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به تدوين اهداف راهبردي و ارائه مدلي براي دستيابي 
 آنها با رويكرد ارزيابي متوازن

  
  

  1بيگي مجتبي رجب
  2اله فروزنده لطف

  3مهدي مرتضوي
  4اعظم بيگدلي

  مقدمه
. و ديويد پي 5كاپلان. گذاران رويكرد ارزيابي متوازن، يعني رابرت اس بنيان
هايي كه عملكرد را  رويكرد ارزيابي متوازن، سنجه"اي به نام  مقاله، با انتشار 6نورتن

  ارزيابي متوازن، ترجمه"و سپس تأليف كتابي با نام ) 1992( "برند پيش مي
از آن . به دنيا معرفي كردند 90  ، اين رويكرد را در دهه)a1996( "استراتژي به اجرا

ناگوني را در حوزه تكامل نظريه زمان تاكنون نيز دو بنيانگذار مذكور، تحولات گو
اند و هزاران شركت و مؤسسه با اجراي اين رويكرد، در سازمان خود  ايجاد كرده
شود با استفاده از منابع  در اين بخش، تلاش مي. هاي جديدي دست يافتند به تجربه

هاي پس از معرفي رويكرد، تاكنون تأليف  گذاران نظريه در سال گوناگوني كه بنيان
نظري و عملي آن   هاي پژوهشي در زمينه اند، سير تطور رويكرد و آخرين يافته كرده

راهبرد بانك مركزي جمهوري اسلامي   نقشه  مطرح گردد و از آن براي توسعه
  .استفاده شود

سســه آمــوزش عــاليؤمدانشــيار . 1
  كاربردي جهادكشاورزي-علمي

rajabbaigy@gmail.com 
ــور و. 2 ــام ن ــگاه پي ــتاديار دانش اس

معاونــت توســعه مــديريت و منــابع
forozandeh@gmail.com انساني    

سسـه آمـوزش عـاليؤم استاديار. 3
  كاربردي -علمي

mahdymortazavi@yahoo.com 
كارشــناس ارشــد بانــك مركــزي. 4

  جمهوري اسلامي ايران 
parisa.bigdeli2009@gmail.com 

5. Kaplan 

6. Norton 
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يكي از دلايلي كه موجب پيدايش رويكرد ارزيابي متوازن به منظور اجراي 
نورتن . بود  ها در اجراي راهبرد مي سازمانها گرديد، ناكا هاي مدون سازمان راهبرد

به چاپ رسيد، بيان كرد كه  Fortuneدر مجله  1982اي كه در سال  در مقاله) 2006(
كاپلان . اند خود ناكام بوده  ها در اجراي درست راهبرد تدوين شده درصد از شركت 90

شان داده است كه هاي آنها ن اند كه پژوهش در جايي ديگر بيان كرده) a2004(و نورتن 
اي  اول آنكه، روش عمومي پذيرفته شده: اجراي راهبرد، به دو دليل موفق نبوده است

هاي مديريتي، به راهبرد  براي توصيف يك راهبرد وجود ندارد و دوم آنكه، نظام
هايي به  بر اساس پيمايشي كه انجام شده است، شركت. اند سازمان پيوند نخورده

شوند كه از نظام مديريتي برخوردار  راي راهبرد موفق ميدرصد در اج 70احتمال 
  ). 2009نورتن، (تواند راهبرد سازمان را كنترل و اداره كند  هستند كه مي

، بخشي اساسي از نظامي 1992رويكرد ارزيابي متوازن از زمان معرفي در سال «
قابليت  اثربخشي اين رويكرد از دو. پيچيده براي مديريت اجراي راهبرد شده است

اول توانمندي رويكرد در توصيف روشن راهبرد و دوم توانمندي : شود آن ناشي مي
  ).4:2006كاپلان و نورتن، (» آن براي پيوند زدن راهبرد با نظام مديريت

تواند اهداف راهبردي صحيح و نشانگرهاي مناسب  رويكرد ارزيابي متوازن مي
و به طور مستمر بر اجراي راهبرد  ريزي كند را براي اين اهداف در سازمان پايه

  ). 2009نورتن، (كنترل كند 
كند كه راهبرد مدون سازمان را  رويكرد ارزيابي متوازن، ابزارهايي را فراهم مي

نقشه راهبرد كه پس از پيدايش رويكرد ارزيابي متوازن . زند به اجراي آن پيوند مي
نقشه راهبرد، شرح تفصيلي . بسط و توسعه يافت، بر توانمندي اين رويكرد افزود

هاي  توانند نظام ها مي با اين چارچوب توصيفي، سازمان. دهد راهبرد را نشان مي
هاي ناكام و  با استفاده از اين رويكرد، سازمان. مديريتي خود را بازسازي كنند

شكست خورده، توانستند خود را بازسازي كنند و به نتايج جالب توجهي دست 
  ).b  2004ورتن،كاپلان و ن(يابند 
گيري عملكرد به نظام  رويكرد ارزيابي متوازن، در سير تكاملي خود از اندازه«

اي تبديل شده است كه  مديريتي عملكرد و راهبرد، به چنان مكتب انديشه
  ).1:2008نورتن، (» هاي فراواني نسبت به ساير مكاتب دارد مزيت

پديد آمد و پس از آن براي رويكرد ارزيابي متوازن، با هدف ارزيابي عملكرد 
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هاي مدون توسعه يافت و سپس با معرفي نقشه راهبرد، نحوه دستيابي  اجراي راهبرد
افزارها و ابزار  نرم  با گسترش بكارگيري اين رويكرد و تهيه. به راهبرد را نشان داد

به اعتقاد . مورد نياز براي بكارگيري آن، به تدريج به نظامي مديريتي تبديل شد
گذاران، اين رويكرد چارچوبي قدرتمند را براي واحدهاي تجاري به منظور  هپاي

  ). 2000نورتن، (كند  تشريح و اجراي راهبرد فراهم مي
با وجود سير تحول در آن، پيام اساسي رويكرد ارزيابي متوازن همان است كه 

ان راهبرد را براي ايجاد نتايج تحول برانگيز، ابتدا بايد بتو: از ابتدا تعيين شده بود
اداره كرد، بايد بتوان به توصيف آن پرداخت، بايد آن را با زباني بيان كرد كه براي 

  ).2005نورتن و راسل، (هر كس قابل فهم است 
با توجه به اين موضوع، هدف پژوهش حاضر، پي بردن به چگونگي اجراي 

در ميان  اما راهبرد بانك. راهبرد در بانك مركزي جمهوري اسلامي ايران است
پس پرسش اول . اسناد بالادستي نهفته است و بايد اهداف آن را استخراج كرد

اهداف راهبردي بانك مركزي جمهوري : توان اينگونه بيان كرد پژوهش را مي
  اسلامي ايران كدام هستند؟

  چهار ديدگاه متوازن
هايي را تعيين و  ها را ترغيب كرد تا سنجه جنبش ارزيابي متوازن، شركت

بدين . خواهند به آن دست يابند، اندازه بگيرند گيري كنند، يعني آنچه را كه مي ندازها
هاي مشتريان، كاركنان،  گيري قابليت ها آموختند كه تلاش براي اندازه ترتيب، شركت

كاپلان و (شود  مالي سازمان، به فرايند خلق ارزش منجر مي  نظام دانش و سرمايه
  ). b  2004نورتن،

ها در قالب چهار  ارزيابي متوازن از طريق سازمان دادن اهداف و سنجهرويكرد «
همچنين بين . كند مدت و بلندمدت ايجاد مي ديدگاه، توازني بين اهداف كوتاه

هاي اهداف سخت  هاي عملكرد اين پيامدها، بين سنجه پيامدهاي مطلوب و محرك
و ) بايد جذب شوندهايي كه بايد به فروش برسند، مشترياني كه  مانند محصول(

توازن برقرار ) مانند بهبود رضايت مشتري، افزايش آمادگي كاركنان(تر  اهداف نرم
  ).2: 2005نورتن و راسل، (» كند مي

هاي سنتي حاصل از ديدگاه مالي را با معيارهاي  رويكرد ارزيابي متوازن، سنجه
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، افزون بر ديدگاه اين معيارها عملكرد را از سه ديدگاه ديگر. كند ديگري تكميل مي
يعني راهبرد با چهار ديدگاه مالي، مشتري، فرايندهاي . كنند گيري مي مالي، اندازه

  ).b1996كاپلان و نورتن، (گيرد  داخلي و رشد و يادگيري، مورد ارزيابي قرار مي
هاي  توان تغيير سازماني را راهبري كرد، راهبرد را به فعاليت با اين رويكرد، مي

مه كرد، سازمان را در جهت راهبرد همسو كرد، راهبرد را به كار عملياتي ترج
  ).2008نورتن، (همه كاركنان تبديل كرد و آن را فرايندي دايمي كرد   روزمره

هاي مالي،  بر سنجه) اگر نگوييم فقط(ها به شدت  ، بيشتر سازمان1990تا دهه «
انند خود را مديريت كردند تا بتو مانند سودآوري و نرخ بازگشت سرمايه اتكا مي

ها  هاي تأخيري هستند، اين سازمان هاي مالي، شاخص از آنجايي كه سنجه. كنند
در حالي كه اين . گذارد گرفتند كه بر امور مالي تأثير مي مدت مي هاي كوتاه تصميم

توانست در آينده  شد كه مي هاي بلندمدت مي موضوع، موجب از دست دادن تصميم
توانست بين  گيري ارائه كرد كه مي يك چارچوب اندازه BSC. ارزش ايجاد كند

مدت كه  با عوامل كوتاه) هاي هادي شاخص(آفرينند  عوامل بلندمدت كه ارزش مي
به  BSCامروزه . توازن ايجاد كند) هاي تأخيري شاخص(كنند  ها را حفظ مي ارزش

هاي  پژوهش. گيري عملكرد سازمان تبديل شده است چارچوب غالب براي اندازه
ها، اين  درصد از سازمان 50نشان داد كه  2006تا  2002هاي  انجام شده بين سال

  ).2: 2008نورتن، ( »اند نظام ارزيابي را مورد استفاده قرار داده
هاي مشتري، فرايندهاي  هاي بلندمدت كه نورتن ذكر كرده است، سنجه شاخص

ر عصر اطلاعات، ارزش ها د اين شاخص. داخلي و رشد و يادگيري كاركنان هستند
چهار   گيري و نظارت بر اجراي راهبرد، بر پايه به منظور اندازه BSC. آفرينند

است   رويكرد اصلي، يعني مالي، مشتري، داخلي و رشد و ياديگري ايجاد شده
  )b1996كاپلان و نورتن، (

ها را از طريق تبديل مواد خام به محصول  ها ارزش در عصر صنعت، شركت«
هاي مشهود مانند  اقتصاد به صورت ابتدايي مبتني بر دارايي. كردند نهايي ايجاد مي

توانست راهبرد خود  موجودي نقدي، زمين، كارخانه و تجهيزات بود و سازمان مي
ها توصيف و  هاي مالي و ترازنامه بحسا را با استفاده از ابزار مالي همانند صورت

هاي  اي، دارايي در عصر اطلاعات، كسب و كار بايد به طور فزاينده. مستند كند
ها و دانش كاركنان، فناوري  نامشهود ايجاد كند، همانند روابط مشتري، مهارت
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اطلاعات و فرهنگ سازماني كه موجب نوآوري، حل مشكل و بهبود عمومي 
  ).73:2000اپلان و نورتن، ك(» گردد سازمان مي
هاي مالي را به لحاظ آرماني بايد از ترازيابي بيروني به دست آورد، زيرا  شاخص

كنند در ميان صنعت خود، بهترين عملكرد مالي را داشته باشند،  ها تلاش مي شركت
آنها بايد تلاش كنند كه به لحاظ . وري مانند بازگشت سرمايه، رشد درآمد و بهره

ويژه، اگر  رهايي، رتبه اول يا دوم را در ميان صنعت خود داشته باشند، بهچنين معيا
  ).2006كاپلان، (در شرايط فعلي زير سطح مطلوب قرار داشته باشند 

موضوع ارزش مشتري، بنيان راهبرد هر كسب و كاري است كه تركيب منحصر 
كند  هاي محصول و خدمت، روابط مشتري و تصوري را توصيف مي به فرد ويژگي

دهد كه چگونه سازمان  كند و نشان مي كه شركت از خود در ذهن مشتري ارائه مي
كند  جذب، نگهداري و تعميق روابط مشتري متفاوت مي  خود را از رقبا در زمينه

  ).2000كاپلان و نورتن، (
پس از آنكه سازمان تصوير روشني از ديدگاه مالي و مشتري به دست آورد، 

كاپلان و (ري باشد تا بتواند به اهداف مالي و مشتري دست يابد بايد به دنبال ابزا
توانند برترين فرايندهاي داخلي را  ها از ترازيابي بيروني مي شركت). 2000نورتن، 

  ).2006كاپلان، (هاي متناسب با آن بپردازند   انتخاب كنند و به تعيين سنجه
ها  سنجه. دهد تشكيل ميديدگاه رشد و يادگيري، بنيان راهبرد هر سازماني را 

هاي نامشهود  دارايي  آنها نماينده. هاي هادي نهايي هستند در اين ديدگاه، شاخص
به همين . آفرينند سازمان هستند كه با هماهنگ كردن راهبرد سازمان، ارزش مي

هاي  هايي را كه دارايي تواند ارزش دليل است كه فقط رويكرد ارزيابي متوازن مي
هاي نامشهود  اين دارايي). 2004كاپلان و نورتن، ( ينند، كمي كند آفر نامشهود مي

در رشد و يادگيري كاركنان، به عنوان سرمايه نامشهود سازمان نهفته هستند و به 
همين دليل، در اين رويكرد به عنوان رشد و يادگيري مورد تأكيد قرار گرفته است، 

  ).2008كاپلان، ( "كاركنان"يا  "افراد"نه به عنوان 
با توجه به آنچه بيان شد، براي دستيابي به اهداف راهبرد يا به منظور اجراي 

هاي مالي، مشتري، فرايندهاي داخلي و رشد و يادگيري را به  راهبرد بايد سنجه
هاي مالي،  سنجه: پس پرسش دوم پژوهش حاضر عبارت است از. دست آورد

مركزي جمهوري اسلامي  مشتري، فرايندهاي داخلي و رشد و بالندگي در بانك
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  ايران كدام هستند؟

  نقشه راهبرد
رويكرد ارزيابي متوازن، در شكل كلاسيك خود، چهار ديدگاه مالي، مشتري، 

شود كه بيانگر ابعاد راهبردي اوليه  فرايندهاي داخلي و يادگيري و رشد را شامل مي
اهداف  كند كه نقشه راهبرد چارچوبي ديداري را فراهم مي. هر سازماني است

نقشه راهبرد . كند هاي چهارگانه يكپارچه مي راهبردي سازمان را از ميان اين ديدگاه
هاي مشهود تبديل  توان به ستاده هاي نامشهود را مي دهد كه چگونه دارايي نشان مي

  ).2005نورتن و راسل، (كرد كه بيشتر مالي هستند 
كند و  عريف و روشن مينقشه راهبرد، منطق فرايند خلق ارزش را در سازمان ت«

گذاري به مشتري، به افزايش پاداش  دهد كه چگونه موضوع ارزش نشان مي
شود و چگونه فرايندهاي داخلي، از اين موضوع حمايت  صاحبان سهام منجر مي

  ).c 1:2004كاپلان و نورتن، (» كنند مي
استفاده از معتقد است كه در پانزده سال گذشته، يعني از زمان ) 2009(نورتن 

ها اين بوده است كه آنچه را كه  ها و يافته رويكرد ارزيابي متوازن، يكي از آموخته
توان اندازه گرفت و آنچه را كه نتوان  توان تشريح و توصيف كرد، نمي نمي
كند تا راهبرد  نقشه راهبرد كمك مي. توان مديريت كرد گيري كرد، نمي اندازه

  .توصيف و سپس مديريت گردد
ي تهيه نقشه راهبرد، بهترين روش آن است كه اين كار از بالا به پايين انجام برا
هاي اصلي را مرور  مديران اجرايي سازمان، ابتدا بايد بيانيه مأموريت و ارزش. شود

كنند، اينكه چرا سازمان وجود دارد و به چه چيزهايي معتقد است؟ با اين 
ردي خود را توسعه دهند و به توصيف انداز راهب توانند چشم اطلاعات، مديران مي

). 2000كاپلان و نورتن، (خواهد توصيف كند  آن چيزي بپردازند كه شركت مي
سپس تدوين نقشه راهبرد با تعيين راهبرد مالي شركت براي افزايش ارزش 

هاي غيرانتقاعي و دولتي به جاي امور مالي،  براي سازمان(شود  داران آغاز مي سهام
ها براي امور  دو هدف عمده سازمان). مشتريان يا قوانين را تعيين كرد توان ابتدا مي

يكي تعيين : رشد به طور معمول، دو مؤلفه دارد. وري است مالي، رشد درآمد و بهره
از طريق بازارهاي جديد، محصولات و مشتريان جديد و ) فرانشيز(حق امتياز 
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يين روابط با آنها با توسعه ديگري افزايش ارزش براي مشتريان موجود از طريق تع
يكي بهبود ساختار : وري نيز به طور معمول دو قسمت دارد راهبرد بهره. فروش

هزينه شركت از طريق كاهش مخارج مستقيم و غيرمستقيم و ديگري بكارگيري 
ها با كارايي بيشتر، از طريق كاهش سرمايه كار و سرمايه ثابت كه براي  دارايي

  ).2000كاپلان و نورتن، (مورد نياز است حمايت از كسب و كار، 
هاي غيرانتفاعي و دولتي، موفقيت مالي، هدف اوليه  از آنجايي كه در سازمان

هاي مالي، به اهداف مشتري فكر كرد كه  توان به جاي قرار دادن سنجه نيست، مي
  ).2002كاپلان، (هاست و آن را اولويت قرار داد  هدف اصلي اين سازمان

. دهد ها را نشان مي د، ارتباط علت و معلولي بين اهداف و ديدگاهنقشه راهبر«
پيامدهاي مطلوب عملكرد، از ديدگاه فرايندهاي داخلي به پيامدهاي مطلوب 

هاي يادگيري و رشد،  ديدگاه. خورد هاي مشتري و مالي پيوند مي ديدگاه
ها  بيضي. نندك هاي راهبردي را براي پيامدهاي فرايندهاي داخلي تعيين مي شرط پيش

ها روابط بين و درون اهداف  دهند و پيكان ها، اهداف راهبردي را نشان مي يا حباب
  ).1:2005نورتن و راسل، ( »دهند را نشان مي

هاي مالي، بايد ديد كه چه اهدافي را  بنابراين، بعد از تعيين اهداف و سنجه
ا تعميق بخشيد و توان براي مشتري تعيين كرد تا بتوان ارتباط با مشتري ر مي

سپس فرايندهاي داخلي را تعيين كرد كه موجب . هاي جديد را افزايش داد مشتري
سرمايه اطلاعات هنگامي كه باعث رشد . شوند دستيابي به اهداف مشتري مي

اين موضوع بايد در فرايندهاي داخلي . سرمايه انساني شود، بيشترين ارزش را دارد
ديدگاه يادگيري و رشد، بنيان هر ). c  2004و نورتن،كاپلان (مورد توجه قرار گيرد 

ها را  هاي اصلي و مهارت اين ديدگاه شايستگي. دهد نقشه راهبرد را تشكيل مي
ها و فرهنگ مورد نياز را براي حمايت از راهبرد سازمان  فناوري. كند تعريف مي
و فناوري  كند تا منابع انساني اين اهداف، شركت را توانمند مي. كند تعيين مي

به ويژه سازمان بايد تعيين كند كه . اطلاعات را با راهبرد سازمان هماهنگ كند
چگونه اين ديدگاه، نيازهاي فرايندهاي مهم داخلي و ارزش مشتري را كه سازمان 

  ). 2000كاپلان و نورتن، (كند  كند، برآورده  را از ساير رقبا جدا مي
نك مركزي بر اساس اهداف راهبردي در پژوهش حاضر، يافتن نقشه راهبرد با

پرسش سوم عبارت است از اينكه . هاي به دست آمده مورد توجه است و سنجه
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  نقشه راهبرد بانك مركزي جمهوري اسلامي ايران كدام است؟

  هاي مالي ها و بنگاه هايي از بانك تجربه
د ، بانك مركزي جمهوري اندونزي، طرحي را به منظور ايجا2001در اكتبر سال 

ريزي يكپارچه نظام مديريت عملكرد و همسو كردن راهبردي با هدف نهايي  برنامه
اين طرح به مدت يك سال . پذيري آغاز كرد شفافيت بيشتر و افزايش مسئوليت

هاي  در طول زمان، سنجه. ، منتشر گرديد2002ادامه يافت و نتايج آن در اكتبر سال 
، نقشه راهبرد بانك مركزي اندونزي تهيه تر شد و در نهايت ارزيابي متوازن، تكميل

  .، نقشه راهبرد ترسيم شده است)1(در شكل ). 2004، 1جافارد و پرانوتو(گرديد 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 )2004جافارد و پرانوتو، (نقشه راهبرد بانك مركزي اندونزي ): 1(شكل 
1. Djaafara  & Pranoto 

 

دها
پيام

 

 

حفظ نظام پرداخت 
 امنآوكار

نظام بانكداري  هتوسع
اثربخش و نظام مالي پايدار 
 براي جبران بهيود اقتصادي

 

سالاري  تقويت شايستهتقويت سازمان و 
  گ دانش پايهنبا حمايت فره

آميز  دستيابي به تغيير موفقيت
 بانك مركزي اندونزي

دها
راين

ف
  

افزايش اثربخشي 
  مديريت پولي

اجراي اصول دولت خوب
 3هاي  شاخص 2هاي  شاخص

 6هايشاخص
 4 هاي شاخص

 مديريت كاركنان، فرهنگ و تغيير

 5هاي  شاخص 4هاي  شاخص

  :مأموريت
يه از طريق پايداريدستيابي به پايداري روپ

پايداري نظام مالي به منظور پولي و ارتقاي
 مدت اندونزيبلند توسعه پايدار و 

 2هاي  شاخص

  دستيابي به پايداري مالي

 ذينفعان بيروني

 1هاي  شاخص

 دستيابي و حفظ پايداري مالي

 نتيجه مالي دروني
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  )2009ژانگ و لي، (هاي تجاري  هاي ارزيابي در بانك سنجه): 2(ل شك

  

 

رقابتي پايدار

 مشتري

 مالي

فرايندهاي كسب 
كا

خلفرضايت كارمندان، نرخ ت
،ها ن، نرخ قبولي امتحانكارمندا

ظرفيت عملياتي نرخ استاندارد،
اي، رضايت برنامه توسعه حرفه

 كاركنان از آموزش

بهبود اشتغال 
كارمندان، نرخ 
نگهداري آزمون،

 ارزيابي

سهم بازار، تعداد مشتريان هدف جذب شده، توجه 
مشتريان، نرخ رشد شكايت مشتريان، خدمات نوآورانه

صادي سود ارزش افزوده اقت
بانك، سود سرمايه، درآمد 
خالص بهره، درآمد خالص 

هاي  موارد غير بهره، هزينه
بازاريابي، نرخ درآمد، 

هاي  هاي اداري، هزينه هزينه
 ، وامنيروي انساني

ارزيابي 
سودآوري، توسعه

هاي  و كار كسب 
مياني، بالا بردن 
نرخ بهره و كيفيت
- وام، بهبود هزينه

كارايي، تقويت 
ر وام، مقدا
 سازي وام بهينه

نوآوري خدمات و محصولات، عايدي از خدمات و 
و نرخ افزايش هاي جديد  محصولات جديد،  نرخ وام

هاي داخلي، ميزان  نامه هاي جديد، تعداد آيين وام
  ، عمده مشكلاتها اشتباه

ارزيابي تكميل 
وظايف و 

محصولات جديد،
كنترل ريسك 
پيامدهاي اعتباري
جديد، تقويت 

هاي داخلي كنترل

ارزيابي وضعيت وام و سپرده، 
ارزيابي ساختار مشتريان بالقوه، 
ارزيابي كيفيت خدمات، توسعه 

 بانكداري الكترونيك
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هاي چهارگانه  در پژوهش خود، مدلي را براي سنجه) 2009(و لي  گژان
  .شود ملاحظه مي) 2(اين مدل در شكل . اند رويكرد ارزيابي متوازن تدوين كرده

هاي تجاري  ، پژوهشي درباره رويكرد ارزيابي متوازن در بانك2009در سال 
، 1ژانگ و لي(هاي تجاري معرفي گرديد  هاي مربوط به بانك انجام شد و سنجه

  .هاي اكتشافي پژوهش مذكور بيان شده است سنجه) 2(در شكل ). 2009
هاي مالي، مشتري،  بانك اطلاعاتي جامعي را درباره سنجه) QPR )2009شركت 

، مورد استفاده BSCفرايندهاي داخلي و رشد و يادگيري كه از ابتداي پيدايش 
آوري  هاي مالي و تجاري گوناگون قرار گرفته است، جمع ها، بنگاه ها، شركت بانك

تبط هستند، حاضر مر  پژوهشها كه با موضوع  برخي از سنجه. و مدون كرده است
  :در ذيل بيان شده است

  
 :هاي مالي سنجه

 )2سه كام: شركت مورد استفاده(بازده هر خدمت  •
  )3بيمه عمر اسكانديا: ت مورد استفادهشرك(سود خالص  •
  )بيمه عمر اسكانديا: شركت مورد استفاده(هاي مديريت شده  مقدار دارايي •
 )4بانك مترو: شركت مورد استفاده(درصد عايدي از هر خدمت جديد  •
 )بانك مترو: شركت مورد استفاده(درآمد بر افراد فروش خدمت  •
 )بيمه عمر اسكانديا: شركت مورد استفاده(هزينه مديريتي بر كل پرسنل  •
 )ها در همه شركت: مورد استفاده) (ROI(بازده دارايي  •
 )ها در همه شركت: مورد استفاده) (ROE(بازده سرمايه  •
بيمه عمر : شركت مورد استفاده(هزينه فناوري اطلاعات به تعداد نيروي كار  •

 )اسكانديا
بيمه عمر : شركت مورد استفاده(مديريتي هزينه فناوري اطلاعات بر هزينه  •

 )اسكانديا
بيمه عمر : شركت مورد استفاده(هزينه فناوري اطلاعات بر هزينه كل  •

 )اسكانديا
 )بانك مترو: شركت مورد استفاده(شاخص سودمندي وام  •
 )ها در همه شركت :استفادهمورد (نسبت جاري  •

1. Zhang & Li 
2. 3COM 
3. Skandia Life Assurance 
4. Metro Bank 
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 )ها در همه شركت :مورد استفاده) (آني(نسبت سريع  •
 )ها در همه شركت :مورد استفاده(نسبت نقدينگي  •
 )ها در همه شركت :مورد استفاده(هاي پرداختني  وضعيت بدهي •
 )ها در همه شركت :مورد استفاده(وضعيت مطالبات دريافتني  •
 )ها در همه شركت :مورد استفاده(نسبت دارايي جاري  •
 )ها در همه شركت :مورد استفاده(نسبت گردش نقدي  •
 )ها در همه شركت :مورد استفاده(هر سهم ) عايدي(سود  •
 )ها در همه شركت :مورد استفاده(سود نقدي هر سهم  •
 )ها در همه شركت :مورد استفاده(جريان نقدي هر سهم  •
 )ها در همه شركت :مورد استفاده(زار بازده سرمايه به ارزش با •
 )ها در همه شركت :مورد استفاده(بازده نقدي دارايي  •
 )ها در همه شركت :مورد استفاده(نسبت سود تقسيم شده  •
 )ها در همه شركت :مورد استفاده(ارزش روز سهم به سود   •
 )ها در همه شركت :مورد استفاده( شاخص بازده داخلي •
 )ها در همه شركت :مورد استفاده(فعلي ارزش خالص  •
  )ها در همه شركت :مورد استفاده(تجزيه و تحليل بودجه  •
 

   :هاي مشتري سنجه
 )ها در همه شركت :مورد استفاده(ارزيابي مشتريان  •
 )ها در همه شركت :مورد استفاده(ارزيابي تعاملات  •
 )ها در همه شركت :مورد استفاده(ارزيابي كيفيت خدمات  •
 )ها در همه شركت :مورد استفاده(ارزيابي بهبود خدمات  •
 )ها در همه شركت :مورد استفاده(ارزيابي پشتيباني مشتريان  •
 )سه كام: شركت مورد استفاده(سهم بازار  •
 )سه كام: شركت مورد استفاده(تعداد مشتريان  •
 )بانك مترو: شركت مورد استفاده(هاي جديد در ماه  حساب •
شركت مورد (هاي گوناگون با مشتريان  د تعاملات شكل گرفته از روشدرص •

 )بانك مترو: استفاده
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 )بانك مترو: شركت مورد استفاده(شاخص رضايت مشتريان داخلي  •
 )سه كام: شركت مورد استفاده(تعداد مشتريان جديد  •
 )بانك مترو: شركت مورد استفاده(تعداد ادعا و شكايات مشتريان  •
 )بيمه عمر اسكانديا: شركت مورد استفاده(پاسخگويي زمان  •
 )سه كام: شركت مورد استفاده(هاي مشتريان  و درخواست ها تعداد سفارش •
  )بيمه عمر اسكانديا: شركت مورد استفاده(بندي پاسخگويي  رعايت زمان •
 

  :هاي فرايندهاي داخلي سنجه
 )بانك مترو: شركت مورد استفاده(تقاضاهاي اقدامات اصلاحي  •
 )بانك مترو: شركت مورد استفاده(دوره وصول مطالبات تجاري  •
 )بيمه عمر اسكانديا: شركت مورد استفاده(دوره گردش كالا  •
 )بيمه عمر اسكانديا: شركت مورد استفاده(دوره گردش عمليات  •
 )بانك مترو: شركت مورد استفاده(دوره واريز بدهكاران  •
  )بانك مترو: مورد استفادهشركت (هزينه هر خطا  •
  )ها در همه شركت: مورد استفاده(تعداد كارمندان  •
 )بيمه عمر اسكانديا: شركت مورد استفاده(زمان فرايند قرارداد  •
 )بيمه عمر اسكانديا: شركت مورد استفاده(زمان فرايند تغييرات  •
  )بانك مترو: شركت مورد استفاده(خدمات جديد  •
 )بانك مترو: شركت مورد استفاده( زمان چرخه خدمات •
  

  :هاي ديدگاه رشد و يادگيري سنجه
  )1اعتبار بازرگاني اروپايي دنا: شركت مورد استفاده(هاي آموزش  هزينه •
  )2موتورلا: شركت مورد استفاده(گذاري روي آموزش  سرمايه •
  )3تويوتا: شركت مورد استفاده(ها  توسعه صلاحيت •
  )تويوتا : ت مورد استفادهشرك(هاي آموزش  ساعت •
  )موتورولا: شركت مورد استفاده(نسبت روزهاي آموزش به پرسنل  •
  )بيمه عمر اسكاندي: شركت مورد استفاده(سطح تحصيلات  •
  )موتورولا: شركت مورد استفاده(ها  سطح مهارت •

1. Dana Commercial Credit Europe 
2. Motorola 
3. Toyota  
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 )1مشاوره مديريت سلمي: شركت مورد استفاده(نرخ پيشنهادها  •
  )مشاوره مديريت سلمي :شركت مورد استفاده(هاي لغو شده  جلسه •
  )مشاوره مديريت سلمي: شركت مورد استفاده(هاي انگيزش  شاخص •
  )تويوتا: شركت مورد استفاده(كار گروهي  •
  )تويوتا: شركت مورد استفاده(هاي رهبري  شاخص •
  )مشاوره مديريت سلمي: شركت مورد استفاده(ريزي  وضعيت برنامه •
مشاوره مديريت  :شركت مورد استفاده(وضعيت قراردادها به كارمندان  •
  )سلمي
  )موتورولا: شركت مورد استفاده(شاخص نوآوري  •
  )تويوتا: شركت مورد استفاده(شاخص اثربخشي  •
  )مشاوره مديريت سلمي: شركت مورد استفاده(نرخ موفقيت در خدمات  •
  )مشاوره مديريت سلمي: شركت مورد استفاده(ها  عملكرد طرح •

  بانك مركزي جمهوري اسلامي ايران
هاي مركزي، چند قرن قبل تأسيس شدند، اما تحول عظيم و تكامل بانك  بانك

اولين بانك مركزي در سوئد ايجاد شد كه با نام . مركزي در قرن بيستم انجام شد
بانك مركزي سوئد با سرمايه خصوصي در سال . شود بانك ريسك شناخته مي

دولتي اين كشور  ، به عنوان بانك ملي و1668وجود آمد و در سال  به  1656
، 1809اين بانك به تدريج به يك بانكدار مركزي تبديل شد و در سال . شناخته شد

رياست كل بانك را پادشاه بر عهده . انحصار نشر اسكناس را به خود اختصاص داد
بانك انگستان نيز . كند دارد و مجلس، شش عضو هيئت عامل آن را انتخاب مي

در آن . تأسيس شد 1694مركزي است كه در سال هاي  ترين بانك يكي از قديمي
پرداختند، اما به تدريج كه  هاي ديگر نيز به نشر اسكناس مي زمان، بسياري از بانك

هاي ديگر  هاي منتشره بانك انگلستان از اعتبار بيشتري برخوردار گرديد، بانك پول
ن بانك در در عين حال، اي. سپردن ذخائر خود را به بانك انگلستان آغاز كردند

به تدريج  و با سپردن . كرد برابر اجازه انتشار اسكناس، استقراض دولت را تأمين مي
ذخاير طلاي اين كشور به بانك مركزي و در نيمه قرن نوزدهم، با استحكام بيشتري 

 Celemi Management consulting .1بانك فرانسه در سال . دهنده درآمد كننده اعتبارات و آخرين وام به صورت تنظيم
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تدريج به بانك عامل دولت، ناشر اسكناس و نيز حافظ  تأسيس گرديد و به 1800
، بانك اتريش در 1814بانك هلند در سال . دهنده تبديل گرديد ذخاير و آخرين وام

، بانك روسيه در 1850، بانك بلژيك در سال 1817، بانك نروژ در سال 1817سال 
 1882در سال و بانك ژاپن نيز  1875، بانك رايش آلمان در سال 1860سال 

  .تأسيس گرديدند
. در ايران بانك مركزي يكي از سه دستگاه اصلي اقتصادي كشور ايران است

ريزي و نظارت راهبردي رئيس  معاونت برنامهوزارت امور اقتصادي و دارايي، 
و بانك مركزي جمهوري اسلامي ايران، سه ركن اصلي اقتصاد كشور  جمهور
اساسي و قوانين پولي و بانكي تأثير بسياري بر بانك مركزي بر اساس قانون . هستند

بانك مذكور پس از تصويب قانون بانكي و پولي . بخش پولي اقتصاد كشور دارد
 ، با سرمايه سه ميليارد و ششصد ميليون ريال تأسيس1339كشور در هفتم خرداد 

  ).1339قانون بانكي و پولي، (شد 
 18پولي و بانكي كشور، مصوب قانون  10ماده  "د"و بند  "ج"بر اساس بند 

، شكل حقوقي و جايگاه قانوني بانك مركزي به صورت زير تعريف شده 1351تير 
  ):1351قانون پولي و بانكي كشور، (است 

بانك مركزي داراي شخصيت حقوقي است و در مواردي «: 10از ماده  "ج"بند 
هاي  ربوط به شركتبيني نشده است، تابع قوانين و مقررات م كه در اين قانون پيش

  .»سهامي خواهد بود
بانك مركزي ايران، جز در مواردي كه قانون صريحاً مقرر «: 10از ماده  "د"بند 

هاي  ها و شركت داشته باشد، مشمول قوانين و مقررات عمومي مربوط به وزارتخانه
دولتي و مؤسسات دولتي و وابسته به دولت و همچنين مشمول مقررات قسمت 

  .»باشد ين قانون نميبانكداري ا
تمام سرمايه بانك مركزي متعلق به دولت است «از همين ماده : "هـ"طبق بند 

  »كه تماماً پرداخت شده است
وظايف بانك مركزي  11در فصل دوم از قانون پولي و بانكي كشور، در ماده 

بر اساس اين ماده، بانك مركزي جمهوري اسلامي ايران به عنوان . بيان شده است
قانون (كننده نظام پولي و اعتباري كشور، موظف به انجام وظايف زير است  ظيمتن

  ):1351پولي و بانكي كشور، 
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هاي فلزي رايج كشور بر اساس مقررات اين  انتشار اسكناس و سكه -الف
  قانون؛

  ها و مؤسسات اعتباري بر اساس مقررات اين قانون؛ نظارت بر بانك –ب 
هاي  معاملات ارزي و تعهد يا تضمين پرداختتنظيم مقررات مربوط به  -ج

  ارزي با تصويب شوراي پول و اعتبار و نيز نظارت بر معاملات ارزي؛
نظارت بر معاملات طلا و تنظيم مقررات مربوط به اين معاملات با تصويب  -د

  هيأت وزيران؛
نظارت بر صدور و ورود پول رايج ايران و تنظيم مقررات مربوط به آن با  - هـ 

  .صويب شوراي پول و اعتبارت
رسالت اصلي بانك مركزي جمهوري اسلامي ايران اين است كه با اجراي 

هاي پولي و اعتباري، شرايط مساعدي براي پيشرفت اقتصادي كشور فراهم  سياست
هاي ثبت و توسعه اقتصادي،  هاي مختلف، اعم از برنامه كند و در اجراي برنامه

  ).1389اسلامي ايران،  ينترنتي بانك مركزي جمهوريپايگاه ا(پشتيبان دولت باشد 

   پژوهشروش 
اسناد بالادستي، همانند سند  هاي حاضر، ابتدا با استفاده از پژوهش  پژوهشدر 
انداز كشور، برنامه چهارم، برنامه پنجم توسعه اقتصادي، اجتماعي و فرهنگي  چشم

ظايف بانك و نيز با نظرسنجي كشور، قوانين و مقررات مربوط، بيانيه مأموريت و شرح و
سپس با استفاده از . انداز و اهداف راهبردي بانك مشخص گرديد از مديران بانك، چشم

انداز، مأموريت  هاي پيشنهادي مرتبط با چشم اي، سنجه ساخته پنج گزينه محقق  پرسشنامه
  .و اهداف مورد پرسش قرار گرفت كه برگرفته از ادبيات پژوهش است

 - ها، توصيفي توان به لحاظ نحوه گردآوري داده ضر را ميپس پژوهش حا
پيمايشي محسوب كرد، زيرا پژوهشگر تغييري در متغيرهاي مورد بررسي ايجاد 

پژوهش حاضر، به لحاظ . نكرده و شرايط موجود را مورد بررسي قرار داده است
، ها ها، نظريه پژوهشدر اين نوع . هاي كاربردي است هدف نيز از نوع پژوهش

هاي بنيادين تنظيم شده است، به منظور  هايي كه در پژوهش ها و روش مندي قانون
توسعه دانش كاربردي در يك زمينه خاص و حل مسائل واقعي در آن زمينه مورد 

ها را يافت و  از آنجايي كه در پژوهش حاضر، بايد سنجه. گيرد استفاده قرار مي
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  .نوع اكتشافي استروش پژوهش از  نقشه راهبرد را تدوين كرد،
هاي ارزيابي  از آنجايي كه هدف نهايي پژوهش حاضر، بررسي و ارائه سنجه

متوازن و تهيه نقشه راهبرد پيشنهادي بانك مركزي جمهوري اسلامي ايران بر 
آوري آراي كساني پرداخت كه  اساس اهداف راهبردي بانك است، بايد به جمع

در نتيجه براي تعيين اهداف . شته باشندهاي راهبردي بانك آگاهي دا درباره جنبه
راهبردي بانك، آراي نه نفر از مديران ارشد و مياني بانك مركزي جمهوري اسلامي 

 750(ها نيز مديران و كارشناسان بانك  براي تعيين سنجه. آوري گرديد ايران، جمع
 105گيري تصادفي،  با روش نمونه. ، جامعه آماري پژوهش در نظر گرفته شدند)نفر

تحليل با روش تحليل عاملي انجام   و  از آنجايي كه تجزيه. نفر انتخاب شدند
  .نفر باشد 100ها حداقل بايد  شود، تعداد نمونه مي

اي با يازده پرسش استفاده شد  براي يافتن اهداف راهبردي بانك، از پرسشنامه
پس از . پرسيده شدكه با دو گزينه بلي و خير، نظر افراد درباره اهداف پيشنهادي 

برگزاري مصاحبه و انجام دو نظرسنجي كتبي از مديران ارشد بانك، اهداف 
  .راهبردي مشخص گرديد

هاي  استفاده شد كه سنجه) پرسش 55حاوي (ساخته  سپس از پرسشنامه محقق
شد كه از پرسشنامه اول  ژيك بانك را شامل مي گيري متناسب با اهداف استرات اندازه

هاي متناظر با اهداف  سنجه. بود و در پرسشنامه دوم، ذكر شده بود به دست آمده
اي  گزينه هاي پنج اين پرسشنامه، پاسخ. بانك، با اتكا بر ادبيات پژوهش تنظيم شد

  .شد طيف ليكرت را شامل مي
ها، از ضريب آلفاي كرونباخ استفاده شده  سنجه  نامه براي برآورد پايايي پرسش

ضريب به دست آمده زياد بود و . به دست آمد) α=  948/0(است كه مقدار آن 
 . نشان داد كه ابزار پژوهش، از هماهنگي دروني بالايي برخوردار است

براي بررسي روايي پرسشنامه، علاوه بر روايي صوري و محتوايي كه متكي بر 
. هاي پيشين است، از روش تحليل عاملي نيز استفاده شده است ها و پژوهش نظريه
گانه  پرسشنامه، ابتدا بر اساس تحليل عاملي، به عوامل هفت هاي عه پرسشمجمو
غيرمرتبط و داراي بار عاملي كم، به چهار  هاي پس از حذف پرسش. شدند  تقسيم

هاي پژوهش  در بخش يافته. بندي شد مقوله اساسي مرتبط با موضوع پژوهش طبقه
  . شود به تفصيل درباره آن توضيح داده مي
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  پژوهش  هاي يافته
براي يافتن اهداف راهبردي بانك، با استفاده از بررسي اسناد و مصاحبه با 

ساخته، در اختيار نه  و  پرسشنامه محققشد مديران ارشد، اهداف پيشنهادي تنظيم 
پس از دو مرتبه رفت و برگشت پرسشنامه، آراي آنها . مدير ارشد بانك قرار گرفت

انداز، مأموريت و اهداف راهبردي بانك  بر اين اساس، چشم. بندي گرديد جمع
  . ، در نقشه راهبردي بانك بيان شده است)3(مشخص گرديد كه در شكل شماره 

با . ها، از روش تحليلي عاملي استفاده شد تحليل پرسشنامه سنجه  و  هبراي تجزي
به صورت  ،هاي وابسته به هم تعداد زيادي از متغير، كاهش تحليل عامليروش 

  . شود ميسر ميتعداد كوچكتري از ابعاد پنهان يا خصيصه مكنون 
  :از  اند سه مرحله مهم در تحليل عاملي عبارت

   ؛يتهيه ماتريس همبستگ) 1
  ؛هاي اوليه استخراج عامل )2
 .حل نهايي به راه دستيابيها براي  چرخش عامل)3

 هاي مفروضه، آزموناز اجراي تحليل عاملي بر روي نتايج حاصل از اجراي  قبل
  : گيرد بايد مورد توجه قرارزير مهم 

 :برداري كفايت نمونه) الف
مقادير همبستگي مشاهده برداري است و  شاخص كفايت نمونه) KMO )7اندازه 

در پژوهش حاضر، . نشان مي دهد ئيهمبستگي جز شده را با مقادير
679/0=KMO  دهد برداري را نشان مي است كه كفايت نمونه.  

برابر با صفر  ،ها در جامعه ماتريس همبستگي داده از اينكه كهاطمينان ) ب
  :نيست

برابر با  ،ها در جامعه هماتريس هبستگي داد از اينكهاطمينان كسب به منظور 
مقدار  در پژوهش حاضر، .شود استفاده ميت آزمون كرويت بارتلاز  ،صفر نيست

ها در  دهد ماتريس همبستگي داده آزمون كرويت بارتلت، معنادار است كه نشان مي
، )1(جدول شماره . ها پرداخت توان به كشف عامل جامعه، صفر نيست، بنابراين مي

  .دهد بارتلت را نشان مي و آزمون KMOنتايج 
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 نتايج آزمون بارتلت): 1(جدول 

  679/0 الكين -         مه ير-سنجش دقت نمونه گيري كيسر

  آزمون بارتلت كروي
  338/5 خي دو

  1485 درجه آزادي
  000/0 معناداري

  هاي پژوهشيافته: منبع

بايد  ،در ماتريس عاملي و ماتريس چرخش يافته پرسشبار عاملي هر  )ج
براي تعيين اين موضوع كه  .از آن باشد يشترببهتر است كه و باشد  3/0كم  دست

دار اشباع شده است،  دهنده پرسشنامه، از چند عامل معنا تشكيل هاي مجموع پرسش
ملاك كايزر و نمودار : اند از اند كه عبارت دو شاخص عمده مورد توجه قرار گرفته

  . بايد ارزش ويژه بالاتر از يك را داشته باشندها  در ملاك كايزر، عامل. اسكري
دهد كه ارزش  هاي اصلي در مورد پرسشنامه نشان مي نتايج اوليه تحليل مؤلفه

تر از يك است و ميزان تبيين واريانس مشترك بين متغيرها،  عامل، بزرگ 12ويژه 
 عامل يكم  با. درصد از كل واريانس متغيرها است 46/77عامل،  12براي اين 

با درصد از كل واريانس و در نهايت، عامل دوازدهم  28/ 36، 59/15ارزش ويژه 
  . كند ها را تبيين مي درصد از واريانس كل متغير 10/2در حدود  15/1ارزش ويژه 

با توجه به دو ملاك فوق براي استخراج عوامل، ماتريس عاملي بر اساس هفت 
يين شده و درصد تراكمي عوامل ارزش ويژه، درصد واريانس تب. عامل محاسبه شد

در مرحله بعد از چرخش، . بيان شده است 2گانه پرسشنامه، در جدول شماره  هفت
درصد از  44/65ميزان تبيين واريانس مشترك بين متغيرها براي اين هفت عامل، 

و  08/13عامل اول و دوم، به ترتيب با ارزش ويژه . كل واريانس متغيرها است
در نهايت، هفت . كنند درصد از كل واريانس را تبيين مي 26 /13، جمعاً 06/13

درصد از كل واريانس را تبيين  65،44عامل مشخص شده در جدول، در مجموع 
  . كنند مي
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گانه  ارزش ويژه، درصد واريانس تبيين شده و درصد تراكمي عوامل هفت): 2(جدول 
  پرسشنامه

 ها مؤلفه

 بعد ازچرخش قبل از چرخش

درصد تراكميدرصد واريانس ارزش ويژهدرصد تراكميدرصد واريانس ويژهارزش 

1 15،597  28،357 28،357 7،192 13،076 13،076  
2 6،294  11،443 39،800 7،182 13،058 26،134  
3 3،963  7،206 47،006 5،799 10،544 36،678  
4 3،321  6،038 53،044 5،015 9،118 45،797  
5 2،550  4،637 57،681 4،663 8،478 54،797  
6 2،289  4،163 61،844 4،163 7،569 61،844  
7 79،1 59،3 44،65 61،3 56،6 44،65 

  هاي پژوهشيافته: منبع

با همان ( ها بار چرخش، بار عاملي پرسش 16ماتريس ساختار حاصل پس از 
گانه  كه در ابتدا در عوامل هفت ها را نشان داد و مجموعه پرسش) ها سنجه
غيرمرتبط و داراي بار عاملي كم،  هاي بندي شده بودند، پس از حذف پرسش تقسيم

  : بندي شد به چهار مقوله اساسي طبقه
  . شود هاي داخلي كه عامل اول را شامل مي هاي فرايند مقوله مربوط به سنجه -1
هاي رشد و يادگيري كه عوامل دوم و هفتم را شامل  مقوله مربوط به سنجه -2
  . شود مي

هاي مشتري كه عوامل سوم و چهارم را شامل  مقوله مربوط به سنجه -3
  . شود مي

  . شود هاي مالي كه عوامل پنجم و ششم را شامل مي مقوله مربوط به سنجه -4
هاي  با توجه به مطالب مذكور، نتايج پژوهش يعني اهداف راهبردي و سنجه

همان طور كه در . بيان شده است) 3(مرتبط با آن، به دست آمد كه در جدول 
شود، همه عوامل در چهار گروه مالي، مشتري، رشد و  ملاحظه مي) 3(جدول 

ول مذكور، هر كدام از اما در جد. اند بندي شده هاي داخلي تقسيم يادگيري و فرايند
اين چهار مقوله، متناسب با اهداف راهبردي نمايش داده شده كه از قبل در 
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  .پرسشنامه تنظيم شده بود
طور كه در روش پژوهش بيان شد، پرسشنامه پژوهش حاضر، با اتكا به   همان

ها شركت و مؤسسه  هايي كه در بيش از صد ادبيات پژوهش و با استناد به سنجه
هاي  تجاري به دست آمده بود و بر اساس روابط علت و معلولي بين ديدگاه مالي و

  .مالي، مشتري، فرايندهاي داخلي و رشد و يادگيري تنظيم شده است
  

  پژوهش نتايج: )3(جدول 

 ها سنجه ديدگاه هدف

كنترل تورم و حفظ ارزش پول ملي 
 كشور

 مالي

  نرخ بهره بانكي
 نسبت نقدينگي

 خارجي به ريالنرخ برابري ارزهاي 

هاي مختلف كنترل عرضه پول در ماه
 سال

 مالي
  گردش نقدينگي
 نرخ بهره بانكي

هاي  جريان كردن  راهبري و شفاف
 ورود و خروج سرمايه

 مالي
 حجم نقدينگي

 رساني درباره قوانين مالي وضعيت اطلاع

 مالي ها موازنه پرداخت

  هاي خارجي بدهي
  تراز بازرگاني

  صادرات غير نفتي
 )پتروشيمي+ نفت ( صادرات نفتي 

 مشتري توسعه نهادهاي مالي جديد

  هاي دولتي سازي بانك ميزان خصوصي
  رشد نهادهاي مالي جديد

 هاي كشور رشد بانك

  سسات مالي اعتباريؤرشد م
 هاي خارجي رشد بانك

هاي تسهيل و گسترش جريان مبادله
پولي و ارزي در بازارهاي بين بانكي

 مشتري

بين بانكي مبادلاتدر  كننده شركتمتوسط تعداد كارمندان 

هاي بين  هاي جديد در زمينه مبادله طرحنرخ خدمات و 
  بانكي

 نرخ توسعه بانكداري الكترونيك
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  پژوهش نتايج: )3(جدول ادامه 

 ها سنجه ديدگاه هدف

استقلال بانك مركزي در اجراي 
 هاي پولي سياست

يندهايافر
 داخلي

  هاي پولي بانك هاي مغاير با سياست اتخاذ تصميم
 ميزان تغيير در مديريت بانك مركزي

  هاي پولي خارج از حوزه بانك مركزي صدور بخشنامه

 هاي پولي بدون هماهنگي با بانك اتخاذ تصميم

 ايجاد تعهدات مالي براي بانك از بيرون بانك

استقرار نظام مديريت دانش در بانك
ندهايايفر

 داخلي

  هاي جاري بانكاطلاعات به هزينهناوريفرشد هزينه
  وري اطلاعات به هزينه كلارشد هزينه فن

 هاي داخلي تعداد ترفيع

 هاي كاري كاركنان ميزان اشتباه

 كاري ميزان ساعات كار با رايانه براي انجام وظايف

 هاي عملياتي تدوين برنامه

 جذب و نگهداي كاركنان دانش پايه

 ها فعاليتيندها و اسازي فر مستند

 آن استفاده ازهاي نو و  ميزان توليد ايده

متحول شدن بانك به سازمان 
 يادگيرنده

رشد و 
يادگيري

  فرايندهاي كارييميبهبود دا
 تعداد پيشنهادهاي كاركنان

 سازي هاي كاري و تصميم تعداد جلسه

  هاي فكر ميزان اتاق
  مندي شغلي كاركنان ميزان رضايت

 هاي كاركنان فعاليت ميزان استقلال در انجام

 رشد بودجه آموزش

 ميزان آموزش ضمن خدمت  بانك بر حسب نفر روز

 نسبت ساعت آموزش به متوسط ساعت كاري

)رو در رو  -برخط –از راه دور (هاي آموزشي  رشد برنامه
  هاي پژوهشيافته: منبع
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نقشه راهبرد بانك جمهوري اسلامي ):3(شكل

الي
ه م
دگا

دي
 

 نرخ بهره بانكي•
بهاي كالاها، خدمات   شاخص •

  مصرفي
  نسبت نقدينگي •
 نرخ برابري ارزهاي خارجي  •

  گرايش نقدينگي •
 نرخ بهره بانكي •

  هاي خارجي بدهي •
  تراز بازرگاني •
 صادرات غيرنفتي •
 صادرات نفتي •

  حجم نقدينگي •
رساني قوانين مالي اطلاع •

 هاي دولتيسازي بانكميزان خصوصي•
  رشد نهادهاي مالي جديد •
  ها و مؤسسات مالي اعتباري داخلي رشد بانك •
 هاي خارجي رشد بانك •

 متوسط مقدار كارمندان مرتبط با تعاملات بين بانكي •
  هاي بين بانكي  هاي مبادله نرخ خدمات و طرح •
  نرخ توسعه بانكداري الكترونيك •

هاي  هاي مغاير با سياست ميزان اتخاذ تصميم•
  پولي بانك

  ميزان تغيير در مديريت بانك مركزي •
هاي  هاي پولي از خارج حوزه ميزان بخشنامه •

  بانك
ميزان تعهدات مالي براي بانك از بيرون بانك  •

 هاي عملياتي تدوين برنامه ●  به هزينه كل بانك ميزان هزينه فناوري اطلاعات●
 جذب و نگهداري كاركنان دانش پايه ●            هاي كاركنان ميزان ترفيع •
 ها مستندسازي فرايندها و مناسبت ●          كاري كاركنان هاي ميزان اشتباه •
  اي نو و استفاده ازه ميزان توليد ايده ●      ميزان مالي كاركنان براي انجام وظايف كاري •

  آن                               

ري
دگي

و يا
شد 

ه ر
دگا

دي

 هاي آموزشي برنامهميزان  ●مندي شغلي كاركنان            ميزان رضايت ● بهبود دائمي فرايندهاي كاري             ●
  آموزشي ضمن خدمتبودجه ميزان  ●هاي كاركنان  ميزان استقلال در انجام فعاليت ●هاي كاركنان                 ميزان پيشنهاد •
 آموزشي توسط ساعات كاري  ميزان سازمان ●                            هاي فكر  ميزان اتاق ●سازي  هاي كاري و تصميم ميزان جلسه •

ري
مشت

گاه 
ديد

 
لي
داخ

ي 
دها

راين
اه ف

دگ
دي

 

  :اندازچشم
محور است كه با  بانك مركزي، سازماني يادگيرنده و دانش

  هاي پولي، كنترل تورم و حفظ ارزش سياست استقلال خود،
 پول ملي و جريان ورود و خروج سرمايه را بر عهده دارد

 
  
  
 

حفظ   و تورم  كنترل
 مليپولارزش

كنترل عرضه پول در
 طول سال

ها موازنه پرداخت كردن  راهبري و شفاف
ورود و خروج سرمايه

هاي  تسهيل و گسترش جريان مبادله توسعه نهادهاي مالي جديد 
 پولي و ارزي در بازارهاي بين بانكي

 هاي پولياستقلال بانك در اجراي سياست  استقرار نظام مديريت دانش 

  مديريت تغيير به سوي سازمان يادگيرنده 

  :مأموريت
هاي پولي و اعتباري به  ها، اجراي سياست مأموريت

منظور پيشرفت اقتصادي كشور و بانك و حمايت 
هاي تثبيت و توسعه اقتصادي  دولت در اجراي برنامه

 .است
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  گيري نتيجه
هاي دولتي است و دولت مالك  همان طور كه بيان شد، بانك مركزي از سازمان

مأموريت آن نيز در بيانيه ). 1351قانون پولي و بانكي كشور، (همه سرمايه آن است 
هاي اقتصادي است  بيان شده است كه بانك مركزي، پشتيبان دولت در اجراي برنامه

  ).1389پايگاه اينترنتي بانك، (
پردازان، از آنجايي كه در رويكرد ارزيابي متوازن، هدف  بر اساس ديدگاه نظريه

ها در  سازمانهاي دولتي و غيرانتفاعي، موفقيت مالي نيست، اين  اصلي سازمان
اجراي نقشه راهبرد، بر اساس معماري استاندارد رويكرد ارزيابي متوازن، با مشكل 

شوند و بايد نقشه راهبرد مرسوم را با قرار دادن مشتري يا موكلان خود  مواجه مي
اما از آنجايي كه بانك ). c  2004كاپلان و نورتن،(در رأس نقشه، تغيير دهند 

مانند كنترل تورم، حفظ ارزش پول ملي، (ف اصلي بانك مركزي براي كنترل اهدا
گيري دارد، در پژوهش  هاي مالي قابل اندازه شاخص) ها و غيره موازنه پرداخت

حاضر، توانستيم نقشه راهبرد بانك مركزي را كه سازماني دولتي است، همانند ساير 
  .نيمهاي خصوصي، به صورت كلاسيك و مرسوم آن تدوين ك ها و سازمان شركت

هاي دولتي، به طور معمول، راهبرد قابل استناد را بايد از قوانين و  در سازمان
قوانين مصوب مجلس، هيأت دولت و ساير اركان . اسناد بالادستي به دست آورد

بنابراين در . كنند هاي دولتي را مشخص مي هاي دستگاه مشي گذاري، خط قانون
هاي خصوصي، راهبرد قابل استناد به  ركتها و ش هاي دولتي، همانند سازمان سازمان

در پژوهش حاضر، نقشه راهبرد بر اساس . طور شفاف و يكپارچه وجود ندارد
اهداف راهبردي بانك نيز با نظر مديران ارشد . اهداف راهبردي بانك تدوين گرديد

  .هاي مصوب و پيشنهادي بانك مشخص گرديد و مجرب بانك، از روي برنامه
ها به كار برد و همان طور كه در  يد نتوان درباره ساير سازماناين موضوع را شا

بايد ابتدا راهبرد  ها پردازان به طور مكرر بيان شده است، در سازمان هاي نظريه نوشته
مدون وجود داشته باشد و با استفاده از رويكرد ارزيابي متوازن، راهبرد به اهداف، 

  ).2001نورتن،  كاپلان و(شود  ها و نشانگرها تبديل  سنجه
بنابراين نوآوري ديگري كه در پژوهش حاضر وجود داشت، اين بود كه بر 
اساس اهداف راهبردي حاصل از قوانين و مقررات دولتي مربوط به بانك و 

زيرا در . هاي مورد نظر مديران ارشد مجرب، نقشه راهبرد تدوين شد افق
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ا و تهديدهاي محيط ه ي دروني و فرصتها و ضعف ها هاي خصوصي، قوت شركت
هاي دولتي، بايد از قوانين و  آورند، ولي در سازمان بيروني، راهبرد را به وجود مي

مقررات منصوب شده قبلي تبعيت شود و به اهداف از قبل تعيين شده آن دست 
هاي دولتي باشند كه  هاي سازمان البته بعضي از اهداف ممكن است از آرمان. يافت

  .كردن آنها هستند  ندمديران درصدد قانونم
ها با استفاده از تحليل عاملي، دانش جديدي را در اختيار  روش يافتن سنجه
ها و نشانگرهاي راهبرد، مرسوم  براي يافتن سنجه. گذارد مديران و مشاوران مي

هاي كاري با همكاري گروه مشاوران بيروني  هاي شفاهي و جلسه است كه از روش
حاضر، با روش پيمايش و ابزار پرسشنامه، اهداف و   در پژوهش. استفاده گردد

همچنين . هاي راهبرد مشخص گرديد و سرانجام نقشه راهبرد تدوين گرديد سنجه
توان به نقشه راهبرد دست يافت،  مشخص گرديد كه با روش پژوهش علمي نيز مي

  .توانند مكمل آن باشد هاي عملي نيز مي  هر چند كه كنش
هاي متفاوت با آنچه كه تاكنون به  هاي مشابه و سنجه حاضر، سنجه  در پژوهش

و نيز ) QPR )2009بر اساس بانك اطلاعاتي شركت . دست آمده است، يافت شد
) 2001(هاي راهبردمحور  هايي كه در كتاب سازمان هاي حاصل از شركت تجربه

، برخي از )2004(ذكر شده است و نيز با توجه به تجربه بانك مركزي اندونزي 
فرايندهاي داخلي و رشد و يادگيري،   هاي به دست آمده، به ويژه در زمينه نجهس

هستند، زيرا اين فرايندها در دستيابي به اهدافي مانند استقرار نظام مديريت   مشابه
دانش و مديريت تغيير بانك به سازمان يادگيرنده، با اهداف برخي ديگر از 

ها مانند شاخص بهاي كالاها  برخي از سنجهاما . ها مشابه هستند ها و سازمان شركت
رساني درباره قوانين  هاي دولتي و اطلاع سازي بانك و خدمات مصرفي، خصوصي

هاي جديدي هستند كه بر اساس شرايط خاص بانك مركزي جمهوري  مالي، سنجه
  .اسلامي ايران تدوين شدند

اهداف راهبردي، شود كه براي اجراي راهبرد در بانك و دستيابي به  پيشنهاد مي
هايي كه در پژوهش حاضر به دست آمد،  بر اساس سنجه. نشانگرها تدوين شوند

داخلي با همكاري مشاوران  هاي توان با انجام پژوهشي مشابه و برگزاري جلسه مي
توان زيرگروه هر  پس از آن مي. مجرب، نشانگرهاي نقشه راهبرد را تدوين كرد

  :نشانگر را نيز تعيين كرد
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ز آنكه نشانگرهاي سطح بالاي مالي و مشتري به دست آمد، آنها را پس ا«
پذيري بيشتر  توان در زمينه هر مقوله راهبردي به زيرنشانگرهايي با مديريت مي

  ).10:2006كاپلان، (» تجزيه كرد
پس از تنظيم نشانگرها و زيرنشانگرها، اجراي راهبرد منوط به تخصيص بودجه 

ستيابي به اهداف راهبردي و مديريت تغيير، لازم است براي د. و منابع لازم است
ريزي با فرايند  آميز برنامه پيوند موفقيت. ريزي با بودجه پيوند خورد راهبرد و برنامه

با ) راهبردي(ريزي، به يكپارچگي سازمان و تطبيق اهداف بلندمدت  بودجه
؛ نورتن، 2009، كاپلان و نويس(بستگي دارد ) ريزي بودجه(مدت  هاي كوتاه فعاليت
  ).2006؛ نورتن و پك، 2006

اركان سازمان . براي اجراي راهبرد، همسو كردن همه اركان سازمان، لازم است
آفرينان،  همه نقش) 1382بيگي،  فقيهي، رجب( "لويت"بر اساس نظر لوزي 

براي ) 2006(به اعتقاد كاپلان و نورتن . ساختار، فناوري و وظيفه سازمان هستند
ريزي  ظيم نشانگرها و بودجهاجراي موفق راهبرد، پس از تدوين نقشه راهبرد و تن

  . مناسب، همسو كردن فرايندها، كاركنان و فناوري ضروري است
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