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 دهیچک

نگـري، هدفمنـدي و    ریزي، آینـده  اي است که بر مبناي برنامه لازمه پاسخگویی به شهر و شهروندان برخورداري از برنامه
دهـد تـا    نگري به شـهرداري ایـن امکـان را مـی     انداز، آینده از سوي دیگر، با توجه به مفهوم چشم. عقلانیت شکل گرفته باشد

مـدت   انیمبرنامه اجرایی  نیتدوی چگونگ ندیفرای معرفمقاله ضمن  نیانابراین، پاسخگوي شهروندان در حال و آینده باشد؛ ب
ي، بـه  زی ـر برنامـه  نـد یفرای متـوازن در  ابیارز کارتي به مدل کاربردي کردیرو، با انداز چشم مفهومبر  هیتکبا  نیقاي شهردار

نقشـه   میترس ـو بـا   پـردازد  یم انداز چشمي به بیان کاربردچارچوب  کمدل در اجرا به عنوان ی نیا ژهیوي ها تیقابل فیتوص
ي شـهردار ي راهبـرد ی اهداف کپارچگی یچگونگي براي بصری چارچوبی، معلولی و علّي از روابط ا مجموعهي برنامه با راهبرد

 فیوظـا ی متـوازن بـا   ابی ـارز کـارت ي حفـظ تناسـب ابعـاد    بـرا . دینما یم هیارای متوازن ابیارز کارتدر چهار وجه مدل  نیقا
ی متـوازن در  ابی ـارز کـارت ي، ابعـاد  شهرسازی دانش موضوعي و قلمرو شهردار )ياداری و نظارتی، خدماتی، عمران(چهارگانه 
عوامل  نیهمچنی و سازماني ها رساختیز -4ی و داخلي ندهایفرا -3شهر و شهروند،  -2ی، مالبودجه و منابع  -1 چهار وجه

ی نظـام گسـترش وجـه    چگـونگ ، تینهاو در  شوند یم فیتعري شهر تیریمدبا سه محور شهر، شهروند و  رابطهي در راهبرد
به  ،داریپاي درآمدهابا  ژهیوبه  کارآمدی مالنظام  جادیاي برا نیقاي شهرداریی اجرای متوازن در برنامه ابیارز کارتی مدل مال
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 مقدمه -1

ي شـهر  تیریمـد متعادل  یی معقول وپاسخگولازمه 
منـوط بـه    ووابسـته بـه شـهر و شـهروندان      ،در هر زمان

ي زی ـر برنامـه  نـد ایفریـه  پابـر   کـه ي است ا برنامهداشتن 
 تی ـعقلاني و هدفمنـد ي، نگر ندهیآي ها یژگیوی بر مبتن

ــه باشــد شــکل ــادر . گرفت ــم نی ــدهیآ، انی ــر ن ــه نگ ي، ب
یی پاسـخگو ضـمن  تـا   دهد یمیی را توانا نیا ها يشهردار

اقـدام   متعادل در زمـان بـه شـهر و شـهروندان،     معقول و
 نکـه یاي متنوع داشته باشند تـا  ها فرصتفعال نسبت به 

 .نشان دهند واکنش متکثري دادهایروو  عیوقاهمواره به 

واقع در استان خراسـان   نیقاي شهر شهردارمنظر  نیااز 
ی فعـال در عرصـه   مش ـ خـط ی بر آن شده با اتخـاذ  جنوب
ی در انفعـال ي هـا  روشي، از شـهردار یـی  اجرای نظام تعال

مدت  انیمي ا برنامه نیتدویی فاصله گرفته و با اجراحوزه 
ــر  ــاب ــوي مبن ــا ریتص ــدهیآي دورنم ــعه ن ــهر ا توس ي ش

را در خـلال   شیخـو مـدت   کوتاهي ها برنامه، )انداز چشم(
  .ي سوق دهدا توسعهبه الزامات  1391-95ي ها سال

ي مـورد  ها موضوعي اطلاعات به نسبت گردآورنظام 
برنامــه  نیتــدوروش  ي واسـناد نوشــتار  نیــای در بررس ـ

، در چــارچوب اســناد فرادســت نیقــاي شــهرداریــی اجرا
، بـر  انـداز  چشـم بر نظـام   هیتکبا ) یلیتفصطرح جامع و (

و جزءنگـر   گـرا  هی ـتجزبر روش  یمبتني زیر برنامه ندیافر
 نگـر  کلو  گرا بیترکو روش ) لیتحلدر سطح شناخت و (
یی الگـو و بـه ارائـه    استوار است) ها حل راهدر سطح ارائه (

یـی بـا اسـتفاده از مـدل     اجرابرنامه  نیتدوي براي کاربرد
 نکــهیابــا نظــر بــه . پـردازد  یمــ 1ی متــوازنابیــارز کـارت 

ي در شـهر  تیریمـد  قیتوفمدل شرط  نیاي ریکاربردپذ
متعـادل در هـر زمـان بـه شـهر و       یی معقـول و پاسـخگو 

 کوشــشنوشــتار  نیــااســت در  شــهروندان فــرض شــده
ی مـدل  مـال ی بسـط وجـه   چگونگبا نشان دادن  گردد یم

بـه   نیقاي شهرداریی اجرای متوازن در برنامه ابیارز کارت
                                                             
1- Balanced Scorecard (BSC) 
این مدل در منابع مختلف به دو شکل کارت امتیازي متوازن و یا کارت 

در این نوشتار براي وحدت کلمه از کارت . ارزیابی متوازن ترجمه شده است
  .ارزیابی متوازن استفاده شده است

ی متـوازن  ابی ـارز کـارت ، به مدل داریپاي درآمدها همراه
ي ابـزار بـه عنـوان    بلکـه ي، نظـر صرفاً نه به عنوان مـدل  

ــ کــهي کــاربرد ــد یم ــار توان  عملکــردی اثربخشــایی و ک
  .توجه شود ،ی داشته باشدپرا در  ها يشهردار

، داشـتن  نـه یزمدر هر  شرفتیپی از الزامات توسعه و کی
ي بـه موقـع و داشـتن    ری ـگ میتصـم ، طیمحنسبت به  نشیب

 شـود  ینم ـ سریمامر  نیابرنامه هدفمند جامع و مانع است و 
و موفق انجـام   حیصحی به صورت پژوه ندهیآامر  که نیامگر 

، 2يرنگ ـ نـده یآ). 1389ی و همکـاران،  هاشـم  نیحس( ردیگ
ی دربـاره  آگـاه  جـاد یای شـامل  مشارکتو  مند نظامي ندایفر
مدت و بلندمـدت،   انیمي توسعه اندازها چشم نیتدوو  ندهیآ

 قیتشـو مـدت و   کوتـاه ي هـا  میتصـم بـه   دنیبخش ـانسجام 
لازم بـه   ).1387ي، اشـکور ی معصوم(ي همگرا است ها اقدام
 کـه اسـت   نکردهادعا  تاکنونی پژوه ندهیآ چیه کهاست  ذکر

 ای ـ کاسـت و  کـم  چیه ـی ب ـی و درسـت را بـه   ندهیآ تواند یم
 کـه ی آن اسـت  اصـل منظـور   بلکـه ، کندی نیب شیپی اختلاف

 ای ـ دادی ـرو کیی را در ارتباط بـا ی ـ اندازها چشم پژوهان ندهیآ
را منـوط بـه    آنهـا از  کبه هر ی دنیرسو  کنند میترس دهیپد
 نـد یبنما ژهی ـوی طیشـرا  جـاد یاي خـاص و  ندیفرای شدن ط
 نـد یفرا نی ـا کـه  )1389ی، انیآشـت ی طهماسـب  ،یدولتشاه(

 ممکـن ي هـا  راهو  انـدازها  چشمي از ا مجموعهی معرفموجب 
از  نیبنـابرا  ؛)1388ی، وضیع(خواهد شد  ندهیآي ساختن برا

ساختن شـهروندان و   نگر ندهیآي براي ضروري بسترهاجمله 
ــد ــهر تیریم ــي، ش ــو میترس ــزرگ، رهایتص ــي ب و  جیمه
شـهر   انـداز  چشمدر قالب  تواند یم کهاست  ندهیآ بخش الهام
  .ی شودمتجل

ي شـهر شـهر، وصـف روشـن و فشـرده از      انداز چشم
. میباش ـمدت داشته  یطولان ندهیآدر  میخواه یم کهاست 

و  ادراكي قابل ریتصوبه شهر  کهیی است ها یژگیو انیب
 کـه  هسـتند  هـا  ارزشي از ا مجموعهو  دنبخش یم زیمتما
  ).1384، گلکار( کنند تیهدای را آتي ها يریگ میتصم

                                                             
2- Foresight 
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ي قابل نگر ندهیآي در چارچوب اندازساز چشم نیبنابرا
 که اند کرده فیتعر 1یذهن ریتصورا  انداز چشم. است درك

. است تؤیري از آن در افق دور قابل منظری کلبه صورت 
 اند گرفتهدر نظر  2ینیعي ریتصورا  انداز چشم گریدی گروه

. داننـد  یم ـ ریپـذ  تی ـکمو آن را قابل تجسـم و   اند گرفته
 زی ـن، دورنمـا و منظـر   ندهیآ ریتصورا  انداز چشم نیهمچن

  ).1385ي، دهکردی نیمب، رقائدیمی رضائ( اند کرده فیتعر
در ذهـن   نـده یآاز  کـه ي اسـت  زی ـچآن  انـداز  چشم

 آل دهی ـا ریتصو کدهنده ی ارائه انداز چشم. شود یممتبادر 
ي جامعه قرار فرارودر  کهی در افق بلندمدت است آرمانو 
ي و نگـر  نـده یآي و نگـر  جـامع  تیخصوص ـو از  ردی ـگ یم

پــولاب،  ،ی فــردشــگاهیپ(یــی برخــوردار اســت گرا ارزش
 دهـد  یم ـارائـه   انـداز  چشم کهیی دورنمادر واقع ). 1387
مناسـب   درك و (Ache, 2011)اسـت   نـده یآي از تصور

امـروز چـه    کـه  نیاي درباره ریگ میتصم، اندازها چشم نیا
یـی بهتـر اتخـاذ    فرداي سـاختن  برا توان یمی را ماتیتصم
  ).1388ی، وضیع( کند یم لیتسه کرد

ه مطلوب شـهر  ندیآي ساختن برای تلاش کل به طور
فـارغ از   توانـد  ینم ـ انـداز  چشمایجاد  ندیفرادر چارچوب 

ي، اقتصـاد ی، اجتماعی، خیتاري ها نهیزم رامونیپپژوهش 
ســنجش جــامع  نیبنــابراآن شــهر باشــد؛ ... ی و طــیمح

ی، اجتماع مشارکتی امور و علّ تیواقعی بر مبتن تیوضع
و  دی ـآ یمبه شمار  انداز چشمایجاد  ندیفرای اصلاز عناصر 

به شهر  دنیبخش تیهوي و نقش شهر، باعث وجود تیغا
  .شود یم انداز چشمدر چارچوب 

 ـارز کارت کـارت ارزیـابی    :(BSC)ی متـوازن  ابی
بـه   )1996( 3کاپلان و نورتـون  لهیوسمتوازن، در اصل به 

به عنـوان   اکنوني تجربه شد و ریگ اندازهابزار  کعنوان ی
ــ ــد ســتمیس کی ــمار   تیریم ــه ش ــردي ب ــراهب ــآ یم  دی
ي متوازن، ازیامت کارتمدل ). 1388ي، اکبر ،پور یخدام(

خـود را در   انداز چشمو  تیمورأم سازد یمسازمان را قادر 
                                                             
1- Image 
2- Perspective 
3- Kaplan and Norton 

 -1 4تقاطع چهـار وجـه  ي در ا ژهیوي راهبرددرون اهداف 
رشد  -4 و یداخلي کاري ندهایفرا -3ي، مشتر -2ی، مال
اهـداف مناسـب    نکهیابه محض . کندترجمه . يریادگو ی
ي سـو ی متوازن، سـازمان را بـه   ابیارز کارتشدند  فیتعر

ي شده، زیر هیپایی معقول و اهداف اجراي ارهایمعتوسعه 
ــرایی هــا طــرحو  ابتکــارات ــرآوردهب اهــداف و  کــردن ي ب

 تیهـدا بلندمـدت،   شـانه یدورانداصـلاحات   کـردن  دنبال
بنـابراین تعریـف    ؛(Wachtel et al., 1999) کنـد  یم ـ

انداز براي موفقیت کـارت امتیـازي متـوازن الزامـی      چشم
انداز است که به کل سازمان اجـازه   این بیانیه چشم. است
کننـد؟   دهد که بفهمنـد بـراي چـه چیـزي کـار مـی       می

انداز ترسیم  با توجه به بیانیه چشم 5اهداف همچنین سایر
  .(Guimarães et al., 2010)شوند  می

ی متوازن تشریح راهبردهاي ابیارز کارتي ها تیمزاز 
 نیا .(Franky et al., 2009)سازمان به روشی ساده است 

ي ارهایمعیی راهبردي سازمان را به اجرااهداف  کردیرو
  ).1384ی، حیمس يمراد(کند  مرتبط می مشخصي عملکرد

ي ازی ـامت کـارت بخـش   نیتـر  ملموسیی، اجرابرنامه 
 کـه ی را مراحل ـخاص و  اتیعملبرنامه،  نیا. متوازن است

شـده   نیتـدو ی به اهداف و آرمـان  ابیدستي برا ندهیآدر 
). 1388، لو صومعهی ملک ،یعباس( کند یم حیتشر را است

ی متوازن، راهبـرد سـازمان را در قالـب    ابیارز کارتروش 
 نی ـای بـه  ابیدسـت  زانی ـمو سـپس   کیتفکی کماهداف 

 - انـداز  چشـم روش بـا   نیا. کند یمي ریگ اندازهاهداف را 
و سـپس بـه راهبردهـا،     شـود  یم ـآغاز  - تیمورأم هیانیب

 شـود  یم ـخرد  ها سنجه تینهای و در کیتتاکي ها تیفعال
  ).1389ي، اکبری احتشام ،یرستم(

ي در جــدی متــوازن در اصـل، نقصــان  ابیــارز کـارت 
یی ارتباط راهبردهـاي  تواناعدم  -راهبرد سازمان  انعکاس

را مـورد توجـه    -مدت  کوتاهبلندمدت سازمان با اقدامات 

                                                             
ها تحت عنوان از دید طراحان معماري کارت ارزیابی متوازن، این جنبه -4

بیان شده که در متون مختلف تحت عنوان ) Perspective(پرسپکتیو 
  .شده استترجمه » دیدگاه«و » منظر«، »جنبه«، » وجه«

5- Goals 
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یی بدون آگاهی جامع از راهبـرد  اجرا ئتیه. دهد یمقرار 
ی متـوازن  ابی ـارز کارتچهار وجه  نیب تواند ینمسازمان، 
 کی متـوازن ی ـ ابیارز کارت نیبنابرا؛ کند جادیای هماهنگ

ي راهبـرد ي اهـداف  مندسازماني براي را دیجدچارچوب 
ی و داخل ـي ندهایفراي، مشتری، مال(در درون چهار وجه 

ی معلـول ی و عل ـبا در نظر گرفتن روابط ) يریادگرشد و ی
  .(Wu, Chang, 2011) کند یمفراهم 

  :قاینمدت شهرداري  نظام تدوین برنامه میان
ي، شهرسازي ها عرصهي؛ در شهردارگسترده  فیوظا
ــ ــی و عمران ــدماتی، فن ــارتی و خ ــاهمی و نظ ــش  تی نق
ه ارائه خدمات مطلـوب بـه شـهروندان،    نیزمي در شهردار

تـا بـا    دینما یم ریناگزرا  تیپرمسئولو  میعظسازمان  نیا
ی، تدارکاتی، مالی، انسان(یه امکانات کلي کامل از ریگ بهره

ی و کم ـي ارتقالازم را در جهت  ریتدابموجود، ) یسازمان
ــب فــیک ــنظم هــا برنامــهی خــدمات مســتمر، در قال ي م
 ـا. دی ـنمامـدت اتخـاذ    مدت و کوتـاه  انیم امـر کـه در    نی

بـه   دنیبخشیی اجرا تیقابلي به زیر برنامهمباحث نظري 
 حل راهشود، تنها  ي بلندمدت اطلاق میها طرحو  ها برنامه

ي است، چـرا کـه   شهري توسعه ها رحطقابل اجرا نمودن 
ی هسـتند کـه   بلندمدتي ها طرحي شهري توسعه ها طرح

 لهیوس ـبه  نکهیا، مگر باشند ینمي خود قابل اجرا خودبه 
ي هـا  اسی ـمقمدت بـه   مدت و کوتاه انیمي ها يزیر برنامه

ي شـهر ي زیر برنامهو مرکز مطالعات (یی مبدل شوند اجرا
  ).1378وزارت کشور، 

با استناد به ماده  1347از سال  رانیادر  ها يشهردار
بـا   گردنـد  یم ـي، موظف شهري و عمران نوسازقانون  15

ي و عمـران  نوساز اتیعملیی وزارت کشور، برنامه راهنما
ي مدت پنج سال بر اسـاس نقشـه   براو اصلاحات شهر را 

ی که فاقد نقشه جـامع باشـند، بـر    صورتجامع شهر و در 
در  اه ـآن تیاولو تیرعاو با ي شهر ضرور اجاتیاحتاساس 

ی مـال امکانـات   ریسـا ی مقرر در قـانون و  مالحدود منابع 
انجمـن شـهر و    بیتصـو کرده و پس از  میتنظي شهردار

ي مربوط را براسـاس آن اجـرا   ها طرحوزارت کشور  تأیید
مـاده، برنامـه    نی ـابـه   تی ـعنابـا  ). 1388منصور، (کنند 

برنامـه  « اي و عمـران و اصـلاحات شـهر ی ـ   نوساز اتیعمل
و خـدمات مختلـف در    اتیعملي از ا مجموعهکه  1اجرایی

ي مشـخص برنامـه   ها هدفي تحقق برا گریکدارتباط با ی
ي هـا  طرحاز  متشکلیی اجراو هر برنامه  باشد یم) بخش(

برنامه اجرایی معمـولاً در چـارچوب برنامـه    . متعدد است
ی ن ـیب شیپشود و غالباً از لحاظ زمان  می میتنظبلندمدت 

 ـا. )1378ي، اریز( »ساله است 5  کـه ی اسـت  حـال در  نی
 طیشـرا ي کشـور در  شـهرها ي رومطالعات انجام شده بر 
 ها يشهردارمدت،  انیمي زیر برنامهحاضر با وجود ضرورت 

ی آني و فورهاي  ضرورت مدت و انیمي ها برنامهاکثراً فاقد 
در  ها يشهرداري مختلف ها تیفعال کننده حرکت و میتنظ

ــاه  ــاطع کوت ــوده و    مق ــالانه ب ــدت و س ــهم ــر بودج ي زی
توسـعه و   اتی ـعملی از تـابع از آن کـه   شیب ها يشهردار

ي اسـت  فـور ي هـا  ضـرورت ی از تـابع عمران شهر باشـد،  
 ).1378ي وزارت کشور، شهري زیر برنامهمرکز مطالعات (

 زیپرهي خردمندانه، زیر برنامههدف هر نوع  دیترد یب
ی و دخالــت آگاهانــه و واکنشــی و انفعــالي کردهــایرواز 

 ندهیآجامعه در حال و  تیوضعي بهساز ریمسفعالانه در 
ــااز . اســت خــود،  قیــعمي معنــاي در زیــر برنامــهرو،  نی
به اقدامات  تواند ینمدارد و  نگر ندهیآی هنجارگرا و خصلت
 تیوضـع ي از رو دنبالـه  او ی ـ پراکنـده ي و مـورد ی، مقطع

 ـابـر  . کندموجود بسنده  ي خـوب  زی ـر برنامـه اسـاس   نی
مثبـت در رونـد    تأثیری است تا بتواند پژوه ندهیآ ازمندین

  ).1388، زادهیمهد( کند فایاتحولات جامعه 
  روش تحقیق - 2

از  زیگربر آن شده تا در  نیقاي شهرداراساس  نیابر 
یی به پاسخگوبر  که کشوري شهرها تیریمد جیراي ها روش

، به الزامات نگر ندهیآي کردیروالزامات روزمره استوار است، با 
ی مناسب پاسخي لازم، ها اندازهدر  نیقامتفاوت شهروندان 

  .ارائه دهد ها تیمحدودو  امکاناتبه تناسب 
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 يهـا  برنامـه  نیتـدو گذشته در  اندكی تجارب بررس
 تـا  دهـد  یمي کشور نشان ها يشهرداری پنج ساله عمران

  :اند نمودهمشخص عمل  کردیروعمده با  انیجرحال دو به 
 هی ـپابرنامـه را بـر    میتنظ ـي مبناي که کردیرو ؛نخست

 هی ـپااستوار و نقطه اتکا برنامه را بـر   روزید شاتیگراروندها و 
 نیچن ـدر . سـازد  یم ـی اسـتوار  آت ـي هـا  سـال در  آنهـا رشد 

 تیریمـد شهر، شهروند و (ی در ساختارها دگرگوني، کردیرو
بـا تحقـق    روزی ـددر تـداوم بـا    ندهیآمدنظر نبوده و ) يشهر
  1.شود ، برآورد میشتریبی تیکم

 نـده یآی در نگاهي که برنامه را بر منظر کردیرودوم؛ 
تلاش دارد  کردیرو نیا، گریدبه عبارت . دینما یمجستجو 

 .بینـی نمایـد   را پیش ندهیآوضع موجود، نظام  هیپاکه بر 
 نیتــدونگــرش، ســاختار شــهر، مقدمــه لازم در  نیــادر 

یـه توسـعه   پابرنامه باید بـر   نیای بوده که عمراناقدامات 
وضـع   لیتعددر جهت  2ي شهربراشده  نییتعي محورها

 نیمهندس ـ( 3ی بهتر، دنبـال شـود  تیفیکموجود با تحقق 
  ).1384، داریپا طیمحمشاور طرح 

ي ندایفری ط انداز چشمدوم، نقش  کردیرودر  نیبنابرا
و  هـا  يزی ـر برنامـه ، ماتیتصـم ی تمامبر  تواند یمیی اجرا

ی نیمب ،رقائدیمی رضائ( دینما فایاي ثرؤمنقش  ها واکنش
، انی ـب نیتـر  سـاده ي بـه  اندازساز چشم). 1385ي، دهکرد

در آن جامعه شـروع بـه    کهي است زیر برنامهي در ندیفرا
و محقق ساختن  ندهیآدرباره  مشتركي انداز چشم نییتب

، هـا  طرح پوشان همیه لاي به انداز چشم نیچن. کند یمآن 
ي عمل راهنما نیهمچنی و اجتماع ماتیتصم، ها استیس

، انیمنصـور ( شـود  یمي از جامعه بدل تر عیوسدر گستره 
1386.(  

                                                             
هاي کوچک، متوسط و حتی نسبتاً این رویکرد در عمده شهرداري -1

  .بزرگ، امروزه هم جریان دارد
ساختار برنامه در تجربیات صورت گرفته عمدتاً بر بهبود کیفیت  -2

فرهنگی، سیما و  -محیطی، ترافیکی، اقتصادي، اجتماعیمحورهاي زیست
 .تأکید داشته است کالبد شهر

تهران و نیز برنامه استراتژي توسعه شهر  83ها، برنامه نمونه این برنامه -3
مدت و دومی بر افق بلندمدت،  اصفهان بوده است که اولی بر افق کوتاه

  ).1384مهندسین مشاور طرح محیط پایدار، (گیري کرده بودند جهت

برنامه، باعث شـد   نیتدو ندیفرابه  مذکوري ها نگرش
 گریکـد با ی یوستگیپرا در  ریزدو وجه  نیقاي شهردار که

 از وضع موجود به وضـع مطلـوب اتخـاذ    حرکتدر جهت 
  :ند ازعبارت که کند

  .مدتدر افق بلند انداز چشمنظام  نیتدو -1
 بر اسـناد  هیتکي با شهرداربرنامه پنج ساله  هیته -2
  .مدت انیمي بالادست در افق ا توسعهي و راهبرد
ي دارا هـا  يشهردار اي از شهرها یاریبس کهی آنجائاز 
قـادر   آنهـا ی اغلـب  ول ـ جذابنـد و  بخش الهامي انداز چشم

ي اقـدامات  همسوسـاز ي برارا  بایزکلمات  نیاتا  ستندین
ي متـوازن بـا   ازی ـامت کـارت ، روش رنـد یگیی به کار اجرا

اجـازه   نیقاي شهرداربه  مند نظامی چارچوبفراهم کردن 
شهر را ترجمه کند و ضمن توجه به  انداز چشمتا  دهد یم

 و در نظـر گـرفتن  الزامات مورد توجه شـهر و شـهروندان   
منظـر   ای ـ دگاهی ـدی با سه وستگیپرا در  اهآنمقوله زمان، 

ی و سـازمان ي ها رساختیزی، داخلي ندهاایفری عنی گرید
  .کند لیتکمی مالبودجه و منابع 

  ها یافته -3
  :شهرداري قایننقشه راهبردي برنامه اجرایی 

ی در قـانون ي، از دیـدگاه  شـهر  تیریمـد مروزه نظام ا
 4.دارد واحد، گـام بـر مـی    تیریمدي سوجهت حرکت به 

ي متعدد و ها نقشي ریگ ، بر عهدهیگاهیجا نیچن فیتعر
کـه   دهـد  یم ـقـرار  مـدیریت  ی را در دسـتور کـار   متنوع

یی بــالای انسـان ي و ابــزاري، مـاد منــابع  زی ـتجهمسـتلزم  
ي آن را زی ـر برنامـه ه ن ـیزمکه باید از هم اکنون،  باشد یم

 توانـد  ینم ـواحد،  تیریمدحرکت بر بستر . فراهم ساخت
شـده   فی ـتعری سـنت ي هـا  تی ـمورأمو  فیوظـا در حوزه 

از آن وابسته بـه حـوزه    شیبمحصور و محدود شود، بلکه 
ی برنامـه پـنج   وابستگ نییتعي که با امرانداز است،  چشم
ي مصـوب فرادسـت،   ا توسـعه ي بـه اسـناد   شـهردار ساله 

را  ری ـز جینتـا  تـوان  یم ـامـر   نیابا تحقق . دیآ یمحاصل 
  :انتظار داشت
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 ي بـا اتکـا بـر اسـناد     شهرداریه برنامه پنج ساله ته
ي شـهر را در حـوزه   کپارچـه ی تیریمـد ه نیزمي، ا توسعه
، امکـان  کپارچهی تیریمدبه عبارت دیگر . سازد یمفراهم 

واحـد   تیریمـد چند پارچه موجود به  تیریمدگذار را از 
ــوب را در شــهر ــمي مطل ــراهم   انی ــدت ف ــدت و بلندم م

   .آورد یم
  برنامـه،  نیتـدو ي مصـوب در  ا توسعهاتکا بر اسناد 

ي ری ـگ ي را در جهت اعمال نظر و بر عهـده شهر تیریمد
امر بـه نوبـه    نیا. دهد یمي کلان سوق ا توسعهي ها نقش
ي در شـهر  تیریمـد ساز حضور توأمان و فعال  نهیزمخود 
ی کـه  وجه ـشـود،   ي و اجـرا مـی  ری ـگ میتصـم ي ها عرصه

  .آورد یمي را فراهم شهر تیریمدموجبات ارتقا ساختار 
ي بـرا برنامه با اتکا بـر اسـناد مصـوب،     میتنظاما در 

آن باید به دو نکته  دیمفي لازم و دستاوردهاو اخذ  جادیا
 :توجه کرد

  ي شـهر  ا توسـعه یه اسناد پانخست آنکه حرکت بر
و  بخشـد  یم تیمحوربرنامه پنج ساله، به شهر  میتنظدر 

یی شـهر و  فضـا شـهر را تـابع سـازمان     تیریمـد ساختار 
 جادیامقدمه لازم در جهت، ، رییتغ نیا. دینما یمشهروند 

 .ي کارآمد استشهر تیریمد کی

  برنامـه پـنج    میتنظ ـي بـا  شهر تیریمد نکهیادوم
 تی ـمحوریـی،  اجراي هـا  دسـتگاه و  ها ارگان نیبساله در 

 تی ـمحوری برنامه را در حوزه اجرا با وجه نیچن. ابدی یم
  .سازد یمي، همراه شهر تیریمدي در شهردار

 دی ـبا، نیقـا شـهر   انداز چشمي تحقق برااعتبار  نیبد
 کـه ي طـور  همـان . ي ترجمه کردا برنامه میمفاهآن را به 

 نی ـاي بـرا شناسی مرسـوم   بدان اشاره شد، روش زینقبلاً 
در . ی متـوازن اسـت  ابی ـارز کـارت منظور در جهان، روش 

مطـابق بـا   ي شـهردار ي راهبردهـا و  انداز چشمروش،  نیا
) 1334 رمـاه یت 11مصـوب  (ي شهردارفصل ششم قانون 

ی و نظـارت ی، خـدمات ی، عمران ـچهارگانه  فیوظابر حسب 
ــه  يادار ــهب ــدامات  هــا ســنجهي از اهــداف، ا مجموع و اق

  ).1شکل ( شود یم لیتبدي راهبرد

ی خاص ظـاهر شـود،   دانشه نیزمي در ا برنامههرگاه 
بـه  . دی ـنما یم ـ لیتحمرا بر برنامه  شیخوآن دانش نظم 

ه هر دانش، از موضوع، اهداف نیزم، برنامه در گریدعبارت 
 کـه شـود   ی استوار مینظامو بر  رفتهیپذ تأثیرو روش آن 
ي قلمروهارا در  شیخوي نظر و عمل ها عرصهآن دانش، 

مشــاور طــرح  نیمهندســ(ی نشــان خواهــد داد مشخصــ
 ـ کـه ی وجه ـ. )1384، داریپا طیمح  نیتـدو در  گمـان  یب

 ـو  نیقـا برنامه پنج ساله شهر   کـارت ي مـدل  ریکـارگ ه ب
  .کردبه آن توجه  دیبای متوازن ابیارز

ی بـرعکس  رانتفـاع یغي هـا  سـازمان ی و عمومبخش 
ي به عنـوان  سودآوری و مالي امدهایپی به خصوصبخش 
در  اهــآن، بلکــه نگرنــد ینمــخــود  تیــفعالیی نهــاهــدف 
ی خـود بـا هـدف    متعـال ي هـا  تیمأموري تحقق جستجو

ــتند  ــه هس ــود جامع ــ. بهب ــا نیچن ــوان  نهاده ــه عن یی ب
ی متـوازن  ابیارزي معمار دیبامحور  تیمأموري ها سازمان

را ) جامعــه( انیمشــترو  تیــمأمورداده، نقــش  رییــتغرا 
در . ی را کاهش دهندمالي ها شاخص تأثیرپررنگ کرده و 

ي کـارت متـوازن   معمـار راستا لازم است، چـارچوب   نیا
ي سـاز  متناسـب ی رانتفـاع یغی و عمـوم ي ها سازماني برا

خراسـان  اسـتان  ي زی ـر برنامـه و  تیریمـد سـازمان  ( شود
 ).1385ي، رضو

ي بـرا  )1996(کـاپلان و نورتـون    از سوي کهي ابعاد
یی ها سازماني برا، اند شده شنهادیپی متوازن ابیارز کارت
داشـته و   تی ـفعالی خصوصدر بخش  که اند شدهی طراح

 تفکـر به ارتقـا و گسـترش    ها سازمان نیا بیترغدرصدد 
ي ارهـا یمعفراتر از توجـه صـرف بـه     عملکردشانی ابیارز
 نانیاطمبه  لیتمای همواره عمومدر بخش . اند بودهی مال

وجـود   نـه یهزبر  عملکردی ابیارزي ارهایمع تمرکزاز عدم 
 زی ـنیی را کارای و اثربخشتا  کردند یمتلاش  اهآنداشته و 

ی سـنت چهـار بعـد    کهی حالدر . قرار دهند شیآزمامورد 
ي بخـش  ها سازماني متوازن ازیامت کارتي برا توانند یم

عنـوان   ریی ـتغبـه   ازی ـن اهآن اکثری باشند، اما کافی عموم
 نیبنـابرا  ؛دارنـد  مذکوري ها سازماني حفظ تناسب با برا

نشان داده شـده اسـت در    زین 2در شکل  کهي طور همان
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، نیقـا ي شـهردار ي برنامه پنج سـاله  راهبردنقشه  میترس
 فیوظـا ی متوازن بـا  ابیارز کارتي حفظ تناسب ابعاد برا

 ی، عواملعمومسازمان  کي به عنوان یشهردارچهارگانه 
  تیریمدسه محور شهر، شهروند و  به همراه کیاستراتژ

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

ی، شـهر و  مـال ی با وجه بودجه و منابع وستگیپي در شهر
ی سـازمان ي هـا  رساختیزی و داخلي ندهایفراشهروندان، 

  .شوند یم فیتعر
  
  

  

  نیقاي شهرداراجرایی در برنامه ی متوازن ابیارز کارتابعاد  لیتعد -1 شکل
  (Robert S. Kaplan, David P. Norton, 1996) : منبع

  
ي از روابط ا مجموعه میترسي با راهبرد، نقشه 2شکل 

ي شـهردار ی اهـداف  کپارچگي یبراي بصری چارچوبی، علّ
. دهـد  یم ـ هئارای متوازن ابیارز کارتدر چهار منظر روش 

 کیی ی ـبرپا قیطرنظام از  نیادر سرتاسر  ها سنجهاتصال 
ي هـا  شـاخص ي از ا مجموعه، »آنگاه -اگر«سلسله عبارات 

ي پراکنده و نـامرتبط را  ها شاخصي جابه  وستهیپبه هم 
  .دهد یمارائه 

یـه  پابر  نیقاي شهرداري برنامه اجرایی راهبرده نقش
ســو و  کاز ی ـ تی ـهوو  اتی ـحمقـولات رشـد و توسـعه،    

سو بوده که بـر حسـب سـه     گریداز  آنهاو کنترل  تیهدا
ي ریــگ جهــتي شــهر تیریمــدمؤلفــه شــهر، شــهروند و 

بـا   مقایسـه ي لازم در هـا  تی ـفیکو ارتقا  جادیا. دینما یم
در حـوزه شـهر، شـهروند و    ( نیقادر  موجودي ها تیفیک

در پــرداختن بــه  لیــدلا نیمهمتــراز ) يشــهر تیریمــد
ی آت ـامـور   قیتنس ـي متفاوت از گذشته در ا برنامه میتنظ

ي آن، هـا  دادهي کـه بتـوان بـه اتکـا     ا برنامـه  .بوده اسـت 
را در  آنهـا ي کنتـرل و  حـد ي حـادث شـده را تـا    رشدها

بـه   چـارچوب، تعـادل،   نیادر . کرد تیهداجهت توسعه، 
ی شهروند و ده يجا وبا شهر  ارتباطشود در  ی اصلعنوان 

در حقیقـت  . رود به شمار مـی  يشهر تیریمدي ریگ يجا
ی از مراتب ـکه بـه موجـب آن فضـا در    است ی اصل تعادل
از  .کنـد  پیدا مـی ي معنا و مفهوم شهر تیریمدو  تیجمع

 مأموریت

 شهر و شهروندان 

شهرداري چه عملکرد  ها شاخص
منافعی براي شهر و 
شهروندان به دنبال 

 خواهد داشت؟

 اهداف

 

هاي  هدف
 کمی

هاي  طرح
 استراتژیک

   

 بودجه و منابع مالی 

براي تحقق اهداف، چه  ها شاخص
هایی از نظام مالی  بخش

بودجه باید اصلاح 
 شود؟

 اهداف

 

هاي  هدف
 کمی

هاي  طرح
 استراتژیک

   

 هاي سازمانی زیرساخت 

هاي  براي تحقق برنامه ها شاخص
شهرداري به چه 

هایی نیاز  زیرساخت
 است؟

 اهداف

 

هاي  هدف
 کمی

هاي  طرح
 استراتژیک

   

 انداز چشم

 فرایندهاي داخلی 

براي پاسخگویی به  ها شاخص
نیازهاي شهروندان و 
شهر چه فرایندهایی 

 باید ارتقاء یابند؟

 اهداف

 

هاي  هدف
 کمی

هاي  طرح
 استراتژیک
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یی خــود بــه همــراه فضــا، شــهر در مراتــب گــریدي ســو
 تیهوو  اتیحي قلمروهامشخص، در ر ها و عناص تیفعال
نـوع و  . شـود  ي خاص ظاهر مـی ها تیفیکبا انواع  شیخو

 ،یی که باید بر اصل کثرت و وحدت استوار شودها تیفیک
و  کپارچــهبـا برنامـه، ی   رابطـه در ی اصـل  نیچن ـترجمـان  

ي کـه بـه   امـر . ي شـهر اسـت  اجـزا کردن مراتب و  موزون
 دنیبخش ـي وحـدت  براه لازم را نیزمباید  زینموجب آن 

ي در مرحله بعد فراهم کرد تـا  شهر تیریمدبه کثرت در 
و  اتیح، کپارچهو ی زا درونشهر بتواند به صورت موزون، 

شهر . ردیگی پ) داریپا(را به صورت متداوم  شیخو تیهو
 ازمنـد یني زی ـر برنامـه ه مـورد  دی ـپد کبه عنوان ی ـ نیقا

ی اسـت کـه بتـوان بـه اتکـا آن،      متعـادل یی فضـا ساختار 
در آن  تی ـجمعی دهی ـجا زینو  ها نقشو  تیفعالاستقرار 

 ها ظرف نیچن فیتعربا . کرد میتنظي متعادل ا گونهرا به 
ــوان یمــیی هــا مظــروفو  ــهوو  اتیــحمقــولات  ت را  تی

 ازی ـنیی شهر در اشکال و انواع مـورد  فضابرحسب مراتب 
دنبـال  ) یتیمـوقع  -یطیمحي ها تیمزو  ها تیقابلبه  بنا(

به عنوان یـک اصـل   ي شهر تیریمدمراتب،  نیادر  .کرد
 ي و اجـرا ری ـگ میتصم تیریمدکه در حوزه کلان آن  مهم

با شهر در  رابطهتوسعه را در نظام تواند  گیرد می جاي می
) یفرامل ـی و مل ـي، ا منطقهي، شهر(ي کلان آن ها اسیمق
اجـرا در   تیریمـد  زی ـنی انی ـمو در سـطوح   نمایـد  ریتدب
، از نظم کپارچهیی، به صورت یاجراي ها دستگاهبا  بیترک

خواهنـد کـرد و    تیتبعي همسو با اهداف توسعه، ا برنامه
ــرد  ــطوح خ ــندر س ــهروندان در  زی ــامش ــازمانی نظ ی س

 تیمسـئول ، )يا محلـه ي زی ـر برنامـه و دفاتر  ها ياریشورا(
در جهـت تحقـق   . خواهند شـد  دار عهدهي توسعه را اجرا
ی ســازماندهي بــرایی مبنــاي، ســاختار فضــا امــر نیچنــ

ي هـا  تیریمـد ي متنـوع،  ها نقشی بخش وحدتمتعادل و 
ی که تحقق وجه .ي متکثر خواهد بودها تیجمعمتعدد و 

ي طـرح  هـا  دادهی آن وابسـته بـه اخـذ    قانون تیمشروعو 
ي فرادست و اعمال آن در ا توسعهی و اسناد لیتفص/ جامع

پنج ( مدت انیمی زمانی در بازه میتنظمتن و بطن برنامه 
ي در بلندمـدت  ا توسـعه ي بـه اهـداف   ریگ جهتبا ) ساله

 ـابا اقدام به . خواهد بود اذعـان داشـت    تـوان  یم ـامـر   نی
ي هـا  مؤلفـه شده در سطح اجرا بـر حسـب    نیتدوبرنامه 

ی حرکت ـ) يشـهر  تیریمدشهر، شهروند و (گانه خود  سه
، تی ـونموزی چـون  صـفات به سـمت تعـادل داشـته و بـر     

.1ي فشــرده اســتپــاي داریــپایــی و زا درونی، کپــارچگی
    

                                                             
این تفسیر از نقشه راهبردي برنامه اجرایی شهرداري قاین، از استاد  -1

ن مربی گروه شهرسازي دانشگاه گرانقدر مهندس محمدصابر باقریا
هاي ایشان به عنوان  قزوین است که دیدگاه) ره(المللی امام خمینی  بین

شهرداري قاین مدیر راهبر پروژه، در ترسیم نقشه راهبردي برنامه اجرایی 
  .بسیار مؤثر بوده است
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  نیقاي شهرداري برنامه اجرایی راهبردنقشه   - 2 شکل
  )1389گلستان،  نیسرزم شیآمامشاور  نیمهندس(: منبع        

  
آن به  لیتبدی متوازن با ابیارزي مدل اجرااستفاده و 

 تی ـموفقرمز . متفاوت است دیمفو  کارا تیریمد ستمیس
ي برقـرار ، تیریمـد  ستمیسمدل به  نیانمودن  لیتبددر 

، انـداز  چشـم رسالت، (ي راهبردي اجزا نیبارتباط درست 
 جینتـا ، نقاط قوت و ضعف، موضوعات راهبـردي،  ها ارزش

ــردي  ــداف راهب ــردي و اه ــشو ) راهب ــا بخ ــی اجراي ه ی
نظـام   نیهمچنو ) فیوظاو  ها تیفعال، ندهاایفر، ها پروژه(

بـه  شهر در هر زمان،  ).1387ي، زیتبر(ي است زیر بودجه
ــوان  ــاس عن ــدانعک ــل کالب ــه عوام ــاعي مجموع  -یاجتم
قلمــرو  کدر یــ وســتهیپجامعــه بــه هــم  کي یــاقتصـاد 

رو زمان و مکان، کالبـد   نیااز . رود به شمار مییی ایجغراف
خواهـد  ي توسـعه  هـا  برنامـه ی خـاص در  تیاهمو محتوا، 

ي بـرا شـده   نیـی تع انداز چشمدر چارچوب نظام  و داشت
ی بـه منزلـه   اجتمـاع  -ياقتصادیی عوامل ایپو، نیقاشهر 

گانــه  ي سـه هـا  بخـش ی شـهر در  فرهنگ ـ -يمـاد  اتی ـح
در نظـر گرفتـه   ) ي، صنعت و خـدمات کشاورز(ي اقتصاد
و  بسـته  هـم  بی ـترک کو بـه صـورت توأمـان در ی ـ   شده 

در قلمرو شهر و منطقه نفوذش مورد توجـه قـرار    وستهیپ
ی رهـا  خـدمات تا شهر بتواند از نقش صرف  خواهد گرفت

ي بر دارد و بـه  ثرؤمي ها گام زیني دیتولشده و در حوزه 

 شهر و شهروند

 اجراي کار

سازمانی يها رساختیز  

 بودجه و منابع مالی

هماهنگی و یکپارچگی کلیه 
نهادهاي بخشی موثر در 

 توسعه و عمران شهر

بر پایه تعادل و توزیع منافع 
 توازن

 ارتقاء فرهنگ شهروندي

توزیع متوازن جمیعت در 
 سطح فضاها

خدمات شهري يور بهره  

سطح علمی و پژوهشی ءارتقا یی نظارت و بازرسیاکار   

ییارتقاء ساختار اجرا  

 توسعه امکانات و تجهیزات

ها نهیکاهش هز يزیر نظام بودجه ءارتقا  نظام مالی و درآمدي ءارتقا   

 

تقویت واحدهاي 
يا همسایگی و محله  

توسعه ارتباطات فعال و 
دوجانبه با سایر  يها يهمکار

ها و سازمان ها يشهردار  

یی نیروي اافزایش کار
 انسانی

ي اقتصادي است با شهر 1404، در افق )زرشکزعفران و (سرخ  اقوتی به شهر طلا و یجهانبا آوازه  نیقا
و مورد اعتماد جامعه کارآمد، کپارچهی یتیریمدو  جو مشارکتی مردمان، سرزنده و ماندگار با بسته هممتنوع و   

 شهروند مدیریت شهري شهر

انداز چشم  

استراتژیک يها حوزه  
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  ی شهررامونیپی و دروندر نسبت با منابع  داریپاي درآمدمنابع  نیمأتي الگو  -3 شکل
  )مطالعات نگارنده(: منبع                                       

 

ي، توانمند و درآمد نهیزمي را در شهر تیریمدنوبه خود 
در چـارچوب   -شـهر   ارتقـاء ي بـرا و بسـتر لازم را   داریپا

 عملکـرد  نصـورت یا ریغسازد، در  ایمه -برنامه پنج ساله 
بـا   -ی شـهر  قـانون محدوده  -ي بسته ا حلقهي در شهردار
از  زی ـگر .ي همراه خواهـد بـود  داریناپامنابع با  تیمحدود

ي از شـهردار موجـود   گاهیجا کهامر مستلزم آن است  نیا
ــداریت ــه  1يول ــهر ب ــدش ــهر تیریم ــر  ش ــپاب ــدایفر هی  ن

ي هدفمنـد ي، نگر ندهیآي ها یژگیوی بر مبتني زیر برنامه
 شـبکه ی بـه  قـانون و دامنه نفوذ آن از محدوده  تیعقلانو 

ی حتــی و ملــي، ا منطقــهي ایــجغرافي در ســطوح شــهر
ي از ا زهی ـآمیی با فضای بعد عبارتبه . ابدارتقا یی فرامل

ي داری ـپا نـد یفراي در دی ـکلي و رقابت، نقـش  همکار
نظـام   ایجـاد . خواهـد داشـت  را  هـا  يشهرداردرآمد 

                                                             
واگذاري زمین و ملک به کسی از طـرف پادشـاه کـه آن    : تیول - 1

آورد  شخص از طریق مالیات آن ملک براي خود درآمدي فراهم مـی 
  ).فرهنگ فارسی معین(

ــابع    مالیــه کارآمــد، از یکســو نیازمنــد دســتیابی بــه من
 ازمنـد ین گریدي سوو از  ازهاینمتناسب با  داریپا درآمدي
نحوه  نهیزمدر  ریپذ تیمسئولي شفاف، پاسخگو و ساختار

ی عمـوم ي در جهـت منـافع   درآمـد منابع  نیا کرد نهیهز
ي هـا  سـال در  نیقاي شهرداري زیر بودجهنظام ؛ لذا است

 شـنهاد یپی اتی ـعملي زیر بودجهي اصول مبنااي بر  برنامه
قابـل   جینتـا را بـه   افتـه ی صیتخص، که اعتبارات گردد یم

 زی ـن 3 شـکل در  که يهمانطور و سازد یمسنجش مرتبط 
مـدت بـه    انی ـمدر  نیقاي شهردارنشان داده شده است، 

ي، بـا  فکـر ي هـا  هیسـرما کارآمـد و   هیمالنظام  ککمک ی
ي درآمدزا در نسـبت بـا منـابع    ها پروژهي در گذار هیسرما
ی، خواهـد  خصوص ـی با مشـارکت بخـش   رامونیپی و درون

  .دیآو مستمر در بلندمدت نائل  داریپاتوانست به درآمد 

 فاصله

 درآمد پایدار

 منابع پیرامونی

 منابع درونی
ی شهرقانونمحدوده    

 پسکرانه
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در  نیقاي شهرداري درآمدمنابع عمده  بیترت نیبد
  :شرح خواهد بود نیبدو بلندمدت  مدت انیمی زمانافق 

  :مدت انیمی در وصولي درآمدها
ي در نسبت با شهرداری توسط وصولي درآمدها -1

  :منابع داخل شهر
 مستمر يدرآمدها  
 رمستمریغ يدرآمدها 

 مردم ياریخود و ژهیو يها کمک ،ها وام.  
 موجـب  به که کشور وزارت از سوي یوصول درآمد 

 بعـد تحـت   بـه  1368 سـال  از بودجـه  قـانون  19 تبصره

 ـ بلاعـوض  يهـا  کمک بودجه، به کمک نیعناو  و یعمران
 .ردیگ یمقرار  ها يشهردار اریاخت در کارمزد بدون يها وام

 میتقس ـ بخـش  دو بـه  خـود  کـه دولـت،   يهـا  کمک
  :شود یم

 در کهشهرها  عمران به دولت يا هیسرما يها کمک 

 ساتیتأس توسعه و جادیا ي،شهرتوسعه  يزیر برنامه قالب

 ساتیتأس جادیا و يشهرمرور  و عبور بهبود ي،شهر

 ردیگ یم صورت يشهر یحفاظت

 ها يشهردار يجار يها نهیهز به دولت يها کمک. 

  :ی در بلندمدتوصولي درآمدها -2
ي ها پروژهی در مشارکتي گذار هیسرمادرآمد حاصل از 
ي، کشاورزي ها بخش(ی رامونیپمنابع درآمدزا در نسبت با 

ی، فرهنگی، خدماتی، عمراني ها طرحو ) صنعت و خدمات
 .يشهرداری حیتفری و رفاهی، ورزش

منابع در طول برنامـه پـنج سـاله     نیمأت بیترت نیبد
ی شـهر و در بلندمـدت   داخل ـاز محل منـابع  ) مدت انیم(

علاوه بر منابع داخل شهر، از محل منافع به دست آمده از 
  .ی شهر نیز خواهد بودرامونیپي ها حوزهي در گذار هیسرما

ی برنامـه پـنج   مـال ي وجـه  راهبردي ها پروژه لیتفص
سـاله   5ي مبنـا بـر   نیقاي شهردارساله توسعه و عمران 

ارائـه   1، به شرح جـدول  1394و سال مقصد  1390یه پا
  .شده است

    
  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

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

 )سنجه(شاخص  اهداف عینی
واحد 
 متعارف

 

مسئول 
 تحقق هدف

 هاي راهبردي پروژه

جه
بود

ام 
 نظ

قاء
ارت

 
زي

ری
 

بودجه کاهش انحراف 
 مصوب و تخصیصی

 درصد درصد کسري بودجه نسبت به تخصیص

الی
و م

ي 
دار

ا
 

 ریال میزان کسري بودجه نسبت به تخصیص ریزي عملیاتی طراحی و استقرار نظام بودجه -

ارتقاي وضعیت کنترل 
 بودجه و هزینه

 درصد ها کرد بر مبناي برنامه درصد هزینه

دي
رآم

و د
ی 

 مال
ظام

اء ن
رتق

ا
 

افزایش درآمدهاي 
 پایدار

 ریال میزان درآمدهاي پایدار

الی
و م

ي 
دار

ا
 

  طرح توسعه منابع درآمدي پایدار شهرداري -
شده در  فیتعري زیر بودجهطبق نظام  داریپاي درآمدها نیمأت -

 برنامه
  مالی شهرداري قاین -طرح جامع ارتقا نظام اداري - ریال مبلغ کل درآمدها افزایش کل درآمدها

هاي مردمی  گذاري و مشارکت تشکیل واحد یا دفتر سرمایه -
  شهرداري قاین

هاي  هاي مشارکتی در زمینه گذاري و تعریف طرح سرمایه -
  گردشگري، کشاورزي و صنعت

هاي اقتصادي  ها و مشارکت گذاري طرح جذب سرمایه -
 هاي شهري ها و پروژه شهروندان در طرح

هاي  ایجاد پروژه
 درآمدزا

هاي درآمدزا  میزان درآمد از محل پروژه حداقل
 نسبت به سایر منابع درآمدي

 ریال

- 
ی و

 مال
ي و

دار
ا

 
تر 

دف
ایه

سرم
 

ي و
ذار

گ
  

 
کت

شار
م

 
می

مرد
ي 

ها
 

هاي  حداقل میزان سرمایه گذاري در فعالیت
 اقتصادي و درآمدزا با مشارکت بخش خصوصی

 ریال

ینه
 هز

ش
کاه

 ها 

کاهش میزان 
 گري در خدمات تصدي

درصد خدمات واگذار شده به بخش خصوصی 
 نسبت به تعداد خدمات قابل واگذاري

 درصد

ت 
دما

خ
ري

شه
 

سازي و واگذاري انجام بخشی از  سنجی خصوصی طرح امکان -
 امور و وظایف شهرداري قاین به بخش خصوصی

هاي  کاهش هزینه
جاري نسبت به 

 هاي عمرانی هزینه

هاي هاي جاري نسبت به هزینه  درصد هزینه
 عمرانی

 درصد

الی
و م

ي 
دار

ا
 

 ریزي عملیاتی طراحی و استقرار نظام بودجه -

  )1389گلستان،  نیسرزم شیآمامشاور  نیمهندس(: منبع 
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  و پیشنهادات يریگ جهینت -4
 از سـوي  1996در سـال   کـه ی متـوازن  ابیارز کارت

ســنجش «ی تحـت عنـوان   پژوهشــدر  کـاپلان و نورتـون  
ي کردهـا یروبـه انتقـاد از   » ندهیآي ها سازماندر  عملکرد

ی ارائه شـد و در  خصوصدر بخش  عملکردی سنجش سنت
ــامل ریمســ ــود از تک ــاوای خ ــرن  لی ــمو ی ســتیبق در  ک

ی و مؤسسـات  دولت ـي هـا  سـازمان ی، انتفـاع ي هـا  شرکت
 راتیی ـتغ جـاد یاي بـرا ی چـارچوب ی بـه عنـوان   رانتفـاع یغ

ي اسـتفاده شـده   راهبـرد  تیریمـد نظام  کی در یسازمان
ي نـد یفرای ط ـسازمان را  تیمأمور ای انداز چشماست که 
و اقدامات  ریمقادو  ها شاخصي و سپس راهبردبه اهداف 

  .کند یمو ترجمه  لیتبدی اتیعمل
 نیتـدو ی متوازن در ابیارز کارتنوشتار روش  نیادر 

مـورد   لی ـدل نی ـابـه   نیقـا ي شهرداریی اجراي ها برنامه
ي شـهردار ی عملکرد ابیارزتوجه قرار گرفته، که علاوه بر 

بـه اهـداف    دنیرس ـسازمان را در  تواند یمدر افق برنامه، 
 نگـر  گذشتهي ها شاخصي کمک کرده و با استفاده از راهبرد

ي ارو بلندمـدت ی ـ  مـدت  کوتـاه ، به تحقق اهداف نگر ندهیآو 
ي هـا  شاخص نیب ي توازنبرقرارروش،  نیاوجه بارز . رساند
ي هـا  شـاخص . ي اسـت هـاد ي هـا  شاخصو  امدیپ اتابع ی
. که در گذشته انجـام شـده اسـت    اند یاقدامات جینتاتابع، 
از ند ر عبارتنوشتا نیادر  ها شاخصنوع  نیای معمولمثال 

. داریــپاي درآمــدها شیافــزا اي و یــجــاري هــا نــهیهزکــاهش 
ي هـا  شـاخص ي، محرك عملکردند و به تحقق هادي ها شاخص

 هـا  تیفعالو  ندهاایفرو اغلب شامل سنجش  شوند یمتابع منجر 
ی عمـوم ی درآمد حاصله از عوارض عمومبالا بردن پهنه . هستند

ي فضـا ی در ابعـاد  عمران - يا هیسرماي ها پروژه جادیا اموجود و ی
تـند کـه در   ا منطقه  شیافـزا بـه   تی ـنهاي از عوامل محرك هس

  .انجامند یم داریپاي درآمدها
ی متوازن در ابیارز کارتمدل  کهاست  ذکرلازم به 

الزامات و  کهخواهد بود  کارساز ها يشهرداری در صورت
ي ها رساختیزهمچون اطلاعات و  گذارتأثیري ها نهیزم شیپ

ه بي براارشد  رانیمد میتصمی فراهم شده باشد و سازمان
ي ا حرفهمشاوران و پژوهشگران  کمکمدل با  نیاي ریکارگ

گام با توجه به  نیاولدر  نیبنابرا؛ ستینی کافیی تنهابه 
 نیاي ریکارگه ب، کشوري ها يشهرداري موجود ها رساختیز

 ازمندیو ن دیننما بخش تیرضا دیشامدل چندان آسان و 
 نیاي ریادگي و یزیر برنامه ندایفراستمرار و ممارست در 

ی مستمر تلاشو  انتها یبي ریمسی، تعال کهاست؛ چرا  ندیفرا
به  شتریبی، روشي ها چرخشالبته بهتر است در . است

را  ها یکاست رایز، ها یکاستدستاوردها توجه داشت تا به 
  .نمودمرتفع معرفی روش در طول زمان به موازات  توان یم

ي ریادگی متوازن، وجه رشد و ی ـابیارز کارتدر مدل 
یی رشـد  تواناچگونه  که دهد یممسأله مهم پاسخ  نیابه 
 توانـد  یم ـي در درون سازمان بـه طـور مسـتمر    ریادگو ی

 متعـادل  یی معقول وپاسخگوي برا کهی وجه؟ ابدبهبود ی
در هر زمـان بـه شـهروندان، از آن     ها يشهردار مسئولین

 جـاد یاوجـه،   نیاگام در  نیمهمتر. ستیني زیگرو  ریگز
ی کارکنـان  انیمدر  تیخلاقي و نوآوري براي مناسب فضا

 لی ـدل نیهم ـو بـه   گذارنـد  یم ـدر برنامه قـدم   کهاست 
 بنـابراین ؛ رود یم ـی بـه شـمار   اساس ـی موضـوع آمـوزش،  

برنامـه   نیتدوي برای آتي ها پژوهشدر  شود یم شنهادیپ
ی عمل ـي روش پـژوهش  ریکارگه ب، با ها يشهرداراجرایی 

ــان، (PAR١)ی مشــارکت ــتجزي، گــردآوردر  کارکن و  هی
ي تـر  فعالانـه  مشارکت، ها برنامه نیتدواطلاعات و  لیتحل

ی با هم ذهني باز فضا جادیابا  بیترت نیبد. داشته باشند
و  زنـده یبرانگ کـه و نظـرات متفـاوت    ها یآگاه ختنیدرآم
ی اسـت،  سـازمان ي در هـر  ریادگی ـ نـد یفرا کننـده  لیتسه

و حـل مسـائل    دركدر  کارکناني توانمندسازبا  توان یم
ي، ا حرفـه ی با مشـاوران و پژوهشـگران   منطقدر گفتمان 

ه ارائـه خـدمات   ن ـیزمرا در  هـا  يشهردار عملکرد 2ییکارا
  .قرار داد تیحمامطلوب به شهروندان مورد 

  
  
  
  

                                                             
1- Participatory Action Research 
2- Efficiency 
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  منابع -5
ی پژوه ـ نـده یآ). 1387. (نیالبن امپولاب،  ؛، زهرافرد یشگاهیپ

بـا   انـه یخاورمی زنـان در منطقـه   عـال آمـوزش   تیوضع
 .5- 37، 3)22(، پژوهش زنان، رانیا گاهیجابر  دیکأت

ي ازی ـامت کـارت ی مـدل  بررس ـ). 1387. (ي، پرگـل زیتبر
ی ابیــارزی برتــر در مـدل بــه عنــوان  (BSC)متـوازن  
، 87) 1(، ها يشهردارماهنامه ي سازمان، ها ياستراتژ

 .89-97، 3ي شهر کیاستراتژ تیریمد نامه ژهیو

ی، بازرگـان  ؛ي، حسـن اکبـر  یعل ؛ی، غلامرضاهاشم نیحس
ی طراح ـ). 1389. (رضایعلي، دیخورشي نادر ؛محمد

: مـورد (ی انسـان ی در توسعه منـابع  پژوه ندهیآي الگو
ــلاب   ــداران انقـ ــپاه پاسـ ــلامسـ ــلنامه ، )یاسـ فصـ

 .47-70، 6)2(، یانسانمنابع  تیریمدي ها پژوهش

ی ابی ـارز کـارت  .)1388. (نیامي، اکبر ؛، احمدپور یخدام
. و متوســط کوچــکي دیــتولمتــوازن در مؤسســات 

 .72-77، 10)206(، حسابدار هینشر

). 1389. (يهـاد ی، انیآشـت ی طهماسب ؛روزیپی، دولتشاه
. نـده یآي بـه  انداز چشمو  ستیز طیمحي، انرژانسان، 

  .313-343، 56) 3(، فصلنامه راهبرد
 کـارت ). 1389. (ای ـکاملي، اکبری احتشام ؛یعلی، رستم

  .75-77، 21)221(، ریتدبی متوازن، ابیارز
). 1385. (یعل ـي، دهکردی نیمب ؛، محسنرقائدیمی رضائ
سازمان چاپ و : تهران. انداز چشمدر افق  ندهیآ رانیا

  .یاسلامانتشارات وزارت فرهنگ و ارشاد 
ي توسعه ها طرحي تحقق ها وهیش ).1379. (زارع، ابراهیم

ي هـا  طرحي اجرای تجارب و بررس: جلد دومي، شهر
انتشـارات سـازمان   : تهـران . رانی ـاي در شـهر توسعه 
 .ي کشورها يشهردار

ــز ــتي، اریـ ــول و ). 1378... . (ا کرامـ ــا روشاصـ ي هـ
  .زددانشگاه ی: یزد. يا منطقهي زیر برنامه

 ).1385. (يرضـو ي خراسان زیر برنامهو  تیریمدسازمان 
، يرضـو ی کردن سند توسـعه خراسـان   اتیعملطرح 
  .ی توسعه استانکلي متوازن ازیامت کارت

ارائـه  ). 1388. (یمصـطف ، لـو  صـومعه ی ملک؛ ی، رضاعباس
از  گمایس ـی متوازن و شش ابیارز کارتی قیتلفمدل 

ــد ــد دگاهی ــتراتژ تیریم ــه ، کیاس ــماهنام ی مهندس
  .41-46، 10)1(، وابسته عیصناخودرو و 

ی و اسـلام انقـلاب   نـده یآ). 1388. (میمحمدرحی، وضیع
فصـلنامه مطالعـات انقـلاب    . جهـان  نـده یآمنازعات 

 .11-32، 6)18(، یاسلام

 شـنهاد یپمحلـه،  / شهر انداز چشم). 1384( .کورش، گلکار
 هی ـانیبي بنـد  صـورت ي بـرا ی مفهـوم چـارچوب   کی

 .25-36، 11)24(، بایزي هنرها هینشر، انداز چشم

و  کیاسـتراتژ ي زیر مهبرنا). 1384. (ی، وارازحیمسي مراد
ــاربرد ــازآن در  ک ــاي شهرس ــه رانی ــورد، نمون ي م

ي زی ـر برنامـه پـردازش و  : ، تهـران تهـران  شـهر  کـلان 
  .يشهر

ی عمل ـي راهنمـا ). 1387. (دحسنیسي، اشکوری معصوم
  .امیپ: ، تهرانیپژوه ندهیآي و زیر برنامه

و مقـررات مربـوط بـه     نیقوان، )1388( .ریجهانگمنصور، 
 .داریدنشر : تهران. يشهردارشهر و 

ی، اجتمـاع ي اندازساز چشم). 1386. (دیفر، ماه انیمنصور
ي شـهر ی طراحي و زیر برنامهي استانداردها: کتاباز 

طرح و انواع  هیته: ي آمریکا، جلد اولشهرسازانجمن 
 .رانیاجامعه مهندسان مشاور   :تهران. ها طرح

ي ســاختن بــراي زیــر برنامــه). 1388. (، جــوادزادهیمهــد
. یپژوه ـ نـده یآ میمفـاه ی و مبـان ي بـر  درآمد، ندهیآ

 .48-61، 8)28 و 29(، يشهرسازي جستارها

). 1389. (گلســتان نیســرزم شیآمــامشــاور  نیمهندســ
ــنج ســاله توســعه و عمــران   نیتــدوطــرح  برنامــه پ
ی و مبـان برنامه اجرایـی،  : ، دفتر پنجمنیقاي شهردار
 .الگوها

 نیتدوطرح ). 1384( .داریپا طیمحمشاور طرح  نیمهندس
ي شـهردار ي شـهر برنامه پنج ساله توسعه و عمـران  

 .ی و الگوهامبانبرنامه،  نیتدو: مشهد، دفتر ششم
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