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Abstract        The budgeting control system is one of the most important manage-
ment control systems. The relation between budget and management con-
trol mechanism underlies the concept of budgetary slack, which is expressed 
as a consequence of strict budgeting or lack of budget monitoring. Since  
budgetary slack plays an important role in the organization’s budget  
performance, the aim of this study is to review the concepts, functions, 
and definitions of this topic, and to provide a comprehensive framework 
for controlling budgetary slack in governmental agencies via strategic  
management accounting. Using library studies, the comprehensive strategic 
framework presented consists of three main parts: (1): general structures  
affecting the process of governmental budgetary slack, (2): budgeting  
process, and (3): budget implementation process. The important components 
of these parts imply that by creating a strategic management accounting 
system, a precise management control system can be designed to set  
a budget goal that help control the behavior of managers participating in  
strategic budgeting and planning. The importance of this framework is that 
it demonstrates how government can reduce the negative consequences 
of the budgetary slack and, consequently, increase its budgeting efficiency 
by adopting an integrated management accounting system.
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چکيد‌‌‌ه: سیستم کنترل بودجه ریزی یکی از مهم ترین سیستم های کنترل مدیریت است. رابطه 
بین بودجه و سازوکار کنترل مدیریت زمینه ساز مفهوم مازاد بودجه ای است که به عنوان پیامدی از 
بودجه ریزی سخت یا نبود نظارت بودجه ای بیان می شود. از آن جا که مازاد بودجه ای نقش مهمی 
در عملکرد بودجه سازمان ها ایفا می کند، پژوهش حاضر با هدف بررسی مفاهیم، کارکردها، و 
تعاریف این مبحث و ارائه چارچوب جامع کنترل مازاد بودجه ای در دستگاه های دولتی با استفاده 
از حسابداری مدیریت راهبردی انجام می شود. با استفاده از مطالعات کتابخانه ای، چارچوب جامع 
راهبردی ارائه شده در این پژوهش از سه بخش اصلی تشکیل می شود: 1. سازه های کلی موثر 
بر فرایند مازاد بودجه ای دولتی؛ 2. فرایند تدوین بودجه؛ و 3. فرایند اجرای بودجه. اجزای مهم 
این بخش ها دلالت بر آن دارند که با ایجاد سیستم حسابداری مدیریت راهبردی می توان یک 
سیستم کنترل مدیریت دقیق برای تنظیم اهداف بودجه طراحی کرد که به کنترل رفتار مدیران 
هنگام مشارکت در بودجه ریزی و برنامه ریزی راهبردی کمک کند. اهمیت چارچوب پیشنهادی در 
این است که نشان می دهد دولت می تواند از راه بکارگیری سیستم حسابداری مدیریت یکپارچه، 

پیامدهای منفی مازاد بودجه ای را کاهش و به تبع آن، کارایی بودجه ریزی را افزایش دهد.

کليد‌‌‌واژه‌ها:‌‌مازاد بودجه ای، کنترل بودجه ای، سیستم حسابداری مدیریت یکپارچه، کنترل 
مدیریت، بودجه ریزی.

.H61, H68, M41:JELطبقه‌بند‌‌‌ي‌
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مقد‌‌‌مه

است  دولت  فعالیت های  و  عملیات  برنامه ریزی  برای  حساس  و  مهم  ابزاری  بودجه ریزی،  نظام 
به سوی  )صالحی و مهرآذین، 1396؛ و Kordbache, 2007(، که در روند تدریجی حرکت کشورها 
بیان دقیق تر،  به   .)Azar et al., 2014( ایفا می کند  قابل توجهی  پاسخگو، نقش  و  حکمرانی شایسته 
سیستم کنترل بودجه ریزی یکی از مهم ترین سیستم های کنترل مدیریت دولت است که تغییرهای 
قابل ملاحظه ای در ادبیات نظری و در اقدام و عمل ایجاد می کند. اگرچه در ادبیات حسابداری، بودجه 
سنگ بنای فرایند کنترل مدیریت دولتی در بیش تر سازمان هاست و به طور گسترده مورد استفاده قرار 
می گیرد، اما به طور معمول از کلیت دور است و کامل نیست )Damrongsukniwat et al., 2011(. یکی 
از معضل های اصلی بودجه، به ویژه در بخش عمومی، ایجاد مازاد بودجه ای1 است. مازاد بودجه ای به 
معنای برآورد کم تر مدیران از حد درآمدها و برآورد بیش تر آن ها از حد هزینه ها نسبت به بودجه واقعی 
است )نمازی و رضایی، 1399(. این موضوع یکی از جنبه های کنترل بودجه ای در پژوهش های معاصر 
ادبیات حسابداری مدیریت عمومی به شمار می رود. دو دیدگاه در مورد مازاد بودجه ای وجود دارد. باور 
سنتی در خصوص مازاد بودجه ای، یک زمینه تصویری منفی از مازاد بودجه ای ایجاد می کند که به 
وسیله آن، مدیران دولتی برای تخصیص منابع سازمانی در دسترس به گونه ای بهینه عمل نمی کنند؛ 
این موضوع اهداف دست یافتنی2 بودجه نامیده می شود )Merchant, 1985(. باور دیگر این است که 
مازاد بودجه ای جنبه مثبت دارد و اغلب برای مدیران دولتی و همچنین برای سازمان، خدمتی است 
به عنوان نیروی انگیزشی3 برای استفاده موثر از منابع و برآورده ساختن اهداف سازمان. با این حال، 
رابطه بین بودجه و سازوکار کنترل مدیریت زمینه ساز مفهوم مازاد بودجه ای است که به عنوان پیامدی 
به عنوان  نبود نظارت بودجه ای مطرح می شود. همچنین، مازاد بودجه ای  یا  از بودجه ریزی سخت4 
سازوکار کنترل مدیریت استفاده می شود. به طور کلی، مازاد بودجه ای نقش مهمی در عملکرد بودجه 

.)Davila & Wouters, 2005( سازمان ها ایفا می کند
سازمان هاست  در  توجه  مورد  بودجه ای  مازاد  وجود  از  حاکی  موجود   شواهد 
)Schoute & Wiersma, 2007; Merchant, 1985(، و نشان می دهد که در مبحث کنترل بودجه، مازاد 

 .)De Baerdemaeker & Bruggeman, 2015( بودجه ای هنوز یکی از مسائل حل نشده محسوب می شود 

1. Budgetary Slack
2. Achievable Budget Targets
3. Motivation
4. Tight Budgeting
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دارد  وجود  بودجه ای  مازاد  ایجاد  احتمالی  عوامل  خصوص  در  گسترده ای   ادبیات 
کم تر  پیشین  ادبیات  اما   .)Dunk & Nouri, 1998; De Baerdemaeker & Bruggeman, 2015(

می پردازند  دولتی  و  عمومی  بخش  در  بودجه ای  مازاد  ایجاد  احتمالی  عوامل  شفاف سازی   به 
فراوان در دستگاه های دولتی در  و اختلاس های  مالی  تقلب های  به وجود  توجه  با   .)Busch, 2002(

سال های اخیر، و از آن جا که مازاد بودجه ای می تواند الگوهای رفتاری مدیران بخش دولتی را در این 
خصوص دستخوش تغییر قرار دهد، باید در جهت دستیابی به کنترل شیوه های غیراخلاقی و افزایش 
پژوهش  این،  اساس  بر  ارائه شود.  پاسخگویی و شفافیت مدیریت در بخش دولتی چارچوبی جامع 
یک  ارائه  به  نسبت  راهبردی  مدیریت  حسابداری  مبانی  از  استفاده  با  که  دارد  آن  بر  سعی  حاضر 
چارچوب جامع مفهومی اقدام نماید تا بتواند آثار منفی مازاد بودجه را کاهش دهد و آثار مثبت آن را 

در دستگاه های دولتی تقویت کند. 
سهم این پژوهش در ادبیات موجود، بررسی مفهوم و عملکرد مازاد بودجه ای به عنوان سازوکار 
ارائه یک چارچوب  بر رفتار مدیران در بخش عمومی و  تاثیرگذاری  کنترل مدیریت و نقش آن در 
جامع برای آن در دستگاه های دولتی است، که با روشن شدن موضوع، می توان با شناخت بهتر مازاد 
ارتقای  افزایش دهد و زمینه های  بودجه ای و پیامدهای آن در بخش دولتی، کارایی بودجه ریزی را 
عملکرد سازمان های عمومی را فراهم کند. همچنین، از این جهت که چارچوب حاضر برای اولین بار 
در ایران به ادبیات حسابداری معرفی می شود، می توان گفت که سهم قابل توجهی در ادبیات موجود 
دارد. افزون بر این، پژوهش حاضر رویکردی را در پیش می گیرد که از راه کاهش فساد و نشت بودجه، 

کارایی بودجه را در کشورهای در حال توسعه افزایش می دهد. 

مبانی‌نظری‌پژوهش

الف.‌مفهوم‌مازاد‌بودجه‌ای
مازاد بودجه ای در ساده ترین شکل خود، در حسابداری به عنوان تفاوت بین ارقام بودجه واقعی 
و ارقام بودجه ای تعریف می شود که به آسانی قابل دسترسی است. زمانی که کنترل های یک مدیر در 
مورد منابع بودجه بیش تر از میزان بهینه لازم برای انجام اهدافش باشد، وضعیت مازاد بودجه ای ایجاد 
می شود )Kren, 2003(. برای مثال، مازاد بودجه ای به صورت برآورد کم تر از حد عملکرد، کم تر بیان 
کردن درآمدها یا بیش تر بیان کردن هزینه ها در یک دوره پیش بینی شده مربوط به یک پروژه تعریف 



شی
وه

پژ
ی- 

علم
مه 

لنا
ص

ف
جم

 پن
ت و

س
ل بی

سا
3 

ره
ما

ش
13

99
یز 

پای

6

به عمد بیش تر )هزینه ها کم تر(  اگر درآمدها  1CIMA معتقد است که  واژه شناسی رسمی  می شود. 
از میزان واقع برآورد شوند، مازاد در فرایند بودجه ریزی رخ می دهد )Jia, 2007(. انُسی2 )1973(، بر 
موضوع عملکرد در تعریف مازاد بودجه ای تاکید می کند. بر اساس این دیدگاه، تفاوت بین ظرفیت 
عملکرد مورد انتظار بخش و اهداف یا استاندارد عملکرد مجموعه مشارکتی3، یک مازاد بودجه ای ایجاد 
می کند. مازاد بودجه ای به عنوان تفاوت بین منابع تخصیص داده شده یا در دسترس برای بخش و منابع 
مورد نیاز برای دسترسی به اهداف بودجه تعریف می گردد. همچنین بیکر و گرین4 )1962(، و شیف 
و لوین5 )1970(، اعتقاد دارند که بودجه ریزی مشارکتی شرط لازم برای ایجاد مازاد بودجه ای است. 
چاو و همکاران6 )1991(، بیان می کنند که منظور از مازاد بودجه ای جهت گیری عمدی زیردستان 
)مدیران سطوح میانی و عملیاتی( برای تعیین اهداف عملکردی سازمان در سطحی پایین تر از سطوح 
مورد انتظار است. همچنین در پژوهش دیگر، مازاد بودجه ای به عنوان تفاوت عمدی ایجادشده بین 
پیش بینی عامل بودجه درباره آینده و اعداد بودجه ای ارائه شده تعریف می شود )Lukka, 1988(. اگرچه 
تمام تعریف های ارائه شده مازاد بودجه ای را از منظر درآمدی، هزینه ای، و عملکردی در نظر می گیرند، 
ولی مدیران از بعُد درآمدی، میزان درآمد را به مبلغی کم تر از پیش بینی های واقعی بودجه تعیین 
می کنند و هزینه ها را به میزان بیش تر از واقع. با وجود این، به طور معمول در سازمان های دولتی به 
لحاظ درآمدی بحث مازاد بودجه ای مطرح نمی شود و این مازاد تنها در قالب برآورد آگاهانه بیش از 
حد هزینه ها تعریف می شود )Busch, 2002(. البته در ایران در خصوص بودجه درآمدهای اختصاصی 

دستگاه ها، مازاد بودجه ای مشابه با هزینه ها تعریف پذیر است )رضایی، 1396(. 
مازاد بودجه ای را باید از دو مفهوم مرتبط در ادبیات حسابداری مدیریت عمومی متمایز دانست: 
مازاد سازمانی7 و دستیابی به بودجه8. مازاد سازمانی که به صورت تابعی مثبت با جذب نوسان ها در 
یک محیط نامطمئن عمل می کند، اشاره به اقدام های حفاظتی برگرفته از سوی مدیران برای کاهش 
)Cyert & March, 1963(. به گونۀ کاملًا مشابه، دستیابی به بودجه  نامطمئن دارد  آثار مضر شرایط 
در  زمان صرف شده  کاهش  و  پیش بینی سود  قابلیت  افزایش  با  را  زیردستان  ناکارامد  رفتار  ریسک 

1. The Official Terminology of CIMA
2. Onsi
3. Participatively-Set Performance Standard or Target
4. Becker & Green
5. Schiff & Lewin
6. Chow et al.
7. Organizational Slack
8. Budget Achievability
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عملیات های مرکز سود کاهش می دهد )Merchant & Manzoni, 1989(. تفاوت بین مازاد بودجه و 
دو مفهوم اشاره شده آن است که مازاد بودجه از مافوق پنهان می شود و از سطح مجاز بیش تر است. 
دیدگاه دیگر در خصوص تعریف مازاد بودجه به طور عمده بر دو مورد تاکید دارد. مورد اول، تلاش 
مدیران برای انتخاب یک استاندارد بودجه است که در برابر ارزیابی عملکرد واحدهای تابعه ای به راحتی 
دسترس پذیرند )Jaworski & Young, 1992(، و مورد دوم این که مدیران تمایل به ایجاد یک حفاظ 

 .)Cyert & March, 1963( برای خود در برابر شرایط نااطمینان دارند
به  گیرد.  نشئت  مدیران  ویژگی های  از  می تواند  که  است  پدیده ای  بودجه ای  مازاد  کلی،  به طور 
عبارت دیگر، مازاد بودجه ای به طور معمول از رفتار خودشیفتگی1 مدیران دستگاه دولتی ناشی می شود 
ولی می تواند به وسیله هر کسی ایجاد شود که در تهیه بودجه نقش داشته است )Onsi, 1973(. برای 
نمونه، زمانی که سازمان ها برای مواردی چون ارزیابی عملکرد و برنامه های پاداش از بودجه استفاده 
می کنند، در مدیران سطوح اجرایی، میانی، و عملیاتی مشوق هایی اقتصادی برای وارونه جلوه دادن 
با توجه به این که  بهره وری و ایجاد مازاد بودجه ای فراهم می شود )Horngren, 2009(. به طور کلی، 
مدیران دولتی با استفاده از ایجاد مازاد بودجه ای از خود در برابر رخدادهای پیش بینی نشده محافظت 
می کنند و احتمال رسیدن به اهداف بودجه را افزایش می دهند، به ایجاد مازاد علاقه نشان می دهند. بر 
اساس این، یکی دیگر از عواملی که مدیران را به سمت ایجاد مازاد بودجه ای سوق می دهد، نااطمینانی 
محیطی است )Yilmaz & Özer, 2011(. به بیان دیگر، نااطمینانی در مورد نتایج مورد انتظار آینده و 
رویکرد محافظه کارانه مدیران در چنین موقعیتی باعث ایجاد نگرش مازاد بودجه ای در آنان می شود. 

 .)Kren, 2003( نااطمینانی محیطی به تغییر و تنوع در محیط بیرون از سازمان اشاره دارد
دیدگاه مدیریت ارشد نسبت به جامعه یکی دیگر از مواردی است که می تواند باعث ایجاد مازاد بودجه 
شود. در اصل، زمانی که مدیریت ارشد قصد مخابره اخبار مناسب نسبت به وضعیت سازمان تحت مدیریت را 
به جامعه دارد، سعی می کند از راه ایجاد مازاد بودجه ای نشان دهد که سازمان تحت مدیریت از لحاظ مقایسه 
ارقام واقعی و بودجه ای عملکرد مساعدی را نسبت به سایر سازمان ها و رقبا دارد. از سوی دیگر، یکی دیگر 
از دلایل ایجاد مازاد بودجه ای را می توان سوء استفاده های غیرقانونی از بودجه دانست. در کل، وجود منابع 
بودجه ای به میزان قابل توجه و بیش تر از نیاز دستگاه دولتی، فرصت اختلاس و سوء استفاده از منابع دولتی 
را به مدیران این دستگاه ها می دهد. این موضوع به ویژه در سازمان هایی مشهودتر است که دارای شفافیت 

کم تری هستند و از سیستم اطلاعاتی حسابداری مدیریت ضعیفی برخوردارند. 

1. Self-Interested Behaviour
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ب.‌شواهد‌مربوط‌به‌مازاد‌بودجه‌ای
پاسخگویی  نظام  چارچوب  در  میلادی   1950 دهه  اوایل  از  بودجه ای  مازاد  خصوص  در  بحث 
مدیریتی آغاز شده و تاکنون در پژوهش های خارجی به طور گسترده مورد بررسی قرار گرفته، ولی 
هنوز یک راهکار کلی برای آن مطرح نشده است )Faria & Gomes, 2013(. هورن گرن )2009(، بیان 
می کند که مازاد بودجه ای هنوز به عنوان یکی از مشکلات حل نشده در بحث کنترل بودجه ای است. 
شواهد تجربی حاکی از آن است که در بسیاری از سازمان ها به میزان قابل توجهی مازاد بودجه ای وجود 
دارد. برای مثال، در تایلند سامپونسیریچارئون1 )2003(، و چانکائو2 )2005(، نشان می دهند که مازاد 
با این حال، مازاد بودجه ای به طور مستقیم مشاهده پذیر نیست  بودجه ای در سازمان ها وجود دارد. 
)Damrongsukniwat et al., 2011(، ولی می توان با ایجاد انگیزش و تعهد سازمانی3 در مدیران سطوح 

مختلف آن را تحت تاثیر قرار داد. شواهد موجود در پژوهش های کرن )2003( در مورد شرکت های 
بروگمن  و  بائردمائرکر  دِ  و  ترکیه،  کشور  عمومی  بخش  در   )2011( ازُر  و  ییلماز   ،5004 اس اندپی 
)2015( در اروپای غربی گواه بر همین موضوع است. مرچانت )1985(، و شوته و ویرسما )2007(، 
شواهدی ارائه می کنند که حاکی از وجود مازاد بودجه ای قابل توجه در سازمان هاست. همچنین، نتایج 
پژوهش انسی )1973( حاکی از آن است که 82 درصد از مدیران تمایل به ایجاد مازاد بودجه ای دارند. 
در ایران این موضوع کم تر مورد بررسی قرار گرفته است. با این حال نمازی و رضایی )1396(، در 
نظام سلامت بخش دولتی نشان می دهند که مدیران حوزه بهداشت، درمان، و آموزش پزشکی ایران 
تمایل به ایجاد مازاد بودجه ای دارند. آنان نشان می دهند که این تمایل در هر سه سطح مدیریتی 
)ارشد، میانی، و عملیاتی( است. شواهد موجود در پژوهش اعتمادی و سیرقانی )2016( نیز بیانگر 

وجود مازاد بودجه ای در سازمان های دولتی است. 

ج.‌آثار‌مازاد‌بودجه‌ای‌در‌دستگاه‌های‌دولتی‌
در کنترل مدیریت بودجه ریزی، مدیران دولتی به ویژه مدیران ارشد مسئولیت های کلیدی در تهیه 
و تدوین بودجه را دنبال می کنند و از اجرای آن از سوی زیردستان در راستای اهداف بودجه اطمینان 
کسب می کنند. اغلب ارزیابی عملکرد مدیران دولتی از راه میزان دستیابی آنان به اهداف بودجه ای 
صورت می پذیرد. مدیران به احتمال زیاد زمانی خود را به عنوان پیروز می بینند که به اهداف بودجه ای 

1. Sumpunsirichareon
2. Chankaew
3. Organisational Commitment
4. Standard & Poor’s 500
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واحد سازمانی خود دست پیدا کرده باشند )Merchant & Manzoni, 1989(. در مقابل این پیروزی، 
از این رو، بودجه ریزی به شدت نگرش و رفتار مدیران دولتی را  آنان پاداش مادی دریافت می کنند. 
تحت تاثیر قرار می دهد. آرگریس1 )1953(، در پژوهش خود درمی یابد که افزون بر آثار مثبت، کنترل 

بودجه ای بر رفتار ناکارامد مدیران )مانند مازاد بودجه ای( اثر می گذارد. 
است.  عادی  مورد  یک  بودجه ای  مازاد  دولتی،  مدیران  رفتار  بر  بودجه ای  کنترل  آثار  بعُد  در 
پژوهش های متعددی به این نکته اشاره می کنند که ایجاد مازاد بودجه ای یکی از پیامدهای رفتاری 
اگرچه   .)Swieringa & Moncur, 1972; Ajibolade & Akinniyi, 2013( است  بودجه  از  استفاده 
شود  واقع  مفید  سازمان  برای  می تواند  بودجه ای  مازاد  که  می کنند  استدلال  پژوهش ها  از   برخی 
برای  جدی  مانع  یک  عنوان  به  بودجه ای  مازاد  کلی  به طور  اما   ،)Bourgeois, 1981; Onsi, 1973(

استفاده اثربخش از بودجه سازمان است )Ajibolade & Akinniyi, 2013(. با توجه به این که مدیران 
دولتی با استفاده از ایجاد مازاد بودجه ای از خود در برابر رخدادهای پیش بینی نشده محافظت می کنند 
نشان می دهند.  مازاد علاقه  ایجاد  به  افزایش می دهند، پس  را  بودجه  اهداف  به  احتمال رسیدن  و 

جنبه های اصلی مازاد بودجه ای که بر رفتار مدیران دولتی تاثیر می گذارد، در ادامه اشاره می شود.

پيامدهای‌مثبت

چشم انداز مفید ایجاد مازاد بودجه ای2: دیدگاه مدیران دولتی به ایجاد مازاد بودجه ای به عنوان ابزاری 
مفید برای منفعت خود مدیر و برای بهبود نسبت خروجی سازمان، یکی دیگر از نقش های موثر مازاد 
بودجه ای بر رفتار مدیران است. مدیران در بسیاری از موارد به جهت تصور عملکرد خود، هنگامی که در 
بودجه اهداف بلندپروازانه کم تری لحاظ شده باشد، نگاه بهتری به مافوق خود دارند. این نگرش نقش 
حمایتی مازاد بودجه ای را در بهبود دادن مقبولیت مدیران سطوح میانی و عملیاتی در چشم مدیران 
ارشد افزایش می دهد. از آن جا که مازاد بودجه ای، مدیران را در برابر احتمال های پیش بینی نشده در 
جهت یک ارزیابی مساعد از سوی مدیر مافوق کمک می کند )Van der Stede, 2000(، از این رو آنان 
سعی می کنند مازاد بودجه ای ایجاد کنند. اما چشم انداز مفید مازاد بودجه ای در تمام زمان ها برای تحت 
تاثیر قرار دادن مدیران نمی تواند بکار گرفته شود. در خصوص بسیاری از مدیران این واقعیت که مازاد 
بودجه ها می تواند به بازده پایین تر سازمان منجر شود روشن است، زیرا تصمیم های آنان به تخصیص 

1. Argyris
2. Beneficial Prospect of Budget Slacking 
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بهینه منابع منجر نمی شود و آنان مانع افشای کامل اطلاعات خصوصی و هماهنگی بین فعالیت های 
سازمان می شوند )Onsi, 1973(. مدیران در چنین مواردی از دیدگاه سازمان عمل می کنند و از ایجاد 

مازاد بودجه ای خودداری می کنند.
سیستم کنترل سازمان و مدیران تحت اجبار1: بسیاری از پژوهش های حسابداری بر منافع مدیران 
از موارد سیستم کنترل سازمان است که  بسیاری  اما در  تمرکز می کنند.  بودجه ای  مازاد  ایجاد  در 
مدیران بخش ها را وادار به ایجاد مازاد بودجه ای می کند و همچنین آن ها را به گزارش نادرست بودجه 
واقعی مجبور می کند. یانگ2 )1985(، درمی یابد که سیستم کنترل سازمان به راحتی می تواند مازاد 
بودجه ای را کشف کند و اجازه دهد مدیران بخش های مختلف مازاد در بودجه را گزارش دهند. گاهی 
اوقات این موضوع به عنوان یک مورد برد ـ برد بین مدیریت ارشد و مدیران سطوح میانی و عملیاتی 

در نظرگرفته می شود که از بعُد رفتار مدیران برای ایجاد مازاد بودجه ای مطلوب است.

پيامدهای‌منفی

بر  بودجه ای  مازاد  مهم  پیامدهای  از  یکی  دست یافتنی3:  عملکرد  اهداف  و  خودرضایتی  انگیزه 
رفتار مدیران است که مدیران را به سمت تلاش برای برآورده ساختن اهداف فردی و زیرمجموعه 
سوق می دهد. مرچانت و وان در ستده )2007(، مشاهده می کنند که مدیران با بکارگیری فرصت های 
بزرگ نمایی هزینه ها و کوچک نمایی درآمدها، شانس کسب پاداش های پولی و غیرپولی را با سهولت 
بیش تری از راه دستیابی به عملکرد بودجه به دست می آورند. این موضوع حاکی از آن است که انگیزه 
مدیران دولتی برای ایجاد مازاد بودجه ای، مهم ترین جنبه تاثیر مازاد بودجه ای بر رفتار آنان است. لوکا 
)1988(، به سه انگیزه متفاوت مدیران در مازاد بودجه ای اشاره می کند: قصد و نیت منابع، به این 
معنا که منابع مربوطه بیش تر از منابع بهینه اختصاص داده می شود؛ قصد و نیت انگیزشی، به این معنا 
که برای بهبود عملکرد مجموعه تحت فرمان مدیر انگیزه ایجاد شود؛ و قصد و نیت ارزیابی عملکرد، 
به این معنا که احتمال ارزیابی مساعد از راه تنظیم اهداف خروجی مبتنی بر بودجۀ آسان افزایش 
یابد. این سه انگیزه مدیران دولتی اغلب نقش ناکارامدی در موفقیت کلی دستگاه دولتی ایفا می کند.

ترتیب های قراردادی و اهداف متضاد4: ایجاد مازاد بودجه ای یک امر واحد و یکپارچه نیست. در 

1. Organization›s Control System and Managers under Compulsion
2. Young
3. Self-Satisfying Motive and Achievable Performance Targets
4. Contractual Arrangements and Conflicting Objectives
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این جریان، مازاد بودجه ای و تحقق رفتار خودشیفتگی به اهداف متضاد در میان گروه های درگیر در 
فرایند ایجاد مازاد منجر می شود. از آن جا که سازمان در زمینه کنترل عمومی و بودجه ای نمونه ای 
از ترتیب های قراردادی است، از این رو یک رابطه نمایندگی بین مسئولان1 و زیردستان آن ها ایجاد 
می شود که مبتنی بر اصول نمایندگی است. در این حالت، نماینده همیشه در جهت منافع مالک2 
عمل نمی کند. بنابراین، دنبال کردن منافع شخصی توسط زیردستان به نفع مسئولان نیست. ایجاد 
مازاد بودجه ای بر اصول قراردادی و در نتیجه روابط قراردادی تاثیر می گذارد و از راه بی اعتمادی در 

 .)Jensen & Meckling, 1976( میان یکدیگر تفرقه ایجاد می کند
انصاف و اخلاق کسب وکار در رفتار مدیران3: مازاد بودجه ای بر انصاف و اخلاق مدیریتی مدیران 
تاثیر می گذارد. مدیران در معرض سلب مالکیت یا تصاحب منابع بی ارزش از راه گزارشگری نامنصفانه 
در طول فرایند بودجه ریزی هستند. این موضوع در کل به نفع سازمان نیست که مدیران در اختلاس4 
رفتار  این موضوع  پاداش دریافت کنند.  ارشد  از مدیریت سطح  و هنوز  منابع سازمان درگیر شوند 
منصفانه در میان کارکنان سازمان را کاهش می دهد. برای توضیح چنین رفتارهایی، پژوهشگران از 
نظریه کناره گیری اخلاق5 استفاده می کنند. این نظریه به محیطی اشاره دارد که مدیران می توانند 
به راحتی خود را از قید مسئولیت اخلاقی اقدام هایشان از راه خودتوجیهی6 رها سازند و آن را مطابق 
اگر منفعت  امر شامل حالتی است که  این   .)Bandura, 2002( با استانداردهای اخلاقی نشان دهند 
که  می کنند  احساس  بیش تر  مدیران  باشد،  بودجه ای  مازاد  ایجاد  در  گروه  به اشتراک گذاشته شده 

توجیهاتشان برای گزارشگری نادرست مشروع است.

چارچوب‌جامع‌فرایند‌مازاد‌بودجه‌ای‌در‌دستگاه‌های‌دولتی

کرن )2003(، یک ارزیابی جامع از مازاد بودجه ای را فراهم می کند و یک فرایند برنامه ریزی شده7 
ایجاد مازاد بودجه ای می شود. کرن  باعث  به وقوع پیوسته8 شناسایی می کند که  فرایند  به خوبیِ  را 

1. Authorities
2. Principal
3. Fairness and Business Ethics in Managers› Behaviour
4. Misappropriate
5. Moral Disengagement Theory
6. Self-Justifying
7. Ex-Ante Process
8. Ex-Post Process
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)2003(، در فرایند برنامه ریزی شده، بین مشارکت در بودجه و نااطمینانی محیطی با نگرش مدیران 
برای ایجاد مازاد بودجه ای ارتباط برقرار می کند. از سوی دیگر در فرایند به وقوع پیوسته، اگر سیستم 
کنترلی سازمان در فراهم کردن یک ارزیابی اثربخش از ظرفیت های عملکرد مدیران شکست بخورد، 
مازاد ایجاد می شود. شکل )1(، این موضوع را نشان می دهد. آنچه مشهود است، مازاد بودجه ای در 
هر دو مرحلۀ فرایند برنامه ریزی شده و فرایند به وقوع پیوسته درگیر است. در این میان، اطلاعاتی در 
زمینه شغلِ مد نظر و فرصت مشارکت مدیران در تدوین بودجه و همچنین، تمایل مدیران به ایجاد 
مازاد بودجه ای، زمینه ساز مازاد بودجه ای است که اگر در این بین نظارت سیستم کنترلی با شکست 
مواجه شود، مازاد بودجه ایجاد می شود. شکل )1( در این پژوهش، مبنای تهیه چارچوب جامع فرایند 
مازاد بودجه ای در دستگاه های دولتی است و اعتقاد بر این است که یک سیستم حسابداری مدیریت 

راهبردی اثربخش و کارا می تواند از شکست نظارت سیستم کنترلی جلوگیری کند.

 

 
 دولتیهای  ای در دستگاه مازاد بودجه فرایندجامع  چارچوب

 2وقوع پیوستهبه  فرایند خوبیِ را به 1شده ریزی برنامه فرایندیک  و کند ای را فراهم می امع از مازاد بودجهیک ارزیابی ج ،(2113کرن )
شده، بین مشارکت در بودجه و  ریزی برنامه فراینددر ، (2113کرن ). شود ای می مازاد بودجهباعث ایجاد که  کند می شناسایی

وقوع پیوسته، اگر به  فرایند. از سوی دیگر در کند میارتباط برقرار  ای دیران برای ایجاد مازاد بودجهمحیطی با نگرش م یاطمیناننا
. شود مید، مازاد ایجاد های عملکرد مدیران شکست بخور سیستم کنترلی سازمان در فراهم کردن یک ارزیابی اثربخش از ظرفیت

به وقوع  فرایندشده و  ریزی برنامه فرایند ای در هر دو مرحلۀ مشهود است، مازاد بودجه چهآندهد.  موضوع را نشان می این ،(1)شکل 
، تمایل همچنینو  تدوین بودجهصت مشارکت مدیران در نظر و فر مد شغلِاطلاعاتی در زمینه  میان،. در این استپیوسته درگیر 

که اگر در این بین نظارت سیستم کنترلی با شکست مواجه شود،  استای  ساز مازاد بودجه زمینهای،  مدیران به ایجاد مازاد بودجه
است های دولتی  ای در دستگاه جهمازاد بود فرایندمبنای تهیه چارچوب جامع در این پژوهش،  (1شکل ). شود میمازاد بودجه ایجاد 

تواند از شکست نظارت سیستم کنترلی  اثربخش و کارا می راهبردیابداری مدیریت و اعتقاد بر این است که یک سیستم حس
 جلوگیری کند.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 (Kren, 2003: 148ای ) بودجهبه وقوع پیوسته مازاد  فرایندشده و  ریزی برنامه فرایند: 1شکل 
 

 بودجه، مازاد مثبت موارد تیتقو و یمنف موارد کاهش کنترل توان با می چگونهشود این است که  میجا مطرح  پرسشی که در این
ارائه چارچوبی جامع در  پژوهش، هدف اصلی این بیان شدتر  طور که پیش همان داد؟ شیافزا یدولت بخش در را یزری‌بودجه ییکارا

: یکمبخش . شود میدهد. این چارچوب از سه بخش کلی تشکیل  جزئیات این چارچوب را نشان می، (2)شکل این زمینه است. 
 .اجرای بودجه فرایندبخش سوم: ؛ و تدوین بودجه فرایندبخش دوم: ؛ ای دولتی مازاد بودجه فرایندبر  موثرهای کلی  سازه

  

                                                           
1. Ex-Ante Process 
2. Ex-Post Process 

اطلاعات مرتبط 
 با شغل

مشارکت در 
 ریزی بودجه

تمایل به ایجاد 
 ای مازاد بودجه

نااطمینانی 
 محیطی

ها )مازاد  بخشمازاد 
 ای ایجادشده( بودجه

 نظارت سیستم کنترلی

 فرایند به وقوع پیوسته شده ریزی فرایند برنامه

)Kren, 2003: 148(شکل‌1:‌فرایند‌برنامه‌ریزی‌شده‌و‌فرایند‌به‌وقوع‌پیوسته‌مازاد‌بودجه‌ای‌

پرسشی که در این جا مطرح می شود این است که چگونه می توان با کنترل کاهش موارد منفی 
و تقویت موارد مثبت مازاد بودجه، کارایی بودجه ریزی را در بخش دولتی افزایش داد؟ همان طور که 
پیش تر بیان شد، هدف اصلی این پژوهش ارائه چارچوبی جامع در این زمینه است. شکل )2(، جزئیات 
این چارچوب را نشان می دهد. این چارچوب از سه بخش کلی تشکیل می شود. بخش یکم: سازه های کلی 
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موثر بر فرایند مازاد بودجه ای دولتی؛ بخش دوم: فرایند تدوین بودجه؛ و بخش سوم: فرایند اجرای بودجه.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 راهبرديبا استفاده از حسابداري مدیریت  هاي دولتی دستگاهاي در  مازاد بودجه فرایندچارچوب جامع  :2شکل 

 
تدوین بودجه (بخش دوم چارچوب) و  فرایندتواند در مرحله  اي می که باید به آن توجه کرد این موضوع است که مازاد بودجه چهآن

تواند بر  اي دولتی می مازاد بودجه فرایندبر  موثرهاي کلی  سازه دجه (بخش سوم چارچوب) ایجاد شود.اجراي بو فراینددر مرحله 
، اما مدیران دولتی شود میدر مرحله تهیه و تدوین بودجه ایجاد  عامطور  بهمازاد بودجه  که آن با وجودفزاید. ایا بی بکاهدشدت آن 

هاي لازم براي  سازي مینهاجراي بودجه اقدام به ز فراینداي خود در آینده، در مرحله  توانند براي پشتیبانی از اهداف مازاد بودجه می
 هاي دولتی با شکست مواجه شود. افتد که سیستم کنترلی و نظارتی دستگاه ویژه زمانی اتفاق می اي کنند. این مهم به مازاد بودجه
 

 اي دولتی مازاد بودجه فرایندبر  موثرهاي کلی  : سازهیکم بخش
با توجه به  ها آن ترین شود به برخی از مهم جا سعی می پیچیده و طولانی است که در این فراینددر اصل، ایجاد مازاد بودجه یک 
اي دولتی  مازاد بودجه فرایندبر  موثرهاي کلی  شده در این پژوهش به سازه یکم از چارچوب ارائهادبیات موضوع اشاره شود. بخش 

دارند، اما این را اي  هستند که قدرت اثرگذاري بر ایجاد مازاد بودجه اي هاي کلی، مجموعه عوامل زمینه اختصاص دارد. منظور از سازه
تر، باید زمینه و فرصت ایجاد مازاد  هاي دولتی شوند. به بیان دقیق اي در دستگاه توانند باعث ایجاد مازاد بودجه تنهایی نمی عوامل به

 اي دولتیهاي کلی موثر بر فرایند مازاد بودجهسازه

اندازه 
 سازمان

تنوع و متمرکز 
 نبودن سازمان

هاي ویژگی
 مشاغل

فشارهاي 
 اجتماعی

 شهرت
سایر 

 هاسازه

جه
ود

ن ب
دوی

د ت
این

فر
 

جه
ود

ي ب
جرا

د ا
این

فر
 

ایجاد سیستم حسابداري 
 مدیریت راهبردي

مشارکت مدیران در 
 ریزي راهبردي برنامه

مشارکت مدیران در 
 ریزي بودجه

ایجاد سیستم کنترل مدیریت 
 و تنظیم دقیق اهداف بودجه

 کنترل خودشیفتگی مدیران

 کنترل رفتاري مدیران

ایجاد سیستم کنترل 
 حسابداري مدیریت

برقراري سیستم پاداش 
 و ارزیابی عملکرد

 ايمازاد بودجه

 

شکل‌2:‌چارچوب‌جامع‌فرایند‌مازاد‌بودجه‌ای‌در‌دستگاه‌های‌دولتی‌با‌استفاده‌از‌حسابداری‌مدیریت‌راهبردی

آنچه که باید به آن توجه کرد این موضوع است که مازاد بودجه ای می تواند در مرحله فرایند تدوین بودجه 
)بخش دوم چارچوب( و در مرحله فرایند اجرای بودجه )بخش سوم چارچوب( ایجاد شود. سازه های کلی موثر 
بر فرایند مازاد بودجه ای دولتی می تواند بر شدت آن بکاهد یا بیافزاید. با وجود آن که مازاد بودجه به طور عام در 
مرحله تهیه و تدوین بودجه ایجاد می شود، اما مدیران دولتی می توانند برای پشتیبانی از اهداف مازاد بودجه ای 
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خود در آینده، در مرحله فرایند اجرای بودجه اقدام به زمینه سازی های لازم برای مازاد بودجه ای کنند. این مهم 
به ویژه زمانی اتفاق می افتد که سیستم کنترلی و نظارتی دستگاه های دولتی با شکست مواجه شود.

بخش‌یکم:‌سازه‌های‌کلی‌موثر‌بر‌فرایند‌مازاد‌بودجه‌ای‌دولتی

در اصل، ایجاد مازاد بودجه یک فرایند پیچیده و طولانی است که در این جا سعی می شود به 
برخی از مهم ترین آن ها با توجه به ادبیات موضوع اشاره شود. بخش یکم از چارچوب ارائه شده در این 
پژوهش به سازه های کلی موثر بر فرایند مازاد بودجه ای دولتی اختصاص دارد. منظور از سازه های کلی، 
مجموعه عوامل زمینه ای هستند که قدرت اثرگذاری بر ایجاد مازاد بودجه ای را دارند، اما این عوامل 
باید  بیان دقیق تر،  به  بودجه ای در دستگاه های دولتی شوند.  مازاد  ایجاد  باعث  به تنهایی نمی توانند 
زمینه و فرصت ایجاد مازاد بودجه ای فراهم شود تا این سازه ها بتوانند از شدت ایجاد مازاد بودجه ی 
بکاهند یا آن را افزایش دهند. بر اساس پژوهش های انجام شده حسابداری در زمینه مازاد بودجه ای، 

سازه های زیر نقش قابل توجهی در ایجاد مازاد بودجه ای ایفا می کنند:
اندازه‌سازمان‌)Faria & Gomes, 2013(: در صورت ایجاد زمینه لازم برای مازاد بودجه ای )مانند 
مشارکت مدیران سطوح مختلف در فرایند برنامه ریزی راهبردی و بودجه ریزی1 دستگاه دولتی(، به طور 
معمول هرچه اندازه سازمان ها بزرگ تر می شود، می توان انتظار مازاد بودجه ای بیش تر را در صورت تمایل 
مدیران به ایجاد مازاد بودجه ای داشت. زیرا در سازمان های کوچک حجم عملیات اندک است، از این رو 

مبلغ بودجه قابل توجه نیست و همین موضوع امکان ایجاد مازاد بودجه ای را از مدیران می گیرد.
تنوع‌و‌متمرکز‌نبودن‌سازمان‌)Rankin et al., 2008; Merchant, 1985(: گستردگی سازمان ها 
عاملی است که در صورت ایجاد زمینه لازم برای مازاد بودجه ای می تواند شدت آن را تقویت کند، زیرا 
احتمال کشف مازاد بودجه ای در این دسته از سازمان ها کم تر است. از این رو، مدیران ترسی از کشف 
شدن مازاد بودجه ای خود ندارند. با توجه به ساختار موجود در دولت ایران می توان گفت که تنوع و 
متمرکز نبودن دستگاه های دولتی ایران به شدت بالاست که همین موضوع می تواند مازاد بودجه ای 

ایجادشده را در دولت تقویت کند.
ویژگی‌های‌مشاغل‌)Young, 1985(: ساختار و عملیات اجرایی مشاغل مختلف می تواند تا حدود 
قابل توجهی بر شدت ایجاد مازاد بودجه ای تاثیرگذار باشد. برای نمونه، در مشاغلی که دارای عملیات 

1. این موارد در بخش دوم چارچوب جامع تشریح می شود. 
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ساده و شفاف است، امکان ایجاد مازاد بودجه ای نسبت به مشاغلی که عملیات پیچیده و غیرشفاف 
دارند، کم تر است. 

فشارهای‌اجتماعی‌)Young, 1985(: اعمال فشارهای اجتماعی بر مدیران دولتی می تواند در 
صورت ایجاد زمینۀ لازم برای مازاد بودجه ای، شدت این موضوع را به میزان قابل توجهی افزایش دهد. 
زیرا مدیران دولتی در پاسخ به این فشارهای اجتماعی، راحت ترین کار را صرف بودجه های بیش تر 

می دانند و سعی می کنند با صرف بیش تر منابع بودجه ای از این دست فشارها بکاهند.
عاملی  دولتی می تواند  مدیران  )Waller, 1988; Marginson & Ogden, 2005(: شهرت  شهرت‌
اثرگذار بر شدت مازاد بودجه ای باشد. از یک سو، می توان گفت که وقتی مدیران دولتی تمایل به ایجاد 
مازاد بودجه ای داشته باشند، ممکن است از ترس کشف شدن مازاد بودجه ای و لطمه وارد آمدن به 
شهرت آنان، از این اقدام خودداری کنند. از سوی دیگر، مدیران دولتی ممکن است از شهرت خود 
به عنوان سپری برای ایجاد مازاد بودجه ای استفاده کنند. بنابراین، شهرت مشابه یک شمشیر دولبه 

برای مازاد بودجه ای است.
محیطی(  نااطمینانی  و  جامعه،  اقتصادی  وضعیت  دولت،  )دیدگاه  سازه‌ها‌ ‌سایر‌
از دیگر سازه هایی که می توان   :)Yilmaz  Özer, 2011; De Baerdemaeker & Bruggeman, 2015(

نام برد دیدگاه دولت، وضعیت اقتصادی جامعه، و نااطمینانی محیطی است. دیدگاه دولت می تواند 
نقش مهمی در رفتار مدیران دولتی، و به تبع آن شدت مازاد بودجه ای داشته باشد. وضعیت اقتصادی 
جامعه می تواند با تغییر نگرش مدیران دولتی از شدت ایجاد مازاد بودجه ای بکاهد یا آن را افزایش 
از پیچیدگی،  نااطمینانی محیطی را به عنوان محصول برداشت های مدیران  اندروز1 )2008(،  دهد. 
بی ثباتی، و پیش بینی ناپذیری محیط سازمانی تعریف می کند. روشن است که پیچیدگی، بی ثباتی، و 

پیش بینی ناپذیری محیط سازمانی شدت مازاد بودجه ای را افزایش می دهد.
نیاز به یادآوری است که این سازه ها کلی و عمومی هستند و باید نقش و آثار آن ها در سیستم 
حسابداری مدیریت راهبردی دستگاه دولتی گنجانده شود؛ این مهم می تواند از راه سیستم برنامه ریزی 

منابع سازمان )ERP2( صورت گیرد.

1. Andrews
2. Enterprise Resource Planning
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بخش‌دوم:‌فرایند‌تدوین‌بودجه

از  استفاده  با  دولتی  دستگاه های  در  بودجه ای  مازاد  فرایند  جامع  چارچوب  از  بخش  دومین 
حسابداری مدیریت راهبردی به فرایند تدوین بودجه مربوط می شود. آنچه که در این بخش باید به 
آن پرداخته شود، به این شرح است:  نخست، باید به شیوه برنامه ریزی و بودجه ریزی در سازمان توجه 
کرد. دوم، باید به نقش یک سیستم کنترل مدیریت و تنظیم دقیق اهداف بودجه در این فرایند توجه 
کرد تا بتوان با استفاده از آن خودشیفتگی مدیران و رفتار آن ها را کنترل کرد. سوم، اقدام به ایجاد 

سیستم حسابداری مدیریت راهبردی برای کنترل بهینه فرایند تدوین بودجه نمود. 
می توان فرایند تدوین بودجه را در چارچوب مورد اشاره به این شکل مطرح کرد که دولت می تواند 
با ایجاد یک سیستم حسابداری مدیریت راهبردی، رفتار مدیران دستگاه ها و خودشیفتگی آن ها را 
تحت کنترل خود درآورد. سپس، با کنترل رفتار مدیران دستگاه های دولتی و کنترل خودشیفتگی 
افزون  راهبردی سازمان مشارکت دهد.  برنامه ریزی  و  بودجه ریزی  فرایند  در  را  آن ها  آنان، می توان 
بر این، با توجه به اطلاعاتی که سیستم حسابداری مدیریت راهبردی در اختیار نهادهای بالادستی 
دستگاه های نظارتی قرار می دهد، دولت می تواند یک سیستم کنترل مدیریت دقیق ایجاد کند و به 
دوم  بخش  خلاصه،  به طور  بنابراین  یابد.  دست  دولتی  دستگاه های  در  بودجه  اهداف  دقیق  تنظیم 
ایجاد سیستم حسابداری  بحث  ابتدا  تشریح می شود:  کامل  به طور  پیشارو  موارد  قالب  در  چارچوب 
مدیریت راهبردی مطرح می شود. سپس، به موضوع های کنترل خودشیفتگی مدیران و کنترل رفتاری 
تشریح  بودجه ریزی  و  راهبردی  برنامه ریزی  در  مدیران  مشارکت  ادامه،  در  می شود.  پرداخته  آنان 
می شود. در نهایت، در قسمت آخر بخش دوم به ایجاد سیستم کنترل مدیریت و تنظیم دقیق اهداف 

بودجه می پردازد.
سیستم اطلاعات حسابداری مدیریت یک سیستم اطلاعاتی انعطاف پذیر است که برای پاسخگویی به 
 .)Hansen & Mowen, 2007( نیازهای اطلاعاتی مدیریت در راستای اهداف مدیریتی در نظرگرفته می شود
به منظور افزایش کیفیت اطلاعات، حسابداران باید اقدام به ایجاد یک سیستم مطلوب حسابداری کنند. زیرا 
اگر سیستم حسابداری به عنوان یک منبع اطلاعاتی مطلوب نباشد، داده هایی را هم که در نهایت از این 
سیستم انتشار می یابد، نمی تواند چندان مورد استفاده قرار دهد. برای ایجاد یک سیستم مطلوب، حسابداران 
مدیریت باید ابتدا به اهداف سازمان توجه کنند. اهداف ممکن است بیشینه کردن تولید یا ارائه خدمات، 
بیشینه کردن سهم سازمان در بازار، کمینه کردن هزینه های سازمان، افزایش خدمات و رفاه عمومی، و 
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افزایش مسئولیت اجتماعی باشد. سپس در بین سیستم های موجود، سیستمی باید انتخاب شود که می تواند 
سازمان را به اهداف تعیین شده اش برساند )نمازی، 1393(. این کار باید از راه اتخاذ یک چارچوب منظم و 
با توجه به اصول »نظریه تصمیم1 در شرایط نااطمینانی« صورت گیرد. در این صورت، انتخاب مطلوب ترین 
سیستم حسابداری بر اساس تاثیر آن بر عملیات سازمان انجام می گیرد. در این انتخاب باید نقش اطلاعات 
تسهیل کننده، اطلاعات رفتاری )یا اطلاعات تاثیرگذار بر تصمیم(، و اطلاعات مسئولیتی آن در نظرگرفته 

شود.
تا  به مدیران است  اطلاعات خصوصی  اطلاعات تسهیل کنندۀ تصمیم شامل گزارشگری داخلی 
قیمتگذاری  قبیل  از  موضوع هایی  درباره  راهبردی  و  تاکتیکی  تصمیم گیری  جنبه های  در  را  آن ها 
محصولات یا خدمات، افزایش یا کاهش تعداد محصولات یا خدمات، خرید یا اجاره دارایی های ثابت، 
و برنامه ریزی درازمدت سازمان یاری دهد. اطلاعات رفتاری اطلاعات داخلی هستند که به مدیران 
گزارش می شوند تا رفتار آن ها و کارکنان را در سازمان تغییر دهند و اعمال آن ها را منطبق با اهداف 
از پیش تعیین شده سازمان کنند. اطلاعات مسئولیتی شامل اطلاعاتی می شود که به صورت »گزارش 
مسئولیت«، اقلام تحت کنترل هر مدیر را همراه با نتیجه عملیات واقعی و انحراف های مربوط به آن 
افشا می کند. به این ترتیب، به وسیله این اطلاعات می توان بر اساس تفویض اختیار و مسئولیت در 
مدیریت، سنجش مسئولیت مدیران را به طور عملی مورد بررسی قرار داد. اطلاعات مسئولیتی برای 
مدیران میانی و عملیاتی به طور معمول جنبه گزارشگری داخلی دارد، ولی برای مدیران سطح ارشد 
می تواند جنبه گزارشگری خارجی پیدا کند و به اشخاصی ارائه شود که در خارج از سازمان هستند 

)نمازی، 1393(.
برگرفته  مدیریتی  عوامل  که شامل  است  پیچیده  فرایندی  بودجه ای  مازاد  ایجاد  میان،  این  در 
از انگیزه های متفاوت و ایجاد تعداد بسیاری از پیامدهای مخالف است. شیف و لوین )1970(، بیان 
می کنند که افزون بر مشارکت، ایجادکنندۀ مازاد باید مزیت اطلاعاتی داشته باشد. اگر از دیدگاه بوش 
)2002( به موضوع دیده شود، می توان دریافت که فن های نوین و سیستم های اطلاعات حسابداری 
راهبردی به کاهش ایجاد مازاد بودجه ای سازمان کمک می کنند. در محیط هایی که بین نماینده ها2 
تقارن اطلاعاتی وجود ندارد، به دلیل تضاد منافع احتمالی، امکان افزایش مازاد بودجه ای وجود دارد 
)Libby, 2003(. بر اساس این، نبود تقارن اطلاعاتی یکی از عوامل درون سازمانی است که می تواند بر 

1. Decision Theory
2. Agents
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بودجه سازمان ها اثرگذار باشد )Fisher et al., 2002(. گفتنی است که در سازمان های دولتی به دلیل 
گستردگی بسیار زیاد، احتمال نبود تقارن اطلاعاتی در میان مدیران سطوح مختلف سازمان نسبت 
به شرکت های بخش خصوصی بیش تر است. سیستم اطلاعات حسابداری مدیریت عمومی راهبردی 
بر  این راه  از  اثر بگذارد و  نبود تقارن اطلاعاتی سازمان  بر میزان  از عواملی است که می تواند  یکی 
ایجاد مازاد بودجه ای سازمان اثرگذار باشد. شواهد پژوهش داوموسر و همکاران1 )2018(، از این ایده 

حمایت می کند. 
یکی از سیستم های اطلاعات حسابداری مدیریت عمومی راهبردی، سیستم بودجه ریزی سازمان 
است. به طور کلی، اطلاعات سیستم حسابداری مدیریت عمومی نقش مهمی در بودجه ریزی سازمان 
و مازاد بودجه ای در بخش دولتی ایفا می کند. زمانی که مدیریت ارشد فشار زیادی بر مدیران سطوح 
جهت  در  پایین تر  سطوح  مدیران  می کند،  اعمال  دارند،  را  بودجه  کردن  آماده  وظیفه  که  پایین تر 
دسترسی به بودجه مازاد ایجاد می کنند، دلیل این امر آن است که آنان می توانند با این مازاد از شکست 
دوری کنند. نظارت کم تر مدیریت ارشد بر فرایند بودجه ریزی به مدیران سطوح پایین تر، اهرمی برای 
طرح ایجاد کردن مازاد بودجه ای می دهد. چانکائو )2005(، درمی یابد که واحدهای سازمانی بزرگ تر، 
احتمال بیش تر برای ایجاد مازاد بودجه ای دارند، در حالی که واحدهای سازمانی بزرگ تر با مشکل 
برای مشارکت  برنامه ریزی راهبردی مواجه هستند.  مشارکت همه مدیران در فرایند بودجه ریزی و 
راهبردی  برنامه ریزی  و  بودجه ریزی  در  مدیران(  از  زیادی  بخش  دست کم  )یا  مدیران  همه  دادن 
و  راهبردی، خودشیفتگی  مدیریت  با کمک سیستم حسابداری  می تواند  دولت  دولتی،  دستگاه های 
رفتار مدیران دولتی را کنترل کند و از این راه آن ها را در بودجه ریزی و برنامه ریزی راهبردی مشارکت 

دهد. 
در  )مشارکت  ایجاد  فرصت  چارچوب  دو  در  را  بودجه ای  مازاد  ایجاد  می توان  خلاصه،  به طور 
تقارن  نبود  مدیران،  )کنترل  آن  زمینه ای  علل  و  راهبردی(  برنامه ریزی  در  مشارکت  و  بودجه ریزی 
اطلاعاتی، و نبود اطمینان از انحراف های نامطلوب( بیان کرد. بنابراین، می توان این عوامل را به صورت 

زیر تشریح کرد.
1.‌کنترل‌مدیران: نخستین چیزی که بر مازاد بودجه ای اثر می گذارد، مشکل کنترلی است که 
مدیران از اطلاعات خصوصی برای تصمیم گیری در راستای منافع شخصی خود به جای منافع سازمان 
استفاده می کنند. مدیران می خواهند از نظر عملکرد بودجه ای با ایجاد شاخص های عملکردی پایین تر 

1. Daumoser et al.
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نسبت به قابلیت های واقعی موفق باشند. چرا که با این اقدام ارزیابی مساعدی از آنان صورت می گیرد 
و در دید مدیریت ارشد سازمان شهرت کسب می کنند. به طور کلی، مدیران با پنهان کردن یا ارائه 
نادرست اطلاعات خصوصی شان در تلاش برای رسیدن به کنترل منابع، آرمان های شخصی یا برای 
بیشینه شدن پاداش مورد انتظار وابسته به دستیابی به بودجه، تمایل به ایجاد مازاد بودجه ای از خود 

 .1)Dunk, 1993; Nouri, 1994( نشان می دهند
2.‌نبود‌تقارن‌اطلاعاتی: عامل مهم دوم نبود تقارن اطلاعاتی است که شرایط مناسبی برای 
به  بیش تر  خصوصی  اطلاعات  کسب  با  اطلاعاتی  تقارن  نبود  می کند.  ایجاد  بودجه ای  مازاد  ایجاد 
وسیله مدیران سطوح پایین رخ می دهد، چرا که آنان به تصمیم های محیطی نسبت به مافوق خود 
مدیران سطوح  ارشد،  مدیریت  به  اطلاعات  تمام  افشای  از  جلوگیری  با   .)Kren, 2003( نزدیک ترند 
مازاد  راه  این  از  و  ارائه می کنند  به مافوق خود  را  امکانات سازمان  از  پایین تر تصویری تحریف شده 

 .)Langevin & Mendoza, 2010( بودجه ای ایجاد می کنند
3.‌نبود‌اطمينان‌از‌انحراف‌های‌نامطلوب: سومین عامل در ایجاد مازاد بودجه ای نبود اطمینان 
می کند  پیدا  ارتباط  بودجه  به  اجتناب ناپذیری  به طور  که  است  نامطلوب  انحراف های  از   ایجادشده 
و  کنترل ناپذیر  رویدادهای  برای  محافظ  یک  عنوان  به  مازادی  چنین  از  مدیران   .)Jia, 2007(

پیش بینی ناپذیر مانند اختلال یا ضعف در عملکرد دستگاه، کناره گیری یا تضعیف کارگران استفاده 
می کنند که به احتمال زیاد در آینده رخ می دهد. یانگ )1985(، و کرن و لیائو2 )1988(، بیان می کنند 
بودجه ای  مازاد  ایجاد  به  مدیران  گرایش  مورد  در  احساسی  پیامدهای  بر  اطمینان  نبود  سطح  که 
تاثیرگذار است. مطابق با ادبیات حسابداری مدیریت، اولین محرک برای وجود مازاد بودجه ای، نبود 

 .)Marginson & Ogden, 2005( اطمینان محیطی است
4.‌مشارکت‌در‌بودجه‌ریزی: روش مشارکتی بودجه ریزی که رویکرد پایین به بالا را در فرایند 
بودجه ریزی بکار می گیرد، یکی دیگر از عوامل مهم در ایجاد مازاد بودجه ای است. در روش مشارکتی، 
مازاد بودجه ای می تواند رخ دهد و سازمان سردرگم گردد؛ البته در صورتی که بودجه صرفاً توسط 
ایجاد  از پژوهشگران درمی یابند که مشارکت، احتمال  باشد. اگرچه بسیاری  زیردستان تنظیم شده 
می دهد،  کاهش  شغلی  نگرش  و  عملکرد،  انگیزش،  افراد،  عاطفی  رضایت  راه  از  را  بودجه ای  مازاد 
می شود  تایید  پژوهشگران  از  بسیاری  توسط  مشارکتی  روش  در  بودجه ای  مازاد  ایجاد  امکان   اما 

1. نقش سیستم کنترل مدیران بر مازاد بودجه ای در ادامه به طور کامل تشریح می شود.
2. Kren & Liao



شی
وه

پژ
ی- 

علم
مه 

لنا
ص

ف
جم

 پن
ت و

س
ل بی

سا
3 

ره
ما

ش
13

99
یز 

پای

20

)Young, 1985; Lukka, 1988(. رفتار بودجه ای ناکارا، به ویژه بر تمایل به ایجاد مازاد بودجه ای تاثیر 

می گذارد. این رفتار خود از استفاده نامناسب از اندازه گیری عملکرد در سیستم ارزیابی تاثیر می پذیرد. 
سطح بالای تنش شغلی و تصمیم گیری ناکارامد از سیستم ارزیابی محدود به بودجه1 و عملکرد مورد 

 .)Baiman & Lewis, 1989( نیاز مبتنی بر بودجه نشئت می گیرد
5.‌مشارکت‌در‌برنامه‌ریزی‌راهبردی:‌مشارکت در برنامه ریزی راهبردی را می توان عامل دیگری در 
ایجاد مازاد بودجه ای معرفی کرد. در نگاه اول می توان استدلال کرد که مشارکت در برنامه ریزی راهبردی، 
ایجاد مازاد بودجه ای را کاهش می دهد )De Baerdemaeker & Bruggeman, 2015(. زیرا یکی از دلایل 
اصلی این موضوع که چرا مدیران مازاد ایجاد می کنند، محافظت از خود و هسته اصلی سازمان شان از نبود 
اطمینان است )Cyert & March, 1963(. همچنین، مشارکت در برنامه ریزی راهبردی می تواند نااطمینانی 
تجربه شده را کاهش دهد و نیاز به ایجاد مازاد بودجه ای را به روش های مختلفی بکاهد. اگر مدیران مجاز 
به برقراری ارتباطات داخلی مشارکت در برنامه ریزی راهبردی باشند، به اشتراک گذاری عمودی و افقی 
اطلاعات بهبود پیدا می کنند )Hutzschenreuter & Kleindienst, 2006(، و این امر می تواند بر ایجاد 
مازاد بودجه ای تاثیر بگذارد. علاوه بر این، ادغام قابلیت های مختلف از راه مشارکت در برنامه ریزی راهبردی 
می تواند یک اثر شناختی2 در بخش مدیریتی به وجود آورد )Hall, 2008(، و ارائه اطلاعات بیش تر و بهتر 
به مدیران اجازه می دهد که انتخاب بهتری داشته باشند و آثار مثبت کیفیت تصمیم گرفته شده را ببینند 
 )Raes et al., 2011(. این موضوع می تواند به بهبود تخصیص منابع و کاهش مازاد بودجه ای منجر شود 

)Cadez & Guilding, 2008(. در صورتی که به مدیران اجازه داده شود در برنامه ریزی راهبردی مشارکت 

می کنند  درک  بهتر  را  سازمان شان  راهبرد  مدیران  و  می یابد  افزایش  اطلاعات  شفافیت  باشند،   داشته 
)Chapman & Kihn, 2009(، به طوری که اهداف و دستورالعمل ها روشن تر می شود و می تواند بر اساس 

.)Yuen, 2004( این، نیاز به ایجاد مازاد بودجه ای کاهش یابد
در نگاه دیگر، مشارکت در برنامه ریزی راهبردی می تواند مازاد بودجه ای را افزایش دهد. این حالت زمانی 
اتفاق می افتد که مدیران اجازه دهند »استدلال انگیزه ای3« وجود داشته باشد که در این حالت رفتار مدیران 
از ترجیحاتشان تاثیر می پذیرد )Kunda, 1990(. پژوهش انجام شده توسط تیلر4 )2010(، بر اهمیت استدلال 
انگیزه ای در مجموعه ارزیابی متوازن اشاره دارد. با گسترش مفهوم حسابداری ـ راهبرد5، می توان انتظار داشت 
1. Budget-Constrained Evaluation System
2. Cognitive Effect
3. Motivated Reasoning
4. Tayler
5. Strategy-Accounting Context
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که اگر مدیران اجازه مشارکت در برنامه ریزی راهبردی را داشته باشند، آنان بیش تر فعال می شوند و به راهبرد 
سازمانشان متعهد می شوند )Allen & Meyer, 1990(. بنابراین، پیاده سازی و اجرای راهبرد با مشارکت 
مدیران تامین و حفاظت می شود )De Baerdemaeker & Bruggeman, 2015(. نظر به این که مازاد بودجه ای 
می تواند یک محافظ در برابر شرایط پیش بینی نشده را فراهم کند )Cyert & March, 1963(، وجود آن ممکن 
است به مدیران در کسب اطمینان از اجرای یکنواخت راهبرد نیز کمک نماید. به بیان دقیق تر، در شرایطی که 
احتمال افزایش هزینه ها وجود دارد، مدیرانی که مازاد بودجه ای ایجاد می کنند در خصوص اجرای برنامه های 
راهبردی از پیش تعیین شده دچار مشکلات مالی نمی شوند. دِ بائردمائرکر و بروگمن )2015(، اعتقاد دارند 
مدیرانی که اجازه مشارکت در برنامه ریزی راهبردی را پیدا می کنند، ممکن است ایجاد مازاد بودجه ای را در 

ذهن داشته باشند.
دستگاه های  و  سازمان ها  که  اصلی  راه های  از  یکی  که  است  این  بر  اعتقاد  پژوهش،  این  در 
افزایش کارایی بودجه ریزی و کاهش جنبه های منفی مازاد بودجه ای  بخش عمومی می توانند برای 
مدیریت  حسابداری  سیستم  بکارگیری  گیرند،  پیش  در  آن  مثبت  جنبه های  تقویت  همین طور  و 
یکپارچه است )Busch & Gustafsson, 2002; Busch, 2002(. سیستم اطلاعات حسابداری مدیریت 
پیدا می کند. روشن است  ارتباط  بودجه ای  مازاد  ایجاد  به  اطلاعاتی،  تقارن  نبود  با کاهش  یکپارچه 
که یکی از اصلی ترین اجزای سیستم اطلاعات حسابداری مدیریت راهبردی، مدیران هستند. با این 
حسابداری  اطلاعات  سیستم  عملکرد  در  منافع،  تضاد  همچون  دلایلی  به  میانی  مدیران  اگر  حال، 
مدیریت یکپارچه خللی وارد کنند، این سیستم نمی تواند اثر صحیح و کامل خود را بر ایجاد مازاد 
راه اندازی یک سیستم حسابداری مدیریت یکپارچه در  از دیدگاه پژوهش حاضر،  بودجه ای بگذارد. 
سطح دولت می تواند به دلایلی کارایی بودجه ریزی دولت را از راه کنترل پیامدهای مازاد بودجه ای 
تحت تاثیر قرار دهد: الف. کاهش نبود تقارن اطلاعاتی در میان مدیران سطوح مختلف یک وزارتخانه 
و همچنین در میان وزارتخانه های مختلف؛ ب. شناسایی نیازهای بودجه ای اساسی کشور در طرح ها 
سیستم  یک  وجود  پ.  هستند؛  برنامه ها  و  طرح ها  این  درگیر  وزارتخانه  چندین  که  برنامه هایی  و 
اشتباه  نمایش  با  وزارتخانه  یک  مدیران  که  نمی دهد  اجازه  مطلوب،  یکپارچه  مدیریت  حسابداری 
برآوردها، سهم غیرواقع بینانه ای از بودجه به خود اختصاص دهند. دلیل این موضوع آن است که یکی از 
مهم ترین وظایف سیستم حسابداری مدیریت، شناسایی درست مشکلات و جهت دهی درست آن است 
)نمازی، 1393(. بنابراین، با شناسایی درست مشکلات و جهت دهی درست آن، بودجه به طور بهینه 
و صحیح تخصیص پیدا می کند و از ایجاد مازاد نامطلوب جلوگیری می شود؛ و ت. سیستم حسابداری 
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مدیریت یکپارچه در سطح دولت می تواند به عنوان یک سازوکار نظارتی موثر عمل کند و از ایجاد 
مازاد بودجه ای نامطلوب توسط مدیران جلوگیری کند. مطابق با دیدگاه کرن )2003(، یک مجموعه 
عوامل زمینه ای باعث ایجاد تمایل در مدیران برای مازاد بودجه ای می شوند، این در حالی است که 
نظارت یک سیستم کنترلی می تواند از رخداد آن جلوگیری کند. بنابراین، انتظار می رود که وجود 

یک سیستم حسابداری مدیریت یکپارچه در سطح دولت از مازاد بودجه ای نامطلوب جلوگیری کند.

بخش‌سوم:‌فرایند‌اجرای‌بودجه

از  استفاده  با  دولتی  دستگاه های  در  بودجه ای  مازاد  فرایند  جامع  چارچوب  از  بخش  سومین 
حسابداری مدیریت راهبردی به فرایند اجرای بودجه مربوط می شود. هرچند ایجاد مازاد بودجه در 
دستگاه های دولتی به طور عموم پیش از شروع دوره بودجه ای و در مرحله فرایند تدوین بودجه رخ 
با شکست سیستم کنترل حسابداری مدیریت در مرحله اجرا، مدیران دولتی هم قادر  اما  می دهد، 
هستند که از مازاد ایجادشده در مرحله فرایند تدوین بودجه سوء استفاده کنند یا این که شرایط لازم 
به سیستم کنترل  باید  این بخش،  بنابراین در  فراهم کنند.  آینده  ایجاد مازاد در دوره های  برای  را 
حسابداری مدیریت توجه ویژه ای شود. همچنین، باید به سیستم پاداش و ارزیابی عملکرد دستگاه های 

دولتی در زمینه ارزیابی عملکرد بودجه ای دقت ویژه ای شود.
سازوکار کنترل مدیریت بستگی به راهبردهای بکار گرفته شده در سیستم کنترل مدیریت دارد. 
به منظور ارزیابی عملکرد منابع سازمانی، مانند منابع انسانی، فیزیکی و مالی، سیستم کنترل مدیریت 
گرفته  بکار  سازمانی  راهبردهای  اجرای  راستای  در  اطلاعات  از  کردن  استفاده  و  جمع آوری  برای 
می شود. به طور خلاصه، سیستم کنترل مدیریت به عنوان فرایندهای اعمال شده توسط مدیران برای 
اطمینان از انجام موثر اهداف سازمان با استفاده از مدیریت کارامد منابعِ در دسترس تعریف می شود 
)Armesh et al., 2010(. مدیران از ابزارهای سیستم کنترل مدیریت برای حفظ تصمیم ها و رفتارهای 

کارکنان متناسب با اهداف کلی سازمان استفاده می کنند. سیستم کنترل مدیریت یک سیستم جامع 
و  مختلف  اندازه گیری های  با  که  است  آن  از  بخشی  عمومی  مدیریت  حسابداری  سیستم  که  است 
خروجی های عملکرد توسط کنترل های اداری سروکار دارد. فرایند بودجه ریزی یکی از سیستم های 

کنترل مدیریت سنتی است که برای اندازه گیری عملکرد داخلی استفاده می شود. 
کنترل بودجه ای یکی از جنبه های کلیدی سیستم کنترل مدیریت است. به دنبال نظام کنترل 
سازمان، بودجه ریزی نقش مهمی در تخصیص منابع، کمک به استفاده موثر از منابع موجود، ایجاد 
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ایفا می کند. کنترل  با اهداف سازمان  انگیزه در کارکنان، ارزیابی عملکرد، و حفظ ثبات کار همسو 
بودجه ای ترکیبی از انگیزش، برنامه ریزی، هماهنگی، و کنترل با استفاده از اهداف تعیین شده و ارائه 
پاداش برای یک دوره زمانی معین است. ماهیت کنترل بودجه ای به عنوان بخشی از مدیریت رفتاری 
شناخته می شود که استانداردهای عملکرد را ایجاد می کند و بر میزان دستیابی به این استانداردها 
کنترل دارد. برخلاف چنین بازتاب مثبتی، اتُلی و پلانن1 )2000( بودجه ریزی را به عنوان یک ابزار 
مدیریت محدودشده تشریح می کنند، چرا که این بودجه بر اساس استانداردهای سفت و سخت2 ایجاد 
می شود و پاداش عملکرد بر مبنای دستیابی به آن قرار می گیرد. از آن جا که بودجه ریزی نمی تواند 
نشان دهنده نبود اطمینان باشد، تاکید بیش از حد بر عملکرد در راستای دستیابی به بودجه، ممکن 
است کنترل بودجه ای را به سمت یکی از مشکلات رایج در تنظیم بودجه، یعنی ایجاد مازاد بودجه ای 
سوق دهد. باور سنتی بر این فرض استوار است که مازاد بودجه ای از کنترل بودجه ای ناشی می شود که 
در اصل این مازاد پیامد کنترل بودجه ای سخت3 است. مدیران اغلب در یک محیط نامطمئن برنامه ها 
را برای استانداردهای قابل دست یافتنی تعیین می کنند، در حالی که این برنامه ها مبنای پاداش های 
نقدی و غیرنقدی برای زیردستان قرار می گیرد. بسیاری از پژوهش های حسابداری مدیریت رفتاری 
ایجاد مازاد بودجه ای منجر می شود.  به  پیشین نشان می دهند که کنترل بودجه ای سفت و سخت 
زیرا در کنترل بودجه ای سفت و سخت ارزیابی عملکرد مدیران مبتنی بر میزان دستیابی به بودجه 
است، و از این رو حقوق و دستمزد، منابع، و چشم انداز شغلی مدیران به شدت به میزان پاسخگویی و 
دستیابی به بودجه وابسته است. مدیران برای پاسخ به این ریسک حرکت نزولی4 از دست دادن اهداف 
بودجه ای و بدنامی، مازاد بودجه ای به وجود می آورند و در اصل، اهداف دست یافتنی را در بودجه ایجاد 

.)Lukka, 1988( می کنند
برخلاف پژوهش های رفتاری پیشین هاپوود5 )1972(، و اتُلی و پلانن )2000(، به نتایجی ترکیبی 
از کنترل بودجه ای که حاکی از رفتارهای ناکارامد است، دست می یابند. برخی دیگر از پژوهشگران به 
 Dunk, 1993;( شواهدی مخالف در خصوص رابطه بین بودجه سخت و مازاد بودجه ای دست می یابند
Otley  Pollanen, 2000(. بر اساس ادعای آنان، بودجه ریزی سخت به بررسی دقیق تر و کارامدتر، بیش 

از هر رفتار ناکارامدی مانند مازاد بودجه ای منجر می شود. تاکید بر کنترل بودجه ای و یک محیط 
1. Otley & Pollanen
2. Rigid Standard
3. Tight Budgetary
4. Downside Risk
5. Hopwood
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بودجه ای سفت و سخت به احتمال زیاد به شناسایی رفتار ناکارامد و جلوگیری از آن کمک می کند 
و به مازاد بودجه ای کم تری منجر می شود )Dunk, 1993(. اتُلی و پلانن )2000(، اشاره به مسائلی 
مانند زمینه و بستر، محیط عملیاتی سازمان و اندازه آن، و عملکرد ثبت شده در گذشته می کنند که 
می تواند به تشریح این موضوع کمک کند که آیا کنترل بودجه ای سخت به ایجاد مازاد بودجه ای منجر 

می شود یا خیر. 
رابطه دیگر بین کنترل مدیریت بودجه ای و مازاد بودجه ای را میزان مشارکت در فرایند بودجه ریزی 
تعیین می کند. در ادبیات مرتبط با مشارکت در بودجه و مازاد بودجه ای، دو دیدگاه مخالف وجود دارد. 
دیدگاه نخست حاکی از افزایش فرصت برای ایجاد مازاد، و دیدگاه دوم حاکی از کاهش فرصت برای 
ایجاد مازاد بودجه ای است )Dunk & Perera, 1997(. مشارکت در این زمینه که به هر شخصی اجازه 
دخالت می دهد، مشکل ایجاد می کند، چرا که اجازه می دهد مدیران سطوح پایین تر از نبود تقارن 
اطلاعاتی موجود استفاده کنند و مازاد بودجه ای ایجاد کنند. از سوی دیگر، در یک چنین وضعیتی 
مدیران به بسیاری از مشارکت کنندگان پاسخگو هستند، و در نتیجه وضعیت را برای پنهان کردن 
وضعیت واقعی بودجه برای مدیران مشکل می کند. رابطه بین مازاد بودجه ای و مشارکت بودجه ای یک 
رابطه ساده نیست، ولی به احتمال به بسیاری از مسائل مانند مقررات بودجه، گستره ای که اطلاعات 

می توانند دستکاری شود، و شیوه ارزیابی وابسته است. 
با این حال، رابطه بین مازاد بودجه ای و سازوکار کنترلی مدیریت گواه بر این است که زمینه ساز 
مازاد بودجه ای به عنوان پیامد بودجه سخت یا نبود نظارت بودجه ای در نظرگرفته می شود. افزون 
بر این، مازاد بودجه ای اغلب به عنوان سازوکار کنترل مدیریت استفاده شده است. از آن جا که مازاد 
بودجه ای مبتنی بر پاداش وابسته به عملکرد است، می تواند به عنوان انگیزشی در راستای تخصیص 
کارای منابع بکار گرفته شود. مازاد می تواند تصویر سازمان را به افراد بیرونی در خصوص طرح ریزی کارا 
و توانایی سازمان در راستای بهبود کارایی نشان دهد. به عنوان یک سازوکار کنترلی، مازاد بودجه ای 
یک ساختار پاداش را فراهم می کند که برای مدیران در خصوص انتخاب روش های حسابداری که 
ارزش فعلی پاداش آنان را افزایش می دهد، ایجاد انگیزه می کند. همچنین، مازاد بودجه ای سازوکاری 

برای پنهان کردن هزینه های نامطمئن و پیش بینی نشده فراهم می کند.

بحث‌و‌نتيجه‌گيری

فعالیت های  و  عملیات  برنامه ریزی  برای  حساس  و  مهم  ابزاری  عنوان  به  بودجه ریزی  نظام 
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سازمان ها، به ویژه دولت ها، مراحل و تحولات مهمی را پشت سر گذاشته و امروزه به صورت یک نظام 
فنی و مالی پیچیده درآمده است )نمازی و کمالی، 1381(. یکی از پیچیدگی های مهم بودجه مربوط 
به بحث ایجاد مازاد بودجه ای است )De Baerdemaeker & Bruggeman, 2015(. بر اساس این، هدف 
پژوهش حاضر بررسی مفهوم و عملکرد مازاد بودجه ای به عنوان سازوکار کنترل مدیریت و نقش آن 
در تاثیرگذاری بر رفتار مدیران در بخش عمومی و ارائه یک چارچوب جامع برای آن در دستگاه های 

دولتی است. 
بودجه است که دستیابی  اضافی در  آگاهانه منابع  به عنوان مشارکت عمدی و  بودجه ای  مازاد 
برآورد  )Merchant, 1985(. به عبارت دیگر، مازاد بودجه ای شامل  این بودجه را آسان تر می کند  به 
کم تر از واقع عملکرد، تعیین کم تر از واقع درآمدها، و تخمین بیش تر از واقع هزینه ها در یک دوره 
برنامه ریزی شده از زمان است. با وجود این، در خصوص سازمان های دولتی به طور معمول به لحاظ 
درآمدی بحث مازاد بودجه ای مطرح نمی شود و این مازاد تنها در قالب برآورد آگاهانه بیش از حد 

هزینه ها تعریف می شود.
در دیدگاه موجود، مازاد بودجه ای از کنترل بودجه ای ناشی می شود که در اصل مازاد پیامد یک 
کنترل بودجه ای سخت است. در یک محیط نامطمئن، مدیران اغلب برای استانداردهای قابل دستیابی 
برنامه ریزی می کنند، این در حالی است که این برنامه ریزی بودجه ای به طور معمول برای زیردستان 
پاداش مالی یا غیرمالی به همراه دارد. ایجاد مازاد بودجه ای فرایندی پیچیده است که دربرگیرنده 
عوامل مدیریتی به دنبال انگیزه های گوناگون و بسیاری از پیامدهای متضاد است. نگرش مدیران به 
ایجاد کردن مازاد بودجه ای گاهی اوقات هم برای منفعت خود مدیر و هم برای بهبود نسبت خروجی 
سازمان سودمند است. این نگرش نقش حمایتی مازاد بودجه ای را در بهبود دادن مقبولیت مدیران 
سطوح میانی و عملیاتی در چشم مدیران ارشد افزایش می دهد. اما چشم انداز مفید مازاد بودجه ای در 

تمام زمان ها برای تحت تاثیر قرار دادن مدیران نمی تواند صادق باشد. 
شواهد تجربی حاکی از آن است که در بسیاری از سازمان ها به میزان قابل توجهی مازاد بودجه ای وجود 
 ،)Damrongsukniwat et al., 2011( دارد. با این حال، مازاد بودجه ای به طور مستقیم قابل مشاهده نیست
ولی می توان با ایجاد انگیزش و تعهد سازمانی در مدیران سطوح مختلف آن را تحت تاثیر قرار داد. همچنین، 
بکارگیری برنامه ریزی راهبردی توسط مدیران می تواند در درازمدت اثرهای مثبتی برای سازمان ها و کاهش 
مازاد بودجه ای به بار آورد )De Baerdemaeker & Bruggeman, 2015(. این در حالی است که امروزه به 
دلیل پیچیدگی های فزاینده محیطی و وجود متغیرهای بی شمار و موثر در فرایند تصمیم گیری مدیران و 
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نیاز به کاهش هزینه های جاری دولت، موضوع افزایش بهره وری کانون توجه کلیه سازمان های دولتی است 
)باباجانی و استا، 1394(. از این رو، سیاستگذاران و قانونگذاران باید برای کاهش پیامدهای منفی مازاد 
بودجه ای در بخش دولتی اقدام به استقرار سیستم های حسابداری مدیریت به صورت یکپارچه در سطح 
دولت کنند تا از این راه نبود تقارن و شکاف اطلاعاتی بین سازمان ها و وزارتخانه های مختلف و همچنین 
در سطوح مختلف مدیریتی هر سازمان و وزارتخانه کاهش یابد. طبیعتاً این موضوع افزایش بهره وری را به 
دنبال دارد. به بیان دیگر، دولت می تواند با بهره گیری از یک سیستم حسابداری مدیریت راهبردی کارا و 
اثربخش، رفتار مدیران و پدیده خودشیفتگی را در آنان کنترل کند و از این راه فرصت مشارکت بیش تر را 
به آنان در برنامه ریزی راهبردی و بودجه ریزی دستگاه خود دهند و در نتیجه با کاهش نبود تقارن اطلاعاتی، 
میزان ایجاد مازاد بودجه ای را کاهش دهند. همچنین، با کنترل و نظارت مناسب در مرحله اجرای بودجه 
با استفاده از اطلاعات سیستم حسابداری مدیریت راهبردی، از سوء استفاده از مازادهای احتمالی ایجادشده 
در مرحله تدوین بودجه بکاهند و زمینۀ لازم را برای جلوگیری از ایجاد مازاد بودجه توسط مدیران دولتی 

در آینده فراهم کنند. 
به پژوهشگران آینده توصیه می شود که به مطالعه تجربی عوامل اثرگذار بر مازاد بودجه ای )همچون اندازه 
سازمان ها، تنوع جغرافیایی سازمان ها، عوامل سازمانی، نبود تقارن اطلاعاتی، و شهرت مدیران( در سازمان های 

دولتی بپردازند تا بتوان ادبیات تجربی موجود در خصوص مازاد بودجه ای را در کشور ایران گسترش داد. 

اظهاریه

در این پژوهش همکاران علمی، داوران ناشناس، و ویراستار علمی »نشریه برنامه ریزی و بودجه« 
)مازیار چابک( نکات ارزشمندی مطرح کردند که باعث بهبود قابل توجه محتوای پژوهش شد. از این رو، 

نویسندگان بر خود لازم می دانند که از آنان به دلیل همکاری صمیمانه شان سپاسگزاری کنند.
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