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‌چکیده

که روابط بین سطح  استیک برنامه تلفیق عملکرد و بودجه سالانه  ،برمبنای عملکردریزی بودجه     
استفاده سازمانی  برایهای اخیر تمایل زیادی دهد. در سالانتظار را نشان می اعتبارات برنامه و نتایج مورد

است. این امر باعث شده است تا پژوهشگران با دقت  شکل گرفتهریزی برمبنای عملکرد از بودجه
ی جایگاه های کلان و ملّ. با توجه به اینکه پروژهکنندریزی توجه بیشتری به جزئیات این روش بودجه

ها، نقش متولی این پروژه عنوان بهمحور ژه های پروی دارند، سازمانهای توسعه ملّای در برنامهویژه
ریزی در دارند. در این پژوهش با توجه به اهمیت موضوع بودجه پروژهترل بودجه بسزایی در تبیین و کن

های شاخص بر اساسو  مطالعه ،ریزی برمبنای عملکردهای مفهومی بودجهمحور، مدلهای پروژهسازمان
. با توجه به مطالعه شدهای و مدل مفهومی مناسب برای استقرار و تعیین زیرسیستم یبررس ،اصلی
زیرسیستم مهم و اساسی، این حوزه فرآیندی تعریف و  عنوان به یزیر بودجهت مدیریت ریسک در اهمی

 حاضر برایقرار گرفت. در پژوهش  موردسنجشهای فرآیندی مدل مفهومی ارتباط آن با سایر حوزه
ندی خبرگان از آنتروپی شانون و برای ارزیابی میزان ارتباطات حوزه فرآی نظرهایتعیین ضریب اهمیت 

با مقایسه این دو روش، مدل نهایت . درمدیریت ریسک از دو روش تاپسیس و پرامتی استفاده شد
 . شدمحور تبیین و ارائه های پروژهمفهومی متناسب با سازمان
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‌مقدمه‌.1

 کردن متوازن ابرا وظیفه تخصیص منابع  هموارههای انتفاعی و غیرانتفاعی مدیران سازمان     
ها بر عهده دارند. هدف از مسئله تخصیص، آن است که بودجه ها و ریسکها، منفعتهزینه
های شرکت یا ای تعیین شود که مجموع منفعتگونههای سازمان بههریک از بخش یازموردن

های زیادی برای تخصیص منابع وجود دارد، سود و زمان حداکثر شود. با توجه به اینکه گزینهسا
نفعان متعددی با ذی درنهایتشوند و تنها اهداف سازمان مطرح می عنوان به ندرت بهریسک 

 .(Tang, 2009) کنندهم رقابت می و منافع متفاوت بر سر منابع با نظرها

های موقتی برای به ساختارهای سازمانی متنوعی اشاره دارد که سیستم 1محور سازمان پروژه     
ای، ها ایجاد شود )وظیفهتواند توسط انواع سازمانکنند و میانجام کارهای خود ایجاد می

کند و پروژه هدایت می صورت بهرا  خود محور بیشتر کارهای پروژه ای(. سازمانماتریسی یا پروژه
اصول بنیادی بر اساس (. 1392سازد )آشتیانی، ای فراهم میجای وظیفهرا به اییا رویکرد پروژه

بر کیفیت پروژه است. مثلث  تأثیرگذار قید، مدیریت هزینه پروژه یکی از سه 2مثلث مدیریت پروژه
از قیدهای  مدلیشود، نیز نامیده می 4«مثلث آهنین» یا 3«گانهقیود سه»مدیریت پروژه که 

دهنده تضاد هستند. مدیریت پروژه است که در آن سه مشخصه روی سه گوشه یک مثلث نشان
 شود؛منفی بر دو قید دیگر لحاظ می تأثیر صورت بهاین سه قید اغلب رقیب هستند و بهبود یکی 

 Gentile et) ای است که برای پروژه موجود استمیزان بودجه به مفهومقید هزینه  همچنین

al., 2005.) 
 سازوکاریک  عنوان بهها ها در مدیریت پروژه نقش اساسی و مهمی دارند. بودجهبودجه     

ند. با نکایجاد می ها آنکنترلی، استانداردی را با توانایی مقایسه با مخارج آتی برای کنترل 
ر خواهد بود مسائل پروژه با استفاده از بودجه قاد گروهها،  داده موقع بهآوری گیری و جمع گزارش

کردن  منظور فراهم پروژه به بینی کند. بودجهگزارش و مسائل آینده را پیش ،جاری را شناسایی
پروژه را تعیین  یبند زمانشده و  داده ، منابع تخصیصخود یابی سازمان به اهداف امکان دست

بلکه نیازمند اطلاعاتی  ؛است یازموردننیازمند شناخت منابع  تنها پروژه نهبودجه  کند. تهیهمی
مورد این است که  ترین مهماست.  ها آن شده تمام مقدار و زمان نیاز به منابع و هزینهباره در

کند  یتحما ها آناز  و باشدراستا پروژه باید با اهداف پروژه و اهداف کلی شرکت هم بودجه
(Venkataraman & Pinto, 2008).  

 یازموردندهنده منابع ریزی است که ارائهعملکرد، سیستمی از بودجهریزی بر مبنای بودجه     
های مرتبط برای ها و فعالیتو بلندمدت، هزینه برنامه مدت کوتاهیابی به اهداف برای دست

                                                 
1. Project-Based Organization 

2. Project Management Triangle 

3. Triple Constraint 
4. Iron Triangle 
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ها یا خدماتی است که در لوای هر برنامه باید تولید یا ارائه و ستانده یادشدهدستیابی به اهداف 
ریزی است ریزی بر مبنای عملکرد یک نظام بودجه، بودجهیگرد عبارت به ؛(Shah, 2007) شود
ریزی ارکان این روش بودجه ترین مهمدهد. از ها را به نتایج پیوند میمطلوب برنامه طور بهکه 
 ,Shahو ارزیابی عملکرد اشاره کرد ) شده تمامریزی استراتژیک، محاسبه قیمت توان به برنامهمی

2007.) 
های  ریزی در سازمان خصوص بودجه ریزی، به موضوع بودجه مبانی نظریررسی گسترده ب     

ریزی برمبنای عملکرد  بودجه اجرایبررسی قابلیت  برایمحور، نشان داد تاکنون پژوهشی  پروژه
، رو ینازامحور و مدلی برای اجرای صحیح این رویکرد ارائه نشده است.  های پروژه در سازمان

ریزی برمبنای عملکرد، مدلی  های بودجه گیری از مدل هدف انجام این پژوهش آن است تا با بهره
پروژه، گروه و  :که در سه سطح شودمحور ارائه  های پروژه ای سازمان متناسب با ساختار هزینه

 یازموردنهای  بنابراین در این پژوهش زیرسیستم ؛پورتفولیو تخصیص بودجه انجام گیرد
، مبتنی بر ها آنمحور و نحوه ارتباط بین  های پروژه ریزی برمبنای عملکرد در سازمان هبودج
 :تحلیل شدزیر،  های سؤال

هایی  محور چه زیرسیستم های پروژه ریزی برمبنای عملکرد در سازمان در طراحی مدل بودجهـ 
 وجود دارند؟

 ها چگونه است؟ ها و اولویت ارتباط نحوه ارتباط زیرسیستمـ 

محور  های پروژه ریزی برمبنای عملکرد و سازمان در بخش دوم پژوهش، مبانی نظری بودجه     
با  ها ارتباط، اولویت و نحوه پایانو در  ارائهشود. در بخش سوم، روش پژوهش  توضیح داده می

 .شود تحلیل میمعیاره  گیری چند های تصمیم توجه به روش
 
 نظری‌و‌پیشینه‌پژوهش.‌مبانی‌2

تحقق یک  برایابزاری  ،فلسفه وجودی یک سازمان ريزی‌برمبنای‌عملکرد.‌مفهوم‌بودجه
ای ها وظیفهو در شرایط پویای امروزی مدیریت این سازماناست انتظار  سری از نتایج مورد

تحقق  برایریزی و کنترل مدیریت ریزی رکن اساسی فرآیند برنامهپیچیده و دشوار است. بودجه
های  ها نقشها و دولت گذشت زمان و بلوغ سازمان با رود. بودجهشمار می به نتظارا مورد نتایج

 (.1390)آذر و نجفی، مختلفی برای مدیران بازی کرده است 

انداز سازمان و سندی است که هر بخش سازمان را در دستیابی به چشم ترین مهمبودجه      
تلاش برای بهبود این  بنابراین ؛رساندیاری میبخش وظایف خود مدت آن و انجام اثراهداف بلند

های سازمان در قالب اعداد و ارقام ارائه برنامه :بوده است. بودجه یعنی موردتوجهنظام، همواره 



1394زمستان  - 24شماره  -انداز مديريت دولتی  چشم   18 

سال و در پایان سال  در طول ریزیبرنامه برایابزاری  ،پولی و مالی. بودجه در ابتدای سال مالی
  .(1391آذر و امیرخانی، )ابزار کنترل است 

که بر است ریزی و ارزیابی ریزی، بودجه ریزی برمبنای عملکرد، سیستمی از برنامهبودجه     
-این روش بودجهدر دارد.  تأکیدانتظار از اجرای فعالیت،  ارتباط منابع مالی و غیرمالی و نتایج مورد

طرفی به جهت رویکردی ریزی شده دارد. از ریزی توجه خاصی به نتایج حاصل از اقدامات برنامه
های و موجب بهبود شاخص استریزی استراتژیک دارد، دارای نگرش بلندمدت که به برنامه

کارایی، بهبود عملکرد کارکنان، بهبود در تخصیص منابع و توجه بیشتر به رسالت اصلی 
ریزی مشی برنامهریزی برمبنای عملکرد در یک چرخه شامل خط. بودجهشودها می سازمان

های مرتبط با نتایج و ارزیابی آوری دادهریزی، اجرا، جمع ها، بودجهریزی فعالیتاستراتژیک، برنامه
ریزی است که منابع شکلی از بودجه ،ریزی برمبنای عملکردبودجه .(Andrews, 2004) است
 Redburn)کند ها و پیامدها مرتبط میشده به ستانده گیریرا به نتایج اندازه یافته یصتخصمالی 

et al, 2008.) دستیابی به  برایتخصیص منابع  منظور بهروشی  ،ریزی برمبنای عملکردبودجه
در قالب  موردنظر. در این روش، منابع بودجه به اهداف است شده یابیارزها و نتایج اهداف برنامه

ریزی عوامل یابد و به عبارتی در این روش بودجهکارا و اثربخش تخصیص می صورت بهبرنامه 
تر ها شفافشود تا هدفریزی اضافه  و باعث میجویی و اثربخشی به ابعاد سنتی بودجهصرفه
 (.1392تر شود )آذر و همکاران،  و ارزیابی بودجه آسانشده بیان 

 
‌پروژهسازمان زیادی بر  تأکیدهایی هستند که  سازمان ،محور های پروژه سازمان محور.های

. در یک سازمان کنندهای خود را در قالب پروژه مدیریت میفعالیت ربیشتپروژه دارند و 
یک هدف یا مقصود  برایسازمانی است متشکل از افراد که  خود یخود بهمحور، هر پروژه  پروژه

و با  فرد منحصربهها اغلب متعهد به کارهای بزرگ، پرهزینه،  اند. پروژهخاصی منصوب شده
ای مشخص و سطح عملکردی تاریخ معین و در قالب هزینهریسک بالا هستند که باید در 

 (.1390)پهلوانی و بیاتی، شوند، تکمیل شده یفتعر

ای است که یک پورتفولیو به مجموعه صورتها بدین ها و پروژهرابطه بین پورتفولیوها، طرح     
صورت گروهی در راستای شود که بهها، زیرپورتفولیوها و عملیات منتسب میها، طرحاز پروژه

 بندی میها، درون یک پورتفولیو گروهشوند. طرحدستیابی به اهداف استراتژیک، مدیریت می
کارهایی هستند که به شکلی هماهنگ در راستای  سایرها یا ها، پروژهشوند و شامل زیرطرح

یا بیرون از یک طرح هستند های منفردی که درون شوند. پروژهپشتیبانی پورتفولیو مدیریت می
های درون یک ها یا طرحشوند. اگرچه پروژهعنوان بخشی از یک پورتفولیو محسوب مینیز به

اما با استفاده از  ؛پورتفولیو ممکن است لزوماً وابسته نباشند یا ارتباط مستقیم نداشته باشند
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( )فراهانی و منتظری، 1شکل شوند )پورتفولیوی سازمان به برنامه استراتژیک سازمان متصل می
1385). 

 

 (1385)فراهانی و منتظری،  و پروژه. تعاملات مدیریت پورتفولیو، طرح 1شکل 

‌

 پژوهششناسی‌‌.‌روش3

ای، از نظر استراتژی و روش توسعه -گیری، پژوهشی کاربردی پژوهش حاضر از نظر جهت     
نشان داده  2شکل عد هدف، پژوهشی اکتشافی است. مراحل پژوهش در پژوهش، پیمایشی و از بُ

در مراحل ابتدایی به بررسی  2با توجه به شکل . شدمرحله انجام  8شده است. این پژوهش در 
ریزی برمبنای عملکرد، مطالعه  های بودجه موضوع، تعیین معیارها و زیرسیستم مبانی نظری

 عملکرد و تعیین مدل پایه پژوهش پرداخته شده است. ریزی برمبنای های مفهومی بودجه مدل
و  موردنظرحوزه)ها(ی فرآیندی  میانمنظور سنجش میزان ارتباط  در این پژوهش به     
روش  بر اساسکه  شده استخبره استفاده  25 نظرهایهای فرآیندی مدل پایه از  حوزه
گیری به این تعداد خبره اکتفا  نمونهدلیل اشباع  همچنین به ؛اند گیری هدفمند انتخاب شده نمونه

های تحصیلی و سابقه  سه معیار سطح تحصیلات، رشته بر اساسخبرگان پژوهش  شده است.
تا سطح خبره در   به این علت بررسی شده است  اند. این سه ویژگی کاری مرتبط انتخاب شده

خبرگان  یشناخت جامعههای  های فرآیندی مدل، کاملاً نمود یابد. در ادامه ویژگی ارزیابی حوزه
تحصیلات های مرتبط  خبرگان در رشته درصد 80ارائه شده است. بیش از  3پژوهش در شکل 

 تند؛هسدارای سطح تحصیلات کارشناسی ارشد و بالاتر  ها آن درصد 70 حدوداند و  داشته
  اند. سال داشته 10خبرگان سابقه کاری بیش از  درصد 85 حدودهمچنین 
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 جامعه آماری خبرگان .3شکل 

 
های یک  داده که زمانی  ان از آنتروپی شانون استفاده شد.خبرگ نظرهایدهی  منظور وزن به     

تواند برای ارزیابی طور کامل مشخص شده باشند، روش آنتروپی میگیری بهماتریس تصمیم
در علوم اجتماعی، فیزیکی و نیز در نظریه  مهمکار رود. آنتروپی یک مفهوم بسیار  به ها وزن

برای  2و پرامتی 1، از روش تاپسیس7و  6 (. در مرحله1391زاده،  )آذر و رجباطلاعات است 
ریزی برمبنای عملکرد  های بودجه بندی میزان اثرگذاری مدیریت ریسک بر حوزه ارزیابی و اولویت

 . شده استاستفاده 
عامل یا گزینه  m. در این روش را ارائه کردندروش تاپسیس ، 1981در سال هوانگ و یون      

بر این  روشگیرند. این  ارزیابی قرار می مورد گیرنده یمتصمیک فرد یا گروهی از افراد  یلهوس به
ترین(  آل مثبت )مهم مفهوم بنا شده است که هر عامل انتخابی باید کمترین فاصله را با عامل ایده

در  ریگد عبارت بهعامل( داشته باشد  ترین یتاهم کمآل منفی ) و بیشترین فاصله را با عامل ایده
آل مثبت و منفی سنجیده شده و این خود معیار  این روش میزان فاصله یک عامل با عامل ایده

بندی ، رتبه3(. در روش پرامتی1391زاده،  )آذر و رجبعوامل است  بندی اولویتبندی و  درجه
گیری چند های تصمیم گیرد. این روش، یکی از روشمقایسات زوجی انجام می بر اساسها گزینه

وح و ، وضیسادگ  ،مزایای مهم روش پرامتی ازجمله .(Brans & Vincke, 1985)معیاره است 
، موارد جایگزینیند ارزیابی را بر مجموعه محدودی از آتواند فر. این روش میاستپایایی نتایج 

شفاف هر معیار و وزن آن بر روی  تأثیربندی جزئی یا کامل، انجام دهد. صورت یک رتبهبه

                                                 
1. TOPSIS 

2. PROMETHEE : Prefernce Ranking Organization Method for Enrichment Evaluation 
3. PROMETHEE: Prefernce Ranking Organization Method for Enrichment Evaluation 



1394زمستان  - 24شماره  -انداز مديريت دولتی  چشم   22 

اهمیت  بر اساسریزی آن ها، کارایی بالای الگوریتم در این روش با وجود سادگی و پایهجواب
)امیدی و همکاران،  استوجه تمایز آن با روش سلسله مراتبی  تفاوت عملکرد میان دو جواب،

های  با مقایسه خروجی شده استفادههای  در مرحله پایانی با توجه به ماهیت متفاوت روش (.1390
 دو روش تاپسیس و پرامتی، مدل نهایی پژوهش شناسایی و تبیین شد.

‌

های‌‌ريزی‌برمبنای‌عملکرد‌در‌سازمان‌سازی‌بودجه‌از‌برای‌پیادههای‌موردنی‌زيرسیستم

‌محور:‌پروژه

ریزی بر  نیازهای لازم برای موفقیت بودجهمدیریت عملکرد یکی از پیش .مديريت‌عملکردـ‌
خواهد شد که بر اساس  موفقریزی بر مبنای عملکرد تنها در صورتی  مبنای عملکرد است. بودجه

مانع اساسی برای توسعه و  .(Shah, 2007)شود یک استراتژی مدیریتی برای عملکرد بنا 
ریزی بر مبنای عملکرد اثربخش ظرفیت ناکافی برای ایجاد  استمرار یک سیستم بودجه

 & Kopczynski)با کیفیت بالا در راستای تعقیب و گزارش اطلاعات عملکرد است  سازوکارایی

Lombardo, 1999.) ریزی  گیری عملکرد بر کلیه مراحل پذیرش بودجه، توانایی اندازهیطورکل به
 طور بهگیری عملکرد اندازه برایها فاقد توانایی  گذارد. اگر سازمانمی تأثیربر مبنای عملکرد 

ریزی بر مبنای عملکرد با احتمال زیاد با شکست مواجه خواهد شد  اثربخش باشند، بودجه
(Andrews, 2004). 

کردن  روز بهابزاری ضروری در راستای  اما ؛یت عملکرد مفهوم جدیدی نیستمدیر هرچند     
ضمنی مستلزم  طور بهشود. یک سیستم مدیریت عملکرد مطلوب بخش عمومی محسوب می

های گذاری، سیستمگیری، هدفهای اندازهتمرکز بر عاملان، اجرای استراتژی، توسعه سیستم
 .(Scheers et al, 2005 ) عملکرد محور است و سیستم مدیریت نظارتی کافی و مرتبط

‌
‌ گیری کارایی و اثربخشی هزینه معیارهای هزینه، اطلاعات اصلی را در اندازه .يابی‌هزينهـ

سپاری و بسیاری از ، برونیساز یخصوصهای معناداری برای الگوبرداری، و بینش کند میفراهم 
یابی  های هزینه اما شیوه؛ (Kong, 2005)آورند های اصلاحی مدیریت بازار محور فراهم میایده

 رییتغ قابلقابلیت در تقابل با الزامات محیط  کارایی و عدم عدم دلیل و حسابداری مدیریت سنتی به
 (.Askarany et al, 2007) مورد انتقاد بسیاری قرار گرفته استدر دو دهه گذشته 

      
به این نکته دست یافته است که هزینه با توجه به حجم تفاوت  یابی برمبنای فعالیت هزینه     
. باید توجه داشت شوند میشدن آن  از فعالیت، منجر به متفاوت بلکه معیارهای دیگری ؛کندنمی

ریزی برمبنای عملکرد منجر  که فقدان یک سیستم حسابداری مناسب به شکست نظام بودجه
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که توسط  استریزی برمبنای عملکرد مستلزم اطلاعات عملکرد برمبنای برنامه  شود. بودجهمی
 (.1393نیست )آذر و خدیور،  ارائه قابلها  سازمان بیشترساختار حسابداری 

 
‌ ‌‌برنامهـ ‌يکاستراتژريزی ریزی استراتژیک  ریزی بر مبنای عملکرد، مستلزم برنامه بودجه.

شدن  هایی با قابلیت کمی مدت آن، داده پیرامون فلسفه وجودی سازمان، اهداف بلندمدت و کوتاه
و همچنین مستلزم ارزیابی میزان  رنامهدر راستای ارائه اطلاعات معنادار پیرامون پیامدهای ب

. (Melkers & Willoughby, 2001)های مشخص است پیشرفت سازمان به سمت هدف

توان به این نکته پی برد که ریزی بر مبنای عملکرد، می با بررسی تحولات بودجه یطورکل به
ریزی استراتژیک  ریزی استراتژیک برای تهیه و تنظیم بودجه نقش اساسی دارد. برنامه برنامه

 گفتتوان می تأجرشود و به ریزی بر مبنای عملکرد محسوب می یکی از الزامات بودجه مثابه به
پذیر نخواهد بود. ریزی بر مبنای عملکرد امکان بودجه اجرایریزی استراتژیک،  امهکه بدون برن
ها است. لازم ای بودجه در قالب هدفای برای توضیح برنامه هزینهای اساساً شیوه ساختار برنامه
تری قرار گیرد تا بتواند نقش عملیات دولت را در چارچوب استراتژیک وسیع یادشدهاست ساختار 

 (.1393)آذر و خدیور،  ی تبیین سازدهای ملّستیابی به هدفدر د

 

مثبت  ی، اثررخ دهدمسلم است که اگر نا ای ریسک پروژه، وضعیت یا واقعه .مديريت‌ريسکـ‌
، هزینه و کیفیت دارد. ریسک یبند زمانمحدوده،  :یا منفی بر یک یا چند هدف پروژه مانند

همراه  ، ممکن است یک یا چند اثر بهروی دهدممکن است یک یا چند علت داشته باشد و اگر 
داشته باشد. یک علت ممکن است یک الزام، یک فرض محدودیت یا وضعیت بالقوه یا قطعی 

 (.1393خواهی و همکاران، )دولت شودباشد که موجب احتمال نتایج مثبت یا منفی می

صورت فعال و مداوم به مدیریت ریسک در سراسر پروژه  بودن به سازمان باید برای موفق     
و پیگیری اثربخش  شناسایی فعال برایمتعهد باشد. انتخاب هوشیارانه در تمامی سطوح سازمان 

تواند از زمان شروع پروژه پروژه باید مدنظر قرار بگیرد. ریسک پروژه می طولمدیریت ریسک در 
پروژه، بدون تمرکز فعال بر مدیریت ریسک، شبیه حرکت به وجود داشته باشد. حرکت به سمت 

 .(Collier & Berry, 2002)سمت مشکلات بیشتر ناشی از تهدیدهای مدیریت نشده است 
های کافی  پاسخریزی  ریزی مدیریت ریسک پروژه با شناسایی، ارزیابی و برنامه معمولاً برنامه     

. استهای مختلف  دهی بهینه از بین طرح ها همراه است و مسئله اصلی انتخاب پاسخ به ریسک
کنترل  هرچند ؛های خطرناک با بیشترین خسارت برآورد شده است رویکرد معمول کنترل ریسک

ها ممکن است پرهزینه و فراتر از محدودیت بودجه تخصیص داده شده برای  ریسک گونه نیا
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گرفتن محدودیت بودجه در  های مناسب با درنظر بنابراین چگونگی انتخاب ریسک؛ باشد ها نآ
 (.Gonen, 2012) شود ریزی برمبنای عملکرد مطرح می بودجه

 در محیطی �کشیدن رابط سازمانی  تصویر ابزار مدیریتی برای به عنوان بهتوان  بودجه را می     
 های فرصت و ها محدودیت کننده منعکس بودجه شرایط چنین تحت. گرفت نظر در عددی قالب

؛ (Collier & Berry, 2002)اف سازمانی در تقابل با محیط است اهد و استراتژی و محیطی

را از طریق مدیریت ریسک پروژه در  خود های منظور موفقیت باید پروژه ها به بنابراین سازمان
 Raymond andکنند )، هدایت شده نییتعزمان و بودجه محدود برای دستیابی به اهداف 

Bergeron, 2008). 
 

‌مدل ‌بودجه‌بررسی ‌مفهومی ‌عملکرد.‌های ‌برمبنای های مفهومی  تاکنون مدل ريزی
ریزی برمبنای عملکرد متفاوتی تحت شرایط محیطی و سازمانی مختلف طراحی گردیده  بودجه
و  شده مطرحهای  و با توجه به زیرسیستم شده بیان ها از آنکه در این پژوهش تعدادی  است
از دو  شده مطرحهای  همچنین علاوه بر چهار زیرسیستم مذبور، مدل ؛اند ، مقایسه شدهازیموردن
 .بررسی شده است« رویکرد سیستمی به بودجه»و « بودن مدل شمول جهان» :منظر
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 ریزی برمبنای عملکرد بودجههای مفهومی  . بررسی و مقایسه مدل1جدول 

ف
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 نام‌مدل
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1 
ریزی  مدل بودجه

برمبنای عملکرد در 
 سطح سازمانی

(Kaura, 1983) √ √ √ - - √ 

2 
ریزی  بودجهمدل آبشاری 

 برمبنای عملکرد
(Robinson, 2002) √ √ √ - - √ 

 - - - √ - - (H.Daum, 2002) مدل فراتر از بودجه 3

4 
مدل مفهومی اقتصاد، 

 کارایی و اثربخشی
(G.Bremse, 

2003) √ √ √ - - √ 

5 
چارچوب مدیریت 

عملکرد برای تخصیص 
 بودجه

(Diamond, 2005) - - √ - √ - 

6 
ریزی  بودجهمدل منطقی 

 برمبنای عملکرد
(McGill, 2006) - √ √ - - √ 

7 
ریزی  مدل جامع بودجه

 بر مبنای عملکرد
 √ √ - √ √ √ (1388)عادل آذر، 

8 
ریزی  بودجه اجرایمدل 

برمبنای عملکرد با 
 رویکرد پویایی سیستم

 )آذر و همکاران،
1389) √ √ √ - - √ 

 
‌پايه. ‌مدل معیار  6و  1در جدول  شده مطرحمدل  8 میانگرفته  از مقایسه صورت تعیین

بیشترین  ،(1388ریزی برمبنای عملکرد توسط آذر و همکاران ) ، مدل جامع بودجهموردسنجش
مدل پایه  عنوان بهبنابراین این مدل ؛ محور داشته است های پروژه تناسب را با شرایط سازمان

ریزی است که ساختار و های بودجهبخشریزی یکی از پژوهش انتخاب شد. در این مدل، برنامه
ریزی راهبردی و ریزی هزینه از طریق برنامهدهد و بر برنامهشاکله اصلی بودجه را تشکیل می

ریزی عملیاتی ریزی در این مدل، برنامهدارد. بخشی دیگر از برنامه تأکیداستفاده از ساختار برنامه 
کند. و جزئیات اجرایی و عملیاتی را تشریح می تاسریزی استراتژیک است که زیرمجموعه برنامه

و اطلاعات لازم درباره قیمت  استبخش اجرایی دیگر این مدل  عنوان بهیابی نظام هزینه
ریزی  سازد. یکی دیگر از اجزای نظام بودجهای را فراهم میهای هزینهو سایر شاخص شده تمام

نتایج و  واسطه بهن نظام، عملکرد کارکنان بر مبنای عملکرد، انگیزش و پاسخگویی است. در ای
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و نتایج  ها میزان خروجی بر اساس ها از پرداختی یتوجه قابلو بخش  ارزیابی شدهها  خروجی
 (.1393خواهی و همکاران،  شود )دولت انجام می ها آنحاصل از کارکرد 

که  از مدل هستندگرفته شده است عناصر توانمندس در نظردو ستون دیگر که برای این مدل      
ریزی برمبنای عملکرد نیازمند از نظام کنترل و پایش و مدیریت تغییر. اجرای بودجه اند عبارت

و  شده  دهیداست که در قالب نظام کنترل و پایش  ها شاخصمند کنترل و پایش مستمر و نظام
-همچنین پذیرش تغییرات در روش بودجه ؛است یبر فناورنیازمند استفاده از ابزارهای مبتنی 

کارگیری ریزی، مدیریت عملکرد و مدیریت هزینه از طرف مجریان و کارکنان نیازمند به
شود )آذر و خدیور، نظام مدیریت تغییر پیشنهاد می از طرفهایی است که ها و توصیهسیاست
1393.) 
های  یص بودجه سازمانبا توجه به اهمیت حوزه فرآیندی مدیریت ریسک در تخص     

زیرسیستم مبنا در ادامه نحوه ارتباط این  4یکی از  عنوان بهمحور و تعیین این زیرسیستم  پروژه
 .شود تحلیل میریزی برمبنای عملکرد  حوزه فرآیندی مدل جامع بودجه 7حوزه فرآیندی با 

 
‌ها‌.‌تحلیل‌داده‌و‌يافته4

برای سنجش میزان اهمیت ‌.آنتروپی‌شانوندهی‌میزان‌اهمیت‌نظرات‌افراد‌از‌طريق‌‌وزن
ریزی  حوزه فرآیندی مدل جامع بودجه 7افراد از آنتروپی شانون استفاده شده است.  نظرهای

و با توجه به ماتریس تصمیم و  شود سنجیده میبرمبنای عملکرد با حوزه مدیریت ریسک 

( jw) (، مقدار وزنjd) نانیطم( و مقدار عدم ا𝐸𝑗اُم ) j، آنتروپی شاخص ijPمحاسبه ماتریس 

 دست به 4 تا 2های  که در گام jwو 𝐸𝑗 ،jdآمده  دست ، مقادیر به2آید. در جدول  می دست به

  شده است. ارائهاند،  آمده
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 (1388 ریزی برمبنای عملکرد )آذر، . مدل جامع بودجه4شکل 

 
 آمده برای آنتروپی شانون دستمقادیر به .2جدول 

N
2

5
 

N
2

4
 

N
2

3
 

N
2

2
 

N
2

1
 

N
2

0
 

N
1

9
 

N
1

8
 

N
1

7
 

N
1

6
 

N
1

5
 

N
1

4
 

N
1

3
 

N
1

2
 

N
1

1
 

N
1

0
 

N
9

 

N
8

 

N
7

 

N
6

 

N
5

 

N
4

 

N
3

 

N
2

 

N
1
 

 

92
1

/0
 

99
1

/0
 

93
6

/0
 

99
1

/0
 

95
6

/0
 

93
5

/0
 

92
8

/0
 

93
6

/0
 

86
8

/0
 

93
4

/0
 

93
6

/0
 

92
8

/0
 

91
7

/0
 

92
7

/0
 

92
1

/0
 

99
1

/0
 

93
6

/0
 

99
1

/0
 

95
6

/0
 

93
5

/0
 

92
8

/0
 

93
6

/0
 

86
8

/0
 

93
4

/0
 

89/0
 

𝐸𝑗  

07
9

/0
 

00
9

/0
 

06
4

/0
 

00
9

/0
 

04
4

/0
 

06
5

/0
 

07
2

/0
 

06
4

/0
 

13
2

/0
 

06
6

/0
 

06
4

/0
 

07
2

/0
 

08
3

/0
 

07
3

/0
 

07
9

/0
 

00
9

/0
 

06
4

/0
 

00
9

/0
 

04
4

/0
 

06
5

/0
 

07
2

/0
 

06
4

/0
 

13
2

/0
 

06
6

/0
 

11/0
 

𝑑𝑗  

04
9

/0
 

00
6

/0
 

04/0
 

00
6

/0
 

02
7

/0
 

04/0
 

04
5

/0
 

04/0
 

08
2

/0
 

04
1

/0
 

04/0
 

04
5

/0
 

05
2

/0
 

04
5

/0
 

04
9

/0
 

00
6

/0
 

04/0
 

00
6

/0
 

02
7

/0
 

04/0
 

04
5

/0
 

04/0
 

08
2

/0
 

04
1

/0
 

06
8

/0
 

𝑤𝑗  

 

‌اولويت ‌و ‌حوزه‌ارزيابی ‌بر ‌ريسک ‌مديريت ‌اثرگذاری ‌میزان های‌‌بندی

در مرحله ششم پژوهش برای سنجش ‌.ريزی‌برمبنای‌عملکرد‌به‌روش‌تاپسیس‌بودجه

، میزان فاصله شدکه بیان  طور همانبندی ارتباطات از روش تاپسیس استفاده شده است.  اولویت
آوردن  دست بهگام و  7است. بعد از طی  تأثیرگذارآل منفی در تعیین اولویت  آل مثبت و ایده با ایده

آل منفی و  آل مثبت و ایده عامل ایدهمقیاس موزن، تعیین  شده، ماتریس بی ماتریس بهنجار
مشاهده  5آید که در شکل  می دست بهها بندی گزینهآل مثبت و منفی، رتبهمحاسبه فاصله از ایده

 شود. می
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 هابندی گزینه. رتبه5شکل 

 
‌اولويت ‌و ‌حوزه‌ارزيابی ‌بر ‌ريسک ‌مديريت ‌اثرگذاری ‌میزان ‌بودجه‌بندی ريزی‌‌های

‌ ‌پرامتی. ‌روش ‌به ‌عملکرد بندی  در مرحله هفتم پژوهش برای سنجش اولویتبرمبنای
 Visualافزار  با استفاده از نرم یبند تیاولوارتباطات از روش پرامتی بهره برده شده است. 

PROMETHEE 3گرفت که نتایج آن در جدول گیری  صورت  تصمیم های ماتریس و داده 
 ارائه شده است.

 
 دهی با روش پرامتی نتایج اولویت .3جدول 

 رتبه -Phi Phi+ Phi فعالیت رديف

ریزی استراتژیک برنامه 1  3365/0  5696/0  2332/0  3 

ریزی عملیاتی برنامه 2  4486/0  6098/0  1612/0  2 

یابی نظام هزینه 3  6944/0  7565/0  0621/0  1 

-4912/0 نظام پاسخگویی و انگیزش 4  1467/0  6379/0  6 

-5919/0 مدیریت عملکرد 5  0774/0  6693/0  7 

-3835/0 مدیریت تغییر و مستندات 6  2044/0  5879/0  5 

-0128/0 کنترل و پایش 7  3837/0  3965/0  4 

‌
گیری ماتریس تصمیمدهی‌ارتباطات‌با‌دو‌روش‌تاپسیس‌و‌پرامتی.‌‌مقايسه‌بین‌اولويت

آمده است، از طریق آنتروپی شانون  دست بهخبرگان که در مراحل اولیه  هایمستخرج از نظر
های اولویت 4دهی شد. در جدول  های تاپسیس و پرامتی اولویت دهی شد و در انتها با روش وزن

 یاس با یکدیگر آورده شده است.هر دو روش در ق
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 ریزی با دو روش تاپسیس و پرامتی دهی ارتباطات مدیریت ریسک با سایر اجزای مدل بودجه . مقایسه بین اولویت4جدول 

به
رت

‌

دهی‌ارتباط‌حوزه‌مديريت‌ريسک‌با‌‌اولويت

از‌طريق‌روش‌‌PBBهای‌فرايندی‌مدل‌‌حوزه
TOPSIS‌

دهی‌ارتباط‌حوزه‌مديريت‌ريسک‌با‌‌اولويت

از‌طريق‌روش‌‌PBBهای‌فرايندی‌مدل‌‌حوزه
PROMETHEE‌

 6944/0 یابی نظام هزینه 9900/0 یابی نظام هزینه 1

 4486/0 ریزی عملیاتی برنامه 8029/0 ریزی عملیاتی برنامه 2

 3365/0 ریزی استراتژیک برنامه 7720/0 ریزی استراتژیک برنامه 3

 -0128/0 کنترل و پایش 2284/0 کنترل و پایش 4

 -3835/0 مدیریت تغییر و مستندات 1095/0 مدیریت تغییر و مستندات 5

 -4912/0 نظام پاسخگویی و انگیزش 0578/0 مدیریت عملکرد 6

 -5919/0 مدیریت عملکرد 0187/0 نظام پاسخگویی و انگیزش 7

 

دو  کـه  یدرحـال ، پنج اولویت اول هر دو روش با هم یکسان بـوده اسـت   4با توجه به جدول      
اولویت انتهایی با یکدیگر تفاوت دارند. در هـر دو روش، میـزان اولویـت بـه سـه گزینـه اول بـا        

توان سه اولویت اولی می که یطور به ؛دارد زیادیهای بعدی اختلاف های قرارگرفته در رتبه گزینه
حوزه فرآینـدی   عنوان بهبنابراین لازم است حوزه مدیریت ریسک را ؛ دانستهای اصلی را اولویت

ریزی استراتژیک بیشترین ارتباط را  ریزی عملیاتی و برنامه یابی، برنامه که با سه حوزه نظام هزینه
 .نشان داده شده است 6یافته نهایی در شکل دارد، درنظر گرفت. مدل توسعه

شـده اسـت تـا     در نظر گرفتهن جایگاه برای حوزه مدیریت ریسک بهتری ،6با توجه به شکل      
ریـزی اسـتراتژیک و    ریزی عملیاتی و برنامه یابی، برنامه ارتباط بین سه حوزه فرآیندی نظام هزینه

 .پذیر شود صورت بهینه، امکان به حوزه مدیریت

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌
 محور های پروژه در سازمان عملکردریزی بر مبنای  یافته بودجهتوسعه . مدل6شکل 
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 یشنهادهاو‌پگیری‌‌.‌نتیجه5

ها با  اهداف پروژه ییراستا همبا توجه به اهمیت بودجه در سطح پروژه، طرح و پورتفولیو،      
ریزی به  نظام کنترلی، لزوم تغییر ساختار بودجه عنوان بهبر بودجه  تأکیداهداف سازمانی و 

ریزی  های مفهومی بودجه د. با مطالعه تطبیقی سایر مدلشو برمبنای عملکرد مشخص می
ریزی  جامع بودجه اجرای برای یازموردنهای  ها، زیرسیستم برمبنای عملکرد در سطح سازمان

 شدههای مفهومی که تاکنون ارائه  ارزیابی مدل برایمعیارهایی  عنوان بهتعیین گردید تا در ادامه 
های مفهومی مختلف از نظر چهار  وجه به بررسی مدلقرار گیرد. با ت مورداستفادهاست، 

 :دو معیار همچنینیابی، مدیریت عملکرد و مدیریت ریسک و  ریزی، هزینه برنامه :زیرسیستم
که  شوداست مدلی انتخاب  بر آنبودن مدل و رویکرد سیستمی به بودجه، سعی  شمول جهان

زیرسیستمی که در  عنوان بهت ریسک گرفته باشد. زیرسیستم مدیری در نظربیشترین معیار را 
، اهمیت آن از شروع پروژه شدکه مطرح  طور همانها به آن اشاره نشده است و  از مدل یک یچه
و مدل  1راهنمای گستره دانش مدیریت پروژه بر اساسکه  یبه صورت است بوده انکار یرقابلغ

که بر  شده  مطرحیکی از ده حوزه دانشی  عنوان بهمدیریت ریسک  2بلوغ سازمانی مدیریت پروژه
 .است تأثیرگذارها  های دیگر مدیریت پروژه، طرح و پورتفولیو سازمان تمام حوزه

ریزی استراتژیک،  ارتباط قوی و متقابل مدیریت ریسک با سه حوزه فرآیندی برنامه     
دیریت ریسک را در مدل یابی، الزام نگاشت حوزه فرآیندی م ریزی عملیاتی و نظام هزینه برنامه

ارتباط مدیریت ریسک و  شد،موضوع مطرح  مبانی نظریکه در  طور همان. کرد ییدتأنهایی 
ای از  است. در تعریف گسترده انکارناپذیرریزی چه در سطح جزء و چه در سطح کل  برنامه

ه مدیریت ریسک، مفهوم ریسک شامل عواقب مثبت و منفی یک رویداد است که در دستیابی ب
سیستم  اجرایهمچنین  ؛است یرگذارتأثهای استراتژیک و عملیاتی یک سازمان  اهداف و برنامه

 مداوم درتقابل با برنامه طور بهمدت، پویا و تعاملی است که باید  مدیریت ریسک، فرآیندی بلند
ارتباط  علاوه به ؛(Verbano,2013 & Venturiniیابد )استراتژیک سازمان بهبود و توسعه 

. آشکار استیکی از سه وجوه مثلث مدیریت پروژه  عنوان بهیابی  ریسک با هزینه و نظام هزینه
 ,Chenhall & Langfield-Smith's ) و (Björnenak & Olson, 1999)های  طبق پژوهش

یابی و حسابداری مدیریت ارتباط مستقیم با مدیریت ریسک  های نوین هزینه سیستم( 1998
ها در فرآیند  منظور مدیریت ریسک یابی برمبنای فعالیت به استفاده از هزینهبر نین همچ ؛دارند

 .(Emblemsvaag, 1997) شود می یدتأکیابی  هزینه
توان پی برد  ، میاند شدهدر ارتباط با مدیریت پروژه تدوین  تاکنونبا مطالعه استانداردهایی که      

در این استانداردها  ناپذیر تفکیکجزء نامحسوس و  عنوان بهریزی برمبنای عملکرد  که نظام بودجه
                                                 
1. PMBOK, Fifth Edition 
2. OPM3, Third Edition 
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حوزه دانشی به مدیریت هزینه پروژه اختصاص  10، یکی از PMBOKاست. در استاندارد مطرح 
در ارتباط مستقیم با تخمین و کنترل هزینه و  شده یفتعرفرآیند  46فرآیند از  10دارد و بیش از 

توجه به ساختار شکست کار به نحوی برمبنای عملکرد بودن که در تمامی فرآیندها،  استبودجه 
 سازد. ریزی را مسلّم می بودجه

و  تأثیرگذارر)ها(ی متغیریزی برمبنای عملکرد با تعیین  بدیهی است که توسعه مدل بودجه     
های  های فرآیندی و استفاده از سایر روش بررسی میزان و نحوه تعامل آن با سایر حوزه

های مختلف با  توان برای سازمان دهی ارتباطات را می اولویت منظور بهگیری چندمعیاره  تصمیم
‌کار گرفت. های محیطی متفاوت به ویژگی

‌
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