
เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง

ใน บ ท น ี้จ ะก ล ่า ว ถ ึงแ น ว ค ิด แ ล ะ ท ฤ ษ ฏ ีท ี่ใ ช ้ใน ก ารค ิก ษ าท ี่ผ ่าน ม า  แ ล ะท ี่ใช ้ใน  

การค ิกษาคร ั้งน ี้ รวมถ ึงเอกสารและผลงานว ิจ ัยท ี่เก ี่ย วช ้อ งก ับ งาน ว ิจ ัยคร ั้งน ี้ โดยจะแบ ่งออกเป ็น  

2 ส ่วนค ือ ส ่วน แรก เป ็น แน วค ิด เก ี่ย วก ับ งบ ป ระม าณ  และส ่วนท ี่ลองเป ็นการทบทวนวรรณ กรรมท ี่ 

เก ี่ยวช ้องและใช ้เป ็นกรอบแนวค ิดในการว ิจ ัยคร ั้งน ี้

แนวคิดเกี่ยวกับงบประมาณ

ความหมายของงบประมาณ

งบ ป ระม าณ  ห มายถ ึง  แผน งาน ท ี่แสด งถ ึงก ารด ำเน ิน งาน ใน ก ิจกรรมต ่าง   ๆ ของ 

องค ์ก รใน ล ักษ ณ ะท ี่เป ็น จำน วน เง ิน  (H ansen  a n d  M ow en , 2003 ) ก ารจ ัด ท ำงบ ป ระม าณ จะ  

กำหนดข ึ้นตามแผนงานในรอบระยะเวลาหน ึ่ง  ๆ โดยอาจทำเป ็นแผนงานระยะยาว คือ ป ระมาณ

3 - 5 ป ี แล ะแ ผ น งาน ระย ะล ัน ส ำห ร ับ ระย ะ เวล า6 เด ือนห รอ  1 ป ีโด ยแบ ่ง เป ็น ราย เด ือน ห รอราย  

ไตรมาส

บทที่ 2

ประเภทของระบบงบประมาณ

ร ะ บ บ ง บ ป ร ะ ม า ณ แ ต ่ล ะ ป ร ะ เภ ท ม ีค ว า ม แ ต ก ต ่า ง ก ัน ต า ม เก ณ ฑ ์ก า ร จ ัด ส ร ร  

ทร ัพยากรหร ือประมาณ การค ่าใช ้จ ่ายในก ิจกรรมต ่าง  ๆ ขององค ์กร โดยลามารถจำแนกประเภท  

ของระบบงบประมาณ ได ้ด ังน ี้

1. ระบบงบประมาณ แบบแสดงรายการหร ือระบบงบประมาณ แบบด ั้ง เด ิม  

(L in e  -  item  b u d g e t in g  o r T ra d it io n a l b u d g e t in g  sys tem )

งบ ป ระม าณ แ บ บ แ ส ด งราย ก ารห ร ือ งบ ป ระม าณ แ บ บ ด ั้ง เด ิม  คือ งบ ป ระม าณ ท ี ่

แสดงการใช ้จ ่าย เง ิน เป ็น รายการ เป ็น ระบ บ ท ี่เน ้น การควบ ค ุม การใช ้จ ่ายแต ่ล ะรายการ (ท ิพ วรรณ  

หล ่อส ุวรรณ ร ัตน ์, 2 5 46 ) เช่น เง ินเด ือน ค ่าจ ้าง ว ่า เป ็น อย ่างละเท ่าใด  ใน การอน ุม ัต ิงบ ป ระม าณ  

จะพ ิจ ารณ างบ ป ระม าณ รายจ ่าย เฉ พ าะส ่วน ท ี่เพ ิ่ม ข ึ้น จากป ีท ี่ผ ่าน มาว ่าจะเพ ิ่ม ข ึ้น ม ากน ้อย เพ ีย งไร  

โดยย ึดหล ักว ่ารายจ ่ายต ้องเพ ิ่มข ึ้น เร ื่อย   ๆ โดยไม ่ได ้คำน ึงถ ึงงาน ท ี่เคยทำมาใน อด ีตห ร ือค ่าใช ้จ ่ายท ี่ 

เคย เก ิด ข ึ้น ม าแล ้วว ่าม ีค วาม จำเป ็น ท ี่จ ะต ้อ งม ีก ารจ ัด สรรใน ป ีต ่อ ไป ห ร ือ ไม ่ ด ังน ั้น จ ึงท ำให ้เก ิด
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แนวคิดในการจัดทำงบประมาณรูปแบบใหม่เพื่อหลีกหนีจากข้อบกพร่องในการจัดทำงบประมาณ  
แบบเดิม

2. งบประมาณ ตามฐานก ิจกรรม  (A c tiv ity  -  b a s e d  b u d g e tin g )

งบประมาณ ตามฐานก ิจกรรม เป ็นข ั้นตอนการวางแผนและควบค ุมก ิจกรรมท ี่ค าด  

ว ่าจ ะ เก ิด ข ึ้น ข อ งอ งค ์ก ร ใน ร ูป ข อ งงบ ป ระม าณ  โด ย งบ ป ระม าณ ด ังก ล ่า วจ ะต ้อ งล อ ด ค ล ้อ งแ ล ะ  

เป ็น ไป ใน ท ิศท างเด ีย วก ับ เป ้าห ม าย แ ล ะก ล ย ุท ธ ์ข อ งอ งค ์ก ร  (พ งษ ์ค ัก ด ี้ ส ัม พ ัน ธ ์ส ิร ิเจร ิญ , 2546) 

การจัดทำงบป ระมาณ ตามฐานก ิจกรรมน ี้เป ็น ว ิธ ีการจ ัดทำงบป ระม าณ ท ี่ม ีพ้ืนฐาน แ ล ะพ ัฒ น าม า  

จากแนวความค ิด ใน เร ื่อ งของการป ันล ่วนต ้นท ุนตามฐานก ิจกรรม  (A c tiv ity  -  b a s e d  c o s tin g ) ซ ึ่ง 

แนวค ิดน ี้เป ็นแนวค ิดการบร ิหารองค ์กร โดยถ ือว ่ากลย ุทธ ์ขององค ์กรเป ็นด ัวผส ักด ัน ให ้เก ิดก ิจกรรม  

ต ่าง  ๆ แล ะจาก ก ิจก รรม ต ่าง   ๆ จ ะก ่อ ให ้เก ิด ต ้น ท ุน  แ ล ะผ ล ิต ภ ัณ ฑ ์ห ร ิอ ล ิ่งท ี่จ ะค ิด ต ้น ท ุน  (C os t 

o b je c t)  ตามมา ด ังน ั้นการจ ัดทำงบประมาณ ตามฐานก ิจกรรมจ ึงเป ็นว ิธ ีการจ ัดทำงบประมาณ ท ี ่

ตระห น ัก ถ ึงค วาม สำค ัญ ของท ร ัพ ยาก รท ี่ใช ้ใน ก ารลน ับ ส น ุน ก ิจกรรม ท ี่เก ิด ข ึ้น จ ากก ารด ำเน ิน งาน  

ภายในองค ์กร โดยต ้นท ุนจะถ ูกประมาณ ข ึ้นภายหล ังจากท ี่ม ีก ารกำหนดก ิจกรรมข ึ้นแล ้ว  ซ ึ่งการ  

จ ัด ท ำงบ ป ระม าณ ใน ร ูป แ บ บ น ี้จ ะ ให ้ผ ล ท ี่ใก ล ้เค ีย งก ับ ค วาม เป ็น จ ร ิงม าก ก ว ่า งบ ป ระม าณ ใน ร ูป  

แบบเด ิม โด ย เฉ พ าะอย ่างย ิ่งใน ล ่วน ขอ งก ารค ิด ต ้น ท ุน การผล ิต  ท ำให ้ใน ป ัจจ ุบ ัน องค ์ก รท ี่ม ีก าร  

ผล ิตส ินค ้าหลายชน ิดจ ึงเร ื่มห ันมาน ิยมใช ้การจ ัดทำงบประมาณ ในร ูปแบบด ังกล ่าวมากย ิ่งข ึ้น

3 . งบ ป ระม าณ ฐ าน ศ ูน ย ์( Z e r o - b a s e d  b u d g e tin g )

งบ ป ระมาณ ฐาน ศ ูน ย ์เป ็น ว ิธ ีก ารจ ัดท ำงบ ป ระม าณ ร ูป แบ บ ห น ึ่งท ี่พ ยายาม เน ้น ถ ึง  

งาน ท ี่จ ำ เป ็น ต ้อ งท ำใน ป ีต ่อ ไป ม ากกว ่าท ี่จ ะพ ิจ ารณ าเฉ พ าะรายจ ่าย ใน ล ่วน ท ี่เพ ิ่ม จ ากงาน ใน อด ีต  

เท ่าน ั้น  (Hansen and Mowen, 2003) โด ยห ล ักก ารท ี่สำค ัญ ข อ งก ารจ ัด ท ำงบ ป ระม าณ ฐาน  

ศ ูน ย ์น ั้น อ ย ู่ท ี่ว ่า จ ะต ้อ ง เล ือ ก แ ล ะ ก ำ ห น ด งา น ท ี่จ ะท ำ เล ีย ก ่อ น  แ ล ้ว จ ึงป ร ะ ม า ณ ค ่า ใช ้จ ่า ย ข อ ง  

ท าง เล ือ ก น ั้น ต าม ร ะด ับ ค ว าม พ ย าย าม ต ่า ง   ๆ ก ัน ว ่า ถ ้า ท ำ ใน ระ ด ับ ค ว าม พ ย าย าม ไห น จ ะ เล ีย  

ค ่า ใช ้จ ่าย เท ่า ไร  เท ียบ ก ับ ผ ลงาน ท ี,ได ้ข อ งแ ต ่ล ะ ร ะด ับ ค วาม พ ย าย าม  จ าก ห ล ัก ก ารท ี่สำคัญ
ด ังกล ่าวส าม ารถ ส ร ุป แ น วค ิด ใน ก ารจ ัด ท ำงบ ป ระม าณ ฐาน ศ ูน ย ์ว ่า เป ็น ก ระบ วน ก ารวางแ ผ น ก าร  

ปฏ ิบ ัต ิงาน และการจ ัดท ำงบป ระมาณ ซ ึ่งผ ู้บ ร ิห ารใน แต ่ละห น ่วยงานจะต ้องแสดงรายการขออน ุม ัต ิ 

งบ ป ระมาณ ของต น  โดยม ีรายละเอ ียดของก ิจกรรมต ่าง  ๆ ท ี่เห ็น ว ่าจะต ้อ งกระท ำใน ป ีงบ ป ระม าณ  

การกระทำเช ่นน ี้น ับ เป ็นการแจกจ ่ายหน ้าท ี่ในการต ัดส ิน ใจให ้แก ่ผ ู้บ ร ิห ารระด ับ รอง  ๆ ลงไปว ่า เหต ุ 

ใดจ ึงต ้อ งใช ้จ ่าย เง ิน จำน วน ด ังกล ่าวน ั้น  เม ื่อ เป ็น เช ่นน ี้ก ารจ ัดท ำงบป ระมาณ ฐานศ ูน ย ่จ ึงต ้อ งม ี

การแสดงหน ้าท ี่งานท ี่จะกระทำเลนอเป ็นช ุดงาน เพ ื่อการต ัดส ิน ใจ (Decision Package) ซ ึ่งช ุด งาน
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เหล ่าน ีจะถ ูกประเม ินด ้วยว ิธ ีการว ิเคราะห ์อย ่างม ีระบบ  และม ีการจ ัดอ ัน ด ับ ความสำค ัญ ของช ุด งาน  

ต่าง  ๆ เหล ่าน ั้นอ ีกคร ั้งหน ึ่ง

4 .งบป ระมาณ แบ บม ุ่ง เน ้นผลงาน  (P e rfo rm an ce  -  b a s e d  b u d g e t in g )

งบ ป ระม าณ แ บ บ ม ุ่ง เน ้น ผ ล งาน เป ็น ระบ บ งบ ป ระม าณ ท ี่ให ้ค ว าม ส ำค ัญ ก ับ ก าร  

กำหน ดพ ัน ธก ิจขององค ์กร จ ุดม ุ่งห ม าย  ว ัต ถ ุป ระส งค ์ กลย ุท ธ ์ แผนงาน  งาน /โค รงก าร  อย ่างเป ็น  

ระบบ ม ีการต ิดตามและป ระเม ินผลสม ํ่า เสมอ เพ ื่อ 1ว ัดผลสำเร ็จของงาน  (ช ัยส ิทธ ิ้ เฉล ิมม ีประเสร ิฐ ,

2 5 44 ) เป ็น ระบ บ ท ี่เช ื่อม โยงการบร ิห ารจ ัดการท ร ัพ ยากร การเง ิน  ท ี่ส ะท ้อน ให ้เห ็นถ ึงผลสำเร ็จ  

ของงานหร ิอพ ันธ ์ก ิจต ่าง  ๆ ขององค ์กรภายใต ้ระบบการกำก ับด ูแลก ิจการท ี่ด ี (G o o d  g o ve rn a n ce )

รูปแบบการจัดทำงบประมาณ

การจ ัดท ำงบ ป ระมาณ สำห ร ับ อ งค ์ก รม ีร ูป แบ บ การจ ัดท ำท ี่แต กต ่างก ัน ตามขน าด  

ขององค ์กร ห าก เป ็น องค ์ก รขน าด ให ญ ่ม ักจ ัดท ำงบ ป ระม าณ ใน ร ูป แบ บ ของงบ ป ระมาณ สม บ ูรณ ์ 

แบบ (C o m p re h e n s iv e  b u d g e tin g )  คือ ม ีการจ ัดท ำแผน การดำเน ิน งานของแต ่ละห น ่วยงานตาม  

เป ้าห ม ายย ่อยของห น ่วย งาน น ั้น  ซ ึ่ง เป ้าห ม ายย ่อย   ๆ เห ล ่าน ั้น จะต ้อ งสอ ด คล ้อ งก ัน ก ับ เป ้าห ม าย  

รวม ข อ งอ งค ์ก ร  ส ำห ร ับ อ งค ์ก รข น าด เล ็ก ม ัก จ ัด ท ำงบ ป ระม าณ แ บ บ เฉ พ าะบ างล ่วน  (Partia l

b u d g e tin g )  คือ จ ัด ท ำแผน การดำเน ิน งาน เฉ พ าะห น ่วยงาน บ างห น ่วยขององค ์ก ร  วางแผน เฉพ าะ  

ห น ่วยงาน ท ี่เป ็น ห ล ักสำค ัญ  เช่น แผน กขายจ ัดท ำแผน งบ ป ระม าณ การขาย  แผนกผล ิตจ ัดทำแผน  

งบประมาณ การผล ิต  เป ็นต ้น (ดนุ'ซา ค ุณ พน ิชก ิจ , 2538 )

ประโยชน ์ของการจัดทำงบประมาณ

ก ารจ ัด ท ำงบ ป ระม าณ  ท ำให ้อ งค ์ก รม ีเป ้าห ม ายท ี่แ น ่น อ น แ ล ะเห ม าะส ม ใน ก าร  

ดำเน ินงาน  ม ีแผน งานท ี่ด ีท ี่ส ามารถนำไป ปฏ ิบต ิได ้และม ีก ารควบค ุมการดำเน ิน งาน ให ้เป ็น ไป ตาม  

แผนอย ่างม ีประส ิทธ ิภาพ  โดยลามารถจำแนกประโยชน ์ของการจ ัดทำงบประมาณ ได ้ค ังน ี้ 

(ธนภร เอกเผ ่าพ ันธ ์, 2545 )

1. งบประมาณ เป ็น เครองม ือท ี่สำค ัญ ในการวางแผนของฝ ่ายบร ิห าร

ก ารวางแ ผ น ด ำ เน ิน งาน เพ ื่อ ให ้บ รรล ุเป ้าห ม าย ท ี่ก ำห น ด ซ ึ่ง เป ็น แ ผ น ท ี่ส าม ารถ  

ก ระ ท ำได ้แ ล ะ เป ็น ผ ล ด ีภ าย ใต ้ส ถ าน ก ารณ ์ท ี่ค าด ไว ้ แ ผ น งาน น ี้จ ะน ำม าก ำห น ด เป ็น แ ผ น ก าร  

ดำเน ินงานโดยละเอ ียด ซ ึ่งประกอบด ้วยข ั้นตอน การดำเน ิน งานและจะต ้อ งจ ัดทำแผน ,ปร ิม าณ งาน  

และปร ิมาณ ทร ัพยากรท ี่ต ้องใช ้เพ ื่อ ให ้ปฎ ิบ ้ต ิงานได ้สำเร ็จตามเป ้าหมาย
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2. ส ่งเสร ิม ให ้ม ีการประสานงานระหว ่างหน ่วยงานในองค ์กร

เร ิ่ม ต ั้งแต ่ม ีก ารวางแผน งาน โดยการน ำแผน งาน ของแต ่ล ะห น ่วยงาน ม าพ ิจ ารณ า  

ร ่วมก ัน เพ ื่อ ให ้การดำเน ินงานของหน ่วยงานต ่าง  ๆ ลอดคล ้อ งก ันและให ้บรรล ุเป ้าหมายขององค ์กร  

ซ ึ่งจะช ่วย ให ้ห ัวห น ้าห น ่วย งาน ม ีก ารป ระสาน งาน ก ัน อย ่างใกล ้ช ิด  เพ ราะแต ่ละหน ่วยงานม ีโอกาส  

ทราบถ ึงการดำเน ินงานในส ่วนงานอ ื่นขององค ์กร และทำให ้ม ีความ เข ้าใจว ่าการดำเน ิน งานของท ุก  

ห น ่ว ย งาน เป ็น ส ่ว น ป ร ะก อ บ ให ้ก า รด ำ เน ิน ง าน ใน ส ่ว น รว ม ข อ งอ งค ์ก รบ รร ล ุเป ้าห ม าย  การ  

ดำเน ิน งานของหน ่วยงานหน ึ่งอาจจะม ีผลกระทบไปย ังหน ่วยงานอ ื่นและกระทบถ ึงองค ์กรได ้

3. ควบค ุมการดำเน ินงาน

ฝ ่า ย บ ร ิห า ร ส า ม า ร ถ น ำ ง บ ป ร ะ ม า ณ ไ ป เป ็น เค ร ื่อ ง ม ือ ต ิด ต า ม ค ว บ ค ุม ก า ร  

ป ฏ ิบ ัต ิง าน ข อ งห น ่ว ย งาน ต ่า ง   ๆ ให ้ม ีป ร ะส ิท ธ ิภ าพ โด ย ใช ้งบ ป ระม าณ เป ็น ต ัว ว ัด  ถ ้าผ ล ก าร  

ป ฏ ิบ ัต ิง าน เป ็น 1ไป ต าม งบ ป ระม าณ ห ร ิอ ด ีก ว ่า  แ ส ด งว ่าก ารท ำงาน ม ีป ระส ิท ธ ิภ าพ  ถ ้าผ ล ก าร  

ป ฏ ิบ ัต ิงาน ต ่างจากงบ ป ระม าณ ใน ท างไม ่ด ีก ็จะได ้ร ีบ ห าท างแก ้ไข ได ้ท ัน ท ่วงท ี ถ ้าองค ์กรไม ่ได ้ใช ้ 

แ ผ น งบ ป ระม าณ ม าค วบ ค ุม ก ็จ ะ ไม ่ท ราบ ว ่าผ ล ก ารด ำ เน ิน งาน ท ี่ป ฏ ิบ ัต ิได ้จ ร ิงน ั้น ม ีป ระส ิท ธ ิภ าพ  

เพ ียงพอหรือย ัง ซ ึ่งจะไม ่ส ่งเสร ิมให ้เก ิดการพ ัฒ นาการทำงานของตนเองให ้ด ีข ึ้น

4. ทำให ้เก ิดการจ ัดระบบการทำงานท ี่ด ี

ก า รจ ัด ท ำงบ ป ระม าณ จ ะท ำให ้ม ีก ารจ ัด ล รรท ร ัพ ย าก รให ้เห ม าะล ม ก ับ งาน  ไม  ่

ซ ํ้าซ ้อน และส ิ้น เป ล ือ ง เน ื่อ งจ าก แ ผ น งบ ป ระม าณ แ ต ่ล ะแ ผ น ต ้อ งระบ ุถ ึงป ร ิม าณ งาน  ป ร ิม าณ

เง ินท ุนท ี่ใซ ้ บ ุคลากร ว ัตถ ุด ิบ  หร ือทร ัพ ยากรอ ื่นท ี่จ ำเป ็นอย ่างละเอ ียดและแบ ่งความร ับผ ิดชอบก ัน  

ตามหน ้าท ี่

5 . ส ่ง เส ร ิม ใ ห ้ผ ู้บ ร ิห า ร ท ุก ร ะ ด ับ ม ีค ว า ม ค ิด ส ร ้า ง ส ร ร ค ์

ก า ร ว า ง แ ผ น จ ัด ท ำ ง บ ป ร ะ ม า ณ จ ะ ช ่ว ย ใ ห ้ผ ู้บ ร ิห า ร ท ี่ม ีส ่ว น เ ก ี่ย ว ช ้อ ง ม ีค ว า ม ค ิด  

ล ร ้า ง ส ร ร ค ์ เ พ ื่อ น ำ ม า ก ำ ห น ด เ ป ้า ห ม า ย ง า น ข อ ง ต น เ อ ง เ พ ื่อ ใ ห ้บ ร ร ล ุเ ป ้า ห ม า ย ข อ ง อ ง ค ์ก ร  โ ด ย  

พ ิจ า ร ณ า เ ล ือ ก ว ิธ ีก า ร ห ร ือ ก ล ย ุท ธ ์ท ี่ป ร ะ ห ย ัด ค ่า ใ ช ้จ ่า ย ม า ก ท ี่ล ุด

6 .  ส ่ง เส ร ิม ใ ห ้ผ ู้บ ร ิห า ร ท ุก ร ะ ด ับ พ ัฒ น า ก า ร ท ำ ง า น ข อ ง ต น เอ ง

ก า ร ใ ช ้ง บ ป ร ะ ม า ณ เ ป ็น เ ค ร ื่อ ง ม ือ ป ร ะ เ ม ิน ผ ล ก า ร ป ฏ ิบ ัต ิง า น  ก า ร ป ร ะ เ ม ิน ผ ล

ง า น ท ี่ผ ู้บ ร ิห า ร แ ต ่ล ะ ค น ร ับ ผ ิด ช อ บ เป ็น ร ะ ย ะ  ๆ  จ ะ ช ่ว ย ใ ห ้ม ีก า ร พ ัฒ น า ก า ร ท ำ ง า น ท ั้ง ข อ ง ต น เ อ ง แ ล ะ  

ผ ู้ใ ต ้บ ัง ค ับ บ ัญ ช า ใ น ห น ่ว ย ง า น น ั้น
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7. ขจ ัดความไม ่แน ่นอนต ่าง  ๆ ท ี่อาจเก ิดข ึ้นในอนาคต

ก ารจ ัด ท ำงบ ป ระ ม าณ เป ็น ก ารก ำห น ด เห ต ุก า รณ ์ล ่ว งห น ้า ไว ้ก ่อ น  ซ ึ่งต ้อ งผ ่าน  

ก ระบ วน ก ารว ิเค ราะห ์ล ถ าน ก ารณ ์แ ล ะก ำห น ด ท ร ัพ ยาก รท ี่จ ะ ใช ้ร วม ท ั้งผ ล ป ระ โยช น ์ท ี่ค าด ว ่าจ ะ  

ได ้ร ับอย ่างช ัด เจน

8. ลามารถทราบอ ัตราความก ้าวหน ้าหร ือความล ้ม เหลวขององค ์กร

การวางแผนงบ ป ระมาณ จะทำให ้ร ู้ว ่าแผนการดำเน ิน งาน ขององค ์ก รจะเป ็น ไป ใน  

แนวทางใด ท ำให ้ล าม ารถ เต ร ียม ห าท างแก ้ไข ได ้ท ัน และพ น ัก งาน ท ุก คน สาม ารถร ู้อ น าค ต ใน ก าร  

ทำงานของตนเองได ้จากการวางแผนดำเน ิน งานโดยงบประมาณ ขององค ์กร

9. ใช ้เป ็นฐานข ้อม ูลในการวางแผนในป ีต ่อ   ๆ ไปขององค ์กร

เม ื่อม ีก ารป ระเม ิน ผลการด ำเน ิน งาน จร ิงก ับ แผน งบ ป ระม าณ ท ี่ว างไว ้ จ ะท ำให ้ได ้ 

บทเร ียน ข ้อเต ือนใจ หร ือ เคร ื่องช ี้แนะในการวางแผนในอนาคตได ้

10. งบประมาณ เป ็นแผนงานท ี่ม ีร ูปแบบเด ียวก ัน ในองค ์กร

การจ ัดท ำงบ ป ระมาณ จะทำให ้แต ่ละหน ่วยงานม ีร ูป แบ บ ท ี่เช ้าใจตรงก ัน  สามารถ  

น ำไป ล ่ค วาม เช ้า ใจ แ ล ะ เป ็น อ ัน ห น ึ่งอ ัน เด ีย วก ัน  แ ล ะน อ ก จ าก น ี้งบ ป ระม าณ ก ังส าม ารถ แ ย ก  

ห น ่วยงาน ท ี่ม ีป ระส ิท ธ ิภ าพ ต ่างก ัน ออกมาให ้เห ็น ได ้โด ยการเป ร ียบ เท ียบ ผลการป ฏ ิบ ัต ิงาน จร ิงก ับ  

งบป ระมาณ ท ี่ท ำไว ้

ป ัจจ ัยท ี่ทำให ้งบประมาณ ประสบความสำเร ็จ

ก ารใช ้งบ ป ระม าณ เป ็น เค ร ื่อ งม ีอ ท ี่ส ำค ัญ ข อ งก ารบ ร ิห าร  เพ ื่อ ให ้งบ ป ระม าณ ท ี ่

จ ัด ท ำข ึ้น น ั้น ป ระล บ ค วาม ส ำ เร ็จ จ ะต ้อ งอ าค ัย ป ัจ จ ัย ต ่า ง   ๆ ด ังน ี้ (เพ ็ญ แข  ส น ิท ว งค ์ ณ  อย ุธยา ,

2545 )

1. งบประมาณ ต ้องได ้ร ับการสน ับสน ุนจากผ ่ายบร ิหาร

เพ ื่อ ให ้งบ ป ระมาณ ท ี่ก ำห น ด ข ึ้น เป ็น แผน การด ำเน ิน งาน ท ี่ล าม ารถใช ้อย ่างได ้ผล  

ในสภาวการณ ์ท ี่ค าดว ่าจะเก ิดข ึ้น  จ ึงต ้องม ีการสำรวจสภาวะแวดล ้อมของก ิจการ ประเม ินป ัจจ ัย  

ต ่าง  ๆ ใน ส ภ าวะแ วด ล ้อ ม ท ี่จ ะม ีผ ล ต ่อ อ งค ์ก ร  ก ารก ำห น ด ว ัต ถ ุป ระส งค ์แ ล ะ เป ้าห ม าย ใน ก าร  

ด ำ เน ิน งาน ต ล อ ด จ น น โย บ าย ใน ก ารด ำ เน ิน งาน  แ ล ะ เพ ื่อ ให ้บ รรล ุว ัต ถ ุป ระส งค ์แ ล ะ เป ้าห ม าย  

เห ล ่า น ั้น จ ึง เป ็น ห น ้า ท ี่ข อ ง ฝ ่า ย บ ร ิห า ร ท ี่จ ะ ต ้อ ง ท ำ ก า ร ป ร ะ เม ิน  ค า ด ก า ร ณ ์แ ล ะ แ จ ้ง ใ ห  ้

ผ ู้ใ ต ้บ ังค ับ บ ัญ ช าต าม ล า ย ง าน ท ร าบ  เพ ื่อ จ ะ ได ้น ำ ไป ใช ้เป ็น ข ้อ ม ูล ข ั้น พ ื้น ฐ าน ใน ก ารว า งแ ผ น
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งบป ระมาณ สำหร ับหน ่วยงานของตน  การท ี่ฝ ่ายบ ร ิห ารได ้สน ับ ลน ุน ให ้ผ ู้บ ร ิห ารระด ับ กลางและ

ผ ู้บ ร ิห ารระด ับ ล ่าง เข ้าม าม ีส ่วน ร ่วม ใน การวางแผน งบ ป ระม าณ สำห ร ับ ห น ่วย งาน เอ งน ั้น  จะท ำให ้ 

เขาร ู้ส ึกว ่าตัวเองม ีส ่วนร ับผ ิดชอบท ี่จะต ้อ งทำให ้แผนงานน ั้นประสบความสำเร ็จ  ด ังน ั้น โอกาสท ี ่

แผนงบประมาณ น ั้นจะประสบความสำเร ็จก ็จะม ีมากข ึ้นด ้วย

2. งบประมาณ ต ้องสอดคล ้อ งก ับการจ ัดสายงาน

แ ผ น ง บ ป ร ะ ม า ณ น ั้น ค ว ร จ ะ ล อ ด ค ล ้อ ง ก ับ ผ ัง ก า ร จ ัด ส า ย ง า น  ผ ู้บ ร ิห า ร  

ระด ับกลางและผ ู้บ ร ิห ารระด ับล ่างของแต ่ละหน ่วยงานซ ึ่ง เป ็นผ ู้ม ีหน ้าท ี่บ ังค ับบ ัญ ชาการดำเน ิน งาน  

ภายในหน ่วยงาน  จะได ้ร ู้จ ักกระบวนการ และข ั้นตอนการดำเน ินงานในหน ่วยงานน ั้น   ๆ เป ็นอย ่างด ี 

ส าม ารถ วางแ ผ น ก ารด ำ เน ิน งาน ส ำห ร ับ ห น ่วย งาน ข อ งต น ได ้อ ย ่า งม ีป ระส ิท ธ ิภ าพ  และลาม ารถ  

ว ิเค ราะห ์ได ้ว ่าส าเห ต ุขอ งผลต ่างระห ว ่างก ารป ฏ ิบ ัต ิงาน จร ิงและงบ ป ระม าณ น ั้น เก ิด จากสาเห ต ุใด  

และควรจะแกไขอย ่างไร

3. งบประมาณ และระบบบ ัญ ช ีต ้องสอดคล ้องก ัน

เน ื่อ งจากระบบบ ัญ ช ีเป ็นระบบท ี่ใข ้บ ันท ึกข ้อม ูลท ี่เก ิดข ึ้น เพ ื่อนำมาประมวลผลใน  

ก ารด ำ เน ิน งาน ป ระจ ำงวด  แ ล ะงบ ป ระม าณ เป ็น ก ารวางแ ผ น ก ารด ำ เน ิน งาน ใน อ น าค ต  เพ ื่อ ให  ้

งบ ป ระม าณ ได ้ผ ล จ ำ เป ็น ต ้อ งม ีก ารต ิด ต าม เป ร ีย บ เท ีย บ ผ ล ก ารป ฏ ิบ ัต ิง าน ท ี่เก ิด ข ึ้น จ ร ิง  ก ับแผน  

งบประมาณ เพ ื่อด ูว ่างานกำล ังดำเน ิน ไปตามแผนหร ีอ ไม ่ การเปร ียบ เท ียบผลการปฏ ิบ ัต ิงานก ับ

แ ผ น งบ ป ระม าณ จ ะท ำได ้ส ะด วก ก ็ต ่อ เม ื่อ งบ ป ระม าณ ท ี่จ ัด ท ำข ึ้น ก ับ ระบ บ บ ัญ ช ีท ี่ใช ้อ ย ู่ม ีค ว าม  

สอดคลองก ัน

4 . ผ ู้ม ีส ่ว น เก ี่ย ว ข ้อ งก ับ ก า ร งบ ป ร ะ ม า ณ ต ้อ ง ม ีค ว า ม เข ้า ใจ ใน ห ล ัก ก า ร แ ล ะ  

ประโยชน ์ของการงบประมาณ

ผ ู้บ ร ิห าร ระด ับ ก ล างแ ล ะผ ู้บ ร ิห า รระด ับ ล ่า งซ ึ่ง เป ็น ผ ู้ม ีส ่วน ร ่วม ใน ก ารว างแ ผ น  

ง บ ป ร ะ ม า ณ  ค ว ร ได ้ร ับ ก า ร ช ี้แ จ ง ให ้ท ร า บ ถ ึง ว ัต ถ ุป ร ะ ส ง ค ์ข อ ง ง บ ป ร ะ ม า ณ แ ล ะ ป ร ะ โย ช น ์ท ี ่

งบประมาณ จะม ีต ่อการบร ิหาร เพ ื่อ ว ่าแผนงานท ี่ผ ู้บ ร ิห ารระด ับกลางและผ ู้บ ร ิห ารระด ับล ่างของ  

แ ต ่ล ะห น ่ว ย ง าน จ ัด เส น อ ข ึ้น ม าน ั้น  จ ะ ได ้เป ็น แ ผ น ก า ร ด ำ เน ิน ง า น ท ี่ด ีท ี่ส ุด ข อ งอ งค ์ก ร แ ล ะ ใช ้ 

ทรัพยากรขององค ์กรในท ุก  ๆหน ่วยงานอย ่างม ีประส ิทธ ิภ าพส ูงส ุด

5. การปร ับ งบประมาณ ให ้เข ้าก ับสภาวการณ ์ท ี่เปล ี่ยนแปลงไป

เน ื่อ งจากงบ ป ระมาณ เป ็น การวางแผน การดำเน ิน งาน ใน อน าคต โดยการป ระเม ิน  

สภ าวการณ ์ท ี่ค าด ว ่าจะ เก ิด ข ึ้น  ป ัจจ ัยบ างอย ่างอ ัน ม ีผลกระท บ ต ่อสภ าวการณ ์แวดล ้อม ใน การ

ด ำเน ิน ธ ุรก ิจ ข อ งอ งค ์ก ร เป ็น ป ัจ จ ัยท ี่อ งค ์ก รไม ่ส าม ารถจะค วบ ค ุม ได ้ ด ังน ั้น  ห าก ส ภ าวก ารณ ์ท ี่
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เกิดขึนจริงแตกต่างจากที่คาดคะเนไว้อันมีผลกระทบต่อแผนการดำเนินงานที่กำหนดไว้ องค์กรควร 
มีการทบทวนแผนงบประมาณนั้นเสียใหม่เพ ื่อหลีกเลี่ยงผลกระทบจากปัจจัยที่ตนไม่สามารถจะ 
ควบคุมหรือแกิไขได้

ป ัญ ห าใน การจ ัดท ำงบป ระม าณ

ง บ ป ร ะ ม า ณ ท ี่ด ีค ว ร เ ป ็น ง บ ป ร ะ ม า ณ ท ี่จ ัด ท ำ ข ึ้น จ า ก ค ว า ม ร ่ว ม ม ือ ข อ ง ผ ู้บ ร ิห า ร  

ร ะ ด ับ ก ล า ง จ น ถ ึง ผ ู้บ ร ิห า ร ร ะ ด ับ ล ่า ง ท ี่ร ับ ผ ิด ช อ บ ร า ย ไ ด ้ห ร ือ ค ่า ใ ช ้จ ่า ย น ั้น  แ ท น ท ี่จ ะ ใ ห ้ผ ู้บ ร ิห า ร  

ร ะ ด ับ ส ูง เ ป ็น ผ ู้ก ำ ห น ด ง บ ป ร ะ ม า ณ แ ต ่เ พ ีย ง ผ ู้เ ด ีย ว  ซ ึ่ง ก า ร จ ัด ท ำ ง บ ป ร ะ ม า ณ แ บ บ น ี้เ ร ืย ก ว ่า  

ง บ ป ร ะ ม า ณ แ บ บ ม ีล ่ว น ร ่ว ม  (P a rtic ip a tiv e  b u d g e t)  ว ิธ ีท ี่ใ ห ้ผ ู้ร ับ ผ ิด ช อ บ ค ่า ใ ช ้จ ่า ย ใ ด เ ป ็น ผ ู้ 

เ ต ร ีย ม ง บ ป ร ะ ม า ณ ค ่า ใ ช ้จ ่า ย น ั้น ม ีค ว า ม ส ำ ค ัญ  เ พ ร า ะ ต ้อ ง น ำ ง บ ป ร ะ ม า ณ ค ่า ใ ช ้จ ่า ย น ั้น ม า ใ ช ้เ ป ็น  

เ ค ร ื่อ ง ม ือ ใ น ก า ร ค ว บ ค ุม แ ล ะ ป ร ะ เ ม ิน ก า ร ท ำ ง า น ข อ ง ผ ู้ท ี่ม ีล ่ว น เ ก ี่ย ว ช ้อ ง ก ับ ค ่า ใ ช ้จ ่า ย น ั้น  แ ต ่ถ ้า  

ง บ ป ร ะ ม า ณ ถ ูก ก ำ ห น ด ม า จ า ก ผ ู้บ ร ิห า ร ร ะ ด ับ ส ูง  อ า จ ท ำ ใ ห ้เ ก ิด ก า ร ต ่อ ต ้า น ม า ก ก ว ่า ท ี่จ ะ ไ ด ้ร ับ ค ว า ม  

ร ่ว ม ม ือ

แต ่ก าร เป ิด โอกาลให ้ผ ู้บ ร ิห ารระด ับ กลางจน ถ ึงระด ับ ล ่าง เช ้าม าม ีล ่วน ร ่วม ใน การ  

จ ัด ท ำงบ ป ระม าณ น ั้น  แ ม ้จ ะท ำให ้งบ ป ระม าณ ท ี่ได ้ม ีค ว าม เห ม าะ ล ม  แล ะล ด แ รงก ด ด ัน ใน ก าร  

ป ฏ ิบ ัต ิงาน ของพ น ัก งาน แล ้ว  ในขณ ะเด ียวก ัน ก ็เป ็น การเป ิด โอกาลให ้ผ ู้ม ีล ่วนร ่วมใน การจ ัดทำ

งบป ระมาณ สามารถบ ิด เบ ือนต ัวเลขได ้เช ่นก ัน โดยอาจเสนองบประมาณ ใน เกณ ฑ ์ต ํ่า เพ ื่อ ให ้ตน เอง  

ล าม ารถ ป ฏ ิบ ัต ิง าน ให ้ได ้ต าม เป ้าห ม าย ท ี่ก ำห น ด ไว ้ได ้โด ย ง ่าย แ ล ะผ ่าน ก ารป ระ เม ิน ผ ล งาน จ าก  

ผ ู้บ ังค ับบ ัญ ชา ซ ึ่งม ักจะกำหน ดให ้งบป ระมาณ ท างด ้านรายร ับ ต ํ่า เก ิน ไป  และงบ ป ระม าณ ท างด ้าน  

รายจ ่ายส ูงเก ิน ไป  ก ารล ร ้างล ่วน เผ ื่อ ใน งบ ป ระม าณ เช ่น น ี้จ ะท ำให ้งบ ป ระม าณ ท ี่ก ำห น ด ข ึ้น น ั้น  

เก ิดความหย ่อนยานหร ือท ี่เร ียกว ่า B u d g e ta ry  s la c k  ได ้ (ด วงม ณ ี โกมารท ัต  และคณ ะ, 2545 ) ทำ 

ให ้งบ ป ระม าณ ท ี่จ ัด ท ำข ึ้น น้ันไม ่ม ีป ระส ิท ธ ิภ าพ  น ั่นค ือ ไม ่ล าม ารถน ำมาใช ้เป ็น เคร ื่อ งม ือ ใน การ  

ควบค ุม  แล ะป ระ เม ิน ผ ล ก ารด ำ เน ิน งาน ข อ งอ งค ์ก รแ ล ะห น ่วย งาน ต ่า ง   ๆ ภ าย ใน อ งค ์ก รได ้อ ย ่า ง  

แท้จริง

การทบทวนวรรณ กรรมท ี่เก ี่ยวข ้อง

งานว ิจ ัยท ี่เก ี่ยวช ้องก ับล ่วน เผ ื่อ งบประมาณ น ั้น  แม ้ว ่าในอด ีตจะม ีก ารค ืกษาก ัน มา  

นานแล ้ว  แต ่'ในป ัจจ ุบ ันก ็ย ังม ีการค ืกษ 'าอย ู่ โด ยการน ำเอ าป ัจจ ัย ให ม ่  ๆ ม าค ืก ษ า เพ ิ่ม เต ิม จ าก  

งานว ิจ ัยในอด ีต  ซ ึ่งผลจากการว ิจ ัยสามารถสร ุป ได ้ตามผลงานของผ ู้ว ิจ ัยแต ่ละท ่านด ังน ี้ค ือ
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Low e  a n d  S haw  (1968 ) ได ้สร ุปถ ึงป ัจจ ัยและว ัตถ ุป ระสงค ์ใน การสร ้างส ่วน เผ ื่อ  

งบประมาณ ไว ้ด ังน ี้ค ือ

1. ห าก ก ิจ ก า ร ใด ม ีร ะ บ บ ก าร ให ้ผ ล ต อ บ แ ท น ท ี่ผ ูก ต ิด ก ับ ค ว าม ส ำ เร ็จ ใน  

ง บ ป ร ะ ม า ณ  ผ ู้บ ร ิห า ร ร ะ ด ับ ก ล า ง ถ ึง ผ ู้บ ร ิห า ร ร ะ ด ับ ล ่า ง ท ี่เข ้า ม า ม ีส ่ว น ร ่ว ม ใน ก า ร จ ัด ท ำ  

งบ ป ระ ม าณ  ก ็จ ะพ ย าย าม ก ำห น ด ให ้งบ ป ระม าณ น ั้น ส าม ารถ ป ฏ ิบ ัต ิง าน ให ้ได ้ต าม เป ้าห ม าย ท ี่ 

กำหนดไว ้ได ้โดยง ่าย เพ ื่อ ให ้ผลการปฏ ิบ ัต ิงานจร ิงด ีกว ่าท ี่กำหนดไว ้ในงบประมาณ

2. ก า ร ท ีก ิจ ก า ร ม ีอ ัต ร า ก า ร เต ิบ โต ข อ ง ย อ ด ข า ย ม า โด ย ต ล อ ด จ ะ ท ำ ใ ห  ้

ผ ู้บ ร ิห ารระด ับกลางจนถ ึงระด ับล ่างท ี่ร ับผ ิดซอบ เรองยอดขายเก ิดความร ู้ส ึกกดด ัน  เม ื่อม ีโอกาส  

เข ้า ไป ม ีส ่วน ร ่วม ใน ก ารจ ัด ท ำงบ ป ระม าณ ก ็จ ะพ ย าย าม ส ร ้างส ่วน เผ ื่อ งบ ป ระม าณ โด ย ก ำห น ด ให  ้

ยอดขายต ํ่ากว ่าท ี่ควรจะเป ็น เพ ื่อ ให ้ผ ่านการตรวจลอบจากผ ู้บร ิหารระด ับส ูง และให ้ยอดขายจร ิงส ูง  

กว ่ายอดขายในงบประมาณ

3. ห าก ผ ล ก ารป ฏ ิบ ัต ิง าน ใน ป ีท ี่ผ ่าน ม าไม ่ด ี จ ะท ำให ้ผ ู้บ ร ิห ารระด ับ ก ล าง  

จน ถ ึงระด ับ ล ่า ง เก ิด ค วาม ร ู้ส ึก ไม ่ม ั่น ค งใน ต ำแห น ่งห น ้าท ี่งาน  เม ื่อม ีโอกาส เข ้า ไป ม ีส ่วน ร ่วม ใน  

ก า ร จ ัด ท ำ ง บ ป ร ะ ม า ณ ก ็จ ะ พ ย า ย า ม ท ำ ใ ห ้ง บ ป ร ะ ม า ณ น ั้น ส า ม า ร ถ ป ฏ ิบ ัต ิง า น ให ้บ ร ร ล ุต า ม  

เป ้าหมายท ี่กำหนดไว ้ได ้โดยง ่าย  เพ ื่อให ้ม ีผลงานท ี่ด ีนำเสนอต ่อผ ู้บร ิหารระด ับส ูง

S ch if f a n d  Lew in  (1970 ) ได ้กล ่าวไว ้ว ่าห ากก ิจการใด ให ้ค วาม สำค ัญ ก ับ การใช ้ 

งบ ป ระมาณ เพ ื่อ การป ระเม ิน ผลการป ฏ ิบ ัต ิงาน  และเป ิด โอกาสให ้ผ ู้บ ร ิห ารระด ับ กลางจน ถ ึงระด ับ  

ล ่างเข ้าไป ม ีส ่วน ร ่วม ใน การจ ัดท ำงบ ป ระมาณ ด ้วยแล ้ว  ผ ู้บ ร ิห ารระด ับ กลางจน ถ ึงระด ับ ล ่างจะ

พ ย าย าม บ ิด เบ ือ น ข ้อ ม ูล ใน ก ารก ำห น ด งบ ป ระม าณ โด ย จ ะก ำห น ด ให ้งบ ป ระม าณ ด ้าน ราย ร ับ ต ํ่า  

ก ว ่าท ี่ค ว ร จ ะ เป ็น  แ ล ะ ง บ ป ร ะ ม า ณ ด ้า น ร า ย จ ่า ย ส ูง ก ว ่า ท ี่ค ว ร จ ะ เป ็น ซ ึ่ง ก า ร ส ร ้า ง ส ่ว น เผ ื่อ ใน  

งบ ป ระม าณ เซ ่น น ี้ก ็เพ ื่อ ให ้งบ ป ระม าณ น ั้น ล าม ารถ ป ฏ ิบ ัต ิง าน ให ้ได ้ต าม เป ้าห ม าย ท ี่ก ำห น ด ไว ้ได  ้

โดยง ่าย  ซ ึ่งผลจากการค ืกษ าเป ็น ไป ใน ท ิศทางเด ีย วก ันก ับ ผลการค ืกษ าฃอง Low e  a n d  S haw

(1968 )

O ns i (1973 ) ได ้ค ืก ษ า ถ ึงป ัจ จ ัย ท ี่ก ่อ ให ้เก ิด แ ร งจ ูง ใจ ใน ก า ร ส ร ้า ง ส ่ว น เผ ื่อ  

งบ ป ระม าณ  โด ย ใข ้ผ ู้จ ัด ก ารฝ ่ายบ ัญ ช ี ผ ู้จ ัด ก ารฝ ่าย งบ ป ระม าณ  รอ งป ระธาน ฝ ่ายก ารผล ิต  รอง 

ป ระธาน ฝ ่าย ข าย  แล ะผ ู้จ ัด ก ารใน ฝ ่าย ต ่า ง   ๆ ในบร ิษ ัท  5 แ ห ่ง เป ็น ต ัวอ ย ่างใน ก ารศ ึก ษ าโด ย ก าร  

ส ัม ภ าษ ณ ์ และใช ้ผ ู้จ ัดการใน ฝ ่ายท ี่ม ีห น ้าท ี่ร ับ ผ ิด ชอบ ใน การจ ัดทำงบ ป ระมาณ  ผ ู้จ ัดการฝ ่ายผล ิต  

แ ล ะผ ู้จ ัด ก ารฝ ่าย ข าย ใน บ ร ิษ ัท ท ี่ม ีร ูป แ บ บ ก ารป ก ค รอ งแ บ บ ก ระจาย อ ำน าจ เป ็น ก ล ุ่ม ต ัวอ ย ่างใน
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ก ารส ืกษ าโด ยก ารส ่งแบ บ ส อ บ ถาม  จ าก ก ารค ืก ษ าพ บ ว ่าก ารใช ้งบ ป ระม าณ เป ็น เค ร ื่อ งม ือ ใน

ก ารป ระ เม ิน ผ ล ป ฏ ิบ ัต ิงาน ม ืค วาม ส ัม พ ัน ธ ์ใน ด ้าน บ วก ก ับ ก ารส ร ้า งส ่วน เผ ื่อ งบ ป ระม าณ  น ั่นค ือ  

ห ากก ิจก ารใช ้งบ ป ระม าณ เป ็น เค ร ื่อ งม ือ ห น ึ่ง ใน ก ารป ระ เม ิน ผ ล ก ารป ฏ ิบ ัต ิงาน  จะท ำให ้ผ ู้บ ร ิห าร  

ร ะ ด ับ ก ล าง เก ิด ค ว าม ร ู้ส ึก ก ด ด ัน ท ี่จ ะ ท ำงาน ให ้บ ร รล ุต าม เป ้าห ม าย ท ี่ก ำห น ด ไว ้ และก ่อ ให ้เก ิด  

แรงจ ูงใจท ี่จ ะส ร ้างส ่วน เผ ื่อ งบ ป ระมาณ  แล ะใน ขณ ะเด ีย วก ัน จาก การด ีก ษ าใน คร ั้งน ี้ O ns i ได ้

พ บว ่าการเข ้าไปม ืส ่วนร ่วม ในการจ ัดทำงบประมาณ ของผ ู้บ ร ิห ารระด ับกลางม ีความส ัมพ ันธ ์ในด ้าน  

ล บ ก ับ ก ารสร ้างส ่วน เผ ื่อ งบ ป ระม าณ  น ั่น ค ือห ากผ ู้บ ร ิห ารระด ับ กลางย ิ่ง เข ้า ไป ม ีส ่วน ร ่วม ใน การ  

จ ัด ท ำงบ ป ระม าณ ม าก ข ึ้น เท ่า ไรก ็จ ะท ำให ้ส ่วน เผ ื่อ งบ ป ระม าณ ม ืค ่าล ด ต ํ่าล ง  ซ ึ่งผล ท ี่ได ้จ าก

การส ืกษ าม ืความข ัดแข ้งก ับ  Low e  a n d  S haw  (1968) และ S c h iff a n d  Lew in  (1970) ท ี่พบว ่า  

ก ารเข ้า ไป ม ืส ่วน ร ่วม ใน ก ารจ ัด ท ำงบ ป ระม าณ ข อ งผ ู้บ ร ิห ารระด ับ ก ล างม ีค วาม ส ัม พ ัน ธ ์ใน ท ิศ ท าง  

เด ียวก ันก ับการสร ้างส ่วน เผ ื่อ งบประมาณ

K en is  (1979 ) ได ้ส ืก ษ 'าถ ึงผ ล ก ระท บ ข อ งงบ ป ระม าณ ท ี่ม ีต ่อ ท ัศ น ค ต ิแ ล ะก าร  

ป ฏ ิบ ัต ิง าน ข อ งผ ู้บ ร ิห า ร ระด ับ ก ล างจ น ถ ึง ร ะด ับ ล ่า ง  โด ย ใช ้ผ ู้จ ัด ก ารแ ผ น ก แ ล ะห ัวห น ้าแ ผ น ก ท ี่ 

ท ำงาน อ ย ู่ใน บ ร ิษ ัท ท ี่ม ีพ น ัก งาน ม าก ก ว ่า  500 คน ซ่ึงม ีท ี่ต ั้งอ ย ู่ใน ร ัฐน ิว เจอ ร ์ซ ี่ และท ิเลาเดเท ีเย  

ป ระ เท ศ สห ร ัฐอ เม ร ิก า  จ ำน วน ท ั้งส ิ้น  2 9 8  ค น เป ็น ก ล ุ่ม ต ัวอ ย ่า งใน ก ารค ืก ษ า  จ าก ก ารค ืก ษ า

พ บ ว ่าห าก ผ ู้จ ัด ก ารแ ผ น ก แ ล ะห ัวห น ้าแ ผ น ก ท ราบ ว ่าจ ะ ได ้ร ับ ผ ล ก ระท บ อ ย ่า ง ไรห าก ไม ่ล าม ารถ  

ปฏ ิบ ัต ิงานให ้สำเร ็จตาม เป ้าหมายท ี่กำหนดไว ้ ผ ู้จ ัดการแผนกและห ัวหน ้าแผนกก ็จะพยายามและม ี 

ค วาม ก ระต ือ ร ือ ร ้น ท ี่จ ะท ำให ้งาน ให ้ส ำ เร ็จต าม เป ้าห ม ายท ี่ก ำห น ด ไว ้ให ้ได ้ แต ่ใน ขณ ะเด ียวก ัน  

ห า ก งบ ป ร ะ ม าณ ท ี่ต ั้ง ไว ้ไม ่ส า ม า ร ถ ป ฏ ิบ ัต ิง าน ให ้ส ำ เร ็จ ต าม เป ้าห ม าย ท ี่ก ำ ห น ด ไว ้ได ้โด ย ง ่า ย  

ผ ู้บ ร ิห ารระด ับ กลางจน ถ ึงระด ับ ล ่างท ี่เข ้าไป ม ีส ่วน ร ่วม ใน การจ ัดท ำงบ ป ระม าณ ก ็จะจงใจบดิเบ ือน  

เพ ื่อ ให ้งบ ป ระม าณ น ั้น ส าม ารถ ป ฏ ิบ ัต ิง าน ให ้ส ำ เร ็จ ต าม เป ้าห ม าย ท ี่ก ำห น ด ไว ้ได ้โด ย ง ่าย  ซ ึ่ง  

งบ ป ระม าณ ท ี่ได ้ก ็จ ะ เก ิด ส ่วน เผ ื่อ ใน งบ ป ระม าณ  ท ำให ้งบ ป ระม าณ ท ี่ได ้ส ูงห ร ือ ต ํ่าก ว ่าค วาม เป ็น  

จริง

B row ne ll (1981 ) ส ืกษ าถ ึงการเข ้าไป ม ีส ่วน ร ่วม ใน การจ ัดท ำงบ ป ระมาณ สำห ร ับ  

ก ิจการท ี่ใช ้งบป ระมาณ เป ็น เคร ื่อ งม ือ ในการควบค ุม  โด ยม ีกล ุ่ม ต ัวอ ย ่างใน การค ืก ษ าเป ็น ผ ู้จ ัด ก าร  

จากก ิจการขนาดใหญ ่ในอ ุตสาหกรรมการผล ิตของร ัฐซานฟรานซ ิสโก ประเทศสหร ัฐอเมร ิกา จาก  

การค ืกษ าพ บ ว ่า  ผ ู้บ ร ิห ารระด ับ กลางท ี่เข ้าไป ม ีส ่วน ร ่วม ใน การจ ัดท ำงบ ป ระมาณ จะพ ยายามสร ้าง  

ส ่วน เผ ื่อ งบ ป ระม าณ ก ็ต ่อ เม ื่อ ผ ู้บ ร ิห าร เห ล ่าน ั้น ส าม ารถ ค วบ ค ุม ส ถ าน ก ารณ ์ต ่า ง   ๆ ท ี่ม ีผลต ่อการ  

ป ฏ ิบ ัต ิง าน ให ้ส ำ เร ็จต าม เป ้าห ม าย ท ี่ก ำห น ด ไว ้ได ้ ถ ้าห าก ผ ู้บ ร ิห าร เห ล ่าน ั้น ไม ่ส าม ารถ ค วบ ค ุม
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สถานการณ ์ภายในองค ์กรให ้เป ็น ไปตามท ี่ต ้องการได ้แม ้ว ่าจะพยายามบ ิด เบ ือนข ้อม ูลในการจ ัดทำ  

งบประมาณ อย ่างไรก ็จะไม ่ล ามารถปฏ ิบ ิต ิงาน ให ้สำเร ็จตามเป ้าหมายท ี่ก ำหนดไว ่ใด ้

M e rc h a n t ( 1 9 8 1 ) ได ้ทำการค ืกษาถ ึงอ ิทธ ิพลของผ ู้บ ร ิห ารระด ับกลางท ี่ม ีต ่อระบบ  

ก ารจ ัด ท ำงบ ป ระม าณ ข อ งอ งค ์ก ร  โด ย ใช ้ผ ู้จ ัด ก ารท ี่ท ำงาน อ ย ู่ใน ก ล ุ่ม อ ุต ส าห ก รรม ผ ล ิต ช ิ้น ส ํวน  

อ ิเล ็กทรอน ิกส ์’ จ ำน วน  201 คน เป ็นกล ุ่มต ัวอย ่างในการค ืกษ าคร ั้งน ี้ จ ากการค ืกษ าพ บ ว ่าระด ับ

ข อ งอ ิท ธ ิพ ล ข อ งผ ู้บ ร ิห า ร ร ะ ด ับ ก ล า งม ีค ว าม ส ัม พ ัน ธ ์ใน ท ิศ ท า ง เด ีย ว ก ัน ก ับ ก ารส ร ้า งส ่ว น เผ ื่อ  

งบประมาณ ให ้งบประมาณ ม ีต ัว เลขส ูงหร ือต ํ่ากว ่าความ เป ็นจร ิง  น ั่นค ือหากผ ู้บ ร ิห ารระด ับกลาง

ม ีอ ิท ธ ิพ ลต ่อการจ ัด ท ำงบ ป ระม าณ ใน ระด ับ ต ํ่าก ็จ ะท ำให ้ส ่วน เผ ื่อ งบ ป ระม าณ ม ีค ่าต ํ่าล ง  ในทาง  

ต รงก ัน ข ้าม ห ากผ ู้บ ร ิห ารระด ับ กลางม ีอ ิท ธ ิพ ลต ่อการจ ัดท ำงบ ป ระมาณ ใน ระด ับ ท ี่ส ูงจะท ำให ้ส ่วน  

เผ ื่อ งบ ป ระมาณ ม ีค ่าส ูงข ึ้น ด ้วย  โดยท ี่ผ ู้'บ ร ิห ารระด ับ กลางอาจ1จะกำห นดก ิจกรรมต ่าง  ๆ ข ึ้นมา  

ซ ึ่งอาจเป ็นก ิจกรรมท ี่ไม ่เก ิดข ึ้นจร ิงเพ ื่อนำงบประมาณ จากก ิจกรรมน ั้น   ๆ มาซดเชยให ้ก ับก ิจกรรมท ี่ 

ม ีอ ย ู่

Y oung  (1985 ) ได ้ค ืกษาถ ึงผลของการม ีข ้อม ูลท ี่ไม ่เท ่า เท ียมก ัน และการเข ้าไป ม ี 

ส ่วน ร ่วม ใน ก ารจ ัด ท ำงบ ป ระม าณ ท ี่ม ีผ ล ต ่อ ก ารส ร ้า งส ่วน เผ ื่อ งบ ป ระม าณ  จ าก ผ ล ก ารค ืก ษ า

พ บ ว ่าก ารม ีส ่วน ร ่วม ใน ก ารจ ัด ท ำ งบ ป ระม าณ ม ีค ว าม ส ัม พ ัน ธ ์ใน ท างบ วก ก ับ ก ารส ร ้า งส ่วน เผ ื่อ  

งบ ป ระม าณ ซ ึ่ง เก ิด จาก การก ำห น ด ให ้ต ัว เลข ใน งบ ป ระม าณ ส ูงต ํ่าก ว ่าค วาม เป ็น จร ิง  น ั่นค ือหาก  

ผ ู้บ ร ิห ารระด ับ กลางจน ถ ึงพ น ัก งาน ท ี่ป ฎ ิบ ิต ิงาน เข ้าไป ม ีส ่วน ร ่วม ใน การจ ัด ท ำงบ ป ระมาณ ก ็จะเป ็น  

การเป ิด โอกาสให ้ผ ู้บ ร ิห ารระด ับกลางจนถ ึงพ น ักงาน เหล ่าน ั้นลามารถสร ้างส ่วน เผ ื่อ งบประมาณ ข ึ้น  

ได ้ ถ ้าย ิ่ง เข ้าไปม ีส ่วนร ่วมส ูงก ็จะย ิ่งสร ้างส ่วน เผ ื่อ งบประมาณ ให ้เพ ิ่มมากข ึ้นด ้วย  ส ่วนการค ืกษ 'า

ถ ึงค วาม ส ัม พ ัน ธ ์ระห ว ่างการม ีข ้อม ูลท ี่ไม ่เท ่า เท ียม ก ัน ก ับ การสร ้างส ่วน เผ ื่อ งบ ป ระม าณ พ บ ว ่าไม ่ม ี 

ความส ัมพ ัน ธ ์ก ัน  น ั่น ค ือ แ ม ้ว ่าผ ู้บ ร ิห ารระด ับ ก ล างจน ถ ึงพ น ัก งาน จะม ีข ้อ ม ูล ท ี่ม ีส ่วน ส ำค ัญ ใน  

การจ ัดท ำงบป ระมาณ มากกว ่าผ ู้บ ร ิห ารระด ับ ส ูง  แต ่ก ็ไม ่จ ำ เป ็น ท ี่จะต ้อ งสร ้างส ่วน เผ ื่อ งบ ประมาณ  

เพ ื่อ ให ้งบประมาณ น ั้นบ ิด เบ ือนไปจากความเป ็นจร ิง

B row ne ll a n d  M c ln n e s  (1986 ) ได ้ค ืก ษ าถ ึงก ารม ีส ่วน ร ่วม ใน ก ารจ ัด ท ำ  

งบ ป ระมาณ  แรงจ ูงใจ และผลการป ฏ ิบ ัต ิงานของผ ู้บ ร ิห ารระด ับ กลางหร ือผ ู้จ ัดการ โดยใข ้ผ ู้บ ร ิหาร  

ระด ับ ผ ู้จ ัด ก ารใน อ ุต ส าห ก รรม อ ิเล ็ก ท รอ น ิค ส ัแ ล ะอ ุต ส าห ก รรม เห ล ็ก จ ำน วน  2 2 4  คน เป ็น กล ุ่ม  

ต ัวอย ่างใน การค ืกษ าคร ั้งน ี้ ผล จาก การค ืก ษ าพ บ ว ่าผ ู้จ ัด ก ารม ีป ระส ิท ธ ิภ าพ ใน การท ำงาน เพ ิ่ม  

ส ูงข ึ้น เม ื่อ ร ู้ส ึกพ อใจใน ระบ บ การตอบ แท น ของก ิจการ ซ ึ่งถ ือ เป ็น แรงจ ูงใจ ใน การท ำงาน ให ้ส ำเร ็จ
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ตามเป ้าหมายในงบป ระมาณ  แต่ห ากผ ู้จ ัดการเห ล ่าน ั้นร ู้ส ึก ว ่า ได ร้ับผล ตอบแทนต ํ่ากว ่าท ี่ค วรจะ 
ได ้ก ็อาจจะก ่อให ้เก ิดแรงจูงใจในการสร ้างส ่วน เผ ื่องบประมาณ ข ึ้น ได ้

D unk  (1993) ได ้ท ำการค ืกษ าถ ึงค วามส ัมพ ัน ธ ์ของการม ีข ้อม ูลอย ่างแตกต ่างก ัน  

ระหว ่างผ ู้บร ิหารระด ับกลางและผ ู้บ ร ิหารระด ับส ูง ก ารม ีส ่วน ร ่วม ในการจ ัดทำงบ ประมาณ  และการ  

ใช ้งบ ป ระม าณ เพ ื่อ เป ็น เค ร ื่อ งม ือ ใน ก ารป ระ เม ิน ผ ล ก ารป ฏ ิบ ัต ิง าน  ท ี่ม ีผ ล ต ่อ ก ารส ร ้า งส ่วน เผ ื่อ  

งบ ป ระม าณ โด ย ก ำห น ด ให ้ต ัว เล ข ใน งบ ป ระม าณ ส ูงห ร ิอ ต ํ่าก ว ่าท ี่ค ว รจ ะ เป ็น  เข าได ้ใช ้ผ ู้บ ร ิห าร  

ระด ับ ผ ู้จ ัด ก ารท ี่ท ำ งาน อ ย ู่ใน บ ร ิษ ัท ใน ก ล ุ่ม ธ ุรก ิจ ก ารผ ล ิต ท ี่ม ีพ น ัก งาน ม าก ก ว ่า  1 00  คน ซ ึ่งม ีท ี ่

ต ั้งอ ย ู่ใน เม ือ งซ ิด น ีย ์ป ระ เท ศ อ อ ส เต ร เล ีย เป ็น ก ล ุ่ม ต ัวอ ย ่า ง ใน ก ารค ืก ษ าค ร ั้งน ี้ จ าก ก ารค ืก ษ า  

พ บ ว ่าการม ีข ้อม ูลอย ่างแตกต ่างก ัน ระห ว ่างผ ู้บ ร ิห ารระด ับ กลางและผ ู้บ ร ิห ารระด ับ ส ูง  การเข ้าไปม ี 

ส ่ว น ร ่ว ม ใน ก า ร จ ัด ท ำ งบ ป ร ะ ม า ณ ข อ ง ผ ู้บ ร ิห า ร ร ะ ด ับ ก ล า ง  แ ล ะ ก าร ใช ้งบ ป ร ะ ม า ณ เพ ื่อ เป ็น  

เคร ื่อ งม ือ ในการประเม ินผลการปฏ ิบ ัต ิงาน  ม ีความส ัมพ ัน ธ ์ใน ท ิศท างตรงก ัน ข ้ามก ับ การลร ้างส ่วน  

เผ ื่อ งบ ป ร ะ ม า ณ ให ้ต ัว เล ข ใน งบ ป ร ะ ม าณ ส ูง ห ร ิอ ต ํ่า ก ว ่าท ี่ค ว ร จ ะ เป ็น  น ั้น ค ือ ห าก ผ ู้บ ร ิห าร  

ร ะ ด ับ ก ล า งม ีข ้อ ม ูล ท ี่ส ำ ค ัญ ต ่อ ก า รจ ัด ท ำ งบ ป ระ ม า ณ ม าก ก ว ่า ผ ู้บ ร ิห า ร ร ะ ด ับ ส ูง แ ล ะ ผ ู้บ ร ิห า ร  

ร ะ ด ับ ก ล า ง ได ้เข ้า ไป ม ีส ่ว น ร ่ว ม ใน ก า ร จ ัด ท ำ ง บ ป ร ะ ม า ณ อ ย ู่ใ น ร ะ ด ับ ท ี่ส ูง ส ำ ห ร ับ ก ิจ ก า ร ท ี่ใ ช  ้

งบ ป ระมาณ เพ ื่อ เป ็น เค ร ื่อ งม ือ ใน การป ระ เม ิน ผลการป ฏ ิบ ัต ิงาน แล ้ว  จะท ำให ้ม ีก ารสร ้า งส ่วน เผ ื่อ  

งบประมาณ น ้อยลง

ฤดี พ ิเศ ษ ภ ัก ด ีพ งค ัป ระส งค ์ส ม บ ัต ิว รพ ัฒ น ์ และ เสน ีย ์ ส ุด ส วาส ด ิ้ (2 5 3 9 ) ได้นำ 

การว ิจ ัยของ D unk  (1993 ) ม าเป ็น ต ้น แบ บ ใน การค ืก ษ าภ ายใต ้สภ าพ แ วด ล ้อม ใน ป ระ เท ศ ไท ย  

โดยได ้ท ำการค ืกษ าถ ึงความส ัมพ ันธ ์ของการม ีข ้อม ูลอย ่างแตกต ่างก ัน ระห ว ่างผ ู้บ ร ิห ารระด ับ กลาง  

และผ ู้บ ร ิห ารระด ับ ส ูง  ก ารม ีส ่วน ร ่วม ใน ก ารจ ัด ท ำงบ ป ระม าณ  แ ล ะก ารใช ้งบ ป ระม าณ เพ ื่อ เป ็น  

เค ร ื่อ งม ือ ใน ก ารป ระ เม ิน ผ ลก ารป ฏ ิบ ัต ิงาน  ท ี่ม ีผ ล ต ่อ ก ารส ร ้า งส ่วน เผ ื่อ งบ ป ระม าณ ให ้ต ัว เล ข ใน  

งบประมาณ ส ูงหร ิอต ํ่ากว ่าท ี่ควรจะเป ็น  โดยใช ้ผ ู้บ ร ิหารระด ับกลางและผ ู้บ ร ิห ารระด ับล ่างในแผนก  

ขายของบ ร ิษ ัทขนาดใหญ ่ ซ ึ่งม ีท ี่ต ั้งอย ู่ใน เขตกร ุงเทพ มหานครและเป ็นบร ิษ ัทท ี่ม ีรายได ้ในป ี 2537  

อย ู่ใน 200  อ ันด ับแรกของประเทศไทยเป ็นกล ุ่มต ัวอย ่างในการค ืกษา ซ ึ่งผ ล 1จากการค ืกษ 'าพ บ1ว่า 

ความส ัมพ ันธ ์ระหว ่างต ัวแป รด ังกล ่าวเป ็น ไป ในท ิศท างเด ียวก ันก ับ งาน ว ิจ ัยของ D unk  (1993 ) คือ 

การม ีข ้อม ูลอย ่างแต ก ต ่างก ัน ระห ว ่างผ ู้บ ร ิห ารระด ับ ก ล างแ ละผ ู้บ ร ิห ารระด ับ ส ูง  การเข ้าไป ม ีส ่วน  

ร ่วมในการจ ัดทำงบ ประมาณ ของผ ู้บ ร ิห ารระด ับ กลาง และการใช ้งบประมาณ เพ ื่อ เป ็น เคร ื่อ งม ือ ใน  

ก า ร ป ร ะ เม ิน ผ ล ก า ร ป ฏ ิบ ัต ิง า น  ม ีค ว า ม ส ัม พ ัน ธ ์ใน ท ิศ ท า ง ต ร ง ก ัน ข ้า ม ก ับ ก า ร ส ร ้า ง ส ่ว น เผ ื่อ  

งบ ป ระม าณ  น ั้น ค ือ ห าก ผ ู้บ ร ิห ารระด ับ ก ลางม ีข ้อม ูลท ี่ส ำค ัญ ต ่อ การจ ัด ท ำงบ ป ระม าณ ม ากก ว ่า  

ผ ู้บร ิหารระด ับส ูง และผ ู้บ ร ิห ารระด ับกลางได ้เข ้าไป ม ีส ่วนร ่วมใน การจ ัดท ำงบ ป ระมาณ อย ู่ใน ระด ับ
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ที่ส ูงสำหรับกิจการที่ใช ้งบประมาณเพื่อเป ็นเครื่องมือในการประเมินผลการปฏิบัต ิงานแล้ว จะทำ 

ให้มีการลร้างส่วนเผื่องบประมาณน้อยลง

Nouri (1994) ได้ทำการคิกษาถึงการใช้ปัจจัยด้านความรับผิดชอบต่อองค์กรและ 

งานมาใช ้พยากรณ ์การสร้างส ่วนเผ ื่องบประมาณของผ ู้จ ัดการ โดยใช้ผู้จ ัดการแผนกในธุรกิจ 

เคม ีภ ัณฑ ์และธุรก ิจท ี่ทำผลิตภ ัณฑ ์เก ี่ยวก ับด ้านนํ้าม ันในประเทศสหรัฐอเมริกาจำนวน 203 คน 

เป็นกลุ่มตัวอย่างในการคิกษา จากการค ิกษาพบว่าส ่วนเผ ื่องบประมาณมีความส ัมพ ันธ ์ด ้าน 

บวกกับผลตอบแทนของกิจการ ผู้จ ัดการที่ม ีความรับผ ิดชอบต่อองค์กรและงานสูงและได้ร ับ

ผลตอบแทนสูงเมื่อเทียบกับผลการปฏิบัต ิงาน จะมีแรงจูงใจในการสร้างส่วนเผื่องบประมาณน้อย 

กว่าผู้จัดการที่ได้รับผลตอบแทนที่ตนเองคิดว่ายังไม่คุ้มกับผลการปฏิบัติงาน

จากผลการคิกษาฃอง Leavins, Orner, and Vilutis (1995) ที่ได้สืกษาปัจจัยที่ 

ก ่อให้เก ิดการสร้างส่วนเผ ื่องบประมาณ โดยส่งแบบสอบถามไปยังผู้จ ัดการแผนกของบริษ ัท 30 

แห่งที่มีที่ตั้งอยู่ในรัฐเท็กชัส ประเทศสหรัฐอเมริกา ซึ่งผลจากการคิกษาพบว่าการสร้างส่วนเผื่อ

งบประมาณ ม ีความส ัมพ ันธ ์ในทางบวกก ับผลตอบแทนของก ิจการ หากกิจการใดมีการให้ 

ผลตอบแทนที่ส ูงผูกติดกับงบประมาณและผู้จ ัดการก็ต ้องการที่จะได้ผลตอบแทนที่ส ูงน ั้น ก็จะยิ่ง 

เป็นแรงจูงใจให้ผู้จัดการยิ่งสร้างส่วนเผื่องบประมาณให้สูงขึ้นด้วย

Dunk and Perera (1997) ได้คิกษาถึงการสร้างส่วนเผื่องบประมาณกับการเช้า 

ไปมีส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณกับปัจจัยอื่นที่เกี่ยวช้อง โดยใช้วิธีการสัมภาษณ์ผู้จัดการฝ่าย 

ผลิต และผู้จัดการฝ่ายการตลาดในกลุ่มอุตสาหกรรมการผลิต จากการคิกษาพบว่าการเช้าไปมื

ส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณของผู้จัดการเป็นการเปิดโอกาสให้ผู้จัดการลามารถสร้างส่วนเผื่อ 

งบประมาณเพื่อให ้งบประมาณนั้นง่ายลามารถปฏิบ ัต ิงานให้สำเร็จตามเป ้าหมายที่กำหนดไว้ได ้ 

โดยง่าย แต่ผู้จ ัดการที่เข ้าไปมีส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณก็ไม่จำเป็นต้องสร้างส่วนเผื่อ

งบประมาณเสมอไป หากผู้จ ัดการนั้นมีค ิลธรรมจริยธรรมและคำนึงถึงความก้าวหน้าในการงาน 

ของตนเอง

Henderson (1997) ได้กล่าวไว้ว่า หากสมาซิกในองค์กรไม่ร ู้ถ ึงผลลัพธ์หรือ 

ผลกระทบของความพยายามท ี่ตนเองม ี บ ุคคลเหล ่าน ั้นก ็จะไม ่ทราบว ่าส ิ่งท ี่ทำไปน ั้นประสบ 

ความสำเร็จหรือล้มเหลว และก็จะไม่ม ีแรงจูงใจเพื่อทำงานให้ม ีประสิทธิภาพมากยิ่งข ึ้น ควรมี 

การเป ิดโอกาสให ้ผ ู้บ ังค ับบ ัญชาและผ ู้ใต ้บ ังค ับบ ัญชาได ้ม ีโอกาสพ ูดค ุยแลกเปลี่ยน และแสดง 

ความคิดเห็นกัน ผู้ใต้บังคับบัญชาควรได้รู้ว ่าตนเองจะได้รับผลการประเมินในด้านลบและต้อง 

ค อยห าคำตอบให ้ผ ู้บ ังค ับบ ัญ ช าได ้ท ราบว ่าท ำไม เม ื่อ เปรยบ เท ียบงบประมาณ ก ับผ ลการ
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ป ฏ ิ บ ั ต ิ ง า น จ ร ง แ ล ้ ว ผ ล อ อ ก ม า ไ ม ่ น ่ า พ อ ใ จ แ ล ะ น ั ่ น ค ื อ ค ว า ม ล ้ ม เ ห ล ว ใ น ก า ร ป ฏ ิ บ ั ต ิ ง า น  ก า ร ไ ด ้  

ร ั บ ท ร า บ ถ ึ ง ผ ล ก ร ะ ท บ ข อ ง ก า ร ท ี ่ ไ ม ่ ส า ม า ร ถ ป ฏ ิ บ ั ต ิ ง า น ใ ห ้ ส ำ เ ร ็ จ ต า ม เ ป ้ า ห ม า ย ท ี ่ ก ำ ห น ด ไ ว ้ ไ ด ้ น ั ้ น  จ ะ  

ท ำ ใ ห ้ ผ ู ้ ป ฏ ิ บ ั ต ิ ง า น เ ก ิ ด แ ร ง ผ ล ั ก ด ั น ท ี ่ จ ะ ท ำ ง า น ใ ห ้ ม ี ป ร ะ ส ิ ท ธ ิ ภ า พ  แ ต ่ ใ น บ า ง ค ร ั ้ ง ห า ก

ผ ู ้ ใ ต ้ บ ั ง ค ั บ บ ั ญ ช า ไ ด ้ เ ข ้ า ม า ม ี ส ่ ว น ร ่ ว ม ใ น ก า ร จ ั ด ท ำ ง บ ป ร ะ ม า ณ อ า จ จ ง ใ จ ป ก ป ิ ด ผ ล ต ่ า ง ร ะ ห ว ่ า ง ผ ล  

ก า ร ป ฏ ิ บ ั ต ิ ง า น ก ั บ ง บ ป ร ะ ม า ณ โ ด ย ก า ร บ ิ ด เ บ ื อ น ต ั ว เ ล ข ใ น ก า ร จ ั ด ท ำ ง บ ป ร ะ ม า ณ  เ พ ื ่ อ ห ล ี ก เ ล ี ่ ย ง  

ผ ล ก ร ะ ท บ ด ้ า น ล บ ท ี ่ จ ะ เ ก ิ ด ข ึ ้ น ห า ก ไ ม ่ ล า ม า ร ถ ป ฏ ิ บ ั ต ิ ง า น ใ ห ้ ส ำ เ ร ็ จ ต า ม เ ป ้ า ห ม า ย ท ี ่ ก ำ ห น ด ไ ว ้ ไ ด ้

Nouri and Parker (1998) ได้ทำการคืกษาถึงความลัมพันธ์ระหว่างการเข้าไปมี 

ส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณกับผลการปฏิบัติงาน โดยใข้ผู้จัดการชาวอเมริกาจำนวน 203 คน 

ท ี่ทำงานอยู่ในกลุ่มอุตสาหกรรมเคมีภ ัณฑ์ซ ึ่งผ ู้จ ัดการเหล่าน ั้นม ีหน้าท ี่ในการจัดทำงบประมาณ 

และควบคุมการดำเนินงานของผู้ใต้บังดับบัญชาให้เป็นไปตามงบประมาณที่กำหนดไว้ จากผล 

การคืกษาพบว่า หากผู้จ ัดการเหล่านั้นมีความพอใจในระบบผลตอบแทนที่ได้รับจากองค์กรแล้ว 

แม้จะเข้าไปมีส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณ ผู้จัดการเหล่านั้นก็จะไม่พยายามสร้างส่วนเผื่อให้ 

เก ิดข ึ้นในงบประมาณ โดยท ี่ระบบผลตอบแทนขององค ์กรท ี่ได ้ร ับน ั้นอาจจะอย ู่ในร ูปของ 

ผลตอบแทนที่ไม่เป็นตัวเงิน เซ่น ความภูมิใจในความสำเร็จ ความพอใจที่ได้เห็นความก้าวหน้าใน 

อาชีพการงาน และผลตอบแทนที่เป็นตัวเงิน เซ่น เงินรางวัล โบนัส การได้เลื่อนตำแหน่ง

Douglas and Wier (2000) ได ้ค ืกษ าถ ึงต ัวแบบด ้านจร ิยธรรมท ี่อาจเป ็นแรงจ ูงใจ 

ให้ม ีการสร ้างส ่วน เผ ื่อ งบ ประมาณ ข ึ้น  โดยใช ้สมาช ิกของ The Institute of Certified Professional 

Managers จำนวนท ั้งส ิ้น  725 เป ็นกล ุ่มต ัวอย ่างในการศ ึกษา จากผลการศ ึกษาพ บว ่าการสร ้าง

ส ่วน เผ ื่อใน งบประมาณ น ั้น ม ีความส ัมพ ัน ธ ์ด ้าน บวกก ับค วามแตกต ่างก ัน ข องข ้อม ูลท ี่ม ีอย ู่ น ั่นค ือ 

ห าก ผ ู้จ ัด ก ารม ีข ้อ ม ูล ท ี่ม ีค วาม ส ำค ัญ ต ่อ ก ารจ ัด ท ำงบ ป ระม าณ ม าก ก ว ่าผ ู้บ ร ิห ารระด ับ ส ูง  และได ้ 

เข ้าไปม ีส ่วนร ่วมในการจ ัดทำงบประมาณ  ก ็อาจก ่อให ้เก ิดแรงจ ูงใจท ี่จะสร ้างส ่วน เผ ื่อให ้เก ิดข ึ้นใน  

งบ ป ระมาณ ได ้ แต ่ในขณ ะเด ียวก ันหากผ ู้จ ัดการเหล ่าน ั้นม ีจร ิยธรรมท ี่ด ีพอ เขาก ็จะไม ่พ ยายามท ี่ 

จะสร ้างส ่วน เผ ื่องบประมาณ ให ้เก ิดข ึ้น

Fisher, Frederickson, and Peffer (2000) ได ้ทำการศึกษาเปรียบเท ียบ 

ผลกระทบของการจัดทำงบประมาณแบบที่กำหนดโดยผู้บริหารระดับสูงแต่เพ ียงผู้เด ียวและการ 

จัดทำงบประมาณแบบที่ผ ู้บริหารระดับกลางจนถึงระดับล่างมีอำนาจต่อรองในงบประมาณได้ โดย 

ใช ้น ัก เร ียนระด ับปร ิญ ญ าตร ีจำนวน 185 คนท ี่เร ียนว ิชาบ ัญ ช ีช ั้นกลางเป ็นกล ุ่มต ัวอย ่างใน 

การศึกษา โดยได้กำหนดสถานการณ์ไว้ 3 สถานการณ์ สถานการณ์แรกคือผู้บังคับบัญชาเป็นผู้

กำหนดงบประมาณ  สถานการณ ์ท ี่ลองค ือผ ู้บ ังค ับบ ัญ ชาเป ็นผ ู้ร ่างงบประมาณ และกำหนด
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งบ ป ระมาณ  โดยเป ิดโอกาสให ้ผ ู้ใต ้บ ังค ับบ ัญ ชาเข ้ามาม ีส ่วนร ่วมแสดงความค ิด เห ็น  และ 

สถานการณ ์ส ุดท ้ายค ือผ ู้ใต ้บ ังค ับบ ัญชาเป ็นผ ู้ร ่างงบประมาณและผ ู้บ ังค ับบ ัญชาเป ็นผ ู้กำหนด 

งบประมาณ จากผลการคืกษาพบว่าส่วนเผื่องบประมาณมีความสัมพันธ์ในทิศทางตรงกันข้าม 

ก ับการม ีอ ิท ธ ิพ ลใน การจ ัดท ำงบประมาณ ข องผ ู้บ ร ิห ารระด ับกลาง น ั่นค ือหากผ ู้บร ิหาร 

ระดับกลางมีอ ิทธิพลในการจัดทำงบประมาณสูงเท ่าไร จะทำให้ส่วนเผื่องบประมาณที่กำหนดให้ 

ต ัวเลขในงบประมาณสูงหรือต ํ่ากว่าท ี่ควรจะเป ็นมีค ่าลดตํ่าลง โดย Fisher et al. ได้ให้

ข ้อสังเกตไว้ว่าอาจเป็นเพราะว่าเมื่อผู้บริหารระดับกลางเข้ามามีส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณ 

และม ีอ ิท ธ ิพ ลอย ่างส ูงต ่อการกำห น ด งบป ระมาณ  จะทำให ้ผ ู้บร ิหารเหล ่าน ั้นร ู้ส ึกพอใจใน 

งบประมาณและอยากทำงานให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น

Steven (2002) ได ้ค ืกษ าถ ึงผลกระท บข องการม ีข ้อม ูลท ี่ไม ่เท ่า เท ียมก ัน ระห ว ่าง  

ผ ู้บ ังค ับบ ัญ ช าและผ ู้ใต ้บ ังค ับบ ัญ ช าท ี่ม ีผ ลต ่อก ารสร ้างส ่วน เผ ื่อ งบ ประมาณ โด ย กำห น ด ให ้ต ัว เลข  

ใน งบประมาณ ส ูงห ร ือต ํ่ากว ่าท ี่ควรจะเป ็น  จากการค ืกษ าพ บว ่าความไม ่เท ่า เท ียมก ัน ข องข ้อม ูล

ม ีค วาม ส ัม พ ัน ธ ์ใน ด ้าน บ วก ก ับ ก ารสร ้างส ่วน เผ ื่อ งบ ป ระม าณ  น ั่นค ือ ห ากผ ู้ใต ้บ ังค ับบ ัญ ช าค ิด

ว ่า ต น เอ ง ม ีข ้อ ม ูล ท ี่ม ีค ว า ม ส ำ ค ัญ ต ่อ ก า ร จ ัด ท ำ งบ ป ร ะม า ณ ม า ก ก ว ่า ผ ู้บ ัง ค ับ บ ัญ ช า  น ั่น ก ็จ ะ เป ็น  

แรงจ ูงใจอย ่างหน ึ่งท ี่จะสร ้างส ่วนเผ ื่องบประมาณ ให ้เก ิดข ึ้น

Yuen (2004) ได้คืกษาถึงความสัมพันธ์ของการสื่อสารภายในองค์กรและระบบ 

การให ้ผลตอบแทนในองค ์กรก ับแรงจ ูงใจในการสร ้างส ่วนเผ ื่องบประมาณ โดยกำหนดให ้ 

งบ ป ร ะม า ณ ส ูง ห ร ือ ต ํ่า ก ว ่า ค ว า ม เป ็น จ ร ิง  โด ย ท ี่ก ารส ื่อ ส ารภ าย ใน อ งค ์ก รค ือ ก ารท ี่ 

ผ ู้ใต ้บ ังค ับบัญชาได้ทราบว่าจะได้ร ับผลกระทบอย่างไรหากไม่สามารถปฏิบ ัต ิงานให้สำเร็จตาม 

เป ้าห มายท ี่กำห นดไว ้ในงบประมาณ  และการท ี่ได ้ทราบว ่าตนเองม ีอ ิทธ ิพลต ่อการจ ัดทำ 

งบประมาณอย่างไร โดยใ ช ้ กลุ่มตัวอย่างเป็นผู้จ ัดการโรงแรมและธุรกิจบันเทิง 108 แห่งใ น มาเก๊า 

จากการคืกษาพบว่า หากผู้จ ัดการเหล่าน ั้นมีอ ิทธิพลในการจัดทำงบประมาณอยู่ในระดับสูงและ 

จะได ้ร ับผลกระทบเม ื่อไม ่ลามารถปฏ ิบ ัต ิงานให ้สำเร ็จตามเป ้าหมายท ี่กำหนดไว ้ได ้ ผ ู้จ ัดการ 

เหล ่าน ั้นก ็จะพยายามสร้างส ่วนเผ ื่องบประมาณ เพื่อให้งบประมาณนั้นง่ายในทางปฏิบัต ิโดยใช้ 

อิทธิพลที่ม ีมาสร้างส่วนเผื่องบประมาณ และในขณะเดียวกันจากการสืกษาพบว่าระบบการให้

ผลตอบแทนขององค ์กรม ีความสัมพ ันธ์ในท ิศทางตรงก ันข ้ามก ับการสร้างส ่วนเผ ื่องบประมาณ 

นั่นคือ หากองค์กรให้ผลตอบแทนอย่างยุต ิธรรมแล้วก็จะช่วยลดปัญหาเกี่ยวกับการสร้างส่วนเผื่อ 

งบประมาณได้แม ้ว ่างบประมาณที่กำหนดขึ้นน ั้นจะไม่สามารถปฏิบ ัต ิงานให ้ได ้ตามเป ้าหมายที่ 

กำหนดไว่ใด้โดยง่าย
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ตารางที่ 2.1 สรุปผลการวิจัยในอดีต

ตัวแปร'ที่,ใช้ดีกษา ทิศทางความสัมพันธ์ด้านบวก ทิศทางความสัมพันธ์ด้านลบ

INFO - Douglas and Wier (2002)

- Steven (2002)

-Dunk (1993)

- ฤดี ประสงค์ และเสนีย ์ (2539)

BE - Schiff and Lewin (1970) 

-Onsi (1973)

-Dunk (1993)

- ฤดี ประสงค์ และเสนีย ์ (2539)

BP - Lowe and Shaw (1968)

- Schiff and Lewin (1970)

- Kenis (1979)

- Brownell (1981)

-Young (1985)

- Dunk and Perera (1997)

-Onsi (1973)

- Dunk (1993)

- ฤดี ประสงค์ และเสน ีย ์(2539)

IMP - Merchant (1981)

- Yuen (2004)

- Fisher Frederickson and Peffer 

(2000)

BF - Kenis (1979)

- Ftenderson (1997)

- Yuen (2004)

-

RES - Lowe and Shaw (1968)

- Brownell and Mclnnes (1986)

- Nouri (1994)

- Leavins Omer and Vilutis (1995)

- Yuen (2004)

โดยที่ INFO คอ ความแตกต่างกันของข้อมูลที่ผู้บริหารระตับสูงและผู้บริหารระดับกลาง 

ได้รับ

BE คอ การให้ความสำคัญกับการใช้งบประมาณเพื่อเป็นเครื่องมือในการ 

ประเมินผลการปฏิป้ติงาน

BP คอ การมีส่วนร่วมของผู้บริหารระดับกลางในการจัดทำงบประมาณ

IMP คือ การมีอิทธิพลที่มืผลต่อการจัดทำงบประมาณของผู้บริหารระดับกลาง

BF คอ ผลกระทบที่ได้รับเมื่อเปรยบเทียบระหว่างผลการปฏิบ้ติงานจริงกับ 

งบประมาณที่กำหนดไว้

RES คอ ระบบการให้ผลตอบแทนขององค์กร
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จากผลการวิจ ัยในอด ีต พบว่า การท ี่องค ์กรใช ้ผลสำเร ็จของงบประมาณเป ็น 

ตัวกำหนดบทลงโทษหรอการพิจารณาเพิ่มผลตอบแทนให้แก่พนักงาน และผู้บริหารระตับสูงได้รับ 

ข้อมูลที่แตกต่างจากผู้บริหารระตับกลาง เมื่อมีโอกาสเช้าใปมีส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณ

ผ ู้บร ิหารระต ับกลางอาจอาต ัยช ่องว ่างท ี่ตนเองได ้ร ับข ้อม ูลท ี่สำค ัญ ต ่อการจ ัดทำงบประมาณ  

มากกว่าผู้บริหารระตับสูงไปบิดเบือนข้อมูลในการจัดทำงบประมาณ เพื่อให้เป้าหมายที่กำหนดขึ้น 

น ั้นสามารถปฏ ิบ ัต ิให ้สำเร ็จได ้โดยง ่าย น ั้นคือ หากระต ับของป ัจจ ัยท ี่ม ีอ ิทธ ิพ ลต ่อส ่วน เผ ื่อ  

งบประมาณอยู่ในระด ับส ูงแล ้วจะทำให ้ระต ับของส่วนเผ ื่องบประมาณสูงข ึ้นด ้วย (Lowe and 

Shaw (1968) Schiff and Lewin (1970) Onsi (1973) Kenis (1979) Brownell (1981) 

Merchant (1981) Young (1985) Nouri (1994) Leavins Omer and Vilutis (1995) Dunk and 

Perera (1997) Henderson (1997) Douglas and Wier (2000) Steven (2002) และ Yuen 

(2004)) ตังสรุปในตารางที่ 2.1

ในทางตรงกันข้าม แม ้ว ่าผ ู้บร ิหารระต ับกลางจะได ้ร ับข ้อม ูลท ี่ม ีความสำคัญต่อ 

การจัดทำงบประมาณมากกว่าผู้บริหารระตับสูง หรือผู้บริหารมีอิทธิพลต่อการจัดทำงบประมาณ 

มากและเข ้าไปมีส ่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณ ไม่ว ่าจะเป ็นการเสนอข้อมูล การแสดงความ 

คิดเห็น หรือเป็นผู้กำหนดงบประมาณ การที่บริหารระตับกลางยิ่งเข้าไปมีส่วนร่วมมากเท่าไหร่จะ 

ทำให้ส ่วนเผ ื่องบประมาณลดตํ่าลง เน ื่องจากผู้บริหารระตับกลางจะไม่ร ู้ส ึกกดตันต่อเป้าหมายที่ 

กำหนดขึ้นเพราะตนเองเข้าไปมีส่วนร่วมในการกำหนดเป้าหมายนั้น และในขณะเดียวกันแม้ว่า 

องค์กรจะใช้ผลสำเร็จของงบประมาณเป็นเกณฑํในการพิจารณาผลตอบแทนให้กับพนักงาน หาก 

ผู้บริหารระดับกลางรู้ส ึกว่าตนเองได้รับผลตอบแทนที่ย ุต ิธรรมแล้วก็จะช่วยลดปัญหาเกี่ยวกับการ 

สร้างส่วนเผื่องบประมาณลงได้ นั่นค ือ  หากระตับของปัจจัยที่ม ีอ ิทธิพลต่อส่วนเผื่องบประมาณอยู่ 

ในระตับสูงแล้วจะทำให้ระตับของส่วนเผื่องบประมาณตํ่าลง (Onsi (1973) Dunk (1993) ฤดีและ 

คณะ (2539) Fisher Frederickson and Peffer (2000) และ Yuen (2004)) ตังสรุปในตารางที

2.1
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ตารางที่ 2.2 กรอบแนวคิดงานวิจัยในอดีตเกี่ยวกับปัจจัยที่ม ีอิทธิพลต่อส่วนเผื่องบประมาณ

ผู้วิจัย
ตัวแปรท่ีใซ้สืกษา

INFO BE BP IMP BF RES

Lowe and Shaw (1968) ไ* ไ* + * * +

Schiff and Lewin (1970) ไ* + + ไ* * *

Onsi (1973) ไ* + - ไ* * ไ*

Kenis (1979) ไ*โ ไ* + * + *

Brownell (1981) ไ* * + ไ* * *

Merchant (1981) * * ไ* + ไ* *

Young (1985) n/a * + * ไ* ไ*

Brownell and Mclnnes (1986) * ไ* ไ* ไ* * +

Dunk (1993) - - - ไ* * *

ฤดี ประสงค์ และ เสนีย์ (2539) - - - ไ* ไ* ไ*

Nouri (1994) ไ* ไ* * ไ* * +

Leavins Omer and Vilutis (1995) ไ* ไ* ไ* ไ* * +

Dunk and Perera (1997) ไ* ไ* + ไ* * ไ*

Henderson (1997) ไ* ไ* ไ* ไ* + *

Nouri and Parker (1998) * ไ* ไ* ไ* ไ* n/a

Douglas and Wier (2000) + ไ* ★ * * ไ*

Fisher Frederickson and Peffer ไ* * ไ* - * ไ*

(2000)

Steven (2002) + ไ* ไ* ไ* * ไ*

Yuen (2004) ไ* * * + + -

INFO ห ม าย ถ ึง ค ว าม  แตก ต ่างก ัน 'ข 'องข ้อม ุ)ลท ี่ผ ู้บ ร ิห ารระด ับ ส ูง แ ล ะผ ู้'บ ร ิห ารระด ับ ก ล าง1ได้รับ

B E ห ม าย ถ ึง ก า ร ใ ห ้ค ว า ม ล ำ ด ัญ ก ับ ก า ร ฬ ง บ ป ร ะ ม า ณ เพ ื่อ เป ิน เค ร ื่อ ง ม ิอ ใ น ภ า ร ป ร ะ เม ิน ผ ล ก า ร ป ฎ ิบ ้ต ิง า น

BP ห ม าย ถ ึง ก าร ม ืล ํว น ร ่ว ม ข อ ง ผ ู้บ ร ิห าร ร ะ ด ับ ก ล าง ใ น ก าร จ ัด ท ำง บ ป ร ะ ม าณ

IMP ห ม าย ถ ึง ก าร ม ิอ ิท ธ ิพ ล ท ี่ม ืผ ล ต ่อ ก าร จ ัด ท ำง บ ป ร ะ ม าณ ข อ ง ผ ู้บ ร ิห าร ร ะ ด ับ ก ล าง

B F ห ม าย ถ ึง ผ ล ก ร ะ ท บ ท ี่ไ ด ้ร ับ เม ึ่อ เป ร ย บ เท ีย บ ร ะ ห ว ่าง ผ ล ก าร ป ฏ ิบ ้ต ิง าน จ ร ิง ก ับ ง บ ป ร ะ ม าณ ท ี่ก ำห น ด ไ ว ้

R E S ห ม า ย ถ ึง ระบ บ ก ารให ้ผ ล ต อ บ แ ท น ข อ งอ งค ์ก ร
+ ห ม า ย ถ ึง ม ิค ว าม ส ัม พ ัน ธ ์ก ับ ล ํว น เผ ื่อ ง บ ป ร ะ ม าณ ใ น เช ิง บ ว ก

- ห ม าย ถ ึง ม ิค ว าม ส ัม พ ัน ธ ์ก ับ ล ํว น เผ ื่อ ง บ ป ร ะ ม าณ ใ น เช ิง ล บ

ก/a ห ม าย ถ ึง ไ ม ่ม ิค ว าม ส ัม พ ัน ธ ์ก ับ ล ํว น เผ ื่อ ง บ ป ร ะ ม าณ
* ห ม าย ถ ึง ไ ม ่ม ิต ัว แ ป ร น ี้ใน ก าร ถ ึก ษ า
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จ าก ก ารท บ ท วน วรรณ ก รรม ท ี่เก ี่ย วข ้อ งก ับ ป ัจจ ัยท ี่ม ีอ ิท ธ ิพ ลต ่อส ่วน เผ ื่อ  

งบประมาณข้างต้น สามารถสรุปท ิศทางความสัมพ ันธ ์ระหว่างส ่วนเผ ื่องบประมาณกับป ัจจ ัยท ี่ม ี 

อ ิทธ ิพลต่อส ่วนเผ ื่องบประมาณตามงานวิจ ัยแต่ละฉบับได้ด ังตารางท ี่ 2.1 จากงานวิจัยข้างต้น 

ส่วนใหญ่เป็นการดีกษาในแต่ละปัจจัย และพบว่าปัจจัยทั้ง 6 ปัจจัย ล้วนเป็นปัจจัยที่เป ็นแรงจูงใจ 

ให ้เก ิดการสร้างส ่วนเผ ื่องบประมาณ ท ิศทางความสัมพ ันธ์ส ่วนใหญ ่เป ็นไปในทิศทางเด ียวก ัน 

แต่อย่างไรก็ดียังมีงานวิจัยบางฉบับที่ทิศทางความสัมพันธ์เป็นไปในทิศทางตรงกันข้าม

ดังน้ัน ในการดีกษาครั้งนี้จึงเป็นการดีกษาเพิ่มเติมจากงานวิจัยในอดีต โดยนำ 

ปัจจัยท้ัง 6 ปัจจัยมาเป็นตัวแปรในการดีกษาร่วมกันในสภาพแวดล้อมของประเทศไทย เพ่ือดีกษา 

ดูว่าเมื่อนำปัจจัยทั้งหมดมาดีกษาร่วมกันแล้วจะมีความสัมพันธ์กับส่วนเผื่องบประมาณในทิศทาง 

ใด และนอกจากนี้จากงานวิจัยในอดีตส่วนใหญ่ได้ดีกษาถึงปัจจัยด้านผลกระทบที่ได้รับเมื่อ

เปรียบเทียบระหว่างผลการปฏิบัติงานจรงกับงบประมาณท่ีกำหนดไว่ในภาพรวมโดยไม่มีการแยก 

ดีกษาเป็นผลกระทบด้านบวกและผลกระทบด้านลบ ทำให้ไม่ลามารถระบุได้ว่าระหว่างผลกระทบ 

ด้านบวกหรือผลกระทบด้านลบตัวแปรใดจะส่งผลต่อการเกิดส่วนเผื่องบประมาณ และปัจจัย

ด้านระบบการให้ผลตอบแทนขององค์กรงานวิจัยในอดีตส่วนใหญ่ได้รวมท้ังผลตอบแทนที่เป็นตัว 

เงินและผลตอบแทนที่ไม่เป็นตัวเงินไวิในตัวแปรเดียวกันทำให้ไม่ลามารถระบุได้ชัดเจนว่าตัวแปร 

ใดจะส่งผลต่อการเกิดส่วนเผื่องบประมาณ ดังน้ัน ในงานวิจัยฉบับนี้ผู้วิจัยจึงแยกปัจจัยด้าน 

ผลกระทบที่ได้รับเมื่อเปรียบเทียบระหว่างผลการปฏิบัติงานจรีงกับงบประมาณที่กำหนดไว้ 

ออกเป็น 2 ตัวแปร คือ แยกเป็นผลกระทบด้านบวกที่ได้รับหากลามารถปฏิบัติงานได้ตาม 

เป้าหมายที่กำหนดไว้ และผลกระทบด้านลบที่ได้รับหากไม่ลามารถปฏิบัติงานได้ตามเป้าหมายที่ 

กำหนดไว้ และปัจจัยด้านระบบการให้ผลตอบแทนขององค์กรแยกได้เป็น 2 ตัวแปร คือ

ผลตอบแทนที่ไม่เป็นตัวเงินที่ได้รับจากทางองค์กร และผลตอบแทนที่เป็นตัวเงินที่ได้รับจากทาง 

องค์กร โดยคาดหวังว่าตัวแปรที่กำหนดขึ้นใหม่นั้นจะมีความสัมพันธ์ในเซิงบวกกับส่วนเผื่อ 

งบประมาณเช่นเดียวกับตัวแปรเดิมตามงานวิจัยในอดีต รวมตัวแปรอิสระในงานวิจัยทั้งสิ้น 8

ตัวแปร โดยคาดหวังว่าปัจจัยที่กำหนดไว้จะเป็นปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อส่วนเผื่องบประมาณ และมี 

ทิศทางความสัมพันธ์ในเซิงบวกเช่นเดียวกับงานวิจัยในอดีตของ Lowe and Shaw (1968) Schiff 

and Lewin (1970) Onsi (1973) Kenis (1979) Brownell (1981) Merchant (1981) Young 

(1985) Nouri (1994) Leavins Omer and Vilutis (1995) Dunk and Perera (1997) Henderson 

(1997) Douglas and Wier (2000) Steven (2002) และ Yuen (2004)
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