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هاي بخش دولتی و عمومی کشور ما، همواره از حیث دارا بودن الگوهاي علمی براي  سازمان :چکیده

، به نحوه قالهاند. در این م  گیري در خصوص برون سپاري یا عدم برون سپاري دچار محدودیت بوده تصمیم

ریزي استراتژیک  هاي ممکن با استفاده از الگوي ماتریس برنامه استراتژيانتخاب استراتژي بهینه از میان 

گیري استراتژیک و  ) پرداخته شده است. هدف اصلی این مقاله، ارایه رویکردي براي تصمیمQSPMکمی (

(که در این مطالعه شامل دو استراتژي اصلی برون  هاي احصاء شده از بین استراتژي انتخاب بهترین استراتژي

باشد) بوده است. ابزار  پاري یا عدم برون سپاري وظایف اداره حسابرسی عملکرد شهرداري مشهد میس

گردآوري داده ها، روش خلاق طوفان فکري بوده و خبرگان این پژوهش، روساي ادارات حسابرسی و 

همراه اند. نتایج تحقیق (که طی آن عوامل درونی و بیرونی به  حسابرسان ارشد شهرداري مشهد بوده

شناسایی  QSPMاحصاء نموده و استراتژي جذاب را با روش  SWOTهاي مرتبط را با رویکرد  استراتژي

، مبین ظرفیت قابل اتکاي اداره حسابرسی عملکرد شهرداري مشهد از نقطه نظر عوامل داخلی و کرده)

هاي اولویت دار در  باشد. در مطالعه پیش رو، استراتژي سازگاري قابل توجه در قبال عوامل خارجی می

اي، تنوع، تدافعی و تغییر جهت که مبتنی بر دو رویکرد برون سپاري یا عدم برون  چهار وضعیت توسعه

به انتخاب استراتژي بهینه از طریق  QSPMسپاري بوده، تعیین گردیده است. همچنین با استفاده از الگوي 

اتژي انجام امانی وظایف (عدم برون سپاري) در گیري میزان مطلوبیت پرداخته شده که طی آن استر اندازه

  رقابت با استراتژي برون سپاري انتخاب گردیده است.

  

ریزي استراتژیک کمی  گیري استراتژیک، عوامل استراتژیک، ماتریس برنامه تصمیم کلیدي: واژگان
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   مقدمه. 1

شود که خود،  ها محسوب می در مدیریت سازمانهاي محوري  ریزي، از جمله نقش برنامه

مستلزم توجه به عوامل درون سازمانی و برون سازمانی است. این عوامل داراي روابط 

هایش به بهترین نحو استفاده کند  تواند از فرصت باشند. سازمانی می معناداري با یکدیگر می

ها بتواند به برتري دست یابد، در  ها و امکاناتی باشد که با استفاده از آن که داراي قابلیت

شوند. رابطه مشابهی میان  ها از دست رفته یا توسط رقیب تصاحب می غیر اینصورت فرصت

تهدیدها و نقاط قوت وجود دارد. توانایی غلبه بر تهدیدها به نقاط قوت سازمان بستگی 

ل کردن اثرات دارد. یک سازمان قوي با استفاده از نقاط قوت خود قادر به حذف یا حداق

باشد. رابطه میان نقاط ضعف و قوت نیز به این صورت قابل تبیین  تهدیدهاي محیط می

هاي با نقاط قوت بیشتر، داراي نقاظ ضعف کمتري هستند و به همین خاطر  باشد: سازمان می

). در میان 2004؛ 2و یولگن 1شوند (میرز هاي ناشی از نقاط ضعف مواجه می کمتر با موقعیت

ضعف - ضعف و فرصت-عوامل استراتژیک، ترکیبات دو متغیره اي نظیر ترکیبات تهدید

باشند. واحدهایی  هاي درونی می وجود دارند که هریک از این ترکیبات داراي وابستگی

هاي رقیب در برابر تهدیدهاي پیش رو  تر نسبت به سازمان با نقاط ضعف بیشتر و برجسته

هاي خود باید رابطه میان نقاط  ها هنگام تبیین استراتژي مانآسیب پذیرترند. بنابراین، ساز

ضعف خود و تهدیدهاي محیطی را مورد توجه قرار دهند. براي سازمانی با نقاط ضعف 

تر است. در صورتی که سازمان داراي  ها مشکل متعدد، استفاده مناسب و بهینه از فرصت

برداري خواهد نمود. در حالی که  بهرههاي خود  ها و امکانات کافی باشد، از فرصت قابلیت

هاي محیط بیرونی  هایی باشد، قادر به استفاده مناسب از فرصت اگر فاقد چنین قابلیت

). در خصوص حد و مرز بین عوامل استراتژیک درونی و 2004، 3نخواهد بود (دینسر

ظور عواملی بیرونی، لازم به تأکید است که هر جا سخن از عوامل بیرونی به میان آمده، من

) بر 2) خارج از اراده و کنترل سازمان باشند و 1هستند که داراي این دو ویژگی باشند: 

  حوزه فعالیت سازمان اثر بگذارند.
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اتخاذ رویکري نظام مند براي انتخاب استراتژي بهینه در هر مجموعه سازمانی،  

اري مشهد، اتخاذ ضرورتی انکار ناپذیر است. با این همه، در وضعیت موجود، در شهرد

مند. از  هاي علمی و نظام ها بیشتر متکی بر اشراق و شهود است تا مبتنی بر روش استراتژي

رو، در این مطالعه به شناسایی و بررسی عوامل استراتژیک یکی از ادارات ستادي  این

هاي اولویت دار و انتخاب  شهرداري مشهد (ادارات حسابرسی عملکرد)، احصاي استراتژي

) QSPMریزي استراتژیک کمی ( پردازیم و در این راستا ماتریس برنامه راتژي بهینه میاست

شود. اداره حسابرسی عملکرد، یکی از  براي بهره گیري در شهرداري مشهد، توسعه داده می

ادارات سه گانه مدیریت امور مجامع و حسابرسی داخلی و زیر مجموعه حوزه معاونت مالی و 

شود که کنترل و نظارت با رویکرد تحلیل  کلانشهر مشهد محسوب میاداري در شهرداري 

  گردد. ترین کارکردهاي آن قلمداد می اثربخشی، کارایی و صرفه اقتصادي از جمله محوري

  

 . مروري بر مبانی نظري و ادبیات تحقیق2

  . استراتژي و مدیریت استراتژیک2-1

ه اساس آن بر تشخیص استراتژي یک برنامه نیست بلکه یک طرز نگرش است ک

توان  ). می1380هاي اصلی و محقق ساختن منافع نهفته در آن قرار دارد (غفاریان،  فرصت

مدیریت استراتژیک را بدین گونه تعریف کرد: هنر و علم تدوین، اجرا و ارزیابی 

هاي بلند مدت خود  سازد به هدف اي چند گانه که سازمان را قادر می تصمیمات وظیفه

شود، در مدیریت استراتژیک براي  . همانگونه که از این تعریف استنباط میدست یابد

شود: هماهنگ کردن مدیریت، امور  کسب موفقیت سازمانی بر چندین عامل تأکید می

هاي اطلاعات رایانه اي.  مالی (حسابداري)، تولید (عملیات)، تحقیق و توسعه و سیستم

ها، اجراي  شود: تدوین استراتژي مرحله می فرایند مدیریت استراتژیک در برگیرنده سه

ها. مقصود از تدوین استراتژي این است که مأموریت  ها و ارزیابی استراتژي استراتژي

کند یا  سازمان تعیین شود، شناسایی عواملی که در محیط خارجی، سازمان را تهدید می

ازمان، تعیین آورند، شناسایی نقاط قوت و ضعف داخلی س هایی را به وجود می فرصت
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هاي خاص  هاي گوناگون و انتخاب استراتژي هاي بلندمدت، در نظر گرفتن استراتژي هدف

). اصل اساسی مدیریت استراتژیک این است که 1386، 4جهت ادامه فعالیت (دیوید

هاي خارجی و پرهیز از اثرات ناشی از تهدیدات  ها باید براي بهره جستن از فرصت سازمان

هاي مقتضی و مورد نیاز برآیند. همچنین  ها، در صدد تدوین استراتژي آنخارجی یا کاهش 

هاي اصلی و ضروري مدیریت استراتژیک این است که نقاط قوت و  از دیگر فعالیت

ها را ارزیابی نماید. بدین ترتیب شناسایی و  ضعف واحدهاي سازمان را شناسایی و آن

تواند موفقیت سازمان را تضمین نماید  ارزیابی عوامل استراتژیک خارجی و داخلی، می

به بیانی دیگر مدیریت استراتژیک عبارت است از فرایند تضمین دست  ).1994، 5(هونگر

هاي سازمانی مناسب، همچنین هنر و علم  یابی سازمان به فواید ناشی از بکارگیري استراتژي

رچه سازي عوامل فرمول بندي، اجرا و ارزیابی تصمیمات چند بعدي با تأکید بر یکپا

  ).1385باشد (پهلوانیان،  مدیریت، بازاریابی، امور مالی، تولید خدمات و غیره می

  

  هاي بهینه . احصاي استراتژي2-2

 - ها و شناسایی و ارزیابی عوامل استراتژیک چهارگانه  تحلیل محیط خارجی و داخلی سازمان

یکی از  - ها  داخلی سازمانها و تهدیدات محیط خارجی و نقاط قوت و ضعف  شامل فرصت

باشد (علی  ها می ریزي استراتژیک و نخستین گام جهت تدوین استراتژي ارکان اساسی برنامه

، رویدادها و روندهاي »ها و تهدیدهاي خارجی فرصت«). مقصود از 1383احمدي و همکاران، 

ه سازمان منفعت یا توانند در آینده به میزان زیادي ب موجود در محیط خارجی سازمان است که می

ها و تهدیدها، خارج از کنترل یک سازمان بوده و از این رو به عوامل  زیان برسانند. این فرصت

در زمرة » نقاط قوت و ضعف داخلی«شوند. از سویی دیگر  سازمانی تعبیر می خارجی یا برون

ها را به نحوي  گرفته و ممکن است سازمان آن سازمانی و قابل کنترل قرار  هاي درون فعالیت

). رویکردها و 1386نماید (دیوید،  آل و یا به شکلی ضعیف انجام داده و مدیریت  مطلوب و ایده

). درمیان 2004گیرند (دینسر،  فنون بسیاري در فرایند مدیریت استراتژیک مورد استفاده قرار می

6ها، تجزیه و تحلیل نقاط قوت، ضعف، فرصتها و تهدیدها ( آن
SWOTترین است  ل) متداو
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یک ابزار پشتیبانی مهم براي  SWOT) تجزیه و تحلیل 1997، 8و وست بورك 7(هیلی

هاي درونی و  باشد و معمولاً به عنوان ابزاري براي تجزیه و تحلیل نظام مند محیط گیري می تصمیم

سازمان از طریق شناسایی نقاط قوت، ضعف،  ).1998 ،9رود (کوتلر بیرونی سازمان بکار می

هایی از نقاط قوت خود استفاده نموده، نقاط ضعفش را از  ها و تهدیدها، با تدوین استراتژي فرصت

پردازد.  کند و همچنین به مواجهه با تهدیدها می ها بهره برداري می پیش رو برداشته، از فرصت

کند. این عوامل  بیرونی سازمان را خلاصه می ، مهمترین عوامل درونی وSWOTتجزیه و تحلیل 

 ).2003، 10شوند (کانگاس تحت عنوان عوامل استراتژیک تأثیر گذار بر آینده سازمان شناخته می

شود. تجزیه و تحلیل  محیط درونی و بیرونی شامل تمام متغیرهاي درونی و بیرونی سازمان می

باشد.  ونی تأثیر گذار بر روي سازمان مهم میجامع محیطی در شناخت انواع نیروهاي درونی و بیر

این نیروها ممکن است محدودیت بالقوه اي را براي عملکرد و موفقیت سازمان ایجاد کنند 

). برمبناي اطلاعاتی که به طور منظم جمع آوري شده اند، یک ماتریس تشکیل 1999، 11(هوبن

ل در این ماتریس براي تعیین . ترکیبات متفاوت چهار عام)2004(یولگن و میرز،  شود می

  ). 2004روند (دینسر،  هاي یک سازمان در بلند مدت بکار می استراتژي

  

  SOWT12روش

SWOT مراحل در اول گام. است تهدیدات وها  فرصت ،ها ضعف ،ها قوت عبارات سرواژه 

 آن از پس و است سازمان هاي مأموریت و اهداف رسالت، تعیین استراتژیکریزي  برنامه

 سازمان براي است، استراتژي تدوین ابزارهاي از یکی که SWOTتحلیل  طریق از توان می

 حاصل امکان این تحلیل این از استفاده با. باشد آن محیط با متناسب که کرد طراحی استراتژي

 تصمیمات ثانیاً و پرداخته؛ خارجی و هاي داخلی محیط تحلیل تجزیه به اولاً که شود می

 واقع، در سازد. متوازن ي محیطیها فرصت با را سازمان يها قوت که نمود اتخاذ استراتژیکی

 کرده شناسایی را تهدیدها وها  موقعیت ضعف، قوت، نقاط که است تکنیکی SWOTتکنیک 

 ضعف به و قوت پردازد (ماهیت می سازمان درونی يها توانایی و محیطی شرایط تحلیل به و

 نقاط الگو، این در شود). می مربوط خارجی محیط به معمولاً تهدید و فرصت و سازمان درون
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 و شود می داده پیوند SWOTکلی  چهارچوب در تهدیدات وها  فرصت و و ضعف قوت

 می شود: پیشنهاد استراتژي چهار تحلیل این در شود. می انتخاب ها آن بین استراتژي گزینه

  

  :SOي ها استراتژي

 هاي فرصت از کوشد می داخلی قوت نقاط از استفاده با سازمان ها استراتژي این قالب در

. برساند حداکثر به راها  فرصت قوت، نقاط از گیري بهره با و برداري نماید بهره خارجی

 استفاده WTو  ST ،WOهاي  استراتژي از چنین موقعیتی به رسیدن براي ها سازمان معمولاً

 مثال ن عنوا به. نمایند استفاده SOهاي استراتژي از بتوانند که برسند جا بدان تا کنند می

 هاي توانمندي بودن، فرد به منحصر تمایز نوآوري، استراتژي از بنز شرکت استفاده

  .لوکس خودروهاي بازار در سهم افزایش و ورود براي تکنولوژیکی)

 
  :WOي ها استراتژي

 در موجود فرصت هاي از برداري بهره با سازمان که است اینها  استراتژي این از هدف

 دلیل به سازمان حالت این در. بخشد بهبود را داخلی ضعف بکوشد نقاط داخل محیط

 لازم لذا. نماید برداري بهره آمده به دست هاي این فرصت از تواند نمی داخلی ضعف داشتن

 از با تا شود گرفته بکار غیره و هاي جدید تکنولوژي از استفاده نظیر هایی استراتژي است

  .گردد مناسب استفادهها  فرصت از ضعف نقاط بردن بین

  

  :STي ها استراتژي

 از ناشی اثرات خود قوت نقاط از استفاده با کوشند می ها استراتژي این اجراي با شرکت ها

  .ببرند بین از را آن ها یا داده کاهش موجود را تهدیدات

 
  :WTي ها استراتژي 

 از هدف و گیرند می خود به تدافعی حالت گیرند می کار به را استراتژي این که هایی سازمان

. است خارجی محیط از ناشی تهدیدات از پرهیز و داخلی ضعف نقاط کم کردن استراتژي این
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 یا کاهش بکاهد (استراتژي هاي خود هاي فعالیت از بقا کوشد براي می سازمانی چنین واقع در

 .شود منحل سرانجام یا و کند ورشکستگی اعلامشود،  ادغام دیگر يها شرکت در واگذاري)،

 هنگام یا و راهبردي ریزي برنامه هنگام در SWOTتجزیه وتحلیل  به طورکلی

 .پذیرد می صورت مالی سال انتهاي در معمولاً سازمان در تجاري ریزي بودجه

 و نیست مالی سال پایان به منحصر SWOTاما باید توجه داشت که تجزیه و تحلیل 

 هنگامی که یا و باشد داشته وجود اهداف با انطباق عدم که زمان هر و هرکجا باید

  ).2003 همکاران، و بگیرد (جکسون انجام است مدنظر جدیدي استراتژي

 
 13QSPMکمی  استراتژیکریزي  برنامه ماتریس روش

 SWOTهاي ماتریس  صورت گرفته، بسیار وابسته به ورودي SWOT کیفیت آنالیز است؛

 به مختلف جوانب از تهدید، و فرصت ضعف، و قوت عوامل لازم است در تعییناست؛ 

هاي صحیحی را در ماتریس  نگریسته شود تا بتوان ورودي سازمان خارجی و داخلی محیط

SWOT  و یا آن چیزي که به پروفایلSWOT شود، داشته باشیم. تحلیل  شناخته می

SWOT بسیار نیز دنیا در است کوچک رهايکسب وکا براي خصوصاً مفید بسیار ابزاري 

در  اندازه از بیش موارد برخی در دارند اعتقاد منتقدان برخی اما شود؛ می گرفته بهره آن از

 جریانات تفسیر معتقدند آنان. شود می انگاري ساده روش این از استفاده با محیط شناخت

قدري دور از واقعیت خواهد بود، هر  SWOTو خارجی به یکی از عوامل  داخلی محیط

شناسند.  هایش به عنوان روشی کارآمد می را با تمام فرض SWOTچند اکثر کارشناسان، 

QSPM هاي  یک روش تحلیلی است که به وسیله آن جذابیت نسبی و اولویت استراتژي

 به صورت توان می روش، این با. شود می مشخص SWOTشناسایی شده توسط تحلیل 

 .نمود مشخص هستند،ها  استراتژي بهترین زمره در که را گوناگونی يها استراتژي عینی

 و داخلی عوامل ارزیابی ماتریس نتیجه از کمی، استراتژیکریزي  برنامه ماتریس تهیه براي

 استفاده استراتژیک اقدام و موقعیت ارزیابی ماتریس و SWOTنتیجه ماتریس  و خارجی

  ).1986(داوید،  شود می
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  پیشینه پژوهش .3

 بافت اصلاح بر نقل و حملریزي  برنامه نقش عنوان تحت خود مقاله در )1390نیا ( حکمت

 که است رسیده نتیجه این به SWOT تحلیل از الگوي استفاده با تهران 8 منطقه کالبدي

از:  عبارتند مطالعه صورت گرفته مورد منطقه در نقل و حملریزي  برنامه واسطه که به تغییراتی

آغاز.  و خاقانی يها پل احداث و علی امام و شهید باقري يها بزرگراه احداث معابر، تعریض

 از کاربري تغییر و مسیر معابر تغییر و غیرهمسطح يها تقاطع احداث معابر، همچنین ساماندهی

 گذاشته جاي بر عمیقی آثار منطقه کالبدي بافت که بر آید می شمار به آن نمودهاي دیگر

 و حمل يها توسعه سامانه راهبرديریزي  برنامه عنوان تحت خود مقاله ) در1386طبیبی ( است.

 است پرداخته هوشمند نقل و حمل يها سامانه و کاربرد بررسی به کشور اي جاده هوشمند نقل

 توسعه تدبیري راهبردهاي پیش نگرش با راهبرديریزي  برنامه متدولوژي از با استفاده سپس و

است. قدمی و همکارانش  کرده تدوین SWOTماتریس  از استفاده با را نقل و حمل سامانه

هاي توسعه شهرهاي متکی بر صنعت نفت با استفاده  ) در تحقیقی تحت عنوان استراتژي1390(

اند. نتایج  از روش، آنالیز و ماتریس، به بررسی موضوع در سطح شهر نفتی دوگنبدان پرداخته

هاي استراتژیکی  وگنبدان به عنوان شهري وابسته به نفت، با چالشتحقیق نشان داد که شهر د

میان هزینه ها و منافع روبه رست. یعنی اقتصاد تک بعدي یا متنوع نبودن اقتصاد شهري وابستگی 

ترین ضعف ها و  اقتصاد آن به منابع تجدید ناپذیر با فرایند تهی سازي روز افزون، از مهم

ترین  توسعه فعالیت هاي کشاورزي، تجاري و خدماتی از مهم تهدیدهاي آن است و در مقابل

  آید.  هاي شهر براي توسعه پایدار شهري بشمار می نقاط قوت و فرصت

) در مقاله تحت عنوان تعیین راهبردهاي توسعه 1390مختاري ملک آبادي و همکاران (

نتایج حاصل شهري پایدار در شهرهاي استخراجی، مطالعه مورد: شهر استخراجی عسلویه 

از بررسی نظرات متخصصان در قالب مدل تحلیلی سوات نشان داده که راهبرد تنوع به 

عنوان اصلی ترین سناریوي قابل تأکید و توجه براي این شهر با تخصیص مجدد منابع، براي 

ها براي رفع و کاهش تهدیدهاي فراروي شهر عسلویه در  گیري از نقاط قوت و فرصت بهره

  آید.  ایدار شهري بشمار میجهت توسعه پ
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) در پژوهشی با عنوان ارزیابی استراتژیک الگوي توسعه 1388فرهودي و همکارانش (

اند:  شهرهاي نفت خیز با تأکید بر ابعاد اقتصادي، شهر دوگنبدان را مورد مطالعه قرار داده

تصادي ها حاکی از آن است که این شهر در راستاي توسعه شهري از حیث اق نتایج بررسی

با عوامل متنوع استراتژیک روبه روست و در اولویت بندي نهایی، نقاط ضعف و تهدیدها 

  هاي محیط بیرونی است.   تر از نقاط قوت و فرص به مراتب قوي

اي تحت عنوان تحلیل مدیدیرت استراتژیک در  ) در مقاله1391رهنما و همکاران (

این نتیجه دست یافت که مدیریت ). به SWOTکلان شهر مشهد با استفاده از مدل (

اي ندارد و اگر مدیریت شهري مشهد بخواهد  استراتژي در کلان شهر مشهد جایگاه شایسته

حرکت خود را به سمت یک مدیریت استراتژیک شهري آغاز کند، باید استراتژي گروه 

باشد را به  که مبتنی است بر کاهش نقاط ضعف و پرهیز از تهدیدها می (WT)تدافعی 

  ترتیب در اولویت قرار دهد. 

اي با عنوان قابلیت هاي توسعه شهري مراغه با  ) در مقاله1390رهنمایی و همکارانش (

اند.  به بررسی موضوع در سطح شهر مراغه پرداخته ANP-SWOTاستفاده از مدل ترکیبی 

ها، مناسب ترین راهبرد براي توسعه شهري مراغه، راهبرد توسعه آموزش  تهبر اساس یاف

عالی در شهر و تبدیل مراغه به شهري دانشگاهی است. ضمن اینکه راهبرد تقویت عملکرد 

 توریستی به شهر به عنوان راهبرد جایگزین مطرح است.

عنوان یک  به Meta-Swot)، در پژوهشی به تبیین مدل 2012آگاروال و همکارانش (

ها به عنوان  تر منابع و ظرفیت اند که در آن، بر نقش پررنگ ریزي جدید پرداخته ابزار برنامه

ها و تهدیدها را در  ها نقش ضعف شود. آن عاملی براي افزایش مزیت رقابتی تأکید می

  دانند. هاي محیطی می الگوي جدید ارایه شده به مراتب کمتر از قوت ها و فرصت

در بخش  SWOTاي به مقایسه کاربرد  )، در مطالعه2011ندرسون (کارلسن و آ

عمومی و خصوصی پرداختند. نتایج پژوهش آنان نشان داد که در بخش خصوصی، عوامل 

  تر هستند. درونی و در بخش عمومی عوامل خارجی تأثیر گذارتر و استراتژیک
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  روش شناسی تحقیق .4

ها) و عوامل بیرونی  ها و ضعف رونی (قوتدر این مطالعه، ابتدا عوامل استراتژیک د

ها و تهدیدهاي) اداره حسابرسی عملکرد، شناسایی شده است. پس از آن  (فرصت

هاي ممکن اداره حسابرسی عملکرد، احصاء گردیده است. دو مرحله فوق با  استراتژي

 هاي استراتژي در نهایت با استفاده از زانجام شده است.  SWOTاستفاده از رویکرد 

  پردازیم. جذاب تعیین شده است. در ذیل به تشریح مراحل انجام شده در این پژوهش می

  

  . احصاي عوامل استراتژیک درونی و بیرونی اداره حسابرسی عملکرد4-1

هاي زیر برداشته شده است: براي  جهت احصاي عوامل استراتژیک درونی و بیرونی، گام

در ابتدا با استفاده از روش خلاق طوفان مغزي تعیین عوامل استراتژیک درونی و بیرونی، 

ها، تهدیدها، نقاط قوت و نقاط ضعف گردید؛ مشارکت کنندگان  اقدام به احصاي فرصت

در این فرایند، دوازده نفر از حسابرسان داخلی شهرداري مشهد (داراي تجربه حرفه اي 

ت گروه) بودند. حداقل ده سال در حوزه حسابرسی و داراي سطح سازمانی حداقل سرپرس

نقطه ضعف شناسایی  18نقطه قوت و  21عامل تهدید،  43عامل فرصت،  31در این فرایند، 

شد. توضیح آنکه دراین مرحله، کمیت عوامل شناسایی شده، حایز اهمیت بود. در گام 

ها) و  ها و ضعف بندي عوامل استراتژیک درونی (قوت دوم، اقدام به کدگذاري و دسته

ها، تهدیدها، نقاط قوت و  ها و تهدیدها) گردید. در گام سوم، فرصت بیرونی (فرصت

ضعف مورد غربالگري قرار گرفت. در این مرحله، کیفیت عوامل استراتژیک حاصل از 

غربالگري داراي اهمیت بود بطوري که برخی از عوامل استراتژیک شناسایی شده در گام 

 13عامل فرصت،  8مرحله غربالگري،  قبل، پالایش شده، تعدیل شده و تجمیع شدند. طی

  ) نهایی گردید. 1نقطه ضعف (بشرح جدول شماره  6نقطه قوت و  6عامل تهدید، 
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 . فهرست عوامل استراتژیک بیرونی و درونی1جدول شماره 

 ردیف
 عوامل درونی عوامل بیرونی

 )W(ها  فهرست ضعف )Sها ( فهرست قوت )Tفهرست تهدیدها ( )Oها ( فهرست فرصت

1 
حمایت شوراي اسلامی شهر 

 ها از ستاده

مقاومت در برابر پیشنهادات 

 اصلاحی در شهرداري

امکان بهره گیري از 

 سایر سطوح نظارتی

عدم امکان تأمین بموقع 

 بخشی از اطلاعات

2 
هاي مکانیزه در  وجود سیستم

 مجموعه شهرداري

عدم برخورداري از 

امکانات متناسب براي 

 انجام وظایف

وجود نیروي انسانی 

 حرفه اي و متناسب

بروز نبودن شناخت بخشی 

 از شهرداري

3 
هاي  وجود سایر ارگان

 نظارتی برونی و درونی

هاي اطلاعاتی  نبود بانک

متمرکز ضوابط و 

 مقررات

وجود درك متقابل از 

 نیازهاي انگیزشی

عدم وجود عوامل 

 انگیزشی مالی متناسب

4 
اعتماد مجموعه شهرداري 

 این مدیریتبه 

تغییرات متعدد در سطوح 

 تصمیم گیر و اجرایی موثر

چابکی نسبی در انجام 

 وظایف واحد

عدم دسترسی سریع به 

 برخی اطلاعات

5 
هاي توانمند  وجود روش

 سازي نیروي انسانی

عدم استفاده از نیروهاي 

هاي  متخصص در پست

 کلیدي

انگیزه بالقوه بهبود در 

 نیروي انسانی موجود

وجود تعداد کافی عدم 

 نیروي انسانی متخصص

6 
وجود تأمین کنندگان 

 حرفهاي بیرونی

عدم تحقق کامل الزامات 

 با مبانی بودجه ریزي عملیاتی

شناخت مکفی 

 واحدهاي تحت پوشش

عدم یکپارچگی متناسب 

 فرایند کنترل

7 
وجود ضوابط و مقررات 

 الزام آور براي نظارت

ضعف در توانمندي و دانش 

   هاي عملیاتی حوزه نیروهاي

8 
توجه مجموعه شهرداري به 

 وري بهره

عدم ارتباط موثر اهداف 

   استراتژیک با اهداف عملیاتی

9 
 

ارجاع و اجراي 

   دستورکارهاي غیر مرتبط

10 
 

ضعف در اجراي بخشی از 

   ها مقررات و دستورالعمل

11 
 

ها در  وجود برخی تفاوت

   هاي اجرایی مناطق روش

12 
 

هاي  موازي کاري دستگاه

   نظارتی درون سازمانی

13 
 

عدم ثبات در توجه و 

   پیگیري مستمر تصمیمات
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 IFE. 2جدول شماره 

 ردیف سازه
عوامل استراتژیک 

 داخلی
 وزن

وزن 

 نرمالایز
 امتیاز

امتیاز 

 وزن دار
 رتبه

 ها قوت

1 

امکان بهره گیري از 

ظرفیت سایر سطوح 

 نظارتی

2 0,041  3 0,125 8 

2 

وجود نیروي انسانی 

حرفه اي، توانمند و 

 متناسب

4 0,083 4 0,333 2 

3 
وجود درك متقابل در 

 خصوص نیازهاي انگیزشی
4 0,083 3 0,251 3 

4 
چابکی نسبی در انجام 

 وظایف واحد
3 0,062  4 0,251 4 

5 
انگیزه بالقوه بهبود در 

 نیروي انسانی موجود
3 0,062  4 0,251 4 

6 
مکفی واحدهاي شناخت 

 تحت پوشش
5 0,104 4 0,416 1 

 ها ضعف

7 
عدم امکان تأمین بموقع 

 بخشی از نیازهاي اطلاعاتی
3 0,062 2 0,125 7 

8 
بروز نبودن شناخت بخشی 

 هاي شهرداري از فعالیت
4 0,083 2 0,166 5 

9 
عدم وجود عوامل 

 انگیزشی مالی متناسب
5 0,104 1 0,144 6 

10 
سریع به عدم دسترسی 

 برخی اطلاعات مورد نیاز
5 0,104 2 0,208 4 

11 
عدم وجود تعداد کافی 

 نیروي انسانی متخصص
5 0,104 2 0,208  5 

12 
عدم یکپارچگی متناسب 

 فرایند کنترل و نظارت
5 0,104 1 0,104 6 

 1 48 جمع
 

2,541 
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سپس با استفاده از نظر خبرگان شهرداري، اقدام به وزن دهی و تعیین درجه اهمیت هر 

ها و تهدیدها) و عوامل استراتژیک درونی  یک از عوامل استراتژیک بیرونی (فرصت

و عوامل داراي  5ها) شد. به نحویکه عوامل داراي بالاترین اهمیت، وزن  ها و ضعف (قوت

فتند. در گام پنجم، اوزان تعیین شده در گام قبل، نرمالایز گر 1ترین اهمیت، وزن  پایین

گردید به نحوي که ضریب اهمیت هر عامل درونی یا بیرونی، از مقیاس یک تا پنج به 

مقیاس صفر و یک تبدیل شدند چرا که جمع ضرایب بایستی یک باشد. در گام ششم، 

، 3، قوي=4بسیار قوي=اي ( امتیاز هر عامل استراتژیک درونی در مقیاس چهار نقطه

) توسط خبرگان شهرداري، تعیین گردید. نکته مهم آنکه 1و بسیار ضعیف= 2ضعیف=

را کسب کنند ولی نقاط ضعف باید یکی از  3و یا نمره  4توانند نمره  نقاط قوت فقط می

را کسب نمایند. در این گام امتیاز عوامل استراتژیک بیرونی نیز تعیین  1و  2دو نمره 

د با این تفاوت که امتیاز دهی با توجه به قدرت سازگاري واحد مورد مطالعه به گردیدن

عوامل خارج از کنترل، انجام شده است. به طوریکه عواملی که واحد ستادي مورد مطالعه، 

ها واکنش بسیار  ها واکنش بسیار خوب داشته، نمره چهار گرفتند و عواملی که به آن به آن

 3یا  4توانند فقط نمره  ها می رفته است. طبق قاعده، فرصتضعیف داشته، نمره یک گ

را کسب نمایند. در گام هفتم، اقدام به  1یا  2توانند فقط نمره  دریافت کنند و تهدیدها می

ها) شده است. امتیاز موزون، از  ها و ضعف محاسبه امتیاز موزون عوامل درونی (قوت

  ز تعیین شده محاسیه گردیده است. ضرب درجه اهمیت نرمالایز شده و امتیا حاصل

ها و  فرایند طی شده براي محاسبه امتیازات موزون عوامل استراتژیک بیرونی (فرصت

تهدیدها) همانند فرایند محاسبه امتیاز موزون عوامل درونی، طی گردیده است و در گام 

رتبه بندي  هشتم، عوامل استراتژیک درونی و بیرونی، با استفاده از روش میانگین موزون،

14شده اند که برونداد آن جدول 
IFE 15 (ارزیابی عوامل درونی) و جدول

EFE  را تشکیل

  ).3و  2داده است (جدول شماره 
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 EFE. 3جدول شماره 

 وزن عوامل استراتژیک خارجی ردیف سازه
وزن 

 نرمالایز
 امتیاز

امتیاز 

 موزون
 رتبه

 ها فرصت

 3 0,218 4 0,054 3 حمایت شوراي اسلامی شهر 1

2 
هاي مکانیزه در  وجود سیستم

 شهرداري
4 0,072 3 0,218 3 

 4 0,163 3 0,054 3 هاي نظارتی وجود سایر ارگان 3

 2 0,290 4 0,072 4 اعتماد مجموعه شهرداري 4

 5 0,145 4 0,036 2 هاي توانمند سازي نیرو وجود روش 5

 1 0,363 4 0,090 5 وجود موسسات حرفه اي حسابرسی 6

 2 0,218 3 0,072 4 وجود ضوابط و مقررات الزام آور 7

 5 0,145 4 0,036 2 توجه مجموعه شهرداري به بهره وري 8

 تهدیدها

1 
مقاومت در برابر فرایند نظارت و 

 کنترل
2 0,036 2 0,072 8 

 9 0,036 1 0,036 2 عدم برخورداري از امکانات متناسب 2

 7 0,090 1 0,090 5 اطلاعاتی متمرکزهاي  نبود بانک 3

 6 0,109 2 0,054 3 تغییرات متعدد در سطوح تصمیم گیر 4

 6 0,109 2 0,054 3 عدم تخصص در پستهاي کلیدي 5

6 
عدم تحقق کامل بودجه ریزي 

 عملیاتی
2 0,036 2 0,072 8 

 8 0,072 2 0,036 2 ضعف در توانمندي حوزه عملیاتی 7

8 
حوزه استراتژیک و عدم ارتباط 

 عملیاتی
2 0,036 2 0,072 8 

 9 0,036 2 0,018 1 ارجاع دستورکارهاي غیرمرتبط 9

 9 0,036 2 0,018 1 ضعف در اجراي بخشی از مقررات 10

 9 0,036 2 0,018 1 هاي مناطق ها در روش وجود تفاوت 11

 9 0,036 1 0,036 2 هاي نظارتی موازي کاري دستگاه 12

 8 0,072 2 0,036 2 عدم ثبات پیگیري مستمر تصمیمات 13

 1 55 جمع
 

2,618 
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  هاي ممکن اداره حسابرسی عملکرد . شناسایی استراتژي4-2

ها  ، در بخش فرصتEFE، عوامل فرصت را از جدول SWOTجهت تشکیل ماتریس 

ها را  در بخش تهدیدها وارد نموده و قوت EFEایم، عوامل تهدید را از جدول  وارد کرده

در بخش  IFEها را نیز از جدول  ایم و ضعف ها وارد کرده در بخش قوت IFEاز جدول 

، اقدام به تعریف راهبردها 16ایم. سپس با استفاده از هدف تعریف شده ها وارد نموده ضعف

). با توجه به اهداف و 4هاي ذیل هر یک از راهبردها نموده ایم (جدول شماره  و نیز پروژه

هاي این مدیریت، قابل برداشت بوده  نیز عوامل استراتژیک درونی و بیرونی، استراتژي

است؛ جذب نیروي انسانی جدید براي اداره حسابرسی از داخل مجموعه شهرداري (امانی 

اي)، جایگزینی نیروهاي فعلی با نیروهاي  (تهاجمی/ توسعه SOکامل) بعنوان استراتژي 

اي حسابرسی خارج از شهرداري (برون سپاري) بعنوان  ابل تأمین از موسسات حرفهق

(تغییر جهت)، حفظ نیروهاي فعلی و جذب نیروي جدید از بیرون از  WOاستراتژي 

(تنوع) و کوچک سازي اداره  STشهرداري (برون سپاري بخشی) بعنوان استراتژي 

  ).4افعی) قابل تعریف اند (جدول شماره (تد WTحسابرسی (امانی بخشی) بعنوان استراتژي 

  

 ها مبتنی بر نحوه انجام وظایف حسابرسی عملکرد . اتخاذ استراتژي4جدول شماره 

)؛ ارایه Objectivesاهداف (

رهنمود مبتنی بر تحقق 

اثربخشی، کارایی و صرفه 

اقتصادي در شهرداري مشهد (از 

 طریق حسابرسی عملکرد)

 EFEاز ماتریس )؛ Tتهدیدها ( EFE)؛ از ماتریس Oها ( فرصت

 IFEاز ماتریس )؛ Sها ( قوت

  (توسعه اي/ تهاجمی): SOراهبرد 

جذب نیروي انسانی جدید از داخل 

 (امانی کامل) شهرداري

  (تنوع): STراهبرد 

حفظ نیروهاي فعلی و جذب نیرو از 

 (برون سپاري بخشی) بیرون از شهرداري

 IFEاز ماتریس )؛ Wها ( ضعف

  (تغییر جهت): WOراهبرد 

جایگزینی نیروهاي فعلی با نیروهاي 

  حرفه اي بیرون از شهرداري

 (برون سپاري کامل)

  (تدافعی): WTراهبرد 

  کوچک سازي اداره حسابرسی

 (امانی بخشی)
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  )QSPMریزي استراتژیک کمی ( . ماتریس برنامه4-3

صدد انتخاب استراتژي ، در SWOTهاي ممکن از طریق ماتریس  پس از احصاي استراتژي

گیري استراتژیک (انتخاب استراتژي برتر)، از ماتریس  آییم. براي تصمیم برگزیده بر می

گیري در این  کنیم. براي تصمیم ) استفاده میQSPMریزي استراتژیک کمی ( برنامه

  شود: هاي زیر طی می خصوص، گام

) و عوامل خارجی ها ها و ضعف عوامل داخلی (قوت دسته بندي عوامل: - گام اول

شوند بطوري که در هر ردیف  ها و تهدیدها) در دو ماتریس جداگانه جانمایی می (فرصت

  گردد. هاي مذکور، یکی از عوامل مورد نظر درج می از ماتریس

ها (عوامل)، یک ضریب در نظر  براي هریک از ردیف ضریب دهی عوامل: - گام دوم

  لایز شناسایی شده در مراحل قبل است.شود. مقصود از ضریب، وزن نرما گرفته می

هاي احصاء شده در مرحله قبل (برون سپاري یا  استراتژي درج استراتژي ها: - گام سوم

گردد. قرار براین است که یکی از  عدم برون سپاري)، در بالاي ماتریس درج می

  ها، در پایان این فرایند، برگزیده شود. استراتژي

براي هر یک از عوامل استراتژیک، یک نمره جذابیت تعیین  امل:تعیین جذابیت عو - گام چهارم

دهد. براي تعیین  شود. نمره جذابیت، مقدار عددي است که جذابیت هر استراتژي را نشان می می

نمره جذابیت، باید عوامل داخلی و خارجی را که در موفقیت اداره، نقش عمده دارند، بررسی نمود 

آیا این عامل در فرایند انتخاب یا "ها این پرسش را مطرح کرد:  و سپس در مورد هر یکی از آن

باشد، آنگاه باید با توجه به  "آري"اگر پاسخ به این پرسش  "ها نقشی عمده دارد؟ گزینش استراتژي

هاي جذابیت را براي هر یک از  ها را با هم مقایسه کرد. بویژه باید نمره این عامل کلیدي، استراتژي

اي که اهمیت نسبی یک استراتژي نسبت به استراتژي دیگر  شخص کرد به گونهها م استراتژي

= بدون جذابیت، 1مشخص گردد (با توجه به عامل مورد بحث). نمره جذابیت به این شکل است: 

 "نه"= بسیار جذاب. اگر پاسخ به پرسش بالا، 4= داراي جذابیت معقول، 3= تا حدي جذاب، 2

ها این عامل هیچ نقش مهمی (از نظر موفقیت  ر فرایند انتخاب استراتژيباشد، بیانگر این است که د

  داده شود. "نمره جذابیت"استراتژي) ندارد که در آن صورت، نباید به این عامل 
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 IFEبراي  QSPM. ماتریس 5جدول شماره 

 ردیف سازه
عوامل استراتژیک 

 داخلی
 ضریب

 ها استراتژي

  عدم برون سپاري  برون سپاري

نمره 

  جذابیت

جمع 

نمره 

  جذابیت

نمره 

  جذابیت

جمع 

نمره 

  جذابیت

 ها قوت

1 
امکان بهره گیري از 

 سایر سطوح نظارتی
0,041  1  0,041 3 0,123 

2 
وجود نیروي انسانی 

 حرفه اي و توانمند
0,083  1 0,083 4 0,332 

3 
وجود درك متقابل از 

 نیازهاي انگیزشی
0,083 1 0,083 2 0,166 

4 
چابکی نسبی در انجام 

 وظایف اداره
0,062 1  0,062 4 0,248  

5 
انگیزه بالقوه بهبود در 

 نیروي انسانی موجود
0,062 1  0,062 4 0,248 

6 
شناخت مکفی از 

 هاي شهرداري فعالیت
0,104 1 0,104 3 0,312 

 ها ضعف

7 
عدم امکان تأمین 

 بموقع بخشی اطلاعات
0,062 2 0,124 1 0,062 

8 
نبودن شناخت  بروز

 ها بخشی از فعالیت
0,083 1 0,083 1 0,083 

9 
عدم وجود عوامل 

 انگیزشی مالی متناسب
0,104 2 0,208 1 0,104 

10 
عدم دسترسی سریع به 

 برخی اطلاعات
0,104 1 0,104 1 0,104 

11 
عدم وجود تعداد کافی 

 نیروي انسانی
0,104 4 0,416 1 0,104 

12 
عدم یکپارچگی 

 متناسب فرایند کنترل
0,104 1 0,104 1 0,104 

 1 جمع
 

1,474 
 

1,990  
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کنیم.  هاي جذابیت را حساب می جمع نمره محاسبه امتیازات جذابیت: - گام پنجم

هاي جذابیت است. جمع  هاي جذابیت حاصل ضرب ضریب در نمره مقصود از جمع نمره

ها است که تنها با توجه  هاي جذابیت، نشان دهنده جذابیت نسبی هر یک از استراتژي نمره

اي جذابیت ه آید. هر قدر جمع نمره به اثر عوامل داخلی و خارجی مربوطه به دست می

بیشتر باشد، استراتژي مورد بحث، داراي جذابیت بیشتري خواهد بود (البته با توجه به 

  عوامل در نظر گرفته شده).

کنیم.  هاي جذابیت را حساب می مجموع نمره تعیین جذابیت نهایی: - گام ششم

ریزي کمی، را به دست  هاي ماتریس برنامه هاي جذابیت هر یک از ستون مجموعه نمره

دهد که در هر مجموعه، کدام استراتژي از  هاي جذابیت نشان می آوریم. مجموع نمره می

ها است، البته  استراتژيهاي بالا بیانگر جذابیت بیشتر  بیشترین جذابیت برخوردار است. نمره

توانند بر تصمیمات استراتژیک اثر بگذارند.  با توجه به همه عوامل داخلی و خارجی که می

ها بیانگر مطلوبیت  هاي جذابیت در هر مجموعه از استراتژي تفاوت فاحش بین مجموع نمره

  یک استراتژي نسبت به استراتژي دیگر است.

برون سپاري و عدم برون سپاري، مورد مقایسه  ، دو استراتژي6و  5در جدول شماره 

خواهد بداند آیا بهتر است  قرار گرفته است. اداره حسابرسی عملکرد شهرداري مشهد می

استراتژي برون سپاري را برگزیند یا وظایف محوله را بصورت امانی (عدم برون سپاري) 

، خط 6جدول شماره  10 و 9هاي  شود در مقابل ردیف انجام دهد. همانگونه که مشاهده می

تیره گذاشته شده و آن، بدین معناست که عوامل ذکر شده در این دو ردیف، هیچگونه 

  هاي برون سپاري وعدم برون سپاري ندارند. ارتباط موضوعی با استراتژي
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 EFEبراي  QSPM. ماتریس 6جدول شماره 

  ضریب  عوامل استراتژیک خارجی  ردیف  سازه

  ها استراتژي

  عدم برون سپاري  برون سپاري

نمره 

 جذابیت

جمع 

هاي  نمره

 جذابیت

نمره 

 جذابیت

جمع 

هاي  نمره

 جذابیت

 ها فرصت

 0,216 2 0,108 2 0,054 حمایت شوراي اسلامی شهر 1

2 
هاي مکانیزه در  وجود سیستم

 شهرداري
0,072 1 0,072 1 0,072 

 0,108 1 0,108 2 0,054 هاي نظارتی وجود سایر ارگان 3

 0,072 1 0,072 1  0,072 اعتماد مجموعه شهرداري 4

5 
هاي توانمند سازي  وجود روش

 نیرو
0,036  1  0,036 3 0,108 

 0,094 1 0,360 4 0,090 وجود موسسات حرفه اي بیرونی 6

 0,072 1 0,072  1 0,072 وجود ضوابط و مقررات الزام آور 7

8 
توجه مجموعه شهرداري به بهره 

 وري
0,036 2 0,072 2 0,072 

 تهدیدها

 0,036 1 0,036 1 0,036 مقاومت در برابر فرایند نظارت 1

2  
عدم برخورداري از امکانات 

 متناسب
0,036 3 0,108 1 0,036 

 0,090 1 0,090 1 0,090 هاي اطلاعاتی متمرکز نبود بانک 3

 0,054 1 0,054 1 0,054 تغییرات متعدد در سطوح تصمیم گیر 4

5 
هاي  عدم تخصص نیروهاي پست

 کلیدي
0,054 1 0,054 1 0,054 

6 
عدم تحقق کامل بودجه ریزي 

 عملیاتی
0,036 1 0,036 1 0,036 

7 
ضعف در توانمندي نیروهاي 

 عملیاتی
0,036 3 0,108 1 0,036 

8 
عدم ارتباط موثر استراتژیک و 

 عملیاتی
0,036 1 0,036 1 0,036 

 - - - - 0,018 دستورکارهاي غیرمرتبطارجاع  9

10 
ضعف در اجراي بخشی از 

 مقررات
0,018 - - - - 

  0,018 1 0,018 1 0,018 ها ها در روش وجود برخی تفاوت 11

 0,036 1 0,072  2 0,036 هاي نظارتی موازي کاري دستگاه 12

13 
عدم ثبات در پیگیري مستمر 

 تصمیمات
0,036 1 0,036 1 0,036 

 1 جمع
 

1,548  
  

1,282 
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و از منظر عوامل  1,474جمع جذابیت استراتژي برون سپاري از منظر عوامل داخلی، 

بوده است. همچنین جمع جذابیت استراتژي عدم برون سپاري از منظر  1,548خارجی، 

بوده است. از آنجایی که جذابیت  1,282و از منظر عوامل خارجی،  1,990عوامل داخلی 

) بیشتر از جذابیت کل استراتژي برون سپاري 3,272عدم برون سپاري ( کل استراتژي

شود  باشد، استراتژي عدم برون سپاري بعنوان استراتژي جذابتر انتخاب می ) می3,022(

  ).7(جدول شماره 

  

  . ماتریس نهایی تصمیم7جدول شماره 

  

  دسته عوامل

  جمع جذابیت استراتژي

  برون سپاري

  جمع جذابیت استراتژي

  عدم برون سپاري

  1,990  1,474  داخلی

  1,282  1,548  خارجی

  3,272  3,022  جمع

  

 ه پیشنهادئ. جمع بندي و ارا5

گیري از رویکردهاي علمی در  ها از منظر بهره با توجه به این مهم که شهرداري

هاي بهینه، دچار مضیقه هستند، در این پژوهش، به  ها پیرامون تعیین استراتژي گیري تصمیم

گیري در خصوص برون  براي تصمیم SWOT-QSPMسفارشی سازي الگوي تلفیقی 

ایم. براي این منظور، یکی از  ها پرداخته شهرداريها در  سپاري یا عدم برون سپاري فعالیت

ادارات ستادي شهرداري مشهد (اداره حسابرسی عملکرد) براي مطالعه موردي انتخاب شده 

  است. 

شناخت مکفی "دهد که در بین عوامل استراتژیک درونی،  ، نشان میIFEجدول 

عدم وجود "طه قوت و ، بعنوان مهمترین نق"هاي مورد نیاز شهرداري و بکارگیري کنترل

شود. با توجه به اینکه  ترین نقطه ضعف محسوب می ، بعنوان مهم"تعداد کافی نیروي انسانی

توان گفت  ) بوده می5/2(بالاتر از میانگین  541/2امتیاز موزون عوامل استراتژیک داخلی، 
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اي اداره حسابرسی عملکرد شهرداري مشهد از نقطه نظر عوامل استراتژیک درونی، دار

اي (موسسات  کنندگان حرفه وجود تأمین"دهد که  ، نشان میEFIقوت است. جدول 

هاي  فقدان بانک"ترین فرصت و  ، بعنوان مهم"حسابرسی و...) براي خدمات مورد نیاز

ها و  اطلاعاتی متمرکز بویژه در مورد ضوابط و مقررات و عدم دسترسی بموقع به بخشنامه

 618/2رین تهدید قلمداد شده است. همچنین امتیاز موزون ت بعنوان مهم "ها دستورالعمل

دهد که در مجموع این واحد سازمانی، از حیث واکنش به  ) نشان می5/2(بالاتر از میانگین 

ها و تهدیدات، عملکرد موثر و قابل قبولی داشته است. در پی تعیین عوامل  فرصت

مرتبط گردیده است. جذب نیروي  هاي استراتژیک اولویت دار، اقدام به تعریف استراتژي

انسانی جدید براي اداره حسابرسی از داخل مجموعه شهرداري (امانی کامل) بعنوان 

اي)، جایگزینی نیروهاي فعلی با نیروهاي قابل تأمین از  (تهاجمی/ توسعه SOاستراتژي 

موسسات حرفه اي حسابرسی خارج از شهرداري (برون سپاري کامل) بعنوان استراتژي 

WO  (تغییر جهت)، حفظ نیروهاي فعلی و جذب نیروي جدید از بیرون از شهرداري (برون

(تنوع) و کوچک سازي اداره حسابرسی (امانی  STسپاري بخشی) بعنوان استراتژي 

). دو استراتژي 4(تدافعی) قابل تعریف اند (جدول شماره  WTبخشی) بعنوان استراتژي 

برون سپاري) بعنوان دو استراتژي مورد تردید، از  کلیدي احصاء شده (برون سپاري و عدم

مورد پایش جذابیت قرار گرفته است؛ جمع جذابیت استراتژي برون  QSPMطریق الگوي 

بوده است. همچنین  1,548و از منظر عوامل خارجی،  1,474سپاري از منظر عوامل داخلی، 

و از منظر عوامل  1,990جمع جذابیت استراتژي عدم برون سپاري از منظر عوامل داخلی 

بوده است. از آنجایی که جذابیت کل استراتژي عدم برون سپاري  1,282خارجی، 

باشد، استراتژي عدم  ) می3,022) بیشتر از جذابیت کل استراتژي برون سپاري (3,272(

شود از برون  شود. بنابراین پیشنهاد می برون سپاري بعنوان استراتژي جذابتر انتخاب می

ظایف حسابرسی عملکرد پرهیز شده و وظایف محوله از طریق نیروهاي شهرداري سپاري و

  (بصورت امانی) عملیاتی گردد.
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7 Hill     8 Westbrook 
9 Kotler     10 Kangas 
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12 Quantitative Strategic Planning Matrix (QSPM) 
13 Houben      14 Internal Factors Evaluation 
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