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 21/3/1397 پذیرش: 19/08/1396 دریافت:

 اقتصاادی ساختار اصلاح هایضرورت از است. ضروری امری سازمان، در استراتژیک تغییر برای بستر و زمینه ایجاد چکیده:

 پیشارتته ریازیبودجاه نظاا  یاک باه سانتی ریازیبودجه از منابع، توزیع و ریزیبودجه روش تغییر و اصلاح ها،شهرداری

 توزیاع نحوه سازیشفاف ضمن تواندمی هاشهرداری هایتعالیت به اعتبار هدتمند اختصاص با عملیاتی ریزیبودجه باشد.می

 ضمن تحقیق، این در اساس، این بر سازد. تراهم را منابع تخصیص ،نتایج به دسترسی تسهیل و عملیاتی پایش امکان منابع،

 و اثرگاااری میازان باه توجاه باا اسات شاده تالاش عملیاتی، ریزیبودجه نظا  اجرای بر مؤثر سازمانیدرون عوامل معرتی

 کمای -کیفی ماهیت نظر از پژوهش این شود. بیان مفهومی مدل یک قالب در عوامل بین ارتباط عوامل، از یک هر اثرپایری

 عوامال بندیدساته مرحلاه در و محتاوا تحلیال روش از عوامال، شناساایی مرحلاه در باشاد.می کااربردی هادف، بعد از و

 مصااحبه و سازمانی مستندات بررسی طریق از هاداده است. شده استفاده تفسیری ساختاری سازیمدل ابزار از شده،شناخته

 دنادهمی نشاان تحقیاق نتاایج اناد.شده آوریجمع ،تهران شهرداری بودجه و برنامه کل اداره معاونان و مشاوران مدیران، با

 کمتارین شاهروندمداری، عامال کاه مؤثرناد عملیااتی ریازیبودجاه اجرای در سازمانی،درون اصلی عامل یازده کلی طوربه

 ،MICMAC تحلیل از حاصل نتایج به توجه با دارد. را اثرگااری بیشترین یکپارچه، اطلاعات هایسیستم عامل و اثرگااری

 عامال تنهاا و ارتباطی ناحیه در عامل هشت وابسته، ناحیه در عامل دو و نگرتته قرار خودگردان ناحیه در عوامل از یک هیچ

 است. قرارگرتته مستقل ناحیه در ،اطلاعات یکپارچه هایسیستم

 تهران شهرداری تفسیری، ساختاری سازیمدل ی،سازماندرون عوامل عملیاتی، ریزیبودجه کلیدی: واژگان

  JEL:C54, L32, H30, E63 بندیطبقه
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پژوهشي  -فصلنامه علمي  
 اقتصاد و مديريت شهري
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 مقدمه -1

 غیردولتااای نهادهاااای جملاااه از ،هااااشاااهرداری

 قااانون در کااه باشااندماای شااهرها اداره باارای عمااومی

 اداره و تشاکیل باه مرباوط اساسای ماوارد هااشهرداری

 و شاهری هاایپدیاده شناساایی .اسات شاده بیاان آنها

 مادیریت بارای ضاروری و لاز  شارط آنهاا، هاایویژگی

 اداره در ماارتب  مسااا ل جملااه از .اساات هاااآن مااؤثر

 باه توجاه باا .اسات ریازیبودجاه مسائله شاهرها، امور

 سااازمانی هاار مااالی سااند تاارینمهم بودجااه، کااهایاان

 و درآماادها بااه مربااوط سااالانه برنامااه معمااولاً و اساات

 را هاااسااازمان اهااداف بااه دسااتیابی مساایر و هاااهزینااه

 بهیناه مادیریت بادون هااشاهرداری کناد،مای مشخص

 مادیریت باه تواننادنمای گونااگون درآمادهای و بودجه

 مسااا ل بااه پاارداختن رو ایاان از .بپردازنااد شااهرها مااؤثر

 بودجااه، بهینااه تخصاایص همچااون هااایی پدیااده و

 ناپاایراجتناا  مارتب ، هاییناههز و درآمادها مدیریت

 (.1386 ،بهرامی) است

 ماننااد تهااران شااهرداری در ریاازیبودجااه تراینااد

 بادین باشاد:مای مرحلاه چهاار دارای هااشهرداری سایر

 بودجااه تنظاایم و تهیااه ،دسااتورالعمل ابتاادا کااه ترتیااب

 بودجااه و برنامااه اداره سااوی از کلاای، وظااای  قالااب در

 شااهرداری از منطقااه هاار در سااپ  گااردد،ماای تاادوین

 کلیااه اجاارای مخااار  دسااتورالعمل ایاان بااا مطااابق

 انجااا  سااال طاای در بایااد کااه هاااییتعالیاات و خاادمات

 تاممین بارای لاز  درآمادهای و گارددمای بارآورد شود،

 بودجااه و برنامااه اداره هماااهنگی بااا هاااهزینااه ایاان

 بودجاااه (.تنظااایم و تهیاااه) شاااودمااای بینااایپااایش

 بودجااه صااورت بااه لاز  بررساای از پاا  شاادهتنظاایم

 یعنااای کنناااده تصاااویب مرجاااع تسااالیم پیشااانهادی

 بارای را پارلماان حکام کاه تهاران شهر اسلامی شورای

 زمااانی پیشاانهادی بودجااه .گاارددماای دارد، شااهرداری

 شاهر اسالامی شاورای تصاویب از کاه اسات اجارا قابل

 شااورای تصااویب از پاا  بودجااه ،(تصااویب) بگااارد

 اداره طریااق از و بازگشااته شااهرداری بااه شااهر اساالامی

 هااهزیناه و گارددمای ابالا  واحادها به بودجه و برنامه

 رعایااات و بودجاااه در شاااده مشاااخص حااادود در

 گاارددمی پرداخاات قاباال شااهرداری، مااالی نامااهآیااین

 اداره توساا  کااه اساات گزارشاای نیااز بودجااه تفریاا  (.اجاارا)

 اجارای از تراغات از پا  ساال هار پایاان در بودجه و برنامه

 (.1390 همکاااران، و )موسااوی شااودماای تنظاایم بودجااه

 ای()برنامااه کنااونی ریاازیبودجااه نظااا  کلاای طوربااه

 تااادوین در اساسااای اشاااکال دساااته دو شاااهرداری،

 دسااتورالعمل ایاان انطبااا عااد  و مربوطااه دسااتورالعمل

 دارد ایبرنامااااه بودجااااه مبااااانی و اصااااول بااااا

 بنااادیطبقاااه در نارساااایی (.1390 آملااای،)ساااعادت

 مااالی، بناادیطبقااه جااای بااه هاااهزینااه اقتصااادی

 تااممین منااابع و درآماادها بناادیطبقااه در نارسااایی

 از ...، و عملیاااات بنااادیطبقاااه در نارساااایی اعتباااار،

  باشد.می شهرداری در اساسی اشکالات جمله

 تعیااین ضاامن عملیاااتی، ریاازیبودجااه طرتاای از

 طریااق از بودجااه، اجاارای اباازار و انتظااار مااورد اهااداف

 ایجااد چگاونگی نتاایج، و هااهزیناه باین روابا  تعیین

 هایتصاامیم اتخااا  در و دهاادمی توضاای  را رواباا  ایان

 خاااود امااار ایااان و دارد را تااامثیر بیشاااترین اساسااای،

 دنباال باه را اثربخشای آن، تباع باه و وریبهاره اتزایش

 ایبودجاه از: اسات عباارت عملیااتی ریازیبودجه .دارد

 کاااه هااااییپروژه و عملیاااات وظاااای ، براسااااس کاااه

 عهااده باار را آن اجاارای تصاادی دولتاای هایسااازمان

 باه عملیااتی، بودجاه تنظایم در .شاودمی تنظیم دارند،

 هااا،تعالیت اجاارای وسااایل و ملزومااات بااه توجااه جااای

 شاااودمی توجاااه آن مخاااار  و هااااتعالیت خاااود باااه

(McGill, 2006). دنبااال بااه عملیاااتی ریاازیبودجااه 

 منااابع تخصاایص و عملکاارد هایشاااخص میااان پیونااد

 ضاااعی  اغلاااب پیونااادهایی چناااین هرچناااد .اسااات

 را ایبودجااه گااااریسیاساات توانناادمی ولاای هسااتند

 و نتاااایج بااار گااااارانقاااانون نظاااارت و تساااهیل

 اتاازایش را عمااومی مخااار  بااا ماارتب  دسااتاوردهای

 .(Diamond, 2002) دهند
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 119 اااااااااااااا جمور حسین امیری، مجتبی حیدری، علی /... عملیاتی ریزیبودجه نظا  سازیپیاده در سازمانیدرون عوامل نقش

 

 تکلیا  براسااس تهران شهرداری نیز قانونی بعد از

 برنامااه 142 ماااده و توسااعه پاانجم برنامااه 219 ماااده

 تهاران، شاهر اسالامی شاورای مصاوبات و دو  سالهپنج

  باشد.می عملیاتی ریزیبودجه استقرار و تحقق به  مکل

 یک به سنتی شیوه از ریزیبودجه نظا  تغییر بنابراین

 امری عملیاتی، ریزیبودجه مانند پیشرتته ریزیبودجه نظا 

 هااساازمان در تغییر مدیریت معضل امروزه است. حیاتی

 تغییار محدوده و پیچیدگی سرعت، واسطه به .است رایج

 پیچیده، تراگیر، رویکرد تغییر نیازمند سازمان محی ، در

 .(Worley & Mohrman, 2014) است یکپارچه و چالاک

 بااارای ساااازمانی هاااایقابلیت و هاتوانمنااادی

 یاااا شکسااات اساااتراتژیک، تغییااارات ساااریع اجااارای

 باارای پااایریانعطاااف .کناادمی تعیااین را آن پیااروزی

 امااری محیطاای تغییاارات مقاباال در سااریع گوییپاساا 

 .کارد کساب را رقاابتی برتاری بتاوان تاا اسات ضروری

 داخلاای تنظیمااات انجااا  باارای نیااز چااالاکی و چااابکی

 عواماال بااین را هماااهنگی بتااوان تااا اساات لاز  امااری

 ،همکاااران و )اعراباای آورد دساات بااه اسااتراتژیک تغییاار

 اجاااارای ،(2007) 1شاااایک نظاااار بااااه بناااا (.9138

 قاعاااده یاااک باااه آن تبااادیل و عملیااااتی ریااازیبودجاااه

 زیاار هایتوانمناادی حااداقل مسااتلز  ،گیااریتصاامیم

  :بود خواهد

 هااتعالیت تا دارد تخصص و اطلاعات به نیاز دولت

 ساپ  نماید  تجزیه استاندارد واحدهای به را هاستانده و

 ظرتیات و دهاد اختصاص واحدها این به را هاهزینه باید

 باه است، نموده ایجاد واحد هر که را نتایجی گیریاندازه

 تارینمهم ،(1998) 2ویلابای و ملکارز نظر از .آورد دست

 شاود،می تمکید آن بر عملیاتی ریزیبودجه در که الزامی

 باه تمایال و عملکارد معیارهاای مستمر توسعه به تعهد

 باه توجه با عملیاتی ریزیبودجه ایهسیستم در بازنگری

 .اساات گزینیبااه هااایتعالیت و اسااتراتژیک ریزیبرنامااه

                                                           
1- Schick  

2- Melkers and Willoughby 

 از اصالاحاتی موتقیات کاه است معتقد (2001) 3بارزلی

 ساااختار تغییاار مسااتلز  عملیاااتی، ریاازیبودجااه قبیاال:

 نهاد )صفدری هستند ریزیبودجه ترهنگ کل و سازمانی

 .(1394 همکاران، و

 تغییاار باارای بسااتر و زمینااه ایجاااد کلاای طوربااه

 هماین بار .اسات ضاروری بسایار سازمان در استراتژیک

 اولاً کاه دریاابیم تاا داریام تالاش پژوهش این در اساس

 نظااا  از اسااتراتژیک تغییاار در مااؤثر سااازمانی عواماال

 ثانیااً ؟کدامند عملیاتی ریزیبودجه به سنتی ریزیبودجه

 و بندیساط  )که عوامل مابینتی )مدل( ارتباطی الگوی

 مشااخص را عواماال تمثیرپااایری و تمثیرگااااری نحااوه

 تغییار روناد عوامل، شناسایی ضمن تا چیست؟ کند(،می

 در عملیاااتی ریاازیبودجااه بااه ساانتی ریاازیبودجااه از

 نماییم. تسهیل را تهران شهرداری

 

 تحقیق پیشینه -2

 خارجی های پژوهش الف(

 تحقیقااای در (،2016) همکاااارانش و 4کمیینگاااز

 )انجماااادزدایی، تغییااار ایمرحلهساااه مااادل ،ماااروری

 ایاان در .کردنااد بررساای را مجاادد( انجماااد و تغییاار

 بااه مادل، باه شاده وارد انتقااادات باه اشااره باا تحقیاق

 و کاارده تمکیااد انسااانی ابعاااد در آن اساساای اهمیاات

 اساساای ترضاایه و پایااه کااه شااودماای گرتتااه نتیجااه

 کاورت ایمرحلاه ساه مادل تغییار به ،رویکردها تمامی

 باشد.می 5لوین

 عنااوان بااا تحقیقاای در (2015) ویلاباای و 6لااو

 امریکااا: متحااده ایالاات در عملیاااتی ریاازیبودجااه»

 باااا عملکااارد ساااازییکپارچاااه بااارای چاااارچوبی

 اجاارای در مااؤثر عواماال بررساای بااا ،«ریاازیبودجااه

 عواماال بااین رواباا  ماهیاات عملیاااتی، ریاازیبودجااه

 شناسااایی را سااازمانی و قااانونی اقتصااادی، سیاساای،

                                                           
3- Barzelay 
4- Cummings  

5- Kurt Lewin 
6- Lu 
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 ماادیریت قااانونی، اصااول کااه گرتتنااد نتیجااه و کاارده

 ایجاااد و مشااترک وظااای  و هااامساائولیت عملکاارد،

 عوامال و باوده عوامال تارینمهام توانمنادی، و ظرتیت

 نیستند. دارمعنی آماری لحاظ به نیز محیطی

 عنااوان بااا یتحقیقاا در (6201) 1نمااا و زینیامااا

 عوامال و مفاهیم زیمبابوه: عملکرد برمبنای ریزیبرنامه»

 اسااتراتژی، ریاازیبرنامااه قااانونی، چااارچو  ،«موتقیاات

 و ترماول هاا،هزیناه بنادیاولویات ظرتیت، و توانمندی

 ارتباطاات، اساتراتژی انگیزه، انتقال ریزی،بودجه ساختار

 عوامل عنوان به را ارزیابی و نظارت و گزارش پاسخگویی،

 ،عملیاااتی ریاازیبودجااه اسااتقرار در موتقیاات کلیاادی

 کردند. شناسایی

 داده نشان خود تحقیق در (2009) 2لوپز گونزال 

 نهادهاای درون ماالی مناابع تخصیص الگوهای که است

 و گاااردمی تامثیر نهادهاا ایان سازمانی رتتار بر عمومی،

 الگااوی در ویژهبااه شااود،می آنهااا تمرکززدایاای موجااب

 تشاویق هاشاهرداری محاور،نتیجاه مالی منابع تخصیص

 باه بیشاتر، ماالی مناابع باه دساتیابی منظوربه شوندمی

 تخصایص هاایشایوه در .کنند توجه عملکردشان بهبود

 اساتقلال میازان اتزایش ضمن عملکردمحور، مالی منابع

 ایان، بر علاوه شود،می بیشتر نیز آنان مسئولیت مدیران،

 اعتباارات از اساتفاده در شافاتیت و پایریانعطاف میزان

 خصاااوص در مااادیریتی واحااادهای نگرانااای و دولتااای

 .یابدمی اتزایش درآمدزایی

 داخلی هایپژوهش ب(

 بررسای باه پژوهشی در (1393) کاکوان و پورعلی

 جامعاه پرداختناد. عملیااتی ریزیبودجه استقرار الزامات

 معاااونین، و ر اای  از نفاار 30 شااامل پااژوهش، آماااری

 بودجااه کارشناسااان بودجااه، و برنامااه و مااالی ماادیران

 و هاااادانشاااکده ماااالی معااااونین و رؤساااا دانشاااگاه،

 بهداشتی خدمات و پزشکی علو  دانشگاه هایبیمارستان

 نظرات ،سرشماری از استفاده با که باشندمی بابل درمانی

                                                           
1- Zinyama and Nhema 

2- González-López 

 پاژوهش هااییاتتاه شدند. تحلیل SPSS اتزارنر  با آنها

 و پزشاکی علاو  دانشاگاه حاضار حال در که دادند نشان

 عملکارد، ارزیاابی) توانایی بابل درمانی بهداشتی خدمات

 ریاازیبودجااه اجاارای باارای لاز  (تناای انسااانی، نیااروی

 و یلاتتحصا جنسیت، عوامل طرتی از و دارد را عملیاتی

 .نیستند تمثیرگاار ،توانایی این در کار سابقه

 در (1394) همکاااااارانش و الاسااااالامیشااااای 

 در ماؤثر خاارجی و داخلای عوامال بررسای به پژوهشی

 سااازمان در عملیاااتی ریاازیبودجااه نظااا  اسااتقرار

 از اساتفاده باا خوزساتان اساتان ریازیبرنامه و مدیریت

 نشاان تحقیاق ایان نتاایج پرداختناد. SWOT ماتری 

 و هزینااه ماادیریت ریاازی،برنامااه عواماال کااه دهناادیم

 در سااازمان در یریکارگبااه لحاااظ از عملکاارد ماادیریت

 نظاا  ،تغییار مادیریت عوامال و ساو  تاا اول هاایرتبه

 لحااااظ از را رتباااه کمتااارین ،پاساااخگویی و انگیااازش

 نظااااا  اجاااارای در را سااااازمان در کااااارگیریهباااا

 در بیشااتر سااازمان و دارنااد عملیاااتی ریاازیبودجااه

 نظااا  و تغییاار ماادیریت ،عملکاارد ماادیریت زمینااه

 در نهایااات در و دارد مشاااکل انگیااازش و پاساااخگویی

 و هاااقااوت و هاااضااع  از یااک هاار سااوات ماااتری 

 بیااان عواماال ایاان از یااک هاار در تهدیاادها و هاااترصاات

 .است شده

 پژوهشااای در (2012) همکاااارانش و مااارا پااااک

 بااار ماااؤثر عوامااال بنااادیاولویااات و شناساااایی باااه

 اسااتان مخااابرات شاارکت در عملیاااتی ریاازیبودجااه

 TOPSIS روش از اساااتفاده باااا شااارقیآ ربایجاااان

 کااه یاتتنااد دساات نتیجااه ایاان بااه آنهااا پرداختنااد.

 اجاارای باارای عملیاااتی و اداری محیطاای، هااایکنترل

 آنهااا تقاادان و هسااتند ضااروری عملیاااتی ریاازیبودجااه

 ریااازیبودجاااه اجااارای بااارای ماااانعی ،هاساااازمان در

 بیااان عواماال بااین از همچنااین باشااد.می عملیاااتی

 و باشاادمی عاماال مااؤثرترین محیطاای عاماال شااده،

 دارند. قرار بعدی هایرتبه در ،اجرایی و کنترلی عوامل
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 نظری مبانی -3

 استراتژیک تغییر مدیریت

 است سنجیده و هماهنگ ترایندی راهبردی، تغییر

 راهباردی گیاریجهات بین رواب  مندنظا  تنظیم به که

 بهبود آن، نتیجه و شودمی ختم آن محی  و شرکت یک

 یاک بارای تعریا  ایان براساس .است کارایی و عملکرد

 باه تغییر از رضایت و دارد وجود پیامدهایی و علل تغییر،

 راهباردی گیاریجهات در شاده اعماال تغییرات وسیله

 .(Andrews et al., 2008) شاودمی حاصال ساازمان

 .است مدیریت مطالعات هایشاخه از یکی تغییر، مدیریت

 ترایناد را آن تغییر مدیریت از خود تعری  در (2005) 1بای

 سازمان هایقابلیت و ساختار ها،گیریجهت مستمر نوسازی

 و داخلای مشاتریان متغیر نیازهای ساختن برآورده برای

 کنادمی اشااره نیز 2آرمسترانگ .کندمی توصی  آن خارجی

 هاسازمان برای را کنندهتسهیل عوامل تغییر، مدیریت که

 مادیریت در .کنادمی تاراهم تغییار برای شانتعالیت در

 :از عبارتناد کاه شاودمی بررسی حوزه سه حداقل تغییر،

 به آینده در باید سازمان که وضعیتی سازمان، تعلی وضع

 تباادیل هاادایت چگااونگی نهایاات، در و یابااد دساات آن

 و سایدی) مطلو  وضع به تعلی وضع از سازمان وضعیت

 هاایساازمان در تغییر مدیریت (.1391 سوسفی، دلیری

 با  (Worley & Mohrman, 2014) است دشوار بزرگ

 درک که است ترایندی سازمانی، تغییر مدیریت حال این

 ایجااد را تغییار ترایناد پیامادهای بار مساتمر کنترل و

 باه توجه بر علاوه سازمانی، تغییر ترایندهای در .نمایدمی

 نیاز تحاولات و تغییارات پیامدهای به باید اهداف و قصد

 تمثیرگاااری مادیران، اصالی دغدغاه .شود ایویژه توجه

 و تغییار تراینادهای در گیاریتصامیم طریاق از مناسب

 ایان .باشدمی ترایند مراحل مناسب اجرای و کارگیریبه

 تغییار پیامدهای در قطعیتعد  حاصل نگرانی، و دغدغه

 تمثیرگاااری در قطعیتعد  رتتاری، پیامدهای در یژهوبه

 ایان پایاداری یا سازمان عملکرد در تغییر ترایند مناسب

                                                           
1- By  

2- Arrmstrong 

 در اخیاار مطالعااات .(Gomes, 2009) باشاادمی مناااتع

 70 از بیش که هستند آن بیانگر نیز سازمانی تغییر مورد

 .انادباوده ناموتق سازمانی، تغییر هایتلاش تمامی درصد

 ماؤثر عوامال از یکی عنوان به تغییر مدیریت با ناآشنایی

 .انادشده بررسی مطالعات در تغییر هایپروژه شکست در

 تواننادمی اساتراتژیک مزایای از بردن سود برای مدیران

 و کالاهاا در تغییار شاامل که ییرتغ نوع چهار سازمان در

 کارکناان در تغییر ساختار، و استراتژی در تغییر خدمات،

 کنناد ایجااد را باشادمی تکنولوژی در تغییر و ترهنگ و

(Andrews et al., 2008). 

 را اساتراتژیک تغییار و تغییار استراتژیک مدیریت

 .کاارد قلمااداد اسااتراتژیک ماادیریت جااوهره تااوانمی

 اساتراتژی شاامل: اساتراتژیک تغییر عوامل یا موضوعات

 و انساانی نیاروی اساتراتژی سااختار، استراتژی سازمان،

 ایان .اسات ساازمانی تراینادهای و تکنولاوژی استراتژی

 تاردی و تیمای ساازمانی، سطوح در استراتژیک تغییرات

 ترایناد شاد داده توضای  که طورهمان .گیردمی صورت

 طراحاای، تشااخیص، مراحاال طاای اسااتراتژیک، تغییاار

 مساتمر ایچرخاه صورت به ،اتزایش و ارزیابی گسترش،

 کوتااه حاال در چرخاه ایان حیاات مدت .یابدمی تحقق

 کنونی شرای  در برتری اصلی منبع سرعت، و است شدن

 ساازمانی بهباود و توساعه متخصصاان آید.می حسا  به

 خلاقیت، بر مبتنی استراتژیک تغییر با که کنندمی تلاش

 تااراهم را سااازمانی شااکوتایی و آتریناایارزش موجبااات

 اجارای بارای ساازمانی هاایقابلیت و هاتوانمندی .آورند

 را آن پیاروزی یاا شکسات اساتراتژیک، تغییارات سریع

 در ساریع پاساخگویی برای پایریانعطاف .ندکمی تعیین

 بتاوان تاا اسات ضاروری اماری محیطی، تغییرات مقابل

 بارای نیاز چاالاکی و چابکی .کرد کسب را رقابتی برتری

 بتاوان تاا اسات ضاروری اماری داخلای، تنظیمات انجا 

 .آورد دساتباه استراتژیک تغییر عوامل بین را هماهنگی

 موجاب و اسات اساتراتژیک تغییار جاوهره نیاز هماهنگی

 اصالی سرمایه هماهنگی، حفظ و ایجاد .شودمی اتزاییهم
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بالوگن ) است امروزی هایسازمان واقعی وظیفه و سازمان

 (.1395و هوپ هایلی، 

 ریزیبودجه و بودجه

 هایعبارت صورت به را راهبردها و هاهدف بودجه،

 را آنها پیشرتت کنترل و برنامه اجرای راه و درآورده مالی

 بااه عماده دلیال ساه بااه هااساازمان .کنادمی مشاخص

 (:1393 کاکوان، و پورعلی) نیازمندند بندیبودجه

  هابرنامه مالی مفهو  دادن نشان -1

  هابرنامه اجرای نیاز مورد منابع شناساندن -2

 نظااارت ساانجش، معیارهااای آوردن دسااتبه -3

 ها.برنامه با مقایسه در هانتیجه کنترل و

 ،اقتصاادی توساعه و همکاری سازمان تعری  براساس

 کاه اسات ریازیبودجاه از شاکلی عملیاتی، ریزیبودجه

 ارتبااط سانجشقابال نتایج به را یاتتهتخصیص اعتبارات

 از مناسب استفاده عملیاتی، ریزیبودجه واقع در .دهدمی

 توزیاع و بودجاه چرخه از مرحله هر در عملکرد اطلاعات

 ماورد در کاه اسات اتارادی باین اطلاعاات ایان است و

 .(Young, 2003) کنندمی گیریتصمیم منابع، بهینه تخصیص

 ریزیبودجااه همااان ،عملیاااتی ریزیبودجااه طرتاای از

 اجارای ،ترروشان و تردقیاق ینحو به که است ایبرنامه

 از و وتحلیالتجزیاه ،هزیناه و تایده دیدگاه از را هابرنامه

 باه ،شادهتماا  قیمات اتازایش علل کردن آشکار طریق

 ،سیساتم ایان اساتقرار کناد.مای کماک ساازمان مدیریت

 اجاارای خصااوص در دقیااق اطلاعااات وجااود مسااتلز 

 حرکات الاا  است واحد هر عملیات و هاتعالیت ها،برنامه

 نگهداری و گسترش موجب عملیاتی ریزیبودجه سوی به

 شااودمی دسااتگاه مااالی امااور در جز یااات و هاحسااا 

 (.1391 راوند، و )عبدصبور

 ریازیبودجاه سیستم اجرای که کندمی بیان (2006) 1رنالد

 پیامادهای باه را بودجه هایدادهدرون که پیامدمحور عملیاتی

 است: زیر اساسی شروط مستلز  کندمی متصل آن

 بار آنهاا تواتق و گاارانقانون مستمر حمایت نخست،

 .(Robbins, 2006) است اساسی اجرای برای سازمانی اهداف

                                                           
1- Ronald 

 ارزیاابی راساتای در عملکارد معیارهای از باید گاارقانون

 باا مارتب  تصامیمات و تولیادی و خادماتی هایتعالیت

 تغییر مستلز  استفاده این .نماید استفاده منابع تخصیص

 بارای ابازاری تنها را ریزیبودجه که هاستدولت ترهنگ

 قاانونی حمایت وجود لزو  کنار در .دانندمی مالی کنترل

 یکنواخات معتبار، گیریگزارش سیستم یک ،قوی و مستمر

 ریازیبودجاه بارای ایداده پایگاه عملکرد، پیرامون پایا و

 باه عملکارد بار نظاارت سیستم .آوردمی تراهم عملیاتی

 دهندهنشاان کاه را هاییمکانیز  کندمی کمک دولتی مدیران

 اسات پیامادها و هاساتانده باه هااهداددرون تبدیل نحوه

 عملیااتی، ریازیبودجه در وظیفه دشوارترین .کنند درک

 شاایوه باار ایبودجااه پیاماادهای تاامثیر چگااونگی درک

 بارای تاا کنناد تلاش باید هادولت .است منابع تخصیص

 پیراماون را اصولی و پایا معتبر، هایداده مشکل، این حل

 .(Grizzle & Pettijohn , 2002) کنناد آوریجمع ،عملکرد

 منظاور باه ریازیبودجاه ناوین نظا  این الزامات دیگر از

 تمکیاد باه تاوانمی عملکرد تقویت و پاسخگویی اتزایش

 عماومی، مشارکت و عملکرد شفاتیت محصولات، بر ویژه

 باازخورد، هاایمکاانیز  ایجااد طریاق از عملکرد ارزیابی

 و قاوی عملکردهاای بارای تنبیاه و تشویق نظا  استقرار

 باه دسترسای منظور به مدیریت ابزارهای ارتقای ضعی ،

 ساختار تجدید طریق از مرتب  و هنگا به دقیق، اطلاعات

 تقویاات و اطلاعااات سیسااتم ارتقااای حسااابداری، نظااا 

 یآزاد و انعطااف ایجاد و لاز  داخلی کنترل هایسیستم

 مرکازی زایاد هاایکنترل حااف و مادیران بیشتر عمل

 .(Diamond, 2003) نمود اشاره

 2مکینزی اس 7 مدل سازمانی: عوامل

 بیشااترین کااه دهناادماای نشااان تحقیقااات نتااایج

 عملیاااتی، ریاازیبودجااه اعمااال باار تمثیرگاااار عواماال

 ،3آناااادریوس باشاااند.ماااای ساااازمانیدرون عوامااال

 4شااه نهااادی ماادل طریااق از را عملیاااتی ریاازیبودجااه

 عملکاارد، ارزیااابی توانااایی بعااد سااه قالااب در ،(2004)

                                                           
2 - Mckinsey 

3  - Andrius 

4- Sheh  
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 کارده اساتخرا  تنای تواناایی و انساانی نیاروی تواناایی

 طاااهرپور همچنااین (.1393 کاااکوان، و )پااورعلی اساات

 عنااوان بااا تحقیقاای در (1390) همکااارانش و کلانتااری

 بودجااه قااانون اسااتقرار باار مااؤثر عواماال شناسااایی»

 نتیجااه ایاان بااه «دولتاای هااا سااازمان در عملیاااتی

 قاانون اساتقرارعاد  بار ماؤثر عوامال کاه اتتنادی دست

 هااا دسااتگاه در اولویاات ترتیااب بااه عملیاااتی بودجااه

 تعهااد ،رهباار  و ترهنااگ باه توجااه از: عبارتنااد دولتای

 و دانااش بااه توجااه ،هاادف گااروه شاارای  ،اجاارا بااه

 گاارایش بااه توجااه ،قااانون تاادوین شاارای  ،ساااختار

 اجاارا  سااادگ  بااه توجااه ،سااازمان جااو و مجریااان

  .تناور  و قانون

 عواماااال ارزیااااابی هااااایماااادل جملااااه از

 ایااان در اسااات. نااازییمکاس7 مااادل ساااازمانی،درون

 ناار  و سااخت ابعاااد گاارتتن نظاار در ضاامن ماادل،

 شااناخت باار متعااددی تمثیرگاااار عواماال سااازمان،

 بااین ارتباااط و شااده معرتاای سااازمان داخلاای محاای 

 تااا اساات شااده گرتتااه نظاار در مانناادایشاابکه عواماال،

 از یکای بهباود امکاان کاه معنای ایان به مراتبی سلسله

 .نیساات پااایرامکااان عواماال سااایر بهبااود باادون عواماال

 عنااوان بااه ماادل ایاان تااا شااد موجااب عواماال مجمااوع

 الگاااوی .یاااردگ قااارار توجاااه ماااورد جاااامع مااادلی

 هفاات کااه اساات ماادیریتی ماادل یااک ناازی،یمکاس7

 و تعیااین ،نگرکاال رویکااردی بااا را سااازمانی عاماال

 یااک تعالیاات روش ،عواماال ایاان کنااد.ماای توصاای 

 پیتارز توسا  مادل ایان کنناد.مای مشخص را سازمان

 همگای کاه 2آتاوس و پاساکال همکااری باا و 1واترمن و

 سااال در بودنااد، مکناازی مشاااوره شاارکت اعضااای از

 .(1391 )اسکو یان، شد ارا ه 1978

 خصااوص در شااده انجااا  تحقیقااات بااه توجااه بااا

 ریاازیبودجااه اجاارای در سااازمانیدرون عواماال اهمیاات

 تغییار پدیاده مادیریت اولاً کاه گفات تاوانمی عملیاتی

 عملیاااتی( ریاازیبودجااه بااه ایبرنامااه ریاازی)بودجااه

 اهمیاات کااه باشاادمی سااازمانیدرون امااری سااازمانی،

 سااازمان از خااار  عواماال بااا مقایسااه در را عواماال ایاان

 نقااش سااازمانی،درون عواماال ثانیاااً کنااد.می چناادان دو

 و دارنااد عملیاااتی ریاازیبودجااه اسااتقرار در کلیاادی

 بااه مربااوط حیطااه ایاان در معضاالات و مسااا ل عمااده

 طرتاااای از باشااااد.می هاسااااازمان داخلاااای بعااااد

 معماولاً خاارجی، و داخلای گرتتاه صاورت هایپژوهش

 اسااااتقرار در تمثیرگاااااار عواماااال شناسااااایی بااااه

 انساااانی یاااا تنااای بعاااد از عملیااااتی ریااازیبودجاااه

 شناسااایی ضاامن کااه پژوهشاای انجااا  لاااا انااد پرداخته

 نحااوه و ارتباااطی الگااوی بررساای بااه سااازمانی عواماال

 بپاااردازد، عوامااال ایااان تمثیرپاااایری و تمثیرگاااااری

 ضامن ابتادا داریام قصاد مقالاه ایان در اسات. ضروری

 منظاااور باااه مکینااازی اس7 چاااارچو  از اساااتفاده

 ریااازیبودجاااه بااار ماااؤثر درونااای عوامااال شناساااایی

 -ساااختاری سااازیماادل از گیااریبهااره بااا عملیاااتی

 شااده شناسااایی عواماال مفهااومی رابطااه تفساایری،

  گردد. بررسی

 

 

 

 

 تحقیق نظری چارچوب -1 شکل

 

 

سازمانی شناسایی عوامل درون

 ریزیمؤثر بر استقرار بودجه

تعیین رواب  میان عوامل 

 سازمانیدرون

طراحی مدل شبکه 

 تعاملات

1- Peters and Waterman  

2- Pascale and Athous 
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 تحقیق روش -4

 عواماال مادل طراحاای تحقیاق، ایاان اصالی هادف

 شاهرداری در عملیاتی ریزیبودجه بر مؤثر سازمانیدرون

 و کاربردی نوع از ،هدف براساس تحقیق این است. تهران

 تحقیق انجا  رویکرد .است موردی مطالعه روش، براساس

 نامهپایان از استخراجی، عوامل .است کیفی -کمی حاضر،

 سااازیپیاااده باار مااؤثر سااازمانیدرون عواماال ارزیااابی»

 عوامال عناوان به (1395 )جمور، «عملیاتی ریزیبودجه

 باا مصااحبه طریاق از عوامل این اند.شده شناسایی مؤثر،

 14) ریزیبودجه حوزه خبره و نظرصاحب اتراد از نفر 20

 ریزیبرناماه معاونات و بودجاه و برناماه کل اداره در نفر

 قالااب در نظر(صاااحب اساااتید از نفاار 6 و شااهرداری

 تحلیال تکنیاک از اساتفاده باا و مکینزیاس7 چارچو 

 در کننادگانمشاارکت انتخاا  .گردیاد اساتخرا  محتوا

 حاوزه خبرگان از قضاوتی صورت به گیرینمونه و تحقیق

 در داشات. اداماه تئوری اشباع به رسیدن تا ریزیبودجه

 برقاراری بارای ارتبااطی الگوی طراحی مرحله در نهایت

 و عملیاااتی ریاازیبودجااه باار مااؤثر عواماال بااین ارتباااط

 سااازیماادل روش از آن، ساااختاری ماادل بااه دسااتیابی

 است. شده استفاده 1(ISM) تفسیری ساختاری

 یااک :تفسددیری سدداختاری سددازیمدددل روش

 آن، در کااااه اساااات تعاااااملی یااااادگیری، تراینااااد

 یااک در ماارتب  همبااه و مختلاا  عناصاار از ایمجموعااه

 ایاان شااوند.ماای ساااختاردهی جااامع، مناادنظااا  ماادل

 روابااا  بااه دادن جهااات و ایجاااد باااه شناساای،روش

 کنااد.ماای کمااک سیسااتم یااک عناصاار میااان پیچیااده

 کاه اسات آن روش ایان هاایمنطاق تریناصلی از یکی

 اثرگااااری سیسااتم یااک در کااه را عناصااری همااواره

 بااالاتری اهمیاات از دارنااد، عناصاار سااایر باار بیشااتری

 بااه روش ایاان از اسااتفاده بااا کااه ماادلی برخوردارنااد.

 موضااوع بااا مساائله یااک از ساااختاری آیاادماای دساات

 نشااان را مطالعاااتی حااوزه بااا سیسااتم یااک پیچیااده،

 اساات شااده طراحاای دقاات بااه الگااویی کااه دهاادمی

                                                           
1- Interpretive Structural Modeling 

(Nishat Faisal et al., 2006). ابتاادا روش، ایاان در 

 ساپ  و پرداختاه اساسای و ماؤثر عوامال شناساایی به

 پیشاارتت بااه دسااتیابی راه و عواماال ایاان بااین رواباا 

 ساااختاری ماادل .اساات شااده ارا ااه عواماال ایاان توساا 

 بااه کااه هاشاااخص بااین ارتباااط اساات قااادر تفساایری،

 را اندوابسااته یکاادیگر بااه گروهاای یااا تکاای صااورت

 چنااد در معیارهااا تجزیااه بااا روش ایاان .کنااد تعیااین

 تحلیاال را هاشاااخص بااین ارتباااط مختلاا ، سااط 

 خلاصااه طوربااه .(Kannan et al., 2009) کناادمی

 صااورت بااه تفساایری ساااختاری سااازیمدل اجاارای مراحاال

 اند:شده داده توضی  یک هر ادامه، در که است زیر

 باار مااؤثر سااازمانیدرون عواماال شناسااایی -1

 عملیاتی ریزیبودجه

 از اساتفاده باا عوامل بین مفهومی رابطه تعیین -2

 تفسیری ساختاری سازیمدل رویکرد

 2(SSIM) ساختاری خودتعاملی ماتری  تشکیل -1-2

 دستیابی ماتری  تشکیل -2-2

 عوامل بین بندیسط  و رواب  تعیین -2-3

 عوامااال تعااااملات شااابکه و مااادل ترسااایم -3

 عملیاتی. ریزیبودجه بر مؤثر سازمانیدرون

 

 تحقیق هاییافته -5

 عوامل شناسایی -1 گام

 باا مصااحبه طریاق ازتحقیاق  اساتخراجی عوامل

 از: عبارتناد محتوا تحلیل تکنیک از استفاده با و خبرگان

 مادیریت، سابک ها،سیستم کارکنان، استراتژی ساختار،

 عناوان باه کاه (ترهناگ) مشترک هایارزش و هامهارت

 مادنظر پاژوهش این در بررسی مورد هایمؤلفه و عوامل

 .(1 )جدول اندگرتته قرار

                                                           
2- Structural Self-Interaction Matrix 
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 125 اااااااااااااا جمور حسین امیری، مجتبی حیدری، علی /... عملیاتی ریزیبودجه نظا  سازیپیاده در سازمانیدرون عوامل نقش

 

  سازمانیدرون زیرعوامل و عوامل -1 جدول

 

 

 

 زیرعوامل عوامل
متقابل اعتماد و احترا  رجوع،اربا  برابر در پاسخگویی شهروندمداری  

 سازمانی فرهنگ

شغلی موقعیت از استفادهسوءعد   
سازمانی ترهنگ گیریشکل در ارشد مدیران برخورد و رتتار نقش  

اداری مناسبات در عدالت رعایت و برابری  
سازمانی ترهنگ گیریشکل در ارشد مدیران برخورد و رتتار نقش  

 عملیاتی ریزیبودجه پایریانجا  به باور و تعهد وجود
خدمات ارا ه در شفاتیت  

پیامدمحور و گرانتیجه به تطبیقی از رویکرد تغییر  

 هماهنگی و ارتباطات

پایین به بالا از و متمرکز گیریتصمیم  
اتقی ارتباطات از ترقوی عمودی ارتباطات  

سط هم هایاداره و هامعاونت بین مؤثر ارتباط خلاء  
گوناگون وظای  شرح ایجاد و واحدها تعدد  

واحدها کردن عمل ایجزیره  

 راهبردی یزیربرنامه ضرورت

هاممموریت برای معنادار ایبرنامه ساختار  
شهرداری در سالهپنج راهبردی برنامه وجود  

است پایرتته صورت هابرنامه قالب در سنجشقابل و کمی گااریهدف  
 آن مالکیت پایرش برای برنامه تهیه در مختل  هایمعاونت و گانه22 مناطق مشارکت لزو 

 با برنامه ارتباط ضرورت
 ایبودجه اعتبارات

بودجه اعتبارات با هازیربرنامه و هابرنامه اجرای بین ارتباط و هماهنگی  

برنامه هر نتایج و استفاده مورد منابع بین ارتباط شفاتیت لزو   
برنامه هر قالب در هاتعالیت بندیطبقه  

 فعالیت برمبنای یابیهزینه
تعهدی به نقدی از حسابداری سیستم تغییر  

حسابداری سیستم بودن تعهدی نیمه  

خدمات و هاتعالیت اثربخشی تعیین  

 یکپارچه اطلاعات سیستم
واحد هر نیاز مورد هایداده به دسترسی ضرورت  

لاز  هایسامانه اجرای و سازیپیاده تاز به تدوین و تهیه تاز تغییر ضرورت  

اطلاعات گردش بودن موقع به و صحت و سرعت  

 عملکرد مدیریت جامع نظام

هاتعالیت و هابرنامه برای معین و مشخص عملکردی هایشاخص تعیین  
هابرنامه اجرای مسئولیت دقیق شناسایی  
یکسان پایه بر عملکردی اطلاعات استخرا   
کارکنان به بازخورد و عملکرد ارزیابی  
عملکرد پاسخگویی مکانیز  ایجاد  

 رهبری
 امور انجا  در دستوری نسبتاً سبک

 انسانی سرمایه تقویت و هاتعالیت ریزیبرنامه در اتراد مشارکت ضرورت
مدیران بیشتر عمل آزادی و انعطاف ایجاد  

 انگیزشی نظام استقرار

اتراد شایستگی براساس هانصب و عزل  

ارشد مدیران عملکرد در شفاتیت ضرورت  
مدیران بیشتر عمل آزادی و انعطاف ایجاد  

 جابه هایتنبیه و هاتشویق

 تخصصی هایهارتم

باشد متصل اعتباری سرتصل یک به مستقیماً  هابرنامه که شکلی به عملکردمحور برنامه تدوین در توانایی  
 هاتعالیت و هاهزینه مشخص و صحی  بندیطبقه مهارت

خدمات و هاتعالیت یابیهزینه مهارت  

حاصله نتایج و شده هزینه اعتبارات بین ارتباط برقراری در توانایی  
تخصصی اتزارهاینر  و شده تعری  هایسامانه با کار در قابلیت و مهارت  
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  عوامل بین رابطه تعیین -2 گام

 (SSIM) ساختاری خودتعاملی ماتریس الف(

 از معیااار، زو  هاار خصااوص در مرحلااه ایاان در

 دو هار میاان رابطه خصوص در تا شودمی سؤال خبرگان

 صورت به j و i عوامل که طوریبه کنند  اظهارنظر معیار

 بررسای بارای کاه شاوندمی بررسی هم با ،زوجی دودوبه

 است: شده گرتته کمک زیر مقیاس از ارتباط این

 شود. ستون عامل به منجر تواندمی سطر عامل

 است. مؤثر کاملاً :3

 است. مؤثر :2

 دارد. ناچیز تمثیر :1

 است. تمثیربی :0

 عوامال شناساایی باه توجاه باا اسااس، هماین بر

 عملیااتی ریازیبودجه نظا  اجرای بر مؤثر سازمانیدرون

 بین زوجی مقایسه از حاصل نتایج تهران، شهرداری برای

 :اندآمده 2 جدول صورت به ،شدهشناسایی عامل 11

 

 شدهشناسایی عوامل زوجی مقایسه از دست آمدهبه نتایج -2 جدول

 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 عوامل ردیف

 16 18 14 18 19 18 15 17 14 12 0 شهروندمداری 1

 20 15 17 16 17 12 13 18 23 0 26 سازمانی ترهنگ 2

 18 21 14 19 15 19 16 19 0 22 21 هماهنگی و ارتباطات 3

 15 19 16 19 17 16 17 0 25 21 23 راهبردی ریزیبرنامه ضرورت 4

 20 24 19 17 19 21 0 24 20 21 22 ایبودجه اعتبارات با برنامه ارتباط ضرورت 5

 11 14 16 25 17 0 23 27 20 23 21 تعالیت مبنای بر یابیهزینه 6

 21 23 26 25 0 22 20 15 28 26 23 یکپارچه اطلاعات سیستم 7

 21 25 22 0 14 16 19 21 14 27 24 عملکرد مدیریت جامع نظا  8

 20 24 0 25 22 21 24 21 27 29 26 مدیریتی و رهبری سبک 9

 23 0 15 16 13 17 19 18 22 25 24 انگیزشی نظا  استقرار 10

 0 13 22 24 16 18 14 17 18 23 20 تخصصی هایمهارت 11

 

 اولیه دسترسی ماتریس ب(

 و صفر صورت به رواب  تعیین با دسترسی، ماتری 

 دسااتبه مرحلااه دو طاای و قباال ماااتری  روی از یااک

 در واحاد عاددی مقیاس یک ابتدا ،اول مرحله در آید:می

 مقایساه آن باا را قبال مرحلاه جدول اعداد و گرتته نظر

 مقیاس از جدول در مربوطه عدد که صورتی در کنیم.می

 ایان غیر در و یک عدد از ،جدید جدول در باشد تربزرگ

 مقیاس عدد یاتتن برای کنیم.می استفاده صفر از صورت

  :شده است استفاده ترمولاین  از










ma0a

ma1a
M

ijij

ijij
 

m=2×n آن در کااه ،n دهناادگانپاساا  تعااداد 

 10 دهناادگانپاساا  تعااداد پااژوهش ایاان در باشااد.ماای

 × m = 2 باا اسات برابار مقیااس عادد و باشادمای نفر

، 3 جاادول طبااق دسااتیابی ماااتری  بنااابراین .20= 10

 ارا ه شده است.
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 اولیه دسترسی ماتریس -3جدول

 نفوذ قدرت 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 عوامل ردیف

 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 شهروندمداری 1

 7 1 1 1 1 0 0 0 0 1 1 1 سازمانی ترهنگ 2

 5 1 1 0 0 0 0 0 0 1 1 1 هماهنگی و ارتباطات 3

 6 1 1 0 0 0 0 0 1 1 1 1 راهبردی ریزیبرنامه ضرورت 4

 10 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 ایبودجه اعتبارات با برنامه ارتباط ضرورت 5

 10 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 تعالیت یمبنا بر یابیهزینه 6

 11 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 یکپارچه اطلاعات سیستم 7

 11 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 عملکرد مدیریت جامع نظا  8

 11 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 مدیریتی و رهبری سبک 9

 7 1 1 1 1 0 0 0 0 1 1 1 انگیزشی نظا  استقرار 10

 11 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 تخصصی هایمهارت 11

 - 10 10 8 8 4 6 6 7 10 10 11 میزان وابستگی

 

 عوامل بین بندیسطح و روابط تعیین ج(

 بایااد معیارهااا بناادیسااط  و رواباا  تعیااین باارای

 هاااورودی مجموعااه و )دسااتیابی( هاااخروجاای مجموعااه

 اساتخرا  دریااتتی ماتری  از ،معیار هر برای نیاز()پیش

 متغیرهاایی شاامل ،متغیار هار دساتیابی مجموعه .شود

 و رساید آنهاا به توانمی متغیر این طریق از که باشدمی

 طریق از که دباشیم متغیرهایی شامل  نیازپیش مجموعه

 از اساتفاده باا کاار ایان رسید. متغیر این به توانمی آنها

 مجموعاه تعیاین از پ  شود.می انجا  دستیابی ماتری 

 باین مشترک عناصر متغیر، هر برای نیازپیش و دستیابی

 مجموعاه کاه متغیرهایی شوند.می شناسایی مجموعه دو

 ساط  باشاد، یکی شاندستیابی مجموعه با شانمشترک

 تعیاین از پا  دهند.می اختصاص خود به را اهمیت اول

 باا و کارده حااف جدول از را آنها متغیرها، یا متغیر این

 دهایم.مای تشکیل را بعدی جدول مانده،باقی متغیرهای

 را دو  ساط  متغیار اول، جادول همانناد دو  جدول در

 هماه ساط  تعیاین تاا را کاار ایان و کنایممی مشخص

 کاه (Agarwal et al., 2007) دهایممی ادامه متغیرها

 حاصال گاناهپانج سطوح مرحله، پنج طی تحقیق این در

 تکارار آخارین و اولاین نتاایج اختصاار، دلیال به که شد

 اسات شاده آورده دسترسای ماتری  سطوح بندیبخش

 :(4)جدول 
 

 ماتریس سطوح بندیبخش تکرار اولین نتایج -4 جدول

 سطح مشترک مجموعه ورودی مجموعه خروجی مجموعه عوامل

1 1 11،10،9،8،7،6،5،4،3،2،1  1 1 

2 1،2،38،9،10،11 2،3،4،5،6،7،8،9،10،11   2،3،8،9،10،11 1 

3 1،2،3،10،11 2،3،4،5،6،7،8،9،10،11 2،3،10،11 1 

4 1،2،3،4،10،11 4،5،6،7،8،9،11 4،11 1 

5 1،2،3،4،5،6،8،9،10،11 5،6،7،8،9،11 5،6،8،9،11 1 

6 1،2،3،4،5،6،8،9،10،11 5،6،7،8،9،11 5،6،8،9،11 1 

7 1،2،3،4،5،6،7،8،9،10،11 7،8،9،11 7،8،9،11 1 

8 1،2،3،4،5،6،7،8،9،10،11 2،5،6،7،8،9،10،11 2،5،6،7،8،9،10،11 1 

9 1،2،3،4،5،6،7،8،9،10،11 2،5،6،7،8،9،10،11 2،5،6،7،8،9،10،11 1 

10 1،2،3،8،9،10،11 2،3،4،5،6،7،8،9،10،11 2،3،8،9،10،11 1 

11 1،2،3،4،5،6،7،8،9،10،11 2،3،4،5،6،7،8،9،10،11 2،3،4،5،6،7،8،9،10،11 1 
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 دستیابی ماتریس سطوح بندیبخش تکرار آخرین نتایج -5 جدول

 سطح مشترک مجموعه ورودی مجموعه خروجی مجموعه عوامل

5 5،6،8،9،11 5،6،7،8،9،11 5،6،8،9،11 4 

6 5،6،8،9،11 5،6،7،8،9،11 5،6،8،9،11 4 

7 5،6،7،8،9،11 7،8،9،11 7،8،9،11 4 

8 5،6،7،8،9،11 5،6،7،8،9،11 5،6،7،8،9،11 4 

9 5،6،7،8،9،11 5،6،7،8،9،11 5،6،7،8،9،11 4 

11 5،6،7،8،9،11 5،6،7،8،9،،11 5،6،7،8،9،11 4 

  عوامل تعاملات شبکه و مدل ترسیم -3 گام

 آنهاا تاوانمی متغیرها سط  و رواب  تعیین از پ 

 ابتادا نتاایج، باه توجاه باا .کرد ترسیم مدلی شکل به را

 تنظایم پاایین باه باالا از آنهاا ساط  برحساب متغیرها

 دیااگرامی شده انجا  بندیسط  از استفاده با و شوندمی

 ریازیبودجاه ماؤثر ساازمانیدرون عوامال مدل عنوان با

 باه توجاه با .شودمی ترسیم تهران شهرداری در عملیاتی

 متغیرهااا سااط ، تعیااین جااداول از شاادهحاصاال نتااایج

 بادین شوند.می تنظیم پایین به بالا از آنها سط  برحسب

 ساط  عناوان باه که )شهروندمداری( 1 عامل که صورت

 قارار دیااگرا  ساط  اولاین در ،اسات شده شناخته اول

 دیگار ساطوح در عوامل سایر ترتیب همین به و گیردمی

 از هرچاه کاه است توضی  به لاز  .گیرندمی قرار دیاگرا 

 کنیم،مای حرکت ترپایین سطوح سمت به بالایی سطوح

 میاازان باار و کاسااته هاشاااخص تمثیرپااایری میاازان از

 کاه گفات تاوانمی لااا شود می اتزوده آنها تمثیرگااری

 اطلاعاات سیستم و تمثیرپایری بیشترین شهروندمداری،

 بااه آن از پاا  دارد. را تمثیرپااایری کمتاارین یکپارچااه،

 اعتباارات باا برناماه ارتبااط عملکارد، جامع نظا  ترتیب

 و تخصصاای هااایمهارت رهبااری، ساابک ای،بودجااه

 کمتااارین دارای ،تعالیااات مبناااای بااار یابیهزیناااه

 اطلاعاات سیساتم از تنهاا کاه ایگونهبه  اندتمثیرپایری

 عوامال ،4 ساط  عوامل از پ  پایرند.می تمثیر یکپارچه

 تمثیرپااایری دارای راهبااردی( ریاازی)برنامااه 3 سااط 

 عوامال شاهروندمداری، از پ  طرتی از باشد.می متوس 

 ترهناگ و انگیزشی نظا  هماهنگی، و )ارتباطات 2 سط 

 ایان باشاند.مای تمثیرپاایری بیشاترین دارای سازمانی(

 است: شده ارا ه زیر شکل در دیاگرا 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تهران شهرداری در عملیاتی ریزیبودجه بر مؤثر سازمانیدرون عوامل مدل -2 شکل

 شهروندمداری

 نظا  انگیزشی

بر مبنای یابی هزینه

 تعالیت

ریزی راهبردیبرنامه  

 ارتباطات و هماهنگی ترهنگ سازمانی

ارتباط برنامه با 

ای اعتبارات بودجه  

نظا  جامع 

 مدیریت عملکرد
های تخصصیمهارت سبک رهبری  

 سیستم اطلاعات یکپارچه

1سط    

2سط    

3سط    

4سط    

5سط    
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 1عوامل بندیخوشه د(

 دساتیابی مااتری  در عوامل بندیبخش منظور به

 و 2هادایت قادرت عوامال از یاک هار بارای بایاد نهایی

 تعاداد عامال، یک هدایت قدرت شود. محاسبه 3وابستگی

 از شاوندمی مربوطاه عامال از متامثر که است هاییعامل

 هاییعامل تعداد نیز وابستگی قدرت عامل. آن خود جمله

 باه منجار و گاارنادمای تامثیر مربوطه عامل بر که است

 و هاادایت هااایقاادرت ایاان شااود.ماای آن بااه دسااتیابی

 متقابال ارجااع ضار  اثار مااتری  تحلیال در وابستگی

 شوندمی استفاده و بندیدسته، 4(MICMAC) کاربردی

 وابساته، خاودگردان، گاروه چهاار باه عوامال آن، در که

 و )آ ر شااوندماای بناادیتقساایم مسااتقل، و ارتباااطی

 (.1389 همکاران،

 عوامل وابستگی – هدایت قدرت جدول -6 جدول

 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 متغیرها

 11 7 11 11 11 10 10 6 5 7 1 هدایت قدرت

 10 10 8 8 4 6 6 7 10 10 11 وابستگی قدرت

 

 ،MICMAC مااااااتری  تحلیااااال از هااااادف

 وابساااتگی قااادرت و هااادایت قااادرت وتحلیلیاااهتجز

 شاودمی مشاهده 3 شکل در که طور همان متغیرهاست.

 کاه انادشاده تقسایم خوشاه چهاار به هامؤلفه و عوامل

 و هاادایت قاادرت کااه اساات عااواملی شااامل اول خوشااه

 سیساتم از تقریبااً متغیرهاا ایان .دارند ضعیفی وابستگی

 باا .دارناد سیساتم با ضعیفی اتصالات زیرا شوند می جدا

 حاضار تحقیاق در که شودمی مشاهده 6 جدول به توجه

 بیانگر و اندنگرتته قرار خوشه این در متغیرها از کدا هیچ

 عواماال ماادل در یکاادیگر بااا متغیرهااا قااوی ارتباااط

 خوشاه در ،وابسته متغیرهای .است عملیاتی ریزیبودجه

 قادرت اماا ضاعی  هادایت قدرت که گیرندمی قرار دو 

 و ارتباطااات و شااهروندمداری دارنااد. بااالایی وابسااتگی

 بدین مطلب این .گرتتند قرار وابسته خوشه در هماهنگی

 هااایمؤلفااه و عواماال سااایر در تغییاار کااه معناساات

 ایان در تغییار سابب عملیاتی ریزیبودجه سازمانیدرون

 عاماال شااده،  کاار عامال دو میااان در .شااودماای عوامال

 بیشااترین یااازده، وابسااتگی میاازان بااا شااهروندمداری

  ساو  خوشه است. داده اختصاص خود به را تمثیرپایری

 هام و هادایت قادرت هم که است ارتباطی عوامل شامل

 هستند  غیرایستا عوامل این .دارند بالایی وابستگی قدرت

 دارناد، کاه باالایی وابستگی و هدایت قدرت دلیل به زیرا

 قارار تمثیر تحت را سیستم تواندمی آنها در تغییر نوع هر

 ماؤثر ساازمانیدرون عوامل بین از حاضر تحقیق در .دهد

 ترهناگ عوامل ،عملیاتی ریزیبودجه نظا  سازیپیاده در

 ارتبااط ضارورت راهبردی، ریزیبرنامه ضرورت سازمانی،

 تعالیات، مبنای بر یابیهزینه ای،بودجه اعتبارات با برنامه

 مادیریت، و رهباری سابک عملکرد، مدیریت جامع نظا 

 ایان در تخصصای هاایمهاارت و انگیزشی نظا  استقرار

 ضارورت هاایمؤلفاه کاه هرچناد ،گیرندمی قرار خوشه

 مبناای بر یابیهزینه و بودجه اعتبارات با برنامه ارتباطات

 تمثیرپایری به نسبت بیشتری تمثیرگااری قدرت تعالیت،

 کاه اسات مساتقل معیارهای شامل  چهار  خوشه دارند.

 .دارناد پایینی وابستگی قدرت همراه به بالا هدایت قدرت

 قادرت و 11 هادایت قدرت با یکپارچه اطلاعات سیستم

 عامال عنوان به که دارد وجود خوشه این در، 4 وابستگی

 لاز  .دارد عوامل سایر بر توجهیقابل اثر بنیادی و کلیدی

 ریزیبودجه بر تمثیرگاار عامل 11 بین از که است  کر به

 عناوان باه یکپارچه( اطلاعات )سیستم 7 عامل عملیاتی،

 شد. شناخته ،عامل ترینبنیادی نتیجه در و تمثیرگاارترین

1- Clustering 

2- Driving Power 

3- Dependence Power 

 

4- Impact Matrix Cross-Reference Multiplication Applied to a 

Classification 
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 یشنهادپ و گیرییجهنت -6

 بیاانگر ساازمانی، تغییار خصوص در اخیر مطالعات

 تغییار هاایتلاش تماامی درصد 70 از بیش که است آن

 عنوانباه تغییار، مادیریت با ناآشنایی .اندبوده ناموتق سازمانی،

 متاون در تغییر هایپروژه شکست در مؤثر عوامل از یکی

 (.Andrews et al., 2008) است گرتته قرار بحث مورد

 ریازیبودجاه باه سانتی ریازیبودجاه از تغییر مدیریت

 هاایپیچیادگی دلیل به نیز تهران شهرداری در عملیاتی

 شهرداری اقتصادی نظا  معضلات از یکی همواره مختل 

 از شاناخت نیازمناد تنهاا ناه تغییار مدیریت است. بوده

 چگاونگی باید بلکه کند تغییر خواهدمی که است چیزی

 راهبردی گیریجهت یک در مختل  عوامل تغییر زمان و

 در (.1395 ،بالوگن و هاوپ هاایلی) بگیرد نظر در هم را

 شاناخت نیاز تهاران شاهرداری ریازیبودجه نظا  تغییر

 و چگاونگی کناار در تغییار بر مؤثر انسانی و تنی عوامل

در ایان مقالاه،  باشد.می ضروری امری عوامل تغییر نحوه

 شهرداری در عملیاتی ریزیبودجه استقرار بر مؤثر عوامل

 اصاالی عاماال 11 قالااب در مؤلفااه 43 شااامل تهااران

 همااهنگی، و ارتباطاات سازمانی، ترهنگ شهروندمداری،

 باا برناماه ارتبااط ضرورت راهبردی، ریزیبرنامه ضرورت

 سیساتم تعالیات، یبرمبنا یابیهزینه ای،بودجه اعتبارات

 رهباری، عملکرد، مدیریت جامع نظا  یکپارچه، اطلاعات

 شاناخته تخصصای هاایمهارت و انگیزشی نظا  استقرار

 بر تمرکز طریق از توانمی را عملیاتی ریزیبودجه. شدند

 گاروه شارای  اجارا، از حمایت و تعهد رهبری، و ترهنگ

 شاااخص تاادوین و شاادهتمااا  بهااای بااه توجااه هاادف،

 مطلاو  ایگوناه باه سازمانی جو به توجه و گیریاندازه

 (.1394 ،همکاران و نهاد)صفدری کرد اجرایی

 عوامال ارتباط چگونگی شناخت منظور به ادامه در

 گرتتاه بهاره تفسایری ساختاری سازیمدل روش از نیز

 و خبرگاااان نظااارات براسااااس کاااه طوریباااه شاااد.

 عوامل ساختاری الگوی گرتته، صورت هایوتحلیلتجزیه

 و ارتبااط تهاران، شهرداری عملیاتی ریزیبودجه بر مؤثر

 ،1 شکل در گردید. مشخص 1 شکل در عوامل بین توالی

 اهمیت و اولویت از دارند قرار بالاتر سطوح در که عواملی

 ساازیپیااده در کلیادی نقاش و بوده برخوردار بیشتری

 دارا را تهاران شاهرداری در عملیااتی ریازیبودجه نظا 

 سیساتم عامل که است آن بیانگر تحقیق نتایج باشند.می

 باشاد مای عوامال ساایر بنیاادین پایه یکپارچه اطلاعات

 ایان از بایاد ریازیبودجاه نظا  تغییر ترایند کهطوریبه

 

عوامل و وابستگی هدایتنمودار قدرت  -3شکل  
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 کااه اساات ضااروری نکتااه ایاان بیااان شااود. آغاااز عاماال

 اسات اطلاعاتی از مندنظا  استفاده عملیاتی، ریزیبودجه

 شاودمی تولید عملکرد اطلاعات هایسیستم طریق از که

 بیشاترین نیاز MICMAC تحلیال در .(1381 )ترزیب،

 هاایسیساتم عامل را وابستگی کمترین و هدایت قدرت

 بارای کاه معنای بادین باشاد می دارا یکپارچه اطلاعات

 بیشاترین یکپارچاه اطلاعات سیستم تغییر، ترایند انجا 

 عوامال سایر از را اثرپایری کمترین و داشته را اثرگااری

 ریزیبودجه نظا  تغییر ترایند در موتقیت نتیجه در دارد.

 ایان بار مدیران ویژه تمرکز و توجه نیازمند شهرداری در

 ارتبااط ضرورت عوامل الگو، چهار  سط  در است. عامل

 تعالیات، مبناای بار یابیهزینه بودجه، اعتبارات با برنامه

 و مادیریت و رهباری سبک عملکرد، مدیریت جامع نظا 

 اطلاعااات سیسااتم دارنااد. قاارار تخصصاای هااایمهااارت

 چهاار ساط  عوامال گیاریشکل در (1 )سط  یکپارچه

 باا تواننادمای عوامال ایان همچناین دارد. کلیدی نقش

 مثاال برای باشند  داشته دوطرته و تعاملی رابطه یکدیگر

 ابتادا که است ممکن شرایطی در ریزیبودجه نظا  تغییر

 سایر بر سپ  و نماید تغییر عملکرد مدیریت جامع نظا 

 یاابیهزینه مدیریت، و رهبری )سبک چهار سط  عوامل

 یاا بگاارد تمثیر تخصصی( هایمهارت و تعالیت مبنای بر

 ساایر دهنادهشاکل مادیریت و رهباری سابک بالعک ،

 در عوامال ایان از یاک هر حال باشد. چهار سط  عوامل

 در راهباردی ریازیبرنامه برای ضرورتی خود چهار سط 

 باا ارتباطی خوشه در اگرچه و آیندمی حسا  به سازمان

 هدایت قدرت حیث از اما دارند قرار راهبردی ریزیبرنامه

 ریزیبودجه ترایند در بیشتری اهمیت دارای اثرگااری و

 ریازیبرنامه به نیز مدل این سه سط  باشند.می عملیاتی

 و تمثیرپاااایری حیاااث از کاااه دارد تعلاااق راهباااردی

 بادین دارد. قارار ارتبااطی عوامال ناحیاه در تمثیرگااری

 عوامال باه خاود عامال ایان اجراپایری برای که صورت

 بعدی عوامل برای که حالی در است وابسته بالاتر سطوح

 و ارتباطاات و ساازمانی ترهناگ انگیزشای، نظاا  مانند:

 ضاروری ،دارند قرار مدل این دو  سط  در که هماهنگی

 بیشااترین دارای کااه ماادل اول سااط  نهایاات در اساات.

 تعلاق شاهروندمداری باه است، دیگر عوامل به وابستگی

 یامقدماه ،شاده  کار عوامال مجموع که طوریبه  دارد

 نکتااه ایان  کاار البتاه باشااند.مای شااهروندمداری بارای

 در نظا  این موتق اجرای در لاز  شرط که است ضروری

 سازمانیدرون هایمؤلفه تمامی به توجه تهران، شهرداری

  است.

 شده مدلی طراحی به منجر تحقیق این کلی طوربه

 بار ماؤثر ساازمانیدرون عوامال شاناخت ضمن که است

 الگاو ارا اه و تهاران شاهرداری در عملیااتی ریزیبودجه

 باا که کندمی پیشنهاد عوامل، از یک هر اهمیت و رواب 

 سااازمانیدرون عواماال تمااا  نگااری،جز اای از پرهیااز

 شود  گرتته نظر در کل عنوان به را عملیاتی ریزیبودجه

 باوده پیوساته و متصال یکادیگر باه عوامال تمامی زیرا

 ساایر در بعدی تغییرات عامل، یک در تغییر که طوریبه

 شااهرداری ماادیران همچناین دارد. همااراه بااه را عوامال

 عملکارد مادیریت جاامع نظاا  بار تمرکاز ضامن تهران

 مسئولیت دقیق شناسایی عملکردی، هایشاخص )تعیین

 مکاانیز  و عملکارد ارزیاابی و باازخورد ها،برناماه اجرای

 یابیهزینه مدیریت، و رهبری سبک عملکرد(، پاسخگویی

 باه نقادی حساابداری سیساتم )تغییار تعالیت مبنای بر

 و خاادمات( و هاااتعالیت اثربخشاای تعیااین تعهاادی،

 اطلاعاات هایسیساتم تقویات بار تخصصی، هایمهارت

 و تهیاه تااز از تغییار باشاند. داشته ویژه توجه یکپارچه

 باه دسترسی ها،سامانه اجرای و سازیپیاده تاز به تدوین

 موقعباه و صاحت سارعت، و واحد هر نیاز مورد هایداده

 هایسیسااتم یکپااارچگی در اطلاعااات گااردش بااودن

 نهایات در است. ضروری امری تهران شهرداری اطلاعات

 وا  باا شاهرداری، مسائولین و مدیران گرددمی پیشنهاد

 مادل، باالاتر ساطوح به حرکت با مدل، عوامل از گرتتن

 ساطوح عوامال باه نسابت را دوچنادانی اهمیت و توجه

 قادرت حیاث از چاه عوامل این زیرا باشند  داشته بالاتر

 از چاه و عملیااتی ریازیبودجه استقرار کلیت در هدایت
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 توریات ،تارپاایین سطوح عوامل سایر بر اثرگااری حیث

   باشند.می دارا را بیشتری

 باا ارشادکارشناسی ناماهپایاان از برگرتته مقاله این *

 نظاا  اساتقرار منظورباه ساازمانی هایمؤلفاه ارزیابی» عنوان

 شاهرداری ماوردی: )مطالعاه عملکارد مبناای بر ریزیبودجه

 مجتبی دکتر مشاوره و حیدری علی دکتر راهنمایی به «تهران

 باشد.می امیری

 

  منابع -7

 رساتمی، انواری عباس  باعرض، مقبل علی  تیزرو، عادل  آ ر،

 تممین  زنجیره چابکی مدل طراحی(. 1389) اصغر.علی

مجلاااه . سااااختاری -تفسااایری ساااازیمدل رویکااارد

 .1-25(، 4)14در ایران،  مدیریت هایپژوهش

 ساازمانی(. بررسای عوامال درون1391اسکو یان، معصاومه. )

کنفران  ملی کاارآترینی و  سازمانی. کارآترینی بر مؤثر

 بنیان.وکارهای دانشمدیریت کسب

 اکبار اعرابی، ساید محماد  صاادقی، داود  اتجاه، ساید علای

 اتازایش بارای مادلی ارا اه. (1389) تیماور. محمدی،

تغییار  هایاساتراتژی ساازیهماهنگ طریق از عملکرد

ایااران،  در ماادیریت هااایپژوهشنشااریه . سااازمانی

 .1-22((، 68)پیاپی 3)14

جوی و(. در جست1395بالوگن، جولیا  هوپ هایلی، ورونیکا. )

تغییر استراتژیک. ترجمه محمد اعرابی و محسن ادبای. 

 های ترهنگی.تهران: دتتر پژوهش

بودجااه شااهرداری و ماادیریت (. 1386بهراماای، پورهنااگ. )

. تهاران: ساازمان ایاران هاایشهرداری در ریزیبودجه

 کشور. هایدهیاری و هاشهرداری

(. الزامات اساتقرار 1393پورعلی، محمدرضا  کاکوان، سعیده. )

 علاو  دانشاگاه ماوردی: )مطالعاه عملیاتی ریزیبودجه

مجلاه داناش بابل(.  درمانی بهداشتی خدمات و پزشکی

  .191-217(، 57)14حسابرسی، 

منظور های سازمانی باهمؤلفهارزیابی (. 1395جمور، حسین. )

ریزی بر مبناای عملکارد )مطالعاه استقرار نظا  بودجه

ارشاد، ناماه کارشناسی. پایانموردی: شاهرداری تهاران

 دانشکده مدیریت، دانشگاه تهران.

 اجارای و نویسایاصول بودجاه(. 1390آملی، شهرا . )سعادت

 دان.راه تهران: ها.جه در شهرداریبود

 مادل ارا اه (.1391) الاه.لیری سوسفی، بیاتسیدی، امیر  د

 تغییاارات پویااایی تحلیاال براساااس تغییاار مفهااومی

 .40-48، 20شماره  مجله ترو  تدبیر، ها.سازمان

 وحیااد. محمااودی، رضااا  تهراناای، شااریعت  الاساالامی،شاای 

ریزی عملیااتی بررسی اساتقرار نظاا  بودجاه (.1394)

 ریازیبرنامهبراساس مدل الماس در سازمان مدیریت و 

. SWOT  اسااتان خوزسااتان بااا اسااتفاده از ماااتری

 .المللی مدیریت، اقتصاد و مهندسی صنایعکنفران  بین

نهااد، محماود  معماارزاده، غلامرضاا  عزتای، میتاارا. صافدری

ریازی (. نقش عوامل سازمانی بر اجارای بودجاه1394)

قاانون برناماه  219عملیاتی در راساتای اجارای مااده 

های راهباردی و کالان، تصلنامه سیاستپنجم توسعه. 

3(11 ،)48-27. 

دزکی،  الله  رضایی، کر تردالله  دانشحبیب کلانتری، طاهرپور

قانون  استقرار مؤثر بر عوامل (. شناسایی1390) ترهاد.

 و برنامه تصلنامهها  دولتی. سازمان در عملیاتی بودجه

  .31-56 (،2)16 بودجه،

(. الزاماات و مواناع 1391عبدصبور، تریدون  راوند، مصطفی. )

 عاملیسه مدل براساس هاریزی عملیاتی سازمانبودجه

تصلنامه  تهران. ایمنطقه بر  شرکت مطالعه: مورد شه

مدیریت صنعتی دانشاکده علاو  انساانی دانشاگاه آزاد 

 .109-129(، 20)7اسلامی سنند ، 

چااپ  ریزی دولتی در ایاران.بودجه(. 1381ترزیب، علیرضا. )

چهاااردهم، تهااران: انتشااارات مرکااز آمااوزش ماادیریت 

 دولتی ایران.

موسااوی، میرنجاا   ساارور، رحاایم  باااقری کشااکولی، علاای. 

(. اسااااتراتژی ارتقااااای ماااادیریت درآمااااد 1390)

 )مطالعاه ریزیهبودج بر تمکید با کوچک هایشهرداری

تصلنامه مطالعات مادیریت  شاهدیه(. شهرداری موردی:

 .109-127(، 5)3شهری 
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