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 تدوین و ارزیابی نقشه استراتژیک
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 چكيده 
تشریح و اجراي استراتژي براي مدیران در عصـر دانـا اسـه  ـه      برايهاي استراتژیک چارچوبي نقشه

 نـد  در ایـ    مـدار بیـان مـي   بع سازمان را به دستاوردهاي مشهود مالي و مشـتري تبدیل ابتکارات و منا ةنحو
هـاي دولتـي و انتعـاعي  ـاپلان و     تژیک سـازمان ااسـتر  ةپژوها تلاش شد تا به استناد مدل مبتني بر نقش ـ

و استراتژیک شر ه گاز استان  ردستان با استعاده از تکنیک دلعي به  مک  ارشناسان  ة(، نقش2002نورتون)
توصـیعي   ةشـیو هاي سیسـت  ارزیـابي عمرکـرد متـوازن بـه     خبرگان دانشگاهي طراحي و بااستعاده از شاخص

 ار نان شـر ه گـاز اسـتان  ردسـتان بـوده و       ،  ریةپژوها جامعة آماريپیمایشي مورد ارزیابي قرار گیرد  
د  تخصیص داده ش ـ ،جامعهاي تصادفي متناسب با حج  صورت طبقهنعر برآورد گردید  ه به 272 حج  نمونه

طراحي شده، هر چهار فرضیه مبتني بر چهار منظر  ـارت امتیـازي متـوازن     نتایج نشان داد در چارچوب نقشة
مهندسـي  ـاملا      ـ  برداري و فنيدو سطح تخصصي بهره ،هاشد  در بررسي میزان همسویي با استراتژي تأیید

عدم همسویي را نشان داد و منظر فرآینـدهاي داخرـي    ،موارد مالي و پشتیباني در برخي ةاما حوز  همسو بودند
  ل سطوح فعالیتي شر ه قرار داشه  تأییدتنها منظري بود  ه مورد 
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 مقدمه. 1
گر ارزیابي عمرکرد سازمان تنهـا بـا تحریـل معیارهـاي     اطلاعات و تشدید رقابه، دی باظهور عصر

امـري   ،سازمان کپذیر نیسه و ایجاد تحول در سیست  ارزیابي و مدیریه استراتژیمالي گذشته امکان
انـد، امـا   ابزار سنجا عمرکرد سازمان پي بـرده  تأثیرامروزه مدیران به ارزش و   غیرقابل اجتناب اسه

اسـه   انـد  مـدیران ممکـ    عنوان بخشي از استراتژي شـر ه افتـاده  ن بهندرت به فکر استعاده از آبه
 ،استراتژي جدیدي ارائه و فرایندهاي عمریاتي لازم را براي دستیابي به مـوفقیتي شـگرخ خرـن  ننـد    

، نظیـر  گرفتـه اسـتعاده قـرار    ها سال موردمدت  ه دههاي مالي  وتاهولي  ما ان به استعاده از نمایه
تواننـد ابـزار   تنهـا نمـي  دهند  ای  افراد نـه ميذاري، رشد فروش و درآمد عمریاتي، ادامه گبازده سرمایه

سنجا براي نظارت بر اهداخ و فرایندهاي جدید ارائه دهند، برکـه بـراي ایـ  سـوال  ـه آیـا ابـزار        
بـر    سنجا قدیمي آنها براي ارزیابي اقدامات و ابتکارات جدید مناسب اسه یا خیر نیز جوابي ندارنـد 

از عمرکـرد   ارزیابي  ارآمدي هاشر هاسه  ه وب ضروريربراي دستیابي به جایگاهي مط ای  اساس
 هـا تحقـن اسـتراتژي  بـراي   هاي آتي خود اقدامات اصـلاحي لازم را ریزيخود انجام داده و در برنامه

انـدازد و مـانع   ها همواره مدیران را بـه چـالا مـي     اما یکي از مسائري  ه در سازمان[3د]ندرنظر گیر
 هـا در سـطح  ریـات یـا اقـدامات و     مانـدن ایـ  اسـتراتژي   شـود، بـاقي  ها مياجرایي شدن استراتژي

  ارت امتیازي متوازن، معهـوم نقشـة    نندگانپاسخ به ای  مسئره، ارائه اسه  درهاي  ريگیري جهه
تحقیقات  ةنورتون درنتیج    اپلان و[2] چارچوب  ارت امتیازي متوازن، مطرح نمودند استراتژي را در
 هاي متعدد به الگوهاي خاصي دسه یافتند  ه آنها را بـه  ار با صدها تی  از سازمان ةگسترده و تجرب

اند  ای  چارچوب عناصـر مخترعـي از  ـارت    استراتژي( درآورده ة)یک نقش شکل یک چارچوب بصري
هـاي  ستاوردهاي مطروب را با محرکعره و معرول وارد ساخته و د ةامتیازي یک سازمان را در زنجیر

توان از آن بـراي  سازد  ه ميسازد  ای  الگو چارچوب و زباني مشترک فراه  ميای  نتایج مربوط مي
شـده بـراي   هـاي مـالي  ـه سـاختاري پذیرفتـه     توصیف استراتژي بهره گرفه   اري شبیه به صورت

هـاي سـازمان را در    ند اسـتراتژي مي تلاش کاستراتژی ةسازند  نقشتوصیف عمرکرد مالي فراه  مي
تواننـد بـه   هـاي سـازمان مـي   معرولي نمایا داده و نشان دهد  ه چگونه استراتژيـ ي  عرّ ةیک رابط
گیري و عمریاتي براي هر فرد در واحدهاي سازماني و حتي  ار نان سازمان  ـه  ههاي قابل اندازهدخ

هـاي  ن با هـدخ شاارتباط وظایع ةنحو ةي روش  دربارباید دنبال  نند، تبدیل شوند و به  ار نان بینش
اي هماهنگ و مشار تي، در راستاي اهداخ مطرـوب  گونهسازد تا به ري سازمان داده و آنها را قادر مي

هاي استراتژیک از بالا به پایی  و شروع از مقصد بهتری  راه براي ایجاد نقشه  [8] شر ه عمل نمایند
 ـ    اسه  ه به آن مقصد خت  ميیينهایه ترسی  مسیرها و در  ةشوند  مـدیران شـر ه ابتـدا بایـد بیانی
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اینکه چرا شر تشان وجود دارد و اعتقاد بـه   مثلا   هاي محوري خود را بازنگري  نندو ارزش مأموریه
انداز استراتژیک و هـدخ  توانند چش مدیران با در دسه داشت  ای  اطلاعات مي[  3] چه چیزي دارند

هاي  ري شر ه ارائه نماید  سپس انداز باید تصویري روش  از هدختوسعه دهند  ای  چش سازمان را 
هـا بـه عمرکـرد    ها و شاخصای  هدخ[  12] استراتژي باید چگونگي نیل به ای  مقصد را تعریف  ند

 (1نگرند  مالي، مشتري، فرآیندهاي داخري و رشد و یادگیري )شکلسازمان در قالب چهار منظر مي
 

 

 
 مأموریه                          
 اندازچش                        

 نیازهاي مشتریان                      
 ها  توانمندسازهارقابه                         

 
 منظر مالي 

 منظر مشتري سازمان 
 منظر فرآیندهاي داخري سازمان 

  (منظر رشد پرسنل سازمان)یادگیري 
 

 
 [1:101]در مدیریه استراتژیک سازمان  BSCجایگاه وجوه   1شکل

 

عنوان هدخ  ارت امتیازي متوازن منظر مالي و حدا ثر ردن ثروت سهامداران را به. 1منظر مالی
دهند  ه آیا استراتژي گیرد  معیارهاي عمرکرد مالي نشان ميميدرنظر نهایي یک بنگاه اقتصادي 

 هزینه ةشیو  در بعد مالي به[7] شود؟اده سازي، صرخ پیشرفه خط مقدم ميشر ه شامل اجرا و پی
هاي نقدي، بازگشه میزان سود، جریان گیرياندازهشود  ه از طرین  ردن منابع شر ه توجه مي

 آید سه ميدهاي مالي بها و نسبهاقتصادي، بازده مجموع دارایي ةشده، ارزش افزودصرخ ةسرمای
[13 ] 
 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         

1. Financialperspective 
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 ـ یک منظر مشتري و بازار، . 1ی و بازارمنظر مشتر ارزش متمـایز قابـل ارائـه بـه      ةاستراتژي بـر پای
دهد  ای  منظر فرآیندهاي مدیریه مشتري، ارتباط با مشتریان هدخ را توسـعه و  مشتري را نشان مي

توان چهار مجموعه از فرآیندهاي مـدیریه مشـتري را شناسـایي    در ای  منظر مي[  8]دهدتعمین مي
-2حعـ  مشـتریان    -3دستیابي به مشتریان و بازار هدخ  -2انتخاب مشتریان و بازار هدخ  -1 : رد
اي در مدل  ارت امتیازي متوازن، توجه به مشتري از اهمیه ویژه [ 2]  سب و  ار با مشتریان ةتوسع

ت برخوردار اسه و به مواردي چون میزان رضایه مشتریان از محصولات، توجه و رسیدگي به شـکایا 
  [12] موقع محصولات به مشتریان اشاره داردو  اها شکایه آنان، تحویل به

 

هـا در  هـدخ   [10] شـود ارزش با فرآیندهاي داخري  سب و  ار خرن مي. 2منظر فرآیندهای داخلی
هاي منظر  ند  هدخمنظر مشتري، استراتژي مشتریان هدخ و ارزش قابل ارائه به آنان را توصیف مي

 ننـد  درضـم ، رشـد درآمـد، سـود و      هاي اقتصادي یک استراتژي موفن را توصیف مـي مالي، پیامد
 ،هاي مالي و مشتري داشته باشـد تصویري روش  از هدخ ، ند  وقتي سازمانوري را توصیف مي بهره

[  10]  نندوجوه فرآیندهاي داخري و رشد و یادگیري چگونگي دستیابي و توفین استراتژي را بیان مي
اطلاعاتي و سازماني خود را براي متمایز ساخت   -سرمایه انساني  ةفرآیندهاي داخري و توسع سازمان،

 برد  ند  عمرکرد مناسب در ای  منظر، استراتژي را پیا ميارزش قابل ارائه به مشتري مدیریه مي
 

هود نامید  هاي نامشاستراتژیک، دارایي ة نندتوان هماهنگای  منظر را مي. 3منظر رشد و یادايری
هـاي   نـد  دارایـي  هاي نامشهود سازمان و نقا آنها را در استراتژي توصیف مـي منظر چهارم دارایي

 اند:نامشهود در سه گروه سازمان داده شده
 

هاي مـورد نیـاز بـراي پشـتیباني از     ها، استعدادها و دستورالعملدسترسي به مهارت .انسانی ةسرمای

 استراتژي
 

هـاي مـورد نیـاز بـراي     ها و زیرساخههاي اطلاعاتي، شبکهدسترسي به سیست  .اطلاعاتی ةسرمای

 پشتیباني از استراتژي
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         

1. Customer perspective 

2. Internal processes perspective 
3. Growth and Development Perspective 
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  [9] توانایي سازمان در بسیج و حع  فرآیند تغییر مورد نیاز براي اجراي استراتژي .سازمانی ةسرمای

ستان  ردسـتان  درای  پژوها تلاش شد تا مطابن با فرآیند پیشنهادي  اپلان و نورتون، شر ه گاز ا
هـاي  اندازهایا هدایه و در یک مسیر منطقـي و مشـخص، آن را در تـدوی  برنامـه    سوي چش به را

تحریـل،  وهمـراه تجزیـه  ي، بـه صورت  مّهاستراتژیک خود یاري رساند و میزان دستیابي به اهداخ را ب
 ةدهـد  لـذا تـدوی  نقش ـ   قرار  ارائه و در عی  حال تمامي جوانب و زوایاي سازمان را پوشا و مد نظر

لحاظ شناخه تنگناهاي موجود در تواند بهاستراتژي ای  شر ه در چارچوب  ارت امتیازي متوازن مي
اي همسو و ارزشیابي، یک الگوي مناسب باشد تا با  مک آن از راه تبدیل راهبردها به مجموعه ةزمین

تژي و راهبردي را به  ار نان القا نموده پذیر، توان استراپیوسته از اهداخ عمریاتي قابل فه  و سنجا
ها و پررنگ  ردن نقا در و در شناسایي نقاط قوت و ضعف هر بخا از سازمان، بهبود  یعیه پروژه

شود  ـه چـه   جامعه به ای  شر ه  مک نماید  درنهایه براي شر ه گاز استان  ردستان روش  مي
هـاي لازم بـراي بهبـود عمرکـرد     ها و رویـه سیست هاي سازماني را باید  سب و بر روي افراد، قابریه

 ار آنها بتواند براي مشتریان جدید و جاري خـود   گذاري و اعمال نماید تا واحد  سب وآینده، سرمایه
 ایجاد ارزش نماید 

 

 تحقيقشناسی روش. 3
استراتژیک شر ه گاز استان  ردستان در چـارچوب   ةپژوها حاضر باهدخ تدوی  و ارزیابي نقش

 ةهاي  اربردي بوده  ه بـه شـیو  ارت امتیازي متوازن ارائه شده اسه  پژوها مذ ور از نوع پژوها 
به انجام رسیده اسه   91-92هاي زماني سال ا استعاده از تکنیک دلعي در دامنةتوصیعي پیمایشي و ب

و  هـاي مخترـف سـازمان   ابتـدا  ـارگروهي از خبرگـان و مـدیران ارشـد حـوزه       ،انجام پـژوها  براي
نظران دانشگاهي تشکیل شده تا با استعاده از  تکنیک دلعي طي جرسات مخترف به بررسـي و   صاحب
هـاي مخترـف پرداختـه و    هاي قابل سـنجا در حـوزه  مؤلّعهسازمان و طراحي نقشة استراتژي تدوی  
ارزیـابي اسـتراتژي    بـراي ارزیابي استراتژي طراحي  نند  در بخـا دوم پـژوها    برايهایي شاخص

شده طراحي گردیـد  هاي تعیی هایي باتوجه به شاخصنامهآن با عمرکرد، پرسا ةدوی  شده و مقایست
 هاي تدوی  شده مقایسه شد ها با استراتژيپیمایشي عمرکرد تمامي حوزه ةو به شیو
 

در  دولتـي  هـاي انتعـاعي و  ا ثر سـازمان  .استراتژی شركت ااز استان كردستان ةطراحی نقش
دلیـل اینکـه  سـب    بـه  ،مراتب منظرهاي چهارگانـه قـراردارد  ر مالي در بالاي سرسرهقسمتي  ه منظ
ها نیسه، با ساختار اصري روش ارزیابي متوازن مشـکل دارنـد    ا ثر سازمانة هدخ اولی ،موفقیه مالي



 6393پاییز  ـ 69شماره  ـمطالعات مدیریت راهبردی                                                        022

 ـنععان در بالاي ای  سرسره ه مشتریان یا ذي اي تغییر دادگونهتوان بهلذا معماري روش را مي ب مرات
هاي دولتي باید یک هدخ فراگیر را در بالاي مدل ارزیابي عمرکرد خـود  قرار گیرند  درحقیقه سازمان

توان درجهـه  مدت را ميهاي  مي  وتاهسپس هدخ  هدخ برندمدت آنها باشد ةدهند  ه نمایند قرار
طح تـدوی   سازمان دولتـي، بایـد در بـالاتری  س ـ    مأموریهراستا  رد  هاي سطح بالا ه تحقن هدخ

مورد ارزیابي قرار گیرد  قراردادن یک هدخ فراگیر در مدل استراتژي یک  استراتژي نشان داده شود و
 [ 8]  ندروشني توصیف ميبرندمدت سازمان را به مأموریهدستگاه دولتي، 

 

 
 [1] هاي دولتينقشه استراتژي سازمان  2شکل 

 
تـدوی    1202استناد سـند افـن   هاي شر ه گاز بهژيانداز و استرات، چش مأموریه ةبیانی ةدر ادام

 ( ارائه شده اسه 2002شده و باتوجه به مدل  اپلان و نورت  )
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 فـروش و  بارزتری  تعهد شـر ه گـاز اسـتان  ردسـتان دریافـه، توزیـع، خریـد و       . مأموریت ةبياني
  ای  شر ه با مطالعـات  باشدالعمل  اري گاز طبیعي با رعایه مقررات ایمني و قوانی  مربوطه مي حن

 ـاجراي طرح فني، مهندسي، اقتصادي، طراحي و لازم  ةهاي گازرساني، ایجاد و احداث تأسیسات و ابنی
سـازي نظـام پژوهشـي و    نیل به اهداخ، رساله خود قرارداده اسه  اهتمام لازم درجهه نهادینه براي

فنـاوري   منظور دستیابي بـه نـوآوري و  ای  شر ه با مرا ز عرمي و تحقیقاتي به ةایجاد و تحکی  رابط
 سازي آنها درجهه رفع نیازهاي شر ه اسه  پیاده ،عرمي و متناسب با آن

 
عنـوان  شـدن بـه  نـد از : مطـرح  اهاي شر ه گـاز اسـتان  ردسـتان عبـارت    آرمانانداز. چشم ةبياني

 ـ  تأمی  ارآمدتری  سازمان  تری  و برجسته رسـاني  و اطـلاع اي خـدمات، آمـوزش حرفـه    ةانـرژي، ارائ
هـاي  هـا آمـوزش  باشد  براي رسیدن بـه ایـ  آرمـان   مصرخ انرژي مي ةتخصصي و فرهنگي در زمین

انـدازهاي  گیرد  شر ه گاز استان  ردستان همسو با چش روز با تکنولوژي نوی  انجام ميمستمر و به
انشعاب در شهرها  هاي توزیع وگسترش خطوط لوله، شبکه شر ه مري گاز ایران در تقویه، توسعه و

صـنعتي در راسـتاي    سوخه مـورد نیـاز مصـارخ خـانگي، تجـاري و      تأمی  برايهاي استان منطقه و
دارد  اه  موارد دیگري  ه مورد توجه اسه شامل رشد شکوفایي اقتصادي منطقه گام برمي افزایا و

تغییر سوخه خودروها هاي مربوط به گاز طبیعي فشرده براي تکنولوژي ایجاد امکانات و بسترسازي و
باشـد   محیطـي مـي  هـاي زیسـه   اها آلودگي درجهههاي فسیري دیگر در راستاي  اها سوخه

 بیان شده اسه  1صورت جدول اندازهاي شر ه گاز استان  ردستان بهچش  ةخلاص
 

   چش  انداز شر ه گاز استان  ردستان1جدول 

 انرژی مستمر و مطمئن ةكنندتأمينترین مهم

 هاي انرژيزایا سه  جایگزیني گاز در مقایسه باسایر حاملاف  1

 سوخه پاک و حاف  محیط زیسه  2

 مندي همگاني از گاز و افزایا شکوفایي اقتصاديبهره ةتوسع  3

 هاي دولتيان شر هیم برتري در ارائه خدمات در  2
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 ند  ه اسـتراتژي شـر ه را   ميچوبي جامع را براي مدیران فراه  رچا نقشة استراتژيها. استراتژی
[  بنابرای  استراتژي شر ه 102:2] هاي عمرکردي بیان  ندمنسجمي از معیارها و سنجه ةبه مجموع

آل شـود   بایستي درجهه و راستایي تدوی  شود  ه عمرکرد سازمان، منجر به تحقن ای  وضعیه ایده
انـداز تـلاش نمایـد  مـدیریه     چش  شر ه گاز استان  ردستان بایستي براي رسیدن به ای  ةمجموع

 ـه   هـاي سـازمان،  وشـا  نـد  چـرا     اجرا درآوردن اسـتراتژي به ةتحقن آن در زمین برايارشد نیز 
  استراتژهاي شر ه گاز اسـتان  ردسـتان   اي به استراتژي سازمان وارد  ندجابجایي مدیران نباید صدمه

 باشد مي 2 شرح جدولبه

 
 ه گاز استان  ردستانهاي شر ياستراتژ  2 جدول
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هـاي عمرـي هسـتند  ـه عمرکـرد       ها، برنامـه  ابتکارات استراتژیک یا محرکابتكارات استراتژیک. 
ها براي اطمینان از دستیابي به نتایج  هایي هستند  ه گروه آورند، فعالیه حر ه در مياستراتژیکي را به

 ـارگیري  به تحریل سازماني و بـه  توجهباشوند  ابتکارات استراتژیک،  استراتژیک، روي آن متمر ز مي
هـا و   هاي استراتژیک مر ز براساس گروگاه معرول فعالیه -ویژه تحریل عرهیابي، به هاي عره تکنیک

رسـد   وري و موفقیه مـي  اسه هر سازماني هنگامي به بهرهاي شناسایي شدند  بدیهي مشکلات ریشه
 نهادینـه سـازد   ،ش سیسـتمي را در سـازمان  اي اساسي خود رسیدگي  نـد و نگـر    ه به مسائل ریشه

هاي مخترف تخصصـي طراحـي و   ها و ابتکارات استراتژیک در  ارگروه[  بر ای  اساس سنجه109:3]
 تدوی  گردید  3شکل جدول نظران بهصاحب تأییداز تصحیح و پس
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   سنجه ها و ابتکارات استراتژیک3جدول 

 ابتكارات استراتژیک بیشاخص ارزیا عملكرد كد

G11 

سرمایه ي 
 انساني

 سطح تخصص نیروي انساني 

در ای  پروژه افزایا تخصص نیروي انساني، جذب 
نیروهاي ممتاز دانشگاهي و قراردادهاي برندمدت با 

مندي آنها آنها، ارتقاي  ار گروهي و مشار ه و بهره
پیشبرد اهداخ استراتژیک  براياز امکانات رفاهي 

 سه  لازم ا

G12 فرصه مطالعاتي و پژوهشي 

G13 التحصیلان ممتاز دانشگاهي جذب فارغ 

G14  امنیه شغري 

G15 قدرداني  پاداش و 

G16 
منظور افزایا سطح تخصصي آموزش نیروي  ار به
 نیروي انساني شر ه 

G17  فرهنگ  ار گروهي تقویه 

G18 

 ةسرمای
 سازماني

 د سازمانيسیست  مدیریه عمرکر
بستر لازم براي بهبود مستمر و  ،براساس سیست 

همچنی   شود ارتقاي  یعي شر ه فراه  مي
گیرد و شر ه رونن مي دیدگاه فرایندگرایي در

  ند شر ه در راستاي فرایندگراشدن، حر ه مي
هاي هر ازي  ه یکي از ضرورتسهمچنی  مستند

ي راحتسازمان اسه، با سیست  مدیریه  یعیه به
 ةمکان ارائاشوند و ها مدون ميفعالیه ةهمبراي 

ها تر و نترل پروژهها آساننععها به ذينتایج فعالیه
شود  نظ  سازمان از داخل به خارج نعوذ ر ميتراحه
  ند پیدا مي

G19 سیست  مدیریه  یعیه 

G20 ةسرمای 
انساني 
 وسازماني

ها، ات متناسب با فعالیهپروري و انتصابجانشی  تخصص رهبري در شر ه
تواند ثبات رهبري و تعویض اختیار مناسب مي

 ارگیري مناسب ههمسویي استراتژي و ب درجهه
 باشد 

G21 رهبري دروني در شر ه ایجاد 

G22 

 ةسرمای
اطلاعاتي 
- تابخانه

 اي

در ای  اقدام، ابتدا مدیریه منابع اطلاعاتي از نظر  فارسي  هاي لاتی  و تاب
عرمي و نوی  مدیریه، مورد بازنگري قرار  اصول
گیرد و سپس نظامي براي منابع اطلاعاتي مر ز  مي

تدوی  شده و طراحي فرآیند مدیریه منابع 
 باتوجهگیرد   اطلاعاتي مجددا  مورد بررسي قرار مي

به ماهیه خدماتي شر ه، اعمال فرآیند عرمي 
تواند اثرات مثبه  مدیریه منابع اطلاعاتي، مي

دي داشته باشد  در ای  اقدام بایستي نیروي زیا
اي و نیروهاي پژوهشگر نیز  انساني،  تابخانه

 هاي لازم را ببینند آموزش

G23   مجلات مرتبط فارسي ولاتی 

G24  مقالات 

G25  جراید 

G26 هامرتبط با فعا لیه ةلوح فشرد 

G27 شبکه  خطوط انتقال و ةنقش 

G28 
 ةسرمای
اتي اطلاع

خدمات 

–ریزي برنامه - الا–اداري  -افزارهاي مالينرم

 000پیمانکاران و–مشتر ی  –پیشنهادات 

اي از ادبیات سیست  اطلاعاتي بخا عمده
استراتژیک از لحاظ تجربي و عرمي مرهون ارتباط 

هاي گذاري، سیست موقع میان سطوح سرمایهبه G29  رایانه موجود در سازمان 
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G30 نیز داده اطلاعاتي و عمرکرد شر ه در صنعه و دسترسي به پایگاه داده ها  ايرایانه-

به  باتوجه باشد هاي مورد نیاز در سطح شر ه مي
مدیریه استراتژیک مبني بر سیست  اطلاعات 

 سب و  ار  درجهه ریدي  ةیک مسئر ،ايرایانه
 گردد رقابتي محسوب مي

G31  ارتباط با شبکه بیرونيInternet, Main 

D11 

فرآیند 
سطح 
 هاپروژه

وژه، امري بسیار  یعیه و انجام پر ،براي شر ه دانا فني  سب شده 
ره باعث نظارت بر چگونگي ئمه  اسه  ای  مس

شود  در پایان انجام  ها نیز مي گذاري پروژهقیمه
پروژه نیز همی  نظارت، باعث سنجا  یعیه  ار 

دانا در آن شده و مستندسازي و مدیریه انجام
شود  دارا بودن ای  اطلاعات به تکمیل  پروژه مي
عمریاتي  ار نان و نیز اطلاعات مربوط به  ةشناسنام
  ند  دهي نیز  مک مي پاداش

D12  انحراخ  یعي پروژه 

D13 اي پروژهانحراخ هزینه 

D14  انحراخ زماني پروژه 

D15 انحراخ در جذب منابع 

D16 

فرآیندها
 ي
 تماعياج

طور مستقی  بر جامعه و بالابردن سطح ای  فرایند به  ز عرمي امر ها ومشترک دانشگاه ةپروژ
توان به همکاري گذار اسه  ه ميتأثیرزندگي مردم 

 ها و مرا ز عرمي و حاف  محیطبا صنعه ، دانشگاه
هاي اطلاعاتي همچنی  پایگاه زیسه اشاره نمود 

داخل و خارج سازمان  ةتوانند مورد استعادشر ه مي
 قرار گیرند 

D17 
سیسات والزامات أافزایا سطح ایمني و نترل ت

 محیطي زیسه

D18  بسط ارتباط  برايایجاد وگسترش پایگاه اینترنتي 

D19 ایمني  ةزمین افزایا سطح آموزش عمومي در 

D20 

فرآیندها
ي 

 عمریاتي

 

-هاي اندازهت میزان خطوط انتقال، توزیع و سیس خطوط انتقال

اط مخترف استان قگازرساني به ن برايگیري 
گذار اسه  تأثیربر یعیه نعوذ گاز مستمر در جامعه 

اط مخترف جامعه موجب قگازرساني به صنایع و ن
جروگیري از  اقتصادي و ةو توسع بهبود  سب و  ار

گردد  تغییر در نشیني و معضلات اجتماعي ميحاشیه
فرایندهاي اداري همچون روند  برو راسي اداري و
نیز  میز خدمه و هاي دبیرخانه،استعاده از سامانه

بومي  تهیه و تنظی  مقررات و استانداردهاي محري و
ثر ؤها، مخاص منطقه در امر انجام صحیح فعالیه

 واقع مي شود 

D21  توزیع گاز 

D22 گیرياندازه  

D23 شهرهاي فاقدگاز  ها وگازرساني به روستا 

D24 مشتر ی  عمده  گازرساني به صنایع و ةتوسع 

D25  تحولات اداري 

D26 استانداردها تنظی  مقررات و تهیه و 

D27   آموزش برون سازماني 

D28 

مالي و 
 پشتیباني

مالي مستقل، عدم وابستگي  متر به ستاد و  تأمی  ارزیابي و شناخه منابع مالي 
ارتباط با  برايي همچنی  استعاده مدیریه مال

ها، واحدهاي عمریاتي و مدیریه درآمدها و هزینه
تدار ات  تأمی ها  و پروژه ةتعیی  بهاي تمام شد

ها، نیازهاي ضروري شر ه در زمان هلازم پروژ
 گردد مقرر موجب  ارایي عمریات شر ه مي

D29  سیست  مدیریه مالي 

D30   تدار ات، موجودي  الا و مواد مصرفي 

D31  فرآیند
-برنامه

 ریزي

ریزي  ه یک فرایند یادگیرنده و در طي فرایند برنامه انجام  اها خریدهاي نیابتي  درجههریزي برنامه
اسه، اشتراک مساعي و تعامل نیروها در مهارتي

آید  ای   ار موجب انتقال جود ميوبسطوح  ةهم
D32 تعویض اختیار به نواحي گازرساني  برايریزي برنامه 

D33 ةتسوی تخصصي، هاي فني وتداوم برگزاري  میته 
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شود  ها ميها و دیدگاهتجارب معید و یادگیري ایده پیمانکاران 
ها و عمریات شر ه را ریزي مسیر فعالیهبرنامه

 D34 نماید نوان راهنما عمل ميعمشخص و به
در مواقع بحران  هاتعامل با سازمان ریزي وبرنامه
 بود گاز م

D35 

 نوآوري

شود فرایند نوآوري در ارائه خدمات موجب مي هانوآوري در  اها زمان ارائه خدمات و انجام پروژه
-نععان عکسشر ه قادر باشد در برابر انواع ذي

نوآوري در وصول  العمل مناسبي داشته باشد  با
هاي عمریاتي  ها و برنامهمطالبات و ابداع سیست 

اي مالي و  ارایي شر ه در انجام هوضعیه نسبه
ساختار نظام مشار ه موجب پروژه افزایا مي یابد، 

 شود بسترسازي ایجاد نوآوري در شر ه مي

D36  نوآوري در وصول مطالبات 

D37  هاي عمریاتي هاي برنامهها و روشنوآوري در سیست 

C11  فرآیند
مدیریه 

 نام

 بازدید از مرا ز تحه پوشا
هاي همکار و نیز ارتباط با جامعه، با سازمانتعامل 
فرهنگي، روش ،  ةهاي شر ه را به واسطفعالیه

شعاخ، الزام به اجرا و تبعیه از آن نموده و بدی  
 شود طرین سبب مدیریه نام مي

C12 هاي عمومي شر هنمایشگاه 

C13 هاي خبري تهیه شده پوشا 

C14 
-فرهنگ

 سازي

هاي هماهنگي با سازمان –مندي فعالیه قانون
 عرمي و صنعي

C15 

رضایه 
 مشتري

و پایا رضایه  گیرياندازهسازي سیست  پیاده هاها براي دستیابي به بهتری  ارزششرا ه ةتوسع
هاي بهبود تری  جنبهعنوان یکي از مه همشتریان ب

 یعیه، از نیازهاي شر ه اسه  ه با تعامل با اقشار 
و همچنی  ارزیابي بازخورد  و سطوح مخترف جامعه

 شود عمرکرد از مشتریان سنجیده مي

C16 ریزي ملاقات حضوري برنامه 

C17 نیازمندان   معافیه مددجویان و 

C18  بوردهاي راهنماي واحدها 

F11 

 رشد مالي

الیه امکان بندي بر مبناي فع ارگیري بودجههب بودجه عمومي و داخري 
گرداند حاصل مي ها راهاختصاص منطقي بودج

دریافه تسهیلات برندمدت  برايها قرارداد با بانک
 منظور دسترسي به منابع مالي جدید به

F12   هاي دیگرمالي از محل تأمی 

F13 

 بهره وري

 ردن هاي فاقد ارزش افزوده با مکانیزهحذخ فعالیه فیزیکي  يها ارگیري و استعاده از دارایيهب
 ، استعادةهاوگیري از برو ه  ردن دارایيامورات، جر

وري را تواند بهرهمناسب از نیروي انساني آزموده مي
 ارگیري همیزان زیادي افزایا داده همچنی  در ببه

مشتر ی   ةتوسعبراي گازرساني  و استعاده از شبکة
مکانیزم  ثر اسه ؤبراي بهبود وضعیه فروش م

-خوش ةو جایزوصول مطالبات با استعاده از تشوین 

 گردد حسابي موجب افزایا وجوه در دسترس مي

F14  گردش وجوه نقد 

F15 ردن امورات مکانیزه  

F16   افزایا تعداد مشتر ی 

F17 وصول مطالبات ة اها دور 
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 شر ه گاز استان  ردستان کنقشة استراتژی  3شکل 
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دانشگاهي و سازماني  مک گرفته و با  ةو معرولي از افراد خبرتدوی  روابط عره  براي .کنقشة استراتژیارتباطات 

از آنها خواسته شد تا روابط عره و معرولي را ترسی  نماینـد  مزیـه ایـ  روش ایـ       ،هاي سازمانها و شاخصداده ارائه
نقشة صرخ در ها و دخل و ت ردن شاخصها در مناظر، حذخ و اضافهجا  ردن شاخصهتوانند با جاباسه  ه خبرگان مي

همـراه گـروه اجرایـي و    از تکمیل استراتژي و ابتکارات سازمان، بهپس  [1] شدن نقشه  مک نمایند، به  املاستراتژي

( تکمیل شد  با اجراي صـحیح، اسـتراتژي یـک    2صورت شکل )استراتژي به ةمصاحبه با مدیران سازمان، ارتباطات نقش
   شودای  روابط عره و معرول به تصویر شیده مياي از مجموعه ةوسیرواحد  سب و  ار به

 

 
 شر ه گاز استان  ردستان کنقشة استراتژی ارتباطات  2شکل 
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تقویه ساختاري بخا رشد و یادگیري سازمان را در بهبود عمرکرد فرآینـدهاي   ةای  ارتباط، نتیج .1

زیرساختي سازمان اسه  تقویه دارد  فرآیند رشد و یادگیري، یکي از فرآیندهاي  دیگر سازمان بیان مي
هـاي   اي، فرهنـگ  اي، استعاده از تکنولوژي ارتباطات، اطلاعـات و زیرسـاخه رایانـه    خدمات  تابخانه

فرد سازماني و ارتقاء سطح پرسنل سازمان، منجر به عمرکرد بهتـر سـازمان در فرآینـدهاي    منحصر به
 شود   داخري و مدیریه ارتباط با مشتریان مي

دهد  با افزایا  ها و خدمات را نشان مي هاي آموزشي و تعداد پروژه بی  فعالیه هل دو طرفای  اتصا  2
هاي مخترف و بالاتر رفـت  اطلاعـات و تجربیـات سـازمان، امکـان برگـزاري        ها در زمینه تعداد پروژه

محـیط پیرامـون فـراه      نـوآوري و مشـار ه  ار نـان و     شـود  هاي آموزشي بیشتري ایجاد مي دوره
 هـاي مر ـز و بـه    تعـداد بیشـتري از مـردم از فعالیـه     ،ها و آگاهي گردد  همچنی  با افزایا دوره مي

 شود   ها و بسترلازم براي انجام خدماتي بهتر و جدیدتر فراه  مي گذاشت  اطلاعات، زمینهاشتراک
ه شر ه در ها آگاهي عمومي بیشتري را نسبه ب طور  ه در ارتباط دو بیان شد، افزایا دوره همان  3

 ةگذاري مه ، در امر توسـع تأثیرعنوان دهد و نام شر ه را به هاي دیگر قرار مي اختیار مردم و سازمان
تواند نظارت بیشـتري   آورد  با بالارفت  آگاهي عمومي از نام شر ه، ای  سازمان مي  شور به ذه  مي

 بهبود  یعیه خدمات اعمال  ند  درجهه

هـا در شـر ه    موقع پـروژه  ارهاي داخري سازمان بر  یعیه و انجام به و ای  ارتباطات بیانگر ساز .2

تري  بهتر و با یعیه يها  ارهاي داخل سازمان بالاتر باشد، پروژه و اسه  هرچه سرعه و  یعیه ساز
 خواهد داشه 

زیـادي بـر فرآینـدهاي اجتمـاعي شـر ه و درنتیجـه بـر         تـأثیر فرآینـدهاي نـوآوري شـر ه،      1و 3
هـاي  تواند نسبه بـه فراینـدهاي شـر ه   وري، ميافن ةي عمومي آن دارد  شر ه با توسعساز فرهنگ

مندي بیشتري را جرب و فرهنگ مصارخ و ایمني را بـه  همسان خدماتي دیگر )آب و برق و   (رضایه
 جامعه تزرین نماید 

ي )در منظـر  سـاز  ارتباط مشهود فرآینـدهاي اجتمـاعي را بـا فرهنـگ     ،ای  اتصال 1همانند ارتباط   7
المنععـه بیشـتر    فرآیندهاي اجتماعي و عـام  درجهههاي سازمان   ند  هرچه فعالیه مشتري(، بیان مي

لحـاظ منظـر   تري بهنقا پررنگ ،فرهنگ عمومي مردم در مسائل مربوطه بالاتر رفته و شر ه  باشد،
  ند   مشتري ایعا مي
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هـا در   یکپارچه، موجـب سـاماندهي پـروژه    ةژهاي مدیریه پرو ها و ایجاد سیست  بهبود سطح پروژه  8
طور مداوم به بالارفت  رضایه ها به شود  همچنی  بهبود سطح پروژه هاي شر ه ميراستاي استراتژي

   ند اقتصادي منطقه  مک مي ةمشتریان و بازار و توسع
گذار اسه  تأثیروري مالي،  طور مستقی  بر بهرهبه  هاي انجام شده، فرآیند بهبود سطح پروژه  10و 9

هاي  شده و وقه  ارشناسان براي انجام پروژهها، منابع مالي و زماني  متري ترف موقع پروژهانجام به
پذیري، هاي عمریاتي شر ه همچون نسبه اشتراکآتي آزاد خواهد شد  درنتیجه با بالارفت  نسبه

وري مالي بالاتري را خواهی   هسالیانه بهر حج  فروش و    ةتوزیع، سران هاي انتقال ونسبه شبکه
 داشه 
 الا و مرزومات موجب پشتیباني از فرایند انجام عمریات و انجام بهتر  تأمی ها، تدار ات پروژه  11

منابع مالي موجب رشد  تأمی  برايرایزني  شود  همچنی  پیگیري مستمر مالي ومي تر آنهاوسریع
 شود ميوري بهره برايمنابع در اختیار و بسترسازي 

مدیریه نام "و  "سازي در بی  عموم مردم فرهنگ"ای  ارتباط در منظر مشتري ارتباط بی   .12

گذاري مر ز تأثیر ند  با افزایا  انرژي را بیان مي تأمی تری  مجریان در عنوان یکي از مه به "مر ز
 یابد  عنوان برتري در خدمات، رواج ميدر فرهنگ عمومي، نام شر ه به

ها با هماهنگي و نیازسنجي هها و پروژها باعث اجراي طرحریزي در انجام پروژهدیریه برنامهم .13

گردد  اقلام    گردش در انبار و مالي و تدار اتي منطقي مي تأمی مناسب بی  واحدها شده و نیز 
 دهد را د را  اها مي ةسرمای

عمومي آن،  تأثیراي معید و چشمگیر ه هاي شر ه و رشد فعالیه فعالیه ةبا افزایا عرص .11و12

اي  هاي عمومي و سرمایه شر ه براي افزایا بودجه ةبودج ة نندتأمی عنوان استقبال دوله به
یابد  در ضم  با افزایا شناخه عمومي و رضایه هرچه بیشتر مشتریان از  شر ه، افزایا مي

 پذیرد ع صورت ميرجوطرح تکری  ارباب ،شر ه ةهاي انجام شد ها و پروژه فعالیه
 

با عملكرد واقعری شرركت اراز اسرتان      نقشة استراتژیاعتبارسنجی مدل طراحی شده در 

هـاي عمرکـرد   شوند  ه بتوانند شـاخص هاي سنجا عمرکرد درصورتي موفن ميسیست  .كردستان

شـي  هاي سازمان را در یک راستا قرار دهند  در شر ه گاز استان  ردستان براي اعتبـار بخ واسترتژي

ای  پـژوها شـامل  ـل  ار نـان و مـدیران       جامعة آماري  به مدل از روش نظرسنجي استعاده شد

ــ ســنندج و شــر ه گــاز اســتان  ردســتان شــامل ســتاد مر ــزي در شــهر  گازرســاني در  ةده ناحی
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اي تصـادفي  گیري پژوها طبقهباشد، روش نمونهنعر مي 321هاي تابعه بوده  ه تعداد آنها  شهرستان
نعـر بدسـه    238آماري نیز با استعاده از فرمـول  ـو ران    ةبا حج  جامعه بوده و حج  نمونمتناسب 

گویـان  شده توسط پاسخنموارد پاسخ داده  ،هاي گمشده و ناقصآمده اسه  براي رفع اثرات پرسشنامه
نعـر افـزایا    272پژوها اضافه و به تعداد  ةآماري به حج  نمون ة% نمون11بر روي نتایج پژوها، 

 داده شد  
نقشـة  بـه   باتوجـه به ارزیابي عمرکرد شر ه گاز اسـتان  ردسـتان    نقشة استراتژياز تدوی  پس     

هـر چهـار بعـد     ةدهنداي  ه پوشاانجام ارزیابي، پرسشنامه برايتدوی  شده پرداخته شد   استراتژي
شد  پایایي پرسشنامه با  مالي، مشتري و بازار، فرآیندهاي داخري و فرآیند رشد و یادگیري بود، طراحي

بدسه آمد  ه نشان از  8/0نباخ سنجیده و در تمامي ابعاد ضریب بالاتر از واستعاده از آزمون آلعاي  ر
بیسـه نعـر از خبرگـان دانشـگاهي و      وسـیرة پایایي بالاي پرسشنامه دارد  ارزیابي روایي پرسشنامه به

آنها رسید و با استعاده  تأییدبه  ،عمال تغییراتاز او پسقرار گرفه مورد بررسي  ،نظران موضوعصاحب
ي با تأییدي محاسبه گردید  نتایج حاصل از تحریل عامري تأییدآزمون تحریل عامري  lisrelافزار از نرم

آن در  بل قبـول مـدل طراحـي شـده داد  نتیجـة     استعاده از مدل معادلات ساختاري نشان از روایي قا
 نشان داده شده اسه  2جدول
 

 يتأییدنتیجه تحریل عامري   2جدول

-Chi عامل

Square df P - 

value RMSEA GFI AGFI 

 88/0 91/0 031/0 000/0 112 19/1291 ارزیابي عمرکرد

 

 هایافتهتحليل . 4

استعاده شد t بررسي آزمون فرضیات پژوها از آزمون  برايها بودن دادهاز اطمینان از نرمالپس
 ( ارائه شده اسه  1آن در جدول )  ه نتیجة
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 هاآزمون فرضیه ةنتیج  1 جدول

 

ها نشان داد  ه توسعه و رشد یادگیري  ار نان در شر ه گاز استان  ردستان مـورد  نتایج بررسي
هاي رشد و یادگیري  ار نان شر ه با استراتژي برايهاي آموزشي توجه اسه، بدی  معني  ه برنامه

پیشـرفه  ار نـان را بـراي موفقیـه شـر ه       ،ا مرتبط اسه  سـازمان همأموریهآموزشي و اهداخ و 
داند و شاخص عمرکرد  ریدي را در منظر رشد و یادگیري  ـارت امتیـازي متـوازن مـورد     ضروري مي

 هاي فـر  اول بـه ایـ  نتیجـه رسـیدی   ـه از نظـر رشـد و        توجه قرار داده اسه  در بررسي سنجه
اي تعیی  شـده  ـه در منظرهـاي دیگـر نهعتـه      داخ برندپروازانهاه ،یادگیري در  ارت ارزیابي متوازن

زیربناي اساسي ارزیابي عمرکـرد در   ،سه منظر دیگر اسه ةاسه  ای  منظر چون توانمندساز و جروبرند
بسـیار   ةتوان از میزان تحصیلات  ه در ردای  عوامل مي ةباشد  ازجمرشر ه گاز استان  ردستان مي

 ـ  التحصیلان ممتـاز و دسترسـي بـه پایگـاه    ارغخوبي قرار دارد، جذب ف مـوارد   ةهـاي اطلاعـاتي ازجمر
هـا در  هـا و فاصـره  پر  ردن و پوشـاندن شـکاخ   درجههآید  ذ ر ای  نکته  ه حساب ميهچشمگیر ب

 اسه  لذا رشـد و مناسبي ة نندیادگیري  نترل هاي منظر رشد وپیشرفه سریع دنیاي  نوني، شاخص
روزرساني شود و نیازهاي آموزشي و امکانات و پایگاهاي جدید شناسایي شود د بهیادگیري  ار نان بای

 و سازمان به سازمان یادگیرنده تبدیل شود 
تواند یافت  در آنها ميفرایندهایي  ه برتريدر شر ه گاز استان  ردستان  ،در منظر فرآیند داخري

هایي ، به مجموعه شاخصشود حاصلخود  گیري ستادينهایتا  جهه آفریني براي مشتریان وبه ارزش
ها از جمرـه  برتري در عمریاتبراي  ارهاي داخري شر ه همگام با استراتژي  یافته اسه  ساز و دسه
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فرایندهاي عمریـاتي، نوآمـوزي و فرآینـدهاي اجتمـاعي اسـه  بنـابرای         ة یعیه خدمات، زمان، چرخ
فرآیندهاي داخري   ،دهندگان در شر ه یادشدهپاسخنظر توان اظهار نمود  ه بهدوم مي ةدرمورد فرضی
به پیشـرفه   باتوجهسازد  ولي ای  فرایندها دستیابي به اهداخ استراتژي برآورده مي برايبستر لازم را 

 باشد  ند مي ،سریع دنیاي  نوني
منـابع مـالي در    ةتوان گعه  ـه رشـد و توسـع   سوم مي ةبه احتمال مشاهده شده در فرضی باتوجه

هاي مالي یکـي از اجـزاي مهـ      ه گاز استان  ردستان از وضعیه مطروبي برخوردار اسه  سنجهشر
تحقـن   ،هاي دولتياند  هدخ نهایي شر ه ار انتعاعي  سب و ةویژه در عرصروش ارزیابي متوازن به

اي ه ـدر شـاخص   [8]نه دستیابي به موفقیه مالي  ،ساخت  نیازهاي مشتریان اسهو برآورده مأموریه
ولـي    عمرکرد بسیار موفقي داشته اسه ،هاي عمرانيویژه در جذب بودجههمالي شر ه مورد بررسي ب
 ةبایـد در راه ادار  ،نمودن را پـیا رو دارد انتعاعي عمل سازي وسوي خصوصيچون شر ه حر ه به

رقـراري  وري مناسـب از امکانـات و منـابع و ب   سـازي، بهـره  شر ه برمبناي بنگاهاي اقتصادي، بهینه
 هاي حسابداري مدیریه و حسابداري بهاي تمام شده )صنعتي(  وشا نماید  نظام

باشـد،  هاي دولتي از جمره شر ه گاز استان  ردستان ميدر منظر مشتري  ه هدخ غایي شر ه
ولي در مدیریه نـام یعنـي     نحو خوبي عمل نموده اسهسازي و تسهیل در امور بهشر ه در فرهنگ
هاي صورت گرفتـه در محـیط نتوانسـته    گاه و امکان بازدیدهاي عمومي و ارائه فعالیهبرگزاري نمایش

اسه عمرکرد مناسبي داشته باشد  با ای  وجود مسئولی  شرایطي مناسب بـراي رضـایه مشـتریان و    
محـوري در وسـعه    یعیه ارائه خدمات و مشـتري  بازار را فراه  نموده و در صدد بهبود هرچه بیشتر

 باشند هاي دولتي مير هبیشتر از ش
 

عمرکرد   ارت امتیازي متوازن براساس میزان توجه و ةبندي ابعاد چهارگانرتبه برايآزمون فریدمن. 
هاي تدوی  شده براي هر حوزه با استعاده از تحریل واریانس فریدم  نتیجه به شر ه براساس سنجه

 ارائه شده اسه  3شکل جدول 
 

  آزمون فریدم ةنتیج  3جدول 

 آماره مقادیر بندیرتبه هاميانگين رتبه ابعاد مدل 

 N 72 دوم 11/3 توسعه و رشد و یادگیري

 Chi-Square 171/187 اول 89/3  ار داخري  سب و فرایندهاي

 df 3 چهارم 29/1 منابع مالي رشد و توسعة

 Asymp .Sig 000/0 سوم 37/1 حع  ارزش و رضایتمندي مشتریان
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اسـه،   درصـد  متـر  01/0از سطح خطـاي آزمـون    sig = 0.000دارياه سطح معنبا ای    باتوجه
دار اسه  یعني از نظر پاسـخ گویـان   ها از لحاظ آماري معنيبنابرای  تعاوت مشاهده بی  میانگی  رتبه

هاي مورد بررسي در توجه و عمرکرد سازمان بندي سنجهن به لحاظ رتبهزبی  ابعاد  ارت امتیازي متوا
 اولویه قابل توجهي وجود دارد برتري و 

 
هاي سنجا سیست  های عملكردی برای اطمينان از اجرای استراتژی.استفاده از شاخص

 ةشدهاي طراحيهاي عمرکرد و استراتژيشوند  ه بتوانند شاخصصورتي موفن ميعمرکرد در
استراتژیک، تی   هايه  برای  اساس براي هر مورد از برنام[8] سازمان را در یک راستا قرار دهند
 ها ود، شاخصدیرگرا در سطح شر ه تعیی   گیرياندازههاي اجرایي خطوط  ري راهنما و شاخص

( و به 2امتیاز ) ، ه  املا  همسو با استراتژي بودند يهایها با ه  مقایسه شدند و به شاخصاستراتژي
هایي  ه عدم همسویي با و شاخص( 1امتیاز ) ،هایي  ه در راستاي تحقن هر استراتژي بودندشاخص

ها در جدول چهار مورد از ای  بررسي ،اختصار نتیجه راي( داده شد  ب0استراتژي را دارا بودند امتیاز )
 ( ارائه شده اسه 7)
 

 میزان همسویي استراتژیک ةنتیج  7جدول 
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ح تخصصي نیروي منظور افزایا سطآموزش نیروي  ار به"عنوان نمونه در معیار ارزیابي رشد، به
 پشـتیباني، مهندسـي و   ؛ در هـر سـه سـطح فعالیـه تخصصـي شـر ه مـالي و       "G16انساني شر ه

بیـان   هـا  ـاملا  همسـویي را   بهبود روش  ار ردي تکنولوژي و زة( در حو1برداري با استراتژي ) بهره
 ،ط زیسه ار ردي تغییر مصرخ انرژي در سطح  لان و محی زة( در حو2نمودند  در سطح استراتژي )

 ،برداري و مهندسيهاي  بهرهپشتیاني همسویي را بیان نمودند و در سطح تخصص  ارشناسان مالي و
 ریـزي در سـطح مـالي و   برنامـه  مـدیریه و  ة( در حـوز 3 املا  همسویي را بیان نمودند  با استراتژي )

دن را اظهـار  همسـو بـو   ،بـرداري بهـره  هاي تخصص مهندسي ودر سطح  املا  همسویي و ،پشتیباني
بیـان نمودنـد     همسـویي را  ،هـا هر سه سطح تخصص منابع انساني در زةدر حو( 2)نمودند  استراتژي 

 در سطح دو  املا  همسویي و ،پشتیباني مالي پرسنل  ریدي مالي و اقتصادي و زةدر حو (1)استراتژي 
 ارشناسـان   ،عمـومي روابط  اجتماعي وزة در حو (3تخصص دیگر عدم همسویي ذ ر شد  استراتژي )

 عـدم همسـویي را بیـان نمودنـد      ،همسویي ولي  ارشناسان مهندسي ،برداريپشتیباني و بهره مالي و
 زةحـو  در (1، با استراتژي ) "D23,D24توزیع گاز  خطوط انتقال و"همچنی  در معیار ارزیابي داخري، 

 ردي تغییـر مصـرخ انـرژي در     ـار  زةدر حو (2با استراتژي ) ها وبهبود روش  ار ردي تکنولوژي و
ریزي، متخصصی  هر برنامه  ار ردي مدیریه و ( در حوزة3محیط زیسه و استراتژي ) سطح  لان و
 ار ردي منابع انساني هر سـه سـطح   حوزة در  (2همسویي را ذ ر  ردند  استراتژي ) سه سطح  املا 

متخصصـی  مـالي و    ،اقتصـادي   ـار ردي مـالي و  حـوزة  در  (1بیان نمودند  استراتژي ) همسویي را
( 3تر همسویي را بیان نمودنـد  اسـتراتژي )  پایی  ةپشتیباني  املا  همسو ولي در دوسطح دیگر با درج

 اجتماعي نیز هرسه سطح همسویي  امل را بیان نمودند  روابط عمومي وحوزة در 
 ـار ردي  حـوزة  در ( 3با استراتژي )  "C11بوردرهاي راهنماي واحدها  "بازار در منظر مشتري و

 ار ردي روابط عمومي و اجتماعي هـر سـه سـطح    حوزة ( در 3)استراتژي ریزي و با برنامه مدیریه و
منـابع انسـاني همسـویي بیـان شـد  در      حوزة ( در 2متخصصان  املا  همسو و همچنی  با استراتژي )

 بهبـود و  تکنولوژي و هايهحوز( در 1با استراتژي ) F11"وصول مطالبات  ة اها دور"منظر مالي ، 
اجتماعي و روابط عمومي در دو سطح   ة( در حوز3اقتصاد و با استراتژي ) ( منابع مالي و1با استراتژي )

بـا    در سطح مالي و پشـتیباني  ـاملا  همسـویي بیـان شـد      برداري و مهندسي اعلام همسویي وبهره
طح تخصصـي شـر ه  ـاملا     محیط زیسـه هـر س ـ    ار ردي تغییر مصرخ وحوزة ( در 3استراتژي )

( میزان همسویي عمرکرد در سطح شر ه را با 8صورت جدول )همسویي را بیان نمودند  نتایج  ري به
 دهد هاي تدوی  شده مطابن معیارهاي بیان شده نشان مياستراتژي
 



 6393پاییز  ـ 69شماره  ـمطالعات مدیریت راهبردی                                                        061

 هابا استراتژي ابعاد چهارگانهمیزان همسویي   8جدول 
 هاا استراتژیميزان همسویی شاخص فرایندهای داخلی ب

 ششم پنجم چهارم سوم دوم اول معاونت / استراتژی

 18 10 13 11 23 12 مهندسي 
 21 8 12 12 23 9 برداريبهره

 13 18 22 22 20 12 مالي و پشتیباني
 32 36 44 31 66 33 جمع

 هابا استراتژیرشد و یادايری ميزان همسویی شاخص 

 ششم پنجم رمچها سوم دوم اول معاونت / استراتژی

 8 3 20 12 23 21 مهندسي 
 2 3 20 12 21 19 برداريبهره

 3 11 19 20 18 12 مالي و پشتیباني
 13 23 36 46 66 32 جمع

 با استراتژی ها مالیميزان همسویی شاخص عملكرد 

 ششم پنجم چهارم سوم دوم اول معاونت / استراتژی

 2 2 3 1 9 3 مهندسي 
 3 3 1 8 9 3 بهره برداري
 3 10 7 9 7 3 مالي و پشتیباني

 16 13 13 22 23 6 جمع

 هابا استراتژی مشتری و بازار ميزان همسویی شاخص 

 ششم پنجم چهارم سوم دوم اول معاونت / استراتژی

 9 1 3 3 9 2 مهندسي 
 10 1 1 8 9 2 برداريبهره

 8 2 1 9 7 2 مالي و پشتیباني
 24 6 13 23 23 11 جمع

 

 ،نگر اسـه اهمسویي استراتژیک نمای ةآنچه از نتایج حاصل از مصاحب .ه همسویی استراتژیکنتيج
در سـطح  ـل شـر ه     "منابع انسـاني  ةاستراتژي در حوز"در منظر رشد و یادگیري استراتژي چهارم 

مقبولیه بیشتري وجود داشـته  ـه بـا آن هماهنـگ و همسـو یـي بـالایي بیـان گردیـد  اسـتراتژي           
خـود اختصـاص   تری  امتیاز را در  ل شر ه بـه در ای  منظر    "اجتماعي ةدر حوز استراتژي"شش 
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اسـتراتژي در   "و اسـتراتژي چهـارم    "ریزيبرنامه مدیریه و استراتژي در حوزة "داد  استراتژي سوم
 ةدر بی  سه سطح  ارشناسي شر ه به یک میزان با آن برخـورد شـد  ـه نتیج ـ    "منابع انساني ةحوز

استراتژي چهارم بوده  ه هـ  داراي بیشـتری  همسـویي در  ـل شـر ه و نیـز        ،  منظرحاصل از ای
 همسویي تقریبا  یکسان در میان سطوح مخترف  ارشناسي را بدسه آورده اسه 

 "محـیط زیسـه   تغییر مصرخ انرژي در سطح  لان و "در منظر فرآیندهاي داخري استراتژي دوم
 "اقتصـادي و مـالي   ةاستراتژي در حوز "استراتژي پنج  همسویي  امل در  ل شر ه و  تأییدمورد 
 تکنولـوژي و  ةاسـتراتژي در حـوز   "خود اختصاص دادند  استراتژي اول تری  میزان همسویي را به  

 "محـیط زیسـه   استراتژي تغییر مصرخ انـرژي در سـطح  ـلان و    "استراتژي دوم  "هابهبود روش
 ةاسـتراتژي در حـوز   "و استراتژي ششـ   "ریزيبرنامه ومدیریه  ةاستراتژي در حوز "استراتژي سوم 

در سه سطح مخترف  ارشناسان شر ه مورد وفاق و همسویي متعادل بود  ه در ای  منظر  "اجتماعي
 تری  استراتژي بود استراتژي دوم بیشتری  میزان همسویي و متعادل

و  "محیط زیسه  لان واستراتژي تغییر مصرخ انرژي در سطح "در منظر مشتري استراتژي دوم 
خـود  بیشتری  میزان مقبولیـه در  ـل شـر ه را بـه     "اجتماعي استراتژي در حوزة "استراتژي شش  

تری  میزان همسویي را در    "اقتصادي و مالي ةاستراتژي در حوز "اختصاص داد و استراتژي پنج  
یي در سـطوح مخترـف   هاي دوم و سوم و شش  به یک نسبه مورد همسو ل شر ه دارد  استراتژي

بیشـتری  میـزان همسـویي در  ـل     "اجتماعي ةاستراتژي در حوز "شر ه واقع شد  استراتژي شش  
  تری  استراتژي را در سطح  ارشناسان مخترف شر ه دارندشر ه و متعادل

 "محـیط زیسـه   استراتژي تغییـر مصـرخ انـرژي در سـطح  ـلان و      "در منظر مالي استراتژي 
تـری  میـزان    ـ  "منـابع انسـاني   ةاسـتراتژي در حـوز  "ویي و استراتژي چهارم بیشتری  میزان همس

یکسـاني در سـه سـطح     تأییـد هـاي پـنج  و ششـ  مـورد     همسویي در  ل شر ه داشه  استراتژي
در سـه سـطح  ارشناسـان و     8 ارشناسي شر ه قرار گرفه  در بررسي  رـي طبـن جـدول شـماره     

برداري و مهندسي  املا  مهندسي تقریبا  سطح معاونه بهرهبرداري و متخصصی  مالي پشتیباني، بهره
ولـي سـطح مـالي و پشـتیباني داراي      ،اندشده شر ه بودههاي تعیی در یک راستا همسو با استراتژي

بـرداري و مهندسـي بـا هـ      هاي رشد و یادگیري  ارشناسان و متخصصی  بهرهاختلاخ بود  در منظر
هماهنـگ و   ،بـرداري ارشناسان مالي و پشتیباني و  ارشناسان بهرههمسو و در منظر مالي   ،اهنگهم

و وفاق  ـل شـر ه در سـطوح     تأییداسه  ه مورد همسو بودند  منظر فرآیندهاي داخري تنها منظري
 فعالیتي مخترف قرار گرفه  
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 بندي آنهاها با استراتژي و رتبههماهنگي معاونه ةمقایس  9جدول 

 

  ادو پيشنهايری نتيجه. 3

میزان همسویي با استراتژي باید در تعادل با سطح  ل شر ه باشد زیرا همسـویي زیـاد در یـک    
میزان همسویي با  ،اندازد  در  لعمرکرد شر ه را از  ار مي ةزنجیر ،ضعف در قسمه دیگر قسمه و

د هـاي بـازخورد  ـار خـو    شـاخص  اشاید  ار نان ب  باشداستراتژي در  ل شر ه در سطح تعادل نمي
رسـاني بـه  ار نـان درخصـوص     بیگانه بوده و تنها به حج   ار خود توجه دارند و امکان دارد اطـلاع 

خـوبي صـورت نگرفتـه    نوعي بازاریابي درون سازماني بـه ها بهانداز و استراتژي شر ه و فعالیهچش 
آنها را در نیل بـه  اسه، تا بدی  طرین ایجاد آگاهي در آنها نموده و باعث تغییر رفتارشان شود و تعهد 

بایسه قابریه درک  ار نـان  رساني در تدوی  استراتژي مياطلاع ةاهداخ شر ه افزایا دهد  برنام
آنـان   ةرا از استراتژي سازمان افزایا دهد و در دستیابي به اهداخ استراتژیک سازمان موجـب انگیـز  

هـاي انگیزشـي   محـرک  وبایسه از طرین سیست  پاداش استراتژي مي درجههشود  حر ه سازمان 
بایسـتي  استراتژي شـر ه مـي   البته باید توجه داشه  ه ایجاد ارتباط بی  نظام پاداش و  تقویه شود

  [8] رساني مناسب صورت گیردهاي لازم و اطلاعآموزش از ارائةپس
زم بستر لا صورت موفن پیاده  ند وها را بهتواند استراتژيبنابرای  شر ه نشان داده اسه  ه مي

در هر چهـار بعـد  ـارت     يهایزیرا داراي شاخص  براي اجراي سیست  ارزیابي عمرکرد متوازن را دارد
تـدوی  مجـدد طـرح اسـتراتژیک      تری  نتایج بدسه آمده، ساماندهي ویکي از مه باشد  امتیازي مي

تراتژیک یـک  گونه  ه پیشتر ذ ر شد، از آنجایي  ه فرایند اس ـشر ه گاز استان  ردستان بود  همان
، تـدوی   اسـه  ارزیابي عمرکرد متـوازن بـر اسـتراتژي سـازمان     ةنیز تکی ، فرآیندي پویاسه وشر ه

در  همراه ارزیـابي صـحیح  یک اگر بهژندهي طرح استراتارسید  ای  سامنظر ميضروري به هااستراتژي
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هـاي  بـه هـدخ  سـیدن  در ر تواند شر ه گاز رادر سازمان انجام گیرد، مي هاي مخترف و متواليدوره
مدت مبتنـي بـر   انجام اقداماتي  وتاه درجههتغییر نگرش مدیران شر ه    مک نمایدبرندمدت خود 

انـداز  معناي اینکه افـراد سـازماني چشـ    انداز مشترک بهچش  ةمؤلّعتقویه نگرش  ار نان نسبه به 
انـداز  اي  ـه ایـ  چشـ    نـه گوبـه   سازمان پیدا نماینـد  ةاي نسبه به آیندتعریف شده روش ، شعاخ و

انـداز  مقطعي جاي خـود را بـه چشـ     تعکر  وتاه مدت و ذهنیه واحد در افراد ایجاد نموده و ،مشترک
جوامـع )در   ةتری  عامـل توسـع  شاید به جرأت بتوان گعه  ه عمده متعالي سازمان بدهد  برندمدت و

منجـر بـه نگـرش مثبـه       ـه  سـه ابعد ساختاري ةتوسع ها )در مقیاس خرد(سازمان و مقیاس  لان(
هـاي الگـوي   همچنـی  اجـراي شـاخص   هـا و  فرصه ها وقوت ،تشخیص  مبودها ارزیابي عمرکرد و

طور عمده از طرین انجام تغییـرات در دوبخـا   تحولات ساختاري به شود فراگرفته شده در عمل مي
اقدامي زیرساختي براي یادگیري و رشد اسه  ه  گیرد ميیادگیري و فرایندهاي داخري صورت  رشد و

ریزي اسـتراتژیک،  تری  قسمه فرآیند برنامهمه   شودبرقراري رشدي پایدار در سازمان محسوب مي
 راهکارهاي یادگیري براي پشتیباني از استراتژي اسه  ةتوسع

افزایي سازمان در اي از بالا به پایی  انجام گیرد  اهداخ ه صورت دورهفرآیند همسوسازي باید به
درسه هماننـد معاونـه مـالي      شودمحقن مي عمریاتيدر واحدهاي  سطوح بالا مشخص شده اسه و

   ندمدیرعامل نیز فرایند همسوسازي را رهبري مي   ندبندي را نظارت و  نترل مي ه فرایند بودجه
و شـدن  راز روبـه فقدان موفقیه استراتژیک در سازمان به عوامل داخل شر ه ارتباط دارد  پس اءمنش

هـاي  را به سیسـت   مانند تغییر در رهبري یا تغییر در  نترل، ممک  اسه آنها يهایها با چالاسازمان
را تجربـه   نقشة اسـتراتژي منافع حاصل از اجراي  ،مدیریه سنتي خود بازگرداند، چرا  ه رهبران جدید

 ـحيااند  رشد و بهبود مدل طرنکرده  ـ ةشده در ای  شر ه، وابسته به ارائ  ازخورد از جانـب مـدیران و  ب
اسه تا نواقص و  مبودهاي  ـار اصـلاح گـردد  البتـه اسـتراتژي      هاي متماديحمایه آنها براي دوره

 دهد مرور زمان  اربرد خود را نشان ميتدریج و به به
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 پيوست

قسـمتي از طـرح اسـتراتژیک شـر ه گـاز اسـتان        .طرح استراتژیک شركت ااز استان كردسرتان 

  ردستان  ه در مقاله ارائه نشده اسه 
 

یکي از  ،شناختي نیز آمده اسهگونه  ه در بخا روشهمان ،هاي سازمانيتوجه به ارزش ارزش سازمانی:

هـاي سـازماني یکـي از منـابع اصـري      مدیریه تغییر و تدوی  اسـتراتژي اسـه  ارزش   ریزي،هاي برنامهبنیان
ها با موفقیه همراه نخواهـد بـود  از سـوي    فعالیه ها وبرنامه ،گیري هستند  چه اگر به آنها توجه نشودتصمی 
باشـند و  هاي سازماني را تحه  نتـرل داشـته   مدیریه ارشد و رهبري یک شر ه بایستي بتواند ارزش ،دیگر
هـایي  در سازمان نهادینه  ننـد  ارزش  اصیل را هاي مطروب وارزش نابود سازند و هاي غرط را محدود وارزش

هـاي  انـداز سـازمان باشـند  ذیـلا  فهرسـه ارزش     تحقن چش  خود و مأموریه ه محرک سازمان براي انجام 
ریـزي  در هرگونـه تصـمی  و برنامـه    توجـه  ةها سـرلوح ای  ارزش شر ه گاز استان  ردستان ارائه شده اسه 

ایـ  اصـل رعایـه شـده  ـه       ،شناسي آمـده اسـه  ها طبن آنچه در روشبایستي قرار گیرند  در تدوی  ارزش
 با ه  در تضاد نباشند  يشر ه مد نظر و هیچ دو ارزش ةاساسنام
 

 های شركت ااز استان كردستانارزش كد

 در صنعه گاز  برجسته یبرخورداري از نخبگان و متخصص 1ز 

 پژوها مدیریه و ةمشار ه در هر دو عرص توجه ویژه به  ار گروهي و 2ز

 به خصوصیات صنعه باتوجه ،هاي مخترف شر ههاي عرمي نوی  مدیریه در سطحها و سیست  ید بر روشأت 3ز

 گازرساني ةخصوص در حوزهاي شر ه بهمداري در تمام فعالیهرعایه اصل مشتري 2ز

 ارتقاي فرهنگ شر ه مبتني بر معاهی  مدیریه  یعیه اساسي به مدیریه  یعیه در تمامي شئون سازمان و توجه 1ز 

 3ز
 ریزي وخصوص در برنامهمنابع شر ه به فرآیندها و ةگرا نسبه به  ریرویکرد جامع تمي وسوجود نگرش سی

 نواحي گازرساني ياعضا ةصورت فراگیر نزد همبندي به بودجه

 
ای  اصل رعایـه   هاي فوق مد نظر بوده اسه وارزش ة ری، هاتعریف پروژه   استراتژي شر ه ودر تدوی

 هاي فوق نباشد  یا تصمی  استراتژیکي ناقض ارزش شده  ه هیچ پروژه و

 

 شناسي آمـده، نقـاط قـوت و   مطابن با توضیحاتي  ه در بخا روش .هاها وضعفقوت –عوامل داخلی 

 تدوی  شدند  استراتژیک شناسایي وضعف سازمان از دیدگاه 
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 نقاط قوت كد

 آموزش هاي جدید وفعالیه ةبالاي پرسنل شر ه در زمین ةانگیز علاقه و 1ق 

 هاي  لان و مري گازرسانيشر ه در انجام فعالیه يتوانایي نسب 2ق 

 دراختیارداشت  نیروي متخصص جوان 3ق 

 روز جهاني در صنعه گازامکان دستیابي به آخری  استانداردهاي  2ق 

 وقهدراختیارداشت  نیروي متخصص تمام 1ق 

 ارتقاي فعالیه و ضاي فیزیکي مناسب شر ه براي توسعهوجود ف 1ق 

 بستر مشار تي در شر ه  ار و ساز و 3ق

 نقاط ضعف  د

 ها و خدمات آموزشيمدي ارتباط بی  فعالیهآنا ار 1  

 توزیع نامناسب بودجه 2  

 در جذب نیروي جدید ضعف 3  

 گروهي ش و تشوین فردي وانداشت  سیست  پاد 2 

 

 ها وفرصه ،شناسي آمدهمطابن با توصیعاتي  ه در بخا روش ها:وتهدید هافرصت –عوامل خارجی 

 ـ   ها وتدوی  شده اسه  در زیر فرصه  تهدیدهاي شر ه از دیدگاه استراتژیک شناسایي و گاه دتهدیـدها بـا دی
 زي استراتژیک ارائه شده اسه ریبرنامه
 

 موارد فرصت كد

 هاي فصیرينیاز مبرم  شور به جایگزی   ردن سوخه 1خ 

 روند روبه رشد فرهنگ حع  محیط زیسه در سطح جامعه 2خ 

 هامناسب براي انجام فعالیه ةامکان جذب بودج 3خ 

 رسانيپایگاه اطلاع ها وگسترش آزمایشگاه امکان اخذ اعتبارات  افي براي ارتقا و 2خ 

 اینترنه رساني وهاي اطلاعبهینه از دانا موجود در جهان مبتني بر پایگاه سریع و ةامکان استعاد 1خ 

 برجسته شدن نقا پژوها در ای  حر ه محوري وگذاري  شور به سمه دانایيسیاسه 3خ 

 ها وخدمات با  یعیه بهتریل در انجام فعالیهاي براي تسهعنوان زمینهوجود استراتژي جهاني شدن در  شور به 7خ 

 موارد تهدید  د

  ار ضعیف و نامطروب تخصیص بودجه از ستاد ساز و 1ت 

 تر براي متخصصی  در خارج از شر هوجود بازار  ار جذاب 2ت 

 ریزي در مدیریه نام و روابط عمومي فعالعدم برنامه 3ت 
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رسـاله اصـري آن انجـام     اسه ورسانيیک شر ه خدمات ،شر ه کهبه این باتوجه .های اجراییسياست

گذاري لازم صورت پـذیرد تـا خـط    سیاسه ،ارائه خدمات ةهاي خدماتي اسه، ضرورت دارد  ه در زمینفعالیه
تر هاي مطمئ تر و گامگیري عمریاتي و حر ه استراتژي با بینا روش مشي شر ه مشخص باشد و تصمی 

خصـوص  بـه  هاي سـازمان و ارزش خارجي و حریل استراتژیک مبتني بر عوامل داخري وبراساس ت انجام شود 
هـاي  شـر ه سیاسـه   1203افـن    شـور و  ةاستراتژي بیسه سال چهارم توسعه و ةهاي برنامبررسي سیاسه

 شرح زیر تدوی  شده اسه:اجراي شر ه گاز استان  ردستان به
 

 هاسياست كد

 عي براي اقشار مخترف جامعه  یاز طبمندي گهتوجه اساسي به بهر 1س

 % روستایي10% جمعیه شهري و 91گازدار ردن حداقل   2س

 با یعیه مناسب   توجه ویژه به منبع انرژي ایم  ، افتصادي ،  ارا و 3س

 تر در مناطن محروم اقتصادي منطقه و پیشرفه سریع توسعة 2س

 نامناسب از گاز ةعادخطرات است ةآموزش عمومي در زمین ةتوجه به مسئر 1س

 
رشـد   راه و طریقه شر ه در راسـتاي موفقیـه و   ة نندي روش اههاي اجرایي در  نار استراتژيسیاسه

فهرسـه شـده اسـه  ایـ       ،نظـر باشـند   شر ه مدّ يهاهستند  در جدول فوق مواردي  ه بایستي در فعالیه
ای    تنازع باشد در تزاح  و مواردباید با ای  هاي شر ه نها نبایستي ناقض همدیگر باشند و استراتژيسیاسه

 امر در تدوی  استراتژي، مورد توجه قرار گرفته اسه 
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 :wordو ارتباطات استراتژیک در قالب فایل  نقشه
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 LISRELو  SPSSافزار: اطلاعات حاصل از نرم3پیوسه شماره
 نامهیي پرسانباخ مربوط به پایاوآزمون آلعاي  ر ة: نتیج1-3

  
                             Reliability Statistics 
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Item-Total Statistics 

 

Scale Mean 

if Item 

Deleted 

Scale Variance 

if Item Deleted 

Corrected 

Item-Total 

Correlation 

Squared 

Multiple 

Correlation 

Cronbach's 

Alpha if Item 

Deleted 

Q11 51.83 86.338 .070 .215 .834 

Q12 52.07 70.291 .824 .969 .774 

Q13 51.64 74.854 .542 .835 .792 

Q14 52.22 82.739 .112 .250 .820 

Q15 51.92 72.190 .773 .912 .779 

Q16 52.29 73.421 .522 .620 .793 

Q17 51.57 82.897 .089 .507 .823 

Q18 52.24 70.239 .715 .674 .779 

Q19 51.21 81.012 .238 .174 .811 

Q20 50.94 85.462 .001 .196 .822 

Q21 51.64 90.009 .217 .436 .846 

Q22 52.08 69.458 .792 .958 .774 

Q23 52.03 71.267 .726 .938 .779 

Q24 51.56 74.194 .647 .906 .787 

Q25 52.21 69.379 .746 .972 .776 

Q26 51.72 74.964 .524 .834 .794 

  

Item-Total Statistics 

 

Scale Mean 

if Item 

Deleted 

Scale Variance 

if Item Deleted 

Corrected 

Item-Total 

Correlation 

Squared 

Multiple 

Correlation 

Cronbach's 

Alpha if Item 

Deleted 

Q27 14.19 11.342 .821 . .713 

Q28 15.44 15.264 .070 . .931 

Q29 14.19 11.342 .821 . .713 

Q30 14.53 9.858 .739 . .722 

Q31 14.25 11.007 .779 . .717 
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Item-Total Statistics 

 

Scale Mean 

if Item 

Deleted 

Scale Variance 

if Item Deleted 

Corrected 

Item-Total 

Correlation 

Squared 

Multiple 

Correlation 

Cronbach's 

Alpha if Item 

Deleted 

Q32 14.04 19.928 .827 .798 .734 

Q33 13.57 22.474 .363 .282 .876 

Q34 14.60 22.047 .502 .379 .824 

Q35 14.07 20.291 .823 .793 .738 

Q36 14.50 20.338 .710 .666 .763 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 009                                                                                                      یکنقشه استراتژ یابیو ارز ینتدو

 افزار ليزرلنامه با استفاده از نرمارزیابی روایی پرسش برایی تأیيد: تحليل عاملی 2-3
Estimates
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Standardized Solution 
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T- Values 
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 :  SPSSافزار : آزمون فرضيات پژوهش: با استفاده از نرم3-3

 
One-Sample Statistics 

 N Mean 
Std. 

Deviation 

Std. Error 

Mean 

 91795. 7.78903 39.7500 72 رشد

 

One-Sample Test 

 ر  اول:ف
 منظر رشد و یادگیري

Test Value = 33 

t 

 

df 

 

Sig. (2-

tailed) 

 

Mean 

Difference 

 

95% Confidence Interval 

of the Difference 

Lower Upper 

7.353 71 .000 6.75000 4.9197 8.5803 

  
One-Sample Statistics 

 N Mean 
Std. 

Deviation 

Std. Error 

Mean 

 1.12767 9.56862 52.9306 72 فرآیند

  
One-Sample Test                                                        

 فر  دوم:
منظر فرآیندهاي 

 داخري

Test Value = 45 

t 

 

df 

 

Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Difference 

95% Confidence Interval of 

the Difference 

Lower Upper 

7.033 71 .000 7.93056 5.6820 10.1791 

 

 

One-Sample Statistics 

 N Mean 
Std. 

Deviation 

Std. Error 

Mean 

 66096. 5.60844 17.6944 72 مالي

  

One-Sample Test                                                          

 فر  سوم:
منظر مالي و 
 پشتیباني

Test Value = 15 

t df 
Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Difference 

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

4.077 71 .000 2.69444 1.3765 4.0124 
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One-Sample Statistics 

 N Mean 
Std. 

Deviation 

Std. Error 

Mean 

 48810. 4.14164 18.2083 72 مشتري

 

 One-Sample Test                                                         

 

 بندی ابعاد كارت امتيازی متوازن رتبه برای آزمون فریدمن ة: نتيج4-3
 

Friedman Test                                                                   

Mean Ranks Ranks 

 داخري  سب و ار فرایندهاي 3.89

 توسعه و رشد و یادگیري 3.11

 حع  ارزش و رضایتمندي مشتریان 1.67

 بع ماليمنا ةرشد و توسع 1.49

 
Test Statisticsa 

72 N 

187.171 Chi-Square 

3 df 

.000 Asymp. Sig. 

a. Friedman Test 

 

 

 

 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         

 
 

فر  چهارم: منظر 
 ريرضایتمندي مشت

Test Value = 15 

t 

 

df 

 

Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Difference 

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

6.573 71 .000 3.20833 2.2351 4.1816 
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 مصاحبه درخصوص ميزان همسویی استراتژیک  امتياز حاصل از :4پيوست شماره 
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