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 چکیده

ریـزي   هـاي برنامـه   تـرین بخـش   ارزیابی راهبردي در سازمان، به عنوان یکی از وظایف مهم و اساسی مدیریت و یکی از اولین و اساسی
رقـابتی را بـه    هـاي  یـت مزترند که راهبردهاي جدید مبتنـی بـر    موفق ییها سازمانامروز،  محور دانشرود. در عصر  راهبردي به شمار می

سرعت اجرا کنند و با شناخت محیط و مشتریان، فرایندها و عملیات خود را بهبود بخشند. دانشگاه نیز به عنوان یک نهاد مهم در راستاي 
این محیط رقابتی، آموزش، توسعه و تأمین منابع انسانی باید رقابتی بماند تا بتواند تقاضاي مشتریان خود فراهم نماید. لذا، میل به بقا در 

 يفنـاور هـاي نـوین مبتنـی بـر      گیـري از روش  که در آن به جنبه کاهش موانع زمانی و مکانی براي آمـوزش و بهـره   –براي دانشگاه باز 
 ـ  آنان را از روي آوردن به مدیریت و برنامه -شود ها توجه می اطلاعات بیشتر از سایر جنبه ا ریزي راهبردي براي افزایش قابلیت انطبـاق ب

هاي راهبردي بسیار توانا در این  ساخته است. یکی از مدل یرناگزمحیط متغیر امروزي و توانایی و پاسخگویی و جلب رضایت مشتریان 
. لذا در این پژوهش شود یمهاي مختلف یک سازمان به طور متعادل پرداخته  زمینه، مدل کارت امتیازي متوازن است که در آن تمام جنبه

هاي باز ارائه و  نقاط قوت این مدل در مدیریت راهبردي ارزیابی عملکرد، مدل بومی شده کارت امتیازي متوازن در دانشگاه یريکارگ بهبا 
به کار گرفته شده است. نتایج این پژوهش علاوه بر اینکه  -به عنوان بزرگترین دانشگاه باز در ایران -به طور موردي در دانشگاه پیام نور

 يهـا  روشمبتنـی بـر    يهـا  دانشـگاه باز و همچنـین   يها دانشگاهراهبردي و ارزیابی عملکرد  یزير برنامهربردي براي به طور کا تواند یم
 آموزش از راه دور به کار گرفته شود در توسعه مدل کارت امتیازي متوازن در بخش دانشگاهی نیز موثر است.

 .باز يها دانشگاهراهبردي، ارزیابی عملکرد، کارت امتیازي متوازن ،  یزير برنامه :واژگان کلیدي
 

  مقدمه
 از اسـتفاده  عیسـر  شیافـزا  و محـور  دانـش جهـانی شـدن و توسـعه اقتصـادهاي      ،یجهان توسعه حال در يروندها

موجب تغییرات اساسی در ساختار و وظایف آموزش در سراسر دنیـا شـده اسـت. آمـوزش      اطلاعات، هاي يفناور
. نقش آمـوزش،  کند یمو به همین دلیل، نقش اساسی در آینده آنها بازي  شود یم ها ملتباعث بهبود زیربناي علمی 

مـذکور را داشـته    يهـا  چالش، در ساختن نیروي کار و مدیریتی که توانایی فائق آمدن بر وکار کسبآموزش  یژهو به
آموزش عالی  مؤسساتدر اقتصاد دانایی محور امروز،  .)2003 ،٣باشد، اهمیت روزافزونی یافته است (گیل و لاشین

بـه آرامـی بـه     مؤسسـات و همین امر باعث شده، این  کند یمنقش مهمی در رشد اقتصادي و پیشرفت کشورها ایفا 
و  شـده  یلتبد شوند یمبازار رقابتی و الزامات بازرگانی و اقتصادي هدایت  يها محرکهکه بیش از پیش با  یمؤسسات

درصد بالایی از درآمد خـود را از منـابع    مؤسساتاز هویت دولتی خود فاصله بگیرند. چنان که امروزه، بسیاري از 
 ـ      کنند یم ینتأمخارجی،  ابتی را بـراي  و این منابع محدود و همچنین، انگیـزه جـذب دانشـجویان بهتـر؛ بـازاري رق
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١.Gil and Lashine  



 انیمشتر يبماند تا بتواند تقاضا یرقابت دیبانیز  دانشگاه غیرانتفاعی مثل سازمان ایجاد کرده است. لذا یک ها دانشگاه
 ).32: 2008و همکاران،  ٤(روسلیدیخود را جذب نما

 يهـا  برنامـه . سـازد  یم ـد با شرایط آینده توانمن آمیز یتموفقرا براي رویارویی و انطباق  ها سازمانتفکر راهبردي     
و بـه   کنند یمسازمان اشاره دارد، تشریح  انداز چشمراهبردي رسیدن از وضع موجود به وضع مطلوب را که به سند 

. لذا ارزیابی محیط رقـابتی  کنند یمرا در بهبود عملکرد یاري  ها سازمان، دهند یمواسطه شناخت بهتري که از محیط 
 ).2006و همکاران،  ٥دارد(کراس اي یژهواهمیت  یزير برنامهسازمان و موقعیت راهبردي آن در فرآیند 

 و ها سازمان پذیرشتجاري مورد  يها سازماندر  کاررفته بهاز فنون و تکنیک هاي  بسیاريدر چند سال گذشته     

 به منظور  یک مدل خاص  ارائهکمتر به . اما اند یافته دستقابل قبولی نیز  یجنتاو به  قرارگرفته عالیآموزش  مؤسسات
آموزش باز پرداخته شده است و با توجه بـه سـاختار و    هاي یوهشبر  آموزشی مبتنی  مراکز عملکرد راهبردي ارزیابی

ز راه دور در ایـران، لازم اسـت   نظام آموزشی دانشگاه پیام نور به عنوان تنها دانشگاه مبتنی بر نظام آموزشی بـاز و ا 
یکـی از   یريکارگ بهبا  کهآن است  حاضر لذا هدف مقاله سنجش عملکرد آن بر اساس مدلی بومی شده انجام شود.

نتـایج   هـا  بخـش سـایر  کـه در   -) BSCمدل کارت امتیازي متوازن ( معروف ارزیابی عملکرد تحت عنوان يها مدل
و با توجه به ساختار و نظام آموزشی دانشگاه قرار دهد   مورد آزمون  در محیط آموزشی  آن را - استخوبی را داشته 

بـراي ارزیـابی     مناسب يها شاخصپیام نور به عنوان تنها دانشگاه مبتنی بر نظام آموزشی باز و از راه دور در ایران، 
 تعیین نماید. ادگیري و رشد ی چهار دیدگاه مالی، مشتري، فرآیندهاي داخلی، وعملکرد آن را در 

سـوابق   يازی ـمـدل کـارت امت   بـاز،  يهـا  دانشـگاه لـی بـه   کنگاهی در ه همین منظور، ابتدا با مرور ادبیات موضوع ب
 ـ اب ـسـپس   .شـود  یم ـ یمعرف ـ ،در ارزیابی عملکرد آموزش عالیآن  یريکارگ به  قی ـو روش تحق يمتـدولوژ  یمعرف
حاصل از  يها دادهو با تجزیه و تحلیل  حینور تشر امیدر دانشگاه پمدل  ینا یريکارگ به یپرداخته، چگونگ کاررفته به

مقاله با ذکر نتایج و پیشنهادهایی براي تحقیقات  ین. اد شدهخوا ارائهنهایی ارزیابی عملکرد  يها شاخصپرسشنامه، 
 آتی خاتمه یافته است.

مربوط به برخی  هاي یتمحدودمفهوم آموزش باز، کاهش موانع زمانی و مکانی و  ترین یکنزد باز: يها دانشگاه     
ارائه آموزش عالی به افرادي اسـت کـه بـه دلیـل عـدم       هاي ینهزماز مقررات نظام آموزشی متعارف به منظور ایجاد 

بـراي بهـره   شغلی و اقلیمی، از امکـان کمتـري    هاي یتمحدوددسترسی به مراکز آموزشی، نداشتن فرصت کافی و 
کـه دانشـجویان    آورد یم ـمندي از آموزش متعارف برخوردارند. دانشگاه باز دانشگاهی است که این امکان را فراهم 

 نی ـدر اآموزشـی اسـتفاده کننـد.     يهـا  برنامهی از و زمان یمکان هاي یتمحدوددر همه جا، هر وقت و بدون بتوانند 
 ریسـا  يد، حضـور در کـلاس، شـرکت در آزمـون، اجـرا     انتخـاب واح ـ  رش،یاز نظر پـذ  یتیروش دانشجو محدود

 .را ندارد یخدمات آموزش افتیو در یآموزش هاي یتفعال

                                                   
٢.Roselie  
٣.Kraus  



نوین آموزشی است که دانشگاه باز از آنها استفاده  يها روشآموزش از راه دور و یا یادگیري از راه دور یکی از     
آنهـا   یـار در اختآموزشی، آموزش مورد نیـاز دانشـجویان    يها نظام. در این شیوة آموزش، به کمک فناوري و کند یم

 ) 1990، ٦دارد. (پنالور یتوجه قابل. آموزش از راه دور مزایاي گیرد یمقرار 
در کشـور و   عـالی  به منظور گسترش آموزش،  1367دانشگاه پیام نور است که در سال   دانشگاه باز ایران، ینتر مهم

“ و تحقـق شـعار   )و از راه دور حضـوري  یمهن(آموزش باز  يها نظامدر قالب  یشآموز يها برنامه ۀتوسع يدر راستا
دانشجو در مقاطع  یک میلیون بیش ازدر حال حاضر و  شد سیتأس، ”همه، همه جا و همه وقت  يبرا یآموزش عال

دانشگاه پیام نور  انداز چشم(سند . باشند یمدانشگاه مشغول به تحصیل این کارشناسی، کارشناسی ارشد و دکتري در 
 ،2009.( 
اعلام کردند که براي انجام ارزیابی کامل، سازمان بایـد از چهـار    ٧کاپلان و نورتون  : مدل کارت امتیازي متوازن -2-2

 منظر ارزیابی شود:
آمیـز  گویـد کـه اجـراي موفقیـت    هستند، این منظر به ما می BSCمالی از اجزاء مهم  يها شاخصمنظر مالی:  -الف 
 ، نهایتاً به چه نتایج و دستاوردهاي مالی منجر خواهند شد. اند شده یینتعافی که در سه منظر دیگر اهد

آوریم، بنابراین باید در این منظر بـه دو سـؤال اساسـی    منظر مشتري: ما سود خود را از مشتریان به دست می -ب  
 هاي پیشنهادي ما براي آنها چیست؟ ارزش پاسخ دهیم: اول اینکه چه کسانی مشتري هدف ما هستند؟ و دوم اینکه

ها باید فرآیندهایی را مشخص کنند کـه بـا برتـري    منظر فرآیندهاي داخلی: در منظر فرآیندهاي داخلی، سازمان -ج
آفرینی براي مشتریان و نهایتاً سهامداران خود ادامه دهند. تحقق هر یک از اهدافی کـه  یافتن در آنها بتوانند به ارزش

 شود، مستلزم انجام یک یا چند فرآیند عملیاتی به صورتی کارا و اثربخش است. ر مشتري تعیین میدر منظ
یـن تعتوان به اهداف بلندپروازانه چگونه میمنظر یادگیري و رشد:  -د تـري و نهایتـاً       شـده  ی در منظـر فرآینـدهاي داخلـی، مش

 عیارهاي مربوط به منظر رشد و یادگیري نهفته است. سهامداران، جامۀ عمل پوشاند؟ پاسخ به این سؤال در اهداف و م

باشد. یعنی اهداف انداز و استراتژي سازمان مینکته مهم درباره این چهار منظر، این است که هسته اصلی آنها چشم
 و کـاپلان (.انـد  گرفتـه  نشـأت شـوند، از اسـتراتژي   گیري که در هر یک از این چهارمنظر تعیین میو معیارهاي اندازه

 )1996، نورتون
 ـامت کـارت یکی از کارکردهاي مهـم   سیستم مدیریت راهبردي و مترجم استراتژي: -2-3 عـلاوه بـر    متـوازن  يازی

که توسط  متوازن، امتیازي کارت مدیریتی سیستم گیري صحیح عملکرد سازمان، اجراي استراژي سازمان است.اندازه
 اجـراي  بـراي  و نـوین  يهـا  سـازمان  هاي یازمندين و الزامات درك با نورتون دیوید دکتر و کاپلان رابرت پروفسور
 جـامع  چـارچوب  عنـوان  شـد، بـه   معرفـی  عملکرد، بهبود و مدیریت جامع سیستم یک ایجاد و استراتژي اثربخش
 هـاي  سـنجه  ،بلندمدت و مدت کوتاه اهداف بین توازن ایجاد به که بوده مطرح استراتژي، پیشبرد و عملکرد ارزیابی

 منجـر  عملکـرد،  تـابع  و هـادي  يهـا  شاخص بیرونی، و درونی ذینفعان خارجی، و داخلی عملکرد ،یرمالیغ و مالی

                                                   
١.Penalver  
٢.Kapln and Norton  



 کنـد  یم ـ عملیـاتی  و تشـریح  را سـازمان  اسـتراتژي  که است يا شده اثبات چارچوب متوازن امتیازي کارت. شود می
 )2008، ٨(کریلمن و مخیجانی

 

 
 )1996(کاپلان و نورتون ، چارچوب کارت امتیازي متوازن .1نمودار 

 
  :از اند عبارت مؤلفه چهار است. این شده تشکیل وابسته هم به مؤلفه چهار از متوازن امتیازي کارت چارچوب

 ارائـه  معلـولی،  و علّـت  روابـط  قالـب  در و کند یم شناسایی را سازمان استراتژیک اهداف که استراتژي نقشه -الف
 .  کند یم

 .کنند یم ارائه و کرده ردیابی را استراتژیک اهداف سمت به پیشروي میزان که عملکردي هاي سنجه -ب

 .شوند می تعیین عملکردي، يها سنجه از یک هر تحقق براي که کمی اهداف -ج

 کمی اهداف به سازمان عملکرد اینکه براي) ابتکاري يها طرح( استراتژیک ابتکارات اجراي و) انتخاب( طراحی -د
 .شوند محقق استراتژیک اهداف نهایت، در و شود متصل

 اولین در باید لذا و است متوازن امتیازي کارت ایجاد براي مؤلفه مهمترین استراتژي، نقشه ترسیم که کرد توجه باید
 )2008(کریلمن و مخیجانی،  گیرد. قرار متوازن امتیازي کارت سیستم اجراي و طراحی مرحله

 منـدرج  که سازمان) استراتژیک( کلیدي اهداف و شود یم افراز ،)بیشتر یا( منظر چهار به سازمان استراتژي، نقشه در
 کلیـه  دهنـده  نشـان  عملاً منظر، چهار این. شود یم يبند دسته منظر، چهار این در است، سازمان استراتژیک برنامه در

 و رشـد  منظـر  داخلـی،  فرایندهاي منظر مشتري، منظر مالی، منظر: از اند عبارت و هستند سازمان فرایندهاي و اجزاء
 .)2008و کاپلان و نورتون،  2008، ٩چیتاس( یادگیري

 کـه  اسـت  ایـن  عملیـاتی،  داشبوردهاي و استراتژي نقشه در موجود مسایل ترین یديکل و مهمترین از یکی دیگر طرف از
 ایـن  از برخـی  دیگـر  عبـارت  بـه . کیفـی باشـند   و کمـی  يها سنجه از ترکیبی استراتژیک، اهداف در نظر مورد يها سنجه

                                                   
١.Creemlan and Makhijani  
٢.Chytas   



. هسـتند  کیفـی  هـاي  یـابی ارز نیازمنـد  نیـز  دیگر برخی و کنند استفاده عملیاتی و تاریخی يها داده از باید اهداف،/ها سنجه
 )2009و همکاران، ١١و بوبیلو ١٠،2010پارمنتر(
تولیـدي، خـدماتی،    يهـا  سازمان، به طور اثربخش در BSCاز مدل در آموزش عالی :   BSCبه کاربرگیري    -4 -2

آن در بخش صنعت به خوبی ثبت شده است و مدارك زیـادي   یريکارگ بهغیرانتفاعی و دولتی استفاده شده است. اگر چه 
 BSCو انطبـاق   یريکارگ به، تحقیقات اندکی در زمینه  2005در سال  ١٢در این زمینه وجود دارد، ولی به عقیده کاراتانوس

در سـنجش   BSCاز  2000در سـال   ١٣بالدري). آماراتونگا و 224: 2005(کاراتانوس ، در بخش آموزش انجام شده است 
و سایرین با اسـتفاده   ١٤). کالن295: 2000ي، آماراتونگا و بالدراند( کردهعملکرد بخش تحصیلات تکمیلی دانشگاه استفاده 

(کـالن و سـایرین،    انـد  کـرده ید بر اهمیت مدیریت عملکرد به جاي نظارت بر عملکرد در مؤسسات آموزشی تاک BSCاز 
براي ارزیابی عملکرد دانشگاه خصوصی تکنولوژي چین مـین   BSCاز مدل  2006و سایرین نیز در سال  چن  .)8: 2003

پرداخته شده  BSCشاخص براي ارزیابی  دانشگاه در چهار منظر مدل  43. در این تحقیق به توسعه اند کردهتایوان استفاده 
آموزشـی تحصـیلات    يهـا  برنامـه بـراي ارزیـابی    BSCاز مدل ١٦دوتا و). اوماشانکار198: 2006،نیریو سا ١٥چناست (

در  BSCنیـز از مـدل    ١٧). پاپنهانسـن و اینسـتن  63: 2007، اوماشـانکار و دوتـا    (.اند نمودهتکمیلی در کشور هند استفاده 
متـوازن   ازیاز کارت امت  ). روسلی21، 2006دورتمند استفاده نمودند(پاپنهانسن و اینستن، –دانشکده مدیریت ماساچوست 

 جـاد یا نـد یفرا عـه مطال نیا. اند نمودهدر سطح کلان استفاده  یسازمان یاثربخش یريگ اندازهبه منظور  یتوسعه چارچوب يبرا
کـه   شـود  یم ـ ينـد یمدل فرا کیو منجر به  دهد یمرا مورد آزمون قرار  یدانشگاه ماتیمتوازن در سطح تقس ازیکارت امت

 ـنما لیتسه یدانشگاه ماتیاز تقس کیمتوازن را با هر  ازیو انطباق کارت امت يسازگار تواند یم و همکـاران،   ی. (روسـل دی
2008 :32( 

 يهـا  دانشـکده جهـت ارزیـابی    BSC-TOPSISاز رویکـرد منسـجم    2009مهرگان و دهقان نیـري در سـال   در ایران نیز 
 )55: 2009، دهقان نیري ومهرگان ( .اند کردهاستان تهران استفاده  يها دانشگاهمدیریت برتر 

   روش
آوري اطلاعـات  مطالعه موردي است که در آن براي جمـع  -پژوهش حاضر از نوع پژوهش کاربردي و همچنین توصیفی

ي ارزیابی عملکرد دانشگاه پیـام نـور،   ها شاخصاي و همچنین براي وزن دهی مربوط به ادبیات موضوع از روش کتابخانه
 نامه استفاده شده است. از روش میدانی با توزیع پرسش

که مدل مناسب آن براي دانشگاه پیـام   باشد یم) BSCدر این تحقیق، مدل کارت امتیازي متوازن ( شده گرفتهروش به کار 
 الویـت  و متـوازن  امتیـازي  کـارت  منـاظر  يها اخصش از یک هر وزن سنجش است. همچنین، براي شده داده نور توسعه
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 . است شده استفاده AHP مراتبی سلسله تحلیل فرآیند روش از ،نامه پرسش طریق از بدست آمده يها داده آنها، بندي
 ری ـ(غ یانتخـاب  يریگ روش نمونه بهدر انتخاب خبرگان  که باشند یمدانشگاه پیام نور آماري این پژوهش مدیران  جامعه    

ي شده مورد تجزیه و تحلیل  قرار گرفـت.  آور جمعپرسشنامه  20ه است که تعداد شد نفر از مدیران انتخاب 20) یاحتمال
مستقیم از جامعه نمونه گردآوري  طور بهکه به دلیل اهمیت و حساسیت نتایج،  باشد یمسؤال  74پرسشنامه مذکور، حاوي 

 شد.  
نامه این پژوهش، از نظرات متخصصـان و خبرگـان آشـنا بـه مسـائل      پرسش در این پژوهش براي سنجش اعتبار محتوایی

 دانشگاه استفاده شده است. 
. شـود  یمارائه  پیام نور دانشگاهدر  BSC مدل  شده نهینهاد ادامه چارچوب در: نور امیپ دانشگاه در BSC مدل يساز ادهیپ

 ـمأمورو  انـداز  چشـم . با توجه به شود یمدانشگاه شناسایی  تیمأمورو  انداز چشم،  ها ارزشابتدا  شده ارائهطبق مدل  ،  تی
. با توجه به اهداف و استراتژي هاي دانشـگاه، بـراي ارزیـابی    گردد یماهداف و استراتژي هاي دانشگاه شناسایی و تدوین 

دگیري مـورد ارزیـابی   عملکرد آن با کارت امتیازي متوازن، باید چهار دیدگاه مالی، مشتري، فرآیندهاي داخلی و رشد و یا
ي مالی ، مشتري، فرآیندهاي داخلی و رشد و یـادگیري،  ها دگاهیدي مربوط به هر یک از ها شاخصقرار گیرد و در نهایت 
 نمـودار  در کههمان طور . کند یمبه خوبی این فرآیند را ترسیم  2شناسایی و تعیین شود. نمودار  نبا استفاده از نظر خبرگا

 مطلـوب  صـورت  در. داد قـرار  یابیارز مورد را دانشگاه توان یم شده نییتع يها شاخص اساس بر است شده مشخص زین
 ـتغ تا شود یم داده بازخورد ياستراتژ نیتدو مرحله به جینتا نباشد مطلوب جینتا اگر و داده توسعه را آن جینتا بودن  راتیی
 تهیـه  بـه  ستیبا یم دیدگاه، هر در استراتژیک عملکردي يها شاخص و اهداف به دستیابی از پس .ردیگ صورت ازین مورد
 علت رابطه توان یم استراتژي، نقشه طریق از. پرداختانداز  چشم و مأموریت بر مبتنی و ها دگاهید از درون استراتژي نقشه

. همـان  نمـود  تعریـف  دانشگاه پیشرفت و رشد ارزیابی براي بهتر را استراتژي و کرده توصیف را ها دگاهید معلولی میان و
 رویکـرد   دیـدگاه  چهـار  و ، انـداز  چشم مأموریت، میان روابطی شامل استراتژي نقشه است، مشهود 3نمودار  در کهطور 

BSC باشد یم. 
 :رفتیپذ صورت ریز شرح به مرحله پنج در هاندآیفرکلیه این 
 در موجـود  مسـتندات  و مـرتبط  يواحـدها  رانیمـد  بـه  مراجعـه  با دانشگاه کلانو اهداف  ياستراتژ ،انداز چشم شناخت
 ).  2009 نور، امیپ دانشگاهانداز  چشم سند( دانشگاه
 ياستراتژ با متناسب يدیکل يفاکتورها و کیاستراتژ اهداف ییشناسا و مصاحبه

 نقشه استراتژي دانشگاه ارائه و متوازن يازیامت کارت بعد چهار از کیهر  به اهداف انطباق

 يدیکل فاکتور هر با مرتبط یکم يها شاخص شناخت

در  هـا  دادهکـه اشـاره شـد تجزیـه و تحلیـل       همـان طـور  :  شاخص هر يبند رتبه وها  پرسشنامهي ها داده لیتحل و هیتجز
یی که از طریق پرسشنامه فراهم گردیده بود خلاصه، کـد بنـدي و   ها دادهي انجام شد که طی آن ابتدا ا مرحلهفرآیندي چند 

به منظـور پاسـخ    ها دادهبین این  ها ارتباطو  ها لیتحلتا زمینه برقراري انواع  گردند یمنهایت پردازش ي شده و در بند دسته
ي مربوطه به مشـاهدات/  ها فیردبه صورت ماتریسی  که ستونی از متغیرها و   ها دادهتحقیق فراهم آید. سپس  سؤالاتبه 

پـژوهش را مشـخص نمـود.     سؤالاتوارد شد تا بتوان جواب مناسب براي  SPSS افزار نرمبه  باشد یمي هر فرد ها پاسخ
هـر یـک از ابعـاد کـارت     ي مـرتبط بـا   هـا  شاخصي بند رتبهنتایج آزمون فریدمن براي  7و 6، 5، 4ي ها نگارهدر ادامه در 



 استفاده آماده است: امتیازي متوازن
 
 

 
 دانشگاه در BSC یاتیعمل مدل .2 نمودار

 
 

 
 نقشه استراتژي فرضی دانشگاه .3نمودار 



 
 
 

 ي کمی مرتبط با فاکتورهاي کلیدي متناسب با بعد مالی کارت امتیازي متوازنها شاخصفرم تعیین  .4نگاره 
 استراتژي سازمان: ساختار مالی مناسب و پاسخگو  براي اداره دانشگاه

مصادیق و اهداف 
 BSCپیشنهادي 

 افزایش درآمد

 ی به منابع مالی و اعتباريبخش تنوعي درآمدي و ها فرصتتوسعه  اهداف دانشگاه
 وزن رتبه  شاخص هاي ارزیابی پیشنهادي فاکتورهاي کلیدي

 0.133 3 درآمدهاي حاصل از دانشجویان برون مرزي توجه به در آمدهاي ارزي

اعتبارات جذب شده از طریق بودجه سالانه  توجه به اعتبارات دولتی
 دولت 

1 0.341 

مطلوب و معقول  توسعه
 درآمدهاي شهریه اي

 0.161 2 در آمد هاي شهریه اي

توجه به مشارکت بخش 
خصوصی در سرمایه 

 گذاري

 0.061 7 اعتبارات سرمایه گذاري بخش خصوصی 

 0.08 6 اعتبارات جذب شده از خیرین

تلاش براي جذب اعتبارات 
 پژوهشی

اعتبارات پژوهشی جذب شده از محل تفاهم 
 دستگاه هانامه با 

4 0.105 

 0.028 9 تعداد همکاري صنعت و دانشگاه
توجه به فرصت هاي 

 درآمدي جدید
میزان درآمد هاي جانبی (آزمونها ودوره هاي 

 آزاد)
5 0.085 

مصادیق و اهداف 
 BSCپیشنهادي 

 کاهش هزینه ها

 بهبود ساختار هزینه و مدیریت منابع مالی اهداف دانشگاه
 وزن رتبه  شاخص هاي ارزیابی پیشنهادي فاکتورهاي کلیدي

استفاده از فنآوري هاي 
نوین در راستاي مهندسی 
مجدد فرآیندها و مدیریت 

 هزینه

نرخ استفاده از روشهاي نوین مدیریت مالی 
 (حسابداري تعهدي)

1 0.636 

الویت بندي اعتبارات پروژه ها و خرید  مدیریت تخصیص اعتبارات 
 تجهیزات با توجه به نیاز واقعی 

3 0.096 

افزایش نرخ استفاده از 
 ها دارایی

 0.067 4 نرخ ضایعات و تلفات تجهیزات آموزشی
نرخ استفاده از تسهیلات و منابع آموزشی و 

 کتابخانه اي
2 0.201 

مصادیق و اهداف 
 BSCپیشنهادي 

 کاهش هزینه ها

 کاهش هزینه منابع انسانی اهداف دانشگاه
 وزن رتبه  شاخص هاي ارزیابی پیشنهادي فاکتورهاي کلیدي

 0.582 1 ضریب مخارج نیروي انسانیاستفاده از حداقل نیروي 



انسانی در بخش کارفرمایی 
و واگذاري و برون سپاري 

 فعالیتها

 0.309 2 ضریب کاهش نیروي انسانی

 0.109 3 فعالیتهانرخ برون سپاري 

 
. در این مرحله کند یمبیان  ها سازمانرا براي  ها نهیهز کاهش و درآمد کارت ارزیابی متوازن دو هدف و مصداق افزایش ،در بعد مالی

 در کارت ارزیابی متـوازن اهـداف میـانی دانشـگاه پیـام نـور بـه ترتیـب توسـعه          شده ارائهو مصادیق  شده نییتعبا نگاه به این اهداف 
 بیـان شـده اسـت) و بهبـود     BSCکه توسـط   درآمد (در راستاي افزایش اعتباري و مالی منابع به یبخش تنوع و درآمدي يها فرصت
بیـان شـده اسـت)       BSCکه توسـط   ها نهیهز مدیریت منابع مالی و کاهش هزینه منابع انسانی (در راستاي کاهش و هزینه ساختار

 .شود یمدر نگاره دیده  ها شاخصو وزن ي تعریف شد و بر همین اساس الویت بند
 ي کمی مرتبط با فاکتورهاي کلیدي متناسب با بعد مشتري کارت امتیازي متوازنها شاخصفرم تعیین   .5نگاره 

 استراتژي سازمان: تطابق و سازگاري با انتظارات مشتریان
مصادیق و اهداف 

 BSCپیشنهادي 
 ایجاد ارزش و رضایت براي مشتریان

 و اساتید) آموختگان دانشافزایش رضایت مشتریان داخلی ( دانشجویان ،  دانشگاه اهداف

 وزن رتبه ي ارزیابی پیشنهاديها شاخص فاکتورهاي کلیدي

ایجاد رضایت کلی و 
 عمومی دانشجویان

 0.041 7 شکایات رسیده از نحوه برخورد کارکنان
 0.007 11 ي فرهنگیها برنامهمشارکت دانشجویان در 

خدمات فرهنگی، ورزشی و رفاهی به 
 دانشجویان

9 0.017 

حصول اطمینان از 
کیفیت آموزش به 

 دانشجویان

 0.112 3 میانگین معدل کل دانشجویان
 0.038 8 روحیه علمی و پژوهشگري ایجادشده زانیم
 0.043 6 به رشته تحصیلی جادشدهیاعلاقه  زانیم

و مقالات و مقامات  فاتیتألتعداد اختراعات، 
 و مسابقات ها جشنوارهدر  شده کسب

10 0.014 

حصول اطمینان از 
رضایت 

 آموختگان دانش

 0.097 4 به استفاده مجدد آموختگان دانشتصمیم 
به معرفی دانشگاه به  آموختگان دانشتمایل 
 دیگران

5 0.045 

 0.209 2 آموختگان دانشضریب اشتغال 
حصول اطمینان از 

 اساتید رضایت
 0.377 1 سطح رضایت اساتید

مصادیق و اهداف 
 BSCپیشنهادي 

 بهبود و ارتقاي تصویر دانشگاه

 )ها خانوادهو  بردار بهرهي ها سازمانافزایش رضایت مشتریان خارجی  ( اهداف دانشگاه

 وزن رتبه ي ارزیابی پیشنهاديها شاخص فاکتورهاي کلیدي
ي جایگاه در ارتقا

 آسیا ي بازها دانشگاه
 0.546 1 ي بازها دانشگاهسطح ارزیابی در اتحادیه 

 0.257 2 سطح ارزیابی وزارت علوم و سایر نهادهاي جایگاه در ارتقا



 0.072 4 تذکرات رسیده از وزارت علوم و سایر نهادها ي وزارت علومبند رتبه
ایجاد رضایتمندي در 

 خانواده دانشجویان
 0.024 5 دانشجویانشکایات رسیده از خانواده 

حصول اطمینان از 
شهرت و اعتبار 

)Brand( 

ضریب تمایل ورود و کیفیت دانشجویان 
 ورودي (متوسط رتبه و معدل ورودي)

3 0.101 

 
و  بهبـود  کارت امتیازي متوازن در بعد مشتري اهداف و مضامینی چون ایجـاد ارزش و رضـایت بـراي مشـتریان و    

. در راستاي این اهداف نسبت به ایجاد مصادیق  آنهـا در دانشـگاه اقـدام گردیـد کـه      کند یمدانشگاه عنوان  تصویر ارتقاي
و اسـاتید) و   آموختگـان  دانـش رضایت افزایش رضایت مشـتریان داخلـی (دانشـجویان،     مطابق نظرات، دو هدف افزایش

تدوین گردیـد و بـر همـین اسـاس الویـت بنـدي        )ها خانوادهو  بردار بهرهي ها سازمانرضایت مشتریان خارجی ( افزایش
 .شود یمدر نگاره دیده  ها شاخص

 ي کمی مرتبط با فاکتورهاي کلیدي متناسب با بعد فرآیندهاي داخلی کارت امتیازي متوازنها شاخصفرم تعیین  .6نگاره 
ي محیط یادگیري متعالی مبتنی بر نظام آموزشی باز و ایجاد امکانات و آور فراهماستراتژي سازمان: 

 خدمات آموزشی براي مشتریان در همه جا و همه وقت
مصادیق و اهداف 

 خدمات ارائهتسریع ، تسهیل و بهبود در  BSCپیشنهادي 

 تسهیل در انجام امور اجرایی و کاهش نیاز مراجعه دانشجویان اهداف دانشگاه
 وزن رتبه ي ارزیابی پیشنهاديها شاخص فاکتورهاي کلیدي

ی ده سیسروکاهش زمان 
 و انجام فرآیندها

 (بروکراسی)

زمان اجراي عملیات و سطح رضایت 
 مشتري از مکانیزاسیون اجرایی

1 0.321 

ي فناورمیزان استفاده از تکنولوژي و 
 اطلاعات در انجام فرآیندها

3 0.136 

اختیارات کاهش تمرکز در 
 ستاد

و  ها استاننرخ اختیارات تفویض شده به 
 شعبات

5 0.08 

افزایش توانایی در پاسخ 
 به نیاز مشتریان

توانایی و صلاحیت کارکنان در 
 ییگو پاسخ

4 0.097 

نسبت دانشجو به کارمند و امکان 
 دسترسی و راحتی تماس

2 0.195 

 0.045 7 ی مناسبرسان اطلاعارتباطات و 

 0.018 9 بودن شرح وظایفمعین 

رویکرد ایجاد سیستم هاي 
 یکپارچه

نسبت میزان تبادل بین سیستم هاي 
 یکپارچه اداري، مالی و آموزشی

6 0.069 

رویکرد سیستم خود 
 ارزیابی

وجود سیستم هاي ارزیابی عملکرد 
 مدیران، اساتید، کارکنان و دانشجویان

10 0.013 

ي ریپذ انعطافشفافیت و 
 مقرراتقوانین و 

 0.027 8 ی قوانین و مقرراتروزرسان بهبازه زمانی 



مصادیق و اهداف 
 BSC پیشنهادي

 خدمات ارائهتسریع ، تسهیل و بهبود در 

 کیفیت عالی در آموزش و تدریس نیتأم اهداف دانشگاه
 وزن رتبه ي ارزیابی پیشنهاديها شاخص فاکتورهاي کلیدي

بالا بردن سطح رضایت 
 آموزش و تدریس

 0.015 6 میانگین نفرات در هر کلاس
نسبت اساتید داراي مدرك دکتري  (هرم 

 ی)علم ئتیهاعضاي 
4 0.104 

 0.195 2 نسبت دانشجو به استاد

ي ها يفناوري از ریگ بهره
 نوین آموزش در تدریس

نسبت استفاده دانشجویان از تجهیزات 
 آموزشی شعب

3 0.11 

ي نوین ها يفناورنسبت استفاده اساتید از 
 آموزش در تدریس

5 0.026 

دروس  ارائهنرخ تولید محتوا و 
 الکترونیکی

1 0.55 

کـه   کند یمتوصیه  ها سازمانخدمات را براي  ارائهدر بعد فرآیندهاي داخلی، کارت ارزیابی متوازن هدف تسریع ، تسهیل و بهبود در 
 و آمـوزش  در عـالی  کیفیـت  نیتـأم دانشجویان و همچنـین   مراجعه نیاز اجرایی و کاهش امور در انجام در این راستا مصادیق تسهیل

 .شود یمدر نگاره دیده  ها شاخصتدریس براي اهداف دانشگاه تعیین گردید. و بر همین اساس الویت بندي 

 زني کمی مرتبط با فاکتورهاي کلیدي متناسب با بعد رشد و یادگیري کارت امتیازي متواها شاخصفرم تعیین   .7نگاره 

 و منابع ها هیسرماارتقاي  : واستراتژي سازمان
مصادیق و اهداف 

 BSCپیشنهادي 
 انسانی يها هیسرما

 ي کارکنان و اساتیدتوانمندساز اهداف دانشگاه
 وزن رتبه ي ارزیابی پیشنهاديها شاخص فاکتورهاي کلیدي

و  توجه به افزایش کیفیت
 کارکنان صلاحیت

عالی و ضریب کارکنان داراي صلاحیت 
 نسبت ترفیع داخلی

1 0.429 

ي آموزشی براي ها دورهو  ها برنامهمیزان 
 کارکنان

3 0.113 

 0.287 2 ي کارکنان از رایانهریگ بهرهمیزان آشنایی و 
 0.113 3 میزان تسهیلات رفاهی اعطایی به کارکنان

میزان رضایتمندي مدیران از بهره وري 
 کارکنان

4 0.058 

توجه به ارتقاي سطح 
علمی و بازسازي کیفی 

 یعلم ئتیهاعضاي 

 0.329 1 نرخ ارتقا به مرتبه دانشیار و استاد
ي آموزشی براي ها دورهو  ها برنامهمیزان 
 اساتید

7 0.046 

و سمینارهاي  ها شیهمامیزان مشارکت در 
 علمی

6 0.051 

 0.083 5 میزان تسهیلات رفاهی اعطایی به اساتید
 0.213 2 یعلم ئتیهضریب ارتقاي هرم اعضاي 



تعداد مجلات علمی، مقالات علمی و 
 اساتید فاتیتأل

4 0.138 

 0.14 3 یعلم ئتیهنرخ رشد اعضاي 
مصادیق و اهداف 

 BSCپیشنهادي 
 اطلاعاتی و ساختاري يها هیسرما

 ي اطلاعاتفناورتوسعه کاربرد  اهداف دانشگاه
 وزن رتبه ي ارزیابی پیشنهاديها شاخص فاکتورهاي کلیدي

توسعه آموزش مجازي و 
 یمبتن یخدمات آموزش

 يبر فناور

 0.328 1 آموزش الکترونیک ارائهنسبت فرآیندهاي 
ي اطلاعاتی و نرخ رشد ها بانکتعداد 

 کتابخانه دیجیتال
4 0.136 

 0.185 3 ییاجرا امور ونیاتوماس و ونیزاسیمکان نسبت
 يا (چندرسانه الکترونیکی محتواي تولید نرخ

 )وب تحت محتواي و
2 0.198 

 0.065 5 میزان استفاده دانشجویان از اینترنت
میزان استفاده دانشجویان از تسهیلات مبتنی 

 ي اطلاعاتفناوربر 
6 0.06 

مصادیق و اهداف 
 BSCپیشنهادي 

 اطلاعاتی و ساختاري يها هیسرما

 یکي استراتژ زیر برنامه اهداف دانشگاه
 وزن رتبه ي ارزیابی پیشنهاديها شاخص فاکتورهاي کلیدي

در اختیار داشتن نظام 
ي زیر برنامهجامع 

 استراتژیک

و استراتژي در هر  تیمأموروجود آرمان و 
 حوزه

2 0.167 

 0.833 1 یروزرسان بهبازه زمانی 
مصادیق و اهداف 

 BSCپیشنهادي 
 رشد و نوآوري

 ظرفیت و خدماتافزایش  اهداف دانشگاه

 وزن رتبه ي ارزیابی پیشنهاديها شاخص فاکتورهاي کلیدي
 يها تیافزایش ظرف

 یالملل نیب یآموزش
 0.074 4 ضریب افزایش دانشجویان و شعب خارجی

 يها رشته یده سامان
 تحصیلی در شعب

به تفکیک  جادشدهیاي جدید ها رشتهتعداد 
 هر مقطع

3 0.137 

توجه به آموزش آزاد و 
 کوتاه مدت

ي آموزشی آزاد و کوتاه مدت ها دورهتعداد 
 جادشدهیا

2 0.293 

فضا ، بودجه و (ضریب افزایش سرانه  ها سرانهو ارتقاي اصلاح 
 امکانات و تجهیزات)

1 0.495 

 و ساختاري يها هیسرماانسانی ،  يها هیسرمادر بعد رشد و یادگیري کارت ارزیابی متوازن سه هدف و مصداق      
و مصـادیق   شـده  نیـی تع. در این مرحله با نگاه به ایـن اهـداف   کند یمبیان  ها سازماننوآوري  را براي  و اطلاعاتی و رشد

 و علمـی  سطح کارکنان و ارتقاي يتوانمندسازدر کارت ارزیابی متوازن اهداف میانی دانشگاه پیام نور به ترتیب  شده ارائه



 کـاربرد  بیـان شـده اسـت) و توسـعه     BSCکه توسط  انسانی يها هیسرماتاي ی (در راسعلم ئتیه اعضاي کیفی بازسازي
بیـان شـده     BSCاطلاعاتی کـه توسـط    و ساختاري يها هیسرماي استراتژیک (در راستاي زیر برنامهاطلاعات و  يفناور

بیان شده است) تعریف شد کـه هریـک     BSCخدمات (در راستاي رشد و نوآوري که توسط و ظرفیت است) و افزایش
 .شود یمدر نگاره دیده  ها شاخص. و بر همین اساس الویت بندي اند شده دادهي مرتبط پیوند ها شاخصبه  ها هدفاز  این 

 گیري نتیجهبحث و 
 ژهی ـو به یآموزش يها سازمان  است، آن اصلی مشخصه یونیاتوماس یوزندگ یکیتکنولوژ عیسر راتییتغ دانش که عصر در

 یجهـان  تحولات با را خود بتوانند تا هستند شیخو درون یو دگرگون انقلاب جادیا دنبال به که هستند موفق ییها دانشگاه
 از يریادگی با و کنند اجرا سرعت به را یرقابت يها تیمز بر یمبتن دیجد ي هاياستراتژ و دهند وفق يریپذ رقابت و شدن
 ـمأمور يراسـتا  در تـا  بخشـند،  بهبـود  وکـرده   اصـلاح  را خود اتیعمل و ندهایفرا یطیشرا هر در ان،یمشتر و بازار و  تی

 حـال  در  متـوازن  امتیازي کارت از باًیتقر که -ي راهبردي زیر برنامههاي  ي از مدلریگ بهره. لذا بردارند قدم شانیها هدف
 است. ریپذ اجتنابامري  –است  عملکرد و استراتژیک مدیریت براي چارچوب نیتر اثربخش حاضر،

 ؛شـود  یم پرداخته یابیارز به  يریادگیو  رشد و یدرون ندیفرا ،ي، مشتریمال منظر چهار از  متوازن يازیامت کارت در
 گریکـد ی بـا  هـا  سـتم یس خـرده  یتمام یستمیس دگاهید با که هماهنگ مجموعه کی وجود دانشگاه در ابزار نیا از استفاده
. کنـد  یم ـ اریهوش باشند داشته توجه ستمیس یتمام به که ثیح نیا از را رانیمد دهد یم قرار یابیارز مورد را  دارند ارتباط

، در بعد مالی، توجه به اعتبارات بودجه عمومی از طریـق برقـراري   ها شاخصبندي  با توجه به نتایج حاصله در اولویت لذا
از طریق بودجه سالانه دولـت ،   شده جذبي اعتبارات ها شاخصارتباط مؤثر با دولت به عنوان مهمترین فاکتور کلیدي و 

مبین اهمیت اعتبارات دولتی در اداره این دانشگاه در کنار درآمدهاي اختصاصی است. در بعد مشتري، حصول اطمینـان از  
 تس ـیبا یم ـي باز و وزارت علوم از مواردي اسـت کـه   ها دانشگاهي بند رتبهو ارتقاي جایگاه در  آموختگان دانشرضایت 

مورد توجه مدیران ارشد دانشگاه قرار گیرد. در بعد فرآیندهاي داخلی کارت امتیازي متوازن، میزان استفاده از تکنولوژي و 
ي اطلاعات در انجام فرآیندها، نسبت دانشجو به کارمند و امکان دسترسی و راحتی تماس، نسبت دانشجو بـه اسـتاد   فناور

یی اسـت کـه بـا توجـه بـه      ها شاخصش در تدریس از جمله مهمترین فاکتورها و ي نوین آموزها يفناوري از ریگ بهرهو 
 يدارا کارکنـان  بیضري آموزشی این دانشگاه مورد توجه است. در بعد رشد و یادگیري کارت امتیازي متوازن، ها یژگیو

آمـوزش الکترونیـک،    رائـه ای، نرخ ارتقا به مرتبه دانشیار و استاد،  نسبت فرآینـدهاي  داخل عیترف نسبت و یعال تیصلاح
فضا ، بودجه و امکانـات و  (ي و محتواي تحت وب)  و ضریب افزایش سرانه ا چندرسانهنرخ تولید محتواي الکترونیکی (
 مورد توجه مدیران ارشد دانشگاه قرار گیرد. ستیبا یمتجهیزات) از مواردي است که 

 :شود یمات زیر براي توجه علاقمندان ارائه شنهادیپ ي بازها دانشگاه در متوازن يازیامت کارت يریکارگ به بهبا توجه 
 ـته بـراي  یآموزش ـ يهـا  سـازمان  در زانیر برنامه نمودنو آگاه  شناخت نهیزم آوردن فراهم   و کیاسـتراتژ  نقشـه  هی

   کیاستراتژ يزیر برنامه
  هـا  دانشـگاه  در آن از اسـتفاده  بـا  گرفـت،  قرار استفاده مورد  یصنعت يها سازمان در ابتدا ابزار نیا نکهیا بهبا توجه 

 .آمد خواهدو صنعت به وجود  دانشگاه نیب مراودات يبرا یهماهنگ و ارتباط جادیا نهیزم

  انـد،   کـرده  نور ارائـه با توجه به این واقعیت که خبرگان مورد بررسی در تحقیق حاضر، اوزانی مختص دانشگاه پیام



ي به دست آمـده  ها وزن، قرارگرفتههاي باز و یا مجازي نیز مورد بررسی  شود، این مدل در دیگر دانشگاه توصیه می
 ي حاصل از این تحقیق مورد مقایسه قرار گیرند.ها وزنبا 

 مند ارزیابی راهبردي در  طراحی یک مدل یکپارچه و نظامAAOU 
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