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با استفاده از مدل  نيقاي شهرداردورنماي شهر، شهروند و مديريت شهري در برنامه اجرايی 

 (BSC)ی متوازن ابيارزکارت 
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 دهیچک

نگدري، ددفننددي و   ريزي، آيندد  اي است كه بر مبناي برنامهلازمه پاسخگويي به شهر و شهروندان برخورداري از برنامه

دددد تدا   نگري به شهرداري ايد  امكدان را مدي   انداز، آيند عقلانيت شكل گرفته باشد. از سوي ديگر، با توجه به مفهوم چشم

مدت انيمبرنامه اجرايي   يتدوي چگونگ نديفراي معرفمقاله ضن    يانابراي ، پاسخگوي شهروندان در حال و آيند  باشد؛ ب

ي، بده  زيد ربرنامده  ندد يفراي متدوازن در  ابيارز كارتي به مدل كاربردي كرديرو، با اندازچشم مفهومبر  هيتكبا   يقاي شهردار

نقشده   ميترسد و بدا   پدردازد يم اندازچشمي به بيان كاربردچارچوب  کمدل در اجرا به عنوان ي  يا ژ يوي داتيقابل فيتوص

ي شدهردار ي رادبدرد ي ادداف كپارچگي يچگونگي براي بصري چارچوبي، معلولي و علّي از روابط امجنوعهي برنامه با رادبرد

 فيوظدا ي متدوازن بدا   ابيد ارز كدارت ي حفد  تناسدا ابعداد    بدرا . ديننايم هياراي متوازن ابيارز كارتدر چهار وجه مدل   يقا

ي متدوازن در  ابيد ارز كدارت ي، ابعاد شهرسازي دانش موضوعي و قلنرو شهردار ي(اداري و نظارتي، خدماتي، عنرانچهارگانه )

عوامل   يدنچني و سازماني دارساختيز -6ي و داخلي نددايفرا -9شهر و شهروند،  -6ي، مالبودجه و منابع  -0 چهار وجه

ي نظدام گتدترش وجده    چگدونگ ، تينهاو در  شونديم فيتعري شهر تيريمدبا سه محور شهر، شهروند و  رابطهي در رادبرد

به  ،داريپاي درآمددابا  ژ يوبه  كارآمدي مالنظام  جادياي برا  يقاي شهرداريي اجراي متوازن در برنامه ابيارز كارتي مدل مال

 شود.ي ارائه ميكاربردي الگوعنوان 

 داريپاي درآمددا، ي متوازنابيارز كارت، اندازچشم،  يقاي شهردار يي،اجرابرنامه  ي:دیکل هايهواژ

 JEL: .E01, L25بندي طبقه
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 مقدمه -1

ي شدهر  تيريمدد متعادل  يي معقول وپاسخگولازمه 

مندو  بده    ووابتدته بده شدهر و شدهروندان      ،در در زمان

ي زيد ربرنامده  ندد ايفريده  پابدر   كده ي است ابرنامهداشت  

 تيد عقلاني و ددفنندد ي، نگرند يآي دايژگيوي بر مبتن

ي، بدده نگددرنددد يآ، انيددم  يددادر گرفتدده باشددد.  شددكل

يي پاسدخگو ضدن   تدا   ددديميي را توانا  يا دايشهردار

اقددام   متعادل در زمدان بده شدهر و شدهروندان،     معقول و

 نكده ياي متنوع داشته باشند تدا  دافرصتفعال نتبت به 

 نشان ددند. واكنش متكثري داددايروو  عيوقادنوار  به 

واقع در استان خراسدان    يقاي شهر شهردارمنظر   يااز 

ي فعدال در عرصده   مشد خدط ي بر آن شد  با اتخدا   جنوب

ي در انفعدال ي ددا روشي، از شدهردار يدي  اجراي نظام تعال

مدت انيمي ابرنامه  يتدويي فاصله گرفته و با اجراحوز  

ي شددهر اتوسددعه نددد يآي دورننددا ريتصددوي مبنددابددر 

را در خدلال   شيخدو مددت  كوتا ي دابرنامه(، اندازچشم)

 ي سوق ددد.اتوسعهبه الزامات  0930-31ي داسال

ي مدورد  داموضوعي اطلاعات به نتبت گردآورنظام 

برنامدده   يتدددوروش  ي واسددنادنوشددتار   يدداي در بررسد 

، در چدارچوب اسددناد فرادسددت   يقدداي شددهرداريدي  اجرا

، بدر  اندداز چشدم بر نظدام   هيتكي( با ليتفص)طرح جامع و 

و جزءنگدر   گدرا هيد تجزبر روش  يمبتني زيربرنامه نديافر

 نگدر كلو  گراايترك( و روش ليتحل)در سطح شناخت و 

يي الگدو و بده ارائده    ( استوار استداحلرا )در سطح ارائه 

يدي بدا اسدتفاد  از مددل     اجرابرنامه   يتدوي براي كاربرد

 نكددهيا. بددا نظددر بدده پددردازديمدد 0ي متددوازنابيددارز كددارت

ي در شدهر  تيريمدد  قيتوفمدل شر    ياي ريكاربردپذ

متعدادل در ددر زمدان بده شدهر و       يي معقدول و پاسدخگو 

 كوشددشنوشددتار   يددااسددت در  شددهروندان فددره شددد 

ي مددل  مدال ي بتدط وجده   چگونگبا نشان دادن  گردديم

به   يقاي شهرداريي اجراي متوازن در برنامه ابيارز كارت
                                                           
1- Balanced Scorecard (BSC) 
اي  مدل در منابع مختلف به دو شكل كارت امتيازي متوازن و يا كارت 
ارزيابي متوازن ترجنه شد  است. در اي  نوشتار براي وحدت كلنه از كارت 

 ارزيابي متوازن استفاد  شد  است.

ي متدوازن  ابيد ارز كدارت ، به مدل داريپاي درآمددا دنرا 

ي ابدزار بده عندوان    بلكده ي، نظدر صرفاً نه به عنوان مددل  

 عنلكددردي اثربخشددايي و كددار توانددديمدد كددهي كدداربرد

 توجه شود. ،ي داشته باشدپرا در  دايشهردار

، داشدت   نده يزمدر در  شرفتيپي از الزامات توسعه و كي

ي بده موقدع و داشدت     ريد گميتصدن ، طيمحنتبت به  نشيب

 شدود ينند  تريمامر   يابرنامه ددفنند جامع و مانع است و 

و موفق انجدام   حيصحي به صورت پژودند يآامر  كه  يامگر 

، 6يرنگد ندد  يآ(. 0933ي و دنكداران،  داشدن   يحت) رديگ

ي دربدار   آگداد  جداد ياي شدامل  مشداركت و  مندنظامي ندايفر

مدت و بلندمددت،  انيمي توسعه اندازداچشم  يتدوو  ند يآ

 قيتشددومددت و  كوتدا  ي ددا ميتصددنبده   دنيبخشد انتدجام  

لازم بده   (.0931ي، اشدكور ي معصومي دنگرا است )دااقدام

 كده اسدت   نكرد ادعا  تاكنوني پژودند يآ چيد كهاست   كر

 ايد  كاسدت و  كدم  چيدد ي بد ي و درسدت را بده   ند يآ توانديم

 كده ي آن اسدت  اصدل منظدور   بلكده ، كندي نيبشيپي اختلاف

 ايد  داديد رو کيي را در ارتبا  بدا يد  اندازداچشم پژودانند يآ

را مندو  بده    آنهدا از  کبه در ي دنيرسو  كنند ميترس د يپد

 ندد يبننا ژ يد وي طيشدرا  جداد ياي خدا  و  نديفراي شدن ط

 ندد يفرا  يد ا كده  (0933ي، انيآشدت ي طهناسدب  ،يدولتشاد)

 منكد  ي ددا را و  انددازدا چشمي از امجنوعهي معرفموجا 

از   يبندابرا  (؛0933ي، وضيعخوادد شد ) ند يآي ساخت  برا

ساخت  شدهروندان و   نگرند يآي براي ضروري بتترداجنله 

و  جيمهددي بددزر ، ردايتصددو ميترسددي، شددهر تيريمددد

شدهر   اندداز چشمدر قالا  توانديم كهاست  ند يآ بخشالهام

 ي شود.متجل

ي شدهر شدهر، وصدف روشد  و فشدرد  از      اندازچشم

. ميباشد مدت داشته يطولان ند يآدر  ميخواديم كهاست 

و  ادراکي قابدل  ريتصوبه شهر  كهيي است دايژگيو انيب

 كده  دتدتند  ددا ارزشي از امجنوعهو  دنبخشيم زيمتنا

 (.0936، گلكار) كنند تيدداي را آتي دايريگميتصن

                                                           
2- Foresight 
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ي قابدل  نگرند يآي در چارچوب اندازسازچشم  يبنابرا

 كده  اندكرد  فيتعر 0ي دن ريتصورا  اندازچشماست.  درک

اسدت.   تؤيري از آن در افق دور قابل منظري كلبه صورت 

 اندگرفتهدر نظر  6ينيعي ريتصورا  اندازچشم گريدي گرود

. دانندد يمد  ريپدذ تيد كنو آن را قابدل تجتدم و    اندد گرفته

 زيد ن، دورنندا و منظدر   ندد  يآ ريتصورا  اندازچشم  يدنچن

 (.0931ي، ددكردي نيمب، رقائديمي رضائ) اندكرد  فيتعر

در  دد    ندد  يآاز  كده ي اسدت  زيد چآن  اندداز چشم

 آلد يد ا ريتصو کددند  يارائه اندازچشم. شوديممتبادر 

ي جامعه قرار فرارودر  كهي در افق بلندمدت است آرمانو 

ي و نگدر ندد  يآي و نگدر جدامع  تيخصوصد و از  رديد گيم

پددولاب،  ،ي فددردشددگاديپيددي برخددوردار اسددت )گراارزش

 دددد يمد ارائده   اندداز چشم كهيي دورننادر واقع (. 0931

مناسدا   درک و (Ache, 2011)اسدت   ند يآي از تصور

امدروز چده    كه  ياي دربار  ريگميتصن، اندازداچشم  يا

يدي بهتدر اتخدا     فرداي ساخت  برا توانيمي را ناتيتصن

 (.0933ي، وضيع) كنديم ليتته كرد

  مطلوب شدهر  نديآي ساخت  براي تلاش كل به طور

فدار  از   تواندد ينند  اندداز چشمايجاد  نديفرادر چارچوب 

ي، اقتصادي، اجتناعي، خيتاري دانهيزم رامونيپپژودش 

سددنجش جددامع   يبنددابراي و ... آن شددهر باشددد؛ طدديمح

ي، اجتناع مشاركتي امور و علّ تيواقعي بر مبتن تيوضع

و  ديد آيمبه شنار  اندازچشمايجاد  نديفراي اصلاز عناصر 

به شهر  دنيبخش تيدوي و نقش شهر، باعث وجود تيغا

 .شوديم اندازچشمدر چارچوب 

كدارت ارزيدابي    :(BSC)ی مت واز   ابی  ارز کارت

بده   (0332) 9كاپلان و نورتدون  لهيوسمتوازن، در اصل به 

به عندوان   اكنوني تجربه شد و ريگانداز ابزار  کعنوان ي

 ديددآيمددرادبددردي بدده شددنار   تيريمددد تددتميس کيدد

ي متوازن، ازيامت كارت(. مدل 0933ي، اكبر ،پوريخدام)

خدود را در   اندازچشمو  تيمورأم سازديمسازمان را قادر 

                                                           
1- Image 
2- Perspective 
3- Kaplan and Norton 

 -0 6تقاطع چهدار وجده  ي در اژ يوي رادبرددرون ادداف 

رشد  -6 و يداخلي كاري نددايفرا -9ي، مشتر -6ي، مال

اددداف مناسدا    نكهيا. به محض كندي. ترجنه ريادگو ي

ي سدو ي متوازن، سدازمان را بده   ابيارز كارتشدند  فيتعر

ي شدد ،  زيرهيپايي معقول و ادداف اجراي اردايمعتوسعه 

ادددداف و  كددردني بددرآورد بددرايي ددداطددرحو  ابتكددارات

 تيدددا بلندمددت،   شدانه يدورانداصدلاحات   كدردن دنبال

بندابراي  تعريدف    ؛(Wachtel et al., 1999) كندد يمد 

انداز براي موفقيت كدارت امتيدازي متدوازن الزامدي     چشم

انداز است كه به كل سازمان اجداز   است. اي  بيانيه چشم

كنندد   ددد كه بفهنندد بدراي چده چيدزي كدار مدي      مي

انداز ترسيم با توجه به بيانيه چشم 1ادداف دنچني  ساير

 .(Guimarães et al., 2010)شوند مي

ي متوازن تشريح رادبردداي ابيارز كارتي داتيمزاز 

  يا .(Franky et al., 2009)سازمان به روشي ساد  است 

ي اردايمعيي رادبردي سازمان را به اجراادداف  كرديرو

 (.0936ي، حيمتيمرادكند )مرتبط مي مشخصي عنلكرد

ي ازيد امت كدارت بخدش    يتدر ملنوسيي، اجرابرنامه 

 كده ي را مراحلد خا  و  اتيعنلبرنامه،   يامتوازن است. 

شدد     يتددو ي به ادداف و آرمدان  ابيدستي برا ند يآدر 

(. 0933، لوصومعهي ملك ،يعباس) كنديم حيتشر را است

ي متوازن، رادبدرد سدازمان را در قالدا    ابيارز كارتروش 

  يد اي بده  ابيدسدت  زانيد مو سدپ    کيتفكي كنادداف 

 - اندداز چشدم روش بدا    يا. كنديمي ريگانداز ادداف را 

و سدپ  بده رادبردددا،     شدود يمد آغاز  - تيمورأم هيانيب

 شدود يمد خرد  داسنجه تينهاي و در كيتتاكي داتيفعال

 (.0933ي، اكبري احتشام ،يرستن)

ي در جدددي متددوازن در اصددل، نقصددان ابيددارز كددارت

يي ارتبا  رادبرددداي  تواناعدم  -رادبرد سازمان  انعكاس

را مدورد توجده    -مدت كوتا بلندمدت سازمان با اقدامات 

                                                           
دا تحت عنوان از ديد طراحان معناري كارت ارزيابي متوازن، اي  جنبه -6

( بيان شد  كه در متون مختلف تحت عنوان Perspectiveپرسپكتيو )

 شد  است.ترجنه « ديدگا »و « منظر»، «جنبه»، « وجه»
5- Goals 
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يي بدون آگادي جامع از رادبدرد  اجرا ئتيد. ددديمقرار 

ي متدوازن  ابيد ارز كارتچهار وجه   يب توانديننسازمان، 

 کي متدوازن يد  ابيارز كارت  يبنابرا؛ كند جادياي دنادنگ

ي رادبدرد ي اددداف  نندسازماني براي را ديجدچارچوب 

ي و داخلد ي نددايفراي، مشتري، مالدر درون چهار وجه )

ي معلدول ي و علد ي( با در نظر گرفت  روابط ريادگرشد و ي

 .(Wu, Chang, 2011) كنديمفرادم 

 قاین:مدت شهرداري نظام تدوین برنامه میا 

ي، شهرسازي داعرصهي؛ در شهردارگتترد   فيوظا

نقددش  تيددادني و نظددارتي و خدددماتي، فنددي و عنراندد

ه ارائه خدمات مطلوب بده شدهروندان،   نيزمي در شهردار

تدا بدا    ديننايم ريناگزرا  تيپرمتئولو  ميعظسازمان   يا

ي، تداركاتي، مالي، انتانيه امكانات )كلي كامل از ريگبهر 

ي و كند ي ارتقالازم را در جهت  ريتدابي( موجود، سازمان

ي مددنظم دددابرنامددهي خدددمات متددتنر، در قالددا فدديك

امدر كده در     يد ا. ديد ننامددت اتخدا    مدت و كوتدا  انيم

بده   دنيبخشيي اجرا تيقابلي به زيربرنامهمباحث نظري 

 حلرا شود، تنها ي بلندمدت اطلاق ميداطرحو  دابرنامه

ي است، چدرا كده   شهري توسعه دارحطقابل اجرا ننودن 

ي دتدتند كده   بلندمدتي داطرحي شهري توسعه داطرح

 لهيوسد به  نكهيا، مگر باشندينني خود قابل اجرا خودبه 

ي ددا اسيد مقمدت بده  مدت و كوتا انيمي دايزيربرنامه

ي شدهر ي زيربرنامهو يي مبدل شوند )مركز مطالعات اجرا

 (.0913وزارت كشور، 

با استناد به ماد   0961از سال  رانيادر  دايشهردار

بدا   گردندد يمد ي، موظف شهري و عنران نوسازقانون  01

ي و عندران  نوساز اتيعنليي وزارت كشور، برنامه رادننا

ي مدت پنج سال بر اسداس نقشده   براو اصلاحات شهر را 

ي كه فاقد نقشه جدامع باشدند، بدر    صورتجامع شهر و در 

در  اهد آن تياولو تيرعاو با ي شهر ضرور اجاتياحتاساس 

ي مدال امكاندات   ريسدا ي مقرر در قدانون و  مالحدود منابع 

انجند  شدهر و    ايتصدو كرد  و پ  از  ميتنظي شهردار

ي مربو  را براسداس آن اجدرا   داطرحوزارت كشور  تأييد

مداد ، برنامده     يد ابده   تيد عنا(. بدا  0933كنند )منصور، 

برنامده  » اي و عنران و اصدلاحات شدهر يد   نوساز اتيعنل

و خدمات مختلدف در   اتيعنلي از امجنوعهكه  0اجرايي

ي مشدخص برنامده   ددا ددفي تحقق برا گريكدارتبا  با ي

ي ددا طرحاز  متشكليي اجراو در برنامه  باشديم)بخش( 

متعدد است. برنامه اجرايي معندولاً در چدارچوب برنامده    

ي ند يبشيپشود و غالباً از لحاظ زمان مي ميتنظبلندمدت 

 كده ي اسدت  حدال در   يد ا. (0913ي، اريد ز) «ساله است 1

 طيشدرا ي كشدور در  شدهردا ي رومطالعات انجام شد  بدر  

 ددا يشهردارمدت، انيمي زيربرنامهحاضر با وجود ضرورت 

ي آند ي و فورداي ضرورت مدت وانيمي دابرنامهاكثراً فاقد 

در  دايشهرداري مختلف داتيفعال كنند  حركت وميتنظ

ي زيددربودجددهمدددت و سددالانه بددود  و   مقدداطع كوتددا  

توسدعه و   اتيد عنلي از تدابع از آن كده   شيب دايشهردار

ي اسدت  فدور ي ددا ضدرورت ي از تدابع عنران شهر باشدد،  

 (.0913ي وزارت كشور، شهري زيربرنامه)مركز مطالعات 

 زيپردي خردمندانه، زيربرنامهددف در نوع  ديترديب

ي و دخالددت آگاداندده و واكنشددي و انفعددالي كرددددايرواز 

 ند يآجامعه در حال و  تيوضعي بهتاز ريمتفعالانه در 

خددود،  قيددعني معندداي در زيددربرنامددهرو،  يددااسددت. از 

به اقدامات  تواندينندارد و  نگرند يآي دنجارگرا و خصلت

 تيوضدع ي از رودنبالده  او يد  پراكندد  ي و مدورد ي، مقطع

ي خدوب  زيد ربرنامده اسداس    يد ا. بدر  كندموجود بتند  

مثبدت در روندد    تدأثير ي است تا بتواند پژودند يآ ازمندين

 (.0933، زاد يمهد) كند فاياتحولات جامعه 

 روش تحقیق -5

از  زيگربر آن شد  تا در   يقاي شهرداراساس   يابر 

يي به پاسخگوبر  كه كشوري شهردا تيريمد جيراي داروش

، به الزامات نگرند يآي كرديروالزامات روزمر  استوار است، با 

ي مناسا پاسخي لازم، داانداز در   يقامتفاوت شهروندان 

 ارائه ددد. داتيمحدودو  امكاناتبه تناسا 

                                                           
1- Executive Plan 
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 يددا برنامده   يتدوگذشته در  اندکي تجارب بررس

 تدا  ددديمي كشور نشان دايشهرداري پنج ساله عنران

 :اندننود مشخص عنل  كرديروعند  با  انيجرحال دو به 

 هيد پابرنامده را بدر    ميتنظد ي مبناي كه كرديرو ؛نختت

 هيد پااستوار و نقطه اتكا برنامه را بدر   روزيد شاتيگرارونددا و 

  يچند . در سدازد يمد ي اسدتوار  آتد ي ددا سدال در  آنهدا رشد 

 تيريمدد ي در ساختاردا )شهر، شهروند و دگرگوني، كرديرو

بدا تحقدق    روزيد ددر تدداوم بدا    ند يآي( مدنظر نبود  و شهر

 0.شود، برآورد ميشتريبي تيكن

 ندد  يآي در نگادي كه برنامه را بر منظر كرديرودوم؛ 

تلاش دارد  كرديرو  يا، گريد. به عبارت ديننايمجتتجو 

 .بيندي ننايدد  را پيش ند يآوضع موجود، نظام  هيپاكه بر 

  يتدددونگددرش، سدداختار شددهر، مقدمدده لازم در   يددادر 

يده توسدعه   پابرنامه بايد بدر    ياي بود  كه عنراناقدامات 

وضدع   ليتعددر جهت  6ي شهربراشد    ييتعي محوردا

  يمهندسد ) 9ي بهتر، دنبدال شدود  تيفيكموجود با تحقق 

 (.0936، داريپا طيمحمشاور طرح 

ي ندايفري ط اندازچشمدوم، نقش  كرديرودر   يبنابرا

و  ددا يزيد ربرنامده ، ناتيتصدن ي تندام بدر   توانديميي اجرا

ي ند يمب ،رقائدد يمي رضائ) ديننا فاياي ثرؤمنقش  داواكنش

، انيد ب  يتدر سداد  ي بده  اندازسداز چشم(. 0931ي، ددكرد

در آن جامعده شدروع بده     كهي است زيربرنامهي در نديفرا

و محقق سداخت    ند يآدربار   مشترکي اندازچشم  ييتب

، ددا طدرح  پوشاندميه لاي به اندازچشم  يچن. كنديمآن 

ي عندل  رادننا  يدنچني و اجتناع ناتيتصن، دااستيس

، انيمنصدور ) شدود يمد ي از جامعه بدل ترعيوسدر گتتر  

0932.) 

                                                           
داي كوچک، متوسط و حتي نتبتاً اي  رويكرد در عند  شهرداري -0

 بزر ، امروز  دم جريان دارد.
ساختار برنامه در تجربيات صورت گرفته عندتاً بر بهبود كيفيت  -6

فردنگي، سينا و  -محيطي، ترافيكي، اقتصادي، اجتناعيمحورداي زيتت
 تأكيد داشته است. كالبد شهر

تهران و نيز برنامه استراتژي توسعه شهر  39دا، برنامه ننونه اي  برنامه -9
مدت و دومي بر افق بلندمدت، اصفهان بود  است كه اولي بر افق كوتا 

 (.0936گيري كرد  بودند )مهندسي  مشاور طرح محيط پايدار، جهت

برنامه، باعث شدد    يتدو نديفرابه  مذكوري دانگرش

 گريكدبا ي يوستگيپرا در  ريزدو وجه   يقاي شهردار كه

 از وضع موجود به وضع مطلوب اتخدا   حركتدر جهت 

 ند از:عبارت كه كند

 مدت.در افق بلند اندازچشمنظام   يتدو -0

 بر اسدناد  هيتكي با شهرداربرنامه پنج ساله  هيته -6

 .مدتانيمي بالادست در افق اتوسعهي و رادبرد

ي دارا ددا يشهردار اي از شهردا ياريبت كهي آنجائاز 

قدادر   آنهدا ي اغلدا  ولد  جذابندد و  بخشالهامي اندازچشم

ي اقددامات  دنتوسداز ي برارا  بايزكلنات   ياتا  تتندين

ي متدوازن بدا   ازيد امت كدارت ، روش رندد يگيي به كار اجرا

اجداز     يقاي شهرداربه  مندنظامي چارچوبفرادم كردن 

شهر را ترجنه كند و ضن  توجه به  اندازچشمتا  ددديم

 و در نظدر گدرفت   الزامات مورد توجه شدهر و شدهروندان   

منظدر   ايد  دگا يد دي با سه وستگيپرا در  اهآنمقوله زمان، 

ي و سدازمان ي دارساختيزي، داخلي ندداايفري عني گريد

 .كند ليتكني مالبودجه و منابع 

 هایافته -5

 شهرداري قاین:نقشه راهبردي برنامه اجرایی 

ي در قدانون ي، از ديددگا   شدهر  تيريمدد مروز  نظام ا

 6دارد.واحد، گدام بدر مدي    تيريمدي سوجهت حركت به 

ي متعدد و دانقشي ريگ، بر عهد يگاديجا  يچن فيتعر

كده   دددد يمد قدرار  مدديريت  ي را در دسدتور كدار   متنوع

يي بددالاي انتدان ي و ابددزاري، مداد منددابع  زيد تجهمتدتلزم  

ي آن را زيد ربرنامده ه ند يزمكه بايد از دم اكنون،  باشديم

 تواندد ينند واحد،  تيريمدفرادم ساخت. حركت بر بتتر 

شدد    فيد تعري سدنت ي ددا تيد مورأمو  فيوظدا در حوز  

از آن وابتته به حدوز    شيبمحصور و محدود شود، بلكه 

ي برنامده پدنج   وابتتگ  ييتعي كه با امرانداز است، چشم

ي مصدوب فرادسدت،   اتوسدعه ي بده اسدناد   شدهردار ساله 

را  ريد ز جينتدا  تدوان يمد امدر    يا. با تحقق ديآيمحاصل 

 انتظار داشت:

                                                           
 د اجتناعي قانون برنامه سوم توسعه اقتصادي 092ماد   - 6
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 ي بدا اتكدا بدر اسدناد     شهرداريه برنامه پنج ساله ته

ي شدهر را در حدوز    كپارچده ي تيريمدد ه نيزمي، اتوسعه

، امكدان  كپارچهي تيريمد. به عبارت ديگر سازديمفرادم 

واحدد   تيريمدد چند پارچه موجود به  تيريمدگذار را از 

مدددت و بلندمدددت فددرادم  انيددمي مطلددوب را در شددهر

   .آورديم

  برنامده،   يتددو ي مصدوب در  اتوسعهاتكا بر اسناد 

ي ريد گي را در جهت اعنال نظر و بر عهدد  شهر تيريمد

امر بده نوبده     يا. ددديمي كلان سوق اتوسعهي دانقش

ي در شدهر  تيريمدد ساز حضور توأمان و فعال نهيزمخود 

ي كده  وجهد شدود،  ي و اجدرا مدي  ريد گميتصدن ي داعرصه

 .آورديمي را فرادم شهر تيريمدموجبات ارتقا ساختار 

ي بدرا برنامه با اتكا بدر اسدناد مصدوب،     ميتنظاما در 

آن بايد به دو نكته  ديمفي لازم و دستاوردداو اخذ  جاديا

 توجه كرد:

  ي شدهر  اتوسدعه يه اسناد پانختت آنكه حركت بر

و  بخشدد يم تيمحوربرنامه پنج ساله، به شهر  ميتنظدر 

يي شدهر و  فضدا شدهر را تدابع سدازمان     تيريمدد ساختار 

 جاديامقدمه لازم در جهت، ، رييتغ  يا. ديننايمشهروند 

 ي كارآمد است.شهر تيريمد کي

  برنامده پدنج    ميتنظد ي بدا  شهر تيريمد نكهيادوم

 تيد محوريدي،  اجراي ددا دسدتگا  و  داارگان  يبساله در 

 تيد محوري برنامه را در حوز  اجرا با وجه  يچن. ابدييم

   .سازديمي، دنرا  شهر تيريمدي در شهردار

 ديد با،  يقدا شدهر   اندازچشمي تحقق برااعتبار   يبد

 كده ي طدور دندان ي ترجنه كرد. ابرنامه ميمفادآن را به 

  يد اي بدرا شناسي مرسدوم  بدان اشار  شد، روش زينقبلاً 

ي متدوازن اسدت. در   ابيد ارز كارتمنظور در جهان، روش 

مطدابق بدا   ي شدهردار ي رادبردداو  اندازچشمروش،   يا

( 0996 رمدا  يت 00ي )مصدوب  شهردارفصل ششم قانون 

ي و نظدارت ي، خددمات ي، عنراند چهارگانه  فيوظابر حتا 

و اقدددامات  ددداسددنجهي از ادددداف، امجنوعددهبدده  يادار

 (.0)شكل  شوديم ليتبدي رادبرد

ي خا  ظدادر شدود،   دانشه نيزمي در ابرنامهدرگا  

. بده  ديد ننايمد  ليتحنرا بر برنامه  شيخوآن دانش نظم 

ه در دانش، از موضوع، ادداف نيزم، برنامه در گريدعبارت 

 كده شدود  ي استوار مينظامو بر  رفتهيپذ تأثيرو روش آن 

ي قلنرودارا در  شيخوي نظر و عنل داعرصهآن دانش، 

مشدداور طددرح   يمهندسدد)ي نشددان خوادددد داد مشخصدد

  يتددو در  گندان يبد  كده ي وجهد . (0936، داريپا طيمح

 كدارت ي مددل  ريكدارگ ه بد و   يقدا برنامه پنج ساله شهر 

 .كردبه آن توجه  ديباي متوازن ابيارز

ي بدرعك   رانتفداع يغي ددا سدازمان ي و عنومبخش 

ي به عندوان  سودآوري و مالي امددايپي به خصوصبخش 

در  اهددآن، بلكدده نگرنددديننددخددود  تيددفعاليي نهدداددددف 

ي خدود بدا دددف    متعدال ي ددا تيمأموري تحقق جتتجو

يي بدده عنددوان  نهاددددا  يچنددبهبددود جامعدده دتددتند.  

ي متدوازن  ابيارزي معنار ديبامحور  تيمأموري داسازمان

)جامعدده( را  انيمشددترو  تيددمأمورداد ، نقددش  رييددتغرا 

ي را كادش ددند. در مالي داشاخص تأثيرپررنگ كرد  و 

ي كدارت متدوازن   معندار راستا لازم است، چدارچوب    يا

ي سداز متناسدا ي رانتفداع يغي و عندوم ي داسازماني برا

خراسدان  اسدتان  ي زيد ربرنامده و  تيريمدد )سازمان  شود

 (.0931ي، رضو

ي بدرا  (0332كداپلان و نورتدون )   از سوي كهي ابعاد

يي داسازماني برا، اندشد  شنهاديپي متوازن ابيارز كارت

داشدته و   تيد فعالي خصوصدر بخش  كه اندشد ي طراح

 تفكدر به ارتقدا و گتدترش    داسازمان  يا ايترغدرصدد 

ي ارددا يمعفراتر از توجده صدرف بده     عنلكردشاني ابيارز

 نانياطنبه  ليتناي دنوار  عنوم. در بخش اندبود ي مال

وجدود   نده يدزبر  عنلكردي ابيارزي اردايمع تنركزاز عدم 

 زيد نيي را كاراي و اثربخشتا  كردنديمتلاش  اهآنداشته و 

ي سدنت چهدار بعدد    كهي حالقرار ددند. در  شيآزمامورد 

ي بخدش  داسازماني متوازن ازيامت كارتي برا تواننديم

عندوان   رييد تغبده   ازيد ن اهآن اكثري باشند، اما كافي عنوم

  يبندابرا  ؛دارندد  مذكوري داسازماني حف  تناسا با برا

نشان داد  شد  اسدت در   زين 6در شكل  كهي طوردنان
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،  يقدا ي شدهردار ي برنامه پنج ساله رادبردنقشه  ميترس

 فيوظدا ي متوازن بدا  ابيارز كارتي حف  تناسا ابعاد برا

 ي، عواملعنومسازمان  کي به عنوان يشهردارچهارگانه 

 تيريمدسه محور شهر، شهروند و  به دنرا  کياستراتژ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ي، شدهر و  مدال ي با وجه بودجه و منابع وستگيپي در شهر

ي سدازمان ي ددا رساختيزي و داخلي نددايفراشهروندان، 

 .شونديم فيتعر

 

 

 

 نیقاي شهرداراجرایی در برنامه ی متواز  ابیارز کارتابعاد  لیتعد -1 شکل

 (Robert S. Kaplan, David P. Norton, 1996) منبع: 

 

ي از روابط امجنوعه ميترسي با رادبرد، نقشه 6شكل 

ي شدهردار ي ادداف كپارچگي يبراي بصري چارچوبي، علّ

. دددد يمد  هئاراي متوازن ابيارز كارتدر چهار منظر روش 

 کيد  ييبرپا قيطرنظام از   يادر سرتاسر  داسنجهاتصال 

ي ددا شاخصي از امجنوعه، «آنگا  -اگر»سلتله عبارات 

ي پراكند  و ندامرتبط را  داشاخصي جابه  وستهيپبه دم 

 .ددديمارائه 

يده  پابر   يقاي شهرداري برنامه اجرايي رادبردنقشه 

سددو و  کاز يد  تيد دوو  اتيد حمقدولات رشدد و توسدعه،    

سو بود  كه بدر حتدا سده     گريداز  آنهاو كنترل  تيددا

ي ريددگجهددتي شددهر تيريمدددمؤلفدده شددهر، شددهروند و 

بدا   مقايتده ي لازم در ددا تيد فيكو ارتقدا   جاديا. ديننايم

)در حدوز  شدهر، شدهروند و      يقادر  موجودي داتيفيك

در پددرداخت  بدده  ليدددلا  يمهنتددري( از شددهر تيريمددد

ي آتد امدور   قيتنتد ي متفاوت از گذشته در ابرنامه ميتنظ

ي آن، ددا داد ي كده بتدوان بده اتكدا     ابرنامده  بود  اسدت. 

را در  آنهدا ي كنتدرل و  حدد ي حداد  شدد  را تدا    رشددا

بده  چدارچوب، تعدادل،     ياكرد. در  تيدداجهت توسعه، 

ي شهروند و دديجا وبا شهر  ارتبا شود در ي اصلعنوان 

رود. در حقيقدت  به شنار مدي  يشهر تيريمدي ريگيجا

ي از مراتبد كه بده موجدا آن فضدا در    است ي اصل تعادل

از  .كندد پيدا ميي معنا و مفهوم شهر تيريمدو  تيجنع

 مأموریت

 
 شهر و شهروندا 

شهرداري چه عملکرد  هاشاخص

منافعی براي شهر و 

شهروندا  به دنبال 

 خواهد داشت؟

 اهداف

 

هاي هدف

 کمی

هاي طرح

 استراتژیك

   

 
 بودجه و منابع مالی

براي تحقق اهداف، چه  هاشاخص

هایی از نظام مالی بخش

بودجه باید اصلاح 

 شود؟

 

 

 اهداف

 

هاي هدف

 کمی

هاي طرح

 استراتژیك

   

 هاي سازمانیزیرساخت 

هاي براي تحقق برنامه هاشاخص

شهرداري به چه 

هایی نیاز زیرساخت

 است؟

 

 

 اهداف

 

هاي هدف

 کمی

هاي طرح

 استراتژیك

   

 اندازچشم

 
 فرایندهاي داخلی

براي پاسخگویی به  هاشاخص

نیازهاي شهروندا  و 

شهر چه فرایندهایی 

 باید ارتقاء یابند؟

 اهداف

 

هاي هدف

 کمی

هاي طرح

 استراتژیك
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يي خددود بدده دنددرا  فضددا، شددهر در مراتددا گددريدي سددو

 تيدوو  اتيحي قلنرودامشخص، در ر دا و عناصتيفعال

شدود. ندوع و   ي خا  ظادر مدي داتيفيكبا انواع  شيخو

 ،يي كه بايد بر اصل كثرت و وحدت استوار شودداتيفيك

و  كپارچده بدا برنامده، ي   رابطده در ي اصدل   يچند ترجنان 

ي كده بده   امدر ي شدهر اسدت.   اجزاكردن مراتا و موزون

 دنيبخشد ي وحددت  براه لازم را نيزمبايد  زينموجا آن 

ي در مرحله بعد فرادم كرد تدا  شهر تيريمدبه كثرت در 

و  اتيح، كپارچهو ي زادرونشهر بتواند به صورت موزون، 

. شهر رديگي پ( داريپارا به صورت متداوم ) شيخو تيدو

 ازمندد يني زيد ربرنامده   مدورد  ديد پد کبه عنوان يد   يقا

ي اسدت كده بتدوان بده اتكدا آن،      متعدادل يي فضدا ساختار 

در آن  تيد جنعي دديد جا زينو  دانقشو  تيفعالاستقرار 

 داظرف  يچن فيتعركرد. با  ميتنظي متعادل اگونهرا به 

را  تيدددوو  اتيددحمقددولات  تددوانيمدديي دددامظددروفو 

 ازيد نيي شهر در اشكال و انواع مدورد  فضابرحتا مراتا 

ي( دنبدال  تيمدوقع  -يطيمحي داتيمزو  داتيقابلبه  بنا)

اصدل  به عنوان يدک  ي شهر تيريمدمراتا،   يادر  كرد.

 ي و اجدرا ريد گميتصن تيريمدكه در حوز  كلان آن  مهم

با شهر در  رابطهتوسعه را در نظام تواند گيرد ميجاي مي

ي( فراملد ي و ملي، امنطقهي، شهري كلان آن )دااسيمق

اجدرا در   تيريمدد  زيد ني انيد مو در سدطوح   ننايدد  ريتدب

، از نظم كپارچهيي، به صورت ياجراي دادستگا با  ايترك

خوادندد كدرد و    تيتبعي دنتو با ادداف توسعه، ابرنامه

ي سددازماني نظددامشددهروندان در  زيددندر سددطوح خددرد 

 تيمتدئول ي(، امحلده ي زيد ربرنامده و دفاتر  داياريشورا)

خوادند شدد. در جهدت تحقدق     دارعهد ي توسعه را اجرا

ي سددازمانددي بددرايي مبندداي، سدداختار فضددا امددر  يچندد

ي ددا تيريمدد ي متندوع،  دانقشي بخشوحدتمتعادل و 

ي كه تحقق وجه ي متكثر خوادد بود.داتيجنعمتعدد و 

ي طدرح  ددا داد ي آن وابتدته بده اخدذ    قانون تيمشروعو 

ي فرادست و اعنال آن در اتوسعهي و اسناد ليتفصجامع/ 

)پنج  مدتانيمي زماني در باز  نيتنظمت  و بط  برنامه 

ي در بلندمددت  اتوسدعه ي بده اددداف   ريگجهتساله( با 

ا عدان داشدت    تدوان يمد امدر    يد اخوادد بود. با اقدام به 

ي ددا مؤلفده شد  در سطح اجرا بدر حتدا     يتدوبرنامه 

ي حركتد ي( شدهر  تيريمدگانه خود )شهر، شهروند و سه

، تيد موزوني چدون  صدفات به سدنت تعدادل داشدته و بدر     

.0ي فشددرد  اسددتپدداي داريددپايددي و زادروني، كپددارچگي

  

                                                           
اي  تفتير از نقشه رادبردي برنامه اجرايي شهرداري قاي ، از استاد  -0

ن مربي گرو  شهرسازي دانشگا  گرانقدر مهندس محندصابر باقريا
داي ايشان به عنوان النللي امام خنيني )ر ( قزوي  است كه ديدگا بي 

شهرداري قاي  مدير رادبر پروژ ، در ترسيم نقشه رادبردي برنامه اجرايي 
 بتيار مؤثر بود  است.
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 نیقاي شهرداري برنامه اجرایی راهبردنقشه   -5 شکل

 (1555گلستا ،  نیسرزم شیآمامشاور  نیمهندس): منبع        

 

آن به  ليتبدي متوازن با ابيارزي مدل اجرااستفاد  و 

 تيد موفقمتفاوت است. رمز  ديمفو  كارا تيريمد تتميس

ي برقدرار ، تيريمدد  تتميسمدل به   ياننودن  ليتبددر 

، اندداز چشدم ي رادبردي )رسالت، اجزا  يبارتبا  درست 

 جينتدا ، نقا  قوت و ضعف، موضوعات رادبدردي،  داارزش

يددي اجراي دددابخددشرادبددردي و ادددداف رادبددردي( و  

نظدام    يدنچن( و فيوظاو  داتيفعال، ندداايفر، داپروژ )

به شهر در در زمان،  (.0931ي، زيتبري است )زيربودجه

 -ياجتندداعي مجنوعدده عوامددل كالبدددانعكدداس عنددوان 

قلنددرو  کدر يدد وسددتهيپجامعدده بدده دددم  کي يدداقتصدداد

رو زمان و مكان، كالبدد   يا. از رودبه شنار مييي ايجغراف

خواددد  ي توسدعه  ددا برنامده ي خدا  در  تيادنو محتوا، 

ي بدرا شدد     يدي تع اندازچشمدر چارچوب نظام  و داشت

ي بده منزلده   اجتنداع  -ياقتصاديي عوامل ايپو،  يقاشهر 

گاندده ي سده دددابخدش ي شدهر در  فردنگدد -يمداد  اتيد ح

ي، صنعت و خددمات( در نظدر گرفتده    كشاورزي )اقتصاد

و  بتدته ددم  ايد ترك کو بده صدورت توأمدان در يد    شد  

در قلنرو شهر و منطقه نفو ش مورد توجده قدرار    وستهيپ

ي رددا  خددمات تا شهر بتواند از نقش صدرف   خوادد گرفت

ي بر دارد و بده  ثرؤمي داگام زيني ديتولشد  و در حوز  

 شهر و شهروند

 اجراي کار

سازمانی يهارساختیز  

 بودجه و منابع مالی

يه دنادنگي و يكپارچگي كل
نهادداي بخشي موثر در 

 توسعه و عنران شهر

و  توزيع منافع بر پايه تعادل
 توازن

 ارتقاء فردنگ شهروندي

 

توزيع متوازن جنيعت در 
 سطح فضادا

خدمات شهري يوربهر   

سطح علني و پژودشي ءارتقا يي نظارت و بازرسياكار   

ييارتقاء ساختار اجرا  

 توسعه امكانات و تجهيزات

دانهيكادش دز يزيرنظام بودجه ءارتقا  نظام مالي و درآمدي ءارتقا   

 

تقويت واحدداي 
يادنتايگي و محله  

توسعه ارتباطات فعال و 
دوجانبه با ساير  يدايدنكار

داو سازمان دايشهردار  

يي نيروي اافزايش كار
 انتاني

ي اقتصادي است با شهر 0616(، در افق زرشکسرخ )زعفران و  اقوتي به شهر طلا و يجهانبا آواز    يقا
جامعه و مورد اعتناد كارآمد، كپارچهي يتيريمدو  جومشاركتي مردمان، سرزند  و ماندگار با بتتهدممتنوع و   

 
 شهروند مدیریت شهري شهر

اندازچشم  

استراتژیك يهاحوزه  
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 ی شهررامونیپی و دروندر نسبت با منابع  داریپاي درآمدمنابع  نیمأتي الگو  -5 شکل

 (مطالعات نگارنده): منبع                                       

 

ي، تواننند و درآمد نهيزمي را در شهر تيريمدنوبه خود 

در چدارچوب   -شدهر   ارتقداء ي بدرا و بتدتر لازم را   داريپا

 عنلكدرد  نصدورت يا ريغسازد، در  ايمه -برنامه پنج ساله 

بدا   -ي شدهر  قدانون محدود   -ي بتته احلقهي در شهردار

از  زيد گر ي دنرا  خواددد بدود.  داريناپامنابع با  تيمحدود

ي از شدهردار موجود  گا يجا كهامر متتلزم آن است   يا

 ندددايفر هيددپابددر  شددهر تيريمدددشددهر بدده  0يولددداريت

ي ددفنندد ي، نگرند يآي دايژگيوي بر مبتني زيربرنامه

 شدبكه ي بده  قدانون و دامنه نفو  آن از محدود   تيعقلانو 

ي حتددي و ملددي، امنطقددهي ايددجغرافي در سددطوح شددهر

ي از از يد آميي بدا  فضاي بعد عبارت. به ابدارتقا يي فرامل

ي داريد پا ندد يفراي در ديد كلي و رقابت، نقدش  دنكار

نظدام   خواددد داشدت. ايجداد   را  ددا يشهرداردرآمد 

                                                           
تيول: واگذاري زمي  و ملک به كتدي از طدرف پادشدا  كده آن      - 0

آورد شخص از طريق ماليات آن ملک براي خود درآمدي فدرادم مدي  
 )فردنگ فارسي معي (.

ماليده كارآمدد، از يكتدو نيازمندد دسدتيابي بده مندابع         

 ازمندد ين گدر يدي سوو از  ازداينمتناسا با  داريپا درآمدي

نحدو    نهيزمدر  ريپذتيمتئولي شفاف، پاسخگو و ساختار

ي عندوم ي در جهدت مندافع   درآمدد مندابع    يد ا كردنهيدز

ي ددا سدال در   يقدا ي شدهردار ي زيربودجهنظام ؛ لذا است

 شدنهاد يپي اتيد عنلي زيد ربودجده ي اصول مبنااي بر برنامه

قابدل   جينتدا را بده   افتده ي صيتخصد ، كه اعتبارات گردديم

 زيد ن 9 شدكل در  كده يدنانطور و سازديمسنجش مرتبط 

مددت بده   انيد مدر   يقدا ي شدهردار نشان داد  شد  است، 

ي، بدا  فكدر ي ددا هيسدرما كارآمدد و   هيد مالنظام  کكنک ي

ي درآمددزا در نتدبت بدا مندابع     ددا پروژ ي در گذارهيسرما

ي، خواددد  خصوصد ي بدا مشداركت بخدش    رامونيپي و درون

 .ديآو متتنر در بلندمدت نائل  داريپاتوانتت به درآمد 

 فاصله

 درآمد پایدار

 منابع پیرامونی

 منابع درونی

ی شهرقانونمحدوده    

 پتكرانه
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در   يقاي شهرداري درآمدمنابع عند   ايترت  يبد

 شرح خوادد بود:  يبدو بلندمدت  مدتانيمي زمانافق 

 مدت:انيمي در وصولي درآمددا

نتبت با ي در شهرداري توسط وصولي درآمددا -0

 منابع داخل شهر:

 متتنر يدرآمددا 

 رمتتنريغ يدرآمددا 

 مردم ياريخود و ژ يو يداكنک ،داوام. 

 موجا به كه كشور وزارت از سوي يوصول درآمد 

 بعدد تحدت   بده  0923 سدال  از بودجده  قانون 03 تبصر 

 و يعنراند  بلاعدوه  يددا كنک بودجه، به كنک  يعناو

 .رديگيمقرار  دايشهردار ارياخت در كارمزد بدون يداوام

 ميتقتد  بخدش  دو بده  خدود  كده دولدت،   يداكنک

 :شوديم

 در كهشهردا  عنران به دولت ياهيسرما يداكنک 

 تاتيتأس توسعه و جاديا ي،شهرتوسعه  يزيربرنامه قالا

 تاتيتأس جاديا و يشهرمرور  و عبور بهبود ي،شهر

 رديگيم صورت يشهر يحفاظت

 دايشهردار يجار يدانهيدز به دولت يداكنک. 

 :ي در بلندمدتوصولي درآمددا -6

ي داپروژ ي در مشاركتي گذارهيسرمادرآمد حاصل از 

ي، كشداورز ي دابخشي )رامونيپمنابع درآمدزا در نتبت با 

ي، فردنگد ي، خدماتي، عنراني داطرحصنعت و خدمات( و 

 .يشهرداري حيتفري و رفادي، ورزش

مندابع در طدول برنامده پدنج سداله        يمأت ايترت يبد

ي شدهر و در بلندمددت   داخلد مدت( از محدل مندابع   انيم)

علاو  بر منابع داخل شهر، از محل منافع به دست آمدد  از  

 ي شهر نيز خوادد بود.رامونيپي داحوز ي در گذارهيسرما

ي برنامده پدنج   مدال ي وجده  رادبردي داپروژ  ليتفص

سداله   1ي مبندا بدر    يقاي شهردارساله توسعه و عنران 

ارائده   0، به شرح جددول  0936و سال مقصد  0931يه پا

 شد  است.

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 BSCمدل  بر اساس نیقاي شهرداری برنامه پنج ساله مالوجه  ي گسترششنهادیپسلسله مراتب  - 1 جدول

اهداف 

 راهبردي
 (شاخص )سنجه اهداف عینی

واحد 

 متعارف

 

مسئول 

 تحقق هدف
 هاي راهبرديپروژه

جه
ود

م ب
ظا

ء ن
تقا

ار
ي

يز
ر

 

كادش انحراف بودجه 

 مصوب و تخصيصي

 درصد درصد كتري بودجه نتبت به تخصيص

ي
مال

 و 
ي

دار
ا

 

 ريال ميزان كتري بودجه نتبت به تخصيص ريزي عنلياتياستقرار نظام بودجهطراحي و  -

ارتقاي وضعيت كنترل 

 بودجه و دزينه
 درصد داكرد بر مبناي برنامهدرصد دزينه

ي
مد

درآ
 و 

ي
مال

م 
ظا

ء ن
تقا

ار
 

افزايش درآمدداي 

 پايدار
 ريال ميزان درآمدداي پايدار

ي
مال

 و 
ي

دار
ا

 

 درآمدي پايدار شهرداري طرح توسعه منابع -

شد  در  فيتعري زيربودجهطبق نظام  داريپاي درآمددا  يمأت -

 برنامه

 مالي شهرداري قاي  -طرح جامع ارتقا نظام اداري - ريال مبلغ كل درآمددا افزايش كل درآمددا

داي مردمي گذاري و مشاركتتشكيل واحد يا دفتر سرمايه -

 شهرداري قاي 

داي داي مشاركتي در زمينهو تعريف طرح گذاريسرمايه -

 گردشگري، كشاورزي و صنعت

داي اقتصادي دا و مشاركتگذاريطرح جذب سرمايه -

 داي شهريدا و پروژ شهروندان در طرح

داي ايجاد پروژ 

 درآمدزا

داي درآمدزا حداقل ميزان درآمد از محل پروژ 

 نتبت به ساير منابع درآمدي
 ريال

- 
 و 

ي
دار

ا
ي و

مال
 

ر 
دفت

يه
رما

س
ي و

ذار
گ

 

 
ت

رك
شا

م
ي
دم

مر
ي 

دا
 

داي حداقل ميزان سرمايه گذاري در فعاليت

 اقتصادي و درآمدزا با مشاركت بخش خصوصي
 ريال

نه
زي
 د

ش
اد

ك
دا

 

كادش ميزان 

 گري در خدماتتصدي

درصد خدمات واگذار شد  به بخش خصوصي 

 نتبت به تعداد خدمات قابل واگذاري
 درصد

ت 
دما

خ

ي
هر

ش
 

سازي و واگذاري انجام بخشي از سنجي خصوصيطرح امكان -

 امور و وظايف شهرداري قاي  به بخش خصوصي

داي كادش دزينه

جاري نتبت به 

 داي عنرانيدزينه

داي جاري نتبت به دزينه داي درصد دزينه

 عنراني
 درصد

ي
مال

 و 
ي

دار
ا

 

 ريزي عنلياتيطراحي و استقرار نظام بودجه -

 (1555گلستا ،  نیسرزم شیآمامشاور  نیمهندس): منبع 
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 و پیشنهادات يریگجهینت -5

 از سدوي  0332در سدال   كده ي متدوازن  ابيارز كارت

سددنجش »ي تحدت عندوان   پژودشدددر  كداپلان و نورتدون  

ي كردددا يروبده انتقداد از   « ند يآي داسازماندر  عنلكرد

ي ارائه شد و در خصوصدر بخش  عنلكردي سنجش سنت

در  كددمو ي تددتيبقددرن  ليدداواي خددود از تكددامل ريمتدد

ي و مؤستدات  دولتد ي ددا سدازمان ي، انتفداع ي ددا شركت

 راتييد تغ جداد ياي بدرا ي چدارچوب ي بده عندوان   رانتفاعيغ

ي اسدتفاد  شدد    رادبدرد  تيريمدد نظام  کي در يسازمان

ي ندد يفراي طد سازمان را  تيمأمور اي اندازچشماست كه 

و اقدامات  ريمقادو  داشاخصي و سپ  رادبردبه ادداف 

 .كنديمو ترجنه  ليتبدي اتيعنل

  يتددو ي متوازن در ابيارز كارتنوشتار روش   يادر 

مدورد   ليد دل  يد ابده    يقدا ي شهرداريي اجراي دابرنامه

ي شدهردار ي عنلكرد ابيارزتوجه قرار گرفته، كه علاو  بر 

بده اددداف    دنيرسد سازمان را در  توانديمدر افق برنامه، 

 نگدر گذشتهي داشاخصي كنک كرد  و با استفاد  از رادبرد

ي ارو بلندمددت يد   مددت كوتدا  ، به تحقق ادداف نگرند يآو 

ي ددا شاخص  يب ي توازنبرقرارروش،   يارساند. وجه بارز 

ي ددا شداخص ي اسدت.  دداد ي ددا شاخصو  امديپ اتابع ي

كه در گذشته انجدام شدد  اسدت.     اندياقدامات جينتاتابع، 

از ند ر عبارتنوشتا  يادر  داشاخصنوع   ياي معنولمثال 

. داريد پاي درآمدددا  شيافدزا  اي و يد جدار ي ددا نده يدزكادش 

ي داشاخصي، محرک عنلكردند و به تحقق دادي داشاخص

 داتيفعالو  ندداايفرو اغلا شامل سنجش  شونديمتابع منجر 

ي عنومي درآمد حاصله از عواره عنومدتتند. بالا بردن پهنه 

ي فضدا ي در ابعاد عنران -ياهيسرماي داپروژ  جاديا اموجود و ي

 شيافدزا بده   تيد نهاي از عوامل محرک دتتند كده در  امنطقه

 .انجامنديم داريپاي درآمددا

ي متوازن در ابيارز كارتمدل  كهاست   كرلازم به 

الزامات و  كهخوادد بود  كارساز دايشهرداري در صورت

ي دارساختيزدنچون اطلاعات و  گذارتأثيري دانهيزمشيپ

ه بي براارشد  رانيمد ميتصني فرادم شد  باشد و سازمان

ي احرفهمشاوران و پژودشگران  كنکمدل با   ياي ريكارگ

گام با توجه به   ياولدر   يبنابرا؛ تتيني كافيي تنهابه 

  ياي ريكارگه ب، كشوري دايشهرداري موجود دارساختيز

 ازمنديو ن دينننا بخشتيرضا ديشامدل چندان آسان و 

  ياي ريادگي و يزيربرنامه ندايفراستنرار و منارست در 

ي متتنر تلاشو  انتهايبي ريمتي، تعال كهاست؛ چرا  نديفرا

به  شتريبي، روشي داچرخشاست. البته بهتر است در 

را  دايكاست رايز، دايكاستدستاورددا توجه داشت تا به 

 .ننودمرتفع معرفي روش در طول زمان به موازات  توانيم

ي ريادگي متوازن، وجه رشد و يد ابيارز كارتدر مدل 

يي رشدد  تواناچگونه  كه ددديممتأله مهم پاسخ   يابه 

 تواندد يمد ي در درون سازمان بده طدور متدتنر    ريادگو ي

 متعدادل  يي معقول وپاسخگوي برا كهي وجه  ابدبهبود ي

در در زمدان بده شدهروندان، از آن     دايشهردار متئولي 

 جداد ياوجده،    ياگام در   يمهنتر. تتيني زيگرو  ريگز

ي كاركندان  انيمدر  تيخلاقي و نوآوري براي مناسا فضا

 ليد دل  يدند و بده   گذارندد يمد در برنامه قددم   كهاست 

 بندابراي  ؛ روديمد ي بده شدنار   اساسد ي موضدوع آموزش، 

برنامده    يتدوي براي آتي داپژودشدر  شوديم شنهاديپ

ي عنلد ي روش پدژودش  ريكارگه ب، با دايشهرداراجرايي 

و  هيددتجزي، گددردآوردر  كاركنددان، PAR)1(ي مشدداركت

ي تدر فعالانده  مشاركت، دابرنامه  يتدواطلاعات و  ليتحل

ي با دم  دني باز فضا جاديابا  ايترت  يبدداشته باشند. 

و  زندد  يبرانگ كده و نظدرات متفداوت    دايآگاد خت يدرآم

ي اسدت،  سدازمان ي در ددر  ريادگيد  ندد يفرا كنندد  ليتته

و حدل متدائل    درکدر  كاركناني تواننندسازبا  توانيم

ي، احرفده ي با مشداوران و پژودشدگران   منطقدر گفتنان 

ه ارائده خددمات   ند يزمرا در  دايشهردار عنلكرد 6ييكارا

 ار داد.قر تيحنامطلوب به شهروندان مورد 

 

 

 

 

                                                           
1- Participatory Action Research 
2- Efficiency 
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 منابع -2

ي پژودد ندد  يآ(. 0931. ) يالبنامپولاب،  ؛، زدرافرديشگاديپ

بدا   انده يخاورمي زندان در منطقده   عدال آمدوزش   تيوضع

 .1-91، 9(66، )پژودش زنان، رانيا گا يجابر  ديكأت

ي ازيد امت كدارت ي مددل  بررسد (. 0931ي، پرگدل. ) زيتبر

ي ابيددارزي برتددر در مددل بدده عنددوان  (BSC)متدوازن  

، 31( 0، )دايشهردارمادنامه ي سازمان، داياستراتژ

 .33-31، 9ي شهر کياستراتژ تيريمد نامهژ يو

ي، بازرگدان  ؛ي، حتد  اكبدر يعل ؛ي، غلامرضاداشن يحت

ي طراحد (. 0933. )رضايعلي، ديخورشي نادر ؛محند

ي )مدورد:  انتدان ي در توسعه مندابع  پژودند يآي الگو

فصدددلنامه ي(، اسدددلامسدددپا  پاسدددداران انقدددلاب  

 .61-11، 2(6)، يانتانمنابع  تيريمدي داپژودش

ي ابيد ارز كدارت  .(0933. ) يامي، اكبر ؛، احندپوريخدام

و متوسددط.  كوچددکي ديددتولمتددوازن در مؤستددات 

 .16-11، 01(612، )حتابدار هينشر

(. 0933ي. )دداد ي، انيآشدت ي طهناسب ؛روزيپي، دولتشاد

. ندد  يآي به اندازچشمو  تتيزطيمحي، انرژانتان، 

 .909-969، 12( 9، )فصلنامه رادبرد

 كدارت (. 0933. )ايد كاملي، اكبري احتشام ؛يعلي، رستن

 .11-11، 60(660، )ريتدبي متوازن، ابيارز

(. 0931ي. )علد ي، ددكردي نيمب ؛، محت رقائديمي رضائ

. تهران: سازمان چاپ و اندازچشمدر افق  ند يآ رانيا

 ي.اسلامانتشارات وزارت فردنگ و ارشاد 

ي توسعه داطرحي تحقق داو يش (.0913زارع، ابراديم. )

ي ددا طرحي اجراي تجارب و بررسجلد دوم: ي، شهر

. تهدران: انتشدارات سدازمان    رانيد اي در شهرتوسعه 

 ي كشور.دايشهردار

ي دددداروشاصدددول و (. 0913ا... . ) كرامدددتي، اريدددز

 .زد. يزد: دانشگا  ييامنطقهي زيربرنامه

 (.0931ي. )رضدو ي خراسان زيربرنامهو  تيريمدسازمان 

، يرضدو ي كردن سند توسدعه خراسدان   اتيعنلطرح 

 ي توسعه استان.كلي متوازن ازيامت كارت

(. ارائده  0933ي. )مصدطف ، لدو صدومعه ي ملك؛ ي، رضاعباس

از  گنايسد ي متوازن و شش ابيارز كارتي قيتلفمدل 

ي مهندسددمادنامدده ، کياسددتراتژ تيريمددد دگا يددد

 .60-62، 01(0)، وابتته عيصناخودرو و 

ي و اسدلام انقدلاب   ندد  يآ(. 0933. )ميمحندرحي، وضيع

فصدلنامه مطالعدات انقددلاب   جهددان.  ندد  يآمنازعدات  

 .00-96، 2(03، )ياسلام

 شدنهاد يپشهر/ محله،  اندازچشم(. 0936) .كورش، گلكار

 هيد انيبي بندد صدورت ي بدرا ي مفهدوم چدارچوب   کي

 .61-92، 00(66، )بايزي دنردا هينشر، اندازچشم

و  کياستراتژي زيرمهبرنا(. 0936ي، واراز. )حيمتي مراد

ي مددورد، ننوندده رانيدداي شهرسددازآن در  كدداربرد

ي زيد ربرنامده ، تهدران: پدردازش و   شدهر تهدران  كلان

 ي.شهر

ي عنلد ي رادننا(. 0931. )دحت يسي، اشكوري معصوم

 .اميپ، تهران: يپژودند يآي و زيربرنامه

و مقدررات مربدو  بده      يقوان(، 0933) .ريجهانگمنصور، 

 .داريد. تهران: نشر يشهردارشهر و 

ي، اجتنداع ي اندازسازچشم(. 0932. )ديفر، ما  انيمنصور

ي شدهر ي طراحي و زيربرنامهي استاندارددا: كتاباز 

طرح و انواع  هيتهي آمريكا، جلد اول: شهرسازانجن  

 .رانياجامعه مهندسان مشاور  . تهران:داطرح

ي سدداخت  بددراي زيددربرنامدده(. 0933، جددواد. )زاد يمهددد

ي. پژودد ندد  يآ ميمفداد ي و مبدان ي بدر  درآمد، ند يآ

 .63-20، 3(63و  63، )يشهرسازي جتتاردا

(. 0933. )گلتددتان  يسددرزم شيآمددامشدداور   يمهندسدد

برنامدده پددنج سدداله توسددعه و عنددران    يتدددوطددرح 

ي و مبدان ، دفتر پنجم: برنامه اجرايدي،   يقاي شهردار

 .الگودا

  يتدوطرح (. 0936) .داريپا طيمحمشاور طرح   يمهندس

ي شدهردار ي شدهر برنامه پنج ساله توسدعه و عندران   

 .ي و الگودامبانبرنامه،   يتدومشهد، دفتر ششم: 
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