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บทที่ 2

เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง

ใน การศ ึกษาว ิจ ัย เร ื่อง “ความสัมพันธ์ระหว่างการมีส ่วนร่วมในการจัดทำงบ
ประมาณ และความม ีประส ิทธ ิผลของงบประมาณ '’ ผู้ว ิจัยได้รวบรวมแนวคิด ทฤษฎี ตลอดจนผล 
งานว ิจ ัยท ี่เก ี่ยวข ้องมาเป ็นกรอบในการว ิจ ัยด ังน ี้

1. แนวค ิดและทฤษฎ ีเก ี่ยวก ับงบประมาณ

2. ผลงานวิจ ัยท ี่เก ี่ยวข ้อง 

แนวคิดและทฤษฎีเก ี่ยวก ับงบประมาณ

ความหมายของงบประมาณ

คำว ่า “งบประมาณ '’ ตรงก ับคำใน ภาษาอ ังกฤษว ่า “budget” โดยต ้นศ ัพท ์มาจาก  
ภาษาฝร ั่งเศสว ่า “bougette” ซ ึ่งแปลว่า ถ ุงหน ังส ือหรือกระเป ๋าใส ่เง ินขนาดใหญ ่ และเดิมทีรัฐ 
มนตรีว ่าการกระทรวงการคล ังในประเทศต ่างๆ จะเป ็นผู้เก ็บหีบหรือช่องหนังส ือที่เก ี่ยวกับแผนทาง 
การเง ินของรัฐบาลไว้ท ุกป ี ด ังน ั้นความหมายของคำว ่า “budget” จ ึงม ีความห มายใกล ้เค ียงก ับ  
แผนงานทางการเง ินท ี่เก ี่ยวข ้องก ับร ัฐบาล (พรพรรณ เอกเผ่าพ ันธ์, 2537: 59)

สมนึก เอ ื้อจ ิระพงษ ์พ ันธ ์ และดวงมณ ี โกมารทัต (2540: 192) ให ้ความหมายของ 
“งบ ป ระม าณ ” ว ่าหมายถ ึง “แผนการดำเน ินงานอย ่างเป ็นลายล ักษณ ์อ ักษรขององค ์กรใดองค ์กร  
หน ึ่งสำหร ับระยะเวลาใดระยะเวลาหน ึ่งภายหน ้า ซ ึ่งแผนการดำเน ินงานน ี้อาจจะม ีล ักษณะเป ็น
แผนระยะยาว เช่น งบประมาณ ท ี่ม ีระยะเวลา 3 ปี 5 ปี หรือ 10 ปี หรืออาจจะเป็นแผนระยะสั้น  
เช่น งบประมาณ รายเด ือน 3 เด ือน 6 เดือน หรือ 1 ป ี’’

ว ิจ ิตรา พ ูล เพ ิ่ม ท ร ัพ ย ์(2541: 225) ให ้ความหมายของ “งบประมาณ" ไว ้ว ่าหมาย  
ถึง “การแสดงเจตจำนงค ์หรือว ัตถ ุประสงค ์ของผ ่ายบริหาร โดยการวางแผนออกมาเป ็นต ัวเลขอย ่าง  
มีระเบ ียบ ลำหร ับการดำเน ินงานในอนาคต”
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อรวรรณ ก ิจป ราช ญ ์ (2541: 195) ให ้ความหมายของ “งบป ระมาณ ” หมายถึง 
“การวางแผนทางการเง ินของธ ุรก ิจท ี่เข ียนออกมาในร ูปของต ัวเลขเก ี่ยวก ับการได ้มาและใช ้ไปของ  
ทรัพยากรธ ุรก ิจอย ่างม ีระเบ ียบ ซ ึ่งเป ็นแผนสรุปถึงการใช้ทรัพยากรของธุรก ิจในช่วงระยะเวลาหนึง 
ในอนาคต"

ความหมายของงบประมาณ ต ังกล ่าวช ้างต ้นม ีความใกล ้เค ียงก ับของ วรนารถ
แสงมณ ี (2537: 10) พรพรรณ เอกเผ ่าพ ันธ ุ (2537: 60) ดนุซา คุณพนิซกิจ (2538: 6) เพ ็ญแข 
สนิทวงด์ ณ  อย ุธยา (2539: 1) ธนชัย ยมจ ินดา (2539: 278) และปทานุกรม ฉบับหลวง ซึ่งจาก 
น ิยามต ังกล ่าวย ูว ิจ ัยสามารถสร ุปความหมายของ “งบประมาณ” ว่าหมายถึง แผนงานท ี่จ ัด ทำ 
ข้ึนในรูปของจำนวนเงิน เท่ีอใช้เป็นแนวทางทำหร้บการดำเนินงานในช่วงระยะเวลา,ใด
เวลาหน่ึงในอนาคต

ประว้ติความเป็นมาของงบประมาณ

การใช ้งบประมาณ ซ ึ่งเป ็น เคร ื่องม ือของการควบค ุมทางการเง ิน เป ็นปรากฏการณ  ์
ค่อนข้างใหม่ท ี่เพ ิ่งจะม ีข ึ้นอย่างจริงจ ัง ในสหรัฐอเมริกาหลักของงบประมาณในขั้นแรกน ั้นม ีเค ้า
โครงมาจากงบประมาณ ของร ัฐบาล และต ่อมาน ักธ ุรก ิจไดให ้ความสนใจเร ื่องน ี้เป ็นอย ่างมาก หลัก 
ของงบ ป ระม าณ ท ี่เก ี่ยวก ับ ธ ุรก ิจใน ส ห ร ัฐอเม ร ิกาเป ็น การเคล ื่อน ไห วม าจากการจ ัดการท างว ิท ยา  
ศาสตร์ในระหว่างป ี ค .ศ .1911 โดย F. พ . Taylor และในปี ค.ศ. 1935 งบประมาณ ก็ไดใช ้ในก ิจ  
การอุตสาหกรรมของสหรัฐอเมริกา ระบบการควบค ุมด ้วยงบประมาณสามารถใช ้ได ้เช ่น เด ียวก ับ  
การกระทำท ี่ม ีเหต ุผลของว ิธ ีการทางวิทยาศาสตร์ของ Taylor ในปี ค.ศ. 1934 ผลจากการสำรวจ  
บริษ ัทในสหรัฐอเมริกาจำนวน 31 บริษัท ซ ึ่งเป ็นบริษ ัทท ี่ม ีช ื่อเส ียงเป ็นที่ร ู้จ ักกันดีพบว่า ม ีการใช ้งบ  
ประมาณ ควบค ุมการดำเน ินงาน 16 บริษัท หรือค ิดเป ็นร้อยละ 50  และในปี ค.ศ. 1958 ผลจากการ  
สำรวจในป ีน ี้ปรากฎว่า จากจำนวนบริษ ัทท ี่สำรวจ 424 บริษัท ได ้ม ีการนำงบประมาณ ไปใช ้ 
ประมาณ  404  บริษัท หรือค ิดเป ็นร้อยละ 95

ในประเทศเนเธอร ์แลนด ์ ผ ู้ท ี่แนะนำการควบคุมธุรก ิจด ้วยงบประมาณจนเป ็นท ี่ร ู้ 
จักแพร่หลายค ือ Tn. Limperz ซ ึ่งเป ็นศาลตราจารย ์ประจำคณะบริหารธ ุรก ิจในมหาวิทยาล ัย  
Amsterdam เขาได ้เร ิ่มสอนการควบคุมด ้วยงบประมาณ เม ื่อป ี ค.ศ. 1925 แต่หนังสือท ี่เขาเข ียน  
เก ี่ยวก ับเร ื่องน ี้ได ้พ ิมพ ์เม ื่อ ค.ศ. 1964 ในขณะน ั้นม ีบร ิษ ัทเพ ียงจำนวนเล ็กน ้อยท ี่เห ็นด ้วยก ับเขา 
และได ้นำไปใช ้ เช่น บริษัท Philips’ Lamp แต ่หลังจากป ี ค.ศ. 1945 การควบค ุมด ้วยงบประมาณ  
กลายเป ็นเคร ื่องม ือธรรมดาๆ ในธ ุรก ิจของชาวด ัตช ์ ซ ึ่งนำไปใช ้ช ้ากว ่าท ี่ใซในสหรัฐอเมริกา
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ประมาณ 15 ปี ในการคืกษาค้นคว้าในปัจจุบันพบว่า บริษัทขนาดเล็กหลายแห่งได้คูกแนะนำให้ใช้ 
งบประมาณหรือระบบงบประมาณเป็นแนวทางในการปฏิบัติงาน

จากประวัติความเป็นมาของงบประมาณท่ีใด้มีการษัฒนาเทคนิคในการจัดทำ 
ตลอดจนมีการนำงบประมาณไปใช้สูงข้ึน และเล็งเห็นถึงความจำเป็นของงบประมาณมากข้ึน ใน 
ปัจจุบันใด้มีการพิจารณาถึงความสัมพันธ์ระหว่างการควบคุมด้วยตัวเลขงบประมาณกับการ 
กระทำท่ีเกิดข้ึนจริง เพ่ือใช้เป็นแนวทางในการปรับปรุงแกิใขการปฏิบัติงาน ถ้าการปฏิบัติงานน้ัน 
ไม่เป็นไปตามงบประมาณที,ได้กำหนดไว้ ซ่ึงจะช่วยให้กิจการสามารถบรรลุถึงวัตถุประสงค์ในการ 
ดำเนินงานของธุรกิจ (พรพรรณ เอกเผ่าพันธุ, 2537: 59-60)

หน่วยงานท่ีรับผิดชอบในการจัดทำงบประมาณ

ในการจัดทำงบประมาณในทางปฏิบัติ องค์กรมักจะจัดทำพร้อมกับการจัดทำ
แผนดำเนินงานประจำปี เน่ืองจากในการจัดทำแผนดำเนินงานประจำปี ผู้บริหารท่ีรับผิดชอบเร่ือง 
การวางแผนดำเนินงานจะต้องทราบว่า แผนงานท่ีจัดทำน้ันจะต้องเก่ียวช้องกับการเงินท้ังทางด้าน 
รายได้และค่าใช้จ่ายค้างจ่ายอย่างไรบ้าง ซ่ึงลามารถสรุปหน่วยงานท่ีมีหน้าท่ีเช้ามาเก่ียวช้องกับ 
การจัดทำงบประมาณได้ 3 หน่วยงาน คือ หน่วยงานฝ่ายปฏิบัติการ หน่วยงานท่ีรับผิดชอบโดย 
ตรงเก่ียวกับงบประมาณขององค์กร และคณะกรรมการพิจารณางบประมาณ (พรพรรณ เอกเผ่า 
พันธุ, 2537: 64-67)

1. หน่วยงานฝ่ายปฏิบัติการ

หน่วยงานท่ีมีหน้าท่ีรับผิดชอบโดยตรงในการปฏิบัติงาน ซ่ึงถือว่าเป็นหน่วยงานท่ี 
เป็นเจ้าของงบประมาณ มีหน้าท่ีจัดทำงบประมาณในส่วนท่ีตนต้องรับผิดชอบต่อการปฏิบัติงาน 
ตามหน้าท่ีของหน่วยงานน้ันๆ เม่ืองบประมาณผ่านการอนุมิติจากประธานบริษัทแล้ว หน่วยงาน 
ฝ่ายปฏิบัติการน้ีก็จะต้องเป็นผู้ดำเนินงานตามแผนงาน และควบคุมการดำเนินงานให้เป็นไปตาม 
แผน

สรุปหน้าท่ีและความรับผิดชอบของหัวหน้าหน่วยปฏิบัติการ ได้แก่

1.1 เป็นผู้ให้ข้อมูลเกี่ยวกับหน่วยงานของตนเพื่อใช้ในการวางแผนงบ
ประมาณ
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1.2 รับนโยบายและวัตถุประสงค์ขององค์กรท่ีผู้บริหารระดับสูงแจ้งมา เพือ 
นำมาจัดทำงบประมาณในหน่วยงานของตนให้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ เป้าหมายและนโยบาย 
ขององค์กร

1.3 เปิดเผยข้อมูลจากผู้บริหารระดับสูงให้ผู้ใต้ปังดับบัญชาระดับรองลงไป 
ทราบ และพร้อมท่ีจะรับฟังความคิดเห็นหรือเปิดโอกาสให้ผู้ใต้ปังดับบัญชาเหล่าน้ันมีส่วนร่วมใน 
การจัดทำงบประมาณของหน่วยงานด้วย

1.4 เป็นผู้ติดตาม ดูแล และควบคุมการปฏิบัติงานในหน่วยงานให้เป็นไป
ตามแผน

1.5 เป็นผู้นำในการค้นหาลาเหตุของผลแตกต่างระหว่างผลการปฏิบัติงาน 
จริงกับแผนงบประมาณ

1.6 ดูแลและติดตามให้มีการปรับปรุงการปฏิบัติงานให้มีประสิทธิภาพมาก 
ข้ึน เพ่ือไม่ให้เกิดผลแตกต่างจากงบประมาณในทางใม่ดีข้ึนอีก

2. หน่วยงานท่ีรับผิดชอบโดยตรงเก่ียวกับงบประมาณขององค์กร

หน่วยงานน้ีจะอยู่ในระดับแผนกหรือฝ่ายข้ึนอยู่กับโครงสร้างการจัดองค์กร หน่วย 
งานท่ีรับผิดชอบเก่ียวกับงบประมาณน้ีเป็นฝ่ายให้คำปรึกษา และคำแนะนำในการจัดทำงบ
ประมาณแก1ฝ่ายปฏิบัติการ หัวหน้าของหน่วยงานท่ีรับผิดชอบโดยตรงเก่ียวกับงบประมาณ คือ ผู้ 
อำนวยการงบประมาณ (Budget Director) ช่ึงมีหน้าท่ีดังต่อไปน้ี

2.1 ออกแบบและปรับปรุงระบบงบประมาณ เพ่ือช่วยให้ได้ข้อมูลท่ีใข้ใน 
การตัดสินใจอย่างเพียงพอ

2.2 ให้คำแนะนำและประลานงานระหว่างหน่วยปฏิบัติการซ่ึงเป็นเจ้าของ 
งบประมาณเพ่ือให้ได้ข้อมูลประกอบการจัดทำงบประมาณของฝ่ายต่างๆ

2.3 ช่วยเหลือด้านเทคนิคการวิเคราะห์ข้อมูลต่างๆ ท่ีใข้ในการจัดทำงบ 
ประมาณ ตลอดจนให้คำแนะนำแก่หัวหน้าหน่วยปฏิบัติงาน

2.4 จัดหาและให้ข้อมูลท่ีเป็นผลการปฏิบัติงานในอดีตท่ีเป็นประโยชน์ใน 
การจัดทำงบประมาณ

2.5 จัดทำดู่มือการจัดทำงบประมาณพร้อมท้ังระบุความรับผิดชอบของผู้ท่ี
เก่ียวข้องกับงบประมาณ กำหนดเวลาในการทำงบประมาณ และแจกจ่ายทุกฝ่ายท่ีเก่ียวข้อง
พร้อมทังเสนอให้มีการแก้ไขหรือจัดทำคู่มีองบประมาณใหม่ในกรณีท่ีสถานการณ์ต่างๆ เปล่ียนไป
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2.6 รวบรวมงบประมาณของฝ่ายปฏิบัติการต่างๆ ท่ีเสนอมา เพ่ือดูว่าสอด 
คล้องกับวัตถุประสงค์และเป้าหมายขององค์กร และสอดคล้องระหว่างหน่วยงานด้วยกันเองหรือ 
ไม่ ถ้าเห็นว่า ไม่สอดคล้องกันก็ส่งกลับไปให้หน่วยงานเจ้าของงบประมาณน้ันๆ แก้ไขเสียใหม่หรือ 
อาจจะเสนอให้ผู้บริหารระดับสูงวินิจฉัยข้อขัดแย้งน้ี

2 .7  ติดตามทวงถามฝ่ายปฏิบัติการให้จัดทำและส่งงบประมาณมาเพื่อ 
ปรับปรุงงบประมาณขององค์กรให้ตรงตามกำหนด

2.8 นำงบประมาณท่ีได้รับการแก้ไขให้ลอดคล้องกับวัตถุประสงค์และเป้า 
หมายแล้ว รวบรวมเข้าเป็นงบประมาณขององค์กร เพ่ือนำเสนอต่อคณะกรรมการพิจารณางบ 
ประมาณต่อไป

2 .9  จัดทำงบประมาณที่ผ่านการอนุม่ติของคณะกรรมการพิจารณางบ 
ประมาณและแจกจ่ายงบประมาณไปยังหน่วยงานท่ีเก่ียวข้อง

2.10 จัดทำรายงานผลการปฏิปติงานเปรียบเทียบกับงบประมาณ เพ่ือหาผล 
แตกต่างและเสนอให้มีการแก้ไขงบประมาณในกรณีท่ีจำเป็น

3. คณะกรรมการพิจารณางบประมาณ

ในองค์กรที่มีขนาดใหญ่จะมีคณะกรรมการงบประมาณพิจารณางบประมาณ 
(Budget Committee) ซ่ึงประกอบด้วยผู้บริหารระดับสูงขององค์กรที'มาจากหน่วยงานหลายๆ 
ฝ่าย เช่น ฝ่ายขาย ฝ่ายผลิต ฝ่ายจัดซ้ือ ฝ่ายบริหาร ฝ่ายงบประมาณ แต่ถ้าเป็นองค์กรขนาดเล็กก็ 
อาจไม่จำเป็นต้องมีคณะกรรมการพิจารณางบประมาณ หน้าท่ีของคณะกรรมการพิจารณางบ
ประมาณมีดังน้ี

3.1 กำห น ด ว ัต ถ ุป ระส งค ์แล ะเป ้าห ม ายใน ก ารด ำเน ิน งาน ข ององค ์กรใน  
ช ่วงระยะเวลาของงบประมาณ

3.2 ว ิน ิจฉ ัยข ้อข ัดแย ้งและแก ้ป ัญ หาต ่างๆ ที,เก ิดข ึ้นจากการจ ัดทำงบ  
ประมาณ ของฝ ่ายปฏ ิบ ัต ิการต ่างๆ

3 .3  รวบรวมงบประมาณท ี่ลมบ ูรณ ์แล ้วขององค ์กรเสนอให ้ประธานหรือผ ู ้
ม ีอำนาจอน ุม ่ต ิพ ิจารณ า

3 .4  พ ิจารณ ารายงาน ผลการป ฏ ิบ ัต ิงาน เป ร ียบ เท ียบ ก ับ แผน งบ ป ระม าณ  
และต ้องพ ิจารณ าผลแตกต ่างจากงบประมาณ ท ั้งในทางท ี่ด ีและไม ่ด ี
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3.5 พิจารณาวิถีทางแก้ปัญหาหรืออุปสรรคท่ีอาจเกิดฃึนในการดำเนินงาน
ตามแผนงบประมาณ

3.6 สังการให้มีการปรับปรุงแก้ไขงบประมาณในกรณีท่ีจำเป็นหรือเป็นผู้ 
เสนอให้ผู้มีอำนาจสังการปรับปรุงแก้ไข

3.7 พิจารณาและสังการให้มีการปรับปรุงแก้ไขคู่มืองบประมาณในกรณีท่ี
จำเป็น

จากหน้าท่ีของคณะกรรมการพิจารณางบประมาณดังกล่าว จะเห็นได้ว่าเป็นองค์ 
กรข้ันสูงสุดเก่ียวกับงบประมาณ เน่ืองจากเป็นผู้พิจารณาว่า แผนงบประมาณของหน่วยงานต่างๆ 
ท่ีเสนอมาน้ันเหมาะสมหรือยัง สมควรแก้ไขปรับปรุงล่วนใดบ้าง เม่ือได้ส่ังการให้มีการแก้ไขปรับ 
ปรุงจนเป็นแผนงานท่ีเหมาะสมท่ีสุดกับสภาวะการณ์ท่ีคาดว่าจะเกิดข้ึน ก็จะอนุมัติให้ใช้งบ
ประมาณได้ในกรณีท่ีองค์กรให้อำนาจในการอนุมัติเอง หรือบางองค์กรก็จะเสนอความเห็นว่า ลม 
ควรอนุมัติไปยังประธานกรรมการให้ลงนามส่ังการ ในกรณีท่ีมีข้อขัดแย้งระหว่างหน่วยงานเก่ียว
กับการจัดทำงบประมาณ คณะกรรมการก็จะเป็นผู้วินิจฉัยและช้ีขาดข้อขัดแย้งน้ันๆ รวมท้ังในกรณี 
ท่ีมีการเปล่ียนแปลงท่ีทำให้คู่มีอการจัดทำงบประมาณใข้ไม่ได้ผลหรือล้าสมัย คณะกรรมการงบ
ประมาณก็จะเป็นผู้ออกคำส่ังให้มีการจัดทำคู่มีอการจัดทำงบประมาณใหม่อีกด้วย

ประเภทของงบประมาณ

งบประมาณขององค์กรสามารถจำแนกได้เป็น 2 ประ๓ท (ดนุ'ชา คุณพนิชกิจ, 
2538: 8-9) คือ งบประมาณสมบูรณ์แบบ (Comprehensive Budgeting) และงบประมาณเฉพาะ 
บางล่วน (Partial Budgeting)

งบประมาณลมบูรณ์แบบ หมายถึง งบประมาณซ่ึงแสดงแผนการดำเนินงานรวม 
ของทุกหน่วยงานในองค์กร การวางแผนท่ีสมบูรณ์ของฝ่ายจัดการ คือ การจัดทำแผนการดำเนิน 
งานของแต่ละหน่วยงานตามวัตถุประสงค์ย่อยของหน่วยงานน้ัน ซ่ึงวัตถุประสงค์ย่อยๆ เหล่าน้ันจะ 
ต้องสอดคล้องกัน และจะต้องเป็นวัตถุประสงค์ท่ีก่อให้เกิดประโยชน์มากท่ีสุดแก่องค์กรเป็นล่วน 
รวม งบประมาณสมบูรณ์แบบมักจะทำในองค์กรขนาดใหญ่ท่ีผู้บริหารหรือฝ่ายจัดการไม่ลามารถ 
จะดูแลการดำเนินงานของหน่วยงานได้อย่างใกล้ชิด จึงต้องอาดัยงบประมาณเป็นเคร่ืองมือช่วยใน 
การประสานงานของทุกหน่วยงานในองค์กรน้ัน
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งบประมาณลมบูรณ์แบบสำหรับกิจการผลิตสินค้าจะประกอบไปด้วยงบ 
ประมาณต่างๆ ดังน้ี

1. งบประมาณหลัก ซ่ึงแบ่งออกเป็น
1.1 งบประมาณการดำเนินงาน

1.1.1 งบประมาณการขาย
1.1.2 งบประมาณสินค้าคงเหลือ
1.1.3 งบประมาณการผลิต

1.1.3.1 งบประมาณวัตถุดิบทางตรง
1.1.3.2 งบประมาณค่าแรงทางตรง
1.1.3.3 งบประมาณค่าใช้จ่ายการผลิต

1.1.4 ประมาณการต้นทุนขาย
1.1.5 งบประมาณค่าใช้จ่ายในการขาย
1.1.6 งบประมาณค่าใช้จ่ายในการบริหาร
1.1.7 ประมาณการกำไรสุทธิจากการดำเนินงาน
1.1.8 ประมาณการรายการท่ีไม่เก่ียวกับการดำเนินงาน
1.1.9 ประมาณการงบกำไรขาดทุน

1.2 งบประมาณการเงิน
1.2.1 งบประมาณรายจ่ายฝ่ายทุน
1.2.2 งบประมาณเงินลด
1.2.3 ประมาณการงบดุล

2 งบประมาณค่าใช้จ่ายผันแปร
2.1 งบประมาณค่าใช้จ่ายการผลิต
2.2 งบประมาณค่าใช้จ่ายในการขาย
2.3 งบประมาณค่าใช้จ่ายในการบริหาร

3 รายละเอียดอ่ืนๆ
3.1 แผนผังแลดงความสัมพันธ์ของต้นทุน-ปริมาณ-กำไร
3.2 แผนผังแสดงแนวโน้มขององค์กรธุรกิจ
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4 รายงานผลการปฏิบ้ติงาน
4.1 รายงานแสดงการเปรียบเทียบผลการปฏิป้ติงานและฐานะขององค์กร 

ตามท่ีเกิดข้ึนจริงกับงบประมาณ
4.2 รายงานแสดงการเปรียบเทียบค่าใช้จ่ายท่ีเกิดข้ึนกับค่าใช้จ่ายท่ีควรจะ 

เกิดข้ึนในระดับการปฎิฟ้ติจริง
4.3 รายงานแสดงผลต่างและการวิเคราะห์ผลต่างระหว่างผลการปฎิบัติ 

งานตามท่ีเกิดข้ึนกับงบประมาณ

งบประมาณเฉพาะบางส่วน (Partial Budgeting) หมายถึง แผนการดำเนินงาน 
เฉพาะหน่วยงานบางหน่วยงานขององค์กร เซ่น แผนกขายและแผนกผลิต การจัดทำงบประมาณ 
เฉพาะบางส่วนน้ีจะเป็นประโยชน์ก็ต่อเม่ือองค์กรน้ันมีขนาดเล็ก ช่ึงผู้บริหารสามารถจะดูแลการ
ดำเนินงานในหน่วยงานได้อย่างท่ี'วถึง

การจัดทำงบประมาณในส่วนของงบประมาณหลักจะมีลำดับก่อนหลังในการจัด 
ทำ ท้ังน้ีเพราะต้องมีการอาศัยข้อมูลเช่ือมโยงระหว่างกัน ลำดับของการจัดทำงบประมาณแสดงได้ 
ดังแผนภาพท่ี 2.1
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แผนภาพท่ี 2.1
ความสัมพันธ์ของงบประมาณหลัก

ท่ีมา: ดนุซา คุณพนิชกิจ. การวางแผนและการควบคุมองค์กร : แผนปฏิบัติการ/งบประมาณ. 
จุฬาลงกรณ์ธุรกิจปริทัศน์ ปีท่ี 17 ฉบับท่ี 65 (กันยายน 2538) : 15.
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ข้ันตอนการวางแผนและควบคุมโดยงบประมาณ

การจัดทำงบประมาณของฝ่ายต่างๆ จะต้องได้รับความร่วมมือจากเจ้าหน้าท่ีใน 
ฝ่าย รวมท้ังเจ้าหน้าท่ีฝ่ายอ่ืนๆ ขององค์กรด้วย นอกจากน้ีการจัดทำงบประมาณควรท่ีจะต้องมี 
การจัดทำตามลำดับข้ัน เพ่ือให้เกิดความเช่ือมโยงและมีการประสานงานกันระหว่างงบประมาณท่ี 
เก่ียวข้อง ข้ันตอนการวางแผนงบประมาณ (พรพรรณ เอกเผ่าพันธุ, 2537: 72-73) สามารถสรุปได้ 
๘

ข้ันท่ี 1 เร่ิมกำหนดวัตถุประสงค์และเป้าหมายขององค์กรเลียก่อน โดย
ต้องมีการประชุมร่วมกันระหว่างผู้บริหารท่ีรับผิดชอบเร่ืองการกำหนดวัตถุประสงค์และเป้าหมาย 
การดำเนินงานขององค์กรในปีใหม่ท่ีจะมาถึง การพิจารณาน้ีจะนำข้อมูลสภาพแวดล้อมท้ังภายใน 
และภายนอกองค์กรมาร่วมพิจารณาเพ่ือกำหนดวัตถุประสงค์และเป้าหมาย

ข้ันท่ี 2 นำวัตถุประสงค์และเป้าหมายท่ีกำหนดข้ึนมาใช้เป็นแนวทางใน
การกำหนดกลยุทธ์ทางด้านการตลาดว่า จะใช้นโยบายทางการตลาดอย่างไรจึงจะสำเร็จตามวัตถุ 
ประสงค์และเป้าหมายของกิจการ ภายหลังจากการเลือกกลยุทธ์ทางการตลาดท่ีนำมาใช้เพ่ือการ 
วางแผนแล้วก็จะใช้เป็นแนวทางในการกำหนดกลยุทธ์เก่ียวกับผลิตภัณฑ์ว่า จะผลิตสินค้าอย่างไร 
ให้ลอดคล้องกับกลยุทธ์ทางการตลาด

ข้ันท่ี 3 เตรียมจัดทำงบประมาณโดยเร่ิมจากฝ่ายขายพยากรณ์ยอดขาย
โดยประมาณว่า ปีหน้าจะขายได้เท่าไรตามกลยุทธ์การตลาดและกลยุทธ์เก่ียวกับผลิตภัณฑ์ท่ีจะ 
นำมาใช้ ซ่ึงจะทำให้สามารถพยากรณ์รายได้ท่ีคาดว่าจะได้รับในปีหน้าได้ และในปีน้ีจะต้องมีการ 
ตรวจสอบทรัพยากรท่ีมีอยู่ว่า มีปริมาณเพียงพอกับความต้องการใช้หรือไม่ ถ้ามีเพียงพอก็จะจัด 
สรรทรัพยากรต่าง  ๆ เพ่ือนำ1ไป'ใช้ในการผลิตผลิตภัณฑ์ไห้ได้ตามยอดขายท่ีพยากรณ์ไว้ เม่ือได้กะ 
ประมาณทรัพยากรต่างๆ ท่ีใช้ในการผลิตผลิตภัณฑ์แล้ว จะทำให้ลามารถคาดการณ์ฐานะทางการ 
เงินและประมาณการเงินสดคงเหลือขององค์กรได้

แต่ถ้าหากทรัพยากรท่ีมีอยู่ไม่เพียงพอกับความต้องการก็ต้องพิจารณาต่อไปว่า 
สามารถหาทางเพ่ิมทรัพยากรได้หรือไม่ ถ้าหาเพ่ิมได้ก็ดำเนินการและจัดสรรไปตามท่ีต้องการดังท่ี 
กล่าวมาแล้ว แต่ถ้าปรากฏว่าไม่สามารถหาทางเพ่ิมทรัพยากรได้อีกแล้วก็ต้องย้อนกลับไป
พิจารณาและเปล่ียนแปลงในข้ันท่ี 2 ใหม่ ซ่ึงถ้าไม่สามารถเปล่ียนแปลงกลยุทธ์ได้ก็ต้องย้อนกลับ 
ไปพิจารณาข้ันแรกใหม่ คือ ต้องปรับเป้าหมายใหม่ให้สอดคล้องกับความเป็นไปได้
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ข้ันท่ี 4 เม่ือพิจารณาต่อรองงบประมาณประ๓ทต่าง  ๆ ท่ีหน่วยงานต่างๆ
ขององค์กรได้จัดทำในข้ันที, 3 แล้ว จะนำเลนอให้หน่วยงานท่ีมีหน้าท่ีรับผิดชอบโดยตรงเก่ียวกับงบ 
ประมาณเป็นผู้รวบรวม วิเคราะห์ ตรวจสอบความถูกต้องเสียก่อน แล้วจึงเสนอให้คณะกรรมการ 
ซ่ึงเป็นฝ่ายบริหารเป็นผู้พิจารณางบประมาณขององค์กรท้ังหมด ซ่ึงในข้ันน้ีเป็นข้ันท่ีมีการต่อรอง 
เก่ียวกับตัวเลขในงบประมาณระหว่างฝ่ายบริหารซ่ึงมีหน้าท่ีทบทวนและปรับปรุงแกไซงบประมาณ 
กับฝ่ายจัดทำงบประมาณซ่ึงเป็นผู้ปฏิบัติตามงบประมาณท่ีตนได้จัดทำ

ข้ันท่ี 5 การขออนุม้ติงบประมาณ ข้ันน้ีเป็นข้ันสุดท้ายท่ีจะสามารถนำ
งบประมาณไปเป็นแผนปฏิบัติงานได้ ถ้าได้รับการอนุมิติงบประมาณจากประธานหรือผู้ท่ีได้รับ
มอบหมายให้เป็นผู้อนุมิติ การพิจารณาอนุมิติงบประมาณผู้อนุมิติจะพิจารณาจากงบประมาณ
การเงินเป็นหลัก ซ่ึงงบประมาณเหล่าน้ีแสดงให้เห็นถึงผลข้ันสุดท้ายท่ีคาดว่าองค์กรจะได้รับใน
อนาคต ถ้าผู้อนุมิติงบประมาณไม่อนุมิติ งบประมาณก็จะถูกล่งกลับไปปรับปรุงต่อไป แต่ถ้าผู้ 
อนุมิติงบประมาณเห็นด้วยและยอมรับงบประมาณ หน่วยงานต่างๆ ก็จะนำงบประมาณไปใช้ใน 
การปฏิบัติงานต่อไป งบประมาณท่ีผ่านการอนุมิติแล้วน้ี ฝ่ายบริหารจะนำไปแจกจ่ายให้หน่วยงาน 
ทุกหน่วยงานเพ่ือเป็นแผนการปฏิบัติงานของหน่วยงานน้ันๆ

พรพรรณ เอกเผ่าพ้นธุ (2537: 74-76) ได้กล่าวเพ่ิมเติมว่า ภายหลังจากงบ 
ประมาณได้รับการอนุมิติแล้ว องค์กรก็จะแจกจ่ายงบประมาณท่ีได้รับอนุมิติน้ีไปยังหัวหน้าหน่วย 
งานทุกหน่วยงานเพ่ือนำไปปฏิบัติในล่วนท่ีตนรับผิดชอบ ซ่ึงการนำงบประมาณท่ีได้รับอนุมิติแล้ว 
ไปใช้เป็นแนวทางปฏิบัติงานของหน่วยงานต่างๆ เรียกว่า การบริหารงบประมาณ ซ่ึงมีข้ันตอนตัง 
ต่อไปน้ี

1. การดำเนินกา?ตามแผนงบประมาณ ซ่ึงเป็นหน้าท่ีของหน่วยปฏิบัติการทุก 
หน่วยจะต้องรับผิดชอบดำเนินการให้เป็นไปตามงบประมาณในล่วนท่ีเก่ียวกับหน่วยงานของตน 
ถ้าผลการปฏิบัติงานไม่เป็นไปตามงบประมาณและสาเหตุเกิดจากความบกพร่องหรือการไม่มีประ 
สิทธิภาพในการปฏิบัติงานแล้ว หน่วยงานน้ันๆ จะต้องเป็นผู้รับผิดชอบ

2. การควบคุมงบประมาณ บางองค์กรมีหน่วยงานท่ีรับผิดชอบเร่ืองงบ
ประมาณโดยตรงอาจจะเป็นฝ่ายงบประมาณ ซ่ึงมีหน้าท่ีควบคุมการปฏิบัติงานของหน่วยงาน
ต่าง  ๆ ให้เป็นไปตามงบประมาณ ควบคุมโดยให้หน่วยงานล่งรายงานผลการปฏิบัติงานมาเป็น 
ระยะ  ๆตามแต่จะกำหนดเพ่ือติดตาม และตรวจสอบการปฏิบัติงานอย่างใกล้ชิด
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3. ทารประเมินผลการปฏิบัติงาน หน่วยงานท่ีรับผิดชอบต่องบประมาณ 
โดยตรง คือ ฝ่ายการงบประมาณจะรับผิดชอบประเมินผลการปฏิบ้ติงานของหน่วยงานต่างๆ ใน 
องค์กร โดยรับรายงานผลการปฏิบัติงานจริงจากหน่วยปฎิบ้ติการแล้วนำมาวิเคราะห์เปรียบเทียบ 
กับงบประมาณของหน่วยงานน้ันๆ ท่ีต้ังไว้

การติดตามผลการปฏิบัติงานเป็นหน้าท่ีสำคัญเพ่ือให้การควบคุมได้ผล และราย 
งานผลการปฏิบัติงานยังแสดงถึงความรับผิดชอบในการทำงาน ช่วยให้การติดตามควบคุมการ
ทำงานได้ผล การประเมินผลการปฏิบัติงานของหน่วยงาน ถ้าพบว่าแตกต่างไปจากแผนงบ
ประมาณ ฝ่ายบริหารจะต้องพิจารณาและรับผิดชอบในการค้นหาสาเหตุ การค้นหาสาเหตุของผล 
ต่างจากงบประมาณไม่ว่าจะเป็นผลต่างท่ีดีห์รีอไม่ดีก็ต้องรีบกระทำทันที ถ้าเป็นผลต่างในทางไม่ดี 
ต้องหาหนทางหรือวิธีการแถ้ไขเหตุการณ์น้ันอย่างรวดเร็วและต้องกระตุ้นให้มีการดำเนินงานไปให้ 
ได้รับผลสำเร็จ แสะหากพบว่าเกิดผลแตกต่างในทางท่ีดีก็ควรจะนำไปเผยแพร่เพ่ือให้เป็นตัวอย่าง 
แก่หน่วยงานอ่ืนๆ

4. การส่ังการเพ่ือการแกไข การบริหารงบประมาณในข้ันน้ีเป็นข้ันสุดท้าย 
เม่ือผ่านการประเมินผลการดำเนินงานของหน่วยงานต่างๆ แล้ว หากเกิดผลแตกต่างในทางไม่ดี 
ฝ่ายบริหารต้องดำเนินการแก้ไขโดยเสนอทางเลือกท่ีจะใช้ในการแก้ไขข้อบกพร่องในการทำงาน 
ต่าง  ๆ พร้อมท้ังข้อได้เปรียบเสียเปรียบในแต่ละวิธี เพ่ือนำเสนอให้ผู้มีอำนาจตัดสินใจเลือกหาหน 
ทางแก้ไขและส่ังการไปยังหน่วยงานน้ันๆ และนอกจากน้ันจะต้องมีการติดตามด้วยว่า การแก้ไข 
น้ันได้ผลมากน้อยเพียงไร เพ่ือท่ีจะนำไปใช้เป็นข้อมูลในการวางแผนงบประมาณในโอกาสต่อไป

กำหนดเวลาในการจัดทำงบประมาณ

การจัดทำงบประมาณนั้นจะต้องจัดทำให้สอดคล้องกันกับระบบการบัญชีของ 
องค์กรเพ่ือให้เกิความสะดวกและง่ายในการจัดทำรายงานเปรียบเทียบเพ่ือวัดผลการปฏิบัติงาน 
ดังน้ันระยะเวลาท่ีจะกำหนดครอบคลุมงบประมาณก็ควรจะจัดทำให้ตรงกับรอบระยะเวลาทาง 
บัญชีด้วย ซ่ึงโดยปกติงบประมาณจะมีกำหนดเป็นระยะ 1 ปี ตรงกับรอบบัญชี แต่ก็มีบางองค์กรท่ี 
จัดทำแผนปฏิบัติงานของตนเป็นระยะเวลาเกินกว่า 1 ปี ได้เช่นกัน นอกจากน้ันในธุรกิจบางชนิดท่ี 
มีลักษณะการดำเนินงานผันแปรตามฤดูกาล (Seasonal Effect) อาจแบ่งระยะเวลาใน 1 ปี ออก 
เป็นรายเดือนหรือราย 3 เดือนก็ได้ เพ่ือให้งบประมาณน้ันมีความใกล้เคียงกับความเป็นไปได้มาก 
ย่ิงข้ึน และสำหรับระยะเวลาท่ีจะใช้ในการจัดทำงบประมาณน้ัน โดยปกติมักจะเร่ิมทำแต่เน่ินๆ 
ก่อนท่ีจะล้ินสุดปีตามรอบบัญชี เพ่ือท่ีว่าเม่ือเร่ิมมีการปฏิบัติงานใหม่ หน่วยงานต่างๆ จะได้มีเป้า
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หมายและนโยบายในการทำงานโดยเด่นซัด นอกจากน้ันแล้ว การจัดทำงบประมาณท่ีต้องเก่ียว 
ข้องกับเจ้าหน้าท่ีในระดับต่างๆ เพ่ือให้เขาเกิดความรู้สึกผูกพันและรับผิดชอบในแผนงานต่างๆ ก็ 
ย่อมจะต้องใช้เวลาในการจัดทำ รวมท้ังเวลาท่ีต้องใช้ในการพิจารณาและวิเคราะห์ความสมเหตุสม 
ผล (ดักด้ี คำจำนงค์, 2529: 7)

การจัดทำงบประมาณในรูปแบบใหม่

การจัดทำงบประมาณประจำปีขององค์กรต่างๆ ท้ังในส่วนขององค์กรภาคเอกซน 
หรือองค์กรของภาครัฐก็ตามมักจะประลบกับปัญหาในเรื่องของการจัดสรรเงินทุนที่มีอยู่อย่าง 
จำกัด เพ่ือท่ีจะนำมาใช้จ่ายในปริมาณท่ีประหยัดท่ีสุด และเกิดประสิทธิภาพสูงสุดลำหรับองค์กร 
เมื่อเป็นเช่นนี้กระบวนการในการจัดทำและวิธีการจัดสรรเงินทุนตามงบประมาณแบบเดิม 
(Traditional Budgeting) ซ่ึงใช้วิธีการพิจารณางบประมาณรายจ่ายเฉพาะส่วนท่ีเพ่ิมข้ึนจากปีท่ี 
ผ่านมาว่าจะเพ่ิมข้ึนมากน้อยเพียงไรน้ัน จึงเป็นวิธีการท่ียังมีช้อบกพร่องในแง่การบริหารท่ีดี ท้ังน้ี 
เพราะการจัดทำงบประมาณแบบเดิมน้ันถือหลักว่า รายจ่ายต้องเพ่ิมข้ึนเร่ือยๆ โดยไม่ได้คำนึงถึง 
งานท่ีเคยทำมาในอดีตหรือค่าใช้จ่ายท่ีเคยเกิดข้ึนมาแล้วว่า มีความจำเป็นท่ีจะต้องมีการจัดสรรอีก 
ในปีต่อไปหรือใม่ ดังน้ันเม่ือเป็นเช่นน้ีจึงทำให้เกิดแนวคิดในการจัดงบประมาณในรูปแบบใหม่ๆ
เพ่ือพยายามหลีกหนีจากข้อบกพร่องในการจัดทำงบประมาณแบบเดิม (กรรณิกา บันสิทธ้ิ, 2523:
1) ในการวิจัยคร้ังน้ี ผู้วิจัยจะขอนำเสนอแนวคิดในการจัดทำงบประมาณในรูปแบบใหม่ๆ ท่ีเร่ิม 
เป็นท่ีสนใจและแพร่หลายในปัจจุบัน 3 รูปแบบ คือ

1. งบประมาณตามฐานกิจกรรม (Activity-Based Budgeting)

งบประมาณตามฐานกิจกรรมเป็นข้ันตอนการวางแผนและควบคุมกิจกรรมท่ีคาด 
ว่าจะเกิดข้ึนขององค์กรในรูปของงบประมาณ โดยงบประมาณดังกล่าวจะต้องสอดคล้องและเป็น 
ไปในทิศทางเดียวกับเป้าหมายและกลยุทธ์ขององค์กร โดยการจัดทำงบประมาณตามฐานกิจกรรม 
น้ีเป็นวิธีการจัดทำงบประมาณท่ีมีพ้ืนฐานและพัฒนามาจากแนวความคิดในเร่ืองของการปันส่วน63

ต้นทุนตามฐานกิจกรรม (Activity-Based Costing) ซ่ึงแนวความคิดน้ีเป็นแนวคิดการบริหารองค์ 
กร โดยถือว่ากลยุทธ์ขององค์กรเป็นดัวผลักดันให้เกิดกิจกรรมต่าง  ๆ และจากกิจกรรมต่าง  ๆจะก่อ 
ให้เกิดต้นทุน และผลิตกัณฑ์ หรือสิงท่ีจะคิดต้นทุน (Cost Object) ตามมา ดังน้ันการจัดทำงบ 
ประมาณตามฐานกิจกรรมจึงเป็นวิธีการจัดทำงบประมาณท่ีตระหนักถึงความสำคัญของทรัพยากร 
ท่ีใช้ในการสนับสนุนกิจกรรมท่ีเกิดข้ึนจากการดำเนินงานภายในองค์กร โดยด้นทุนจะถูกประมาณ 
ข้ึนภายหลังจากท่ีมีการกำหนดกิจกรรมข้ึนแล้ว (Brimson and Antos, 1994) ซ่ึงการจัดทำงบ
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ประมาณ ในร ูปแบบน ี้จะให ้ผลท ี่ใกล ้เค ียงก ับความเป ็นจร ิงมากกว ่างบประมาณ ในรูปแบบเด ิม  โดย 
เฉพาะอย่างย ิ่งในส ่วนของการค ิดต ้นท ุนการผลิต ทำให ้ในป ัจจ ุบ ันองค ์กรท ี่ม ีการผล ิตส ินค ้าหลาย  
ชน ิดจ ึงเร ิ่มห ันมาน ิยมใช ้การจ ัดทำงบประมาณในรูปแบบด ังกล ่าวมากย ิ่งข ึ้น

2. งบป ระมาณ ฐาน ศ ูน ย ์ (Zero-Based Budgeting)

งบประมาณฐานศูนย์เป็นวิธีการจัดทำงบประมาณรูปแบบหน่ึงท่ีพยายามเน้นถึง 
งานท่ีจำเป็นต้องกระทำในปีต่อใปมากกว่าท่ีจะพิจารณาเฉพาะรายจ่ายในส่วนท่ีเพ่ิมจากงานใน 
อดีตเท่าน้ัน โดยหลักการท่ีสำคัญของการจัดทำงบประมาณฐานศูนย์น้ัน อยู่ท่ีว่าจะต้องเลือกและ 
กำหนดงานท่ีจะทำเสียก่อน แล้วจึงประมาณค่าใช้จ่ายของทางเลือกน้ันตามระดับความพยายาม 
ต่าง  ๆ กัน ว่าถ้าทำในระดับความพยายามไหนจะเลียค่าใช้จ่ายเท่าไร เทียบกับผลงานท่ีได้ของแต่ 
ละระดับความพยายาม จากหลักการท่ีสำคัญดังกล่าวสามารถสรุปแนวคิดในการจัดทำงบ
ประมาณฐานศูนย์ว่า เป็นขบวนการวางแผนการปฏิบัติงานและการจัดทำงบประมาณ ช่ึงผู้บริหาร 
ในแต่ละหน่วยงานจะต้องแสดงรายการขออนุมัติงบประมาณของตน โดยมีรายละเอียดของกิจ
กรรมต่าง  ๆ ท่ีเห็นว่าจะต้องกระทำในปีงบประมาณ การกระทำเช่นน้ีนับเป็นการแจกจ่ายหน้าท่ีใน 
การตัดสินใจให้แก่ผู้บริหารระดับรองๆ ลงไปว่า เหตุใดจึงต้องใช้จ่ายเงินจำนวนดังกล่าวน้ัน เม่ือ 
เป็นเช่นน้ีการจัดทำงบประมาณฐานศูนย์จึงต้องมีการแสดงหน้าท่ีงานท่ีจะกระทำเสนอเป็นชุดงาน 
เพ่ือการตัดสินใจ (D ecision P ack age) ซ่ึงชุดงานเหล่าน้ีจะถูกประเมินด้วยวิธีการวิเคราะห์อย่างมี 
ระบบ และมีการจัดอันดับความสำคัญของชุดงานต่างๆ เหล่าน้ันอีกคร้ังหน่ึง (กรรณิกา บันสิทธ้ี, 
2523)

3. งบประมาณแบบมุ่งเน้นผลงาน (Performance-Based Budgeting)

งบประมาณแบบมุ่งเน้นผลงานเป็นวิธีการท่ีเป็นระบบในการระบุพันธกิจขององค์ 
กร เป้าหมายและวัตถุประสงค์ และมีการประเมินผลสำเร็จอย่างสม่ําเสมอ โดยการเช่ือมโยงข้อมูล 
เก่ียวกับทรัพยากรท่ีใช้เพ่ือให้ใด้ผลผลิตและผลลัพธ์เข้ากับเป้าหมายของนโยบายและวัตถุประสงค์ 
ซ่ึงการจัดทำงบประมาณแบบมุ่งเน้นผลงานทำให้หน่วยงานของรัฐได้รับข้อมูลทางการเงินและการ 
จัดการท่ีบ่งบอกถึงผลผลิตท่ีจัดทำโดยส่วนงานน้ันๆ รวมถึงค่าใช้จ่ายในการได้มาซ่ึงผลผลิตน้ัน
และความเช่ือมโยงของผลผลิตกับผลลัพธ์ท่ีรัฐบาลต้องการ โดยแนวทางน้ี การตัดสินใจในการจัด 
สรรทรัพยากรจึงอยู่บนพื้นฐานของข้อมูลด้านผลผลิตและผลลัพธ์ที่จะลอดคล้องกันกับวัตถุ 
ประสงค์ของนโยบาย ซ่ึงในปัจจุบัน การจัดทำงบประมาณแบบมุ่งเน้นผลงานได้เช้ามาเปล่ียน 
แปลงทิศทางกระบวนการจัดทำงบประมาณของรัฐอย่างมาก (สำนักนายกรัฐมนตรี, 2544) คือ
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ก. จะมีการใช้แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ และนโยบายรัฐบาลเป็น 
เคร่ืองซ้ีนำในการกำหนดนโยบาย และเป้าหมาย รวมถึงวางแผนกลยุทธ์แบบเน้นการมองไปข้าง 
หน้าอย่างมีทิศทาง โดยใช้เทคนิค SWOT ในการวางแผน นอกจากน้ันยังรวมเป้าหมายท่ีกำหนด 
ข้ึนเช้าไว้กับการจัดทำงบประมาณรายจ่ายประจำปี

ข. มุ'งเน้นการกำหนดทิศทางเซิงยุทธศาสตร์ท่ีครอบคลุมเวลามากกว่า 1 ปี โดย 
การจัดทำงบประมาณล่วงหน้าระยะปานกลาง3 ปีที่เชื่อมโยงปัจจัยการผลิตผลผลิตและผลลัพธ์ 
จากการดำเนินงาน ซ่ึงแสดงให้เห็นถึงการมุ่งเน้นไปท่ีผลผลิตและผลลัพธ์เป็นสำค ัญ

ค. เลือกและระบุปริมาณผลผลิต/บรการท่ีจะให้แก่ประชาชน และทำให้แน่ใจได้ 
ว่า ผลผลิต/บริการจะเป็นผลผลิต/บริการท่ีทำให้ประชาซนพอใจ

ง. เปล่ียนแปลงการจัดสรรทรัพยากรเพ่ือตอบสนองความต้องการเร่งด่วน และ 
ให้บริการท่ีคัดเลือกแล้วว่าดีกว่า

จ. เปลี่ยนแปลงการทำงานของส่วนราชการจากการทำงานตามกฏช้อบังคับ 
อย่างเคร่งครัดมาเป็นการทำงานเพ่ือพันธกิจขององค์กร

ฉ. การลดกระบวนการทำงานเพ่ือให้ผู้บริหารของหน่วยงานปฏิบัติมีความคล่อง 
ตัวในการบริหารงบประมาณ แต่ในขณะเดียวกันก็เพ่ิมความรับผิดชอบต่อผลผลิตและผลลัพธ์โดย 
การให้อิสระแก1ผู้บริหารหน่วยงานในการบริหารเงินควบคู่ไปกับการเน้นความรับผิดชอบต่อความ 
สำเร็จของงาน ความโปร่งใส และการรายงาน โดยจะได้รับการจัดสรรงบประมาณแบบเป็นก้อน 
(Block Grant) ตามแผนงานแบบวงเงินรวม ซ่ึงแบ่งเป็น 5 งบ ได้แก่ งบบุคลากร, งบดำเนินงาน, 
งบลงทุน งบอุดหนุน และงบรายจ่ายอ่ืน

ซ. มีการติดตาม และประเมินผลการดำเนินงานอย่างต่อเน่ือง โดยลามารถ 
ตรวจสอบได้ท้ังจากภายในและภายนอกขององค์กร รวมถึงต้องมีการเปรียบเทียบผลผลิตและผล 
ลัพธ์จริงกับผลผลิตและผลลัพธ์ตามแผนงาน ซ่ึงตัวข้ึวัดท่ีใช้เปรียบเทียบน้ันควรจะต้องมีความชัด 
เจน และลามารถนำมาใช้ได้อย่างแท้จริง โดยท่ัวไปแล้วตัวช้ีวัดจะต้องครอบคลุม 4 มิติ คือ 
ปริมาณ คุณภาพ เวลา และต้นทุน

ซ. มีการรายงานผลทางการเงินในรูปงบดุล งบกระแสเงินสด และงบกำไรขาด 
ทุน/งบรายได้-รายจ่าย
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งบประมาณกับประส ิทธ ิภาพและประส ิทธ ิผลในการดำเน ินงาน

สมนึก เอ้ือจิระพงษ์พนธ์ (2541: 30-31) กล่าวว่า การดำเนินธุรกิจในปัจจุบันจะ 
ต้องคำนึงถึงความอยู่รอดและการเติบโตของธุรกิจ ซ่ึงน่ันหมายความว่า การท่ีองค์กรจะประสบ 
ความสำเร็จและสามารถยืนหยัดอยู่ไต้ การดำเนินงานขององค์กรน้ันก็ควรท่ีจะเป็นไปอย่างมีประ 
สิทธิภาพและประสิทธิผล ท้ังน้ีเพราะการดำเนินงานท่ีมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลถือเป็นหน
ทางท่ีจะนำองค์กรไปล่ความอยู่รอด งบประมาณจึงนับว่าเป็นเคร่ืองมือและเทคนิคท่ีมีความสำคัญ 
มากอันหน่ึงท่ีจะนำพาให้การดำเนินธุรกิจเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ท้ังน้ีเพราะ 
การดำเนินงานท่ีมีประสิทธิภาพ คือ มีการใช้จ่ายทรัพยากรหรือต้นทุนอย่างมีแบบแผน และไต้ 
ประโยชน์จากการใช้ทรัพยากรน้ันมากท่ีสุด ในจุดน้ีเองท่ีงบประมาณจะช่วยลร้างประสิทธิภาพใน 
การดำเนินงานเพราะงบประมาณจะเป็นตัวควบคุมการใช้จ่ายทรัพยากรหรือต้นทุนให้เป็นไปตาม 
แบบแผนท่ีไต้วางไว้ นอกจากน้ีการดำเนินงานจะมีประสิทธิผลหรือบรรลุตามเป้าหมายขององค์กร 
ท่ีใต้วางไว้ งบประมาณจะทำหน้าท่ีในการวางแผนเพ่ือให้องค์กรเห็นถึงจ ุด มุ่งหมายท่ีเดินไปและ 
ช่วยในการประสานงาน ตลอดจนควบคุมการดำเนินงานให้เป็นไปตามเป้าหมายท่ีวางไว้

จากภาวะการแข ่งฃ ันท ี่ร ุนแรงในป ัจจ ุบ ัน  องค ์กรต ่างๆ ท ี่ต ้องการประลบความ  
สำเร ็จในการดำเน ินธ ุรก ิจ จะต ้องม ีความค ิดสร้างสรรค ์โนส ิ่งใหม ่ๆ รวมถึงจะต้องมีการปรับปรุงประ 

ส ิทธ ิภาพของการทำงานให ้ด ีข ึ้นอย ู่ตลอดเวลา ซ ึ่งสอดคล้องกับแนวคิดการบริหารงานแบบไคเซ ็น* 
ท ี่ก ล ่าว ว ่า  อ งค ์ก ร ท ี่จ ะ ป ร ะ ส บ ค ว าม ส ำเร ็จ ไต ้น ั้น จ ะ ต ้อ ง ส าม าร ถ ร ัก ษ าร ะ ค ับ ม าต ร ฐ าน ข อ ง  
เทคโนโลยี การบริหารงาน และมาตรฐานการปฏ ิบ ัต ิงาน รวมถึงจะต้องมีการปรับปรุงมาตรฐาน  
การทำงานในท ุกๆ ต ้านท ี่ใช ้อย ู่ในป ัจจ ุบ ันให ้ด ีข ึ้นอย ่างสม ํ่าเสมอ ดังนั้นจะเห็นไต้ว่า การบริหาร 
งาน แบบไคเซ ็นจะสำเร ็จไต ้ต ้องอาศ ัยความร ่วมม ือจากพน ักงานท ุกคนและท ุกระด ับภายในองค ์กร  
โดยการบริหารงานแบบไคเซ ็นน ี้เป ็นแนวค ิดท ี่ม ีว ัตถ ุประสงค ์ท ี่จะช ่วยให ้องค ์กรสามารถดำเน ินงาน  
ใต ้อย ่างม ีประส ิทธ ิภาพ และประส ิทธ ิผล ซ ึ่งจะล ่งผลให ้ผลการดำเน ิน งาน ในต ้าน ต ่างๆ สามารถ  
บรรล ุตามเป ้าหมายท ี่กำหนดในงบประมาณ ไต ้ หร ือกล่าวอีกน ัยหนึ่งก ็ค ือ การบริหารแบบไคเซ็น  
เป ็น แนวทางปฏ ิบ ัต ิอย ่างห น ึ่งท ี่จะช ่วยให ้องค ์กรสามารถดำเน ิน งาน ไต ้เป ็นไปตามเป ้าห มายท ี่วาง  
แผนไว่ในงบประมาณนั่นเอง

คำว่า “ไคเซ็น" เป็นภาษาญี่ปุนแปล1ว่า การปรับปรุง
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จากความสำคัญของงบประมาณท่ีจะสร้างการดำเนินงานท่ีมีประสิทธิภาพและ 
ประสิทธิผลอันจะนำองค์กรไปยู่ความสำเร็จในยุคของการแข่งขันดังท่ีกล่าวแล้วน้ัน ทำให้เรา
สามารถสรุปความสำคัญของงบประมาณ (สมนึก เอ้ือจิระพงษ์พนธ์, 2541: 31) ได้ดังแผนภาพที
2.2

แผนภาพท่ี 2.2 
ความสำคัญของงบประมาณ

ที่มา: สมนึก เอื้อจิระพงษ์พนธ์. กลย ุทธ ์การจ ัดทำงบประมาณ เพ ื่อการวางแผนกำไร (ตอนที่ 1).
วารสารธรรมนิติ ฉบ บ เอกส ารภาษ ีอากร ปีที่ 17 ฉบับที่ 196 (มกราคม 2541 ): 31.

งบประมาณแบบมีส ่วนร่วม

งบประมาณแบบมีล่วนร่วมเป็นเทคนิคในการจัดทำงบประมาณท่ีสามารถสร้าง 
ความสำเร็จและสร้างคุณค่าให้แก่งบประมาณและแผนการปฏิบัติงาน โดยไม่ทำให้งบประมาณ 
เป็นเพียงกระดาษท่ีแสดงตัวเลขท่ีไม่มีประโยชน์ต่อการวางแผนและการควบคุมการดำเนินงานของ 
องค์กรให้สามารถบรรลุเป้าหมายท้ังในส่วนของเป้าหมายขององค์กรและเป้าหมายของพนักงาน 
ดังน้ันลักษณะของการจัดทำงบประมาณแบบมีส่วนร่วมท่ีเปิดโอกาสให้พนักงาน ผู้บริหารระดับ
ล่าง ผู้บริหารระดับกลาง ในบางองค์กรก็อาจจะเก่ียวพันถึงผู้บริหารระดับสูง ได้เข้ามามีส่วนร่วมใน 
การกำหนดความสามารถในการหารายได้และการใช้ทรัพยากรต่างๆ ภายใต้ข้อจำกัดขององค์กรท่ี 
มีอยู่ในขณะน้ัน เม่ือผู้บริหารซ่ึงเป็นผู้กำกับดูแลนโยบายและพนักงานซ่ึงเป็นผู้ปฏิบัติมีความเข้าใจ 
และข้อตกลงท่ีขัดเจนก็จะส่งผลให้พนักงานมีกำลังใจและเกิดความต้ังใจในการทำงานมากย่ิงข้ึน
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ในขณะเดียวกันการจัดทำงบประมาณแบบมีส่วนร่วมน้ีก็จะเป็นประโยชน์แก่ผู้บริหารในทุก  ๆระดับ 
โดยจะช่วยให้สามารถประเมินผลงานของพนักงานท่ีอยู่ในสายการบังดับบัญชาให้ได้รับความยุติ 
ธรรมมากท่ีลุด อันจะเป็นสาเหตุท่ีทำให้ทุก  ๆ ฝ่ายเกิดแรงจูงใจในการทำงานเพ่ีอเป้าหมายขององค์ 
กรและส่วนบุคคลของพนักงาน ต่อไปในระยะยาว (สมนึก เอ้ือจิระพงษ์พันธ์, 2541: 31-32)

สาเหตุที่พนักงานที่ได้รับการเปิดโอกาสให้เข้าไปมีส่วนร่วมในการจัดทำงบ 
ประมาณเกิดแรงจูงใจในการทำงานเพ่ิมสูงข้ึนน้ัน สามารถอธิบายพฤติกรรมดังกล่าวได้จากทฤษฏี 
ลำดับความต้องการของ Abraham Maslow ซ่ึงเป็นทฤษฏีการจูงใจท่ีมีช่ือเสียงแพร่หลายมากท่ีสุด 
โดยทฤษฏีของเขาช้ีให้เห็นว่า มนุษย์มีความต้องการแบ่งออกเป็น 5 ระดับ โดยความต้องการระดับ 
แรกคือ ความต้องการทางด้านร่างกาย เช่น อาหาร น้ํา การพักผ่อน และท่ีอยู่อาศัย เม่ือความ 
ต้องการเหล่าน้ีถูกตอบสนองอย่างเพียงพอแล้ว มนุษย์จะให้ความสนใจกับการตอบสนองความ
ต้องการระดับต่อไปคือ ความปลอดภัยและความม่ันคง โดยมนุษย์ต้องการความคุ้มครองจาก 
อันตรายต่าง  ๆ ท่ีมีต่อดัวเขาเอง ความต้องการระดับท่ีสามคือ ความต้องการทางด้านสังคมในเร่ือง 
ของการได้เข้าไปมีส่วนร่วมและความรัก ซ่ึงเม่ือความต้องการความปลอดภัยได้รันการตอบสนอง 
แล้ว มนุษย์ก็จะต้องการความรักและการยอมรับจากเพ่ีอนของเขา ความต้องการระดับท่ีส่ีคือ
ความต้องการช่ือเสียง มนุษย์ต้องการสถานภาพและการยกย่องจากบุคคลอ่ืน ความต้องการระดับ 
สุดท้ายคือ ความสมหวังของชีวิต ซ่ึงมนุษย์ต้องการความสำเร็จในเร่ืองต่าง  ๆ และต้องการเป็นใน 
ส่ิงท่ีพวกเขาสามารถจะเป็นได้(สมยศ นาวีการ, 2525: 17) จากลำดับความต้องการท่ีกล่าวมาข้าง 
ต้นสามารถนำมาจัดเรียงลำดับตามความสำคัญได้ดังแผนกาพท่ี 2.3
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แผนภาพท่ี 2.3
ลำดับความต้องการตามทฤษฎีของ Maslow

ท่ีมา : สมยศ นาวีการ. การบริหารแบบมีลํ1วนร่วม. พิมพ์คร้ังท่ี 1. กรุงเทพมหานคร : สำนักพิมพ์ 
มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์, 2525. หน้า 18

จากลำดับความต้องการดังกล่าว จะเห็นไต้ว่า การเปิดโอกาสให้พนักงานไต้เข้า 
มามีล่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณน้ัน ก็เป็นส่ิงจูงใจอย่างหน่ึงท่ีสามารถตอบสนองความ
ต้องการของพนักงานไต้ โดยการเข้าไปมีล่วนร่วมดังกล่าวจะสามารถตอบสนองความต้องการทาง 
ต้านสังคม และนอกจากน้ันหากองค์กรใดมีการใช้งบประมาณในการประเมินผลการปฏิบัติงาน
ของพนักงานด้วยแล้ว ก็จะย่ิงล่งผลให้พนักงานท่ีเข้าใปมีล่วนร่วมเหล่าน้ันเกิดความกระสือรอร้น 
ในการทำงานมากย่ิงข้ึน เน่ืองจากพนักงานเหล่าน้ันต้องการรางวัลไม่ว่าจะเป็นในเร่ืองของการเพ่ิม 
เงินเดือน การเล่ือนตำแหน่ง การไต้รับโบนัสจากการท่ีสามารถปฏิบัติงานให้บรรลุตามเป้าหมายใน 
องค์กร ซ่ึงในล่วนน้ีก็จะสามารถตอบสนองความต้องการทางต้านร่างกายของพนักงานเหล่าน้ันไต้ 
อีกด้วย อีกท้ังงบประมาณท่ีเปิดโอกาสให้พนักงานเข้ามามีล่วนร่วมในการจัดทำน้ันจะมีความใกล้ 
เคียงกับความเป็นจริงมากย่ิงข้ึน ซ่ึงจะช่วยให้สามารถปฏิบัติงานให้บรรลุตามเป้าหมายในงบ
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ประมาณได้ง่ายข้ึน รวมถึงยังทำให้พนักงานเหล่าน้ันเกิดความรับผิดชอบต่อเป้าหมายในงบ
ประมาณ ด้วยเหตุผลดังกล่าวข้างต้นจึงทำให้พนักงานท่ีเข้าไปมีล่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณ 
เหล่าน้ันเกิดแรงจูงใจในการทำงานเพ่ิมข้ึนตามมา

ในเร่ืองของรูปแบบการจัดทำงบประมาณแบบมีล่วนร่วมน้ัน สมนึก เอ้ือจิระพงษ์ 
พันธ์ ยังได้กล่าวเพ่ิมเติมว่า สำหรับการจัดทำงบประมาณขององค์กรต่าง  ๆ ในประเทศไทย โดย 
ล่วนใหญ่จะมีลักษณะการจัดทำงบประมาณท่ีมาจากผู้บริหารเท่าน้ัน จึงเป็นเหตุให้งบประมาณท่ี 
มีลักษณะดังกล่าวไม่ลามารถท่ีจะสร้างแรงจูงใจในการทำงานให้แก่พนักงานได้ หรือในทำนอง
เดียวกันยับการจัดทำงบประมาณของบางองค์กรท่ีจะพยายามให้พนักงานได้มีล่วนร่วมในการจัด 
ทำงบประมาณ แต่ด้วยระบบงาน วิธีปฏิบัติ และความใจกว้างของผู้บริหารจึงทำให้การจัดทำงบ 
ประมาณในรูปแบบดังกล่าวมิได้ออกมาเป็นรูปแบบการจัดทำงบประมาณแบบมีล่วนร่วมอย่างแท้ 
จริง

ในเร่ืองของการกำหนดเป้าหมายในงบประมาณน้ัน พรพรรณ เอกเผ่าพันธ์
(2537: 52-53) ได้กล่าวไว้ว่า เม่ือผู้บริหารระดับกลางมีโอกาสเข้าไปมีล่วนร่วมในการจัดทำงบ 
ประมาณแล้ว ในทางปฏิบัติผู้บริหารระดับปฏิบัติการเหล่าน้ันมักจะกำหนดล่วนเผ่ือผลการดำเนิน 
งานเข้าไปในเป้าหมายของงบประมาณ เพ่ือให้เป้าหมายปลอดภัยสำหรับการปฏิบัติงานของแต่ละ 
หน่วยงานของตน เซ่น งบประมาณการขาย ฝ่ายขายจะประมาณการไว้ต่ําไป เพ่ือป้องกันการ 
ปฏิบัติไม่ได้ตามงบประมาณหรือกำหนดงบประมาณค่าใช้จ่ายสูงเกินไป เพ่ือให้มีเงินใช้จ่าย
จำนวนมากหรือการกันเงินลดไว้มากเกินความจำเป็น ถ้ามีเงินเหลือก็จะถูกมองในแง่ดีว่าใช้เงินต่ํา 
กว่าท่ีประมาณไว้ ดังนันฝ่ายบริหารจึงต้องหาทางแกไขข้อบกพร่องน้ีให้ได้ โดยต้องทำให้การจัดทำ 
งบประมาณใกล้เคียงกับข้อเท็จจริงมากท่ีลุด มิฉะน้ันจะทำให้เกิดผลเสียแก่องค์กรในภาพรวม ซ่ึง 
โดยปกติผู้บริหารระดับรอง  ๆลงมามักจะมีแนวโน้มขออนุมิติจำนวนเงินตามงบประมาณไว้สูง และ 
เมือใกล้สินงวดงบประมาณมีเงินเหลืออยู่ก็จะรีบใช้ให้หมดเพ่ือป้องกันการถูกดัดงบประมาณใน 
งวดต่อไป ผู้บริหารจะต้องแกใฃจุดอ่อนน้ีโดยการใช้นโยบายการบริหารให้มีความยืดหยุ่นและ
กระตุ้นให้หน่วยงานย่อยประหยัดการใช้เงิน เม่ือใช้ไม่หมดให้ล่งกลับคืน ล่วนในการขออนุมิติงบ 
ประมาณให้พิจารณาเลือกกิจกรรมหรือโครงการท่ีดีและคาดว่าจะเป็นประโยชน์แก่องค์กร โดย
ประเมินผลจากโครงการและพิจารณาความจำเป็นตามท่ีเสนอมา

ท้ังน้ี ปัญหาในการต้ังเป้าหมายตามงบประมาณท่ีกล่าวมาแล้วสามารถแก้ไขได้ 
โดยใช้การวางแผนและควบคุมกำไรมาใช้และเน้นนโยบายการบริหารท่ีดี ใช้งบประมาณท่ีได้ผล
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ใกล้เคียงความจริง รวมท้ังต้องมีหลักการในการสร้างความเข้าใจในเร่ืองต่าง  ๆ (พรพรรณ เอกเผ่า 
พันธุ,2537: 53) ต่อไปน้ี

1. เช่ือมนโยบายและความต้องการของฝ่ายบริหารระดับสูงให้สัมพันธ์กับการ 
วางแผนและควบคุม

2. สร้างแนวความคิดท่ีดีในการช้ีแจงให้หัวหน้าหน่วยงานแต่ละคนเห็นถึงความ 
สำเร็จขององค์กรพร้อมกับความสำเร็จของดัวเขาเอง

3. แนะนำแนวทางในการสร้างผลงานท่ีมีประสิทธิภาพของหัวหน้าหน่วยงานแต่ 
ละคนโดยใข้โปรแกรมการวางแผนและควบคุม

อย่างไรก็ตามงบประมาณก็ยังคงเป็นเคร่ืองมือทางการบริหารท่ีมีประโยชน์อย่าง 
มาก ซ่ึงการเปิดโอกาสให้ผู้บริหารระดับกลางเข้ามามีส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณน้ันก็จะย่ิง 
ช่วยให้งบประมาณท่ีจัดทำน้ันมีประสิทธิภาพมากย่ิงข้ึน นอกจากน้ันองค์กรยังได้ประโยชน์จากข้ัน 
ตอนของการมีส่วนร่วมของผู้บริหารระดับกลางเหล่าน้ันอีกด้วย โดยการเปิดโอกาสให้ผู้บริหาร
ระดับกลางเข้ามามีส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณก็ถึอได้ว่า เป็นส่วนหน่ึงของการบริหารแบบมี 
ส่วนร่วม ซ่ึงสามารถสรุปประโยชน์ของการมีส่วนร่วมดังกล่าว (สมยศ นาวีการ, 2525) ได้ดังน้ี

1. การตัดสินใจดีกว่า การบริหารแบบมีส่วนร่วมช่วยปรับปรุงคุณภาพของการ 
ตัดสินใจในองค์กรให้ดีข้ึน การร่วมกันแก็ใขปัญหาทำให้สามารถวิเคราะห์ปัญหาและสร้างทาง
เลือกทีจะนำมาใช้แก้ปัญหาได้ดีกว่า นอกจากน้ียังช่วยความคิดสร้างสรรคํในกระบวนการตัดสินใจ 
มีมากข้ึนอีกด้วย

2. ประสิทธิภาพการทำงานดีข้ึน การบริหารแบบมีส่วนร่วมช่วยทำให้ 
ประสิทธิภาพการทำงานดีขึน เนืองจากว่า ผู้อยู่ใต้บังคับบัญชามีส่วนเก่ียวช้องในกระบวนการตัด 
สินใจ พวกเขาย่อมมีความผูกพันต่อผลของการตัดสินใจท่ีต้องการบรรลุถึงมากข้ึน ความผูกพันนำ 
ไปส่ประสิทธิภาพการทำงานท่ีสูงข้ึน

3. กำลังใจและความพอใจงานท่ีทำมีมากข้ึน การตัดสินใจท่ีดีและประสิทธิ 
ภาพการทำงานทีสูงฃึนทีเกิดฃึนจากการมีส่วนร่วมทำให้กำลังใจและความพอใจงานท่ีทำของ 
พน้กงานสูงขึน โดยพนักงานมีความพอใจงานท่ีทำมากข้ึน เน่ืองจากพวกเขามีความรู้สึกว่า พวก 
เขาเป็นส่วนสำคัญขององค์กร
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4. การออกจากงาน การขาดงาน และความเฉ่ือยซาน้อยลง การบริหาร 
แบบมีส่วนร่วมช่วยลดความเฉ่ือยซา การขาดงาน และการออกจากงานให้น้อยลง เนืองจาก 
พนักงานมีความรู้สึกว่าใด้รับการยอมรับ ความผูกพันต่องาน และความพอใจงานท่ีทำมีมากฃึน

5. การติดต่อส่ือสารและการยุติความชัดแย้งดีกว่า องค์กรทุกแห่งต้องมี
ความชัดแย้งเกิดข้ึน ความชัดแย้งเป็นส่ืงท่ีดีต่อองค์กรถ้าหากว่าความชัดแย้งถูกจัดการอย่างถูก
ต้อง การบริหารแบบมีส่วนร่วมช่วยให้มีการติดต่อส่ือสารในการยุติความชัดแย้งอย่างเปิดเผยได้ 
ภายในกรอบของการมีส่วนร่วม

6. การยอมรับการเปล่ียนแปลงมีมากกว่า เม่ือมีการเปล่ียนแปลงเกิดข้ึน 
ในองค์กร โดยบุคคลบางคนแล้ว พวกเขามีความโน้มเอียงท่ีจะต่อต้านการเปล่ียนแปลง เน่ืองจาก 
ว่าการเปล่ียนแปลงถูกต่อต้านจากพนักงานอยู่บ่อยคร้ัง การบริหารแบบมีส่วนร่วมจะเป็นแนวทาง 
ท่ีสำคัญอย่างหน่ึงท่ีสนับสนุนการเปล่ียนแปลง โดยจากการดีกษาต่าง  ๆ ข้ีให้เห็นว่า เม่ือบุคคลมี 
ส่วนร่วมในการคัดสินใจทางด้านการเปล่ียนแปลง พวกเขาจะยอมรับการเปล่ียนแปลงมากข้ึน

7. ความผูกพันซองพนักงานต่อองค์กรเพ่ิมมากข้ึน เม่ือพนักงานมีส่วน 
ร่วมในกระบวนการขององค์กรท่ีสำคัญ เช่น การคัดสินใจ พวกเขาจะรู้สึกผูกพันต่อองค์กรมากข้ึน

8. การสร้างทีมงานท่ีมีประสิทธิภาพ ทีมงานมีความจำเป็นต่อการแก้ไข
ปัญหาท่ีชับซ้อน โดยองค์กรส่วนใหญ่ในปัจจุบันนักจะมีทีมงานท่ีขาดประสิทธิภาพ การมีส่วนร่วม 
จะช่วยปรับปรุงทีมงานให้ดีข้ึนได้ เน่ืองจากการมีส่วนร่วมจะเข้าไปช่วยสร้างทีมงานท่ีมีประสิทธิ
ภาพและทำให้เกิดการประสานงานระหว่างกันได้

การจัดทำงบประมาณกับมนุษยสัมพันธ์

งบประมาณเป็นเคร่ืองมือทางการบริหารอย่างหน่ึงของฝ่ายบริหาร ซ่ึงปัจจัยเก่ียว 
กับมนุษย์ไนการจัดทำงบประมาณมีความสำคัญมากกว่าเทคนิคท่ีจะนำมาใช้ ความสำเร็จของงบ 
ประมาณจึงข้ึนอยู่กับการท่ีสมาชิกขององค์กรซ่ึงถูกกระทบกระเทือนด้วยงบประมาณยอมรับงบ 
ประมาณน้ัน แต่โดยตามธรรมซาติของมนุษย์แล้วนักจะมีนิสัยคัดค้านเม่ือถูกจำกัด ดังน้ันการจัด 
ทำงบประมาณจะทำให้พนักงานมีความรู้สึกว่า ตนเองกำลังถูกเพ่งเล็ง ถูกจำกัดอะไรบางอย่าง จึง 
เป็นหน้าท่ีของฝ่ายบริหารท่ีจะอบรมและข้ีแจงให้พนักงานตระหนักถึงความสำคัญของการจัดทำ 
งบประมาณ ซ่ึงพนักงานได้รับคำอบรมท่ีถูกต้องแล้วก็จะทราบว่า เขาสามารถใช้งบประมาณเป็น 
แนวทางมาตรฐานในการปฏิบัติงาน นอกจากน้ันยังช่วยให้แต่ละหน่วยงานเกิดการประลานงานกัน
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ในการทำงาน ดังน้ันงบประมาณหากใช้ไปในทางท่ีถูกแล้ว จะเป็นเครืองจูงใจในการวัดผลงาน 
และช่วยให้ฝ่ายบริหารบรรลุวัตถุประสงค์และเป้าหมายตามท่ีกำหนดไว้ ดังนันผู้ทีเกียวข้องกับงบ 
ประมาณควรจะเข้าใจว่า งบประมาณเป็นเคร่ืองช่วยมิใช่ก่อให้เกิดความยุ่งยากในการทำงาน นอก 
จากน้ันการจัดทำงบประมาณก็ควรท่ีจะได้รับความร่วมมือจากฝ่ายบริหารในทุกๅ ระดับ เพราะว่า 
ประสิทธิภาพของงบประมาณจะข้ึนอยู่กับการยอมรับและปฏิกิริยาของผู้ท่ีเก่ียวข้อง (ประนอม โฆ 
วินวิพัฒน์ และคณะ, 2520: 306-307)

ในเร่ืองของปฏิกิริยาของคนท่ีทำการต่อต้านการควบคุมโดยงบประมาณน้ัน หาก 
จะวิเคราะห์กันโดยท่ัว  ๆ ไปก็อาจสรุปได้ว่า คนส่วนมากจะมืปฏิกิริยาต่อต้านระบบการควบคุมใด  ๆ
ท่ีจะมากำหนดกฎเกณฑ์ให้กับตนอยู่แล้ว อย่างไรก็ดีจากการสืกษาวิจัยพฤติกรรมของคนต่อการ 
ควบคุมโดยงบประมาณท่ีเป็นทางการ ซ่ึงได้ทำกันมาได้พบสาเหตุท่ีทำให้เกิดการต่อต้านการใข้งบ 
ประมาณในการควบคุม (ธนกร ยมจินดา, 2539: 302-303) ดังต่อไปน้ี

1. คำว่า “งบประมาณ” เป็นคำท่ีมืความหมายในทางลบกล่าวคือ คำว่า งบ 
ประมาณในอดีตถูกใช้ในความหมายท่ีเป็นไปในลักษณะของการบังดับและการควบคุมจากเบ้ือง 
สูง ทำให้คนเกิดทัศนคติท่ีต่อต้านในคร้ังแรก เม่ือได้รู้ว่าจะมืการนำงบประมาณมาใช้ในการควบ 
คุม

2. ผู้ที'จะต้องปฏิบัติงานให้เป็นไปตามงบประมาณมักจะไม่ได้รับมอบอำนาจ 
หน้าท่ีและความรับผิดขอบด้วย

3. มาตรฐานเคร่งครัดเกินไป และถึงแม้ว่าผู้ท่ีจะต้องปฏิบัติตามงบประมาณ 
สามารถปฏิบัติได้ตามมาตรฐานท่ีกำหนดก็จะมืการกำหนดมาตรฐานของงบประมาณให้สูงไปอีก 
ทำให้พวกเขาไม่สามารถท่ีจะปฏิบติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพตามงบประมาณได้เลย เพราะจะมื 
การเปล่ียนให้สูงข้ึนไปเร่ือย  ๆ4

4. รายงานเก่ียวกับการปฏิบัติตามงบประมาณเข้าใจยาก ในกรณีน้ีผู้ท่ีปฏิบัติ
ภายใต้งบประมาณเข้าใจว่า ผู้ท่ีกำหนดงบประมาณทำรายงานผลการดำเนินงานในรูปแบบท่ียุ่ง 
ยากสลับซับซ้อน เพ่ือให้เข้าใจได้ยาก เพ่ือท่ีจะทำให้งบประมาณท่ีตนกำหนดดูสมเหตุสมผล
เพราะผู้ปฏิบัติตามไม่สามารถเข้าใจและมืข้อถกเถียงได้
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5. การวัดผลไม่ถูกต้อง ในบางกรณีมาตรฐานของการปฏิบัติงานไต้รับการยอม 
รบ แต่วิธีการวัดผลงานไต้รับการปฏิเสธว่า ไม่ถูกต้อง นอกจากนีระบบการวัดผลงานบางครังอาจ 
ไม่สามารถท่ีจะใช้วัดความพยายามของผู้ปฏิปติตามงบประมาณว่า ไต้มีการพยายามปฏิปติงาน 
มากน้อยขนาดไหน

6. การเปล่ียนแปลงงบประมาณอยู่ตลอดเวลาในกรณีน้ีมักจะเป็นกรณีท่ีผู้รับผิด 
ชอบกำหนดงบประมาณทำการแก้ไขมาตรฐานอยู่ตลอดเวลาทำให้ผู้ปฏิปติตามงบประมาณคิดว่า 
การกำหนดงบประมาณเป็นไปอย่างไม่สมเหตุสมผล

ข้อโต้แย้งดังกล่าว ซ่ึงเป็นสาเหตุทำให้ผู้ปฏิปติงานภายใต้งบประมาณเกิดความ 
พยายามท่ีจะทำการต่อต้าน โดยหากปัญหาดังกล่าวไม่ไต้รับการพิจารณาและหาแนวทางแก้ไข
แล้ว ก็อาจจะล่งผลให้การปฏิบัติงานให้เป็นไปตามงบประมาณจะไม่ลามารถสำเร็จไต้ด้วยดี ดัง 
น้ันจะเห็นได้ว่า ความร่วมมีออย่างเต็มใจจากบุคคลท่ีงบประมาณมีผลกระทบถึงน้ันเป็นส่ิงจำเป็น 
อย่างย่ิงสำหรับความสำเร็จของการนำงบประมาณมาประยุกตํใช้ในองค์กร

ปัจจัยสำด้ญท่ีช่วยให้งบประมาณได้ผล

การจัดทำงบประมาณท่ีจะสามารถให้ผลสำเร็จในการบริหารงานต้องประกอบไป 
ด้วยปัจจัยท่ีสนับสนุน (ดักด้ิ คำจำนงค์, 2529: 2-3) ดังต่อไปน้ี

1. การงบประมาณต้องได้รับการสนับสนุนจากฝ่ายบริหาร และความร่วมมือ 
จากหน่วยงานท้ังหลายในองค์กรในการจัดทำข้อมูลและแผนงานท่ีดี

2. การงบประมาณต้องเป็นไปโดยลอดคล้องกับหน่วยงานต่าง  ๆ ภายในองค์กร
เพ่ือสามารถกำหนดความรับผิดชอบของแผนงานต่าง  ๆ ท่ีเป็นล่วนประกอบของงบประมาณไต้
อย่างชัดเจน

3. การงบประมาณและการบัญชีต้องเป็นไปโดยสอดคล้องกัน การงบประมาณ 
ต้องอาดัยข้อมูลและรูปแบบของรายงานท่ีจัดทำโดยระบบบัญชี ท้ังในล่วนท่ีเก่ียวกับการจัดทำและ 
การรายงานผลของการดำเนินงาน เพ่ือเทียบกับแผนงานท่ีจัดทำไว้ตามงบประมาณ 4

4. ผู้มีล่วนเก่ียวข้องในการงบประมาณต้องมีความเข้าใจในหลักการ และ
ประโยชน์ของงบประมาณ มีความระมัดระวังในการหาข้อมูลท่ีถูกต้องมาใช้ในการจัดทำงบ
ประมาณ และมีเวลาตระเตรียมคิกษาและจัดทำแผนอย่างเพียงพอ
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5. ความสามารถของฝ่ายบริหารและผู้เก่ียวข้องท่ีสามารถแกใฃเหตุการณ์ต่าง  ๆ
ท่ีเกิดข้ึน และดัดแปลงงบประมาณให้ใกล้เคียงกิบความจริงมากท่ีสุด เพ่ือให้การปฎิป้ติงาน
สามารถดำเนินต่อใปได้อย่างมีประสิทธิภาพ

ปัญหาและอุปสรรคในการจัดทำงบประมาณ

ในการจัดทำงบประมาณจะให้ผลดีแก่องค์กรในแง่ฃองการใช้ทรัพยากรอย่างมี 
ประสิทธิภาพและก่อให้เกิดผลกำไรแก่องค์กรมากท่ีสุดย่อมข้ึนกับหน่วยงานท่ีเป็นผู้จัดทำงบ 
ประมาณและเป็นผู้ปฏิบัติตามงบประมาณน้ัน  ๆ โดยตรง ถ้าหน่วยงานท่ีจัดทำงบประมาณ จัดทำ 
งบประมาณที่คลาดเคลื่อนจากข้อเท็จจริงมากจะทำให้ยากที่จะผ่านการพิจารณาจากคณะ 
กรรมการ และยังก่อให้เกิดปัญหาในทางปฏิบ้ติแก่หน่วยงานเจ้าของงบประมาณเองด้วยท่ีไม่
สามารถใช้เป็นเคร่ืองมือในการควบคุมการปฏิปัติให้เป็นไปตามงบประมาณได้ อีกท้ังยังไม่
สามารถนำไปใช้เป็นข้อมูลในการวางแผนและควบคุมกำไรขององค์กรในอนาคตได้ ซ่ึงในทาง
ปฏิบัติแล้วการจัดทำงบประมาณมักจะเกิดปัญหาในหลาย  ๆ ด้านด้วยกัน (พรพรรณ เอกเผ่าพันธุ, 
2537: 76-78) คือ

1. ขาดการกำหนดวัตถุประสงค์และนโยบายท่ีสำดัญ  ๆ ท่ีจะใช้เป็นหลักในการ 
จัดทำงบประมาณ

2. การวางแผนการดำเนินงานและแผนงบประมาณไม่มีความสอดคล้องกัน

3. ทรัพยากรต่าง  ๆขององค์กรท่ีมีอยู่ เช่น กำลังคน เคร่ืองมือ อุปกรณ์ และเงิน 
ทุนใม่มีความเหมาะสมกับงานท่ีต้องทำตามงบประมาณท่ีกำหนดไว้

4. ขาดข้อมูลเก่ียวกับงานหรือโครงการท่ีใช้ในการจัดทำงบประมาณหรือข้อมูลท่ี 
มีอยู่ก็ล้าสมัย ไม่ทันกับเหตุการณ์ท่ีเปล่ียนแปลงไป ซ่ึงทำให้งบประมาณท่ีจัดทำข้ึนขาดความ 
สมบูรณ์ส่งผลให้งบประมาณขององค์กรใม่มีประสิทธิภาพในการควบคุมการทำงานตามมา 5

5. ขาดหน่วยงานและเจ้าหน้าท่ีรับผิดชอบโดยตรง องค์กรส่วนใหญ่มักจะมอบ 
หมายการจัดทำงบประมาณให้กับฝ่ายบัญชีและการเงิน ซ่ึงหน่วยงานน้ีมีงานท่ีต้องรับผิดชอบโดย 
ตรงมากอยู่แล้ว จึงไม่ค่อยมีเวลาเอาใจใส่เร่ืองงบประมาณอย่างเพียงพอ รวมถึงเจ้าหน้าท่ีฝ่าย 
บัญชีและการเงินขาดความรู้และประสบการณ์ในเร่ืองการวางแผนและเทคนิคการวิเคราะห์งบ



33

ประมาณอย่างเพียงพอ งบประมาณท่ีจัดทำฃึนจึงเป็นเพียงการรวบรวมงบประมาณของฝ่ายต่าง  ๆ
เพ่ือเสนอขออนุมัติเท่าน้ัน

6. ผู้บริหารไม่ไดให้ความสนใจในการจัดทำงบประมาณอย่างจริงจัง ซ่ึงมีผลทำ 
ให้การจัดทำงบประมาณขาดการกล่ันกรองและจัดลำดับความสำคัญของงาน

7. องค์กรท่ีไม่ประสบความสำเร็จในการจัดทำงบประมาณมักจะขาดระบบงบ 
ประมาณและระบบบัญชีท่ีดี การประมาณการรายได้และค่าใช้จ่ายจึงไม,ใกล้เคียงกับความจริง

8. แผนงานหรือโครงการท่ีเสนอมาในงบประมาณจะไม่ได้คำนึงถึงการเปล่ียน 
แปลงทางด้านเทคโนโลยีและระดับราคาในช่วงระยะเวลาท่ีดำเนินงานจริง เน่ืองจากการจัดทำงบ 
ประมาณจะต้องทำล่วงหน้า ซ่ึงเม่ือถึงระยะเวลาปฏิบัติงานจริง ช่วงเวลาท่ีแตกต่างกันอาจจะมี 
การเปล่ียนแปลงทางเทคโนโลยีและระดับราคาเกิดข้ึนได้

9. การต้ังมาตรฐานในงบประมาณยังไม่มีความเหมาะลม โดยหากต้ังงบ 
ประมาณไว้สูงเกินไปจนไม่ลามารถท่ีจะปฏิบัติได้แม้ว่าจะใช้ความพยายามเพียงไร จะล่งผลให้ผู้ 
ปฏิบัติตามงบประมาณเกิดความท้อใจและไม่สนใจท่ีจะใช้งบประมาณเป็นแนวทางการปฏิบัติงาน 
ต่อไป แต่ในทางตรงกันข้ามถ้างบประมาณต้ังไว้ต่ําเกินไปอาจจะไม่กระตุ้นให้ผู้ปฏิบัติดำเนินงาน 
อย่างมีประสิทธิภาพ

10. แบบฟอร์มท่ีใช้ไนการจัดทำงบประมาณยุ่งยากในการกรอกข้อมูล และยาก
ต่อการควบคุมและประเมินผลการดำเนินงาน ซ่ึงจะทำให้เป็นอุปสรรคในการประสานงานกัน
ระหว่างฝ่ายต่างๆซ่ึงต้องอาศัยข้อมูลในงบประมาณของฝ่ายอ่ืน

ดังน้ันหน่วยงานหรือองค์กรใดต้องการใช้งบประมาณเป็นเคร่ืองมือในการวาง 
แผนและควบคุมให้ได้ผลดีจะต้องป้องกันหรือแก้ปัญหาดังกล่าวช้างต้นให้หมดไปเลียก่อนจึงจะจัด 
ทำงบประมาณให้มีประสิทธิภาพได้

ประโยชน์ของการใช้งบประมาณ

การงบประมาณเป็นเคร่ืองมือท่ีมีประโยชน์ต่อการดำเนินงานขององค์กรเป็น 
อย่างมาก ซ่ึงประโยชน์น้ันมีท้ังท่ีเกิดจากตัวงบประมาณเองและจากการนำไปปฏิบัติ โดยสามารถ 
สรุปเป็นข้อๆ  (ธนชัย ยมจินดา, 2539: 78-79) &/ O' M



34

1. งบประมาณบังคับให้ฝ่ายบริหารต้องทำการวางแผนโดยคำนึงถึงอนาคต เพ่ือ
เตรียมตัวไว้ให้พร้อม และเพ่ือคาดการณ์เก่ียวกับสภาวะแวดล้อมท่ีจะเปล่ียนแปลงไป ซ่ึงนับว่าเป็น 
ประโยชน์อย่างมาก ท้ังน้ีเพราะจะทำให้ฝ่ายบริหารต้องพิจารณาถึงทรัพยากรท่ีมีอยู่และการใช้
ทรัพยากรให้ใต้ประสิทธิภาพสูงสูด ซ่ึงผลจากการวางแผนจะทำให้องค์กรลามารถกำหนดเป้า
หมายและแนวทางในการดำเนินงานท่ีแน่นอน ปัญหาต่าง  ๆ ลามารถท่ีจะคาดการณ์ล่วงหน้าและ 
ทำการแก้ไขหรือหลีกเล่ียงก่อนท่ีจะเกิดปัญหาจริง  ๆไต้

2. งบประมาณทำให้เกิดการกำหนดเป้าหมายสำหรับอนาคตท่ีแน่ชัด ซ่ึงจะเป็น 
พ้ืนฐานในการวิเคราะห์ผลงานไต้อย่างดีในภายหลัง กล่าวคือ ผลงานท่ีออกมาไต้ตามเป้าหมายท่ี 
กำหนดในงบประมาณนับไต้ว่าเป็นผลงานท่ีดีมีประสิทธิภาพท่ีสุด ท้ังน้ีเพราะเราไม่สามารถท่ีจะ 
วิเคราะห์ผลงานโดยอาศัยการเปรียบเทียบกับผลงานในอดีตไต้

3. งบประมาณช่วยฝ่ายบริหารในการประสานวัตถุประสงค์ขององค์กรและวัตถุ
ประสงค์ของหน่วยงานต่าง  ๆ ภายในองค์กรเช้าด้วยกัน กล่าวคือ เราลามารถใช้งบประมาณเป็น 
เคร่ืองมือในการบอกให้ทราบว่า วัตถุประสงค์ขององค์กรเป็นอย่างไร และในขณะเดียวกันสามารถ 
ใช้เป็นเคร่ืองมือในการประสานการใช้ทรัพยากรของหน่วยงานต่าง  ๆ เพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์
เดียวกัน โดยผูกมัดให้ฝ่ายบริหารคำนึงถึงความลัมพันธ์ระหว่างหน่วยงานต่าง  ๆ ร่วมกัน และ 
ระหว่างหน่วยงานต่าง  ๆกับองค์กรด้วย

4. งบประมาณทำให้ผู้บริหารท้ังในระดับกลางและระคับล่างสามารถรู้สถานะ 
ตนเองในองค์กร กล่าวคือ งบประมาณจะบอกให้รู้ว่า พวกเขาจะต้องทำอะไรให้กับองค์กรและแนว 
ทางในการดำเนินงานของพวกเขาจะเป็นเช่นไร ท้ังน้ีเพราะในงบประมาณจะแสดงหน้าท่ีความรับ 
ผิดชอบท่ีสำคัญ  ๆรวมท้ังทรัพยากรท่ีแต่ละหน้าท่ีความรับผิดชอบจะไต้รับไว้อย่างชัดเจน

5. งบประมาณจะทำให้ผู้บริหารท้ังในระดับกลางและระดับล่างรู้สึกว่า ตัวเขา 
เป็นล่วนหน่ึงขององค์กรและผู้บริหารระดับสูงให้ความสนใจ กล่าวคือ ผู้บริหารท้ังในระดับกลาง 
และระดับล่างลามารถท่ีจะใช้งบประมาณหรือเป้าหมายของตนเองให้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ 
รององค์กร ทำให้ดูเหมือนว่า พวกเขามิไต้ถูกทอดท้ิง

6. งบประมาณทำให้พนักงานเข้าใหม่หรือผู้บริหารท้ังในระดับกลางและระดับ 
ล่างทราบถึงวัตถุประสงค์และเป้าหมายขององค์กร กล่าวคือ งบประมาณจะทำให้ทราบไต้อย่าง 
คร่าวๆ  ว่า แนวทางการดำเนินการขององค์กรจะเป็นอย่างไรและอนาคตขององค์กรจะเป็นเช่นไร
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7. งบประมาณจะบอกให้ทราบถึงงานหรือหน่วยงานท่ีมีประสิทธิภาพ และงาน 
หรือหน่วยงานท่ีขาดประสิทธิภาพท่ีจะต้องทำการปรับปรุงแก้ไข

8. งบประมาณเป็นเครองมือในการตรวจสอบความก้าวหน้าและการหยุดซะง้ก 
ของงานในการดำเนินไปตามเป้าหมายท่ีกำหนด

9. งบประมาณทำให้องค์กรทำการประเมินผลงานขององค์กรอย่างลม่ําเสมอ 

ข้อจำกัดของงบประมาณ

ถึงแม้ว่างบประมาณจะมืประโยชน์ในการดำเนินงาน แต่งบประมาณยังมืข้อ
จำกัดต่าง  ๆท่ีต้องคำนึงถึง ซ่ึงจะต้องใช้งบประมาณอย่างระมัดระวัง (วิจิตรา ทูลเพ่ิมทรัพย์, 2541: 
229-230) ดังน้ี

1. ผูใข้ต้องตระหนักเสมอว่า การวางแผน และการพยากรณ์เหตุการณ์ใน 
อนาคตน้ันมีความไม่แน่นอนอยู่ด้วย ในงบประมาณจึงอาจจะมีดัวเลขท่ีเป็นจริงรวมอยู่ด้วย แต่ไม่ 
ใช่ท้ังหมด ดังน้ันจึงควรเช่ืองบประมาณต่าง  ๆได้เพียงบางส่วนเท่าน้ัน

2. การจัดทำงบประมาณจะต้องอาศัยความร่วมมือของพนักงานทุกคนในหน่วย 
งาน นอกจากน้ันประสิทธิภาพของงบประมาณยังข้ึนอยู่กับความต้ังใจของฝ่ายบริหารระดับสูงท่ีจะ 
จัดทำแผนการงบประมาณข้ึนมา โดยหากฝ่ายบริหารระดับสูงมิใด้สนับสนุนการกระทำตามแผน 
งานอย่างจริงจังแล้ว ก็จะส่งผมให้งบประมาณท่ีจัดทำข้ึนใม่มืประสิทธิภาพตามมา

3. ฝ่ายจัดการไม่ควรคิดว่า การงบประมาณน้ันจะมือำนาจเหนือการบริหารงาน
และฝ่ายบริหารไม่ควรฝักใฝ่ติดอยู่กับตัวเลขในงบประมาณจนไม่ฟังเหตุผลอ่ืน งบประมาณเพียง 
แต่ช่วยหาข้อมูลและรายละเอียดให้กับฝ่ายจัดการเพ่ือช่วยให้การดำเนินงานสำเร็จด้วยดี และ
บรรลุตามวัตถุประสงค์ขององค์กร

4. การจัดทำงบประมาณน้ันต้องใช้เวลาพอสมควร แต่ฝ่ายจัดการมักจะจัดทำ
อย่างรีบด่วนเพ่ือให้การจัดทำงบประมาณน้ันสำเร็จโดยเร็ว นอกจากน้ันพนักงานท่ีเข้ามามืส่วน
เก่ียวข้องกับงบประมาณก็ควรท่ีจะต้องได้รับการแนะนำ อบรม และสืกษาเก่ียวกับข้ันเร่ิมแรกของ 
งบประมาณพร้อมกับวิธีการและจุดประสงค์ของระบบการควบคุมโดยงบประมาณด้วย

ๆ:â ท ‘ร(ีร$ ( ^
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เอกสารและงานวิจัยท่ีเก่ียวข้อง

การทบทวนวรรณกรรมท่ีเก่ียวข้องกับการมีส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณของ 
ผู้บริหารระดับกลางและในเร่ืองอ่ืน  ๆ ท่ีเก่ียวข้องกับการวิจัยในคร้ังน้ีสามารถแบ่งประเด็นท่ีทำการ 
คืกษาได้ ดังน้ี (ก) ความสัมพันธ์ของการมีส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณและปัจจัยต่าง  ๆ กับ 
ส่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบประมาณ และ (ข) ความสัมพันธ์ของการมีส่วนร่วมในการจัดทำ 
งบประมาณและปัจจัยต่าง  ๆกับผลงานทางการบริหาร

(ก) ความสัมพันธ์ของการมีส่วนร่วมในกา?จัดทำงบประมาณและปัจจัยต่าง  ๆ
กับส่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบประมาณ

จากการทบทวนวรรณกรรมท่ีเก่ียวข้องกับความสัมพันธ์ระหว่างการมีส่วนร่วมใน 
การจัดทำงบประมาณกับส่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบประมาณพบว่า ผลการวิจัยในอดีตและ 
บทความต่าง  ๆ โดยส่วนใหญ่ได้ข้อสรุปเก่ียวกับความสัมพันธ์ของการมีส่วนร่วมในการจัดทำงบ
ประมาณกับส่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบประมาณเป็นไปในทิศทางเดียวกัน คือ ส่วนเผ่ือผล 
การดำเนินงานในงบประมาณจะเกิดข้ึนในงบประมาณ เม่ือมีการเปิดโอกาสให้พนักงานเข้ามามี
ส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณ โดยจากงานวิจัยของ Young (1985) ท่ีได้ทำการคืกษาถึงผล 
กระทบของความเส่ียง (Risk Aversion) และการมีพ้ืนฐานข้อมูลท่ีไม่เท่าเทียมกัน (Information 
Asymmetry) ในกระบวนการจัดทำงบประมาณแบบมีส่วนร่วมท่ีมีต่อส่วนเผ่ือผลการดำเนินงานใน 
งบประมาณ ผลการวิจัยพบว่า พนักงานท่ีมีโอกาสเข้าไปมีส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณมีแนว 
โน้มท่ีจะเพ่ิมส่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบประมาณเข้าส่งบประมาณ และการเพ่ิมส่วนเผ่ือผล 
การดำเนินงานในงบประมาณดังกล่าวจะย่ิงสูงข้ึน เม่ือพนักงานเหล่าน้ันมีภาระความเส่ียงด้วย
ส่วนเร่ืองการมีพ้ืนฐานข้อมูลท่ีไม่เท่าเทียมกันพบว่า แม้พนักงานจะมีข้อมูลท่ีจะนำมาใช้ประกอบ 
การจัดทำงบประมาณมากกว่าก็ตาม แต่ก็ไม่จำเป็นท่ีพนักงานเหล่าน้ัน จะต้องเพ่ิมส่วนเผ่ือผลการ 
ดำเนินงานในงบประมาณเข้าไปในงบประมาณท่ีจัดทำข้ึน

โดยผลการวิจัยของ Young (1985) ในเร่ืองของความสัมพันธ์ระหว่างการมีส่วน 
ร่วมในการจัดทำงบประมาณกับส่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบประมาณน้ัน สอดคล้องและเป็น 
ไปในทิศทางเดียวกับของ Schiff and Lewin (1970), Chandra (1993) และ Antle and Eppen 
(1985) อ้างถึงใน Dunk (1993) ดังน้ันหากความสัมพันธ์เป็นไปตามลักษณะดังกล่าวแล้ว การมี 
ส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณกับส่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบประมาณก็ควรท่ีจะมีความ 
สัมพันธ์กัน โดยความสัมพันธ์ดังกล่าวควรจะเป็นไปในทิศทางเดียวกัน คือ หากระดับของการมี
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ส่วนร่วมสูงแล้ว ระดับของส่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบประมาณก็ควรจะสูงเซ่นกัน และเซ่น 
เดียวกันหากระดับของการมีส่วนร่วมต่ํา ระดับของส่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบประมาณก็ควร 
จะต่ําด้วย

อย่างไรก็ตาม มีงานวิจัยบางช้ินได้ผลสรุปท่ีแตกต่างกับทิศทางของความสัมพันธ์ 
ดังกล่าว โดยเป็นไปในทิศทางตรงกันข้าม คือ Onsi (1973) ได้คืกษๆวิเคราะห์ปัจจัยทางด้านพฤติ 
กรรมต่าง  ๆ ท่ีมีความสัมพันธ์กับส่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบประมาณ ซ่ึงทำการเก็บรวบรวม 
ข้อมูลโดยไชวิธีการสัมภาษณ์เพ่ือสอบถามถึงทัศนคติในเร่ืองต่าง  ๆ ท่ีเก่ียวข้องกับส่วนเผ่ือผลการ 
ดำเนินงานในงบประมาณเพ่ือนำข้อมูลท่ีได้มาไข้ในการออกแบบสอบถาม โดยได้ทำการสัมภาษณ์ 
ผู้จัดการฝ่ายบัญชี ผู้จัดการฝ่ายงบประมาณ รองประธานฝ่ายการผลิต รองประธานฝ่ายขาย และ 
ผู้จัดการแผนกต่าง  ๆในบริษัทขนาดใหญ่ 5 แห่ง และในส่วนของแบบสอบถามน้ันจะทำการเก็บตัว 
อย่างจากผู้จัดการท่ีทำงานอยู่ในบริษัทท่ีมีรูปแบบการปกครองแบบกระจายอำนาจ โดยจะเลือก 
ทำการสำรวจ 3 กลุ่ม คือ กลุ่มผู้จัดการฝ่ายจัดทำงบประมาณ กลุ่มผู้จัดการฝ่ายผลิต และกลุ่มผู้ 
จัดการฝ่ายขาย ผลการ่วิจัยพบว่า ผลของแรงกดดันและการพยายามรักษาระดับกำไรให้เท่ากับท่ี 
ต้ัง1ไว้ในงบประมาณมา'ใช้ในการประเมินผลมีส่วนสำคัญท่ีทำ'ให้เกิดส่วนเผ่ือผลการดำเนินงาน'ใน 
งบประมาณ ซ่ึงถึงแม้ว่าการมีส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณท่ีมากข้ึนจะมีส่วนช่วยสนับสนุนให้ 
มีการลดส่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบประมาณลงได้ แต่อย่างไรก็ตามแรงกดดันท่ีผู้บริหาร
ระดับกลางแบกรับก็มีส่วนทำให้แรงสนับสนุนดังกล่าวไม่มีผล นอกจากน้ันผลสรุปจากการวิจัยยัง 
พบว่า ผู้บริหารระดับสูงจะสามารถลดส่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบประมาณดังกล่าวได้เฉพาะ 
ในส่วนท่ีมีหน้าท่ีเก่ียวข้องและมีความรู้เท่าน้ัน แต่ยากท่ีจะป้องกันไม่ให้ส่วนเผ่ือผลการดำเนินงาน 
ในงบประมาณดังกล่าวเกิดข้ึนในส่วนของการปฏิบัติงาน

Dunk (1993) ใด้คืกษาถึงผลกระทบของการมุ่งเน้นงบประมาณเพ่ือการประเมิน 
ผลงาน (Budget Emphasis) และการมีพ้ืนฐานข้อมูลที,ไม่เท่าเทียมกันท่ีมีต่อความสัมพันธ์ 
ระหว่างการมีส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณและส่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบประมาณ โดย 
เลือกกลุ่มตัวอย่างท่ีจะทำการคืกษาเฉพาะบริษัทผู้ผลิตใน Sydney ท่ีมีพนักงานในบริษัทมากกว่า 
100 คน ซ่ึงมีจำนวนท้ังล้ิน 61 บริษัท หลังจากน้ันจึงจัดส่งแบบลอบถามไปยังผู้จัดการท่ีทำงาน 
บริษัทเหล่าน้ันเป็นจำนวนท้ังล้ิน 118 คน และมีผู้ตอบแบบสอบถามกลับมาจำนวน 79 คน หรือคิด 
เป็นร้อยละ 67 โดยผลการวิจัยพบว่า ความสัมพันธ์ระหว่างการมีส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณ 
กับส่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบประมาณจะมีความสัมพันธ์เป็นไปในทิศทางตรงกันข้ามกัน คือ 
เม่ือบริษัทเปิดโอกาสให้พนักงานมีส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณและมีการมุ่งเน้นงบประมาณ
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เพ่ือการประเมินผลงาน รวมถึงมีระดับข้อมูลท่ีไม่เท่าเทียมกันท้ัง 3 ตัวในระดับท่ีสูงแล้ว ส่วนเผ่ือ 
ผลการดำเนินงานในงบประมาณจะต่ํา และในทางตรงกันข้ามส่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบ
ประมาณจะสูง เม่ือบริษัทมีการมุ่งเน้นงบประมาณเพ่ือการประเมินผลงาน มีการเปิดโอกาสให้ 
พน้กงานเข้ามามีส่วนร่วมในการดัดทำงบประมาณ และมีระดับข้อมูลท่ีใม่เท่าเทียมกันในระดับต่ํา

ประสงค์ ลมปติวรพัฒน์ และคณะฯ (2539) ได้ทดสอบความสัมพันธ์ระหว่างตัว 
แปรอิสระ 3 ตัวแปร ได้แก่ ผลกระทบของการมีข้อมูลท่ีไม,เท่าเทียมกัน การมีส่วนร่วมในการดัดทำ 
งบประมาณ และการใช้งบประมาณเพ่ือการประเมินผลท่ีมีต่อการเกิดส่วนเผ่ือผลการดำเนินงาน 
ในงบประมาณ โดยนำการวิจัยของ Dunk (1993) มาเป็นต้นแบบในการวิจัยภายใต้สภาพแวด 
ล้อมทางธุรกิจของประเทศไทย ซ่ึงกลุ่มตัวอย่างในการวิจัยเป็นผู้บริหารระดับกลางและระดับล่าง 
ในแผนกขายของบริษัทขนาดใหญ่ จำนวน 200 แห่ง ซ่ึงมีท่ีต้ังอยู่ในกรุงเทพมหานครโดยใข้เกณฑ์ 
การกำหนดกลุ่มตัวอย่างจากขนาดของรายได้ของบริษัท ผลการวิจัยพบว่า ถ้าภายในองค์กรมีการ 
ใช้งบประมาณเป็นเคร่ืองมือในการประเมินผลงาน และเปิดโอกาสให้ผู้บริหารระดับกลางมีส่วน
ร่วมในการจัดทำงบประมาณในระดับสูง โดยผู้บริหารระดับกลางมีช้อมูลมากกว่าผู้บริหารระดับสูง 
งบประมาณท่ีจัดทำข้ึนจะมีส่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบประมาณลดลง ซ่ึงผลการวิจัยท่ีได้สอด 
คล้องกับผลงานวิจัยของ Dunk

ผลสรุปจากงานวิจัยท่ีฃัดแย้งกันข้างต้นน้ันอาจเกิดข้ึนจากปัจจัยอ่ืน  ๆ ท่ีไม่ได้ทำ 
การทดสอบ ซ่ึงอาจเข้ามามีส่วนเก่ียวข้องกับความสัมพันธ์ระหว่างการมีส่วนร่วมในการจัดทำงบ 
ประมาณกับส่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบประมาณ ซ่ึงมีงานวิจัยในอดีตท่ีได้ศึกษาถึงผลกระทบ 
ซองปัจจัยอ่ืน  ๆ ท่ีมีต่อความสัมพันธ์การมีส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณและส่วนเผ่ือผลการ
ดำเนินงานในงบประมาณ ดังน้ี

โดย Nouri (1994) ได้ทำการศึกษาถึงการใช้ปัจจัยทางด้านความรับผิดชอบต่อ 
องค์กร (Organizational Commitment) และการเข้าไปมีส่วนเก่ียวข้องกับงาน (Job
Involvement) มาใช้ทำนายส่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบประมาณท่ีจะเกิดข้ึน ซ่ึงการวิจัยน้ีได้ 
จัดส่งแบบสอบถามไปยังผู้จัดการแผนกต่าง  ๆ ในบริษัทขนาดใหญ่แห่งหน่ึงท่ีทำธุรกิจเคมีภัณฑ์
และผลิตภัณฑ์จากน้ํามัน จำนวน 203 คน ซ่ึงมีผู้ตอบแบบลอบถามกลับมาจำนวน 139 คน หรือ 
คิดเป็นร้อยละ 68.5 ผลการวิจัยช้ีให้เห็นว่า ผู้จัดการท่ีมีความรู้สึกรับผิดขอบต่อองค์กรสูงและ 
สามารถเข้าไปมีส่วนเก่ียวข้องกับงานน้ัน  ๆ ได้ จะมีส่วนช่วยให้ส่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบ 
ประมาณมีแนวโน้มท่ีจะลดลงได้ แต่สำหรับผู้จัดการท่ีไม่ค่อยจะมีความรับผิดขอบต่อองค์กรหรือมี
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ความรับผิดซอบต่ํา การเข้าไปมีส่วนเก่ียวข้องกับงานน้ันจะทำให้ส่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบ 
ประมาณมีแนวโน้มท่ีจะเพ่ิมข้ึนได้

Dunk and Perera (1997) ได้ทำการถึกษๆถึงความสัมพันธ์ระหว่างการมีส่วน 
ร่วมในการจัดทำงบประมาณกับการเกิดส่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบประมาณ ซ่ึงได้ลุ่มเลือก 
ตัวอย่างบริษัทผู้ผลิตท่ีมีจำนวนพนักงานเกินกว่า 100 คน จำนวน 7 แห่ง ต่อมาจึงทำการติดต่อ 
สัมภาษณ์ผู้จัดการฝ่ายผลิต 4 คน และผู้จัดการฝ่ายการตลาด 3 คนผ่านทางโทรตัพท์ โดยผลการ 
วิจัยพบว่า ความสัมพันธ์ระหว่างการมีส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณและส่วนเผ่ือผลการ
ดำเนินงานในงบประมาณจะเพ่ิมข้ึนจากกระบวนการอันซับช้อนของความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัย 
อ่ืนๆ  ท่ีเข้ามามีส่วนเก่ียวข้องและถึงแม้ว่าผู้จัดการเหล่าน้ีจะรู้ดีว่า การเข้าไปมีส่วนร่วมในการจัด 
ทำงบประมาณจะเป็นการเปิดโอกาลให้สามารถสร้างส่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบประมาณข้ึน 
ได้ในงบประมาณ แต่ผู้จัดการเหล่าน้ันก็ไม่จำเป็นท่ีจะต้องทำเช่นน้ันด้วยเหตุผลทางด้านถึลธรรม 
จริยธรรมและการพิจารณาถึงความเจริญก้าวหน้าในอาชีพ ซ่ึงผู้จัดการส่วนใหญ่เช่ือว่า เม่ือบริษัท 
ให้ความสำคัญกับงบประมาณและข้อมูลท่ีได้จากการปฏิบัติงานเป็นข้อมูลท่ีสำคัญ จะทำให้ได้รับ 
ความสนใจจากผู้บริหารระคับสูงเป็นอย่างมาก เน่ืองจากมีส่วนช่วยให้งบประมาณท่ีจัดทำมีความ 
ถูกต้องมากย่ิงข้ึน ดังน้ันจึงทำให้ผู้บริหารระคับกลางเกิดแรงจูงใจในการให้ความร่วมมือมากข้ึน
เพราะอาจมีผลทำให้หน้าท่ีการงานมีความเจริญก้าวหน้ามากย่ิงข้ึน

Douglas and Wier (2000) ได้ถึกษาและวิจัยถึงความสัมพันธ์ของจริยธรรมท่ีมี 
ต่อการเกิดข้ึนของส่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบประมาณ โดยได้จัดส่งแบบสอบถามไปทางอี
ฌลให้กับกลุ่มตัวอย่างทีเป็นสมาซิกของ The Institute of Certified Professional Managers ผล 
การวิจัยพบว่า จริยธรรมของแต่ละบุคคลมีความสัมพันธ์กับการเกิดข้ึนของส่วนเผ่ือผลการดำเนิน 
งานในงบประมาณ และสามารถใช้อธิบายถึงพฤติกรรมในการสร้างส่วนเผ่ือผลการดำเนินงานใน 
งบประมาณของแต่ละคนได้ นอกจากน้ียังสามารถนำมาช่วยในการกำหนดนโยบายขององค์กร
ด้วย ซ่ึงจะเป็นอีกวิธีหน่ึงท่ีจะช่วยซัดขวางพฤติกรรมการสร้างส่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบ
ประมาณได้
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(ข) ความสัมพันธ์ของการมีส่วนร่วมในกา?จัดทำงบประมาณและปัจจัยต่าง  ๆ
กับผลงานทางการบริหาร

การเข้าไปมีส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณของผู้บริหารระดับกลางเร่ิมเป็นท่ี 
แพร่หลายและใต้รับการยอมรับมากข้ึนในองค์กรต่าง  ๆ ในปัจจุบัน เน่ืองจากการทีผู้บริหารระดับ 
กลางเข้าไปมีส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณมากข้ึนน้ันไต้ทำประโยชน์และเพ่ิมคุณค่าให้กับองค์ 
กรเป็นอย่างมาก อาทิเซ่น ทำให้เกิดการประสานงานภายในองค์กร ทำให้ผู้บริหารระดับกลางมี 
ความผูกพันและความรับผิดชอบต่อเป้าหมายขององค์กรมากข้ึน เป็นต้น ส่ิงต่าง  ๆ เหล่าน้ีช่วยให้ 
ผลงานทางการบริหารของผู้บริหารระดับกลางมีประสิทธิผลเพ่ิมข้ึนตามมา ซ่ึงมีงานวิจัยในอดีตใต้ 
ดีกษๆถึงความสัมพันธ์ของการมีส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณและปัจจัยอ่ืน  ๆ กับผลงานทาง 
การบริหาร ดังน้ี

Milani (1975) ไต้ศึกษๆความสัมพันธ์ระหว่างการมีส่วนร่วมในการจัดทำงบ 
ประมาณกับผลงานทางการบริหารและทัศนคติ โดยแบ่งทัศนคติดังกล่าวออกเป็น 2 ประ๓ ท คือ 
ทัศนคติท่ีมีต่องาน (Attitude Toward the Job) และทัศนคติท่ีมีต่อบริษัท (Attitude Toward the 
Company) โดยมีกลุ่มตัวอย่างเป็นหัวหน้าคนงานจำนวน 131 คน ซ่ึงมีผู้ตอบแบบสอบถามท่ี 
ลมบูรณ์กลับมาจำนวน 82 คน หรือคิดเป็นร้อยละ 62.6 ผลการวิจัยพบว่า ความสัมพันธ์ระหว่าง 
การมีส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณกับผลงานทางการบริหารยังไม่แน่ซัด เน่ืองจากข้อมูลท่ีไต้ 
จากแบบสอบถามยังไม่มีบัยสำคัญเพียงพอท่ีจะยืนยันความสัมพันธ์ดังกล่าวไต้อย่างแน่ซัด ส่วน 
ในเร่ืองทัศนคติท่ีมีต่องานและทัศนคติท่ีมีต่อบริษัทพบว่า ท้ัง 2 ตัวมีความสัมพันธ์กับการมีส่วน 
ร่วมในการจัดทำงบประมาณในทิศทางเดียวกัน

Brownell and Mclnnes (1986) ไต้ศึกษาและทำการวิจัยถึงความสัมพันธ์ 
ระหว่างการมีส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณของผู้บริหารระดับกลาง ผลงานทางการบริหาร
และแรงจูงใจ (Motivation) ซ่ึงไต้ทำการจัดส่งแบบสอบถามไปยังผู้จัดการระดับกลาง 224 คน ท่ีมี 
หน้าท่ีต่าง  ๆ กันในบริษัทผู้ผลิตจำนวน 3 บริษัท โดยมี 2 บริษัทท่ีทำธุรกิจอยู่ในอุตสาหกรรมอิเลก 
โทรนิคและมี 1 บริษัทอยู่ในอุตสาหกรรมเหล็ก ซ่ึงมีผู้ตอบแบบสอบถามท่ีสมบูรณ์กลับมาจำนวน 
108 คน ผลการ่วิจัยพบว่า ระหว่างการมีส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณและผลงานทางการ 
บริหารมีความสัมพันธ์กันอย่างมีนัยสำคัญและเป็นไปในทิศทางเดียวกัน แต่อย่างไรก็ตามเม่ือ
พิจารณาถึงความสัมพันธ์ระหว่างการมีส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณกับแรงจูงใจแล้ว จะพบ 
ว่ามีความสัมพันธ์กันเพียงเล็กน้อยหรือไม่มีนัยสำคัญทำให้ไม่ลามารถสรุปผลและยืนยันไต้ว่า ผล
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งานทางการบริหารท่ีมีประสิทธิผลเพ่ิมข้ึนน้ัน เกิดจากแรงจูงใจท่ีเพ่ิมข้ึนจากการท่ีผู้บริหารระดับ
กลางเข้าไปมีส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณมากข้ึน

Kren (1992) ได้ทำการคิกษาถึงผลกระทบของข้อมูลเก่ียวกับงาน (Job-
Relevant Information) และความแปรปรวนของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ (Environmental 
Volatility) ท่ีมีต่อความล้มพันธ์ระหว่างการมีส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณกับผลงานทางการ 
บริหาร โดยมีกลุ่มตัวอย่างเป็นผู้จัดการระดับกลางและระดับสูงของศูนย์กำไรในบริษัทผู้ผลิตท่ีมี 
ขนาดใหญ่จำนวน 154 คน การวิจัยน้ีใข้แบบสอบถามเป็นเคร่ืองมือช่วยในการเก็บรวบรวมข้อมูล 
ซ่ึงมีผู้ตอบแบบสอบถามกลับมาจำนวน 80 คน หรือคิดเป็นร้อยละ 51.9 ผลการวิจัยพบว่า การมี 
ส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณช่วยทำให้บริษัทได้ข้อมูลเก่ียวกับงานง่ายข้ึน ซ่ึงข้อมูลเก่ียวกับ 
งานน้ีจะช่วยทำให้ผลงานทางการบริหารเพ่ิมข้ึนตามมา แต่ในเร่ืองความแปรปรวนของสภาพแวด 
ล้อมทางธุรกิจกลับไม่เก่ียวข้องกับความล้มพันธ์ระหว่างการมีส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณกับ 
ผลงานทางการบริหาร

วีระชัย วีระเมธีกุล (2537) ได้ทำการคิกษาถึงผลกระทบของการใช้ข้อมูลงบ 
ประมาณในการประเมินผลงานท่ีมีผลต่อผลงานทางการบริหารและความพึงพอใจต่องาน (Job
Satisfaction) การวิจัยน้ีเก็บรวบรวมข้อมูลโดยการจัดส่งแบบสอบถามไปย์งผู้จัดการสาขาของ
ธนาคารพาณิชย์ไทยในกรุงเทพฯ จำนวน 542 คน ซ่ึงมีผู้ตอบแบบสอบถามกลับมาจำนวน 307 
คน หรือคิดเป็นร้อยละ 57 ผลการวิจัยพบว่า การใช้ข้อมูลงบประมาณในการประเมินผลงานไม่มี 
ผลกระทบต่อผลงานทางการบริหารและความพึงพอใจต่องานมากนัก แต่การมีส่วนร่วมในการจัด 
ทำงบประมาณน้ันมีผลกระทบต่อผลงานทางการบริหารและความพึงพอใจต่องานเป็นอย่างมาก 
โดยเฉพาะธนาคารพาณิชย์ขนาดใหญ่และธนาคารพาณิชย์ท่ีมีเจ้าของเป็นผู้บริหาร เน่ืองจากการ 
มีส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณช่วยให้ผู้จัดการสาขาสามารถกำหนดเป้าหมายท่ีชัดเจนและ 
วางแผนดำเนินงานได้อย่างเหมาะลม ซ่ึงส่งผลให้ผลงานทางการบริหารดีข้ึน นอกจากน้ีการใข้ข้อ 
มูลงบประมาณมีผลกระทบต่อความพึงพอใจต่องานสูงในธนาคารพาณิชย์ขนาดเล็กและธนาคาร 
พาณิชย์ท่ีมีเจ้าของเป็นผู้บริหาร เน่ืองจากการท่ีผู้จัดการสาขามีส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณ 
ทำให้ผู้จัดการสาขารู้สึกว่า บทบาทของตนเองเป็นท่ียอมรับขององค์กร ส่งผลให้ความพึงพอใจต่อ 
งานเพ่ิมข้ึน
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Gui et al. (1995) ได้ดีกษาถึงผลกระทบของการมีส่วนร่วมในการจัดทำงบ 
ประมาณท่ีมีต่อผลงานทางการบริหารของผู้บริหารระดับกลางภายในองค์กรที,มีรูปแบบการปก 
ครองท่ีต่างกันโดยใช้การสัมภาษณ์และจัดส่งแบบสอบถามให้นก'บริษัทผู้ผลิตต่างๅ ในฮ่องกง ซ่ึงมี 
ผู้ตอบแบบสอบถามจำนวน 37 คน ซ่ึงผลการวิจัยพบว่า ในองค์กรท่ีมีการปกครองแบบกระจาย 
อำนาจสูง ความสัมพันธ์ระหว่างการมีส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณและผลงานทางการบริหาร 
ของผู้บริหารระดับกลางจะเป็นไปในทิศทางเดียวกัน และในองค์กรท่ีมีการปกครองแบบรวมอำนาจ 
จะมีความสัมพันธ์ในทิศทางท่ีตรงกันข้าม

Dunk (1995) ได้ดีกษาถึงผลกระทบของส่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบ
ประมาณและความไม่แน่นอนของงาน (Task uncertainty) ท่ีมีต่อผลงานทางการบริหารของหน่วย 
ธุรกิจภายในองค์กร โดยความไม่แน่นอนของงานจะแบ่งเป็น 2 ประ๓ ท คือ ความยากของงาน 
(Task Difficulty) และการเปล่ียนแปลงของหน้าท่ีงาน (Task Variability) ซ่ึงได้ทำการดัดเลือกผู้จัด 
การมาจำนวน 118 คน จากบริษัทผู้ผลิตจำนวน 61 แห่ง ซ่ึงทำการส่มข้ึนมาจากประชากรของ 
บริษัทผู้ผลิตท้ังหมดใน Sydney โดยใช้เกณฑ์จำนวนพนักงานท่ีมากกว่า 100 คนเป็นเกณฑ์ในการ 
ดัดเลือก หลังจากน้ันจึงจัดส่งแบบสอบถามไปให้ ซ่ึงมีผู้ตอบแบบลอบถามกสับมาจำนวน 79 คน 
หรือคิดเป็นร้อยละ 67 ผลการ่วิจัยพบว่า เม่ีอมีส่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบประมาณสูงจะทำ 
ให้ความสัมพันธ์ของผลงานทางการบริหารและความยากของงานเป็นไปในทิศทางตรงกันข้าม 
และเม่ือมีส่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบประมาณต่ํา จะส่งผลให้ความสัมพันธ์ของท้ังลองดัวแปร 
ดังกล่าวเป็นไปในทิศทางเดียวกัน แต่ในส่วนของการเปล่ียนแปลงของหน้าท่ีงานน้ันยังไม่มีหลัก
ฐานยืนยันว่า มีความสัมพันธ์กับผลงานทางการบริหาร ซ่ึงผลการวิจัยน้ีข้ึให้เห็นว่า การพยายามท่ี 
จะขจัดส่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบประมาณให้ออกไปจากงบประมาณในขณะท่ีความยาก 
ของงานอยู่ในระดับสูง ในทางปฎิปัติอาจจะส่งผลให้ผลงานทางการบริหารลดลงได้

Libby (1999) ได้ดีกษาถึงวิธีการจัดทำงบประมาณให้มีความยุติธรรม โดยทำ 
การดีกษาผลกระทบท่ีมีต่อผลงานทางการบริหาร ซ่ึงจะทำการแบ่งออก 2 ปัจจัย คือ การรับฟัง 
ความเห็นในข้ันตอนการจัดทำงบประมาณ และการอธิบายถึงเหตุผลท่ีทำให้เกิดผลต่างท่ีเกิดจาก 
ผลการดำเนินงานไม่เป็นไปตามเป้าหมายท่ีกำหนดไว้ในงบประมาณ ซ่ึงจากผลการวิจัยช้ีให้เห็นว่า 
ผลการดำเนินงานจะมีการปรับปรุงให้มีประสิทธิภาพมากย่ิงข้ึน เม่ือมีการรับฟังความคิดเห็นในข้ัน 
ตอนการจัดทำงบประมาณ และเปิดโอกาสให้มีการอธิบายเหตุผลในกรณีท่ีเกิดผลต่างภายในองค์ 
กรซ่ึงจะมีประสิทธิภาพมากกว่าเม่ือเปรยบเทียบกับการรับฟังเพียงอย่างเดียว
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Wentzel (2002) ได้ศึกษาถึงผลกระทบของการรับรู้ถึงความยุติธรรม (Fairness 
Perceptions) และความรับผิดชอบต่อเป้าหมาย (Goal Commitment) ในกระบวนการจดทำงบ 
ประมาณท่ีมีต่อผลงานทางการบริหารของผู้จัดการ โดยการวิจัยน้ีมีกลุ่มตัวอย่างคือ ผู้จัดการศูนย์ 
ต้นทุนจำนวน 88 คนท่ีทำงานอยู่ในโรงพยาบาลในเมืองท่ีมีฃนาดใหญ่แห่งหน่ึง ซ่ึงอยู่ในระหว่าง 
แผนการปรับโครงสร้างองค์กร โดยได้รับข้อมูลท่ีสมบูรณ์กลับมาจำนวน 81 คน หรือคิดเป็นร้อยละ 
92 ผลการวิจัยพบว่า การเพ่ิมระตับการมีส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณเข้าไปในกระบวนจัดทำ 
งบประมาณจะช่วยเพ่ิมระตับความยุติธรรมให้สูงข้ึน และจะทำให้เกิดความรับผิดชอบต่อเป้า
หมายของงบประมาณในความคิดเห็นของผู้จัดการมากย่ิงข้ึน ซ่ึงจะส่งผลให้ระตับผลงานทางการ 
บริหารสูงข้ึนตามมา แต่อย่างไรก็ตามเม่ีอพิจารณาถึงความลัมพันธ์ระหว่างระตับความยุติธรรม
กับระตับผลงานทางการบริหารปรากฏว่า ไม่มืนัยสำคัญสำหรับความลัมพันธ์ตังกล่าว

จากผลงานวิจัยในอดีตข้างต้นจะพบว่า ผลการวิจัยโดยส่วนใหญ่ลนันลนุนความ 
ลัมพันธ์ระหว่างการมีส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณกับผลงานทางการบริหารเป็นไปในทิศทาง 
เดียวกัน อย่างไรก็ตาม จากงานวิจัยของ Brownell (1982) และ Harrison (1992) ได้ผลสรุปจาก 
งานวิจัยท่ีคล้ายกัน คือ มีความเป็นไปได้ท่ีความลัมพันธ์ไนเร่ืองตังกล่าว อาจจะมีการเปล่ียนแปลง 
เป็นไปในรูปแบบต่าง  ๆ ไต้ ซ่ึงข้ึนอยู่กับวัฒนธรรมท่ีเปล่ียนแปลงไปด้วย ตังน้ันจึงเป็นไปได้ท่ีผล 
ลัพธ์จากการวิจัยในเร่ืองของความลัมพันธ์ระหว่างการมีส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณกับผล 
งานทางการบริหารท่ีทำการศึกษาในประเทศไทยน้ัน อาจมีผลลัพธ์แตกต่างจากการวิจัยท่ีทำการ 
ศึกษาในต่างประเทศได้ เช่นเดียวกันกับงานวิจัยของ วีระขัย วีระเมธีกุล (2537) ท่ีถึงแม้ว่า การ 
ศึกษาความลัมพันธ์ในเร่ืองตังกล่าวจะจัดทำข้ึนในประเทศไทยก็ตาม แต่เน่ืองจากงานวิจัยของวีระ 
ชัย วีระเมธีกุล จะศึกษาเฉพาะกรณีธนาคารพาณิชย็ใทยเฉพาะในเซตกรุงเทพฯ เท่าน้ัน และจาก 
การทบทวนวรรณกรรมท่ีผ่านมาพบเพียงงานวิจัยของ วีระชัย วีระเมธีกุล เท่าน้ันท่ีทำการศึกษา 
ความสัมพันธ์ตังกล่าวในประเทศไทย ตังน้ันการศึกษาความสัมพันธ์ในเร่ืองตังกล่าวภายใน
ประเทศไทย โดยเลือกศึกษาเฉพาะในกลุ่มผู้จัดการฝ่ายขายและผู้จัดการฝ่ายผลิตท่ีทำงานอยู่ใน 
กลุ่มบริษัทผู้ผลิตสินค้า ซ่ึงเป็นกลุ่มตัวอย่างคนละกลุ่มกับของวีระชัย วีระเมธีกุล จึงเป็นการ 
ทดสอบความสัมพันธ์ตังกล่าวอีกคร้ัง ซ่ึงผลลัพธ์ท่ีได้อาจจะแตกต่างจากงานวิจัยในอดีตท่ีผ่านมา
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