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|  1. مقدمه  |

که تغییر و تحول، ســرعت، پیچیدگی و عدم اطمینان  بقــا و موفقیــت ســازمان ها در محیــط پر رمــز و راز و رقابتی دنیای معاصــر 
خاصیت اصلی آن اســت، نیازمند انتخاب و اجرای اســتراتژی های اثربخش و بهبود مســتمر عملکرد است. این مهم، از طریق 

کنترل و ارزیابی محقق می گردد.  طراحی و تعیین اهداف و استراتژی ها، برنامه ریزی و اجرای استراتژی ها و به تبع آن 
اجرای استراتژی، امروزه به موضوعی مهم در مدیریت تبدیل شده است. نظرخواهی از مدیران ارشد اجرایی سازمان ها نشان 
که خوب  داده اســت که بزرگ تریــن نگرانــی آن ها »اجرای اســتراتژی« اســت. یک اســتراتژی و یا ســند راهبردی  هر چه قــدر هم 

کرد. گر اجرا نشود با نداشتن آن استراتژی یا حتی بد بودن آن هیچ تفاوتی نخواهد  تدوین شده باشد، ا
که استراتژی صحیح به شکلی صحیح پیاده سازی، اجرا وکنترل  شده باشد. موفقیت استراتژیک زمانی حاصل می شود 

کلی ســند راهبردی شــهرداری قــم در بخش محتوایــی چشــم انداز 1414 و همچنین برنامه  گزارش ســاختار  در قســمت قبلــی، 
گردید. عملیاتی 1400 به همت اعضای محترم شورای اسلامی شهر قم و معاونین و مدیران ارشد شهرداری تدوین و تصویب 

کمی ســازی، تخصیــص منابع و بودجه شــهرداری و  گــزارش و در فــاز ســوم، به مقولــه ایجاد زیرســاخت اجرایی،  در ادامــه ایــن 
کنترلی تحقق چشم انداز شهرداری خواهیم پرداخت. پیشنهاد مدل 

|  2. تحلیل منابع درآمدی شهرداری قم   |

قبل از هرگونه تخصیص منابع در یک سیستم برنامه ریزی، می بایست حجم منابع در دسترس سیستم مورد  ارزیابی و تحلیل 
قرارگیــرد و براســاس محدودیــت منابــع موجــود، برنامه ریــزی تخصیص در قالــب مدل های پویــای ریاضی و یا ســایر مدل های 

منطقی درون سازمانی صورت پذیرد.
گذشــته  کم بر بودجه درآمدی شــهرداری قم در ســنوات  در این پروژه نیز به منظور تحلیل منابع، ابتدا به تحلیل روندهای حا
کــه این برآورد،  پرداختــه و ســپس براســاس آن بــه بــرآورد تقریبــی از میزان منابع درآمدی ســال های آتی دســت خواهیم یافت 

مبنای تسطیح فعالیت ها و هزینه های شهرداری در برنامه ریزی خواهد بود.

گذشته   | 2-1- تحلیل درآمدهای 
گزارشــات تفریــغ بودجــه ســال های 1389 تــا 1394، روند وصولی هــر یک از ردیف هــای هفت گانه درآمــدی ذیل و به  براســاس 

تفصیل در قالب 78 ردیف درآمدی جزء، مورد تجزیه و تحلیل قرارگرفته است.
براین اســاس میزان وصولی درآمدهای شــهرداری قم در 6 ســال مالی منتهی به ســال جاری اســتخراج شده، و میزان تغییرات 
خ تغییرات و  که در جداول و نمودارهای ذیل، روند و نر گردیده  به صورت ســالیانه و در قالب هر ردیف جزء درآمدی اســتخراج 

کل درآمد شهرداری قابل بررسی می باشد. همچنین سهم هر ردیف از 



چشم انداز 1414 شهر مقدس قم | سند راهبردی-عملیاتی 5 ساله شهرداری قم 1400 260
13

94
ی 

ال
 13

89
ی 

ها
ال 

 س
در

ی 
صل

ی ا
ه ا

دج
بو

ی 
ها

ف 
دی

در ر
م 

ی ق
دار

هر
 ش

لی
صو

ی و
ها

مد
درآ

 :5
4 

ول
جد

ض 
وار

ح ع
شر

 13
89

ی 
صول

و
ل(

ریا
زار 

)ه
 13

90
ی 

صول
و

ل(
ریا

زار 
)ه

 13
91

ی 
صول

و
ل(

ریا
زار 

)ه
 13

92
ی 

صول
و

ل(
ریا

زار 
)ه

 13
93

ی 
صول

و
ل(

ریا
زار 

)ه
 13

94
ی 

صول
و

ل(
ریا

زار 
)ه

 6 
ی

صول
ن و

گی
یان

م
ل(

ریا
زار

)ه
خیر

ل ا
سا

ض 
وار

ز ع
ی ا

اش
ی ن

ها
د 

رآم
د

ی 
وم

عم
81

9,
41

1,3
28

87
8,

88
6,

65
7

1,7
62

,6
83

,4
91

2,
46

9,
53

7,
52

7
2,

72
8,

77
2,

16
5

2,
90

9,
34

5,
26

0
1,9

28
,10

6,
07

1

ض 
وار

ز ع
ی ا

اش
ی ن

ها
مد

درآ
ی 

اص
تص

اخ
13

5,
87

6,
95

6
16

6,
94

0,6
78

18
1,2

32
,8

38
19

6,
94

3,
29

6
33

9,
06

1,7
65

28
8,

71
1,1

74
21

8,
12

7,
78

4

ی 
ها

مد
درآ

ت و 
دما

 خ
ها

ب
ی

دار
هر

 ش
عی

تفا
ت ان

سا
وس

م
92

,5
22

,2
43

95
,5

95
,18

2
20

6,
65

6,
05

8
19

7,
26

0,8
16

18
9,

88
4,

09
5

19
1,4

75
,7

32
16

2,
23

2,
35

4

ه و 
جو

ز و
ه ا

صل
حا

ی 
ها

مد
درآ

ی 
دار

هر
 ش

ال
مو

ا
5,

32
3,

35
5

116
,4

90
,09

4
69

,3
39

,4
31

40
,2

80
,9

70
27

,4
43

,4
96

34
5,

99
0,7

49
100

,8
11,

34
9

ت و 
دول

ی 
طای

 اع
ی

ها
ک 

کم
ی 

ولت
ی د

ها
زما

سا
0

78
,09

8,
19

0
0

16
,7

86
,18

8
0

17
0,9

12
,7

28
44

,2
99

,5
18

ها 
ی 

ارائ
و د

ایا 
هد

ت و 
انا

اع
18

6,
62

9,
43

6
15

6,
25

6,
65

4
31

4,
32

0,2
31

42
2,

18
0,0

19
50

6,
21

4,
23

4
71

9,
82

4,
13

3
38

4,
23

7,
45

1

ار 
عتب

ن ا
می

ع تا
ناب

ر م
سای

2,
06

7,
24

7,
42

1
2,

39
3,

94
7,

14
1

1,8
05

,4
50

,16
2

2,
87

7,
58

6,
75

0
1,6

64
,7

51
,2

46
5,

55
1,5

05
,14

0
2,

72
6,

74
7,

97
7

ل(
ریا

زار
)ه

ی 
صول

ع و
مو

مج
3,

30
7,

010
,7

38
3,

88
6,

21
4,

59
6

4,
33

9,
68

2,
21

1
 6,

22
0,5

75
,5

66
.00

  
5,

45
6,

12
7,

001
10,

17
7,

76
4,

91
5

5,
56

4,
56

2,
50

5



261چشم انداز 1414 شهر مقدس قم | سند راهبردی-عملیاتی 5 ساله شهرداری قم 1400

نمودار 6: مقایسه درآمدهای وصولی شهرداری قم در ردیف های بودجه ای اصلی در سال های 1389 الی 1394

نمودار 7: مجموع درآمدهای وصولی شهرداری قم در سال های 1389 الی 1394
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نمودار 8: درآمدهای وصولی شهرداری قم به تفکیک ردیف های اصلی بودجه ای در سال 1389

نمودار 9: درآمدهای وصولی شهرداری قم به تفکیک ردیف های اصلی بودجه ای در سال 1390
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نمودار 10: درآمدهای وصولی شهرداری قم به تفکیک ردیف های اصلی بودجه ای در سال 1391

نمودار 11: درآمدهای وصولی شهرداری قم به تفکیک ردیف های اصلی بودجه ای در سال 1392
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نمودار 12: درآمدهای وصولی شهرداری قم به تفکیک ردیف های اصلی بودجه ای در سال 1393

نمودار 13: درآمدهای وصولی شهرداری قم به تفکیک ردیف های اصلی بودجه ای در سال 1394
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جدول 55: درآمدهای وصولی شهرداری قم در ردیف های جزء درآمدی در سال های 1389 الی 1394  

ح عوارض ردیف شر
وصولی 1389 

)هزارریال(
وصولی 1390 

)هزارریال(
وصولی 1391 

)هزارریال(
وصولی 1392 

)هزارریال(
وصولی 1393 

)هزارریال(
وصولی 1394 

)هزارریال(

میانگین 
وصولی 6 سال 
اخیر)هزارریال(

1
درآمدهای ناشی از 

عوارض عمومی 
819,411,328878,886,6571,762,683,4912,469,537,5272,728,772,1652,909,345,2601,928,106,071

1-1
وصولی توسط سایر 

مؤسسات
124,428,683139,356,626247,663,045424,172,889719,990,707666,586,396387,033,058

1-2
عوارض بر 

ساختمان ها و 
اراضی

650,552,552695,362,0291,470,983,2672,001,400,6591,941,263,3312,132,976,9311,482,089,795

1-3
عوارض بر ارتباطات 

و حمل و نقل
13,887,16016,177,40020,179,88224,798,88530,338,65635,198,52123,430,084

1-4
عوارض بر 

کسب و  پروانه های 
فروش و خدماتی

30,542,93327,990,60223,857,29719,165,09437,179,47174,583,41135,553,135

2
درآمدهای ناشی از 
عوارض اختصاصی 

135,876,956166,940,678181,232,838196,943,296339,061,765288,711,174218,127,784

2-1
وصولی توسط 

شهرداری و سایر 
مؤسسات

60,215,40560,931,62097,440,45790,522,23369,875,53099,963,03879,824,714

2-2
سهمیه از عوارض 

وصولی متمرکز
75,661,551106,009,05883,792,381106,421,063269,186,235188,748,136138,303,071

3

بهای خدمات 
و درآمدهای 

مؤسسات انتفاعی 
شهرداری

92,522,24395,595,182206,656,058197,260,816189,884,095191,475,732162,232,354

3-1
درآمدهای ناشی 
از بهای خدمات 

شهرداری 
91,374,00395,459,792205,225,539195,999,286189,587,845191,475,732161,520,366

3-2
درآمد تأسیسات 

شهرداری
1,148,240135,3901,430,5191,261,530296,2500711,988

4
درآمدهای حاصله 

از وجوه و اموال 
شهرداری 

5,323,355116,490,09469,339,43140,280,97027,443,496345,990,749100,811,349
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ح عوارض ردیف شر
وصولی 1389 

)هزارریال(
وصولی 1390 

)هزارریال(
وصولی 1391 

)هزارریال(
وصولی 1392 

)هزارریال(
وصولی 1393 

)هزارریال(
وصولی 1394 

)هزارریال(

میانگین 
وصولی 6 سال 
اخیر)هزارریال(

4-1
درآمد حاصله از 
وجوه شهرداری

4,147,615116,193,79669,090,70939,774,47727,030,629345,454,401100,281,938

4-2
درآمد حاصل از 
اموال شهرداری

1,175,740296,298248,722506,493412,867536,348529,411

5
کمک های اعطایی 
دولت و سازماهای 

دولتی 
078,098,190016,786,1880170,912,72844,299,518

5-1
کمک های 

اعطایی دولت و 
سازمان های دولتی 

078,098,190016,786,1880170,912,72844,299,518

6
اعانات و هدایا و 

دارایی ها 
186,629,436156,256,654314,320,231422,180,019506,214,234719,824,133384,237,451

6-1

کمک های  اعانات و 
اهدایی اشخاص 

و سازمان های 
خصوصی

29,525,7995,898,73320,903,57963,959,87168,558,27722,058,62635,150,814

6-2

که به طور  دارایی 
اتفاقی یا به موجب 
قانون به شهرداری 

تعلق می گیرد

157,103,637150,357,921293,416,652358,220,148437,655,957697,765,507349,086,637

7
سایر منابع تأمین 

اعتبار 
2,067,247,4212,393,947,1411,805,450,1622,877,586,7501,664,751,2465,551,505,1402,726,747,977

30,000,0003,500,000182,000,000140,000,000447,562,212665,994,452244,842,777وام های دریافتی7-1

7-2
فروش اموال 

شهرداری
174,802,800308,504,3801,623,450,1622,737,586,7501,217,189,0341,585,510,6881,274,507,302

7-3
فروش اوراق 

مشارکت
1,862,444,6212,081,942,7610003,300,000,0001,207,397,897

6,220,575,566.005,456,127,00110,177,764,9155,564,562,505 3,307,010,7383,886,214,5964,339,682,211مجموع وصولی )هزارریال(
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جدول 56: نرخ رشد درآمدهای وصولی شهرداری قم به تفکیک ردیف های بودجه ای اصلی و ردیف های جزء درآمدی در 6 سال اخیر

ح عوارض ردیف شر
خ رشد  وصولی  نر

سال90)درصد(
خ رشد  وصولی  نر

سال 91)درصد(
خ رشد  وصولی  نر

سال 92)درصد(
خ رشد  وصولی  نر

سال 93)درصد(
خ رشد وصولی   نر

سال 94)درصد(
خ  رشد  میانگین نر

وصولی شش سال اخیر

1
درآمد های ناشی از 

عوارض عمومی 
7٫3100٫640٫110٫5733٫0

1-1
وصولی توسط سایر 

موسسات
12٫077٫771٫369٫7-744٫7

1-2
عوارض بر ساختمانها 

و اراضی
6٫9111٫536٫1-3٫01032٫3

1-3
عوارض بر ارتباطات و 

حمل و نقل
16٫524٫722٫922٫31620٫5

1-4
عوارض بر پروانه 

کسب و فروش و  های 
خدماتی

-8٫4-14٫8-19٫794٫010130٫4

2
درآمدهای ناشی از 
عوارض اختصاصی 

22٫98٫68٫772٫2-1519٫5

2-1
وصولی توسط 

شهرداری و سایر 
موسسات

1٫259٫9-7٫1-22٫84314٫9

2-2
سهمیه از عوارض 

وصولی متمرکز
40٫1-21٫027٫0152٫9-3033٫8

3
بها خدمات و 

درآمدهای موسسات 
انتفاعی شهرداری

3٫3116٫2-4٫5-3٫7122٫4

3-1
درآمدهای ناشی از بها 

خدمات شهرداری 
4٫5115٫0-4٫5-3٫3122٫5

3-2
درآمد تاسیسات 

شهرداری
-88٫2956٫6-11٫8-76٫5-100136٫0

4
درآمدهای حاصله از 

وجوه و اموال شهرداری 
2088-40٫5-41٫9-31٫91,161626٫9

4-1
درآمد حاصله از وجوه 

شهرداری
2701٫5-40٫5-42٫4-32٫01,178752٫9

4-2
درآمد حاصل از اموال 

شهرداری
-74٫8-16٫1103٫6-18٫5304٫8
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ح عوارض ردیف شر
خ رشد  وصولی  نر

سال90)درصد(
خ رشد  وصولی  نر

سال 91)درصد(
خ رشد  وصولی  نر

سال 92)درصد(
خ رشد  وصولی  نر

سال 93)درصد(
خ رشد وصولی   نر

سال 94)درصد(
خ  رشد  میانگین نر

وصولی شش سال اخیر

5
کمک های اعطایی 
دولت و سازماهای 

دولتی 
--100٫0--100٫0--100٫0

5-1
کمک های اعطایی 
دولت و سازماهای 

دولتی 
--100٫0--100٫0--100٫0

6
اعانات و هدایا و دارائی 

ها 
-16٫3101٫234٫319٫94236٫3

6-1
کمک های  اعانات و 
اهدایی اشخاص و 

سازمان های خصوصی
-80٫0254٫4206٫07٫2-6863٫9

6-2

که بطور اتفاقی  دارایی 
یا بموجب قانون به 
شهرداری تعلق می 

گیرد

-4٫395٫122٫122٫25938٫9

42٫123348٫4-24٫659٫4-15٫8سایر منابع تامین اعتبار 7

23٫1219٫7491,051٫4-88٫35100٫0-وام های دریافتی7-1

55٫530109٫2-76٫5426٫268٫6فروش اموال شهرداری7-2

44٫1----100٫0-11٫8فروش اوراق مشارکت7-3

خ رشد وصولی  مجموع نر
)درصد(

17.511.743.3-12.38729.4

2-2- برآورد درآمدهای شهرداری در افق برنامه  |
خ رشــد آن هــا طــی ســال های اخیــر، درآمدهــای شــهرداری قــم در پنــج ســال برنامــه  پــس از تحلیــل درآمدهــای وصولــی و نــر
)ســال های 1396 تــا 1400( بــه تفکیــک ردیف های بودجه ای اصلــی )درآمدهای ناشــی از عوارض عمومی، درآمدهای ناشــی از 
عوارض اختصاصی، بهای خدمات و درآمدهای مؤسســات انتفاعی شــهرداری، درآمدهای حاصله از وجوه و اموال شهرداری، 
که  کمک های اعطایی دولت و ســازمان های دولتی، اعانات و هدایا و دارایی ها، ســایر منابع تأمین اعتبار( پیش بینی  می گردد 
این نتایج در جدول ذیل ذکر شده است. در نمودار شماره 15، وضعیت شهرداری قم در هر یک از ردیف های بودجه ای اصلی 

طی پنج سال برنامه و روند آن ها قابل مشاهده می باشد.
که وضعیت شــهرداری قم نســبت  ســپس هر یک از ردیف های بودجه ای اصلی، به ردیف های جزء درآمدی تقســیم می شــوند 
به درآمدهای وصولی هریک از این ردیف های جزء در ســال های 1396 تا 1400 و میانگین آن ها طی این پنج ســال، پیش بینی 
کاهشی درآمدهای وصولی در ردیف های جزء  و در جدول شــماره 58 مشــخص شــده است و نیز در نمودار 16، روند افزایشی یا 

درآمدی قابل مشاهده است.
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جدول 57: پیش بینی درآمدهای وصولی شهرداری قم در ردیف های بودجه ای اصلی در سال های 1396 الی 1400

ح عوارض  وصولی 1396 شر
)میلیاردریال(

وصولی 1397 
)میلیاردریال(

وصولی 1398 
)میلیاردریال(

وصولی 1399 
)میلیاردریال(

وصولی 1400 
)میلیاردریال(

میانگین وصولی 5 سال 
آینده )میلیاردریال(

درآمد های ناشی از 
5,179٫435,956٫347,445٫429,679٫0512,582٫778,168٫60عوارض عمومی 

درآمدهای ناشی از 
589٫07677٫43846٫791,100٫831,431٫08929٫04عوارض اختصاصی 

بها خدمات 
و درآمدهای 

موسسات انتفاعی 
شهرداری

438٫12503٫84629٫80818٫741,064٫36690٫97

درآمدهای حاصله 
از وجوه و اموال 

شهرداری 
272٫25313٫09391٫36508٫77661٫40429٫37

کمک های اعطایی 
دولت و سازماهای 

دولتی 
119٫63137٫58171٫98223٫57290٫64188٫68

اعانات و هدایا و 
1,037٫671,193٫321,491٫651,939٫142,520٫881,636٫53دارائی ها 

سایر منابع تامین 
7,363٫838,468٫4010,585٫5013,761٫1517,889٫4911,613٫67اعتبار 

مجموع وصولی 
)هزارریال(

15,000.0017,250.0021,562.5028,031.2536,440.6323,656.88
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نمودار 15: مقایسه پیش بینی درآمدهای وصولی شهرداری قم در ردیف های بودجه ای اصلی در سال های 1396 الی 1400
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جدول 58: پیش  بینی درآمدهای وصولی شهرداری قم در ردیف های جزء درامدی در سال های 1396 الی 1400

ح عوارض ردیف شر
وصولی 1396 
)میلیاردریال(

وصولی 1397 
)میلیاردریال(

وصولی 1398 
)میلیاردریال(

وصولی 1399 
)میلیاردریال(

وصولی 1400 
)میلیاردریال(

میانگین وصولی 5 سال 
آینده )میلیاردریال(

1
درآمد های ناشی از 

عوارض عمومی 
5,179٫435,956٫347,445٫429,679٫0512,582٫778,168٫60

1-1
وصولی توسط سایر 

موسسات
1,045٫221,202٫001,502٫501,953٫252,539٫221,648٫44

1-2
عوارض بر ساختمانها 

و اراضی
3,974٫924,571٫165,713٫957,428٫139,656٫576,268٫94

1-3
عوارض بر ارتباطات و 

حمل و نقل
63٫2872٫7790٫96118٫25153٫7299٫79

1-4
عوارض بر پروانه 

کسب و فروش و  های 
خدماتی

96٫01110٫42138٫02179٫43233٫25151٫43
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ح عوارض ردیف شر
وصولی 1396 
)میلیاردریال(

وصولی 1397 
)میلیاردریال(

وصولی 1398 
)میلیاردریال(

وصولی 1399 
)میلیاردریال(

وصولی 1400 
)میلیاردریال(

میانگین وصولی 5 سال 
آینده )میلیاردریال(

2
درآمدهای ناشی از 
عوارض اختصاصی 

589٫07677٫43846٫791,100٫831,431٫08929٫04

2-1
وصولی توسط 

شهرداری و سایر 
موسسات

215٫57247٫91309٫89402٫85523٫71339٫99

2-2
سهمیه از عوارض 

وصولی متمرکز
373٫50429٫52536٫91697٫98907٫37589٫06

3
بها خدمات و 

درآمدهای موسسات 
انتفاعی شهرداری

438٫12503٫84629٫80818٫741,064٫36690٫97

3-1
درآمدهای ناشی از بها 

خدمات شهرداری 
436٫20501٫63627٫04815٫151,059٫69687٫94

3-2
درآمد تاسیسات 

شهرداری
1٫922٫212٫763٫594٫673٫03

4
درآمدهای حاصله از 

وجوه و اموال شهرداری 
272٫25313٫09391٫36508٫77661٫40429٫37

4-1
درآمد حاصله از وجوه 

شهرداری
270٫82311٫44389٫30506٫10657٫92427٫12

4-2
درآمد حاصل از اموال 

شهرداری
1٫431٫642٫062٫673٫472٫25

5
کمک های اعطایی 
دولت و سازماهای 

دولتی 
119٫63137٫58171٫98223٫57290٫64188٫68

5-1
کمک های اعطایی 
دولت و سازماهای 

دولتی 
119٫63137٫58171٫98223٫57290٫64188٫68

6
اعانات و هدایا و دارائی 

ها 
1,037٫671,193٫321,491٫651,939٫142,520٫881,636٫53
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ح عوارض ردیف شر
وصولی 1396 
)میلیاردریال(

وصولی 1397 
)میلیاردریال(

وصولی 1398 
)میلیاردریال(

وصولی 1399 
)میلیاردریال(

وصولی 1400 
)میلیاردریال(

میانگین وصولی 5 سال 
آینده )میلیاردریال(

6-1
کمک های  اعانات و 
اهدایی اشخاص و 

سازمان های خصوصی
94٫93109٫17136٫46177٫40230٫62149٫71

6-2

که بطور اتفاقی  دارایی 
یا بموجب قانون به 
شهرداری تعلق می 

گیرد

942٫741,084٫151,355٫191,761٫742,290٫271,486٫82

7,363٫838,468٫4010,585٫5013,761٫1517,889٫4911,613٫67سایر منابع تامین اعتبار 7

661٫22760٫40950٫501,235٫651,606٫351,042٫83وام های دریافتی7-1

3,441٫923,958٫214,947٫766,432٫098,361٫725,428٫34فروش اموال شهرداری7-2

3,260٫693,749٫794,687٫246,093٫417,921٫435,142٫51فروش اوراق مشارکت7-3

15,000.0017,250.0021,562.5028,031.2536,440.6323,656.88مجموع وصولی )هزارریال(
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|  3. تهیه برنامه عملیاتی و تعیین متولیان اجرایی  |

گام هــای اصلی پیاده ســازی ســند راهبردی، می بایســت برنامــه راهبردی شــهرداری قم به  در ایــن بخــش و بــه عنــوان یکــی از 
کارکنان شــهرداری با اهداف و راهبردها شــده، و  اصطلاحــات عملیاتــی ترجمــه شــود. این امر باعث برقراری تناظر بین وظایف 

نقش افراد و رده های مختلف سازمانی در تحقق چشم انداز شهرداری مشخص می گردد.
که دارای  گردیده اســت  ح تشــکیل  کلان، 38 راهبرد، 120سیاســت اجرایی،451  طر ســند راهبــردی شــهرداری قم از 11 هــدف 

ساختار سلسله مراتبی پایین به بالا بوده و به چشم اندازهای شهرداری قم متصل می شوند.

3-1- تبدیل مضامین راهبردی به عملگرهای عملیاتی  |
ح ها به عنوان آخرین سلســله مراتب،  به منظور داشــتن ترجمه عملیاتی از اســتراتژی ها، در ادامه و در مرحله پیاده ســازی طر

گردند. می بایست به عملگرهای عملیاتی متصل 
کلان شــهرهای هــدف، و همچنین  در ایــن پــروژه با بررســی اســناد مختلف عملیاتی موضعی و موضوعی شــهرداری قم و ســایر 
بررســی دقیق بانک اطلاعاتی شــاخص های مدیریت شــهری بانک توســعه آسیایی و براســاس نتایج مصاحبه های حضوری با 

گردیده است. تک تک مدیران ارشد شهرداری، شاخص های عملیاتی شهرداری قم استخراج 
کمی نمودن مشــاهدات برخی جنبه ها و  گفت، دلایل اصلی تعیین شــاخص ها عبارتنــد از: اندازه گیری،  کلی می توان  بــه طــور 

خصوصیات یک فرآیند، محصول، خدمت و یا یک پروژه. 
گیهای شاخص های مناسب شامل: در بررسی و انتخاب شاخص ها، ویژ

ارزش اطلاعاتی     �

قابلیت اندازه گیری     �

قابلیت تحلیل    �

سادگی و عدم ایجاد اغتشاش اطلاعاتی     �

تداوم     �
گرفته شده است. در نظر 

کنترل و تبدیل استراتژی ها به عبارت های  براین اساس، 1044 شاخص عملیاتی متشکل از 1551 اطلاعات پایه تفکیکی برای 
کردن برنامه برداشــته  ح هــا و عملیاتی  کردن طر کمی  گامــی در جهت  کمک شــاخص ها  گردیده اســت. به  عملیاتــی اســتخراج 
می شــود. لازم به ذکر اســت این شــاخص ها محدود به شــاخص های فعلی نبوده و برای افق 5 ســاله شهرداری قم )سال1400( 
گزارش در  که در این  که برخی از شــاخص ها دارای چندین متولی می باشــند  ارائه شــده اســت. همچنین لازم به توضیح اســت 
کد انحصاری و شناســنامه شــاخص تفکیکی  مقابل عنوان هر شــاخص، متولی اصلی آن آورده شــده اســت. هر شــاخص دارای 

کلیه مشخصه های آماری و اطلاعاتی آن شاخص را تبیین می نماید.  که  بوده 
ح مربوط به هر شــاخص عنوان  در جداول شناســنامه شــاخص ها، قبل از ذکر شــاخص، هدف، راهبرد، سیاســت اجرایی و طر
کد شــاخص، عنوان شاخص، متولی، واحد، فرمول، هدف عملیاتی سال 96  که شامل  می شــود. پس از آن اطلاعات شــاخص 

و هدف عملیاتی افق 1400 شاخص مشخص شده است.
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کد  کد شاخص،  کلیه اطلاعات پایه مربوطه به همراه واحد و اندازه گیر اطلاعات پایه ذکر شــده است.  ســپس ذیل هر شــاخص، 
کد  کد هدف،کد راهبرد،کد سیاســت اجرایی و  کد برگرفته از  که مربوط به هر شــاخص می باشــد و این  منحصر به فردی اســت 
ح مرتبط با همان شاخص است. منظور از متولی شاخص، سازمان مسئول اندازی گیری شاخص است. واحد اندازه گیری  طر
شــاخص، برای مثال مترمربع جهت اندازه گیری مســاحت می باشد. فرمول شاخص، نشان دهنده چگونگی ارتباط شاخص با 
که به جهت مشخص  اطلاعات پایه مربوطه می باشــد. هر شــاخص ممکن اســت یک یا بیش از یک اطلاعات پایه داشــته باشد 
کددهی  کد c  و به همین ترتیب تا انتها  کدb ، سومین اطلاعات پایه  کد a ، دومین اطلاعات پایه  شدن به اولین اطلاعات پایه 

می شوند.
هدف عملیاتی ســال 96، مقدار هدف گذاری شــاخص در ســال 96 و هدف عملیاتی افق 1400، مقدار هدف گذاری شــاخص در 

که روش محاسبه هدف گذاری در آینده توضیح داده خواهد شد. پایان برنامه )سال 1400( می باشد 
کد اطلاعات پایه، عنوان  گفتیم ذیل شاخص، اطلاعات پایه عنوان می شود. در ردیف مربوط به اطلاعات پایه،  که  همان گونه 
کلیه 1044 شــاخص عملیاتی در  اطلاعــات پایــه، واحد و ســازمان مســئول اندازه گیــری اطلاعات پایه ذکر می شــود. شناســنامه 

پیوست شماره 13 آورده شده است.

3-2- تخصیص متولیان اجرایی  |
مفهوم دیگر همسوسازی سازمان با استراتژی های تدوین شده، تقسیم مضامین استراتژیک و مسئولیت تحقق استراتژی ها، 
کاری واحدهای سازمان،  که با توجه به توان  ح ها )شــاخص های عملکردی( بین واحدهای سازمان میباشد  سیاســت ها و طر

وظایف و ساختار سازمانی مصوب این موضوع مشخص شده است. بدین جهت 4 سطح تعریف شده است.

متولی اقدام: مجری یا عامل انجام دهنده مضامین استراتژیک می باشد.    �

که مسئولیت تحقق اهداف مشخص شده در شاخص را برعهده دارد.    � متولی شاخص: رده سازمانی 

که بر فعالیت های انجام شده توســط متولی شاخص برای تحقق اهداف شاخص نظارت     � مخاطب شــاخص: رده ســازمانی 
دارد و بر نتایج محقق شده صحه می گذارد. 

کنترل شاخص     � اندازه گیر: رده سازمانی مسئول تهیه و جمع آوری اطلاعات مورد نیاز برای اندازه گیری و 
گاهی از نقش رده های ســازمانی در تحقق برنامه اســتراتژیک در شناســنامه شــاخص ها، وظایف متولیان شــاخص ها و  برای آ

گردیده اند. اندازه گیران اطلاعات به صورت تفکیکی مشخص 

|  4. هدف گذاری )کمّی سازی( و تخصیص منابع   |

که   منظــور از هدف گــذاری در این قســمت معــادل واژه و مفهمــوم Goal setting  در ادبیات مدیریتی می باشــد. به این مفهوم 
ح ها در این قسمت مشخص می گردند. کمّی نتایج قابل انتظار از اجرای طر مقادیر 

با توجه به ضرورت حرکت شهرها در مسیر بودجه ریزی عملیاتی و تناظر خروجی های قابل انتظار با منابع شهرداری ها، اهمیت 
توجه هم زمان به مقوله اهداف و خروجی ها و سیستم بودجه  ریزی و تخصیص منابع ضروری است. از این رو در کلیه آیین نامه ها 

کید شده است. کشور، به ضرورت ارائه بودجه در قالب برنامه ای و عملیاتی تأ و دستورالعمل های جدید شهرداری های 
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کــردن دقیق اهــداف و نتایج قابل انتظــار از برنامه ها  کســب هر موفقیتی، تدوین و مشــخص  کلــی مهمتریــن عامــل در  به طــور 
که مقصد و مســیر رشد سازمانی را روشن  می باشــد. هدف گذاری مهمترین عامل حرکت و خلق آینده اســت، هدف ها هســتند 
که اهداف مشخص شدند، برای چگونگی رسیدن به  می کنند. هدف گذاری به مثابه ترسیم جاده ای برای آینده است. وقتی 
که منجر به تحقق اهداف می شــوند را  کلیه فعالیت هایی  گردیده و لیســت  اهداف باید پروژه ها و فعالیت های مختلف تدوین 
مشــخص نمود. پس از اجرای برنامه ها و فعالیت ها نیز، باید نتایج و دســتاوردها با اهداف مقایســه شــوند تا اصلاحات لازم در 

اهداف، برنامه ها و فعالیت ها به عمل آید.
کمی و برنامه ریزی، ارتباط تنگاتنگی وجود دارد. برنامه بدون هدف اثربخشی نداشته و هدف بدون برنامه،  بین هدف گذاری 
که چگونگی حرکت از  خیال و رؤیایی بیش نیســت. هدف گذاری جزء لاینفک برنامه ریزی اســت و برنامه ریزی فرآیندی اســت 
وضــع موجــود بــه وضع مطلوب )هدف( را مشــخص می نماید. برنامه ریزی خود هدف نیســت بلکه وســیله و ابزاری برای تحق 
کافی است. اهداف است. برای موفقیت و بهبود فردی و سازمانی، هدف گذاری خوب شرط لازم، و برنامه ریزی مناسب شرط 

4-1- کمی سازی برنامه راهبردی شهرداری قم   |
کلیه نیازها و خواستگاه های ذی نفعان مشخص شده  کمی، در یک برنامه راهبردی می بایست  کلی برای هدف گذاری  به طور 

گردد. کمی سازی آن اقدام  گرفتن محدودیت منابع، نسبت به  و با در  نظر 
کمی ســازی برنامه راهبردی شــهرداری قم، محدوده عملیاتی برنامه یعنی ســال 1395 تا 1400 مورد توجه قرارگرفته اســت.  در 
گردیده و همچنین اهداف قابل  بر این اســاس، اهداف در ســال اول اجرای برنامه یعنی ســال 1396 به صورت دقیق مشــخص 
گردیده اســت. لازم به توضیح اســت براســاس مدل های رایــج برنامه ریزی  انتظــار در افق برنامه یعنی ســال 1400 نیز مشــخص 
کمــی در فاصله زمانی بیــن برنامه یعنــی ســال 1397 تا 1399  شــهری و ضــرورت حفــظ پویایــی سیســتم برنامه ریــزی، اهــداف 
مشــخص نشــده اند. علــت این امر حفــظ پویایی سیســتم و ضرورت هدف گذاری ســالیانه بعد از بررســی و ارزیابــی تحقق های 
کمی دقیق در سال اول و سال پایانی برنامه می باشد  نتایج سال اول اجرای برنامه می باشد. آنچه ضروری است وجود اهداف 

و سایر اهداف، به صورت سالیانه و بعد از ارزیابی های سالیانه محیطی و داخلی صورت می پذیرد.
گروهی از موضوعات به صورت الزام دارای  کاملًا وابسته به موضوع خاص شهری است.  مکانیزم و روش هدف گذاری در شهرها 
کمینه تا بیشینه به ســمت تحقق اهداف حرکت نمایند. همچنین  که شــهرها می بایست در محدوده  اســتاندارد شــهری بوده 
گروهی دیگر از شاخص ها نیز می بایست به صورت موضعی  گروهی دیگر از شاخص ها مربوط به سیاست های ذی نفعان است و 

گردند. کمی سازی 
پیش از هدف گذاری نهایی شاخص ها، نیازمند مشخص شدن وضعیت فعلی شهرداری قم در هر یک از شاخص های مربوطه 
کارگروه های تخصصی  کــه بــه همین منظور، فرم هایی به تفکیک اهداف یازده گانه تهیــه و در اختیار اعضای محترم  می باشــیم 
قرار داده شــد. بر این اســاس مقادیر اطلاعات پایه مورد نیاز جهت اندازه گیری وضع موجود شــاخص ها، مطابق جدول شماره 

گردیده است.   7 استخراج 
کمی سازی شاخص ها به صورت ذیل می باشد: گفت، مکانیزم  کلی می توان  به طور 
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استفاده از استانداردهای ملی و بین المللی تدوین شده
گروه های موضوعی بسیاری از شاخص های مربوط به 

گروه محیط زیست     �

گروه ایمنی و بحران     �

دسته ای از شاخص های شهرساز    �
دارای اســتانداردهای بین المللی یا ملی می باشــند. به عنوان مثال شــاخص سرانه فضای ســبز، دارای استاندارد بین المللی و 
گروه شاخص ها، استانداردها شناسایی  همچنین شاخص ملی مصوب شورای عالی معماری و شهرسازی ایران است. در این 

کمی سازی صورت پذیرفته است.   و بعد از انطباق با وضع موجود 



 استفاده از اسناد بالاسری
کامــل وضع موجود و تحلیل ســناریوهای  کمی ســازی شــاخص ها مقوله ای تخصصی و وابســته به شــناخت  بــا توجــه به اینکه 
گروه هایی از شــاخص ها صرفاً می بایســت براســاس نتایج پژوهش های مطالعاتی و اســناد  مختلف شــهری می باشــد، از این رو 

گردند. موضوعی و موضعی هدف گذاری 
گروه شاخص ها عبارتنداز: برخی از این 

گروه حمل و نقل و ترافیک    �

گروه شهرسازی     �

گروه قطار شهری    �
گردیده  گزارشــات موضوعی و موضعی ذیل بررسی و اســتفاده  کمی ســازی شــاخص های فوق الاشــاره، اســناد بالاســری و  برای 

است:

سند جامع شهر قم     �

ح های تفصیلی مناطق هشت گانه     � طر

ح جامع حمل و نقل     � طر

ح جامع قطار شهری     � طر

ح جامع منوریل     � طر

سند برنامه راهبردی سازمان فرهنگی    �

ح جامع آبرسانی    � طر

کاری    � سند جامع بازنگری فرایندهای 

برنامه جامع منابع انسانی     �

ح های موضوعی شهرسازی    � طر
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کلان شهرها استفاده از نسبت تخصیص بودجه در سبد 
که فاقد اســتاندارد یا سند موضوعی می باشــند، مانند برگزاری همایش های موضوعی  گونه ای هســتند  برخی از شــاخص ها به 
کمی ســازی این شاخص ها، از راهکار استفاده از نسبت تخصیص  و یا شــاخص های مرتبط با ارتقای فرهنگ شــهروندی. برای 
ح های شــهرداری قــم و ردیف هــای بودجه ای  کلان شــهرها اســتفاده شــده اســت. بــرای این منظور، ســبد طر بودجه در ســایر 
گرفته است. بر این اساس، میزان تخصیص بودجه در هریک  کلان شهرهای تهران، اصفهان و مشهد در تناظر یک به یک قرار 
کلان شــهرها معیاری برای  گردید و ســبد میانگین  ح های شــهرداری قم مشــخص  کلان شــهرها در موضوعــات موجــود در طر از 

گرفت.  هدف گذاری مورد استفاده قرار 



گذشته کلان شهر قم در سنوات  استفاده از بودجه 
کلا ن شــهرها از روند بودجه سنوات  کنار ســبد تخصیص بودجه  با توجه به وضعیت تدافعی شــهر قم در ماتریس تحلیلIE  ، در 
ح ها باز تنظیم  کدینگ طر گذشته شهرداری  قم در قالب  گذشته شهر قم نیز استفاده شده است. بدین منظور بودجه سنوات 
کلان شهرها  گردیده است؛ سبد بودجه تلفیقی  کل بودجه مشخص  ح به نسبت  شده، و نسبت میزان تخصیص بودجه هر طر

گروه از شاخص ها مورد استفاده قرارگرفت. گردید و به عنوان مبنایی برای هدف گذاری این  و شهر قم تشکیل 
کدینگ راهبردی شهرداری قم نشان داده شده  گذشته و  در جدول ذیل، نمونه ای از نحوه برقراری تناظر بین بودجه سنوات 

است.

جدول 59: نحوه ارتباط طرح های سند راهبردی شهرداری قم با محورهای بودجه ای سنوات گذشته شهر قم  

شماره ردیف
حپروژهطبقه بندی اصلاحیه متولیکد طر

مصوب )هزارریال()هزارریال(

10,432,000,00010,437,000,000شهرداری قموظیفه عـــــمران شـــــهری3000

31000
برنامه اول: برنامه ریزی توسعه 

شهری
2,487,040,0002,487,040,000

301010
ح های  ح تهیه و تصویب طر طر

جامع و هادی و تفصیلی
43,000,00043,000,000

13010101
ح تفصیلی شهر قم و  طر

ح های موضعی و موضوعی آن طر
G08-S03-
P01-A02

معاونت 
شهرسازی

3,000,0003,000,000

ح ممیزی مناطق شهر قم23010102 طر
G05-S03-
P01-A08

معاونت مالی 
اقتصادی

40,000,00040,000,000
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شماره ردیف
حپروژهطبقه بندی اصلاحیه متولیکد طر

مصوب )هزارریال()هزارریال(

301020
ک  ح تملک اراضی و املا طر

مورد نیاز اجرای  توسعه و عمران 
شهری

1,949,600,0001,949,600,000

33010201
ادامه تملک بلوار پیامبر 

اعظم)ص( – بزرگراه
G02-S06-
P02-A01

معاونت مالی 
اقتصادی

70,000,00070,000,000

تملک رمپ و لوپ جمهوری43010202
G02-S06-
P03-A01

معاونت مالی 
اقتصادی

80,000,00080,000,000

53010203
کمربند سبز  تملک جهت احداث 

اتوبان امام علی )ع(
G01-S01-
P02-A01

معاونت مالی 
اقتصادی

10,000,00010,000,000

ک63010204 غرامتآرای دادگاه وغرامت املا
معاونت مالی 

اقتصادی
60,000,00060,000,000

تملک پارکسوار73010205
G02-S02-
P01-A04

معاونت مالی 
اقتصادی

1,000,0001,000,000

تملک بوستان  نوقطار                  83010206
G01-S01-
P01-A01

14,000,00014,000,000منطقه یک

93010207
تملک  فاز3 خیابان شهید 

روحانی
G02-S06-
P02-A01

14,000,00014,000,000منطقه یک

103010208
کمربندی  ادامه تملک تقاطع 

امام علی)ع( با خیابان عماریاسر
G02-S06-
P02-A01

95,000,00095,000,000منطقه یک

گروهی از شاخص ها برای هدف گذاری، الزاماً نیازمند برنامه موضوعی  که  کرد  در اینجا لازم است به موضوع بسیار مهمی اشاره 
کــه در برنامه هــا و اســناد موجود شــهرداری قم بــه وضعیت و برنامــه این موضوعات اشــاره ای  خــاص خــود می باشــند. از آنجــا 
نشــده اســت، لازم اســت در طول اولین ســال اجرای برنامه عملیاتی معاونت های تخصصی نســبت به برنامه ریزی میان مدت 
)5 ســاله( خــود بــرای تحقق این شــاخص ها اقــدام نمایند. به عنــوان مثال با توجه به عدم وجود ســند جامع نورپردازی شــهر 
کمی ســازی ایــن شــاخص ممکــن نبــوده و منوط به تهیــه این برنامه می باشــد. بر این اســاس این دســته  قــم، هدف گــذاری و 
که اشــاره شــد، معاونت ها  گردیده اند و همان گونه  از شــاخص ها به صورت »درصد تحقق هدف برنامه ریزی شــده« مشــخص 
نسبت به تهیه برنامه عملیاتی خود تا سال 1400 اقدام نموده و هدف عملیاتی را جایگزین مقدار برنامه ریزی شده در شاخص 

می نمایند.
ح های مافوق به همراه  در ادامه جداول تفصیلی هدف گذاری شــاخص ها مشــتمل بر اهداف، راهبردها، سیاســت اجرایی، طر

گرفته برای سال 1396 و 1400 آورده شده است. متولیان مربوطه و هدف گذاری صورت 
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جدول 60: جدول تفصیلی هدف گذاری شاخص های شهرداری قم در سال های 1396 و 1400

 در این بخش، میزان حداقل بودجه مورد نیاز جهت تحقق شاخص ها، منطبق با سناریوهای تحلیل درآمدی مشخص شده 
است. لازم به توضیح است با توجه به تعهد دولت به پرداخت بدهی شهرداری قم در سال 96 و بالتبع افزایش منابع درآمدی 

در بودجه نهایی پیشنهادی سال 96، این ارقام متناسب با افزایش منابع به روزرسانی  شده است.

کد: ح های با  که طر قابل ذکر است 
G03-S02-P01-A02 و G11-S02-P01-A02 ، دارای عنوان مشترک پاسداشت مناسبت های دینی، آیینی و انقلابی

کتابخانه ها G11-S03-P03-A01 و G03-S01-P02-A03 ، دارای عنوان مشترک توسعه، تجهیز و نگهداری 
G10-S01-P01-A01 و G02-S04-P01-A01 ، دارای عنوان مشترک احداث و توسعه بازارها در جهت افزایش شعاع پوشش
کالای مصرفی خانواده با  کــز تهیه و توزیــع  G10-S01-P01-A02 و G02-S04-P01-A02 ، دارای عنــوان مشــترک توســعه مرا

رویکرد محله محوری
G09-S02-P03-A01 و G07-S03-P02-A01 ، دارای عنوان مشترک انجام مطالعات الگوی اسلامی مدیریت شهری

گذاری به  G07-S01-P01-A02 و G05-S01-P01-A03، دارای عنــوان مشــترک شناســایی فرصت هــا و فعالیت هــای قابل وا
بخش خصوصی )واسپاری، پیمانکاری، برون سپاری و خصوصی سازی( می باشند
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4-2- تخصیص منابع به برنامه راهبردی شهرداری قم   |
تخصیــص منابــع، همــواره اصلی ترین و جدی ترین بخش از فاز اجرای راهبردها شــناخته می شــود و یکی از فعالیت های اصلی 
که  که اجرای اســتراتژی را امکان پذیر می ســازد. در ســازمان های اســتراتژی محور، منابع بر اساس اولویت هایی  مدیریت اســت  
گردیده اند، تخصیص می یابند. یکی از موانع بزرگ در سر راه اجرای موفقیت آمیز استراتژی  به وسیله هدف های سالانه تعیین 
سازمان، عدم موفقیت در پیوند بین برنامه های اجرایی و تعیین اولویت در تخصیص منابع به برنامه های راهبردی بلندمدت 

است.
گانــه ای برای برنامه ریــزی بلندمــدت راهبــردی و بودجه بنــدی ســالیانه و  در حــال حاضــر بســیاری از ســازمان ها فراینــد جدا

کوتاه مدت خود دارند.
که برای تأمین هدف های موردنظر باید تخصیص یابند: هر سازمان، دست کم چهار نوع منبع دارد 

ح ها و  گام های قبلی، راهبردهای ســازمانی با اســتفاده از طر  منابــع مالــی، منابــع فیزیکی، منابع انســانی، و منابع فناوری. در 
کمی ســازی شدند. بر این اساس، منابع مالی در قالب نظام بودجه شهرداری  شــاخص ها به مضامین عملیاتی ترجمه شــده و 

به عنوان اصلی ترین و محرک ترین منبع سازمانی بعد از منابع انسانی، به راهبردها تخصیص می یابد.
بدین منظور می بایســت مراحل ذیل به درســتی طی شــود تا بتوانیم بودجه ریزی شبه عملیاتی را، در راستای تحقق اهداف و 

کلان شهرداری داشته باشیم: راهبردهای 

کمی سازی شاخص های راهبردی     �

تبدیل شاخص های راهبردی به محرک های بودجه ای    �

کمی شاخص ها به اهداف محرک های بودجه ای    � تبدیل اهداف 

تهیه لیست و فهرست بهای خدمات و فعالیت های شهرداری     �

تخصیص بودجه متناسب با هر محرک بودجه ای    �
کمی سازی  در قسمت قبلی و بر اساس نکات و فرآیند اشاره شده شاخص های عملیاتی ذیل سلسله مراتبی راهبردی، اهداف 
که »فعالیت عملیاتی قابــل اندازه گیری و قابل تخصیص بودجه« تعریف می شــوند، ذیل  شــدند. حــال محرک های بودجــه ای 
هر یک از شــاخص ها تعریف می شــوند. به عنوان مثال شــاخص ارتقای ســرانه فضای ســبز تفرجگاهی دارای محرک بودجه ای 
که همه منابع در خصوص بهبود ســرانه فضای ســبز  بــه نــام  احــداث پارک و بوســتان های تفرجگاهی می باشــد؛ بدین مفهوم 
تفرجگاهی، می بایست در حوزه عملیاتی احداث پارک تخصیص داده شود. محرک های بودجه، فعالیت های عملیاتی هستند 
که به سادگی می توان بودجه مورد نیاز برای توسعه یک واحد از آن را برآورد نمود و از سوی دیگر، دارای تناظری یک به یک با 
که به عنوان واسط شاخص و نظام بودجه ریزی شناخته شده  گی محرک های بودجه ای در این است  شاخص ها هستند. ویژ

و در ادبیات بودجه ای و اجرایی شناخته شده تر از شاخص می باشند. 
کمی شــاخص ها به محرک ها، می بایســت فهرســت بهای ارائه  بعد از مشــخص شــدن محرک های بودجه ای و انتقال اهداف 
گــردد. بدین منظور فهرســت مذکور با همکاری  خدمــات بــرای اجرای پروژه های مختلف عمرانی و خدمات شــهری مشــخص 

گردیده است.  کلیه خدمات در جداول پیوست ارائه  معاونت های تخصصی، دربردارنده 
با اســتفاده از شــکاف عملیاتی بین وضع موجود در هر شــاخص و وضع مطلوب تعیین شــده، و با به کارگیری قیمت پایه اجرای 
که این  یــک واحــد از خدمــات، می توان به شــکاف ریالی بین وضع موجود و وضع مطلوب دســت یافت. لازم به توضیح اســت 
قیمت پایه می بایســت ســالانه براساس جدول تعدیلات ارائه شده توسط دفتر امور پیمان های شهرداری و همچنین معاونت 
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برنامه ریزی و نظارت راهبردی ریاســت جمهوری، به روزرســانی شــده و فاصله ریالی پوشــش شــکاف برای هر یک از ســال های 
گردد. عملیاتی برنامه محاسبه 



بعد از مشــخص شــدن فهرســت بهای خدمات و با دانستن میزان رشــد و خروجی قابل انتظار محرک های بودجه ای، با ضرب 
ح و سایر سلسله مراتب راهبردی تا  نمودن این دو مقدار میزان بودجه هر محرک بودجه ای و بالتبع آن، بودجه شاخص و طر

سطح هدف مشخص می گردد.
بر همین اســاس میزان بودجه قابل تخصیص برای فعالیت های عمرانی خالص )به غیر از هزینه نگهداری، جاری، صلح نامه و 

که براساس سناریوی درآمدی تسطیح می گردد. دیون( مشخص می گردد 
براین اســاس و مطابق با جداول ذیل، میزان بودجه تخصیص یافته به هریک از اهداف، راهبردها و سیاســت های اجرایی در 
گرفته، میزان منابع  گردیده اســت. لازم به توضیح اســت مطابق با تحلیل های آماری و اقتصادسنجی صورت  ســال 1396 ارائه 
گردید و براین اســاس و با توجه به لحــاظ نمودن بودجه  در دســترس قــم در ســال 1396 معــادل بــا 1500 میلیارد تومان بــرآورد 
گردیده است. شایان ذکر  جاری، بودجه عمرانی شهرداری قم در سال های برنامه 1400-1396 جهت پوشش شکاف پیشنهاد 
اســت در ســال 1396 با توجه به تعهد بازگشــت بدهی دولت به شــهرداری قم و افزایش منابع درآمدی، بودجه ســال 1396 به 
که بر همین اســاس و مبنی بر مدل تحلیل شــکاف ذکر شــده، میزان تخصیص بودجه  میزان 2000 میلیارد تومان افزایش یافته 
که جداول ذیــل چگونگی تخصیص ایــن منابع به اهــداف، راهبردها و  عمرانــی بــه میــزان 1644 میلیــارد تومان افزایــش یافته 

سیاست های اجرایی در سال 1396 را نشان می دهد.
گزارش عملکرد و تحقق شاخص های عملیاتی و راهبردی مختلف، و همچنین  بدیهی است در انتهای هر سال و بعد از بررسی 
بــا توجه به به روزرســانی قیمت های پایه ارائه خدمات، حجم ریالی مورد نیاز برای پوشــش شــکاف وضــع موجود و مطلوب به 

صورت سالیانه در افق برنامه در قالب بودجه سالیانه ارائه خواهد شد.

جدول 61: جدول میزان و در صد بودجه تخصیصی به اهداف

موضوع هدفکدینگ
 بودجه عمرانی خالص 

نهایی 96 قم )ریال(
درصد تخصیص 

بودجه

      7,051,567,400,000 کل بودجه  

G01کیفیت 17٫17%     1,210,432,400,000 حفاظت و برخورداری از محیط زیستی پایدار و با

G0263٫35%     4,467,050,000,000 روان، متعادل و سالم سازی عبور و مرور شهری

G030٫93%          65,425,000,000 بهره مندی از محیط و فضاهای شهری امن

G04 کاهش خطرپذیری و ارتقای ایمنی شهر   484,500,000,000        %6٫87
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موضوع هدفکدینگ
 بودجه عمرانی خالص 

نهایی 96 قم )ریال(
درصد تخصیص 

بودجه

G05
رونق اقتصادی شهر و توسعه منابع مالی پایدار و افزایش 

مشارکت بخش خصوصی 
 189,500,000,000٫00         %2٫69

G062٫52%        178,000,000,000 توسعه شهر خلاق و هوشمند

G07
تحقق حکم رانی و مدیریت اسلامی، مطلوب و قانون مدار 

شهری
 156,700,000,000        %2٫22

G08
کیفیت  کالبدی و محتوایی شهر و بهبود  سازماندهی 
سیما، منظر و فضای شهری در قالب جهان شهر دینی

 94,000,000,000          %1٫33

G090٫18%     13,000,000,000٫00 اعتلای نقش و جایگاه ملی و بین المللی شهر قم

G10
 توسعه متوازن و متعادل تجهیزات، تأسیسات و خدمات 

شهری برای شهروندان و زایرین
 132,650,000,000        %1٫88

G11
 ترویج و اعتلای میراث و هویت فرهنگی، تاریخی و 

انقلابی شهر قم
 60,310,000,000          %0٫86

جدول 62: جدول میزان و در صد بودجه تخصیصی به راهبردها

بودجه عمرانی خالص موضوع راهبردکدینگ
نهایی 96 قم )ریال(

درصد تخصیص 
بودجه 

               7,051,567,400,000 کل 

G01-S01 حفاظت و توسعه متوازن فضای سبز شهری و
15٫12%    1,066,232,400,000 پیراشهری 

G01-S02 مدیریت پسماندهای شهری و ارتقای سطح
  1٫95%      137,500,000,000 بهداشت شهری

G01-S03کیفیت محیط زیست شهری 0٫10%          6,700,000,000 بهبود 

G02-S01 کاهش آلاینده های زیست محیطی ناشی کنترل و 
   0٫06%4,000,000,000از سیستم ها و تسهیلات حمل و نقل شهری

G02-S02 افزایش سطح پوشش، مطلوبیت و یکپارچگی
   1٫51%      106,300,000,000 سیستم حمل و نقل عمومی موتوری

G02-S03 توسعه سیستم های حمل و نقل دوستدار
15٫30 %   1,078,750,000,000 محیط زیست
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بودجه عمرانی خالص موضوع راهبردکدینگ
نهایی 96 قم )ریال(

درصد تخصیص 
بودجه 

G02-S04کاهش ازدحام ترافیک      0٫82%        58,000,000,000 مدیریت تقاضای سفر و 

G02-S05 توسعه سامانه های هوشمند در مدیریت حمل
    0٫72%        50,500,000,000 و نقل 

G02-S0644٫60 %   3,145,000,000,000 تکمیل، احداث و نگهداری شبکه معابر شهری   

G02-S07 ارتقای ایمنی زیرساخت، سیستم ها و تسهیلات
    0٫33%        23,000,000,000 حمل و نقل شهری

G02-S08 فرهنگ سازی و جلب مشارکت شهروندان و سایر
    0٫02 %1,500,000,000دستگاه ها در موضوعات حمل و نقل شهری

G03-S010٫53%         37,125,000,000 ارتقای خدمات و رفاه اجتماعی     

G03-S02 کاهش آسیب های پیشگیری از بروز مشکلات و 
  0٫40%         28,300,000,000 اجتماعی

G04-S01 ارتقای تاب آوری و ایمنی شهر در برابر حوادث
    2٫68 %      189,000,000,000 طبیعی

G04-S02 ،بهبود سیستم های مدیریت بحران
3٫10 %      218,500,000,000 پدافندغیرعامل، پیشگیری و مقابله با حریق

G04-S03 نوسازی بافت های فرسوده شهری و
1٫09 %        77,000,000,000 سکونتگاه های غیررسمی )نابه سامان(

G05-S01 مشارکت و جلب سرمایه گذاری بخش خصوصی
  0٫03%     2,000,000,000٫00 در پروژه های شهری  

G05-S02 کار در راستای رونق اقتصاد کسب و  بهبود شرایط 
 0٫77 %   54,000,000,000٫00 شهری

G05-S030٫36%   25,500,000,000٫00 پایدارسازی درآمدهای شهرداری  

G05-S04 مدیریت منابع و مصارف و استفاده بهینه از اموال
کد    1٫53% 108,000,000,000٫00 و دارایی های را

G06-S01 ارتقای نگرش راهبردی-کاربردی به مطالعات و
 0٫74%   52,500,000,000٫00 پژوهش های شهری )دانش محوری(

G06-S02 گاهی سرمایه های انسانی ارتقای سطح دانش و آ
0٫19%   13,500,000,000٫00 شهر

G06-S03 1٫59% 112,000,000,000٫00 توسعه زیرساخت های شهر هوشمند  
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بودجه عمرانی خالص موضوع راهبردکدینگ
نهایی 96 قم )ریال(

درصد تخصیص 
بودجه 

G07-S01 0٫95%        67,000,000,000 اصلاح و بهبود نظام ساختاری-سازمانی    

G07-S02 افزایش مشارکت های اجتماعی شهروندان در
  1٫24%        87,200,000,000 مدیریت و اداره شهر

G07-S03 تعمیم ارزش های اسلامی و قانون مداری در
0٫04%          2,500,000,000 مدیریت شهری

G08-S01
 بهسازی، زیباسازی و ارتقای غنای حسی با 
رویکرد هویت بخشی به سیما و منظر شهری 

)عینی و ذهنی(
 46,500,000,000        %0٫66   

G08-S02 احیای معماری و هویت اسلامی- ایرانی در
0٫27%        19,000,000,000 شهرسازی و معماری 

G08-S03کالبد و فضای شهری 0٫33 %         23,000,000,000 انسجام و انتظام بخشی به 

G08-S04 کنترل بر اجرای ضوابط و مقررات نظارت و 
  0٫08%          5,500,000,000 شهرسازی و معماری

G09-S010٫08 %          5,500,000,000 توسعه دیپلماسی شهری   

G09-S02 حضور نقش آفرین در عرصه مدیریت شهری در
   0٫11 %          7,500,000,000 تراز ملی و بین المللی

G10-S01 توزیع متوازن و متعادل امکانات خدماتی
   0٫02 %          1,500,000,000 شهرداری در سطح شهر

G10-S02 بهسازی و نوسازی تأسیسات، ماشین آلات و
   0٫45%         32,000,000,000 زیرساخت های شهری

G10-S03 گردشگری شهری و تأمین زیرساخت های توسعه 
 1٫41 %        99,150,000,000 مورد نیاز زایرین

G11-S01 ،حفاظت و احیای محورهای ارزشمند فرهنگی 
  0٫11 %          7,550,000,000 تاریخی و انقلابی شهر

G11-S02 اعتلای سرمایه های فرهنگی و اجتماعی
 0٫50 %        35,310,000,000 شهروندان

G11-S03
تولید، عرضه و حمایت از خدمات و محصولات 

فرهنگی در راستای ارتقای هویت فرهنگی، 
تاریخی و انقلابی

 17,450,000,000        % 0٫25 
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جدول 63: جدول میزان و درصد بودجه تخصیصی به سیاست های اجرایی

 بودجه عمرانی خالص موضوع سیاست اجراییکدینگ
نهایی 96 قم )ریال(

درصد تخصیص 
بودجه

  7,051,567,400,000 کل بودجه  

G01-S01-P0110٫48     738,880,000,000 توسعه فضای سبز شهری

G01-S01-P0240,000,000,0000٫57 توسعه فضای سبز پیراشهری

G01-S01-P03 کیفیت فضای سبز شهری و بازپیرایی و افزایش 
2٫01     141,802,400,000 پیراشهری

G01-S01-P04 0٫07      5,000,000,000 حفاظت از باغات و فضای سبز موجود

G01-S01-P05 آبیاری و آبرسانی بهره ور و استفاده از منابع آبی
116,050,000,0001٫65 پایدار

G01-S01-P06 بهبود مدیریت و نگهداری فضای سبز شهری
کارایی تجهیزات، نیروی انسانی و نوآوری( 0٫33       23,500,000,000 )ارتقای 

G01-S01-P071,000,000,0000٫01 توسعه فضای سبز خانگی و خصوصی

G01-S01-P08 فرهنگ سازی و مشارکت شهروندان در توسعه و
0٫00-   نگهداری فضای سبز

G01-S02-P01کیفیت امورتنظیف شهری 11,500,000,0000٫16 ارتقای 

G01-S02-P02 کنترل تولید پسماند شهر 5,000,000,0000٫07 مدیریت و 

G01-S02-P03112,000,000,000٫001٫59 پردازش و استحصال ارزش از پسماندهای شهری

G01-S02-P04 استفاده از روش های نوین دفن و مراقبت های بعد
0٫02         1,500,000,000 از آن

G01-S02-P05کن و تجهیزات عمومی بهداشت شهری 0٫11         7,500,000,000 توسعه اما

G01-S02-P06 کنترل جمعیت حیوانات بلاصاحب و ناقل بیماری
0٫00 -   به انسان

G01-S02-P07 فرهنگ سازی و مشارکت شهروندان در مدیریت
کیزه نگه داشتن شهر 0٫00 -   پسماند و پا

G01-S03-P010٫01            500,000,000 ساماندهی صنایع و مشاغل آلاینده شهری
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 بودجه عمرانی خالص موضوع سیاست اجراییکدینگ
نهایی 96 قم )ریال(

درصد تخصیص 
بودجه

G01-S03-P02 0٫04         2,500,000,000 بهینه سازی مصرف انرژی

G01-S03-P03 سنجش سازگاری فعالیت ها و پروژه های شهرداری
0٫04         2,700,000,000 با محیط زیست

G01-S03-P040٫01         1,000,000,000 استفاده از انرژی های تجدیدپذیر

G02-S01-P01 استانداردسازی سیستم های حمل و نقل شهری
0٫06         4,000,000,000 با شاخص های محیط زیست 

G02-S01-P02 کاهش آلایندگی های صوتی ناشی از کنترل و 
0٫00 -   سیستم حمل و نقل

G02-S02-P01
کیفی ناوگان، تسهیلات و  کمی و  توسعه 

سیستم های حمل و نقل اتوبوس )تندرو و 
معمولی( و مینی بوس

 99,300,000,000       1٫41

G02-S02-P02 کیفی ناوگان، تسهیلات و کمی و  توسعه 
کسیرانی 0٫01         1,000,000,000 سیستم های حمل و نقل تا

G02-S02-P03 کیفی ناوگان، تسهیلات و کمی و  توسعه 
0٫04         2,500,000,000 سیستم های حمل و نقل مسافر برون شهری و بار

G02-S02-P04 کنترل و نظارت بر بهبود و ارتقای سیستم های 
0٫04         3,000,000,000 حمل و نقل عمومی 

G02-S02-P050٫01            500,000,000  یکپارچه سازی سیستم های حمل و نقل مسافر

G02-S03-P01 تجهیز، بهسازی و توسعه خطوط قطار شهری
9٫93     700,000,000,000 )مترو(

G02-S03-P024٫25     300,000,000,000 تجهیز، بهسازی و توسعه خط منوریل

G02-S03-P03 گسترش و توسعه حمل و نقل غیرموتوری
1٫12       78,750,000,000 )دوچرخه و...( و عابر پیاده

G02-S03-P04 سازگاری سیستم ها و تسهیلات حمل و نقل شهری
0٫00 -   با محیط زیست 

G02-S04-P010٫00 -   تمرکززدایی در توزیع و ارائه خدمات

G02-S04-P020٫01         1,000,000,000 مدیریت و راهبری تقاضای سفر درون شهری

G02-S04-P030٫81       57,000,000,000 ساماندهی و توسعه فضای پارکینگ

G02-S05-P01 هوشمندسازی سیستم های حمل و نقل عمومی و
0٫21       14,500,000,000 نیمه عمومی
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 بودجه عمرانی خالص موضوع سیاست اجراییکدینگ
نهایی 96 قم )ریال(

درصد تخصیص 
بودجه

G02-S05-P020٫48       33,500,000,000 توسعه مرکز مدیریت هوشمند ترافیک

G02-S05-P03 هوشمندسازی تجهیزات و تأسیسات حمل و نقل
0٫04         2,500,000,000 شهری

G02-S06-P01 هماهنگ سازی سیستم جامع حمل و نقل با نظام
0٫00 -   کاربری زمین

G02-S06-P02 مدیریت عرضه و توسعه و نگهداری نظام سلسله
29٫78  2,100,000,000,000 مراتبی شبکه معابر شهری

G02-S06-P03گره های شبکه معابر 13٫83     975,000,000,000 اصلاح تنگناها و 

G02-S06-P040٫99       70,000,000,000 ایجاد شبکه زیرسطحی معابر هسته مرکزی شهر

G02-S07-P01 ایمن سازی تسهیلات و سیستم های حمل و نقل
0٫13         9,500,000,000 شهری برای عابران، افراد معلول و سالمند

G02-S07-P020٫19       13,500,000,000 ارتقای ایمنی شبکه معابر

G02-S08-P01 ارتقای دانش و فرهنگ ترافیک و اصلاح رفتار
0٫01         1,000,000,000 ترافیکی

G02-S08-P02 هماهنگی و همکاری با سایر نهادها و دستگاه های
0٫01            500,000,000 مرتبط با حوزه حمل و نقل ترافیک

G03-S01-P010٫33       23,425,000,000   توسعه ورزش همگانی

G03-S01-P02 گسترش خدمات اجتماعی در راستای تقویت
0٫19       13,700,000,000 غنی سازی اوقات فراغت شهروندان

G03-S02-P01
گسترش فرهنگ دینی، ملی و ارزش های انقلاب 

اسلامی با استفاده از قابلیت های فرهنگی و 
مذهبی شهر و شهروندان 

 5,300,000,000         0٫08

G03-S02-P020٫16       11,300,000,000 همکاری در توسعه خدمات سلامت اجتماعی

G03-S02-P03 تقویت نهاد خانواده به عنوان رکن اساسی اجتماع
0٫07         4,700,000,000 با رویکرد تعمیق ارزش های اخلاقی

G03-S02-P04
بازنگری معیارهای طراحی و مناسب سازی 
مستحدثات شهری با رویکرد ارتقای امنیت 

فضاهای شهری
 500,000,000            0٫01

G03-S02-P050٫07         5,000,000,000 پیشگیری و رفع تخلفات شهری
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 بودجه عمرانی خالص موضوع سیاست اجراییکدینگ
نهایی 96 قم )ریال(

درصد تخصیص 
بودجه

G03-S02-P060٫02         1,500,000,000  توانمند سازی اقشار آسیب پذیر

G04-S01-P01 مقاوم سازی ساختمان ها و ایمن سازی فضاهای
1٫13       80,000,000,000 شهری در برابر مخاطرات زمین

G04-S01-P02 افزایش ایمنی شهر و شهروندان در برابر مخاطرات
1٫50     106,000,000,000 جوی و مدیریت آب های سطحی و زیرسطحی

G04-S01-P030٫04         3,000,000,000 ارتقای ایمنی شهر در مقابله با طوفان ها و ریزگردها

G04-S02-P01 2٫27     160,000,000,000 توسعه زیرساخت های امداد و اطفای حریق

G04-S02-P02 کز امن و اسکان شناسایی، توسعه و تجهیز مرا
0٫58       41,000,000,000 اضطراری در سطح شهر

G04-S02-P03 استفاده از ظرفیت های مردمی به منظور 
0٫18       12,500,000,000 پیشگیری و مقابله با بحران ها، حوادث و سوانح

G04-S02-P040٫04         3,000,000,000 توجه به اصول پدافند غیرعامل

G04-S02-P05 ارتقای میزان آمادگی و توان مقابله با بحران های
0٫03         2,000,000,000 شهری

G04-S03-P01 ارتقای مشارکت شهروندان و بخش خصوصی در
0٫00 -   نوسازی بافت های فرسوده

G04-S03-P02 کمی سرانه خدمات اساسی شهری کیفی و  ارتقای 
0٫74       52,000,000,000 و ایمنی در محدوده بافت فرسوده

G04-S03-P03 کمی سرانه خدمات اساسی شهری کیفی و  ارتقای 
0٫35       25,000,000,000 در محدوده سکونتگاه های غیررسمی

G05-S01-P01 شناسایی و معرفی ظرفیت اقتصادی و فرصت های
0٫03    2,000,000,000٫00 مشارکت مبتنی بر مزیت های نسبی و مطلق

G05-S01-P02 تسهیل فرآیند مشارکت و سرمایه گذاری بخش
0٫00 -   خصوصی در توسعه اقتصاد شهر

G05-S02-P01 ساماندهی مشاغل و صنوف تجاری، خدماتی و
0٫71  50,000,000,000٫00 کارگاهی در سطح شهر

G05-S02-P02 کیفیت خدمات و فرآیندهای شهرداری در ارتقای 
کار کسب و  0٫06    4,000,000,000٫00 راستای حمایت و بهبود شرایط 

G05-S03-P010٫28  20,000,000,000٫00 تنوع بخشی ظرفیت ها و منابع درآمدی پایدار
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 بودجه عمرانی خالص موضوع سیاست اجراییکدینگ
نهایی 96 قم )ریال(

درصد تخصیص 
بودجه

G05-S03-P02 افزایش مشارکت شهروندان در تأمین هزینه های
0٫08    5,500,000,000٫00 شهر

G05-S03-P03 0٫00 -   جذب منابع ملی و استانی

G05-S04-P01کد 0٫00 -   استفاده بهینه از اموال و دارایی های را

G05-S04-P020٫11    8,000,000,000٫00 ارتقای بهره وری در بودجه ریزی

G05-S04-P03100,000,000,000٫001٫42 مدیریت هزینه و انضباط مالی

G06-S01-P01 نهادینه سازی تصمیم گیری بر محوریت پژوهش در 
0٫72  50,500,000,000٫00 شهرداری )پژوهش محوری(

G06-S01-P02 استقرار مدیریت دانش و تسهیم تجارب در
0٫03    2,000,000,000٫00 شهرداری

G06-S02-P01 توانمندسازی و افزایش دانش و مهارت پرسنل
0٫07    5,000,000,000٫00 شهرداری

G06-S02-P02 گسترش آموزش های شهروندی و ارتقای فرهنگ
0٫12    8,500,000,000٫00 شهروندی )حقوق و تکالیف شهروندی(

G06-S03-P01 توسعه زیرساخت های سخت افزاری و نرم افزاری
1٫09  77,000,000,000٫00 فناوری اطلاعات و ارتباطات

G06-S03-P02 توسعه خدمات الکترونیکی و غیرحضوری به
0٫01    1,000,000,000٫00 شهروندان 

G06-S03-P030٫48  34,000,000,000٫00 ساماندهی آمار و اطلاعات شهرداری

G07-S01-P01 چابک و منطقی سازی ساختار و فرآیندهای
0٫04         3,000,000,000 سازمانی

G07-S01-P02 گسترش، تعمیم و نهادینه نمودن سیستم ها و
0٫85       60,000,000,000 نظامات بهره ور مدیریتی

G07-S01-P03 0٫06         4,000,000,000 ساماندهی و برنامه ریزی بهره ور منابع انسانی

G07-S02-P01 ایجاد ظرفیت ها و بسترهای لازم برای مشارکت
1٫18       83,500,000,000 مردم در برنامه ریزی شهر

G07-S02-P020٫00 -   ارتقای پاسخگویی به شهروندان

G07-S02-P030٫05         3,700,000,000 شناسایی و تحلیل خواسته های ذی نفعان
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 بودجه عمرانی خالص موضوع سیاست اجراییکدینگ
نهایی 96 قم )ریال(

درصد تخصیص 
بودجه

G07-S03-P01 قانون مداری، ارتقای سلامت و مبارزه با مفاسد 
0٫01            500,000,000 اداری

G07-S03-P02 الگوسازی مدیریت اسلامی و ارائه آن در جهان
0٫03         2,000,000,000 اسلام

G08-S01-P01 ساماندهی و ارتقای منظر شهری منطبق بر
0٫55       38,500,000,000 شاخص های هویت اسلامی-ایرانی

G08-S01-P020٫11    8,000,000,000٫00 ساماندهی مبلمان و المان های شهری

G08-S02-P01 شفاف سازی، تبیین و ترویج الگوی معماری و 
0٫01         1,000,000,000 شهرسازی اسلامی - ایرانی در ساخت وساز شهری

G08-S02-P02 نفوذ شاخص های معماری اسلامی-ایرانی در
0٫26       18,000,000,000 ساخت وساز شهری

G08-S03-P01 ح های تدوین، نظارت و بازنگری بر پیاده سازی طر
0٫12         8,500,000,000 توسعه شهری

G08-S03-P020٫21       14,500,000,000 مدیریت و نظارت بر حریم شهر

G08-S04-P01 کاربست اجرایی ضوابط و مقررات به روزرسانی و 
0٫00 -   شهرسازی و معماری در ساخت وساز شهری

G08-S04-P02 کنترل فنی و اجرایی ساخت وساز ارتقای نظام 
0٫08         5,500,000,000 شهری

G09-S01-P01 بهبود زیرساخت های ارتباطی شهرداری قم در
0٫01         1,000,000,000 سطح ملی و بین المللی

G09-S01-P02 کیفی پیمان های خواهرخواندگی و کمی و  گسترش 
0٫01         1,000,000,000 پیوندهای فرهنگی

G09-S01-P03 کلان شهرها و بهره گیری برقراری ارتباط هدفمند با 
0٫05         3,500,000,000 از تجارب 

G09-S02-P01 ایجاد و توسعه زیرساخت های مورد نیاز برگزاری
0٫01            500,000,000 همایش های ملی و بین المللی

G09-S02-P02 محوریت برگزاری رخدادها و همایش ها در
0٫00 -   موضوعات شهری

G09-S02-P030٫00 -   الگوسازی مدیریت شهری از منظر اسلام و ارائه آن
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 بودجه عمرانی خالص موضوع سیاست اجراییکدینگ
نهایی 96 قم )ریال(

درصد تخصیص 
بودجه

G09-S02-P04 کز حکومتی و نهادهای برقراری ارتباط با مرا
0٫00 -   تأثیرگذار بر مدیریت شهری

G09-S02-P050٫10         7,000,000,000 توسعه نشان شهر اسلامی قم

G10-S01-P01 گسترش دسترسی شهروندان به فضاهای تجاری و
کارآمد کالای مرجع و  0٫00 -   شبکه توزیع 

G10-S01-P02 محرومیت زدایی و تعدیل نابرابری ها و بهبود
0٫02         1,500,000,000 دسترسی شهروندان به فضاهای خدماتی

G10-S02-P010٫00 -   بهسازی و نگهداری تأسیسات شهری

 G10-S02-P02  0٫45  32,000,000,000٫00  نوسازی و بهسازی ماشین آلات عمرانی

G10-S03-P01 کز اسکان موقت شهری ویژه توسعه و تجهیز مرا
0٫05         3,400,000,000 زایرین

G10-S03-P02گردشگران کیفیت میزبانی شهر از زایرین و  1٫07       75,750,000,000 ارتقای 

G10-S03-P03 گردشگری، زیارتی کز  نوسازی، بهسازی و توسعه مرا
0٫28       20,000,000,000 و محورهای پرظرفیت

G11-S01-P010٫04         2,925,000,000  حفاظت و احیای میراث فرهنگی و تاریخی شهر

G11-S01-P020٫02         1,125,000,000 حفاظت و احیای محورهای ارزشمند انقلابی شهر

G11-S01-P03 بازشناسی هویت اسلامی-ایرانی و ارزش های
0٫05         3,500,000,000 تاریخی محلات با محوریت مساجد

G11-S02-P01گسترش ارزش های دینی، انقلابی و ملی 0٫13         9,310,000,000 ترویج و 

G11-S02-P02
بهره گیری از پتانسیل های حوزه علمیه قم و سایر 

نهادهای دینی، علمی و فرهنگی در راستای ترویج 
فرهنگ اسلامی-ایرانی

 2,000,000,000         0٫03

G11-S02-P03 کیفی فرهنگسراها در راستای ترویج کمی و  توسعه 
0٫34       24,000,000,000 فرهنگ اسلامی-ایرانی

G11-S03-P010٫02         1,700,000,000 حمایت از تولید محصولات فرهنگی

G11-S03-P020٫04         3,100,000,000  حمایت و عرضه محصولات و خدمات فرهنگی

G11-S03-P03کتابخوانی 0٫18       12,650,000,000 توسعه و ترویج فرهنگ 
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کنترلی  | |  5. مدل سازی ساختار 

گزارش اشاره شد، فرآیند مدیریت استراتژیک از سه فاز اصلی:  که در بخش اول  همانگونه 

تدوین استراتژی ها    �

اجرای استراتژی ها     �

ارزیابی استراتژی ها    �
تشــکیل شــده اســت. بعداز تدوین ســند راهبردها و مشــخص شــدن سلســله مراتب راهبردهای شــهرداری قم، در بخش دوم 
کمی ســازی شــده و به واحدهای سازمانی تخصیص یافتند. در ادامه وارد فاز سوم  اســتراتژی ها به مضامین عملیاتی ترجمه و 
کنترل راهبردها  کنترل و ارزیابی استراتژی ها می شویم. لازم به توضیح است در این فصل، صرفاً اشاره ای به ساختار و مدل  یا 

کنترل راهبردها نخواهیم شد. در سطح شهرداری نموده و وارد فاز اجرایی 
که شــخصاً باید  کنترلی، مــواردی را  کــه مدیران از مدل هــای  کنتــرل و ارزیابی این اســت  یکــی از دلایــل اســتفاده از مدل هــای 
گزارش به مدیران ارشــد وجود دارد. اما آن ها  نظــارت نماینــد انتخــاب می کنند. رویهم رفته در هر ســازمان، هزاران معیار قابل 
کنترلی واحد و مشخص وجود داشته  نمی توانند هر معیاری را مورد بررسی و نظارت قرار دهند. بنابراین می بایست یک مدل 

باشد.
که ضمن آن، نتایج مورد نظر در قالب استانداردهای انجام عملیات  کنترل استراتژیک عبارتست از فعالیتی منظم  کلی  به طور 
معین می شــوند، سیســتم دریافت اطلاعات طراحی می شــود، عملیات پیش بینی شده و انجام شــده با هم مقایسه می گردد. 
اختلافات و انحرافات مشــاهده شــده ارزیابی، و میزان اهمیت آن ها مشــخص می شــود و سرانجام اقدامات اصلاحی لازم برای 

تحقق هدف ها و مأموریت های سازمان انجام می گیرد. 
کنترل می کند  فرآیند ارزیابی و بازخورد اســتراتژیک، وضعیت ســازمان را در حوزه های عملکردی و اســتراتژیک به طور هوشمند 
که ســازمان تا چه حد در اجرای استراتژی موفق بوده است؛ و نیز به شناسایی انحرافات احتمالی و اقدامات  تا مشــخص شــود 
کردن آن ها می پردازد. به این منظور، نخســت لازم اســت حوزه های اصلی عملکرد استراتژیک سازمان  متناســب برای برطرف 
که برای ســازمان و عملکرد موفقیت آمیز آن در ســطح اســتراتژیک حایز اهمیت اســت، مشــخص شــود. به  و در حقیقت آنچه 
کمک  که به ســازمان در تعریف عملکرد خود و شناســایی حوزه های اندازه گیری  این منظور، چارچوب های ســاختاری عملکرد 

می کنند، مورد استفاده قرار می گیرند. چارچوب ساختاری عملکرد در حقیقت معماری عملکرد مطلوب سازمان است.
در مرحله بعد، متناظر با حوزه های اصلی اندازه گیری عملکرد مجموعه ای از معیارها و شاخص های عملکرد در سطوح مختلف 
کلیدی برگزیده می شــوند. به این منظور، چارچوب های رویه ای عملکرد  گردیده، و از بین آن ها شــاخص های  جزئیات تعریف 
کمک می کنند، مورد اســتفاده قرار می گیرند.  که به ســازمان در تعیین شــاخص های اندازه گیری برای حوزه های معرفی شــده 
این چارچوب ها، دربرگیرنده فرآیندی تعریف شــده برای طراحی شــاخص های اندازه گیری عملکرد ســازمان می باشــند. علاوه 
که هــدف آن ها نگهداری  بــر چارچوب های ســاختاری و رویه ای عملکرد، دســته ای دیگــر از چارچوب های عملکرد وجود دارد 
سیســتم مدیریــت عملکــرد ســازمان، بازنگری و حفظ اثربخشــی آن اســت. از این چارچوب هــا در اصطلاح، بــه چارچوب های 

بازنگری عملکرد تعبیر می شود.
کــه به واســطه هــوش و توانایی طبیعی دســت یافتنی نیســتند را می دهــد. همچنین  اندازه گیــری، توانمنــدی درک چیزهایــی 
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کلی، چهار دلیل برای اندازه گیری وجود دارد: تحلیل و تصمیم گیری مؤثر را پشتیبانی می کنند. به طور 

برای توصیف    �

برای ارزیابی    �

برای پیش بینی    �

برای بهبود.    �

که نقطه شروعی برای مقایسه  توصیف برای به دست آوردن درکی از فرآیندها، محصولات، منابع و محیط است. به این منظور 
با برآوردهای آینده به وجود آید.

ارزیابی به منظور مقایســه وضعیت موجود، با آنچه از پیش برنامه ریزی شــده اســت، صورت می گیرد. اندازه ها، حساســه هایی 
کــه بفهمند چــه زمانــی پروژه هــا و فرآیندها از مســیر منحــرف     می شــوند، لذا  کــه بــه مدیــران ایــن اجــازه را می دهنــد  هســتند 
کیفیت  کمک می کند تا دســت یافته های اهداف  آن هــا ســعی می کنند تا آن ها را دوباره در مســیر قرار دهنــد. ارزیابی همچنین 

تشخیص داده شده و اثرات تکنولوژی و بهبودهای فرآیند در محصول، خدمات و فرآیندها ارزیابی شوند.
پیش بینی، موجب می شــود تا ســازمان بتواند برنامه ریزی نماید. به عبارت دیگر، اندازه گیری، امکان پیش بینی و دســت یابی 
که در نتیجه ســاخت مدل هایــی بر مبنای این روابط امکان پذیر  بــه درکــی از روابط میان فرآیندها و محصولات را مهیا می کند 
که برای برخی از خصوصیات مشــاهده می شــوند، می توانند برای پیش بینی دوباره به کار  می شــود. بر این اســاس، ارزش هایی 
کمک می کند تا خطرات به درســتی تحلیل شــده و  گذشــته، همچنین  ح ریزی و تخمین براســاس داده های  گرفته شــوند. طر

گرفتن طراحی و هزینه انجام شود. مقایسات مختلفی با در نظر 
کارایی ها  کمک به شناسایی موانع، دلایل ریشه ای، نا کمی برای  اندازه گیری به منظور بهبود انجام می شود، معمولًا اطلاعات 
کیفیت محصول و عملکرد فرآیند جمع آوری میشوند. اندازه ها همچنین به برنامه ریزی و ردیابی تل و بقیه فرصت های بهبود 
کمــک می کنند. شــاخص های عملکــرد، نقطه آغازی برای مقایســه هســتند؛ و همچنین امــکان این قضاوت  اش هــای بهبــود 
که انتظار می رفت عمــل می نماید یا نه، ضمناً اثــرات جنبی آن چه  کــه آیــا فعالیت های بهبود همان گونــه  را به وجــود می آورنــد 

کمک می کند. چیزهایی ممکن است باشد. اندازه های خوب همچنین به ارتباط بین اهداف و دلایل انحراف از بهبود 
کنترل داشته باشد. کنترل جامع، می بایست 9 معیار زیر را تحت  کلی یک ساختار  به طور 
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شکل 11: ساختار کنترل جامع

کنترل حقوقی
کنترل نظارتی 

و ارزیابی کنترل ساختاری

کنترل اجرایی کنترل روشی

کنترل مدیریتی کنترل مالی

کنترل فرهنگ سازی کنترل انسانی

کنترل تحقق الزامات 
سند راهبردی

1
9

8
7 4

6 5

3

2

5-1- طراحی مدل بازخورد استراتژیک   |
کنتــرل پیش برنده و آینده نگر دانســت. معمــولًا فاصله زمانــی مهمی میان  بازخــورد اســتراتژیک را میتــوان بــه عنوان شــکلی از 
که در طول این زمان، پروژه های متعددی تعهد شــده،  اجرای اســتراتژی پیشــنهادی و رســیدن به نتایج مورد نظر وجود دارد 
ســرمایه گذاری ها انجام میشــود و اقداماتی برای اســتراتژی های جدید صورت می گیرد، اما اغلب در طول این دوران، موقعیت 
نهایــی داخلــی و خارجــی ســازمان ها توســعه و تکامــل می یابد.کنتــرل و ارزیابی اســتراتژی ها و عملکــرد ســازمان ها در برابر این 
که توسعه و تغییراتی در محیط و موقعیت داخلی سازمان روی میدهد، مبنایی  رویدادها ضروری است. آن ها  باید همان طور 
کلی چهار  برای تصحیح اقدامات و هدایت ســازمان در اجرای اســتراتژی ها فراهم ســازند. برای رسیدن به این مقصود، به طور 

کنترل استراتژیک در سازمانها تعریف میشود:  کنترلی تحت عنوان  نوع روش 

ارزیابی مفروضات     �

کنترل اجرا    �

نظارت استراتژیک    �

کنترل ویژه    �
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گردیده اســت. ســاختار  کنترل ها، ســاختارهای ویــژه ای در ســازمان ها طراحی و پیاده ســازی  در راســتای دســت یابی بــه ایــن 
کنترل های اول،  که وظیفه انجام  کنترل پروژه و به روزرسانی سالانه برنامهریزی استراتژیک، دو ساختاری بودند  برنامه ریزی و 

دوم و چهارم را برعهده دارند. 
کنترل است را برعهده دارد.  که به نوعی مهمترین و پیچیده ترین نوع  کنترل سوم  نظام بازخورد استراتژیک نیز وظیفه اجرای 
با توجه به اینکه چارچوب ارزیابی متوازن زیربنای مدل پیشــنهاد شــده برای بازخورد اســتراتژیک را تشکیل می دهد، در ادامه 

کلی تشریح می شود. این چارچوپ به طور 
کوتاه مدت سازمان  گرفته شــده اســت. در طی این مراحل اهداف  جهت طراحی مدل بازخورد اســتراتژیک، پنج مرحله در نظر 
گردیده و منابع سازمان در  کلان و راهبردهای ســازمان مشــخص شــده، اقدامات استراتژیک سازمان تدوین  منطبق با اهداف 

راستای اقدامات استراتژیک اهداف سازمان همسو می شود.

گام، ســند اســترات ژیک ســازمان با نظام بازخــورد مبتنی بر روش ارزیابــی متوازن تطبیق داده می شــود. به همین     � در اولیــن 
منظــور، اهــداف و اســترات ژی های ســازمان بــا دیدگاه هــای چهارگانه ارزیابی متوازن هماهنگ شــده و ســاختار سلســله مراتبی 

منطبق با ارزیابی متوازن پیدا می کنند. 

درگام دوم بــرای هــر زیــر اســترات ژی شــاخص های عملکــردی تعیین شــده، و معیــار ارزیابی اســتراتژی های ســازمان تدوین     �
می شود.

کلان ســازمان، بــه صــورت ماهیانــه برای     � گام ســوم اهــداف عملکــردی مــورد نظــر ســازمان بــرای تحقــق نتایــج اهــداف  در 
استراتژی های سازمان تعیین می شود.

درگام چهارم اقدامات استرات ژیک برای تحقق اهداف عملکردی سالیانه مشخص شده است.    �

درگام پنجم منابع سازمان شامل نیروی انسانی، مالی و زمان در دسترس سازمان، در راستای اجرای اقدامات استراتژیک     �
قرار می گیرند.

ح اجرایی نظام  کــه بر روی طــر مــدل بازخــورد اســتراتژیک طراحی شــده برای ارزیابی اســتراتژیک ســازمان های مختلف اســت 
بازخورد استراتژیک تمرکز دارد. در این بخش، فرآیند اجرایی طراحی مدل بازخورد استراتژیک به صورت مرحله ای و مبتنی بر 

گردیده است: گفته شده در بالا تبیین  گام اصلی   5
ایجاد ارتباط برنامه استراتژیک و مدل ارزیابی )در اینجا مدل ارزیابی متوازن مد نظر است(. 1
تبیین جنبه ها و رویکردهای استراتژیک سازمانی براساس مدل ارزیابی. 2
 تعیین شاخص های استراتژیک و شاخص های حیاتی موفقیت. 3
تعیین روابط علت و معلولی. 4
تدوین نقشه استراتژی. 5
تعیین اقدامات استراتژیک و چیدمان اقدامات در سلسله مراتب راهبردی . 6
تخصیص منابع. 7

7-1- تخصیص منابع مالی
7-2- تخصیص منابع انسانی

7-3- تعیین محدوده زمانی )اولویت بندی اقدامات(
تهیه درخت واره سلسله مراتب اقدامات استراتژیک. 8
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تهیه و ترسیم درخت واره شاخص های استراتژیک. 9
تناظر درخت واره سلسله مراتب شاخص ها با اقدامات استراتژیک. 10
وزن دهی درخت واره ها . 11
اندازه گیری شاخص ها . 12
گیری اقدامات استراتژیک. 13 پیشرفت 
تحلیل انطباق و عدم انطباق در سلسله مراتب اقدامات با سلسله مراتب راهبردی. 14
محاسبه درصد تحقق اهداف و راهبردها در سلسله مراتب اقدامات و شاخص ها. 15
محاسبه درصد تحقق چشم انداز براساس سلسله مراتب راهبردها و سلسله مراتب اقدامات. 16
تعریف اقدامات اصلاحی. 17

5-2- درخت واره سلسله مراتب راهبردی و شاخص ها  |
که اشــاره شــد، یکی از مهمترین اجزای فرآیند بازخورد استراتژیک، ترسیم سلسله مراتب راهبردی و سلسله مراتب  همان گونه 

شاخص های استراتژیک می باشد.
که همان چشــم انداز اســت  که اشــاره شــد، منشــأ هر اقدام تا بالاترین ســطح راهبردی  در سلســله مراتب راهبردی همان گونه 
مشــخص می گــردد. سلســله مراتــب راهبــردی به صــورت درخــت واره چشــم انداز، اهــداف، راهبردهــا، سیاســت های اجرایی و 

ح ها نشان داده می شود. طر
کلی هستند  که بین اجزای برنامه برقرار اســت، می باشــد. در این درخت واره، سطوح بالا  این درخت واره نوع خاصی از ارتباط 
گیر می باشــند. نمودار 12 نشان دهنده درخت واره چشم انداز، اهداف،  که جزئی ترند، فرا و از این رو نســبت به ســطوح پایین تر 

ح های سند راهبردی شهرداری قم در افق 1400 می باشد. راهبردها، سیاست های اجرایی و طر
ح ها به اقدامات و بودجه سالیانه وصل  در ادامه این سلســله مراتب مطابق شــکل زیر )شــکل 2( با توجه به اهداف سالیانه طر

شده و سلسله مراتب اقدامات استراتژیک را تشکیل می دهند. 
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پروژه 1

پروژه 2

n  پروژه

پروژه 1

پروژه 2

n  پروژه

پروژه 1

پروژه 2

n  پروژه

پروژه 1

پروژه 2

n  پروژه

نمودار 17: سلسله مراتب اقدامات استراتژیک

چشم انداز

راهبرد

سیاست اجرایی

ح طر

شاخص

اهداف سال 96اهداف سال 97اهداف سال 98اهداف سال 99اهداف سال 1400

بازه زمانی سال 96 سال 97 سال 98 سال 99 سال 1400

شاخص

پروژه 1

پروژه 2

n  پروژه
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همچنین در ادامه، در تناظر با هر عضو از سلسله مراتب راهبردی فوق الذکر یک یا چند شاخص تعریف می شود. بدیهی است 
ح، جزئی و عملیاتی تر خواهند بود.  کلی بوده و در سطوح پایین تر مانند طر شاخص ها در سطوح بالاتر مانند اهداف، جامع و 
که  با جایگزینی هر شــاخص با عضو مرتبط در سلســله مراتب راهبردی به سلســله مراتب شاخص های راهبردی خواهیم رسید 

مبنای تحلیلی تحقق نتایج در سیستم بازخورداستراتژیک می باشد.
کلی مدل بازخورد اســتراتژیک بر مقایســه تحقق اهداف برنامه ریزی شــده در دو سلســله مراتب اقدامات اســتراتژیک  ســاختار 
کنترل پیشــرفت اقدامات اســتراتژیک  که با بررســی و مقایســه  گونه ای  و سلســله مراتب شــاخص ها پایه ریزی شــده اســت، به 
گلوگاه هــای عملکردی و اســتراتژیک مشــخص شــده و اقدامات  کنتــرل نتایــج و تحلیــل عقب افتادگی هــا و عــدم انطباق هــا،  و 
کاســتی ها معرفی می گردند. همچنین براســاس هر یک از این سلســله مراتب و مبتنی بر مکانیزم  اصلاحی در راســتای پوشــش 
وزن دهــی طراحــی شــده، میزان تحقق چشــم انداز شــهرداری در بازه های ماهیانه بــه صورت تحقق عملکــردی و تحقق نتایج 

قابل اندازه گیری خواهد بود. 




