای مسائل راه ها و نیازهای مشتريان و ارائهاستهخو

برد با مشتريان از ـ  مدت برددراز و حفظ رابطه آنها

 . اهداف اساسی سازمان است

متوازن،  رويکرد ارزيابی در در وجه فرايندهای داخلی

اجرای  برایمديران ابتدا فرايندهای داخلی كلیدی را كه بايد 

كنند )اين فرايندها مین تأكید شود معی آنها استراتژی بر

سازمان را به ايجاد ارزش برای جذب و حفظ مشتری مورد 

 .(سازندداران قادر مینظر و تأمین انتظارات سهام

تری تعیین شتحقق هر يک از اهدافی كه در منظر م

شود، مستلزم انجام يک يا چند فرايند عملیاتی به صورتی می

بايد در منظر فرايندهای ن فرايندها كارا و اثربخش است. اي

كنترل پیشرفت  برای ی مناسبهاداخلی تعیین شده و سنجه

 (.0219، بختیاری) آنها توسعه يابد

شده در منظر فرايندهای توان به اهداف تعیینچگونه می

عمل پوشاند؟  جامه ،داراننهايت سهام درداخلی، مشتری و 

ای مربوط به منظر هال در اهداف و سنجهؤپاسخ به اين س

ها، و سنجه هاهدفيادگیری و رشد نهفته است. در واقع اين 

شده در سه منظر ديگرند. آنها توانمندسازهای اهداف تعیین

 ند.هست برای برپايی نظام ارزيابی متوازن ایشالودهزيربنا و 

يادگیری و رشد سازمان از سه منبع اساسی نیروی انسانی، 

های سازمانی ها و رويهدستورالعمل های اطلاعاتی وسیستم

 (.0219، بختیاری) شودحاصل می

متوازن، نتايج اقتصادی  در رويکرد ارزيابی مالی وجهدر 

گیرند. ها، مورد سنجش قرار میراهبردحاصل از اجرای 

ريزی از برنامه پیشريزی ی برنامههاگونه كه در سیستمهمان

عملکرد مالی  ،آنها بر اساسی كنترلی هاو نظام راهبردی

سرمايه  ازدهيی همچون سود عملیاتی و بهاسنجهتوانست با می

 -متوازن رويکرد ارزيابیو میزان ارزش افزوده سنجیده شود، 

 برایابزاری  درنتیجهعنوان رويکردی به سنجش عملکرد و ه ب

ی مشابهی هاسنجه ها وبا نسبت -كنترل عملکرد مالی

 .شودسنجیده می

كند كه بر اين نکته نیز تأكید می يابی متوازنيکرد ارزرو

حیات يک سازمان )رشد، تثبیت،  در مراحل مختلف چرخه

كاملاً متفاوت خواهد بود و  ،ی مالیهابرداشت( مقادير شاخص

گذاری بدون توجه به اين امر باعث دور شدن سازمان از هدف

 .(Kaplan & Norton, 1996)د مدت خود خواهد شدرازاهداف 

ده ( در بیستمین سالگرد پیدايش پدي3103هوک )

اين رويکرد را ه های انجام يافته دربارارزيابی متوازن، پژوهش

ه نشري 35مقاله را كه در  014باره، مرور كرده است. او در اين

 91بود و حسابداری به چاپ رسیده نه معتبر علمی در زمی

مديريت و نه معتبر علمی در زمیه نشري 49مقاله را كه در 

منتشر شده  0113 – 3100های زمانی وكار در دورهكسب

های مطالعاتی هوک اين است بود، بررسی كرد. يکی از يافته

دلیل سرعت تغییرات و رقابت فشرده، كه در قرن حاضر به

ها كافی نیست و به همین های مالی برای ارزيابی شركتسنجه

حاضر مورد  تواند در قرندلیل اين رويکرد همچنان می

های مختلف قرار گیرد. او و شركت هاسازمانبرداری بهره

است كه تا زمان دستیابی به الگوی جديد همچنین دريافته 

های راهبردی و نظارت بر اجرای برنامه اجراديگری برای 

، اين رويکرد كاربرد خود را در اين زمینه حفظ هاسازمان

راهبردی خواهد ه نقشه یبرای ته هاسازمانكند و راهگشای می

 بود. 

های شهری و رويکرد ارزيابی متوازن در انجمن

توان جمله میآن های مختلفی به كار رفته است. از شهرداری

نام برد. اين را شهرداری شهر سنکو در آفريقای جنوبی 

های ارزيابی متوازن را بر اساس اهداف دولت سنجه ،شهرداری

كارگیری برای به 3103-3102 زمانی محلی تهیه و در دوره

های شهری ارائه داده است نظارت بر فعالیتنه در زمی

(Senqu Municipality Portal, 2013). 
ترده شهرداری يوگو در آفريقای جنوبی در پايگاه گس

های های ارزيابی متوازن را در زمینهجهانی خود سنجه

اقتصاد عه خدمات اصلی، توس نقل شهری، زيربناها و ارائهوحمل

های محلی، حکمرانی مناسب، مشاركت مردمی و سیستم

 Uga Distinct Municipality)عمومی ارائه كرده است 

Portal, 2013). 
( رويکرد 3103مندس، سانتوز، پرنا و ريبا تکسیرا )

ارزيابی متوازن در خدمات عمومی كشور پرتغال را بررسی 
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يريت پسماند در خود را در بخش مد آنها مورد پژوهشكردند. 

رويکرد ارزيابی  ،شهرداری لولا متمركز كردند. اين شهرداری

 آنهاخدمات عمومی به اجرا در آورده بود.  متوازن را در ارائه

درصد،  15/0های مالی سنجه نهنشان دادند كه در زمی

های فرايندهای داخلی درصد، سنجه 5/03های مشتری سنجه

درصد پیشرفت  4رشد  های يادگیری وسنجه ،درصد 3/24

درصد در عملکرد مديريت پسماند،  45/53اند و در نهايت داشته

  پیشرفت وجود داشته است.

 به  بخش فناوری اطلاعات شهرداری جده برای دستیابی

اهداف استراتژيک خود از رويکرد ارزيابی متوازن استفاده كرده 

 هقسمت بالايی نقش های مشتری دراست. در اين بخش، سنجه

راهبردی سازمان قرار گرفته است. اين بخش از شهرداری جده 

با استفاده از اين رويکرد توانسته است راهبرد خود را تنظیم 

كند. در اين بخش از شهرداری جده، ماتريس پروژه و اهداف 

ريزی برای دستیابی به راهبردی و ماتريس پروژه و بودجه

 .(Al-Aama, 2013)تهیه شده است  BSCهای سنجه

های بخش عمومی و دولتی كشورمان از مديران شركت

عنوان نمونه اند. بهرويکرد ارزيابی متوازن استقبال كرده

اين زمینه در بانک مركزی جمهوری  توان به پژوهشی درمی

اسلامی ايران اشاره كرد. در اين پژوهش با استفاده از اهداف 

های نجهراهبردی بانک مركزی جمهوری اسلامی ايران س

رشد و يادگیری به دست  ،مالی، مشتری، فرايندهای داخلی

راهبردی ها، نقشه استفاده از اين سنجه آمده است. سپس با

حاصل گرديده است پیمايشی  -بانک با روش پژوهش توصیفی

 (.0211، بیگی و همکاران)رجب

 

 تحقيق شناسيروش -2

تحقیقات بندی نظر دستهمتوان از پژوهش حاضر را می

 ـ توصیفی هایپژوهشاز نوع  ،هاگردآوری داده برحسب نحوه

تغییری  انمحقق پژوهش،زيرا در اين  ؛به شمار آوردپیمايشی 

ايجاد نکرده و شرايط موجود را بررسی  ،در متغیرهای مورد

بندی تحقیقات از نظر . همچنین با توجه به تقسیمانددهكر

. هدف تحقیقات باشدمیهای كاربردی از نوع پژوهش ،هدف

. استخاص  انش كاربردی در يک زمینهد كاربردی، توسعه

تحقیقات كاربردی ما را به جانب كاربردهای عملی دانش 

 .سازندرهنمون می

های ارزيابی عملکرد بر بررسی سنجه ،هدف اين تحقیق

در شهرداری كرج  (BSC) اساس رويکرد ارزيابی متوازن

های سنجه ،ی اصلی در اين تحقیق. بنابراين متغیرهاباشدمی

. با استمالی، مشتری، فرايندهای داخلی و رشد و يادگیری 

توجه به مطالب ارائه شده در ادبیات موضوع تحقیق و نیز 

های سنجه ،مصاحبه با برخی از مديران و كارشناسان شهرداری

رشد و يادگیری پیشنهادی  ،مالی، مشتری، فرايندهای داخلی

مورد ارزيابی قرار دهد،  هموارههداف شهرداری را تواند اكه می

 د.شتنظیم 

نفر از مديران و  051 شاملآماری اين پژوهش  جامعه

 0211-10زمانی  هدر دور. استكارشناسان شهرداری كرج 

های پیشنهادی برای سؤالی شامل سنجه 55 پرسشنامه

برای  .دشتوزيع  آنهادر بین دستیابی به اهداف مورد نظر، 

نامه از ضريب آلفای كرونباخ به تفکیک پرسش برآورد پايايی

مقیاس خردهاستفاده شد و مقدار آن برای متغیرهای اصلی 

مقیاس خرده، α=134/1 مقیاس مشتریخرده، α=121/1 مالی

 مقیاس رشد و يادگیریخرده و α= 193/1 های داخلیفرايند

149/1 =α  .به دست آمد 

پرسشنامه علاوه بر روايی صوری كه برای بررسی روايی 

از روش تحلیل  ،های پیشین استها و پژوهشمتکی بر نظريه

های عاملی تأيیدی نیز استفاده شده است. برای يافتن سنجه

برای هر  رشد و يادگیری ،مالی، مشتری، فرايندهای داخلی

از روش تحلیل عاملی  ،يک از اهداف راهبردی شهرداری

 ده است.اكتشافی استفاده ش

 

 هاي پژوهشيافته -3

از روش تحلیل عاملی استفاده  هابرای تحلیل پرسشنامه

زيادی از  شمارتحلیل عاملی، تکنیکی است كه كاهش شد. 

تری از ابعاد كوچک شمارهای وابسته به هم را به صورت متغیر

 سازد. پذير میمکنون امکان پنهان يا خصیصه

 :زعبارتند امهم در تحلیل عاملی  سه مرحله
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 ماتريس همبستگی تهیه( 0

  های اولیهاستخراج عامل (3

 حل نهايی.ها برای رسیدن به راهچرخش عامل( 2

پیش از اجرای تحلیل عاملی بر روی نتايج حاصل از 

 مهم بايد مورد توجه قرارگیرد:  هایمفروضاين ، آزموناجرای 

 :برداری( كفايت نمونهالف

برداری است و شاخص كفايت نمونه KMO0 اندازه 

همبستگی جزئی  مقادير همبستگی مشاهده شده را با مقادير

است كه  OMK=131/1در پژوهش حاضر دهد. نشان می

 .باشدمیبرداری بیانگر كفايت نمونه

 

 

 

 

 

 

 

 

عاملی هر سؤال در ماتريس عاملی و ماتريس بار  (ج

 بالاتر از آن باشد.بهتر است و  2/1كم يافته بايد دستچرخش

پرسشنامه  دهندهبرای تعیین اين كه مجموع سؤالات تشکیل

دو شاخص عمده مورد  ،از چند عامل معنادار اشباع شده است

اسکری. در  اند كه عبارتند از: ملاک كايزر و نمودارتوجه قرار گرفته

 بالاتر از يک باشند.  ها بايد دارای ارزش ويژهعاململاک كايزر، 

های اصلی در مورد پرسشنامه تحلیل مؤلفه نتايج اولیه

تر از يک است و بزرگ ،عامل 01ژه دهد كه ارزش وينشان می

عامل  01میزان تبیین واريانس مشترک بین متغیرها برای اين 

در واريانس متغیرها است. درصد كل  41/19بر روی هم 

، 21/31 ژهعامل يکم با ارزش ويشود كه مشاهده می 3جدول 

نهايت عامل دهم با ارزش درصد كل واريانس و در  45/50

ها را درصد واريانس كل متغیر 19/0در حدود  139/0ويژه 

 كند.توجیه می

                                                           
1- Kaiser-Meyer-Olkin 

ها كه ماتريس همبستگی داده( اطمینان نسبت به اينب

 :با صفر نیست در جامعه برابر

كه ماتريس به منظور بررسی اطمینان نسبت به اين

آزمون كرويت از ها در جامعه برابر با صفر نیست هبستگی داده

آزمون  . در پژوهش حاضر، مشخصهشودمی استفاده 3تبارتل

دهد ماتريس كرويت بارتلت معنادار است كه نشان می

يابی بنابراين عامل ؛ها در جامعه صفر نیستهمبستگی داده

و آزمون بارتلت را  KMOنتايج  ،0قابل توجیه است. جدول 

 دهد.نشان می

 

 

 

 

 

 

 

 

 

با توجه به دو ملاک فوق برای استخراج عوامل، ماتريس 

عاملی بر اساس چهار عامل محاسبه شد. ارزش ويژه، درصد 

پرسشنامه  واريانس تبیین شده و درصد تراكمی عوامل چهارگانه

میزان  ،در جدول دو ارائه شده است. در مرحله بعد از چرخش

تبیین واريانس مشترک بین متغیرها برای اين چهار عامل بر 

درصد كل واريانس متغیرها است. عامل اول و  14/90روی هم 

 139/31 جمعاً 153/1و  014/01 دوم به ترتیب با ارزش ويژه

 درصد كل واريانس و در نهايت عامل چهارم با ارزش ويژه

ها را ل متغیردرصد واريانس ك 134/00در حدود  512/9

 كند.توجیه می

                                                           
2- Bartlett Kroit Test 

 و آزمون بارتلت KMOنتايج  -1جدول 

KMO 131/1 

Bartlett's Test 

Chi- Square 11/9044 

df 0415 

Sig. 110/1 

 نگارنده(محاسبات منبع: )    
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  پرسشنامه گانهشده و درصد تراكمي عوامل چهارارزش ويژه، درصد واريانس تبيين  -2جدول 

 مؤلفه
 بعد ازچرخش قبل از چرخش

 درصد تراكمي درصد واريانس ارزش ويژه درصد تراكمي درصد واريانس ارزش ويژه

0 211/31 455/50 455/50 014/01 411/01 411/01 

3 111/3 404/5 191/59 153/1 104/01 400/29 

2 012/3 111/2 159/91 415/1 411/05 131/50 

4 522/0 111/3 944/92 512/9 134/00 944/92 

 منبع: )محاسبات نگارنده(

بار چرخش، بار  34ماتريس ساختار حاصل پس از 

ماتريس  نشان داد و بر پايهها( را عاملی سؤالات )سنجه

سؤالاتی كه مشتركاً با يک عامل  ها مجموعهساختار عامل

زير به  را تشکیل داد. دريک خرده مقیاس  ه بود،بستهم

و به چهار شرح داده شد  ،ترتیب بیشترين بار عاملی استخراج

 : گرديدبندی مقوله اساسی طبقه

ه عامل های يادگیری و رشد كمربوط به سنجه مقوله -0

 گیرد. اول را در بر می

های مشتری كه عوامل دوم را مربوط به سنجه مقوله -3

 گیرد. در بر می

های فرايندهای داخلی كه مربوط به سنجه مقوله -2

 گیرد. عوامل سوم را در بر می

های مالی كه عوامل چهارم را مربوط به سنجه مقوله -4

 گیرد. در بر می

يعنی  ؛شد نتايج پژوهش با توجه به آنچه گفته

های به دست آمده از تحلیل عاملی در هر يک از چهار سنجه

يادگیری و رشد در های داخلی، منظر مالی، مشتری، فرايند

 نشان داده شده است. 2جدول 

 

  نتايج پژوهش -3جدول 

 هاسنجه ديدگاه هدف

 ساماندهی و صیانت از

 حريم شهرمحدوده و 

 های فنی و اجرايی شهرداریها و پروژهطرح بودجه  مالی

 فرايندهای

 داخلی
 شهری توسعه شده در زمینه های تهیهآهنگ تولید نقشه 

 های عمرانی شهریهای علمی مرتبط با طرحمیزان كاركنان واجد رشته  يادگیری و رشد

 اجتماعی توسعه

ساماندهی اسکان  و

 جمعیت

 مشتری

 فضای سبز به ازای هر شهروند رشد سرانه 

 فرهنگی و هنری های آموزشی در زمینهها و دورهمیزان كارگاه 

 خدمات گردشگری به شهروندان ارزش افزوده و عوايد حاصل از ارائه 

 فرايندهای داخلی
 يابی و طراحی فضاهای اجتماعی، فرهنگی وآهنگ مکان ... 

  احداث اماكن تفريحی ومیزان جذب سرمايه جهت ... 

توسعه اقتصادی و رونق 

 فعالیت شهر
 مالی

 نسبت درآمد به هزينه 

 نسبت درآمد به تعداد كاركنان 

 هانسبت درآمد به كل دارايی 
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 نتايج پژوهش -3دامه جدول ا

 توسعه اقتصادی و

 رونق فعالیت شهر

 مالی

  شهریمیزان درآمدها و عوايد حاصل از عملیات و خدمات 

 رشد عوارض و ساير درآمدهای قابل وصول 

 وسازهای مسکونیمیزان درآمدهای شهرداری از ساخت 

 گذاران داخلی و خارجیجلب مشاركت منابع مالی از سوی سرمايه  مشتری

 فرايندهای داخلی

 سپاری خدمات شهری به بخش خصوصیمیزان برون 

 وضعیت عملکرد ساماندهی صنايع و مشاغل وكار از میزان رضايت صاحبان كسب

 مزاحم

های بهبود شبکه

 ارتباطی و

 ونقل شهریحمل

 مشتری
 ونقل عمومیمیزان رضايتمندی شهروندان از ناوگان حمل 

 ونقل همگانیمیزان توسعه و ساماندهی سیستم حمل 

 میزان تبلیغات منتشر شده برای ارتقای فرهنگ ترافیک  فرايندهای داخلی

حفاظت از 

 زيست ومحیط

 كاهش آلودگی هوا

 محیطی ناشی از وسايل نقلیهدرصد كاهش آلودگی زيست  مشتری

 فرايندهای داخلی

 سازی در زمینه خدمات شهریرسانی و فرهنگمیزان اطلاع 

 های مرتبط با مبارزه با جانوران موذیمیزان برنامه 

 میزان معاينه فنی خودروها 

شهر در سازی ايمن

 برابر حوادث غیرمترقبه

 های مديريت بحرانيابی و طراحی سولهمکان  فرايندهای داخلی

 میزان ساعت آموزش در زمینه امداد و نجات  يادگیری و رشد

ساماندهی و ارتقای 

 سیما و منظر شهری
 های نصب شده در سطح شهرمیزان المان  مشتری

 هایبهسازی بافت

 فرسوده شهر
 های فرسودهمیزان مشاركت شهروندان در نوسازی بافت  مشتری

ارتقای نقش و جايگاه 

 شهر

 های اتوماسیون شهرداریمیزان رشد و پیشرفت فعالیت  فرايندهای داخلی

 میزان مراجعه شهروندان به پرتال شهرداری  مشتری

 يادگیری و رشد

 های اطلاعاتیكارگیری افراد متخصص در توسعه سیستممیزان به 

 كرده و متخصص شاغل در شهرداریمیزان افراد تحصیل 

 میزان آموزش ضمن خدمت شهرداری بر حسب نفر روز 

 میزان رضايت شغلی كاركنان 

 میزان مهارت كاركنان در وظايف كاری 

 بهبود دايمی فرايندهای كاری 

 هادهای كاركنانشمار پیشن 

 گیریمیزان جلسات گروهی تصمیم 

 های كاركنانمیزان استقلال در انجام فعالیت 

 هاي نگارنده(منبع: )يافته

حال با توجه به روابط علت و معلولی بین وجوه مالی، 

رشد و يادگیری در رويکرد ارزيابی  ،مشتری، فرايندهای داخلی

 0شکل متوازن، نقشه استراتژی شهرداری كرج به صورت 

 شود.تعیین می
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 شهرداري كرجنقشه استراتژي  -1شکل 

نگارنده(هاي يافتهمنبع: ) 

ي
تر

ش
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 مأموريت:

 دهد.مي غت و آمد و شد شهروندان را ارتقامحيط زندگي، فضاهاي كسب و كار، فراارائه خدمات عمومي با كيفيت كه سطح ايمني، سلامت، كيفيت 

ارتقاء نقش و جايگاه  

 شهر

های بهسازی بافت
 فرسوده

 ساماندهی و ارتقای
 سیما و منظر شهری

حفاظت از محیط زيست 
 و كاهش آلودگی هوا

های ارتباطی و بهبود شبکه
 نقل شهریوحمل

توسعه اقتصادی و رونق 
 فعالیت شهر

توسعه اجتماعی و ساماندهی 
 اسکان

شد سرانه فضای سبزر 

 ها در زمینه فرهنگیمیزان دوره 

 ارائه خدمات گردشگری به شهروندان 

مشاركت شهروندان  میزان

 فرسوده هایدر نوسازی بافت

 

  هروندان شمیزان مراجعه

 به پرتال شهرداری

 نصب  هایمیزان المان

 شده در سطح شهر

 

 درصد كاهش آلودگی 

 ناشی از وسايل نقلیه

 مندی شهروندان از ناوگان میزان رضايت

 نقل وحمل

 نقل همگانیومیزان توسعه سیستم حمل 

  میزان رضايت صاحبان كسب و كار

 از ساماندهی مشاغل مزاحم

از محیط زيست حفاظت 

 كاهش آلودگی هواو 

های ارتباطی بهبود شبکه

 نقل شهریوو حمل

ارتقای نقش و جايگاه 

 شهر

توسعه اجتماعی و 

 ساماندهی اسکان جمعیت

برابر حوادث سازی شهر درايمن

 غیرمترقبه

توسعه اقتصادی و رونق 

 فعالیت شهر

توسعه اجتماعی و ساماندهی 

 اسکان

 منتشر  میزان تبلیغات

شده برای ارتقاء فرهنگ 

 ترافیک

 

 سازی در زمینه خدمات میزان فرهنگ

 شهری

 های مرتبط با مبارزه با میزان برنامه

 جانوران موذی

 میزان معاينه فنی خودروها 

 میزان پیشرفت 

 اتوماسیون شهرداری

 

 يابی و طراحی فضاهای آهنگ مکان

 اجتماعی و ...

  میزان جذب سرمايه برای احداث

 اماكن تفريحی و...

 سپاری خدمات شهریمیزان برون 

  میزان رضايت صاحبان كسب و كار

 از ساماندهی مشاغل مزاحم

 يابی و طراحی مکان

 های مديريت بحرانسوله

 های توسعه آهنگ تولید نقشه

 شهری

 

 

 حريم شهر ساماندهی و صیانت از محدوده و
 توسعه اقتصادی و رونق فعالیت شهر

 های فنی و اجرايیبودجه طرح 

                                                 نسبت درآمد به هزينهرشد عوارض و درآمدهای قابل وصول 

                                             نسبت درآمد به كاركنان سازهای مسکونی ودرآمد از ساختمیزان 

 هانسبت درآمد به كل دارايی 

 میزان عوايد حاصل از خدمات شهری 

سازی شهر در برابر حوادث ايمن نقش و جايگاه شهر یارتقا 

 غیرمترقبه

ساماندهی و صیانت از محدوده و حريم 

 شهر

 های اطلاعاتیكارگیری افراد متخصص در توسعه سیستمبهمیزان 

 میزان افراد تحصیل كرده و متخصص شاغل در شهرداری 

 میزان آموزش ضمن خدمت بر حسب نفر روز 

 میزان رضايت شغلی كاركنان 

 میزان مهارت كاركنان در وظايف كاری 
 

 بهبود دائمی فرايندهای كاری 

 تعداد پیشنهادهای كاركنان 

 گیریمیزان جلسات گروهی تصمیم 

 هامیزان استقلال كاركنان در انجام فعالیت 

 میزان ساعت آموزش در زمینه امداد و نجات  شهریهای عمرانهای علمی مرتبط با طرحمیزان كاركنان واجد رشته 
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 گيرينتيجهبحث و  -4

ی هاسازماناستفاده از رويکرد ارزيابی متوازن برای 

 تنها هاسازمان. اين دستاورد بسیار مهمی است ،غیرانتفاعی

شان برای عملکرد مالی برتر بلکه برای تحقق مأموريت

های انتفاعی به كنند. بنابراين بیشتر از شركتتلاش می

سیستم جامعی از معیارهای مالی و غیرمالی نیاز دارند كه 

د نرا ارزيابی كن آنهاد و عملکرد نبه كاركنان انگیزه بده

 (.0219، بختیاری)

ز بارزترين ها اكه شهرداریبا توجه به اين

ی غیرانتفاعی عمومی هستند و براساس ديدگاه هاسازمان

جايی كه پردازان رويکرد ارزيابی متوازن از آننظريه

ی دولتی هاسازمانهدف اصلی در  ،موفقیت مالی

استراتژی  در برپايی نقشه هاسازمانغیرانتقاعی نیست، اين 

شکل با م ،طبق معماری استاندارد رويکرد ارزيابی متوازن

راهبردی مرسوم را با قرار  شوند و بايد نقشهمواجه می

بالای نقشه، تغییر دهند  دادن مشتری يا موكلان خود در

(Kaplan & Norton, 2002). راهبردی  در برپايی نقشه

های مشتری كه همان شهروندان شهرداری كرج نیز سنجه

های كرج هستند در اولويت قرار گرفت. درآمدها و موفقیت

رسانی بهتر، لی شهرداری در نهايت منجر به خدماتما

آبادانی شهر، ايجاد امنیت اجتماعی و رفاه برای شهروندان 

 گردد.می

ها با استفاده از تحلیل عاملی، يافتن سنجهروش 

گذارد. دانش جديدی را در اختیار مديران و مشاوران می

 ها و نشانگرهای راهبرد، مرسوم است كهبرای يافتن سنجه

های كاری با همکاری گروه های شفاهی و جلسهاز روش

مشاوران بیرونی استفاده شود. در پژوهش حاضر، با روش 

 ،های راهبردپیمايش و ابزار پرسشنامه، اهداف و سنجه

تدوين شد. همچنین  ،راهبرد مشخص و سرانجام نقشه

توان به كه با روش پژوهش علمی نیز می گرديدمشخص 

های علمی راهبردی دست يافت، هر چند كه كنش نقشه

 . باشندتوانند مکمل آن نیز می

های های مشابه و سنجهدر پژوهش حاضر، سنجه

متفاوت با آنچه كه تاكنون به دست آمده است، يافت شد. 

ز ( و نی3111) QPRبر اساس بانک اطلاعاتی شركت 

ی راهبردمحور هاسازمانهايی كه در كتاب شركتتجربه 

های به دست برخی از سنجه ،( گفته شده است3110)

های و شركت هاسازمانهای ساير آمده، مشابه با سنجه

ها، در اند، اما برخی ديگر از سنجهعمومی و خصوصی

را از  آنهاتوان های پیشین يافت نشد و میپژوهش

دستاوردهای پژوهش حاضر دانست. در توضیح اين مطلب 

های جديد اين پژوهش، از سنجهتوان چنین گفت كه می

های بافت شهری در كشورمان يک سو مربوط به ويژگی

 باشدمیكه به طور طبیعی با ساير كشورها متفاوت  ؛است

مردم و شهروندان ژه و از سويی ديگر مربوط به فرهنگ وي

زيرا فرهنگ بومی هر كشور نیز كه ؛ كشورمان است

، منحصر شودمل میرا شاهای آنان مندیها و علاقهگرايش

. از آنجا كه ساختار هر سازمان، باشدمیبه همان كشور 

توان ساختار به خود آن سازمان است، می منحصر

های به های سنجههای كشور را نیز در زمینهشهرداری

های جديد وجه مشتری دست آمده، دخیل دانست. سنجه

های پیشین كه از اين پژوهش به دست آمد و در پژوهش

میزان مشاركت شهروندان در  :فت نشد، عبارتند ازيا

میزان رضايت صاحبان  های فرسوده ونوسازی بافت

های جديد وكار از ساماندهی مشاغل مزاحم. سنجهكسب

يابی و مکان :كار عبارتند ازووجه فرايندهای داخلی كسب

های مديريت بحران و میزان پیشرفت طراحی سوله

های منظر يادگیری و رشد، سنجهاتوماسیون شهرداری. از 

 :های پیشین يافت نشد، عبارتند ازجديدی كه در پژوهش

های های علمی مرتبط با طرحمیزان كاركنان دارای رشته

كرده و متخصص عمران شهری و میزان افراد تحصیل

های طرح، سنجه بودجه ها. از نظر مالیشاغل در شهرداری

ها ه در ساير پژوهشجديدی بود ك، سنجه فنی و اجرايی

 يافت نشد. 

شود تا برای پیشنهاد می ،با توجه به نتايج تحقیق

اجرای راهبرد در شهرداری كرج و دستیابی به اهداف 

هايی آيند. بر اساس سنجه راهبردی، نشانگرها نیز به دست

ن با انجام تواكه در پژوهش حاضر به دست آمد، می
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های داخلی با همکاری پژوهشی مشابه و برگزاری جلسه

. نمودراهبردی را تدوين  مشاوران مجرب، نشانگرهای نقشه

 توان زيرگروه هر نشانگر را نیز تعیین كرد: پس از آن می

پس از آنکه نشانگرهای سطح بالای مالی و مشتری »

راهبردی  هر مقوله توان در زمینهرا می آنهابه دست آمد، 

 «پذيری بیشتر تجزيه كردنشانگرهايی با مديريتبه زير 

(Kaplan, 2006). 
پس از تنظیم نشانگرها و زيرنشانگرها، اجرای راهبرد 

منوط به تخصیص بودجه و منابع لازم است. برای دستیابی 

به اهداف راهبردی و مديريت تغییر، لازم است راهبرد و 

آمیز ريزی با بودجه پیوند خورد. پیوند موفقیتبرنامه

 ريزی، به يکپارچگی سازمان وريزی با فرايند بودجهبرنامه

های تطبیق اهداف درازمدت )راهبردی( با فعالیت

 & Kaplan)ريزی( بستگی دارد مدت )بودجهكوتاه

Norton,  2006). 
اركان  برای اجرای راهبرد، همسو كردن همه

 0نظر لويتسازمان، لازم است. اركان سازمان بر اساس 

آفرينان ساختار، فناوری ( نقش0213بیگی، ، رجب)فقیهی

ان هستند. بنابراين برای اجرای راهبرد هر و وظايف سازم

چهار عامل بايد همسو باشند. به اعتقاد كاپلان و نورتن 

 برای اجرای موفق راهبرد، پس از تدوين نقشه 3119

ريزی مناسب، راهبرد و تنظیم نشانگرها و بودجه

 همسوكردن فرايندها، كاركنان و فناوری ضروری است. 
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