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Abstract 
Zero-Based Budgeting (ZBB) is a budgeting approach distinct from incremental budgeting, 
requiring a complete justification for all expenses at the start of each budget period. This 
comprehensive analysis explores the theoretical foundations of ZBB, its practical applications, 
and the lessons learned from its successful implementation in various countries.  The article 
begins by examining the principles underlying ZBB, emphasizing its potential to optimize 
resource allocation, eliminate unnecessary expenses, and enhance fiscal discipline. Despite 
these benefits, ZBB poses practical challenges, including its complexity and the time-intensive 
nature of the process. Implementing ZBB demands significant personnel and resources, 
potentially increasing costs for organizations with limited budgets. Additionally, it often faces 
resistance to change within organizations. Case studies of ZBB adoption highlight its successful 
application in improving fiscal discipline, transparency, and resource optimization. These 
examples underscore key factors for success, including strong political will, effective capacity 
building, stakeholder participation, and continuous monitoring and evaluation.  In conclusion, 
this article proposes that ZBB is a viable alternative to traditional budgeting methods. By 
requiring a detailed justification for every expense, ZBB enables more focused and efficient 
resource allocation. Lessons from past implementations suggest that policymakers and 
practitioners aiming to improve the budgeting process can achieve greater accountability, 
transparency, and fiscal discipline through the adoption of ZBB. 
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บทคัดย่อ 
งบประมาณฐานศูนย์ (Zero-Based Budgeting: ZBB) เป็นวิธีการจัดท างบประมาณท่ีแตกต่างจากการ
จัดท างบประมาณแบบส่วนเพิ่ม (Incremental Budgeting) โดยต้องใหเ้หตุผลใหม่ส าหรับค่าใช้จ่ายทุกครั้ง
ท่ีเริ่มรอบงบประมาณใหม่ บทวิเคราะห์ท่ีครอบคลุมนี้เจาะลึกถึงรากฐานทางทฤษฎีของงบประมาณฐาน
ศูนย์ การประยุกต์ใช้ในทางปฏิบัติ และบทเรียนท่ีได้รับจากการน าไปใช้อย่างประสบความส าเร็จในหลาย
ประเทศ บทความเริ่มต้นด้วยการส ารวจหลักการท่ีเป็นพื้นฐานของงบประมาณฐานศูนย์โดยเน้นถึง
ศักยภาพในการเพิ่มประสิทธิภาพการจัดสรรทรัพยากร ลดค่าใช้จ่ายท่ีไม่จ าเป็น และปรับปรุงระเบียบวินัย
ทางการคลัง อยา่งไรก็ตามงบประมาณฐานศูนยก์็มีความท้าทายในทางปฏิบัติ เช่น ความซับซ้อนและการใช้
เวลามาก จ าเปน็ต้องใช้บุคลากรและทรพัยากรจ านวนมากเพื่อมาสนับสนุนการจัดท างบประมาณฐานศูนย์ 
จึงอาจเพิ่มภาระค่าใช้จ่ายส าหรับองค์การท่ีมีงบประมาณในการด าเนินงานจ ากัด และการต่อต้านการ
เปลี่ยนแปลงภายในองค์การ จากกรณีการน างบประมาณฐานศูนย์มาปรับใช้ แสดงให้เห็นว่างบประมาณ
ฐานศูนยถ์กูน าไปใช้อยา่งประสบความส าเร็จอยา่งไรในการเพิ่มระเบียบวินัยทางการคลัง ความโปรง่ใส และ
การเพิ่มประสิทธิภาพการใช้ทรัพยากร โดยเน้นถึงปัจจัยท่ีท าให้ประสบความส าเร็จ เช่น ความต้ังใจทาง
การเมืองท่ีเข้มแข็ง การสรา้งศักยภาพอยา่งมีประสิทธิผล การมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้เสีย และการติดตาม
และประเมินผลอย่างต่อเนื่ อง  โดยสรุปบทความนี้เสนอว่างบประมาณฐานศูนย์เป็นทางเลือกท่ีมี
ประสิทธิภาพต่างจากการจัดท างบประมาณแบบด้ังเดิม ด้วยการเริ่มต้นจากฐานศูนย์และการให้เหตุผล
อยา่งละเอียดส าหรับค่าใช้จ่ายทกุครัง้ งบประมาณฐานศูนยช์่วยใหก้ารจัดสรรทรพัยากรมีความมุ่งมั่นและมี
ประสิทธิภาพมากข้ึน บทเรียนท่ีผ่านมาแสดงให้เห็นว่าผู้ก าหนดนโยบายและผู้ปฏิบัติงานต้องการปรับปรุง
กระบวนการจัดท างบประมาณตลอดเวลา เพื่อบรรลุความรับผิดชอบ ความโปร่งใส และระเบียบวินัย
ทางการคลังท่ีดีข้ึน 

ค าส าคัญ 
งบประมาณฐานศูนย,์ งบประมาณแบบส่วนเพิ่ม, ประสิทธภิาพ, ประสิทธผิล, การจัดการต้นทนุ 

บทน า 

วิกฤตการณ์ท่ีเกิดขึ้นไม่ว่าจะเป็นวิกฤตการณ์ทางสังคม เศรษฐกิจ หรือการคลัง ย่อมส่งผลต่อ
ความท้าทายของรัฐบาลในการให้บริการสาธารณะ (Bracci et al., 2015) อย่างเช่นการระบาดของโรค 
โควิด-19 ถือเป็นวิกฤตการณ์ท่ีไม่เคยเกิดขึ้นมาก่อน เริ่มต้นจากภาวะฉุกเฉินด้านสุขภาพท่ีเกิดจากโรค
อุบัติใหม่ท่ีแม้แต่ผู้เช่ียวชาญด้านสุขภาพก็ไม่รู้จัก ส่งผลให้มีผู้เสียชีวิตเป็นจ านวนมาก และก่อให้เกิด
วิกฤตทางสังคม เศรษฐกิจ และการเงินในหลายประเทศท่ัวโลก รัฐบาลแต่ละประเทศจ าเป็นต้องแก้ไข

ปัญหาจากวิกฤตการณ์ดังกล่าวโดยการมุ่งจัดหาวัคซีนป้องกัน รวมถึงการให้การสนับสนุนภาคครัวเรือน 
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ภาคธุรกิจในรูปแบบของนโยบายสาธารณะต่าง ๆ  ท้ังนี้ประเทศส่วนใหญ่ท่ีได้รับผลกระทบจากโรคโควิด-
19 ต้องเผชิญกับการขาดดุลของงบประมาณและหนี้สาธารณะท่ีสูงขึ้นอย่างหลีกเล่ียงไม่ได้ ภายใต้
สถานการณ์เช่นนี้การจัดท างบประมาณจึงมีความส าคัญเป็นอย่างย่ิง เนื่องจากต้องบริหารจัดการ
ทรัพยากรท่ีมีอยู่อย่างจ ากัดและภายใต้งบประมาณท่ีถูกก าหนดไว้ มุ่งเน้นให้เกิดการใช้จ่ายอย่างประหยัด
และก่อให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด เพื่ อรองรับการเกิดวิกฤตการณ์ต่าง ๆ ท่ีอาจเกิดขึ้นในอนาคต 
งบประมาณจึงเป็นเครื่องมือในการก าหนดการตัดสินใจเก่ียวกับการบริหารจัดการของภาครัฐ ว่าใน
อนาคตรัฐบาลจะมุ่งเน้นในการให้บริการสาธารณะในด้านใด Dandago & Tijjani (2005) กล่าวว่า
งบประมาณมักถูกก าหนดในรูปของการเงิน ซึ่งมีการจัดท าและอนุมัติก่อนระยะเวลาท่ีก าหนด  โดยการ
แสดงรายรับและรายจ่ายท่ีได้วางแผนไว้เพื่อด าเนินการให้บรรลุวัตถุประสงค์และเป้าหมายท่ีรัฐบาล
ก าหนดไว้ งบประมาณของรัฐบาลจึงเป็นงบประมาณท่ีมีความซับซ้อน เนื่องจากเป็นแผนก าหนดการใช้
จ่ายท่ีจ าเป็นต่อการด าเนินนโยบายสาธารณะ (Beredugo et al., 2019)   

อย่างไรก็ตามวิธีการก าหนดงบประมาณ แนวปฏิบัติ รวมถึงการพิจารณางบประมาณนั้น
จ าเป็นต้องปรับเปล่ียนจากแนวปฏิบัติเดิม ๆ เป็นรูปแบบใหม่ ท้ังนี้ประเภทการจัดท างบประมาณมี
หลากหลายรูปแบบ เช่น งบประมาณแบบแสดงรายการ (Line Item Budget) งบประมาณแบบแสดงผล

งาน (Performance Budget) งบประมาณแบบแสดงแผนงาน (Planning or Programming Budget) 
งบประมาณแบบส่วนเพ่ิม (Incremental Budgeting) งบประมาณฐานศูนย์ (Zero-Based Budgeting : 
ZBB) เป็นต้น  

ท้ังนี้การจัดท างบประมาณฐานศูนย์เป็นกระบวนการจัดท างบประมาณท่ีพิจารณาจัดสรร
งบประมาณโดยค านึงถึงประสิทธิภาพและความจ าเป็นท่ีแท้จริงมากกว่าท่ีจะค านึงถึงประวัติของการ

จัดสรรในปีก่อนๆ โดยการก าหนดแนวทางการทบทวนรายจ่ายในทุกรายการเมื่อเริ่มต้นปีงบประมาณและ
ต้องปรับรายการนั้น ๆ เพื่อให้เหมาะสมกับงบประมาณท่ีมีอยู่อย่างจ ากัด โดยแสดงถึงการเปล่ียนแปลง
ขั้นพ้ืนฐานในแนวทางการวางแผนทางการเงินและการจัดสรรทรัพยากร ซึ่งแตกต่างอย่างมากกับวิธีการ
จัดท างบประมาณแบบเพ่ิมทีละน้อยแบบด้ังเดิม ซึ่งมักจะปรับงบประมาณก่อนหน้านี้ด้วยสัดส่วนท่ี
เพ่ิมขึ้น  โดยการจัดท างบประมาณฐานศูนย์ก าหนดให้รอบงบประมาณใหม่แต่ละรอบเริ่มต้นจาก “ฐาน
ศูนย์” ค่าใช้จ่ายท้ังหมดจะต้องได้รับการพิจารณาใหม่อีกครั้ง เพ่ือให้มั่นใจว่าทรัพยากรท้ังหมดได้รับการ
จัดสรรตามความต้องการและล าดับความส าคัญในปัจจุบันมากกว่าค่าใช้จ่ายในอดีต 

ความส าคัญของการจัดท างบประมาณให้มีประสิทธิผลเป็นท่ีค านึงถึงของท้ังภาครัฐและเอกชน 
โดยรัฐบาลและองค์การต่าง ๆ ท่ัวโลกต้องเผชิญกับแรงกดดันในการเพ่ิมประสิทธิภาพทรัพยากร
ท่ามกลางข้อจ ากัดทางการเงิน ความไม่แน่นอนทางเศรษฐกิจ และความต้องการในเรื่องความโปร่งใสและ
ความรับผิดชอบท่ีมากขึ้น ในบริบทนี้การจัดท างบประมาณฐานศูนย์จึงกลายเป็นกลยุทธ์ท่ีมีแนวโน้มใน

การเพ่ิมวินัยทางการเงิน การปรับปรุงประสิทธภิาพ และการตัดสินใจเชิงกลยุทธม์ากขึ้น 
บทความนี้มีจุดมุ่งหมายเพื่อให้อธิบายการจัดท างบประมาณฐานศูนย์ โดยอธบิายถึงทฤษฎี การ

น าไปปฏิบัติ และบทเรียนท่ีสามารถรวบรวมได้จากประเทศต่าง ๆ ท่ีน าแนวทางนี้ไปใช้อย่างประสบ
ความส าเร็จ การอภิปรายเริ่มต้นด้วยการส ารวจกรอบทางทฤษฎีของการจัดท างบประมาณฐานศูนย์ โดย
เน้นหลักการและความแตกต่างจากวิธีการจัดท างบประมาณแบบด้ังเดิม การอภิปรายรายละเอียดใน
แง่มุมเชิงปฏิบัติของการน างบประมาณฐานศูนย์ไปใช้ รวมถึงขั้นตอนท่ีเก่ียวข้อง ความท้าทายท่ีต้อง
เผชิญ  
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บทความนี้จะน าเสนอกรณีศึกษาของประเทศต่าง ๆ  ท่ีน างบประมาณฐานศูนย์ไปใช้และประสบ
ความส าเร็จ โดยระบุปัจจัยส าคัญท่ีส่งผลให้ประสบความส าเร็จและบทเรียนท่ีสามารถเรียนรู้ได้จาก
ประสบการณ์ของประเทศเหล่านั้น ข้อมูลเหล่านี้มีความส าคัญอย่างย่ิงต่อการท าความเข้าใจว่า
งบประมาณฐานศูนย์สามารถน าไปปรับใช้และประยุกต์ใช้ในบริบทต่าง ๆ ได้อย่างมีประสิทธิภาพได้
อย่างไร นอกจากนี้ บทความนี้กล่าวถึงข้อจ ากัดของงบประมาณฐานศูนย์ 

วัตถปุระสงค์ของการน าเสนอบทความวิชาการ 

เพื่อศึกษาทฤษฎี แนวปฏิบัติ และบทเรียนท่ีผ่านมาของงบประมาณฐานศูนย์ เพื่อเป็นแนวทาง
ในการจัดท างบประมาณฐานศูนย์ 

แนวคิดและทฤษฎ ี

การจัดท างบประมาณมีบทบาทส าคัญในการด าเนินนโยบายของรัฐบาล เนื่องจากเป็นกรอบท่ีใช้

ในการจัดท าแนวทางท่ีจ าเป็นเพื่อให้บรรลุเป้าหมายท่ีรัฐบาลก าหนดไว้ งบประมาณยังแสดงถึงเครื่องมือ
ในการวางแผน การสื่อสาร การควบคุม โดยงบประมาณสามารถตอบค าถามได้ว่าเป้าหมายท่ีก าหนดจะ
สามารถบรรลุได้อย่างไรและเมื่อใด ด้วยเหตุนี้จึงจ าเป็นต้องระบุวิธกีารจัดสรร การใช้ทรัพยากรโดยเฉพาะ
เรื่ องงบประมาณและเวลาในแต่ละช่วงระยะเวลาหรือปีงบประมาณท่ีก าหนด ในท านองเดียวกับ
งบประมาณแสดงให้เห็นถึงการคาดการณ์และมาตรฐานการด าเนินงานของแต่ละกิจกรรมท่ีต้อง

สอดคล้องกับงบประมาณท่ีก าหนดไว้และขึ้นอยู่กับพันธกิจของแต่ละองค์การ (Abdullahi, 2011)  
งบประมาณจึงเป็นแผนและแนวทางปฏิบัติทางการเงินและท่ีไม่ใช่การเงินโดยผ่านการพิจารณา

อย่างรอบคอบเพื่อให้องค์การบรรลุวัตถุประสงค์และเป้าหมายท่ีก าหนด โดยงบประมาณมักแสดงออกมา
ในรูปของโครงการต่าง ๆ  ท่ีมีแผนการใช้จ่ายงบประมาณ โดยเป็นแผนท่ีถูกก าหนดไว้ล่วงหน้า นอกจากนี้
งบประมาณเก่ียวข้องกับการความรับผิดชอบและการตรวจสอบของความสัมพันธ์ระหว่างรัฐบาลและ
หน่วยงานราชการท่ีต้องน านโยบาย โครงการไปปฏิบัติตามแผนท่ีถูกก าหนดไว้ อย่างไรก็ตามแนวทางการ
จัดท างบประมาณมีหลากหลายแนวทางซึ่งแต่ละแนวทางมีวิธีการและความส าคัญท่ีแตกต่างกันไป ใน
ล าดับถัดไปจะได้อธิบายถึงแนวทางการจัดท างบประมาณแบบส่วนเพ่ิมและแนวทางการจัดท า
งบประมาณฐานศูนย์ 

งบประมาณแบบส่วนเพิ่ม (Incremental Budgeting) 

“ก่อนท่ีจะสามารถพิจารณาหรือจัดเตรียมงบประมาณประจ าปีนั้น จะต้องก าหนดฐานของ
งบประมาณจากจุดเริ่มต้นของกระบวนการจัดท างบประมาณ” (Watoseninyi, 1999) จากค ากล่าว
ดังกล่าวหมายถึงจุดเริ่มต้นของกระบวนการจัดท างบประมาณของปีถัดไปคือฐานของงบประมาณในปี
ปัจจุบัน โดยการผสมผสานระดับของกิจกรรมการด าเนินงานและค่าใช้จ่ายในปีปัจจุบัน จากนั้นจะมีการ

ปรับเปล่ียนตามการเปล่ียนแปลงท่ีคาดการณ์ว่าจะเกิดขึ้นในปีหน้า โดยวิธนีี้เรียกว่าการจัดท างบประมาณ
แบบส่วนเพ่ิม (Incremental Budgeting) หรือการจัดท างบประมาณแบบด้ังเดิม เนื่องจากกระบวนการ
งบประมาณส่วนใหญ่เก่ียวข้องกับการเพ่ิมขึ้นของการด าเนินงานและค่าใช้จ่ายท่ีจะเกิดขึ้นของ
ปีงบประมาณถัดไป ซึ่งส่วนใหญ่งบประมาณท่ีก าหนดขึ้นแทบจะไม่ลดลงจากงบประมาณก่อนหน้า 
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แนวคิดทฤษฎีงบประมาณแบบส่วนเพ่ิมได้รับการพัฒนาขึ้นโดย อารอน วิลดาฟสก้ี (Wildavsky, 
1964) ในงานท่ีช่ือว่า The Politics of the Budgetary Process โดยวิลดาฟสก้ีช้ีว่ากระบวนการ
งบประมาณมีปัญหาและอุปสรรคท่ีต้องแก้ไขหลายประการ เขาจึงเสนอว่าการก าหนดรายจ่ายสาธารณะ
ควรได้รับการพิจารณาครอบคลุมถึงวิธีการ (Method) และขั้นตอนการด าเนินงาน เขาช้ีให้เห็นว่าใน
ขั้นตอนของการท างานถ้าย่ิงมีขั้นตอนมาก อุปสรรคปัญหาท่ีไม่ได้คาดการณ์ก็จะย่ิงเพ่ิมขึ้นเป็นทวีคูณ 
ฉะนั้นควรจะลดจ านวนขั้นตอนลงให้น้อยท่ีสุดเพ่ือประโยชน์ในการด าเนินงาน เพราะการด าเนินงานย่ิง
สลับซับซ้อนเพียงใด โอกาสท่ีจะเกิดอุปสรรคท่ีไม่คาดคิดก็จะย่ิงเพ่ิมขึ้นมากเท่านั้นข้อมูลไม่จ าเป็นต้อง
สมบูรณ์ การปรับเปล่ียนขนาดรายจ่ายแต่ละครั้งอาจกระท าแบบค่อยเป็นค่อยไป เน้นในสิ่งท่ีพอใช้ได้โดย
พิจารณาความเป็นไปได้เป็นสิ่งส าคัญ 

แนวความคิดและทฤษฎีของวิลดาฟสกี้ได้รับอิทธิพลทางความคิดท่ีส าคัญมาจากลินด์บลอม 
โดยลินด์บลอมได้เสนอแนวความคิดไว้ในปี ค.ศ. 1959 ท่ีเรียกว่าศาสตร์แห่งการแก้ไขดัดแปลงและ
ปรับปรุงสิ่งท่ีมีอยู่เดิมในลักษณะค่อยเป็นค่อยไป (The Science of Muddling Through) หากพิจารณาใน
มิติเรื่องนโยบายงบประมาณ กล่าวได้ว่า นโยบายเป็นเรื่องท่ีเกิดจากการดัดแปลงเพ่ิมเติมหรือปรับลดจาก
นโยบายเดิมเท่านั้นซึ่งเป็นวิธีการตัดสินใจรูปแบบหนึ่งท่ีใช้ลักษณะความเป็นศาสตร์ (Sciences) มาช่วย

ท าความเข้าใจและเรียกกระบวนการตัดสินใจท่ีเกิดขึ้นว่า Muddling Through ซึ่งอาจแปลได้อีก
ความหมายว่ากระบวนการตัดสินใจแบบให้ผ่านๆ ไปอันมีลักษณะตรงกันข้ามกับกระบวนการตัดสินใจ 
ในลักษณะของกระบวนการท่ีมีขั้นตอนท่ีชัดเจนในแบบแนวคิดทฤษฎีการตัดสินใจตามหลักการเหตุผล   
ลินด์บลอมได้เปรียบลักษณะดังกล่าวว่าเหมือนกับหมอท่ีรักษาคนไข้ โดยสังเกตอาการจากการสั่งยาเป็น
ชุด ตามอาการโดยมิได้ก าหนดเป็นสูตรตายตัวต้ังแต่แรก (Lindblom, 1959)  ลินด์บลอมเห็นว่า 

กระบวนการตามทฤษฎีการตัดสินใจตามหลักเหตุผลอันท่ีจริงแล้วไม่เคยเกิดขึ้นจริงในกระบวนการ
ตัดสินใจของรัฐบาลเลย ในความเป็นจริงแล้วกระบวนการทางการเมืองในการก าหนดขนาดของรายจ่าย
สาธารณะนั้นเกิดจากการประนีประนอมผลประโยชน์ (Reconciliation of Interested) ซึ่งมีลักษณะเป็น
กระบวนการท่ีด าเนินไปอย่างต่อเนื่องในลักษณะลองผิดลองถูกมากกว่าการมีกฎเกณฑ์ตายตัวตามทฤษฎี
การตัดสินใจท่ียึดเหตุผล ลักษณะดังกล่าวอาจเรียกได้ว่าเป็นการปรับเปล่ียนร่วมกันของผู้มีผลประโยชน์
ร่วม (Partisan Mutual Adjustment)  และ จอห์น วานัท (Wanat, 1974) ได้เสนอสมการทฤษฎีการ
เปล่ียนแปลงแบบส่วนเพ่ิม ดังนี้ 

 

Figure 1. Incremental Change Theory Equations 

Source: Adapted from Wanat (1974) 

โดยอธิบายได้ดังนี้ งบประมาณท่ีหน่วยงานเสนอขอมาในปีท่ี t มีแนวโน้มมากกว่างบประมาณท่ี
หน่วยงานได้รับการจัดสรรในปีก่อน (t-1)  เพียงเล็กน้อย  และจ านวนงบประมาณท่ีหน่วยงานได้รับการ

Request t  ≥  Appropriation t-1 ……….1 
Request t-1  ≤  Appropriation t           ……….2 
Request t  ≤  Appropriation t         ……….3 
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จัดสรรในปีก่อน (t-1)  จะน้อยกว่างบประมาณท่ีหน่วยงานนั้นๆ ได้รับในปีปัจจุบันเพียงเล็กน้อย (t)  โดย
ท่ีหน่วยงานต่างๆ มักจะได้รับอนุมัติงบประมาณน้อยกว่าท่ีเสนอขอมา ดังนั้นการเพ่ิมขึ้นของงบประมาณ
ของหน่วยงานจึงมีลักษณะค่อยเป็นค่อยไปในลักษณะส่วนเพ่ิม 

Abdullahi (2011) มองว่างบประมาณแบบส่วนเพ่ิมเป็นงบประมาณท่ีจัดเตรียมโดยใช้
งบประมาณของปีก่อนหน้าหรือผลการปฏิบัติงานจริงเป็นพื้นฐานของการพิจารณงบประมาณปีถัดไป 
โดยมีงบประมาณส่วนเพ่ิมเพียงเล็กน้อยส าหรับงบประมาณถัดไป การจัดท างบประมาณแบบนี้ถูกมองว่า
เป็นการยึดอดีตเป็นหลัก โดยการน าเอาฐานเก่าของงบประมาณเดิมเป็นจุดเริ่มต้นของการจัดท า
งบประมาณ นอกจากนี้หากงบประมาณในปีปัจจุบันไม่ถูกน ามาใช้จ่ายหรือคงเหลือย่อมส่งให้งบประมาณ
ในปีถัดไปลดลง การจัดท างบประมาณแบบนี้จึงมักส่งผลให้เกิดการใช้จ่ายอย่างสิ้นเปลือง เนื่องจาก
หน่วยงานไม่ต้องการให้งบประมาณในปีถัดไปลดลงจึงพยายามใช้จ่ายงบประมาณในปีปัจจุบันให้หมดลง 
โดยงบประมาณแบบส่วนเพ่ิมมักถูกใช้กับหน่วยงานภาครัฐ เนื่องจากเป็นวิธีการท่ีง่ายและรวดเร็ว 
(Abdullahi, 2007) อย่างไรก็ตาม Abdullahi (2007) ได้วิพากษ์ว่าระบบนี้ไม่มีประสิทธิภาพโดยมองว่า
ปัญหาท่ีเกิดขึ้นจากปีงบประมาณก่อนหน้ายังถูกส่งต่อไปยังปีงบประมาณถัดไปโดยไม่มีการพิจารณา
ทบทวนปัญหาท่ีเกิดขึ้น เนื่องจากใช้ฐานงบประมาณเดิมทุกปีอย่างต่อเนื่อง เช่นเดียวกับ Abdullahi 

(2011) ท่ีระบุว่าแนวทางดังกล่าวไม่ได้ค านึงถึงการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดล้อมและสถานการณ์ท่ี
เปล่ียนไป และเอ้ือต่อการใช้จ่ายท่ีไม่มีประสิทธิภาพเนื่องจากหากใช้จ่ายเหลือย่อมส่งผลให้งบประมาณ
ลดลงในปีถัดไป ท้ังนี้ Dandago & Tijjani (2005) ระบุว่าระบบงบประมาณแบบส่วนเพ่ิมขาดความ
เช่ียวชาญด้านงบประมาณ ปราศจากการประเมินทางเลือก และละเลยต่อการพิจารณาต้นทุนท่ีจะเกิดขึ้น
ในอนาคตและส่งผลต่อประสิทธภิาพการด าเนินกิจกรรมจากการใช้จ่ายงบประมาณ  

ประเด็นในส่วนของประสิทธภิาพจากการใช้จ่ายงบประมาณนั้นมีความเข้าใจท่ีหลายหลาย โดย 
Wheelen et al. (2018) ให้นิยามผลการปฏิบัติงานว่าเป็นผลลัพธ์สุดท้ายของกิจกรรม และมาตรการท่ี
เหมาะสมท่ีเลือกมาเพ่ือประเมินผลการปฏิบัติงานขององค์การนั้นขึ้นอยู่กับประเภทขององค์การท่ีจะ
ได้รับการประเมินและวัตถุประสงค์ท่ีจะบรรลุการประเมินนั้น โดย Biobele et al. (2013) ระบุว่าการ
วัดผลการปฏิบัติงานประกอบด้วย 1) การใช้ข้อมูลทางสถิติเพื่อก าหนดแนวทางการประเมินวัตถุประสงค์
ขององค์การท่ีก าหนดไว้เฉพาะ และ 2) กระบวนการพัฒนาตัวช้ีวัดท่ีสามารถวัดได้อย่างเป็นระบบ ดังนั้น
การวัดผลการปฏิบัติงานจากการใช้จ่ายงบประมาณจึงเป็นกระบวนการท่ีองค์การมุ่งเน้นท่ีจะก าหนด
หลักเกณฑ์ซึ่งมีการเปรียบเทียบเป้าหมายและวัตถุประสงค์ของการใช้จ่ายงบประมาณผ่านการพิจารณา
ข้อมูลทางสถิติในเรื่องเก่ียวกับการใช้ทรัพยากร งบประมาณ เวลา เป็นต้น เพื่อบรรลุเป้าหมายและการ
ปรับปรุงวัตถุประสงค์ในอนาคตต่อไป 

โดยสรุปแล้วงบประมาณแบบส่วนเพ่ิมเป็นวิธีการท่ีใช้กันอย่างแพร่หลายและเป็นแนวทางการ

จัดท างบประมาณแบบด้ังเดิม โดยการปรับเปล่ียนงบประมาณจากปีก่อนหน้าเพียงเล็กน้อยตามความ
ต้องการขององค์การ อัตราเงินเฟ้อ หรือปัจจัยอ่ืน ๆ แนวทางนี้มีสมมติฐานว่าการจัดสรรงบประมาณใน
อดีตเป็นไปอย่างเหมาะสมอยู่แล้ว จึงเพียงแต่ต้องปรับเปล่ียนเล็กน้อยเท่านั้น จึงกล่าวได้ว่างบประมาณ
แบบส่วนเพ่ิมมีจุดเด่น ดังนี้ 1) งบประมาณแบบส่วนเพ่ิมเป็นกระบวนการท่ีตรงไปตรงมาและง่ายต่อการ
น าไปปฏิบัติ เนื่องจากเป็นการปรับงบประมาณจากท่ีมีอยู่แล้ว ท าให้กระบวนการนี้ใช้เวลาน้อยและมี
ความซับซ้อนต่า 2) องค์การมีเสถียรภาพทางการเงินมากขึ้น เนื่องจากการเปล่ียนแปลงงบประมาณมี
เพียงเล็กน้อย ท าให้สามารถวางแผนและด าเนินการเป็นไปตามแผนท่ีก าหนดไว้ และ 3) งบประมาณแบบ
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ส่วนเพ่ิมก่อให้เกิดความต่อเนื่องของการด าเนินงาน เนื่องจากวิธีการนี้ใช้มาเป็นเวลานาน ผู้มีส่วน
เก่ียวข้องเข้าใจและมีความคุ้นเคย ท าให้ไม่ต้องมีการฝึกอบรมหรือการบริหารการเปล่ียนแปลงมากนัก 
อย่างไรก็ตามงบประมาณแบบส่วนเพ่ิมก็มีข้อจ ากัด ดังนี้ 1) งบประมาณแบบส่วนเพ่ิมไม่ได้ส่งเสริม
นวัตกรรมหรือการคิดเชิงกลยุทธ์ การปรับงบประมาณจากปีก่อนอาจท าให้องค์การพลาดโอกาสในการ
จัดสรรทรัพยากรให้สอดคล้องกับเป้าหมายหรือความต้องการใหม่ ๆ 2) งบประมาณท่ีไม่มีประสิทธิภาพ
และโครงการท่ีล้าสมัยปรากฏในงบประมาณปัจจุบัน เนื่องจากวิธีการนี้มีสมมติฐานว่าค่าใช้จ่ายในอดีต
นั้นเหมาะสมแล้ว  และ 3) งบประมาณแบบส่วนเพ่ิมขาดความยืดหยุ่นและปรับเปล่ียนได้ช้าเมื่อต้อง
เผชิญกับการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดล้อม 

แม้ว่างบประมาณแบบส่วนเพ่ิมจะนิยมใช้กันอย่างแพร่หลาย แต่มักถูกวิจารณ์ว่าไม่มุ่งเน้น
เชิงกลยุทธแ์ละมีความต้านทานต่อการเปล่ียนแปลง งบประมาณแบบนี้มักจะส่งเสริมการรักษาสภาพเดิม 
ท าให้องค์การท่ีต้องการการปรับตัวอย่างรวดเร็วและมีความซับซ้อนสูงต้องหันไปใช้วิธีการท่ียืดหยุ่นมาก
ขึ้น เช่น งบประมาณฐานศูนย์ 

งบประมาณฐานศูนย์ (Zero based Budgeting) 

การจัดท างบประมาณแบบด้ังเดิมหรือแบบส่วนเพ่ิมมุ่งเน้นไปท่ีการเปล่ียนแปลงส่วนต่างของ
งบประมาณในปีก่อนหน้า (Schick, 1966 ; Wildavsky, 1986) แนวทางนี้ส่งผลให้งบประมาณมีความมั่นคง
และย่ังยืนในทางการเมือง อย่างไรก็ตามก็ไม่ได้รับประกันในแง่ของประสิทธิภาพการจัดสรรทรัพยากร 
และน าไปสู่ความเฉื่อยของกระบวนการงบประมาณ เพื่อจัดการความท้าทายเหล่านี้ได้มีงานบุกเบิก

เก่ียวกับการจัดท างบประมาณตามผลงานในช่วงปีทศวรรษ 1950 เสนอว่างบประมาณแบบเน้นผลลัพธ์
ของนโยบายและการใช้จ่ายงบประมาณมากกว่าท่ีจะเน้นปัจจัยน าเข้า เช่น เงินเดือน การซื้อสินค้าและ
บริการ ซึ่งการจัดท างบประมาณแบบเน้นผลลัพธ์ได้เป็นท่ีสนใจของประเทศต่าง ๆ ในช่วงเวลานั้น 
(Catalano & Erbacci, 2018 ; Ajam, 2024) และในช่วงปีทศวรรษ 1960 แนวคิดการจัดท างบประมาณ
ฐานศูนย์ได้น ามาถูกด าเนินการครั้งแรกโดยกระทรวงเกษตรของสหรัฐอเมริกาเพ่ือก าหนดกระบวนการ
จัดท างบประมาณต้ังแต่เริ่มต้นของการจัดท างบประมาณไปสู่กระบวนการสุดท้าย (Wildavsky & 
Hammond, 1965) และในปี 1970 Peter Pyhrr ได้ตีพิมพ์บทความเก่ียวกับงบประมาณฐานศูนย์ใน
วารสาร Harvard Business Review (Pyhrr, 1970) ซึ่ง Pyhrr เป็นผู้จัดการฝ่ายบัญชีของ Texas 
Instruments โดยแนวคิดหลักของงบประมาณฐานศูนย์คือการจัดสรรเงินท้ังหมดบนพ้ืนฐานของต้นทุน
และผลประโยชน์ และในไม่ก่ีปีต่อมา Jimmy Carter ซึ่งในขณะนั้นเป็นผู้ว่าการรัฐจอร์เจียได้รับแรง
บันดาลใจจากแนวคิดของ Pyhrr และได้น าระบบงบประมาณฐานศูนย์มาปรับใช้ในกระบวนการจัดท า

งบประมาณของจอร์เจีย (Kavanagh, 2011) และหลังจากนั้นระบบงบประมาณฐานศูนย์จึงได้รับความ
สนใจเป็นอย่างมากโดยเฉพาะอย่างย่ิงกับหน่วยงานภาครัฐ (Dean & Cowen, 1979a ; Dean & Cowen, 
1979b ; Moore, 1980) อย่างไรก็ตามความสนใจในแนวทางงบประมาณฐานศูนย์ได้จางหายไปในช่วง
ทศวรรษท่ี 1980 และแทบไม่มีการถกเถียงเก่ียวกับแนวคิดนี้เลยในช่วงปีทศวรรษ 1990 หรือทศวรรษท่ี 
2000 เนื่องจากมีความซับซ้อนของการด าเนินการสูง (Deloitte, 2015) 

การจัดท างบประมาณฐานศูนย์ก าหนดให้กิจกรรมท้ังหมดขององค์การจะต้องได้รับการ
ตรวจสอบเป็นระยะ ๆ เพ่ือแก้ไขงบประมาณแบบส่วนเพ่ิม (Incremental Budgeting) ซึ่งงบประมาณท่ีใช้
ข้อมูลงบประมาณช่วงสุดท้ายของปีงบประมาณก่อนเป็นจุดเริ่มต้นส าหรับงบประมาณในปีถัดไป 
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(Ibrahim, 2019) ส่งผลให้ใช้ระยะเวลาในการจัดท างบประมาณน้อยไม่เสียเวลามากนัก เนื่องจากมี
ฐานข้อมูลเดิมอยู่พอสมควรแล้ว ลดความซับซ้อนของกระบวนการจัดท างบประมาณ แต่ในทางกลับกัน
การจัดท างบประมาณฐานศูนย์ใช้แนวทางพื้นฐานโดยการพิจารณาข้อดีและความสมเหตุสมผลของ
กิจกรรมท้ังหมด จากนั้นจึงท าการเพ่ิมหรือตัดกิจกรรมตามล าดับความส าคัญท่ีได้รับการพิจารณาแล้ว 
นักวิชาการหลายคนจึงมองว่าแนวทางนี้เป็นทางเลือกท่ีดีกว่าการจัดท างบประมาณแบบส่วนเพ่ิม 
(Ibrahim, 2019) ท่ีเป็นแนวทางท่ีจะก่อให้เกิดการใช้จ่ายอย่างสิ้นเปลือง เนื่องจากงบประมาณส่วนใดส่วน
หนึ่งท่ีไม่ได้ใช้จ่ายในช่วงเวลาท่ีก าหนดจะถูกตัดลง จากปัญหาดังกล่าวแนวทางการจัดท างบประมาณฐาน
ศูนย์เป็นเป็นแนวทางท่ีสามารถแก้ไขปัญหานี้ได้ เพราะมุ่งเน้นรายละเอียดมากกว่าท่ีจะพิจารณาฐาน
งบประมาณปีก่อนหน้า 

โดย Pyhrr (1970) ได้กล่าวว่า “It rather than tinker endlessly with its existing budget, Texas 
Instruments prefers to start from base zero, view all its activities and priorities afresh, and create 
a new and better set of allocations for the upcoming budget year” จากค ากล่าวนี้แสดงให้เห็นถึง
การแบ่งแยกและวิเคราะห์กระบวนการ กิจกรรมท้ังหมดภายในองค์การอย่างละเอียดรอบคอบ ซึ่ง
สอดคล้องกับเป้าหมาย พันธกิจขององค์การ ซึ่งมุ่งเน้นไปท่ีข้อจ ากัดทางด้านงบประมาณท่ีทุกองค์การ

ต้องเผชิญ และพิจารณาว่าทรัพยากรขององค์การได้รับการพิจารณาและจัดสรรอย่างมีประสิทธิภาพ
สูงสุดหรือไม่  ข้อมูลและรายละเอียดของการพิจารณางบประมาณจะท าให้ผู้บริหารเข้าใจและเห็นภาพท่ี
ชัดเจนมากย่ิงขึ้น และสามารถจัดล าดับความส าคัญของการจัดสรรงบประมาณ ส่งผลให้งบประมาณท่ีมี
อยู่อย่างจ ากัดได้ถูกพิจารณาจัดสรรท่ีได้ก่อให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด ท้ังนี้ Pyhrr (1977) ได้ระบุ
กระบวนการพื้นฐานท่ีส าคัญของการจัดท างบประมาณฐานศูนย์ 4 ขั้นตอน ได้แก่ 

1. การระบุหน่วยการตัดสินใจในแต่ละองค์การ เพื่อการวิเคราะห์และตัดสินใจ 
2. การระบุองค์ประกอบของการตัดสินใจ ประกอบด้วย วัตถุประสงค์ วิธีการด าเนินงาน 

ต้นทุนและประโยชน์ท่ีได้รับจากการด าเนินการ ทางเลือกอ่ืนท่ีสามารถบรรลุวัตถุประสงค์ได้และ
ค่าใช้จ่าย และผลประโยชน์ท่ีองค์การจะได้รับจากทางเลือกต่าง ๆ  

3. การประเมินและจัดล าดับความส าคัญของชุดข้อมูลการตัดสินใจ  
4. การจัดท าแผนปฏิบัติการอย่างละเอียดโดยใช้ชุดข้อมูลจากการตัดสินใจท่ีได้รับอนุมัติแล้ว 
ท้ังนี้ Ibrahim (2019) ได้เสนอว่าในกระบวนการจัดท างบประมาณฐานศูนย์ผู้บริหารทุกระดับ

จ าเป็นต้องเข้ามามีส่วนร่วมในกระบวนการจัดท า เนื่องจากเป็นการมุ่งเน้นรายละเอียดท่ีต้องใช้ข้อมูลเป็น
จ านวนมาก และท่ีส าคัญหากเป็นการจัดท างบประมาณฐานศูนย์ในครั้งแรกขององค์การย่ิงท าให้ผู้บริหาร
ทุกระดับต้องเข้าร่วม เพราะต้องใช้ระยะเวลาและข้อมูลจ านวนมากในการตัดสินใจ  

แนวทางการน างบประมาณฐานศูนย์ไปปฏิบัติ 

การจัดท างบประมาณฐานศูนย์มีความแตกต่างจากแนวทางการจัดท างบประมาณแบบส่วนเพ่ิม 
โดยมีหลักการท่ีส าคัญคือ “กระบวนการจัดท างบประมาณเริ่มต้นจากศูนย์ทุกปี แทนท่ีจะเปรียบเทียบกับ
ต้นทุนของปีก่อนหน้า” จึงเป็นท่ีมาของช่ือ “งบประมาณฐานศูนย์” ในขณะท่ีการจัดท างบประมาณแบบ
ส่วนเพ่ิมมุ่งเน้นไปท่ีค่าใช้จ่ายท่ีเพ่ิมเข้าไปในต้นทุนหรืองบประมาณในปีก่อนหน้า  

การพิจารณาต้นทุนของงบประมาณฐานศูนย์ต้องได้รับการพิจารณาทุกหน่วย โดยการประเมิน
เริ่มต้นจากฐานศูนย์ และต้องมีรายละเอียด เหตุผลประกอบการพิจารณา ตลอดจนประโยชน์ท่ีคาดว่าจะ
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ได้รับจากการใช้จ่ายท่ีชัดเจน นอกจากนี้งบประมาณฐานศูนย์ยังใช้วิธีการค านวณต้นทุนจากล่างขึ้นบน 
กล่าวคือการพิจารณาแต่ละหน่วยโดยใช้โครงการการแบ่งงาน ท าให้สามารถสังเกตและพิจารณาตัด
ต้นทุนท่ีไม่มีประสิทธิภาพออกไปได้ ช่วยให้ประหยัดต้นทุนได้ในระหว่างกระบวนการวางแผนและ
ด าเนินการ คุณสมบัติอีกประการหนึ่งของงบประมาณฐานศูนย์คือ การมีส่วนร่วมของทุกหน่วยงานย่อย
ภายในองค์การเพื่อมุ่งเน้นไปท่ีเป้าหมายการประหยัดต้นทุน (Kazar, Mutlu, & Tokdemir, 2023)  

โดยมีค าถามหลักเบื้องต้นในการพิจารณาคือ  
- เพราะเหตุใดจึงควรด าเนินการกิจกรรมนี้? 
- กิจกรรมนี้มีความคุ้มค่าในระยะยาวอย่างไร? 
เพื่อให้การจัดท างบประมาณฐานศูนย์ประสบความส าเร็จและบรรลุตามเป้าหมายท่ีองค์การ

ก าหนดไว้ รวมถึงเพื่อลดความเสี่ยงของการใช้ต้นทุนในการจัดท างบประมาณฐานศูนย์ให้เหลือน้อยท่ีสุด 
จ าเป็นต้องเข้าใจถึงแนวทางการออกแบบและแนวทางตามวิธีงบประมาณฐานศูนย์ ในล าดับถัดไปจึงขอ
เสนอกระบวนการท่ีส าคัญของการจัดท างบประมาณฐานศูนย์ 

1. การก าหนดเป้าหมายและวัตถุประสงค์ 

ภายใต้การจัดท างบประมาณฐานศูนย์ผู้บริหารทุกระดับจ าเป็นต้องเข้ามีส่วนร่วมใน

กระบวนการจัดท างบประมาณ กล่าวคือผู้บริหารระดับสูงมีหน้าท่ีเริ่มกระบวนการจัดท างบประมาณ โดย
สื่อสารเป้าหมายและวัตถุประสงค์ขององค์การไปยังผู้บริหารทุกระดับอย่างมีประสิทธิผล ในส่วนของ
ผู้บริหารระดับต้นจะปรึกษาหารือและให้ข้อมูลท่ีส าคัญต่อผู้บริหารระดับสูงเก่ียวกับโปรแกรมหรือ
กิจกรรมท่ีก าหนดไว้ โดยโปรแกรมหรือกิจกรรมต้องมีความส าคัญต่อการบรรลุเป้าหมายและวัตถุประสงค์
ขององค์การ  

ดังนั้นการเริ่มต้นด้วยผู้บริหารระดับสูงจากวงจรการสื่อสาร จึงได้รับการส่งเสริมระหว่าง
ผู้บริหารระดับสูงและระดับต้นด้วยการมีข้อมูลท่ีละเอียด รับทราบปัญหาท่ีเท่ากัน การมีส่วนร่วมต้ังแต่
กระบวนการแรกในการจัดท างบประมาณของผู้บริหารระดับสูงจะช่วยให้ตระหนักถึงการจัดสรร
งบประมาณว่าสอดคล้องกับเป้าหมายและวัตถุประสงค์ขององค์การหรือไม่ 

2. การระบุหน่วยการตัดสินใจ 

อาจกล่าวได้ว่าขั้นตอนท่ีส าคัญท่ีสุดในกระบวนการจัดท างบประมาณฐานศูนย์คือการระบุ
หน่วยการตัดสินใจท่ีเหมาะสม หรือกิจกรรมท่ีมีความเป็นอิสระสามารถตรวจสอบได้ และไม่ซ้าซ้อนกับ
กิจกรรมอ่ืน ๆ มีการก าหนดรายละเอียดกว้างๆ อาจจะเป็นโปรแกรมหรือกิจกรรม หน่วยองค์การ และ
ต้นทุน  

องค์การควรตระหนักถึงความเสี่ยงของการแบ่งหน่วยการตัดสินใจท่ีมากเกินไป โดยผลท่ี
ตามมาของการแบ่งหน่วยการตัดสินใจท่ีมากเกินไป คือเอกสารจ านวนมากและการสิ้นเปลืองเวลา ซึ่งจะ
ท าให้องค์การต้องตรวจสอบหน่วยการตัดสินใจมากกว่าท่ีจ าเป็น หรือในกรณีท่ีองค์การก าหนดหน่วยการ
ตัดสินใจท่ีกว้างเกินไป ก็จะท าให้ขาดความสามารถในการทบทวนรายละเอียดของกิจกรรมท่ีก าลัง
ด าเนินการอยู่ (Sarant, 1978)  
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ภายใต้สถานการณ์ปกติหน่วยการตัดสินใจจะรวมอยู่ในสายงานเดียวกันตามโครงสร้างของ
องค์การ โดยพันธกิจและแผนงานจะท าหน้าท่ีเป็นเครื่องมือในการช้ีแนะผู้บริหารเก่ียวกับวิธีการแบ่ง
องค์การออกเป็นหน่วยการตัดสินใจ (Shelby, 2013) 

เมื่อองค์การถูกแบ่งออกเป็นหน่วยการตัดสินใจต่าง ๆ ผู้จัดการส าหรับแต่ละหน่วยการ
ตัดสินใจจะต้องพิจารณารายละเอียดหรือพิสูจน์แต่ละกิจกรรมภายใต้การจัดท างบประมาณฐานศูนย์ 
หากกิจกรรมใดไม่มีเหตุผลหรือรายละเอียดท่ีถูกต้องให้พิจารณาตัดออก และด้วยเหตุนี้จึงเป็นเหตุผลว่า
ท าไมผู้จัดการจึงปรับกิจกรรมเฉพาะ “ต้ังแต่เริ่มต้น” ท้ังนี้หากไม่เริ่มต้นจากศูนย์การออกแบบ
งบประมาณฐานศูนย์คงเป็นไปไม่ได้ 

หน่วยการตัดสินใจควรมีวัตถุประสงค์และเป้าหมายท่ีสมเหตุสมผล มีความเฉพาะเจาะจง
และวัดผลได้ สิ่งส าคัญคือผู้บริหารระดับสูงจะมีบทบาทในการก าหนดวัตถุประสงค์เพ่ือให้ผู้จัดการระดับ
ต้นได้ทราบถึงกรอบการด าเนินงานขององค์การ ท้ังนี้ผู้จัดการระดับต้นจ าเป็นต้องมีคุณสมบัติ ดังนี้ 

1) ผู้จัดการระดับต้นต้องมีแผนงานท่ีชัดเจนว่าเป้าหมายขององค์การคืออะไร และใช้กรอบ
การท างานนั้นเป็นแนวทางในการตัดสินใจ 

2) ผู้จัดการสามารถจัดเตรียมชุดการตัดสินใจท่ีสะท้อนและพิสูจน์งานท่ีจะด าเนินการและ

ทรัพยากรท่ีจ าเป็นส าหรับการท างานให้ส าเร็จได้อย่างถูกต้อง 
3) ผู้จัดการระดับต้นต้องเข้าใจและสามารถประเมินค าของบประมาณได้อย่างเหมาะสม 
การระบุวัตถุประสงค์ท่ีมีประสิทธิภาพเป็นสิ่งส าคัญย่ิง เนื่องจากสามารถช่วยเสริมความ

แข็งแกร่งให้กับข้อเสนองบประมาณท่ีเฉพาะเจาะจงได้ ด้วยเหตุนี้จึงเป็นส่วนท่ีมีประโยชน์ในการจัดท า
และส่งประมาณการงบประมาณ ข้อเสนอ และบันทึกข้อตกลง โดยวัตถุประสงค์ท่ีชัดเจนไม่คลุมเครือจะ

เป็นส่วนส าคัญของข้อเสนองบประมาณ ท้ังนี้วัตถุประสงค์ท่ีก าหนดต้องสามารถวัดได้ให้เห็นเป็นรูปธรรม 
เพื่อให้การประเมินผลของโปรแกรมหรือหน่วยการตัดสินใจสามารถก าหนดได้ว่าประสิทธิภาพท่ีแท้จริง
ของโปรแกรมท่ีก าหนดเป็นไปตามท่ีคาดหวังหรือไม่  การขาดเป้าหมายท่ีสามารถวัดผลได้จะท าให้
ผู้บริหารไม่สามารถปรับงบประมาณตามประสิทธิภาพได้  เนื่ องจากฝ่ายบริหารจะไม่สามารถใช้
วิจารณญาณอย่างมีเหตุผลเก่ียวกับผลลัพธ์ของโปรแกรมได้ อย่างไรก็ตามด้วยวัตถุประสงค์ท่ีวัดผลได้ 
ผู้จัดการหน่วยการตัดสินใจสามารถมุ่งเน้นไปท่ีทางเลือกอ่ืนเพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์และด าเนินการ
วิเคราะห์ต้นทุนผลประโยชน์เพื่อก าหนดกลยุทธท์างเลือกท่ีดีท่ีสุดในกรณีท่ีผลลัพธไ์ม่เป็นท่ีน่าพอใจ 

3. การพฒันาชุดขอ้มูลการตัดสินใจ 

ชุดข้อมูลการตัดสินใจมีความส าคัญต่องบประมาณฐานศูนย์ เพราะเป็นเอกสารท่ีระบุและ
อธิบายการท างานของแต่ละหน่วยการตัดสินใจท่ีฝ่ายบริหารสามารถประเมินและเปรียบเทียบการ
จัดล าดับกับหน่วยการตัดสินใจอ่ืน ๆ ได้ และตัดสินใจว่าจะเลือกชุดการตัดสินใจชุดใดท่ีก าหนดให้มีการ

จัดสรรงบประมาณ (Pyhrr, 1977)  
Mueller (1981) ระบุคุณลักษณะสองประการของชุดข้อมูลการตัดสินใจมีความส าคัญ

อย่างย่ิงต่องบประมาณฐานศูนย์ในฐานะเครื่องมือการจัดการ ได้แก่ 1) เจ้าหน้าท่ีผู้ปฏิบัติและผู้จัดการ
ระดับต้นจะมีส่วนร่วมโดยตรงในกระบวนการนี้ เนื่องจากจะเตรียมข้อมูลกิจกรรมเบื้องต้น และ 2) ชุด
ข้อมูลจะให้ข้อมูลโดยละเอียดเก่ียวกับหัวใจส าคัญของการด าเนินงานขององค์การ 
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ชุดการตัดสินใจท าหน้าท่ีให้ข้อมูลท่ีส าคัญแก่ผู้มีอ านาจตัดสินใจเก่ียวกับรายละเอียด
กิจกรรมและโปรแกรม โดยรายละเอียดนั้นเป็นรายละเอียดท่ีระบุถึงแนวทาง วิธีการท่ีจะมุ่งไปสู่
ความส าเร็จบรรลุเป้าหมายท่ีก าหนดไว้ โดยมีการวิเคราะห์ต้นทุน-ผลประโยชน์ การวัดปริมาณงานและ
ประสิทธิภาพ กลยุทธ์ทางเลือกเพื่อความส าเร็จตามเป้าหมาย และระดับความพยายามท่ีแตกต่างกัน
เพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ท่ีระบุไว้ (Tyer, 1977)  สอดคล้องกับ Hentschke (1978) ท่ียืนยันว่าชุดการ
ตัดสินใจมักจะประกอบด้วยวัตถุประสงค์ของกิจกรรมท่ีก าหนด เน้นผลท่ีตามมาของการไม่ปฏิบัติตาม 
แนวทางของการปฏิบัติงาน การระบุแนวทางทางเลือก และโครงร่างต้นทุนและผลประโยชน์ของกิจกรรม
นั้น ๆ   

Austin and Cheek (1979) ได้สรุปองค์ประกอบส าคัญของชุดข้อมูลการตัดสินใจ 
ดังต่อไปนี้ 

1) วัตถุประสงค์หรือเป้าหมาย 
2) ค าอธบิายโดยย่อของแนวทางท่ีน าเสนอ 
3) ทางเลือกอ่ืนท่ีพิจารณาแต่อาจถูกปฏิเสธ 
4) ต้นทุนและประโยชน์ของแนวทางท่ีเสนอ 

5) การประเมินว่าจะเกิดอะไรขึ้นหากชุดข้อมูลการตัดสินใจนั้นไม่ได้รับการอนุมัติหรือไม่
ได้รับเงินทุน 

Schulze (1988) ระบุข้อมูลท่ีผู้จัดการหน่วยการตัดสินใจจะต้องจัดเตรียม เพื่อประกอบการ
ตัดสินใจ ได้แก่ 

1)   ระบุและก าหนดกิจกรรม และ/หรือ โครงการหลักและวัตถุประสงค์เฉพาะ 

2)   ก าหนดแนวทางทางเลือกท่ีจะบรรลุเป้าหมาย/เป้าหมายท่ีต้ังใจไว้เดียวกัน 
3)   เลือกแนวทางท่ีเป็นประโยชน์ท่ีสุดในการบรรลุเป้าหมายของหน่วยการตัดสินใจ 
4)   สร้างระดับผลท่ีจะบรรลุท่ีแตกต่างกันส าหรับทางเลือกท่ีเลือก 
5)   วิเคราะห์ต้นทุนและผลประโยชน์ของความพยายามท่ีเพ่ิมขึ้นแต่ละระดับ 
6)   อธบิายผลท่ีอาจเกิดขึ้นจากการไม่ด าเนินกลยุทธท์างเลือก 

ชุดข้อมูลการตัดสินใจเหล่านี้จัดท าขึ้นท่ีระดับต่าสุดของการจัดการของแต่ละสายงาน และ
ในแต่ละชุดการตัดสินใจเป็นหน้าท่ีของผู้จัดการหน่วยในการอธิบายพฤติกรรมการด าเนินงาน และ
เป้าหมายของการปฏิบัติงานท่ีได้รับมอบหมายจะช่วยให้บรรลุผลได้ โดยผู้จัดการมีหน้าท่ี ดังนี้ 

1) ผู้จัดการจะต้องตรวจสอบวิธีการอ่ืนท่ีจะช่วยให้บรรลุวัตถุประสงค์หลัก ผู้จัดการควร
ระบุและประเมินทางเลือกเหล่านี้ และตัดสินใจว่ากลยุทธ์ทางเลือกใดท่ีจะบรรลุวัตถุประสงค์ได้อย่าง
เพียงพอมากท่ีสุด ภายใต้สถานการณ์ปกติ ทางเลือกท่ีดีท่ีสุดจะถูกน ามาใช้เป็นพื้นฐานส าหรับการ

วิเคราะห์ประเภทท่ีสอง 
2) ผู้ จัดการจะระบุระดับงบประมาณหรือเงินทุนท่ีแตกต่างกัน และผลกระทบต่อ

ความสามารถของกิจกรรมในการบรรลุวัตถุประสงค์ท่ีระบุไว้ โดยจะต้องมีเหตุผลและค าช้ีแจงของการ
ระบุระดับเงินทุนท่ีแตกต่างกันคือ 1) ในกรณีท่ีอาจมีการปรับลดค าของบประมาณ เพื่อพิจารณาแนวทาง
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ท่ีเสียหายน้อยท่ีสุด 2) ผลประโยชน์ท่ีเป็นไปได้ท่ีสามารถท าได้โดยการเพ่ิมการใช้จ่าย และ 3) ผลของการ
เพ่ิมและลดงบประมาณดังกล่าว 

ผู้จัดการหน่วยการตัดสินใจแต่ละคนจะต้องจัดเตรียมชุดข้อมูลการตัดสินใจท่ีระบุระดับ
เงินทุนและผลการปฏิบัติงานใน 3 ระดับเป็นอย่างน้อย คือ อัตราขั้นต่า อัตราปัจจุบัน และอัตราส่วนท่ี
เพ่ิมขึ้น โดยระดับต่าสุดถูกก าหนดให้เป็นระดับพื้นฐานท่ีจ าเป็นเพื่อให้กิจกรรมด าเนินต่อไปได้ หากต่า
กว่าระดับนี้จะน าไปสู่การยุติหรือไม่สามารถด าเนินกิจกรรมได้ ท้ังนี้ระดับขั้นต่าอาจไม่อยู่ในความสนใจ
ของหน่วยการตัดสินใจก็ได้ ระดับอัตราปัจจุบันคือระดับท่ีจะรวมอยู่ในชุดข้อมูลการตัดสินใจ โดย
โปรแกรมหรือกิจกรรมท่ีก าหนดงบประมาณไว้จะถูกด าเนินการโดยไม่มีการเปล่ียนแปลงค่าใช้จ่าย  และ
อัตราส่วนท่ีเพ่ิมขึ้นอาจอธบิายได้ว่าเป็นระดับท่ีงบประมาณเพ่ิมขึ้น 

ผู้จัดการจะเริ่มเตรียมภาพรวมหน่วยการตัดสินใจส าหรับแต่ละหน่วยการตัดสินใจท่ี
ประกอบขึ้นเป็นงบประมาณท้ังหมด ท้ังนี้ภาพรวมหน่วยการตัดสินใจมีคุณลักษณะต่อไปนี้ (Draper & 
Pitsvada, 1979) 

1) การระบุข้อมูลภาพรวมของแต่ละข้อ ควรอธิบายลักษณะแต่ละชุดข้อมูลให้มีความ
แตกต่างกัน 

2) เป้าหมายระยะยาวของหน่วยการตัดสินใจ 
3) วัตถุประสงค์หลักของหน่วยการตัดสินใจ สิ่งท่ีส าคัญคือต้องทราบถึงลักษณะของ

วัตถุประสงค์ท่ีมีความต่อเนื่องในระยะยาว 
4) ผู้จัดการโครงการควรประเมินทางเลือกต่าง ๆ ในการด าเนินการตามโปรแกรมหรือ

กิจกรรมท่ีก าหนด 

5) ภาพรวมของหน่วยการตัดสินใจควรแสดงข้อมูลประกอบอ่ืน ๆ ให้มากท่ีสุดส าหรับ
ความส าเร็จในปัจจุบันหรือในอดีตของหน่วยการตัดสินใจท่ีก าหนด การวิเคราะห์นี้ควรใช้ท้ังระเบียบวิธี
เชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ 

ในท้ายท่ีสุดผู้จัดการจะเตรียมการวิเคราะห์โดยละเอียดเก่ียวกับความเป็นไปได้และแนว
ทางแก้ไขทางเลือกท้ังหมดเพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์ จากนั้นจึงเตรียมชุดข้อมูลการตัดสินใจส าหรับทุก
ระดับท่ีก าหนด การวิเคราะห์ดังกล่าวควรจัดให้มีข้อมูลต่อไปนี้ 

1)   ข้อมูลท่ีมีอยู่ท่ีเก่ียวข้องกับหน่วยการตัดสินใจและโครงสร้างงบประมาณ 
2)   ค าอธิบายท่ีชัดเจนและละเอียดเก่ียวกับลักษณะของกิจกรรมท่ีจะด าเนินการและ

บริการท่ีจะให้บริการในแต่ละระดับ 
3)   วัตถุประสงค์ระยะสั้นท่ีต้องด าเนินการ ตลอดจนผลประโยชน์ท่ีจะเป็นผลจากการใช้

จ่ายหรือระดับประสิทธภิาพท่ีก าหนด 

4)   ผลกระทบต่อวัตถุประสงค์หลัก ผู้จัดการควรประเมินและอธิบายผลกระทบต่อ
วัตถุประสงค์หลักของทรัพยากรท้ังท่ีเพ่ิมขึ้นและสะสม 

5)   ความต้องการทรัพยากร ผู้จัดการควรประมาณจ านวนเงินทุนและบุคลากรท่ีจ าเป็น
เพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ของหน่วยการตัดสินใจ 

6)   ข้อมูลประกอบอ่ืน ๆ ซึ่งจะเป็นประโยชน์ต่อผู้มีอ านาจตัดสินใจเมื่อประเมินชุดการ
ตัดสินใจต่าง ๆ ท่ีควรรวมไว้ในการวิเคราะห์ 
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4. การจัดล าดับความส าคัญของทางเลือกการตัดสินใจ 

การจัดล าดับความส าคัญเป็นกระบวนการท่ีผู้จัดการตรวจสอบชุดข้อมูลการตัดสินใจ
ท้ังหมดและให้ล าดับความส าคัญแต่ละชุดข้อมูลท่ีก าหนด จากนั้นผู้จัดการจะจัดเตรียมตารางรายการ
ส าหรับการตัดสินใจท้ังหมดซึ่งจัดล าดับความส าคัญจากมากไปน้อย  

Versel (1978) ระบุว่าขอบเขตของการมีส่วนร่วมในกระบวนการจัดล าดับความส าคัญ
ขึ้นอยู่กับปัจจัย 3 ประการ คือ ปัจจัยแรกคือปริมาณของหน่วยการตัดสินใจภายใต้การทบทวนและ
ปริมาณของชุดข้อมูลการตัดสินใจท่ีสร้างขึ้น ประการท่ีสองคือวิธีการของกระบวนการจัดล าดับ
ความส าคัญและระดับความซับซ้อนขององค์ประกอบ และปัจจัยท่ีสามคือความครอบคลุมและความ

ชัดเจนของนโยบาย  
Sarant (1978) แนะน าแนวทางการจัดล าดับความส าคัญของชุดข้อมูลประกอบการ

ตัดสินใจ ดังนี้ 
1. ระดับขั้นต่าส าหรับหน่วยการตัดสินใจจะถูกจัดอันดับสูงกว่าการเพ่ิมใดๆ ส าหรับหน่วย

เดียวกันเสมอ ระดับต่าสุดแสดงถึงระดับท่ีต่ากว่าซึ่งโปรแกรมหรือกิจกรรมไม่สามารถด าเนินการได้อย่าง
เพียงพอและมีประสิทธภิาพ 

2. ข้อมูลขั้นต่าส าหรับหน่วยการตัดสินใจท่ีก าหนด ไม่จ าเป็นต้องได้รับการจัดล าดับสูงกว่า
ชุดข้อมูลการตัดสินใจอ่ืน ๆ เมื่อตัดสินใจเลือกและจัดล าดับแล้ว กระบวนการรวมชุดข้อมูลจะเสร็จสิ้น
และไม่จ าเป็นต้องปรับเปล่ียน 

3. หัวหน้าหน่วยงานควรทบทวนชุดการตัดสินใจอีกครั้งเพ่ือความรอบคอบว่ามีชุดข้อมูลใด
ท่ีสามารถน ามาพิจารณาอีกครั้งได้บ้าง 

4. ควรจัดเตรียมชุดข้อมูลการตัดสินใจทุกชุดข้อมูล เพื่อประกอบการตัดสินใจได้ในกรณีท่ี
เกิดข้อผิดพลาด 

Cheek (1977) ให้ค าแนะน าในกระบวนการจัดล าดับความส าคัญ ดังนี้ 
1. ไม่ควรเสียเวลาไปกับล าดับความส าคัญของโปรแกรมท่ีอยู่ในอันดับสูง ท้ังนี้โปรแกรม

ดังกล่าวจะต้องถูกต้องตามหลักเกณฑ์ ระเบียบ กฎหมาย  

2. การเปรียบเทียบระหว่างชุดข้อมูลมีความส าคัญ ส่งผลให้เกิดความแม่นย าในการ
วิเคราะห์และการจัดอันดับชุดข้อมูล 

3. ตระหนักถึงวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธต์ลอดกระบวนการจัดอันดับ 
4. รักษาความยืดหยุ่นตลอดการจัดล าดับ 
5. หลีกเล่ียงแนวทางท่ีจะท าให้เกิดความสลับซับซ้อน 
นอกจากนี้ยังมีวิธยีอดนิยมท่ีใช้เพื่อจัดล าดับชุดข้อมูลการตัดสินใจ ดังนี้ 

วิธีแรกเรียกกันอย่างแพร่หลายว่า “ระบบการลงคะแนนเสียง” ได้รับการพัฒนาโดย Peter 
Pyhrr วิธนีี้เหมาะส าหรับองค์การท่ีมอบหมายให้คณะกรรมการด าเนินการตามกระบวนการจัดอันดับ โดย
มีจุดแข็งหลักอยู่ท่ีความมีประโยชน์ในการจัดการกับกรณีการระดมทุนจ านวนมากหรือมีงบประมาณ
จ านวนมาก หลังจากการหารือกันเป็นเวลานานเก่ียวกับข้อดีและข้อเสียของชุดข้อมูลการตัดสินใจท่ีอยู่
ระหว่างการทบทวน สมาชิกของคณะกรรมการจะลงมติเก่ียวกับข้อดีโดยรวมของแต่ละชุดข้อมูล จากนั้น
จะนับคะแนนเสียงและการจัดอันดับจะด าเนินต่อไปจนกว่าจะบรรลุข้อตกลงในระดับสูง (Dillon, 1979) 
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วิธีท่ีสองเรียกว่า “ระบบหมวดหมู่หลัก” เป็นรูปแบบหนึ่งของระบบการลงคะแนน ภายใต้
ระบบนี้ ชุดข้อมูลจะถูกจัดอันดับตามจ านวนโหวตท่ีได้รับ อย่างไรก็ตามการลงคะแนนจะเกิดขึ้นในแต่ละ
หมวดหมู่เพ่ือให้ผู้มีสิทธิเลือกต้ังสามารถก าหนดได้ว่าชุดข้อมูลใดมีประโยชน์สูงสุด การจัดอันดับสุดท้าย
จะรวมทุกประเภทจนกว่าเงินทุนหรือจะครบตามวงเงินท่ีมี  

วิธีท่ีสามเรียกว่า “แนวทางเกณฑ์เดียว” วิธีนี้ได้รับการยอมรับอย่างกว้างขวางว่าเป็นวิธท่ีี
ง่ายท่ีสุดในสามวิธ ีเหมาะส าหรับการจัดการกับโปรแกรมเดียวหรือโปรแกรมท่ีมีลักษณะคล้ายคลึงกัน วิธี
นี้จะประเมินชุดข้อมูลการตัดสินใจท้ังหมดโดยใช้เกณฑ์ท่ีก าหนดเพียงเกณฑ์เดียว เกณฑ์นี้อาจมี
ประสิทธิผล อัตราส่วนต้นทุน/ผลประโยชน์ อัตราการเติบโต หรือมาตรการส าคัญอ่ืน ๆ ชุดข้อมูลการ
ตัดสินใจจะถูกจัดอันดับตามล าดับความส าคัญจากมากไปน้อย หลังจากวัดประสิทธิภาพของแต่ละ
แพ็คเกจตามเกณฑ์ท่ีก าหนด (Chen, 1980)  

5. การจัดท างบประมาณโดยละเอียด 

ขั้นตอนของกระบวนการจัดท างบประมาณฐานศูนย์หลังจากขั้นตอนการจัดอันดับ 
งบประมาณจะถูกจัดสรรให้กับชุดข้อมูลการตัดสินใจท่ีท าคะแนนได้สูง การจัดสรรนี้อยู่ภายใต้การ
ทบทวนทางกฎหมายและการปรับเปล่ียนท่ีเป็นไปได้ก่อน หากมีความแตกต่างอย่างมากระหว่างการ

จัดสรรทางกฎหมายและการร้องของบประมาณ การตัดสินใจด้านงบประมาณท่ีจ าเป็นจะด าเนินการตาม
การจัดอันดับของชุดข้อมูลการตัดสินใจท่ีเก่ียวข้อง หากการลดลงเก่ียวข้องกับขอบเขตโครงการเฉพาะ 
องค์การก็สามารถระบุชุดการตัดสินใจท่ีเก่ียวข้องและท าการลดงบประมาณได้อย่างเหมาะสม 

งบประมาณเน้นชุดการตัดสินใจท่ีได้รับอนุมัติส าหรับแต่ละโปรแกรมและหน่วยองค์การ 
ชุดการตัดสินใจระบุกิจกรรมท่ีเหมาะสมและระดับประสิทธิภาพท่ีจ าเป็นเพื่อให้บรรลุส าหรับแต่ละ
โปรแกรมและหน่วยองค์การ ช่วยให้องค์การสามารถทบทวนงบประมาณและผลการด าเนินงานใน
ระหว่างปีได้ 

6. การประเมินผลการปฏิบัติงาน 

กระบวนการประเมินจะประเมินและทบทวนบริการท่ีด าเนินการและผลประโยชน์ท่ีได้รับ
จากโครงการ การประเมินวัตถุประสงค์ของโครงการอีกครั้งและตรวจสอบประสิทธิภาพตามมาตรการท่ี
ส าคัญในด้านประสิทธภิาพและประสิทธิผล ในการด าเนินการประเมินผลการปฏิบัติงาน ผู้จัดการต้ังใจท่ี
จะบรรลุผลดังต่อไปนี้ (Chen, 1980): 

1. เพื่อตรวจสอบผลการด าเนินงานเป็นไปตามวัตถุประสงค์หลักของโครงการ 
2. เพื่อพิจารณาว่ามีทางเลือกอ่ืนท่ีเป็นไปได้หรือไม่ 
3. เพื่อก าหนดแนวทางการปฏิบัติงาน 
4. เพื่อจัดให้มีมาตรฐานเชิงปริมาณท่ีจ าเป็นส าหรับการวัดประสิทธภิาพ 
5. เพื่อรับประกันว่าข้อเสนอของโครงการจะได้รับการส่งมอบตามความเป็นจริง 
Stonich (1977) เสนอวิธกีารประเมินประสิทธภิาพดังต่อไปนี้ 
1. การทบทวนทางการเงินรายเดือนหรือรายไตรมาสของท้ังหน่วยการตัดสินใจและหน่วย

จัดอันดับ เป็นการเปรียบเทียบทางการเงินแบบด้ังเดิมระหว่างงบประมาณและรายจ่ายจริง โดยจะเน้นไป

ท่ีการขยายต้นทุนเพียงอย่างเดียว 
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2. การทบทวนผลลัพธ์รายไตรมาสของแต่ละหน่วยการตัดสินใจและหน่วยจัดอันดับ การ
ตรวจสอบปัจจัยน าออกจริงเทียบกับปัจจัยน าออกท่ีคาดการณ์ไว้นี้เป็นส่วนส าคัญท่ีท าให้ประสบ
ความส าเร็จ การวัดประสิทธภิาพเป็นพื้นฐานส าหรับการประเมินนี้ 

3. แผนรายไตรมาส (หรือเฉพาะกิจ) และการแก้ไขงบประมาณท่ีท าขึ้นส าหรับท้ังหน่วยการ
ตัดสินใจและองค์กร 

รายงานเหล่านี้ท าหน้าท่ีช่วยผู้มีอ านาจตัดสินใจในการระบุกิจกรรมท่ีซ้าซ้อน จึงให้โอกาส
ในการรวมหน่วยงานท่ีปฏิบัติงานซ้าซ้อน ฝ่ายบริหารจะเริ่มเขียนข้อเสนอแนะท่ีเสนอการปรับปรุงและ
ปรับปรุงอย่างมีประสิทธิผลส าหรับปีถัดไป วัตถุประสงค์หลักควรเป็นเพื่อระบุและแก้ไขแง่มุมท่ีขัดขวาง
ความสามารถของงบประมาณฐานศูนย์ ในการมีส่วนร่วมมากท่ีสุดเท่าท่ีจะเป็นไปได้ในแต่ละกรณีการใช้
งาน การประเมินท่ีครอบคลุมและเป็นกลางยังต้องรวมถึงการสัมภาษณ์ผู้เข้าร่วม โดยเน้นไปท่ีความ
คาดหวังจากกระบวนการ ข้อมูลเชิงลึกท่ีได้รับจากช่องทางนี้ควรปรับปรุงประสิทธิภาพของกระบวนการ
งบประมาณฐานศูนย์ในรอบงบประมาณท่ีตามมาอย่างมาก 

จุดเด่นและข้อจ ากัดของงบประมาณฐานศูนย์ 

การจัดท างบประมาณ การบริหารงบประมาณ และการประเมินผล ท้ังสามกระบวนการนี้
จ าเป็นต้องพ่ึงพาอาศัยกันเนื่ องจากมีลักษณะเป็นเหรียญสองด้าน (Ekanem, 2014) กล่าวคือ 
กระบวนการของงบประมาณมีความสลับซับซ้อนในหลายส่วน เช่น การประมาณการรายได้และค่าใช้จ่าย
ท้ังหมดตามรายละเอียดของแต่ละกิจกรรม ส่งผลให้กระบวนการจัดท างบประมาณฐานศูนย์ใช้ระยะ

เวลานานอย่างหลีกเล่ียงไม่ได้ หากมีข้อมูลท่ีไม่ละเอียดพอย่อมส่งผลให้งบประมาณไม่มีประสิทธิภาพ สิ่ง
ส าคัญประการหนึ่งของกระบวนการงบประมาณท่ีจะรับประกันความน่าเช่ือถือและสามารถบรรลุ
เป้าหมายได้คือการได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหารสูงสุด การมีเป้าหมายท่ีชัดเจน การมอบอ านาจและ
ความรับผิดชอบของทุกภาคส่วน การปรับระบบบัญชี การมีส่วนร่วม การสื่อสารท่ีมีประสิทธิภาพและ
ความยืดหยุ่น ดังนั้นการจัดท างบประมาณฐานศูนย์จึงมีคุณสมบัติพ้ืนฐาน 3 ประการ คือ 

1) การแบ่งกิจกรรมของแต่ละสายงานเพื่อเป็นข้อมูลให้ฝ่ายบริหารเปรียบเทียบต้นทุนและ
ผลประโยชน์ท่ีจะได้รับ 

2) การจัดล าดับความส าคัญของแต่ละกิจกรรม เพื่อพิจารณาถึงความเร่งด่วนและความส าคัญ
ของกิจกรรมท่ีจะด าเนินการ 

3) ทรัพยากรจะได้รับการจัดสรรตามการจัดล าดับความส าคัญ โดยการตัดสินใจของผู้บริหาร 
 

ในล าดับถัดไปจะได้กล่าวถึงจุดเด่นและข้อจ ากัดของงบประมาณฐานศูนย์ 

จุดเด่นของงบประมาณฐานศูนย์ 

1) งบประมาณฐานศูนย์เป็นการเพ่ิมประสิทธภิาพให้กับองค์การเนื่องจากต้องตัดสินใจภายใต้
การจัดล าดับความส าคัญของโครงการ กิจกรรม หากโครงการหรือกิจกรรมใดท่ีอยู่ในล าดับความส าคัญใน
ระดับต่าก็จะไม่น ามาถูกพิจารณาจัดสรรงบประมาณ ท้ังนี้พ้ืนฐานของการตัดสินใจจะขึ้นอยู่กับเหตุและ
ผลของการด าเนินกิจกรรม โดยพิจารณาข้อดีและความสมเหตุสมผลของโครงการและกิจกรรมท้ังหมดท้ัง
กิจกรรมในอดีตและในอนาคตท่ีเสนอใหม่เป็นประจ าทุกปี  
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2) การจัดท างบประมาณตามแนวทางงบประมาณฐานศูนย์ท าให้เกิดความโปร่งใสและความ
รับผิดชอบท้ังภายในและภายนอกองค์การ กล่าวคือ รายละเอียดของแต่ละกิจกรรม โครงการจะถูกแสดง
ออกมาท้ังหมดว่าประกอบด้วยค่าใช้จ่ายใดบ้าง และประโยชน์ท่ีจะได้รับจากการด าเนินกิจกรรม หาก
รายละเอียดหรือรายการใดไม่ก่อให้เกิดประโยชน์ก็จะถูกตัดออกจากกิจกรรมนั้นๆ ส่งผลให้เกิดความ
ประหยัดได้ 

3) การจัดท างบประมาณฐานศูนย์เป็นเทคนิคของการจัดการเรื่องต้นทุนเป็นหลัก เพื่อลด
ช่องว่างด้านประสิทธภิาพในการด าเนินโครงการ โดยการน างบประมาณฐานศูนย์มาปรับใช้น าไปสู่การลด
ต้นทุนเป็นอย่างมากภายหลังการด าเนินโครงการ เนื่องจากงบประมาณฐานศูนย์ต้องการให้ผู้บริหาร
ก าหนดกรอบงบประมาณท่ีจ าเป็นส าหรับการด าเนินโครงการต้ังแต่เริ่มต้นของกระบวนการจัดท า
งบประมาณ ตลอดจนค่าใช้จ่ายท่ีเหมาะสม ดังนั้นงบประมาณฐานศูนย์จึงท าหน้าท่ีการจัดการทรัพยากร
ท่ีเข้มงวดมากขึ้น (Callaghan et al., 2014 ; Becker et al., 2016 ; Sivabalan et al., 2009) 

4) งบประมาณฐานศูนย์จะช่วยให้เกิดความร่วมมือ ทุกฝ่าย ทุกระดับในองค์การเข้ามาอยู่ใน
กระบวนการจัดท างบประมาณ โดยเฉพาะผู้บริหารท่ีจะต้องพิจารณาโครงการและกิจกรรมใหม่ในทุกปี 
จ าเป็นต้องรับทราบถึงรายละเอียด ข้อมูลท่ีเก่ียวข้องท้ังหมดของโครงการ กิจกรรมนั้น ๆ ส่งผลให้

บุคลากรทุกฝ่ายในองค์การต้องสนับสนุนข้อมูลดังกล่าวให้กับผู้บริหารเพื่อประกอบการตัดสินใจ 
ขณะเดียวกันก็จะท าให้ผู้บริหารรับทราบถึงสถานการณ์ภายในองค์การว่ามีปัญหา หรือ อุปสรรคใดบ้างท่ี
ส่งผลต่อการด าเนินงานภายในองค์การ เพื่อท่ีจะแก้ไขปัญหาได้ทันต่อสถานการณ์ นอกจากนี้ยังส่งผลให้
เกิดความสัมพันธท่ี์แน่นแฟน้ย่ิงขึ้นระหว่างฝา่ยบริหารและผู้ปฏิบัติงาน 

5) การจัดท างบประมาณฐานศูนย์แสดงให้เห็นถึงการปรับปรุงวิธีการท างานร่วมกันโดยการ

เคล่ือนย้ายบุคลากรและทรัพยากรทางการเงินระหว่างหน่วยงานต่าง ๆ  และหลีกเล่ียงการด าเนินงานท่ี
ซับซ้อนและก่อให้เกิดความสิ้นเปลือง ดังนั้นการจัดท างบประมาณฐานศูนย์จึงส่งผลให้องค์การต่าง ๆ 
สามารถพิจารณาโครงการ กิจกรรมต่าง ๆ ภายใต้วงเงินงบประมาณท่ีมีอยู่ให้เกิดความคุ้มค่ามากท่ีสุด 
(Reed, 1985) 

6) การจัดท างบประมาณฐานศูนย์ท าให้ทุกคนในองค์การเกิดการต้ังค าถามร่วมกันคือ องค์การ
ท าอะไรและมีพันธกิจอะไร? ควรผลิตอะไรและราคาเท่าไหร่? จากค าถาม 2 ค าถามดังกล่าวน าไปสู่การต้ัง
ค าถามว่า กลยุทธข์ององค์การคืออะไร และองค์การต้องการบรรลุผลใดบ้าง การต้ังค าถามเหล่านี้ส่งผลให้
ทุกคนในองค์การคิดไปในทิศทางเดียวกันเก่ียวกับพันธกิจและวัตถุประสงค์ขององค์การ จึงท าให้การ
จัดท างบประมาณมีความสมเหตุสมผลและสอดคล้องกับกลยุทธท่ี์ก าหนดไว้ สนับสนุนการลดต้นทุนและ
การปรับปรุงประสิทธภิาพการท างาน (Igbeng et al., (2015) 

ข้อจ ากัดของงบประมาณฐานศูนย์ 

1) การจัดท างบประมาณฐานศูนย์ส่งผลให้เกิดค่าใช้จ่ายสูง มีความซับซ้อน ใช้ระยะเวลาในการ
จัดท านาน เนื่องจากงบประมาณจะถูกเริ่มต้นใหม่ทุกปีการด าเนินการจัดท างบประมาณฐานศูนย์จึงอาจมี
ความท้าทายโดยข้อจ ากัดทางด้านเวลาของรอบงบประมาณ ขณะท่ีการจัดท างบประมาณแบบด้ังเดิมหรือ
แบบส่วนเพ่ิมท่ีมีความง่ายต่อการพิจารณาและใช้เวลาน้อยกว่าเพราะมีฐานข้อมูลเดิมอยู่แล้ว จึงใช้
เพียงแต่เหตุผลส าหรับการเปล่ียนแปลงท่ีเพ่ิมขึ้นหรือลดลงเท่านั้น 
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2) การจัดท างบประมาณฐานศูนย์อาจเป็นความท้าทายและความเสี่ยงส าหรับองค์การขนาด
ใหญ่ เนื่องจากต้องมีการจัดล าดับความส าคัญของโครงการ กิจกรรม หากโครงการอยู่ในล าดับความส าคัญ
ท่ีต่าก็จะไม่ได้รับการพิจารณา จึงส่งผลต่อหน่วยงานย่อยภายในองค์การท่ีไม่ได้รับจัดสรรงบประมาณ 
อาจท าให้เกิดความไม่พอใจภายในองค์การได้ 

3) ส าหรับภาครัฐการพิจารณาโครงการ กิจกรรมท้ังหมดอย่างละเอียดและรอบคอบภายใน
ระยะเวลาท่ีจ ากัดอาจเป็นความท้าทายขององค์การภาครัฐ โดยองค์การท่ีน างบประมาณฐานศูนย์มาปรับ
ใช้จ าเป็นต้องใช้บุคลากรและทรัพยากรจ านวนมากเพื่อมาสนับสนุนการจัดท างบประมาณฐานศูนย์ จึง
อาจเพ่ิมภาระค่าใช้จ่ายส าหรับองค์การท่ีมีงบประมาณในการด าเนินงานจ ากัด 

4) โดยปกติหน่วยงานมักจะก าหนดระยะเวลาในการทบทวนประสิทธิภาพ ประสิทธิผลของ
โครงการ กิจกรรม เป็นระยะ เช่น รายไตรมาส รายปี ทุก 3 ป ี5 ป ีหรือเช่ือมโยงกับเหตุการณ์ สถานการณ์
บางอย่างท่ีอาจส่งผลต่อการด าเนินโครงการ แต่การจัดท างบประมาณฐานศูนย์ก าหนดให้องค์การต้อง
ทบทวนประสิทธภิาพ ประสิทธผิลของโครงการ กิจกรรมใหม่ท้ังหมดในทุกป ีจึงอาจส่งผลให้บางโครงการ 
กิจกรรมไม่ได้ด าเนินงานต่อ ขาดความต่อเนื่อง และสิ้นเปลืองงบประมาณ 

5) การจัดท างบประมาณฐานศูนย์อาจไม่เป็นท่ีนิยมของฝ่ายการเมือง เนื่องจากต้องพิจารณา

ทบทวนโครงการใหม่ในทุกรอบปี ท าให้โครงการเดิมท่ีด าเนินการอาจไม่ได้รับการสนับสนุนต่อจึงท าให้
เกิดการหยุดชะงักของโครงการ และส่งผลต่อคะแนนนิยมในตัวฝ่ายการเมือง เนื่องจากฝ่ายการเมืองมี
ระยะเวลาการด ารงต าแหน่งท่ีจ ากัดจึงต้องด าเนินการโครงการ กิจกรรมให้ส าเร็จภายในระยะเวลาการ
ด ารงต าแหน่ง 

6) บุคลากรภายในองค์การทุกคนจ าเป็นต้องมีความรู้เก่ียวกับการจัดท างบประมาณฐานศูนย์ 

จึงอาจต้องใช้ระยะเวลานานในการอบรมและท าความเข้าใจร่วมกัน ส่งผลให้เกิดต้นทุนค่าใช้จ่ายเพ่ิมขึ้น
ในเรื่องของการฝึกอบรม ท้ังนี้ในช่วงแรกของการปรับเปล่ียนอาจเกิดการต่อต้านของบุคลากรเนื่องจาก
เป็นเรื่องใหม่และไม่คุ้นชินกับกระบวนการ 

ประสบการณ์ทีผ่่านมาจากการน างบประมาณฐานศูนย์ไปปฏิบัติ 

การศึกษางบประมาณฐานศูนย์ (Zero-Based Budgeting: ZBB) นั้น การเข้าใจประสบการณ์ใน
อดีตเป็นสิ่งส าคัญอย่างย่ิงส าหรับการรับรู้ถึงผลกระทบทางปฏิบัติ ความท้าทาย และความส าเร็จ ตลอด
หลายปีท่ีผ่านมาองค์การท้ังภาครัฐและเอกชนได้ปรับใช้งบประมาณฐานศูนย์ในระดับต่าง ๆ และได้รับ
ผลลัพธ์ท่ีหลากหลาย ประสบการณ์เหล่านี้นับว่าเป็นบทเรียนท่ีมีค่าส าหรับการประยุกต์ใช้งบประมาณ
ฐานศูนย์ในทางปฏิบัติ โดยเน้นท้ังประโยชน์และข้อบกพร่องท่ีมาพร้อมกับการน าไปใช้ 

แนวคิดของงบประมาณฐานศูนย์ถูกน าเสนอครั้งแรกในทศวรรษ 1970 โดย Peter Pyhrr 
ผู้จัดการฝ่ายบัญชีท่ี Texas Instruments และได้รับความนิยมเมื่อประธานาธิบดี Jimmy Carter น ามา
ปรับใช้ในช่วงท่ีด ารงต าแหน่งผู้ว่าการรัฐจอร์เจีย การน างบประมาณฐานศูนย์ไปใช้ในระยะแรกมุ่งเน้นไป
ท่ีการปรับโครงสร้างกระบวนการจัดท างบประมาณ เพื่อปรับปรุงประสิทธิภาพและระเบียบวินัยทางการ
คลัง การน าไปใช้ในระยะแรกท้ังภาครัฐและเอกชนพบว่ามีการปรับปรุงในเรื่องของงบประมาณอย่างมี
นัยส าคัญในการจัดการค่าใช้จ่ายและการจัดสรรทรัพยากร 

อย่างไรก็ตามการประยุกต์ใช้งบประมาณฐานศูนย์ในระยะแรกยังเผยให้เห็นถึงความท้าทาย
หลายประการ กระบวนการนี้มักถูกวิพากษ์วิจารณ์ว่าใช้เวลานานและมีภาระทางการบริหารสูง ต้องการ
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การฝึกอบรมอย่างเข้มข้นและการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมภายในองค์กร แม้จะมีความท้าทายเหล่านี้
ความส าเร็จในระยะแรกก็ได้วางรากฐานส าหรับการปรับปรุงและการน าไปใช้เพ่ิมเติม (Coyte et al., 
2022) 

เพื่อให้เข้าใจผลกระทบของงบประมาณฐานศูนย์อย่างครอบคลุม จ าเป็นต้องศึกษากรณีศึกษา
จากภาคส่วนต่าง ๆ 

1. ภาครัฐ รัฐบาลในระดับต่าง ๆ ได้ทดลองใช้งบประมาณฐานศูนย์เพื่อเสริมสร้างระเบียบวินัย
ทางการคลังและความโปร่งใส ตัวอย่างเช่น รัฐบาลสหรัฐอเมริกาได้น างบประมาณฐานศูนย์มาใช้ในช่วง
ปลายทศวรรษ 1970 เพื่อควบคุมการใช้จ่ายสาธารณะและปรับปรุงความรับผิดชอบ แม้ผลลัพธ์เริ่มแรก
จะเป็นท่ีน่าพอใจ แต่ความซับซ้อนและการต่อต้านจากแผนกต่าง ๆ ท าให้ความนิยมลดลงในท่ีสุด (Coyte 
et al., 2022) 

2. ภาคเอกชน บริษัทต่าง ๆ เช่น General Electric และ Kraft Heinz ได้น างบประมาณฐาน
ศูนย์มาใช้เพื่อปรับปรุงกระบวนการจัดท างบประมาณและบรรลุการประหยัดค่าใช้จ่าย พบว่ามีการลด
ต้นทุนการด าเนินงานและปรับปรุงการจัดสรรทรัพยากรให้สอดคล้องกับกลยุทธ์  อย่างไรก็ตาม
กระบวนการงบประมาณฐานศูนย์ท่ีเข้มงวดท าให้เกิดการต่อต้านจากพนักงานท่ีเห็นว่ากระบวนการนี้ท า

ให้เกิดความยุ่งยากและรบกวนการท างานประจ า (Thomas & Bollapragada, 2010; Agnihotri & 
Bhattacharya, 2021) 

3. องค์กรไม่แสวงหาผลก าไร องค์กรไม่แสวงหาผลก าไรได้ทดลองใช้งบประมาณฐานศูนย์เพื่อ
เพ่ิมประสิทธภิาพการใช้ทรัพยากรท่ีจ ากัด เช่น United Way และบางสถาบันการศึกษาได้น างบประมาณ
ฐานศูนย์มาใช้เพื่อให้งบประมาณถูกจัดสรรไปยังกิจกรรมท่ีมีความส าคัญทางภารกิจ ประสบการณ์เหล่านี้

เน้นถึงศักยภาพของงบประมาณฐานศูนย์ในการเสริมสร้างความโปร่งใสและความรับผิดชอบในการ
จัดการการเงินขององค์กรไม่แสวงหาผลก าไร (Ekanem, 2014) 

นอกจากนี้ยังมีการศึกษาในอดีตท่ีศึกษาเก่ียวกับการน างบประมาณฐานศูนย์ไปปรับใช้ใน
องค์การต่าง ๆ หรือผลของการน างบประมาณฐานศูนย์ไปใช้ ดังนี้ 

Minmier and Hermanson (1976) ได้ท าการประเมินประสิทธิภาพของกระบวนการจัดท า
งบประมาณฐานศูนย์ของรัฐจอร์เจีย แบบสอบถามถูกแจกให้กับหัวหน้าแผนกและนักวิเคราะห์
งบประมาณเพื่อรวบรวมประสบการณ์ในการจัดท างบประมาณฐานศูนย์ โดยหัวหน้าแผนกส่วนใหญ่แสดง
ความเห็นไม่เห็นด้วยกับการน างบประมาณฐานศูนย์มาใช้หากไม่มีข้อมูลหรือรายละเอียดท่ีมากพอ
ประกอบการพิจารณา นักวิเคราะห์งบประมาณมีทัศนคติท่ีดีเพ่ิมขึ้นเก่ียวกับการน างบประมาณฐานศูนย์
มาใช้ โดยร้อยละ 52 ของผู้ตอบแบบสอบถามเห็นว่าหัวหน้าแผนกมีความกระตือรือร้นมากขึ้นในการมี
ส่วนร่วมในกระบวนการงบประมาณ และร้อยละ 68 เห็นว่ามีการปรับปรุงข้อมูลประกอบการพิจารณา

ให้กับผู้บริหารเพื่ อให้ในการตัดสินใจอย่างมีนัยส าคัญ และท่ีส าคัญการวิจัยนี้ได้เสนอข้อดีของ
งบประมาณฐานศูนย์ 3 ประการ ได้แก่ 1) การสร้างกระบวนการวางแผนทางการเงิน กระบวนการนี้ได้รับ
การยอมรับเก่ียวกับทรัพยากรทางการเงินของรัฐท่ีมีจ ากัด และมีวัตถุประสงค์เพ่ือให้มั่นใจว่าทรัพยากร
เหล่านั้นได้รับการจัดสรรให้มีประสิทธิภาพและเกิดความคุ้มค่าสูงสุด และเป็นไปได้ตามเป้าหมายและ
วัตถุประสงค์ท่ีก าหนดไว้  2) การปรับปรุงคุณภาพของข้อมูลประกอบการพิจารณางบประมาณให้มีความ
ละเอียดมากท่ีสุด เพื่อให้ผู้บริหารทุกระดับรวมถึงนักวิเคราะห์อย่างเห็นภาพได้ชัดเจน เนื่องจากการ
จัดท างบประมาณฐานศูนย์ต้องมีความชัดเจนและความครอบคลุม จึงท าให้มีความเข้าใจท่ีลึกซึ้งมากขึ้น
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เก่ียวกับประสิทธผิล และ 3) การน างบประมาณฐานศูนย์ไปปรับใช้จะท าให้ผู้บริหารใช้แนวทางเชิงรุกและ
คาดการณ์ล่วงหน้ามากขึ้นในกระบวนการจัดท า เช่น ก าหนดให้ฝ่ายบริหารออกแบบและจัดอันดับชุด
ข้อมูลการตัดสินใจตามล าดับความส าคัญ ส่งผลให้มีข้อมูลเข้าสู่กระบวนการจัดเตรียมงบประมาณเพ่ิมขึ้น 
อย่างไรก็ตามการจัดท างบประมาณแบบศูนย์ของรัฐจอร์เจียได้สร้างความตึงเครียดให้กับพนักงานมากขึ้น 
เนื่ องจากต้องใช้เวลาและรายละเอียดข้อมูลจ านวนมากในการเตรียมชุดข้อมูลการตัดสินใจด้าน
งบประมาณ  

Sherlekar and Dean (1980) ศึกษาการประเมินข้อดีและข้อจ ากัดของวิธกีารจัดท างบประมาณ
ฐานศูนย์อย่างครอบคลุมในช่วงปีแรกของการน าวิธีการไปปรับใช้นี้ในรัฐบาลกลางสหรัฐอเมริกา โดยได้
แจกแบบสอบถามให้กับหน่วยงานต่าง ๆ  การศึกษาพบว่าการน างบประมาณฐานศูนย์มาใช้ท าให้เกิดการ
มีส่วนร่วมของฝา่ยบริหารในกระบวนการงบประมาณเพ่ิมขึ้นอย่างมีนัยส าคัญ ส่งผลให้เกิดความสัมพันธ์
ท่ีแน่นแฟน้ย่ิงขึ้นระหว่างฝา่ยบริหารทุกระดับ และมีความชัดเจนมากขึ้นเก่ียวกับวัตถุประสงค์และล าดับ
ความส าคัญท่ีคาดหวังของโครงการต่าง ๆ อย่างไรก็ตามการน างบประมาณฐานศูนย์มาปรับใช้ไม่ได้ส่งผล
ให้ต้นทุนลดลงอย่างมีนัยส าคัญ หากแต่เกิดการย้ายทรัพยากรไปยังกิจกรรมท่ีมีล าดับความส าคัญสูงสุด 
การวิเคราะห์ต้นทุนและผลประโยชน์เน้นไปท่ีความเท่าเทียมกัน และกิจกรรมท่ีมีล าดับความส าคัญสูง

กว่าจะได้รับส่วนแบ่งท่ีเหมาะสม 
Reed (1985) ศึกษาเก่ียวกับผลของการรับรู้เก่ียวกับการจัดท างบประมาณฐานศูนย์ โดยการแจก

แบบสอบถามให้กับผู้มีบทบาทด้านงบประมาณของหน่วยงานสาธารณะในรัฐเท็กซัสท่ีน างบประมาณฐาน
ศูนย์ไปใช้ โดยมีวัตถุประสงค์หลักคือการส ารวจความคิดเห็นท่ีแตกต่างกันระหว่างผู้อ านวยการฝ่าย
งบประมาณท่ีมีแนวโน้มสนับสนุนงบประมาณของหน่วยงานและสมาชิกสภานิติบัญญัติหรือนักวิเคราะห์

ท่ีมุ่งลดงบประมาณ การศึกษาพบว่าผู้สนับสนุนงบประมาณส่วนใหญ่ไม่เห็นด้วยกับการจัดท า
งบประมาณฐานศูนย์ ตรงกันข้ามกับมุมมองของสมาชิกสภานิติบัญญัติและนักวิเคราะห์ท่ีสนับสนุนการ
จัดท างบประมาณฐานศูนย์อย่างมีนัยส าคัญ อย่างไรก็ตามผู้สนับสนุนด้านงบประมาณรับทราบถึงแนว
ทางการจัดท างบประมาณฐานศูนย์ แต่มองว่าต้องใช้เวลานาน ในทางกลับกันฝ่ายนิติบัญญัติมีความ
เช่ือมั่นว่างบประมาณฐานศูนย์ท าให้เกิดการเผยแพร่ข้อมูลเก่ียวกับการด าเนินงานขององค์การต่าง ๆ ท่ี
เก่ียวข้องกับการก าหนดงบประมาณได้อย่างมีประสิทธิภาพมากขึ้น นอกจากนี้ฝ่ายนิติบัญญัติมองว่า
งบประมาณฐานศูนย์เป็นการปรับปรุงการท างานร่วมกันโดยการเคล่ือนย้ายบุคลากรและทรัพยากร
ทางการเงินระหว่างหน่วยงานต่าง ๆ และหลีกเล่ียงการด าเนินงานท่ีซ้าซ้อน 

Ahmad (2007) ศึกษาการรับรู้และทัศนคติของพนักงานในองค์การภาครัฐท่ีมีต่อการใช้
งบประมาณฐานศูนย์ของประเทศบรูไน โดยใช้แบบสอบถามเพื่อตรวจสอบและท าความเข้าใจว่าพนักงาน
ในภาครัฐของบรูไนรับรู้ถึงผลกระทบท่ีการจัดท างบประมาณแบบศูนย์จะมีต่อองค์กรของตนอย่างไร 

แบบสอบถามเหล่านี้ออกแบบมาเพื่อตอบค าถามพื้นฐานสามข้อเก่ียวข้องกับการน างบประมาณฐานศูนย์
ไปใช้ คือ  

1) พนักงานมีความคุ้นเคยกับงบประมาณแบบศูนย์ในระดับใด   
2) พนักงานสามารถคาดหวังการสนับสนุนได้มากเพียงใดเมื่อท างานกับระบบงบประมาณนี้ และ  
3) ประโยชน์และปัญหาใดบ้างท่ีคาดหวังได้หากน างบประมาณฐานศูนย์มาใช้ ความคิดเห็นท่ี

ได้รับจากพนักงานเหล่านี้สรุปได้ว่างบประมาณฐานศูนย์จะปรับปรุงความสามารถของฝ่ายบริหารอย่างมี
นัยส าคัญต่อการตัดสินใจให้ประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากย่ิงขึ้น และผู้ตอบแบบสอบถามรับรู้ถึง
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ประโยชน์ของการจัดท างบประมาณฐานศูนย์ อย่างไรก็ตามได้มีข้อกังวลเก่ียวกับปัญหาทางเทคนิค เช่น 
วิธกีารระบุท้ังหน่วยการตัดสินใจและชุดการตัดสินใจ 

Ekanem (2014) ศึกษาการจัดท างบประมาณฐานศูนย์ของมหาวิทยาลัยคาลาบาร์  ประเทศ
ไนจีเรีย พบว่าการจัดท างบประมาณแบบศูนย์มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลต่อการด าเนินการด้าน
งบประมาณของมหาวิทยาลัยคาลาบาร์ ท้ังนี้ปัจจัยท่ีเป็นอุปสรรคต่อการด าเนินการจัดท างบประมาณ
ฐานศูนย์คือ เจ้าหน้าท่ีอาวุโสของมหาวิทยาลัยเนื่องจากไม่สามารถปรับตัวต่อการเปล่ียนแปลงได้ ปัจจัย
ต่าง ๆ เช่น ข้อมูลจ านวนมาก กระบวนการงบประมาณท่ีใช้เวลานาน และการฝึกอบรมเจ้าหน้าท่ี  
ขณะเดียวกันก็สามารถจัดการกับความท้าทายเหล่านี้ได้โดยต้องอาศัยความจริงจังของผู้ก าหนดนโยบาย
ในการขับเคล่ือนมหาวิทยาลัย การติดตามและการควบคุมรายได้/รายจ่าย ดังนั้นผู้บริหารจึงต้องระบุ
ภารกิจและความสัมพันธกั์บเป้าหมายโดยรวมของมหาวิทยาลัย 

Beredugo et al. (2019) ศึกษาเก่ียวกับการวิเคราะห์เปรียบเทียบระหว่างงบประมาณฐานศูนย์
และงบประมาณแบบส่วนเพ่ิมของการจัดท างบประมาณของประเทศไนจีเรีย ผลการศึกษาพบว่าการ
จัดท างบประมาณแบบส่วนเพ่ิมท าให้มีค่าใช้จ่ายเล็ก ๆ  น้อย ๆ ท่ีเพ่ิมขึ้นโดยไม่มีเหตุผลมารองรับ ขณะท่ี
การจัดท างบประมาณฐานศูนย์สามารถช่วยประหยัดต้นทุนท่ีไม่มีความจ าเป็นลงได้  หากแต่มีความ

สลับซับซ้อนและมีค่าใช้จ่ายในการจัดท างบประมาณท่ีสูง จึงมีข้อแนะน าให้มีการฝึกอบรม ให้ความรู้
เก่ียวกับแนวทางการจัดท างบประมาณฐานศูนย์แก่ผู้ปฏิบัติงานให้มีความรู้ ความเข้าใจอย่างละเอียดถ่อง
แท้เสียก่อน เพื่อเป็นการประหยัดเวลาและต้นทุนในกระบวนการจัดท างบประมาณ ต้นทุนท่ีเกิดจากการ
จัดท างบประมาณฐานศูนย์ควรจะต้องลดลงให้เหลือน้อยท่ีสุด 

Kazar et al. (2023) ศึกษาการน างบประมาณฐานศูนย์ไปใช้กับบริษัทรับเหมาก่อสร้างข้ามชาติ 

โดยบริษัทรับเหมาก่อสร้างข้ามชาติมักประสบปัญหาต้นทุนส่วนเกินของการก่อสร้าง จึงมีความพยามจะ
หาแนวทางหรือกลยุทธ์เพื่อจัดการกับปัญหาดังกล่าว จึงน าแนวทางงบประมาณฐานศูนย์มาปรับใช้กับ
การจัดการต้นทุน ผลลัพธข์องการน างบประมาณฐานศูนย์มาปรับใช้พบว่าสามารถประหยัดต้นทุนได้ร้อย
ละ 0.81 ของงบประมาณท้ังหมด และสามารถประหยัดได้ถึงร้อยละ 4.74 ของรายการต้นทุนท่ีส าคัญใน
การรับเหมาก่อสร้าง โดยงบประมาณฐานศูนย์สามารถสร้างสมดุลระหว่างการประหยัดต้นทุน คุณภาพ
ของสินค้าและบริการ ตลอดจนผลผลิตในอุตสาหกรรมก่อสร้าง  

นอกจากมุมมองทางทฤษฎีและแนวทางปฏิบัติแล้ว ยังมีตัวอย่างขององค์การภาคเอกชนท่ีน า
งบประมาณฐานศูนย์มาปรับใช้จนประสบความส าเร็จ (Buntak et al., 2014; Coyte et al., 2022; 
Schneider & O’Bryan, 2018)  และองค์การสาธารณะ (Haxholli, 2015; Ma, 2006; Pyhrr, 1977)  โดย 
Coyte et al. (2022) ได้ศึกษาประสิทธิภาพของการจัดท างบประมาณฐานศูนย์เพื่อการประหยัดต้นทุน
จากมุมมองท่ีแตกต่างกันโดยวิเคราะห์ข้อมูลทางการเงินในอดีตท่ีรวบรวมจากบริษัทต่างๆ ผลการศึกษา

ครั้งนี้แสดงให้เห็นว่าบริษัทบางแห่ง เช่น บริษัท 3G Capital น างบประมาณฐานศูนย์มาปรับใช้ได้อย่างมี
ประสิทธิภาพสามารถประหยัดต้นทุนได้อย่างมีนัยส าคัญ  เช่นเดียวกับ Schneider & O’Bryan (2018) ท่ี
ประเมินประสิทธิภาพต้นทุนของการจัดท างบประมาณฐานศูนย์โดยน าไปปรับใช้กับงบประมาณของ
ห้องสมุดส าหรับค่าวัสดุ ค่าใช้จ่ายบุคลากร ค่าใช้จ่ายทางอ้อม และเทคโนโลยีสารสนเทศ  ผลการศึกษา
พบว่าแนวทางงบประมาณฐานศูนย์สามารถควบคุมและลดค่าใช้จ่ายบุคลากรและค่าใช้จ่ายเทคโนโลยี
สารสนเทศได้ ขณะท่ี Buntak et al. (2014) ได้แนะน ารูปแบบส าหรับวิธีการจัดท างบประมาณโดย
ค านวณต้นทุนท่ีผสมผสานเข้ากับการจัดท างบประมาณฐานศูนย์ พบว่ารูปแบบท่ีเสนอมีศักยภาพในการ
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จัดการวิกฤตทางการเงินและการมีส่วนร่วมกับวัฒนธรรมการจัดการต้นทุนของบริษัทและองค์การอ่ืน ๆ 
ในระยะยาว ส าหรับการน างบประมาณฐานศูนย์มาปรับใช้กับองค์การสาธารณะนั้น Haxholli (2015) ได้
ศึกษารายงานทางการเงินประจ าปีท่ีได้รับจากกระทรวงยุติธรรม สาธารณรัฐคอซอวอ ท่ีน างบประมาณ
ฐานศูนย์มาปรับใช้ พบว่ารายจ่ายลดลงร้อยละ 5 ภายในหนึ่งปีหลังการน างบประมาณฐานศูนย์มาปรับใช้ 

จากงานวิจัยเก่ียวกับงบประมาณฐานศูนย์ข้างต้นสามารถให้ข้อสรุปท่ีส าคัญหลายประการ ดังนี้ 
1) ความส าคัญของการฝกึอบรมและการสื่อสาร 
การน างบประมาณฐานศูนย์ไปใช้อย่างส าเร็จต้องการการฝึกอบรมอย่างละเอียดและการสื่อสาร

ท่ีชัดเจน เพื่อให้ผู้มีส่วนได้เสียทุกคนเข้าใจกระบวนการและประโยชน์  ซึ่งช่วยลดการต่อต้านและ
เสริมสร้างวัฒนธรรมแห่งความรับผิดชอบ 

2) ความจ าเป็นของการสนับสนุนทางเทคโนโลยี 
การใช้ซอฟต์แวร์จัดท างบประมาณขั้นสูงและเครื่องมือวิเคราะห์ข้อมูลสามารถลดภาระทางการ

บริหารของงบประมาณฐานศูนย์ได้อย่างมีนัยส าคัญ เทคโนโลยีเหล่านี้ช่วยในการเก็บรวบรวมข้อมูล การ
วิเคราะห์ และการรายงาน ท าให้กระบวนการมีความคล่องตัวและมีประสิทธภิาพมากขึ้น 

3) ความสามารถในการปรับตัวและความยืดหยุ่น 

องค์การท่ีประสบความส าเร็จในการน างบประมาณฐานศูนย์ไปใช้มักเน้นถึงความส าคัญของการ
ปรับตัว การปรับกระบวนการงบประมาณฐานศูนย์ให้เหมาะสมกับบริบทและความต้องการเฉพาะของ
องค์การเป็นสิ่งส าคัญในการบรรลุผลลัพธท่ี์ย่ังยืน 

4) การติดตามและประเมินผลอย่างต่อเนื่อง 
การประเมินผลและปรับปรุงกระบวนการงบประมาณฐานศูนย์อย่างต่อเนื่องเป็นสิ่งจ าเป็นใน

การรักษาประสิทธภิาพ การทบทวนอย่างสม่าเสมอช่วยให้สามารถระบุพื้นท่ีท่ีต้องปรับปรุงและท าให้การ
จัดสรรงบประมาณยังคงสอดคล้องกับเป้าหมายขององค์กร 

ประสบการณ์ท่ีผ่านมาเก่ียวกับการจัดท างบประมาณฐานศูนย์มีประโยชน์ส าหรับการ
ประยุกต์ใช้ในทางปฏิบัติ แม้ประโยชน์ของงบประมาณฐานศูนย์เช่น การเพ่ิมระเบียบวินัยทางการคลัง
และการเพ่ิมประสิทธภิาพการใช้ทรัพยากรจะเป็นท่ีรับรู้กันดี แต่ความท้าทายท่ีมาพร้อมกับการน าไปใช้ก็
ต้องได้รับการพิจารณาด้วย บทเรียนท่ีได้จากการใช้งานในระยะแรกและการวิจัยภายหลังเน้นถึง
ความส าคัญของการฝึกอบรม การสนับสนุนทางเทคโนโลยี ความสามารถในการปรับตัว และการ
ประเมินผลอย่างต่อเนื่องในการบรรลุผลลัพธท่ี์ส าเร็จในการใช้งบประมาณฐานศูนย์ 

โดยการศึกษาเก่ียวกับประสบการณ์ท่ีผ่านมาผู้ก าหนดนโยบายและผู้ปฏิบัติงานสามารถเข้าใจ
วิธีการจัดการความซับซ้อนของงบประมาณฐานศูนย์ และใช้ประโยชน์จากศักยภาพของมันในการ
ปรับปรุงกระบวนการจัดท างบประมาณในบริบทต่าง ๆ มุมมองเหล่านี้มีคุณค่าอย่างย่ิงในการน า

งบประมาณฐานศูนย์งบประมาณฐานศูนย์ไปใช้อย่างมีประสิทธภิาพ 

เทคนิคและเครื่องมือส าหรบัการจัดท างบประมาณฐานศูนย์ 

องค์การเพื่อความร่วมมือทางเศรษฐกิจและการพัฒนา (Organisation for Economic Co-
operation and Development: OECD) ได้ให้ค านิยามของการทบทวนค่าใช้จ่าย ซึ่งเป็นแนวทางหนึ่งของ
การจัดท างบประมาณฐานศูนย์ว่า “การตรวจสอบประสิทธิภาพการด าเนินงานและประสิทธิผลของ
นโยบายของรัฐบาลท่ีมีอยู่” (OECD, 2011) แทนท่ีจะเป็นเครื่องมือด้านงบประมาณท่ีมุ่งเน้นไปท่ีรายจ่าย
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ส่วนเพ่ิมใหม่ การทบทวนการใช้จ่ายจะพิจารณารายจ่ายพื้นฐานอย่างละเอียด ผลลัพธ์ของการทบทวน
ค่าใช้จ่ายคือเพื่อให้รัฐบาลสามารถปรับปรุงการควบคุมระดับของรายจ่ายในภาพรวม และเพื่อปรับปรุง
การจัดล าดับความส าคัญของรายจ่าย (OECD, 2019) โดย Robinson (2013) ได้ให้ค าจ ากัดความท่ี
คล้ายกันว่าการทบทวนการใช้จ่ายคือการตรวจสอบอย่างเป็นระบบ โดยฝ่ายบริหารของรัฐบาลเก่ียวกับ
ค่าใช้จ่ายพื้นฐานท่ีก าหนดว่าเป็นค่าใช้จ่ายส าหรับโครงการและนโยบายท่ีมีอยู่ ในระดับท่ีก าหนดโดย
นโยบายหรือกฎหมายท่ีมีอยู่  

การทบทวนการใช้จ่ายจึงมีความเก่ียวข้องกับการพัฒนาเครื่องมือของการวิเคราะห์และจัดท า
งบประมาณ จากประสบการณ์ของประเทศต่าง ๆ ได้ทบทวนการใช้จ่ายโดยมีเครื่องมือและเทคนิคท่ี
น่าสนใจ (Allen & Clifton, 2023) โดยเครื่องมือเหล่านี้เป็นเครื่องมือเสริมและสนับสนุนการออกแบบและ
การน าการทบทวนค่าการใช้จ่ายไปใช้ในการจัดท างบประมาณฐานศูนย์ ได้แก่  

1) กรอบการท างานงบประมาณระยะกลาง (Medium-Term Budget Frameworks: MTBFs) ใช้
ส าหรับการวางแผนการใช้จ่ายสาธารณะในระยะกลาง โดยสามารถช่วยวางกรอบวัตถุประสงค์ในการ
ทบทวนการใช้จ่ายด้วยการให้ความส าคัญกับกรอบระยะเวลา (Harris et al., 2013 ) แนวทาง MTBFs 
อาศัยงบประมาณประจ าปีโดยมีการน างบประมาณไปใช้อย่างสม่าเสมอตามท่ีวางแผนไว้ ภายใต้กรอบ

รายจ่ายท่ีได้รับอนุมัติส าหรับกระทรวงและโครงการต่าง ๆ (Harris et al., 2013 ; Doherty & Sayegh, 
2022) ซึ่งเป็นข้อจ ากัดส าหรับประเทศท่ีมีรายได้ต่าและปานกลาง (Allen et al., 2020) การพิจารณาการ
ใช้จ่ายท าให้กระทรวงต่าง ๆ สามารถประหยัดค่าใช้จ่ายซึ่งส่งผลต่อเป้าหมายทางการเงินของรัฐบาล และ
สามารถปรับปรุงประสิทธภิาพของการใช้จ่ายสาธารณะ นอกจากนี้การจัดหมวดหมู่โครงการกิจกรรมของ
งบประมาณยังช่วยในการระบุขอบเขตของการใช้จ่ายท่ีท าให้ปราศจากโครงการท่ีไม่มีประสิทธภิาพได้ 

2) การประมาณการฐานค่าใช้จ่ายท่ีเช่ือถือได้ เป็นแนวทางปฏิบัติด้านงบประมาณท่ีส าคัญซึ่ง
สนับสนุนท้ังการวางแผนงบประมาณท่ีดีและเป็นการทบทวนการใช้จ่าย (Rahim & Wendling, 2022 ) 
การประมาณการดังกล่าวถือว่านโยบายปัจจุบันยังคงไม่เปล่ียนแปลง หรืออาจเป็นไปตามกฎหมาย
ปัจจุบัน โดยแนวทางใดท่ีเหมาะสมจะขึ้นอยู่กับบริบทตามสภาพแวดล้อมและสถานการณ์ในช่วงนั้น เช่น 
การเปล่ียนแปลงกฎหมายสามารถท าได้ง่ายหรือยากเพียงใด รายละเอียดการใช้จ่ายในปัจจุบันท าหน้าท่ี
เปรียบเทียบข้อมูลค่าใช้จ่ายอ่ืน ๆ เช่น กรอบค่าใช้จ่าย อย่างไรก็ตามไม่ได้แสดงถึงการจัดสรรงบประมาณ
ในอนาคตหรือผลลัพธ์ด้านงบประมาณท่ีเป็นไปได้มากท่ีสุด ซึ่งท้ังสองอย่างนี้รวมต้นทุนโดยประมาณใน
การด าเนินนโยบายใหม่ด้วย โดยท่ัวไปการคาดการณ์พ้ืนฐานจะค านวณคาดการณ์หลายปีและอิงตามการ
ประมาณการจากล่างขึ้นบน  

3) การประมาณการพื้นฐานของรายจ่าย การประเมินประสิทธิภาพและประสิทธผิลของการใช้
จ่าย  การวิเคราะห์ค่าใช้จ่ายถือเป็นหัวใจส าคัญของการตรวจสอบการใช้จ่าย นอกเหนือจากการวิเคราะห์

รายละเอียดการใช้จ่ายแล้วยังมีแนวทางการประเมินประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการใช้จ่าย 
โดยท่ัวไปวิธีการเหล่านี้จะเปรียบเทียบต้นทุนต่อหน่วยของค่าใช้จ่าย ตัวอย่างเช่น ต้นทุนต่อหัวของ
ค่าใช้จ่ายในการรักษาพยาบาลผู้ป่วยนอกประกอบด้วยค่าใช้จ่ายอะไรบ้าง นอกจากนี้การตรวจสอบ
ความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยน าเข้าและผลลัพธ์สามารถระบุกระบวนการหรือปัจจัยน าเข้าท่ีน าไปสู่
ผลลัพธท่ี์ไม่มีประสิทธภิาพได้  

4) การวิเคราะห์ค่าจ้าง เป็นแนวทางการทบทวนการใช้จ่ายได้ดีเนื่ องจากค่าจ้างมักเป็น
องค์ประกอบส าคัญของการใช้จ่ายสาธารณะท้ังหมดของประเทศ โดยการวิเคราะห์ค่าจ้างสามารถมุ่งเน้น
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ไปท่ีการประเมินแนวโน้มระยะกลางและตัวขับเคล่ือนต้นทุนในการเรียกเก็บค่าจ้าง ซึ่งงบประมาณ
เก่ียวกับค่าจ้างนั้นโดยส่วนใหญ่เป็นงบประมาณท่ีมีสัดส่วนมากหรือเกินครึ่งหนึ่งของงบประมาณรายจ่าย
ท้ังหมด หากมีการวิเคราะห์ค่าจ้างตามกรอบงบประมาณระยะปานกลาง ระยะยาวแล้ว จะท าให้เห็น
ภาพรวมค่าใช้จ่ายท่ีเพ่ิมขึ้นได้อย่างชัดเจน 

สรุปและอภิปรายผล 

งบประมาณฐานศูนย์ (Zero-Based Budgeting: ZBB) เป็นการน าเสนอวิธกีารจัดท างบประมาณ
ท่ีเปล่ียนแปลงไปจากวิธีการจัดท างบประมาณแบบด้ังเดิมหรือแบบส่วนเพ่ิมอย่างสิ้นเชิง โดยก าหนดให้
ทุกค่าใช้จ่ายต้องได้รับการอธิบายเหตุผลใหม่ทุกครั้งท่ีเริ่มรอบงบประมาณใหม่ หรือเรียกได้ว่า “เริ่มต้น
จากศูนย์” ซึ่งวิธีการนี้ช่วยให้การจัดสรรทรัพยากรเกิดความคุ้มค่าและมีประสิทธิภาพมากขึ้น เพ่ิม

ระเบียบวินัยทางการคลัง และเสริมสร้างความโปร่งใส บทความนี้จึงเน้นถึงรากฐานทางทฤษฎี การปฏิบัติ
จริง และการเรียนรู้จากงานวิจัยท่ีผ่านมาแสดงให้เห็นถึงผลกระทบท่ีหลากหลายของงบประมาณฐานศูนย์
ท้ังในภาครัฐและภาคเอกชน 

รากฐานทางทฤษฎีงบประมาณฐานศูนย์เน้นถึงความจ าเป็นในการอธิบายเหตุผลของทุก
ค่าใช้จ่ายใหม่ท้ังหมด มุ่งเน้นการประเมินค่าใช้จ่ายและการจัดสรรทรัพยากรอย่างมีวิจารณญาณ ต่างจาก

การจัดท างบประมาณแบบด้ังเดิมหรือแบบส่วนเพ่ิมท่ีอิงจากค่าใช้จ่ายในอดีต โดยงบประมาณฐานศูนย์
ส่งเสริมกระบวนการจัดสรรท่ีมีความยืดหยุ่นตอบสนองต่อความต้องการและล าดับความส าคัญในปจัจุบนั 
แนวทางนี้ช่วยลดความสิ้นเปลืองและมั่นใจได้ว่างบประมาณจะถูกจัดสรรไปยังโครงการ/กิจกรรมท่ีมี
ประสิทธภิาพสูงสุดเพื่อบรรลุเป้าหมายขององค์การและรัฐบาล 

ประโยชน์ของงบประมาณฐานศูนย์คือการปรับปรุงประสิทธิภาพการใช้ทรัพยากร การลด
ค่าใช้จ่าย และการจัดสรรงบประมาณท่ีสอดคล้องกับล าดับความส าคัญเชิงกลยุทธ์ โดยการขจัดการเพ่ิม

งบประมาณโดยอิงฐานเก่าและการก าหนดเหตุผลท่ีละเอียดส าหรับทุกค่าใช้จ่าย ส่งเสริมวัฒนธรรมของ
ความรับผิดชอบและการคิดเชิงกลยุทธ์ น าไปสู่การใช้ทรัพยากรท่ีมีประสิทธิภาพมากขึ้นและการจัดสรร
ค่าใช้จ่ายท่ีสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ขององค์การ 

การน างบประมาณฐานศูนย์ไปปฏิบัติต้องใช้กระบวนการท่ีมีโครงสร้าง ประกอบด้วยการระบุ
หน่วยตัดสินใจ การสร้างชุดข้อมูลการตัดสินใจ และการจัดล าดับความส าคัญของชุดข้อมูลตัดสินใจ
เหล่านี้ตามการสนับสนุนต่อเป้าหมายขององค์การ ซึ่งอาจใช้เวลานานและซับซ้อน  

การจัดท างบประมาณฐานศูนย์ส่งผลต่อระเบียบวินัยทางการคลังและประสิทธิภาพการใช้
ทรัพยากรโดยก าหนดให้ทุกค่าใช้จ่ายต้องอธิบายเหตุผลใหม่ท้ังหมด งบประมาณฐานศูนย์จึงช่วยขจัดการ
ใช้จ่ายท่ีสิ้นเปลือง และท าให้มั่นใจได้ว่าทรัพยากรถูกน าไปใช้กับโครงการ/กิจกรรมท่ีมีล าดับความส าคัญ
สูง วิธีการนี้น าไปสู่การบริหารการเงินท่ีดีขึ้น เพ่ิมความโปร่งใส และการเสริมสร้างความรับผิดชอบ 

นอกจากนี้การเน้นการติดตามและประเมินผลอย่างต่อเนื่องของงบประมาณฐานศูนย์ท าให้สามารถ
ประเมินผลและปรับปรุงกระบวนการได้อย่างต่อเนื่อง ช่วยให้การจัดท างบประมาณสอดคล้องกับความ
ต้องการและล าดับความส าคัญท่ีได้รับการตัดสินใจจากผู้บริหาร ความยืดหยุ่นนี้มีความส าคัญต่อการ
รักษาระเบียบวินัยทางการคลังและการปรับปรุงการจัดสรรทรัพยากรในสภาพแวดล้อมทางการเงินท่ี
เปล่ียนแปลงไป 
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ประสบการณ์ท่ีผ่านมากรณีศึกษาและการวิจัยต่าง ๆ  ให้บทเรียนส าหรับการน างบประมาณฐาน
ศูนย์ไปใช้ในอนาคต เพื่อปรับปรุงการจัดการการเงิน การประหยัดค่าใช้จ่าย และเสริมสร้างความโปร่งใส 
ประสบการณ์จากการน างบประมาณฐานศูนย์ไปใช้เน้นถึงความส าคัญของการน าโดยผู้น าท่ีเข้มแข็ง การ
มีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้เสีย การจัดแนวเชิงกลยุทธ์กับเป้าหมายท่ีกว้างขึ้น การสื่อสารท่ีโปร่งใส และ
ความยืดหยุ่นในการน าไปใช้ และการติดตามและประเมินผลอย่างต่อเนื่องในการบรรลุความส าเร็จท่ี
ย่ังยืนในการใช้งบประมาณฐานศูนย์ 

แม้จะมีข้อดีแต่งบประมาณฐานศูนย์ก็ไม่ได้ปราศจากข้อจ ากัด โดยงบประมาณฐานศูนย์มุ่งเน้น
ไปท่ีการวางแผนระยะสั้นมากกว่าการวางแผนระยะยาว เกิดค่าใช้จ่ายสูง มีความซับซ้อน ใช้ระยะเวลาใน
การจัดท านาน จ าเป็นต้องใช้บุคลากรและทรัพยากรจ านวนมากเพื่อมาสนับสนุนการจัดท างบประมาณ
ฐานศูนย์ จึงอาจเพ่ิมภาระค่าใช้จ่ายส าหรับองค์การท่ีมีงบประมาณในการด าเนินงานจ ากัด และการ
ต่อต้านการเปล่ียนแปลงภายในองค์การได้ 

โดยสรุปการจัดท างบประมาณฐานศูนย์จึงเป็นทางเลือกท่ีมีมุ่งเน้นประสิทธภิาพมากกว่าวิธีการ
จัดท างบประมาณแบบด้ังเดิม โดยการก าหนดให้มีการประเมินและให้เหตุผลอย่างละเอียดส าหรับ
ค่าใช้จ่ายทุกค่าใช้จ่าย ส่งเสริมการจัดการทรัพยากรท่ีมีระบบและมีเหตุมีผล  

ข้อเสนอแนะ 

งบประมาณฐานศูนย์ (Zero-Based Budgeting: ZBB) เก่ียวข้องกับการปรับปรุงวิธีการจัดท า
งบประมาณแบบด้ังเดิมหรือแบบส่วนเพ่ิม โดยเริ่มจาก “ฐานศูนย์” ต้ังแต่เริ่มต้นการจัดท างบประมาณ 
ต่างจากการจัดท างบประมาณแบบส่วนเพ่ิม โดยงบประมาณฐานศูนย์ต้องแสดงเหตุผลใหม่ส าหรับ
ค่าใช้จ่ายทุกครั้ง เพ่ือให้แน่ใจว่ามีการประเมินค่าใช้จ่ายท้ังหมดอย่างละเอียด วิธีการนี้ส่งเสริมระเบียบ
วินัยทางการคลัง การใช้ทรัพยากรอย่างเหมาะสม และการปรับเป้าหมายขององค์กรให้สอดคล้องกัน 

อย่างไรก็ตามการด าเนินงานท่ีประสบความส าเร็จจ าเป็นต้องการเตรียมการอย่างละเอียด การมีส่วนร่วม
ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และการใช้เครื่องมือเทคโนโลยีขั้นสูงเพ่ือจัดการกับความซับซ้อนและภาระ
ทางการบริหารท่ีจะเกิดขึ้น  ดังนั้น การน างบประมาณฐานศูนย์ไปปรับใช้ในทางปฏิบัติจึงควรด าเนินการ 
ดังนี้ 

1. การเตรียมความพร้อมเชิงกลยุทธ์และการสร้างศักยภาพ องค์การท่ีต้องการน าแนวทาง
งบประมาณฐานศูนย์ไปปรับใช้ควรลงทุนในการฝึกอบรมและสร้างศักยภาพให้กับบุคลากร เนื่องจาก
งบประมาณฐานศูนย์จ าเป็นต้องระดมแนวคิดและการมีส่วนร่วมจากทุกระดับขององค์การ 

2. การใช้เครื่องมือทางเทคโนโลยี การน าซอฟต์แวร์ขั้นสูงมาช่วยในการจัดท างบประมาณฐาน
ศูนย์จะช่วยลดความซับซ้อนในการจัดท างบประมาณอย่างมีนัยส าคัญ การวิเคราะห์ข้อมูลและระบบ
อัตโนมัติสามารถเพ่ิมประสิทธภิาพในการประเมินและการให้เหตุผลในการจัดท างบประมาณฐานศูนย์ 

3. การมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและการสื่อสาร การปรับไปใช้แนวทางงบประมาณ
ฐานศูนย์อาจเผชิญกับการต่อต้าน เนื่องจากการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมของการจัดท างบประมาณ ดังนั้น
การสื่อสารอย่างชัดเจนและการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเป็นสิ่งส าคัญในการเอาชนะการต่อต้าน
และท าให้การเปล่ียนแปลงเป็นไปอย่างราบรื่น 

อย่างไรก็ตามแม้ว่างบประมาณฐานศูนย์จะมีจุดเด่นในเรื่ องการจัดสรรทรัพยากรอย่างมี
ประสิทธิภาพและความเหมาะสมเชิงกลยุทธ ์แต่ความย่ังยืนในระยะยาวของการท างบประมาณฐานศูนย์
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ในบริบทขององค์การท่ีมีความหลากหลายยังไม่ได้รับศึกษามากนัก จึงเป็นท่ีน่าสนใจว่าองค์การจะ
สามารถประเมินผลของการจัดท างบประมาณฐานศูนย์ได้อย่างไร และตัวช้ีวัดใดท่ีควรใช้ในการวัดผล
กระทบของการจัดท างบประมาณฐานศูนย์ในระยะยาว อีกท้ังการปรับใช้งบประมาณฐานศูนย์ในองค์การ
ขนาดใหญ่ท่ีมีความซับซ้อนนั้นมีความท้าทายเป็นอย่างมาก เนื่องจากต้องใช้ทรัพยากรจ านวนมาก 
องค์การจะมีแนวปฏิบัติหรือนวัตกรรมใดท่ีสามารถช่วยให้การจัดท างบประมาณฐานศูนย์มีประสิทธภิาพ
ในบริบทท่ีซับซ้อนเช่นนี้  
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