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สัมมนาบัญชี (บช. 407)

บททบทวนการบัญชีบริหาร
          การบัญชีบริหารมีความสำคัญอย่างมากในการดำเนินงาน เพราะการบัญชีบริหารเป็นเครื่องมือที่ช่วยผู้บริหารในการจัดการองค์กร ทำให้บุคลากรเกิดความเข้าใจและร่วมมือกัน ทำงานให้บรรลุเป้าหมาย รวมถึงเป็นเครื่องมือที่จะป้องกัน ควบคุม หรือตรวจสอบการจัดการของผู้บริหารให้เป็นไปอย่างโปร่งใสและยุติธรรม คุ้มกับค่าตอบแทนที่ได้รับจากผู้เป็นเจ้าของซึ่งลงทุนในกิจการมอบให้ตามการประเมินผลการปฏิบัติ ดังนั้น จึงจำเป็นต้องมีการศึกษาการเปลี่ยนแปลงของบัญชีบริหารด้วยเช่นกัน 
          การบัญชีบริหารในยุคปัจจุบันได้พัฒนาขึ้นจากการบัญชีต้นทุน ที่มุ่งเน้นการคำนวณต้นทุนให้ถูกต้อง ไปสู่การบัญชีที่จะให้ข้อมูลเพื่อประกอบการตัดสินใจของผู้บริหาร แนวคิดทฤษฎีในด้านการบัญชีบริหารมีความหลากหลายอย่างยิ่ง บททบทวนการบัญชีบริหารนี้ จึงพยายามให้ครอบคลุมแนวคิด ทฤษฎี สมมติฐานต่าง ๆ เกี่ยวกับการบัญชีบริหาร เพื่อให้นักศึกษาทราบและติดตามพัฒนาการด้านนี้และนำไปใช้ประโยชน์ในการปฏิบัติงานหรือเพื่อการศึกษาต่อไป
          ประเด็นที่จะศึกษามีดังนี้
1. ลักษณะของการบัญชีบริหาร ความแตกต่างกับการบัญชีต้นทุนและการบัญชีงบประมาณ
2. ประวัติความเป็นมาของการบัญชีบริหาร
3. แนวคิด ทฤษฎีและหลักการต่าง ๆ ทั้งแนวคิดเดิมและแนวคิดใหม่ที่กล่าวถึงในบัญชีบริหาร โดยพิจารณาตามกระบวนการบริหารงาน (Management Process) ประกอบด้วย 
           * การบริหารต้นทุนเชิงกลยุทธ์ (Strategic Cost Management) โดยต้องคำนึงถึง 
               # ปัจจัยบ่งชี้ความสำเร็จของธุรกิจ (Key Performance Indicators) 

               # การวิเคราะห์สายโซ่คุณค่า (Value Chain Analysis) ซึ่งเป็นแนวคิดเริ่มแรกที่ผู้บริหารควรให้ความสำคัญในการบัญชีบริหารร่วมสมัย โดยมีองค์ประกอบ คือ การวิเคราะห์ตำแหน่งกลยุทธ์การแข่งขัน (Strategic Positioning Analysis) และการวิเคราะห์ตัวผลักดันต้นทุน (Cost Driver Analysis)

             *  การบัญชีบริหารกับกระบวนการการบริหาร (Management Accounting and Management Process) โดยศึกษาความเกี่ยวข้องของบัญชีบริหารเรื่องต่าง ๆ ตลอดกระบวนการการบริหารตั้งแต่ การวางแผนและควบคุม การตรวจสอบ การประเมินผลและการให้รางวัล ได้แก่ การงบประมาณ (Budgeting) ต้นทุนเป้าหมาย (Target Costing) ต้นทุนกิจกรรมและการบริหารกิจกรรม (Activity-based Costing & Activity-based Management) ระบบการผลิตแบบทันเวลา (Just-In-Time Manufacturing) และระบบการผลิตยืดหยุ่น (Flexible Manufacturing System) ต้นทุนคุณภาพ (Quality Cost) การตรวจสอบการบริหาร (Management Audit) และระบบดุลยภาพเชิงปฏิบัติการ (Balance Scorecard) พร้อมทั้งทฤษฎีที่เกี่ยวข้อง 
ลักษณะของการบัญชีบริหาร ความแตกต่างกับการบัญชีต้นทุนและการบัญชีงบประมาณ
          การบัญชีแต่ละเรื่องมีวัตถุประสงค์และหน้าที่แตกต่างกันไป การศึกษาการบัญชีบริหาร จึงจำเป็นต้องศึกษาถึงลักษณะดังกล่าว และเปรียบเทียบกับการบัญชีในเรื่องที่เกี่ยวข้องและใกล้เคียงกัน คือ การบัญชีต้นทุนและการบัญชีงบประมาณ โดยการบัญชีแต่ละเรื่องมีความหมาย วัตถุประสงค์และหน้าที่แตกต่างกันดังนี้
          1. การบัญชีบริหาร
          การบัญชีบริหารเสนอข้อมูลเพื่ออำนวยความสะดวกในการทำหน้าที่วางแผน ควบคุม ตรวจสอบ ประเมินผล และตัดสินใจของผู้บริหารตามกระบวนการบริหาร (Management Process) ซึ่งนำไปสู่การให้รางวัล และการพัฒนาปรับปรุงระบบงานให้กิจการประสบความสำเร็จและดำเนินงานอย่างต่อเนื่อง
          2. การบัญชีต้นทุน
          การบัญชีต้นทุนให้ข้อมูลต้นทุนของผลิตภัณฑ์หรือการดำเนินงานของหน่วยงาน ส่วนใหญ่มักเกี่ยวข้องกับสายการผลิต โดยเสนอข้อมูลต้นทุน เพื่อการวัดผลดำเนินงาน และการตีราคาสินค้าคงเหลือ  
          3. การบัญชีงบประมาณ
          การบัญชีงบประมาณให้ข้อมูลแผนการดำเนินงานของหน่วยงาน อาจถือเป็นการบัญชีประเภทหนึ่งที่เกี่ยวข้องกับการบัญชีบริหารเช่นเดียวกับการบัญชีต้นทุน เนื่องจากแผนที่ได้จากการบัญชีงบประมาณทั้งแผนระยะสั้นหรือแผนระยะยาว  ผู้บริหารจะใช้นำไปตัดสินใจบริหารองค์กรต่อไป  
          จากความหมายของการบัญชีประเภทต่าง ๆ  จะเห็นว่า การบัญชีทั้ง 3 ประเภทให้ความสำคัญกับการนำข้อมูลทางบัญชีไปประกอบการตัดสินใจดำเนินงานให้เหมาะสม อย่างไรก็ตาม การบัญชีทั้ง 3 ประเภทมีความแตกต่างกัน ซึ่งสรุปได้ดังตารางต่อไปนี้
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          เมื่อพิจารณาในเรื่องการบริหารองค์กร การบัญชีบริหารเป็นประเภทการบัญชีที่มีความสำคัญที่สุด เนื่องจาก ผู้บริหารจะทำงานวางแผน ควบคุมและ  ตัดสินใจให้ประสบความสำเร็จได้  ข้อมูลพื้นฐานจากการบัญชีบริหารนับเป็นปัจจัยหลักที่ผู้บริหารต้องใช้ควบคู่กับความสามารถในการบริหาร เพื่อให้เข้าใจถึงหลักการเกี่ยวกับการบัญชีบริหาร การศึกษาถึงพัฒนาการในเรื่องดังกล่าวอาจสามารถช่วยให้เกิดความเข้าใจชัดเจนขึ้น จึงจะศึกษาพัฒนาการของการบัญชีบริหารในส่วนต่อไป
พัฒนาการของการบัญชีบริหาร
          การบัญชีบริหารได้รับการพัฒนาขึ้นในช่วงศตวรรษที่ผ่านมา ตามการเปลี่ยนแปลงทั้งเทคโนโลยีด้านการผลิต และศาสตร์และเทคนิคทางการบริหารมากมาย ทำให้ผู้บริหารและบุคลากรในองค์กรต้องการข้อมูลบัญชีบริหารเพิ่มขึ้นด้วย การแข่งขันที่รุนแรงขึ้นด้วยเป้าหมายต้องการตอบสนองความต้องการของลูกค้า เพื่อสร้างความยอมรับภักดีในตราสินค้า (Brand Loyalty) ทำให้นักวิชาการเชื่อว่า บัญชีบริหารมีการเปลี่ยนแปลงกระบวนทัศน์หรือแนวความคิดทางทฤษฎีที่เชื่อมโยงกับการปฏิบัติ (Paradigm) (Bromwich & Bhimani 1989)

          จากบทความที่รวบรวมโดย Johnson & Kaplan 1987 Kaplan 1984 Anthony 1989 Hongren 1989 Bimberg 1992 แบ่งพัฒนาการของบัญชีบริหารเป็นช่วง ๆ ได้ดังนี้
          1 ช่วงการพัฒนาบัญชีต้นทุน ในช่วงทศวรรษ 1850 – 1870 บัญชีต้นทุนเริ่มมีความสำคัญในยุคแรกในธุรกิจทอผ้าและธุรกิจทำรางรถไฟ โดยในธุรกิจทอผ้า มีการใช้ระบบต้นทุนแปรสภาพ คือ ต้นทุนของการเปลี่ยนวัตถุดิบให้เป็นสินค้าสำเร็จรูป โดยสนใจการจ่ายค่าจ้างตามอัตราชิ้นงาน เพื่อให้ผู้บริหารสามารถควบ-คุมอัตราการเปลี่ยนทรัพยากรการผลิตให้เป็นสินค้าสำเร็จรูป  ในยุคดังกล่าวการบริหารงานจะเป็นการรวมอำนาจอยู่ในโรงงาน สำหรับธุรกิจทำรางรถไฟ ข้อมูลต้นทุนมีความสำคัญต่อผู้บริหาร เนื่องจากต้องการควบ-คุมการปฏิบัติงานของหน่วยงานย่อยที่กระจายอยู่ทั่วไป ตัวเลขทางสถิติที่นำมาใช้เพื่อการประเมินผลการปฏิบัติงาน ได้แก่ ต้นทุนต่อตันต่อไมล์ และอัตราส่วนการปฏิบัติงาน (กำไรจากการดำเนินงานหารด้วยยอดขาย
          ต่อมาเมื่อมีการผลิตแบบจำนวนมาก (Mass Production) เพิ่มขึ้น ได้มีการขยายระบบต้นทุนแปรสภาพออกไป โดย Andrew Carnegie ให้มีการใช้ Cost Sheet เพื่อควบคุมต้นทุนในโรงงานเหล็กกล้า มีการใช้ระบบใบสำคัญจ่าย รายงานต้นทุนวัตถุดิบและค่าแรงของแผนก และนำ Cost Sheet ไปใช้ประเมินผล ปรับปรุงกระบวนการ (Chandler 1977) อย่างไรก็ตาม ข้อมูลบัญชีบริหารยังใช้เฉพาะในองค์กรขนาดใหญ่ และยังให้ความสนใจกับค่าแรงกับวัตถุดิบ ทางตรง ยังไม่สนใจการปันส่วนค่าใช้จ่ายการผลิต กลยุทธ์การปฏิบัติงานที่บริษัทใช้ในขณะนั้น คือ การทำให้ต้นทุนทางตรงต่ำกว่าคู่แข่งขัน และเนื่องจากบริษัทส่วนใช้เงินทุนของบริษัทเองในการดำเนินกิจการ ประกอบกับ มักมีสินค้าประเภทเดียว การตัดสินใจลงทุนเพิ่ม จึงจะทำเฉพาะกรณีที่จะทำให้ต้นทุนทางตรงลดลง และมักเน้นการใช้กำลังการผลิตให้เต็มที่ 
          ในทศวรรษที่ 1880 - 1910 มีการพัฒนาต้นทุนมาตรฐาน ด้วยวิธีการ Scientific Management Movement เพื่อวัดระยะเวลาที่ใช้ในการทำงาน และศึกษาความสัมพันธ์กับผลผลิตที่ได้อย่างเป็นระบบ มีการค้นหาข้อมูลที่ใช้ประเมินและควบคุมประสิทธิภาพการเงินและทางกายภาพของกระบวนการ และงานในองค์กรที่มีความซับซ้อนเป็นแรงจูงใจให้เกิดการวิเคราะห์ Productivity วัตถุประสงค์ของการใช้มาตรฐาน คือ เพื่อวัดประสิทธิภาพของงานหรือกระบวนการ และควบคุมการดำเนินงานโดยใช้ผลต่างระหว่างต้นทุนจริงกับมาตรฐานที่กำหนดไว้ นอกจากนี้ยังมีการปันส่วนค่าใช้จ่ายการผลิตไปเป็นต้นทุนสินค้า เพื่อให้การตีราคาสินค้าคงเหลือถูกต้องตามหลักการบัญชีที่รับรองทั่วไปและมีการเขียนตำราบัญชีโรงงาน (Factory Accounting)

          ในปี 1923 Clark  พยายามศึกษาลักษณะของค่าใช้จ่ายการผลิต และสร้างแนวคิดของต้นทุนต่าง ๆ  เช่น ค่าใช้จ่ายการผลิตที่หลีกเลี่ยงได้ (ค่าใช้จ่ายที่ไม่เกิดขึ้นหากไม่มีการผลิต) ต้นทุนจม (ต้นทุนที่เกิดจากการตัดสินใจในอดีตและไม่สามารถปรับลดแก้ไข) ต้นทุนส่วนเพิ่ม (ต้นทุนจากการทำการผลิตเพิ่ม) และทำให้พิจารณาเก็บข้อมูลต้นทุนแยกจากระบบบัญชีการเงิน
          2. ช่วงพัฒนาของบัญชีบริหาร ช่วงต้นทศวรรษที่ 1900 บริษัท Du Pont ได้รวมกิจการขนาดเล็กในเครือเดียวกันในแบบแนวตั้ง (Vertical Integration) คือ รวมกิจการที่มีการดำเนินงานเกี่ยวเนื่องกัน โดยธุรกิจที่เป็นลูกค้าจะใช้สินค้าสำเร็จรูปของกิจการก่อนหน้านั้นมาเป็นวัตถุดิบ การบริหารงานในยุคนั้นยังเป็นแบบรวมอำนาจ ทำให้การทำบัญชีบริหารเป็นไปในลักษณะเดียวกัน แต่ผลจากความซับซ้อนขององค์กร ทำให้แนวคิดนี้ไม่สามารถปฏิบัติได้ ผู้บริหารยังคงต้องการข้อมูลที่ถูกต้องไปใช้ประกอบการตัดสินใจ จึงมีการพิจารณาการบริหารงานแบบกระจายอำนาจแทน แต่ละฝ่ายจะมีทักษะการทำงานเฉพาะด้าน (Specialization) และตั้งแต่ทศวรรษ 1910 บริษัทได้ใช้อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน (Return on Investments; ROI) ในการวัดผลและมีแยกสูตรคำนวณเป็น Operating Ratio (กำไร/ยอดขาย) กับ Turnover Ratio (ยอดขาย/สินทรัพย์) ซึ่งตัววัดนี้ทำให้ผู้บริหารสามารถจัดสรรทรัพยากรเพื่อลงทุนในกิจกรรม และการจัดหาเงินทุนใหม่เท่าที่จำเป็นในการลงทุน
          ในช่วงต้นทศวรรษ 1920 องค์กรที่มีหน่วยงานย่อยมาก เช่น Du Pont และ GM ซึ่งมีปัญหาเรื่องความซับซ้อนของสินค้าและภูมิศาสตร์ จึงมีการพัฒนาระบบบัญชีบริหารให้สอดคล้องกับประเด็นดังกล่าว โดยระบบบัญชีบริหารของ GM ซึ่งเป็นองค์กรที่ควบคุมโดยส่วนกลาง (รวมอำนาจ) แต่กระจายความรับผิดชอบ ระบบบัญชีบริหารจะทำหน้าที่ 3 ประการคือ 
          1. ทำประมาณการผลดำเนินงานประจำปีแต่ละแผนกเปรียบเทียบกับเป้าหมายของหน่วยงานและ  เป้าหมายของผู้บริหารระดับสูง 
          2. ทำรายงานยอดขายและงบประมาณยืดหยุ่นเพื่อใช้เทียบผลที่เกิดขึ้นจริงกับแผนงาน โดยใช้เกณฑ์และรูปแบบวัดผลแบบเดียวกันทุกหน่วยงาน
          3. มีการใช้แผนจูงใจ (Incentive Plan) คือ การกำหนดค่าตอบแทน หากหน่วยงานสามารถทำผลงานได้ตามเป้าหมายในแผนงาน และกำหนดนโยบายราคาโอนโดยอิงตามราคาตลาด 
          สำหรับตัววัดผล ROI นั้น จะใช้ ROI ถัวเฉลี่ย เพื่อให้ผู้บริหารมีโอกาสตกแต่งข้อมูลขายน้อยลง ค่า ROI นี้มีผล ในด้านการกำหนดราคา คือ เกิดการคำนวณราคาเป้าหมาย (Target Pricing) โดยจะบวก ROI เข้ากับราคาที่คำนวณจากต้นทุน กรณีที่ราคาเป้าหมายสูงกว่าราคาตลาด ผู้บริหารต้องพยายามหาวิธีลดต้นทุนลง 
          แม้ว่ากระบวนการวางแผนและการควบคุมโดยใช้ข้อมูลบัญชีบริหารจะประสบความสำเร็จอย่างมาก แต่ข้อสังเกตประการหนึ่ง คือ แผนงานในช่วงเวลาดังกล่าว ยังคงเน้นแผนงานและผลงานในระยะสั้น รวมถึงให้ความสำคัญกับผลกำไร ซึ่งอาจกระทบต่อผลการดำเนินงานและความมั่นคงของธุรกิจ แต่การที่ธุรกิจในช่วงเวลานั้นรักษาความสามารถในการดำเนินงานได้ เหตุผลประการหนึ่งอาจเป็นเพราะความเปลี่ยนแปลงของสภาพเศรษฐกิจไม่รุนแรงมากนั่นเอง  
          หลังจาก ค.ศ. 1925 พัฒนาการของการบัญชีบริหารเริ่มลดลง เหตุการณ์สำคัญเกี่ยวกับพัฒนาการของการบัญชีบริหารก่อนทศวรรษ 1980 มีดังนี้
          ทศวรรษ 1950 ในการทำงบประมาณรายจ่ายลงทุน (Capital Budgeting) จะคำนวณโดยใช้กระแสเงินสดคิดลดด้วยอัตราผลตอบแทนที่ต้องการ (Discounted Cash Flow) แทนการใช้วิธีพิจารณาตามจำนวนงวดที่จะได้รับผลตอบแทนจากการลงทุน (Payback Period) และ ROI

          มีการพัฒนาตัววัดผลโดยนำผลตอบแทนที่ใช้คำนวณ ROI มาหักดอกเบี้ยที่ต้องคิดให้กับเจ้าหนี้ (Residual Income ; RI)

          ในการกำหนดราคาโอน มีวิธีคำนวณหลายวิธี เช่น ใช้ตามต้นทุนเต็ม (Full Cost) ตามต้นทุนมาตรฐาน ตามราคาตลาด หรือราคาที่เกิดจากการเจรจาต่อรองกัน รวมถึงมีการนำแนวคิดทางเศรษฐศาสตร์ คือ การคิดต้นทุนค่าเสียโอกาสด้วย 
          หลังสงครามโลกครั้งที่ 2 (ค.ศ. 1945) ธุรกิจจะเน้นการคำนวณต้นทุนให้ถูกต้อง โดยเฉพาะต้นทุนสิน-ค้า และมีการประเมินสิทธิภาพของค่าแรงทางตรง วัตถุดิบทางตรงและค่าใช้จ่ายการผลิต ให้ความสำคัญกับตัววัดผลที่มีความแน่นอน โดยจะใช้ทั้งเพื่อการควบคุม การวัด และการรายงานต้นทุนสินค้าขายและต้นทุนการผลิต (Flamholtz 1992) โดยตัววัดที่แม่นยำนั้นได้จากวิธีการทาง Scientific 

          ในช่วงเวลานี้ นักวิชาการได้ตระหนักถึงความต้องการของผู้ใช้ข้อมูลบัญชี เริ่มจากการใช้บัญชีบริหารในการวางแผนและควบคุม (Shillinglaw 1980) ประกอบกับปริมาณของธุรกิจประเภทให้บริการมีมากขึ้น และระบบบัญชีต้นทุนไม่สามารถตอบสนองได้ จึงเกิดบัญชีบริหาร ซึ่งแยกเป็น 2 แนวคิด 
          1. การบัญชีเชิงพฤติกรรม Simon และคณะ 1954 สำรวจปัญหาการควบคุมและการจูงใจในองค์กรที่มีการบริหารแบบกระจายอำนาจ ค้นพบผลกระทบที่ข้อมูลบัญชีมีต่อผู้บริหาร จากการใช้ข้อมูลบัญชี โดยการใช้ข้อมูลมี 3 ลักษณะ คือ การบันทึกรายการ (Transacting) การสั่งการ (Directing) และการแก้ปัญหา (Problem Solving) ผลกระทบเชิงพฤติกรรมของบัญชีบริหาร และพฤติกรรมไม่พึงประสงค์ที่เกิดขึ้นมีการศึกษา โดย Argyris 1952 Ridgeway 1956 และ Bruns 1968 มีการศึกษาพฤติกรรมกับบทบาทของข้อมูลบัญชีทั้งเรื่องงบประมาณ การควบคุมและการประเมินผล โดยเริ่มจาก Hofstede 1975 พิจารณาว่า การประมวลผลข้อมูลและการตัดสินใจของบุคคลเป็นอย่างไร มีงานวิจัยเกี่ยวกับตัวแปรองค์กร (Organizational Variable) โดย Hopwood 1978 1980 1983 ตามทฤษฎีสถานการณ์ (Contingency Theory) และ Otley 1980 ทำให้เกิดแนวความคิดว่า การบัญชีบริหารเป็นวิธีทำให้เกิดการควบคุมองค์กรได้ และต้องใช้กับโครงสร้างองค์กรในรูปแบบที่เหมาะสม ส่วนกระบวนการควบคุม Anthony 1965 กำหนดแบ่งหน้าที่วางแผนและควบคุมเป็น การวางแผนกลยุทธ์ (Strategic Planning) การควบคุมการบริหาร (Managerial Control) และการควบคุมการดำเนินงาน (Operational Control) มีบทความที่กล่าวถึงปัญหาพฤติกรรมที่เกิดจากการใช้ตัววัดผล ROI  และมีการทำวิจัยเพื่อศึกษาถึงผลต่อการยอมรับงบประมาณจากการให้พนักงานมีส่วนร่วมในการทำงบประมาณ และลักษณะการบริหารงานของผู้บริหาร ในศูนย์บัญชีตามความรับผิดชอบแบบต่าง ๆ (Brownell 1981) และความสัมพันธ์ของการประเมินผลการปฏิบัติงานกับสิ่งจูงใจ (Hopwood 1972 และ Otley 1978)

          2. ข้อมูลทางเศรษฐกิจและทฤษฎีตัวแทน ช่วงทศวรรษ 1960s ตอนปลาย มีการสนใจข้อมูลเชิงเศรษฐกิจ โดยมุ่งเลือกระบบสารสนเทศที่ช่วยในการตัดสินใจภายใต้สภาวะไม่แน่นอน (Feltham & Demski 1970) โดยวัดมูลค่าข้อมูลตามอรรถประโยชน์ (Utility) สนับสนุนให้แยกการเลือกระบบสารสนเทศกับการออกแบบระบบสารสนเทศ แต่ยังสนใจการเลือกระบบสารสนเทศของบุคคลอยู่ 
          ต่อมา การใช้ข้อมูลได้ขยายจากระบบที่เป็นข้อมูลเพื่อบุคคลคนเดียว คือ แต่ละคนจะได้รับข้อมูลไปประกอบการตัดสินใจในหน้าที่งาน เป็นการขยายไปสู่ ทฤษฎีตัวแทน (Agency Theory) เพราะสารสนเทศไม่ได้มีประโยชน์เฉพาะการตัดสินใจ แต่ยังเป็นหลักเกณฑ์ของสัญญาระหว่างตัวแทนทางเศรษฐกิจ ทางบัญชีบริหาร ตัวแบบตัวแทนใช้เพื่อรวม สัญญาการจ้างงานกับระบบข้อมูลที่ทำให้เกิดอรรถประโยชน์ของตัวการสูงสุด ตามสัญญาการจ้างงานที่ผูกมัดว่า ตัวแทนจะทำอย่างไร และตัวการต้องตอบแทนให้อย่างไร ปัญหาจากข้อมูลที่มีจำกัด สถานการณ์และสภาพแวดล้อมมีความไม่แน่นอนสูง และความไม่เท่าเทียมของการได้รับข้อมูลในกลุ่มผู้ใช้กับผู้จัดทำข้อมูล  (Information Asymmetry) สัญญาจ้างงานจึงต้องออกแบบเพื่อควบคุมและป้องกันผลเสียที่อาจเกิดขึ้นตามทฤษฎีตัวแทนดังกล่าว มี 2 กรณี (Jensen & Meckling 1976) ได้แก่ 
          1. การปกปิดข้อมูล Moral Hazard เกิดเพราะตัวการไม่สามารถติดตามการทำงานของตัวแทน และไม่ทราบว่าตัวแทนดำเนินงานโดยละเลยหรือตักตวงประโยชน์หรือไม่ 
          2. การพยายามส่งสัญญาณให้ผู้บริหารทราบถึงความสามารถ Adverse Selection เกิดเมื่อพนักงานรู้คุณสมบัติของตน แต่ผู้บริหารไม่รู้ และผู้บริหารจ้างคนที่คุณสมบัติต่ำกว่างาน ด้วยการให้มีการตรวจสอบ และการกำหนดผลตอบแทนตามความสามารถในการบริหารกิจการให้ประสบความสำเร็จตามเป้าหมาย 
          ทฤษฎีตัวแทนมีประโยชน์ เพราะบอกถึงบทบาทของบัญชีบริหารในการควบคุม และการช่วยตัดสินใจ สร้างแรงจูงใจในการมีส่วนร่วมในการออกแบบและเลือกระบบบัญชีบริหาร 
          3. พัฒนาการในช่วงการเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยีและสารสนเทศ จากเอกสารของ Johnson & Kaplan 1987 กล่าวถึง ความเชื่อของนักวิจัยที่ว่า การเปลี่ยนแปลงบัญชีบริหารต้องใช้ระยะเวลานาน แต่ที่จริงในช่วง 15 ปีหลัง การเปลี่ยนสภาพแวดล้อมการผลิตเพราะนวัตกรรมเทคโนโลยี และการแข่งขันการค้าในระดับโลก กับผลกระทบจากการเปลี่ยนแนวปฏิบัติในการบริหาร เช่น (Total Quality Management ; TQM) การเรียนรู้ขององค์กร ความเกี่ยวข้องกับการดำเนินงานโดยฝ่ายจัดการมีมากขึ้น และระบบเครือข่าย (Network) ทำให้มีการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นมากมาย สรุปได้ดังนี้
          1. สภาพแวดล้อมของการผลิตสมัยใหม่และระบบการผลิตแบบยืดหยุ่น
          ธุรกิจเริ่มเข้าสู่เทคโนโลยีการผลิตแบบ AMT (Automated Manufacturing Technology) ทำให้โครง-สร้างต้นทุนเปลี่ยนจากร้อยละค่าแรงทางตรงต่อต้นทุนรวมสูงเป็นต่ำ และค่าใช้จ่ายการผลิตสูง เทคโนโลยีเหล่านี้ ได้แก่ JIT CAD/CAM FMS 

          2. แนวความคิดที่ให้ความสำคัญกับลูกค้า
          ธุรกิจเริ่มเบนความสนใจจากการประหยัดต่อขนาด (Economy of Scale) คือพยายามผลิตให้ได้มากเพื่อกระจายปันส่วนค่าใช้จ่ายการผลิตออกไปให้มาก ต้นทุนจะได้ต่ำลง เป็นการผลิตแบบการประหยัดต่อขอบเขต (Economy of Scope) คือทำสินค้าให้หลากหลาย ทำให้สินค้าตรงตามความต้องการของลูกค้า มีความสามารถในการแข่งขันสูงขึ้น เพื่อรองรับกับการแข่งขันเป็นในยุคโลกาภิวัฒน์ (Globalization) ที่ไร้พรมแดน ซึ่งมีความไม่แน่นอนสูง ความผันผวนของตลาดสูงเนื่องจากมีคู่แข่งมาก อุปสงค์ในสินค้าของธุรกิจเป็นไปตามแรงผลักดันของลูกค้า ขณะที่เวลามีจำกัด ทำให้ต้องประยุกต์ปรัชญาการบริหารแบบต่าง ๆ ที่กล่าวมาในข้างต้น
          3. แนวความคิดและปรัชญาการบริหาร
          การปฏิวัติทางเทคโนโลยี ทำให้เกิดการปฏิวัติการบริหาร องค์กรที่มีความสามารถปรับตัวสูง (Hi-flex) เกิดขึ้น โดยมีรูปแบบการติดต่อสื่อสารโดยตรงระหว่างพนักงานและมีความใกล้ชิดกับลูกค้า ซึ่งจะสอดคล้องกับ JIT ด้วยเครื่องมือต่าง ๆ ดังนี้ TQM  Learning Organization  High Involvement Management และ Network Organization

          Total Quality Management (TQM) หมายถึง การให้ความสำคัญกับคุณภาพ ทำหลักการให้เป็นหนึ่งเดียวเพื่อกำหนดเป็นเกณฑ์ในการตั้งกลยุทธ์ การวางแผน และกิจกรรมต่าง ๆ หลักการสำคัญคือ อุทิศทุกสิ่งเพื่อลูกค้า หากมองที่ผลลัพธ์ TQM มีขึ้นเพื่อสร้างความพอใจให้ลูกค้า ลดเวลาตอบสนองความต้องการของลูกค้า ทำให้บรรยากาศงานดีขึ้น เกิดจรรยาบรรณในการปรับปรุงงานอย่างต่อเนื่อง และมองในด้านอุปกรณ์เครื่องมือ TQM ประกอบด้วย QC, Statistical Process Control และ MRP  

          Ciampa 1992 ให้นิยามว่า TQM ประกอบด้วย 4 ส่วน คือ Technical, People, Strategic Imperatives และ Customer 

          ปรัชญา TQM ทำให้เกิดการเรียนรู้ต่อเนื่อง เพราะต้องถือความพอใจของลูกค้าเป็นเกณฑ์มาตรวัด (Benchmark) ที่สำคัญ โดยเกณฑ์มาตรวัดนี้ จะช่วยในการกำหนดกิจกรรมที่ช่วยให้ธุรกิจมีแนวทางปฏิบัติที่ดีที่สุด (Best Practice) เทียบกับคู่แข่งและกับช่วงเวลาก่อน ทำให้ต้องปรับปรุงกระบวนการเสมอ ประโยชน์ คือทำให้สนใจลูกค้า ซึ่งต่อมาถึงการทำกระบวนการให้เป็นหนึ่ง และเชื่อมโยงการจัดการทั้งหมดขององค์กร อย่างไรก็ตาม แนวคิดนี้มีปัญหาสำคัญ คือ ผู้บริหารมักเข้าใจผิด เน้นคุณภาพอย่างเดียว ไม่สนใจลูกค้า
          Learning Organizations Mills & Friesen 1992 นิยามไว้ว่า เป็นองค์กรที่มีนวัตกรรมภายในสม่ำเสมอ หรือเรียนรู้เพื่อเพิ่มกำไรในภาวะเศรษฐกิจที่ยุ่งยากปัจจุบัน เป้าหมายขององค์กรแบบนี้ คือ ปรับปรุงคุณภาพ เพิ่มความสัมพันธ์กับลูกค้า ดำเนินกลยุทธ์อย่างมีประสิทธิผล หรืออาจหมายถึงองค์กรที่สร้าง จัดหา และถ่ายโอนความรู้และมีการปรับพฤติกรรมเพื่อตอบสนองต่อความรู้ความเข้าใจใหม่ ๆ ทรัพยากรที่สำคัญในองค์กรแบบนี้ คือ มนุษย์ ซึ่งต้องสร้างให้เกิดความรู้ในกฎ กระบวนการ และกระบวนวิธี โดยองค์กรต้องมีคุณสมบัติ 3 ประการ คือ 
          1. ต้องผูกพันกับการหาความรู้ เช่น สนับสนุนการวิจัย สัมมนา 
          2 ต้องมีกลไกที่จะปรับปรุงตนเองใหม่เสมอ 
          3 ต้องเปิดตัวสู่โลกภายนอก มองภาพกว้าง ไม่คิดแบบเป็นขั้น เข้าใจความสัมพันธ์ที่ซับซ้อน ต้องมี โครงสร้างที่ราบและลดระดับขั้นการปฏิบัติงานลง หรือ Cluster Organization ที่เน้นการทำงานเป็นทีม และการรายงานไม่มีการจัดลำดับผู้ที่ต้องรับทราบไว้ชัดเจน จะเน้นการสื่อสารใกล้ชิด โดยใช้เทคนิค Dialogue คือ ให้คนรู้และแยกความแตกต่างของสมาชิกในกลุ่ม (Scenario Analysis) ซึ่งผลักดันให้ผู้บริหารตอบสนองต่อสถานการณ์ไม่แน่นอน หลังจากเริ่มแผนงานแล้ว จะมีการทบทวนและการออกแบบโครงสร้างองค์กรกับระบบการบริหารใหม่ (Business Process Re-engineering) คือ 
          # High Involvement Management เป็นหลักการที่ปรับแนวคิดจาก Norm แบบสถาบัน เป็นการให้ความใกล้ชิดกับพนักงาน สมมติฐานที่สำคัญ คือ ทรัพยากรบุคคลจะสร้างแรงจูงใจด้วยตนเอง และทักษะของมนุษย์ คือแหล่งที่มาของความได้เปรียบ
          # Network Organizations คือ องค์กรที่ขจัดความซับซ้อนในการดำเนินงานและใช้ประโยชน์จากเทคโนโลยีด้วยการจัดหน่วยงานย่อยให้เชื่อมโยงกัน ทั้งด้วยกลไกตามลำดับขั้น เช่น แผน ตารางเวลา และราคาโอน กับกลไกการตลาด เช่นสัญญา Franchise มีการรวมตัวทั้งแนวตั้งและแนวนอน
          อย่างไรก็ตาม นวัตกรรมทางบัญชียังไม่สามารถเปลี่ยนแปลงได้ทันตามนวัตกรรมการผลิต ก่อให้เกิดปัญหา คือ 
          1. วิธีการปันส่วนค่าใช้จ่ายการผลิตแบบอิงกับปริมาณ (Volume-based Allocation) ทำให้เกิดการ  บิดเบือนต้นทุน 
          2. ระบบไม่ให้ข้อมูลที่ไม่เป็นตัวเงินซึ่งจำเป็นต่อการดำเนินงานให้บรรลุประสิทธิภาพและประสิทธิผล ทำให้เกิดแนวความคิดต่าง ๆ ที่จะนำมาปรับปรุงงาน ได้แก่ Strategic Management Accounting (SMA) จะกล่าวถึงในส่วนที่ 2 Target Costing Activity-based Costing (ABC) และ Qualitative and Non-financial Performance Measures ซึ่งจะกล่าวถึงในส่วนที่ 3

           กระบวนทัศน์ (Paradigm) ของพัฒนาการของการบัญชีบริหารทั้งหมดสามารถสรุปเป็นตารางได้ดังนี้
	สมมติฐานและประเด็นที่มีความสำคัญ
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	โครงสร้างการสื่อสาร
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	มีความสัมพันธ์กับสังคมและโครงสร้าง
เป็นระบบเปิดและไม่คงที่

	ลักษณะของเป้าหมาย
	เน้นเป้าหมายขององค์กรตามที่กำหนดไว้ล่วงหน้าอย่างดี
	เป้าหมายของบุคคลอาจต่างจากขององค์กร
	เป้าหมายของบุคคลอาจต่างจากขององค์กร

	วัตถุประสงค์การควบคุม
	ประสิทธิภาพ
	ประสิทธิผล
	การเรียนรู้

	บทบาทของบัญชีบริหาร
	Answer Machine
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3. แนวความคิดปัจจุบันการบัญชีบริหาร
          1. การบัญชีบริหารเชิงกลยุทธ์ Strategic Management Accounting (SMA) 

          Bromwich 1990 กล่าวว่า SMA คือการสะสมและวิเคราะห์ข้อมูลทางการตลาดของสินค้าและต้นทุนของคู่แข่งขัน และโครงสร้างต้นทุนกับกลยุทธ์ขององค์กรเทียบกับของคู่แข่งในระยะยาว แนวความคิดนี้มีข้อสนับสนุนที่มีที่มาจากทฤษฎีทางเศรษฐศาสตร์ ที่มองสินค้าเศรษฐกิจ (Economic Goods) ว่ามีคุณสมบัติของการจัดการมาเกี่ยวข้อง คือ จะต้องมีการศึกษาหาแนวทางการบริหารงาน เพื่อให้กระบวนการในการผลิตและการขายสินค้าประสบความสำเร็จ โดยเริ่มตั้งแต่การวางกลยุทธ์ จนเมื่อสินค้าผ่านไปถึงมือผู้บริโภคตลอดจนเมื่อใช้จนหมดประโยชน์และต้องหาวิธีทำลายไม่ให้กระทบต่อสิ่งแวดล้อม กับอีกทฤษฎีหนึ่งคือ ทฤษฎีของตลาดที่ต้องมีการแข่งขัน (Contestable Market) 

          Shank 1989 ให้คำนิยามว่า เป็นการใช้ข้อมูลต้นทุนเพื่อการบริหาร สำหรับสั่งการตามวงจรการบริหารเชิงกลยุทธ์ 4 ขั้นตอน คือ 
          1. การกำหนดกลยุทธ์ขององค์กร (Formulation)

          2. การสื่อสารกลยุทธ์เหล่านั้นให้บุคลากรในองค์กรได้ทราบโดยทั่วกัน (Communication)

          3. การดำเนินการเพื่อประยุกต์กลยุทธ์เหล่านั้น (Implementation) และ 

          4. การควบคุมและติดตามผลในแต่ละขั้นตอนของการดำเนินงานว่าเป็นไปตามแผนงานที่ได้วางไว้และบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กรหรือไม่ เพียงใด (Control) 

          โดยมีแนวคิดหลัก 3 ประการ คือ 
          1. แนวคิดสายโซ่คุณค่า (Value Chain Analysis) ซึ่งเป็นแนวคิดที่ขยายขอบเขตจุดสนใจของนักบัญชีในการบริหารต้นทุนให้มีการขยายมุมมองการพิจารณาจากภายในกิจการไปภายนอกกิจการด้วย โดยแต่ละขั้นตอนในกระบวนการในสายโซ่คุณค่า ตั้งแต่การวิจัยและพัฒนา การออกแบบผลิตภัณฑ์ บริการหรือ กระบวนการผลิต การผลิต การตลาด การจัดจำหน่าย การให้บริการลูกค้าหรือการกระจายสินค้า การกำจัดทำลายสินค้าที่หมดประโยชน์การใช้งาน จะมีความเกี่ยวเนื่องกัน การกระทำกิจกรรมต่าง ๆ ในแต่ละขั้นตอนของสายโซ่คุณค่าจะพยายามทำให้เกิดกิจกรรมที่มีมูลค่าเพิ่ม คือ เป็นกิจกรรมที่ก่อให้เกิดประโยชน์ต่อสินค้า ทำให้สินค้าถึงมือผู้บริโภคได้รวดเร็ว มีคุณภาพตรงตามความต้องการของลูกค้า การกำจัดทำลายไม่ก่อให้เกิดปัญหามลภาวะ แนวความคิดนี้ ทำให้หน่วยธุรกิจที่มีกระบวนการผลิตหรือการตลาดเชื่อมโยงต่อเนื่องกัน เช่น ธุรกิจที่เป็นผู้ผลิตรถยนต์ ต้องให้ความสำคัญกับขั้นตอนตั้งแต่ การวิจัยเพื่อออกแบบรถยนต์ให้มีความสวยงาม ประหยัด ปลอดภัย และตรงตามรสนิยม ตามคุณสมบัติที่ลูกค้าในตลาดต้องการ การผลิตที่ต้องมีความพิถีพิถันในการเลือกวัตถุดิบเพื่อทำชิ้นส่วน และในสายการประกอบชิ้นส่วน (Assembly Line) การตลาดและการจัดจำหน่าย จนถึงการขายให้ผู้บริโภค ล้วนต้องให้ความสำคัญกับข้อมูลต้นทุนทุกขั้นตอน เพื่อให้สินค้าของตนเป็นที่ยอมรับของตลาด ทั้งในด้านคุณภาพ ราคาและการรักษาสิ่งแวดล้อม 
          2. แนวคิดการวางตำแหน่งกลยุทธ์ของธุรกิจ แนวคิดนี้เป็นการพิจารณากลยุทธ์ในการแข่งขันของสินค้าหรือบริการของธุรกิจว่า จะเลือกใช้กลยุทธ์ใดในการจัดการสินค้าหรือบริการ จำแนกได้เป็น 2 กลุ่ม ได้แก่
          2.1 Strategic Mission เป็นกลยุทธ์ที่พิจารณาจากปัจจัยสภาวะแวดล้อมภายนอกกิจการ ซึ่งอยู่นอกเหนือการควบคุม ธุรกิจจะต้องพิจารณาว่าธุรกิจอยู่ในขั้นตอนใดของกลยุทธ์ โดยให้ความสำคัญกับส่วนแบ่งตลาด (Market Share) และการเติบโตในตลาด (Market Growth) เพื่อทราบสถานการณ์และพิจารณาแนวทางบริหารให้เหมาะสม ได้แก่
          * ช่วงเริ่มต้น Build ธุรกิจเริ่มเข้ามาแข่งขันในตลาด ภาวะความไม่แน่นอนค่อนข้างสูง กระแสเงินสดที่ได้เข้ามาในกิจการยังไม่สามารถคืนเงินทุนที่ลงทุนไว้ Low Market share (ระยะสั้น) แต่ High Market Growth (ระยะยาว)

          * ช่วงรักษาระดับ Hold ธุรกิจมีความสามารถในการดำเนินงานและแข่งขันได้ในตลาด กระแสเงินสดที่เข้ามาจะเริ่มคืนทุนและนำไปขยายการลงทุนเพิ่ม High Market share (ระยะสั้น) และ High Market Growth (ระยะยาว)

          * ช่วงเก็บเกี่ยว Harvest ธุรกิจได้รับกระแสเงินสดสม่ำเสมอ เป็นธุรกิจชั้นนำในอุตสาหกรรมนั้น และทำกิจกรรมต่าง ๆ เพื่อรักษาตำแหน่งผู้นำตลาดไว้ เพื่อให้ได้รับผลประโยชน์เต็มที่ High Market share (ระยะสั้น) แต่ Low Market Growth (ระยะยาว)

          * ช่วงยกเลิกการลงทุน Divest กระแสเงินสดของธุรกิจเริ่มลดลง ลูกค้าเริ่มหมดความนิยมในตัวสินค้า ธุรกิจมีภาวะความไม่แน่นอนสูงและมีแนวโน้มที่จะเลิกดำเนินการ Low Market share (ระยะสั้น) และ Low Market Growth (ระยะยาว) 

         2.2 กลยุทธ์การแข่งขัน Competitive Strategy เป็นกลยุทธ์เพื่อความได้เปรียบในการแข่งขันของธุรกิจ แบ่งเป็น 3 ลักษณะ คือ
         * การเน้นความเป็นผู้นำด้านต้นทุน Cost Leadership Strategy ธุรกิจที่เลือกใช้กลยุทธ์นี้ จะพยายามเลือกทำกิจกรรมที่จะช่วยควบคุมและลดต้นทุนของธุรกิจให้ต่ำที่สุด โดยที่ยังคงความสามารถในการแข่งขันได้ ธุรกิจประเภทนี้ จะไม่ให้ความสำคัญกับนโยบายเกี่ยวกับค่าใช้จ่ายบางเรื่อง เช่น ค่าวิจัยและพัฒนา เนื่องจากไม่ต้องการความหลากหลายของผลิตภัณฑ์ และธุรกิจอาจไม่ได้รับผลประโยชน์จากการวิจัยและพัฒนาทุกครั้งอย่างคุ้มค่ากับค่าใช้จ่ายในเรื่องดังกล่าว ธุรกิจประเภทนี้จะเน้นการควบคุมต้นทุน การใช้ต้นทุนมาตรฐาน และพยายามทำให้ตัวเลขต้นทุนการผลิตถูกต้องเพื่อเป็นข้อมูลในการตั้งราคาขายสินค้า
         * การทำให้ผลิตภัณฑ์มีความแตกต่าง Product Differentiation ธุรกิจที่เลือกใช้กลยุทธ์นี้ มักเป็นธุรกิจที่มุ่งสร้างความตระหนักถึงความเป็นเอกลักษณ์ในตัวสินค้าหรือบริการ จนอาจสามารถสร้างให้เกิดความภักดีในตราสินค้า (Brand Loyalty) ข้อมูลที่จะมีความสำคัญกับธุรกิจประเภทนี้ คือ ข้อมูลทางด้านการวิจัยตลาด
          * การเลือกใช้กลยุทธ์โดยเน้นเป็นกลุ่ม Focus Group ธุรกิจที่เลือกใช้กลยุทธ์นี้ จะเลือกกลุ่มสินค้าหรือบริการให้บางประเภทเป็นสินค้าที่เน้นความเป็นผู้นำด้านต้นทุน บางประเภทเน้นความแตกต่างของผลิตภัณฑ์
          2.3 Cost Driver Analysis คือการพิจารณาพฤติกรรมต้นทุนโดยเข้าใจความสัมพันธ์และความซับซ้อนของกลุ่มตัวผลักดันต้นทุนและพยายามวิเคราะห์เพื่อชี้ให้เห็นว่า ตัวผลักดันต้นทุนไม่จำเป็นต้องเป็นจำนวนผลผลิตหรือปริมาณผลได้ (Output Volume) แต่จะต้องเป็นตัวผลักดันต้นทุนที่สอดคล้องกับกลยุทธ์การแข่งขันของกิจการ ซึ่งจำแนกได้เป็น 
          * ตัวผลักดันต้นทุนประเภทโครงสร้าง Structural Cost Drivers เป็นตัวผลักดันต้นทุนที่เป็นผลมาจากการตัดสินใจเลือกกลยุทธ์ให้สอดคล้องกับโครงสร้างทางเศรษฐศาสตร์ของธุรกิจ ประกอบด้วย
              # ขนาด Scale เกี่ยวกับขนาดของเงินลงทุนในกิจการ หรือผลจากการรวมกิจการในแนวนอน (Horizontal Integration) ทำให้ธุรกิจเป็นผู้มีความชำนาญที่สำคัญมากในอุตสาหกรรมนั้น
              # ขอบเขต Scope เกี่ยวกับขอบเขตการดำเนินงานของกิจการซึ่งเป็นผลจากการรวมกิจการในแนวตั้ง (Vertical Integration) ทำให้ธุรกิจได้จัดการกับผลิตภัณฑ์ครบวงจร ตั้งแต่การออกแบบจนถึงการกำจัดผลิตภัณฑ์
              # ประสบการณ์ Experience เกี่ยวกับประสบการณ์ที่ธุรกิจเคยทำกิจกรรมนั้น ๆ 
              # เทคโนโลยี Technology เกี่ยวกับความสามารถในการพัฒนาเทคโนโลยี และความเกี่ยวข้องของเทคโนโลยีในแต่ละขั้นตอนว่ามากหรือน้อยเพียงใด
              # ความซับซ้อนของสายผลิตภัณฑ์ Complexity 

          * ตัวผลักดันต้นทุนประเภทการจัดการ Executional Cost Drivers เป็นตัวผลักดันต้นทุนที่เกี่ยวข้องกับความสามารถที่กิจการจะจัดการดำเนินงานให้ประสบความสำเร็จ ตัวผลักดันนี้จะขึ้นอยู่กับการตัดสินใจหาวิธีที่จะทำให้เกิดความสำเร็จ ว่าจะส่งผลกระทบต่อต้นทุนอย่างไร เช่น 
              # การรวมอำนาจหรือกระจายอำนาจ
              # การให้พนักงานมีส่วนร่วมในการบริหาร
              # การบริหารคุณภาพโดยรวม
              # ขนาดของกำลังการผลิตที่ใช้
              # การสร้างความสัมพันธ์กับผู้ผลิตและกับลูกค้า
          นอกจากนี้ การบริหารต้นทุนเชิงกลยุทธ์ยังให้ความสำคัญกับองค์ประกอบอื่นอีก 3 ด้าน ได้แก่
           1. ปัจจัยบ่งชี้ความสำเร็จ (Key of Success) ประกอบด้วย ต้นทุน คุณภาพ เวลา ความสามารถในการปรับตัวให้ยืดหยุ่นตามสถานการณ์ และนวัตกรรม
           2. การพิจารณาให้ความสำคัญกับสภาพแวดล้อมภายใน / ภายนอกกิจการควบคู่กัน (Dual Internal / External Focus) โดยสภาพแวดล้อมภายในจะให้ความสำคัญกับศักยภาพของพนักงาน ระบบข้อมูลต่าง ๆ การประสานงาน ขวัญและกำลังใจของพนักงาน ส่วนสภาพแวดล้อมภายนอกจะวิเคราะห์ SWOT คือ ความแข็งแกร่ง (Strength) จุดอ่อน (Weakness) โอกาส (Opportunity) และสิ่งคุกคาม (Threat) ในด้านต่าง ๆ ทั้งลูกค้า ธุรกิจผู้จัดหา กฎหมาย การเมือง เศรษฐกิจ สังคม
          3. การพัฒนากิจการอย่างต่อเนื่อง (Continuous Improvement) การบริหารต้นทุนเชิงกลยุทธ์จะต้องสร้างให้บุคลากรทุกฝ่ายพยายามแสวงหาแนวทางปรับปรุงการดำเนินงานให้ดีขึ้น เพื่อความอยู่รอดและการเป็นผู้นำของกิจการในระยะยาว
          ผลจากการพิจารณาองค์ประกอบทั้ง 3 ข้างต้นและแนวคิดสายโซ่คุณค่า ก็เพื่อเน้นให้เกิดความพึงพอใจของลูกค้า (Customer Satisfaction) ในที่สุดนั่นเอง
          2. การบัญชีบริหารกับกระบวนการการบริหาร
          ในส่วนที่ 2 จะเป็นการทบทวนแนวปฏิบัติที่เกี่ยวข้องกับการบัญชีบริหารและนำเสนอหลักการ ประเด็นที่มีการกล่าวถึงในทางวิชาการ และทฤษฎีใหม่ ๆ ทั้งที่ปฏิบัติอยู่เดิม และที่เป็นแนวคิดใหม่ เพื่อให้เกิดแนวความคิดว่า เรื่องดังกล่าวมีเชื่อมโยงและสัมพันธ์อย่างไรกับกระบวนการการบริหาร ซึ่งประกอบด้วยขั้นตอนดังนี้
          2.1 การวางแผน
          2.2 การควบคุม
          2.3 การตรวจสอบ 
          2.2 การวัดผลการปฏิบัติงาน
          ก่อนจะกล่าวถึงหลักการ และแนวคิดทางการบัญชีบริหารดังกล่าว ขอเน้นย้ำให้นักศึกษาทราบว่า วัตถุ-ประสงค์ของการศึกษานี้ เป็นไปเพื่อ ทบทวนแนวคิดทางการบัญชีบริหาร และให้ทราบถึงแนวคิดใหม่ ๆ เพื่อให้นักศึกษาสามารถเข้าใจถึงหลักการสำคัญในแนวคิดต่าง ๆ เหล่านั้น การนำแนวคิดต่าง ๆ ไปประยุกต์ใช้ในทางปฏิบัติอาจไม่เหมาะสมและไม่สามารถทำได้ทุกสถานการณ์ในประเทศไทย การพิจารณาแก้ปัญหาในกรณีต่าง ๆ จึงต้องระลึกถึงข้อพึงระวังนี้ไว้เสมอ
          2.1 การวางแผนทางการเงิน (Financial Planning)

              2.1.1 ความหมายของการวางแผนและการวางแผนทางการเงิน
              ในกระบวนการจัดการธุรกิจ หน้าที่ประการแรกของผู้บริหาร คือ การวางแผน (Planning) โดยมีนิยามเกี่ยวกับการวางแผนโดยนักวิชาการกลุ่มต่าง ๆ ได้แก่ 
              “Planning is the process of developing enterprise objectives and selecting a future course of action to accomplish them.  It includes (a) establishing enterprise objectives, (b) developing premises about the environment in which they are to be accomplished, (c) selecting a course of action for accomplishing the objectives, (d) initiating activities necessary to translate plans into action, and (e) current replanning to correct current deficiencies."  (Welsch, Hilton & Gordon, Budgeting Profit Planning Control (1988))

              "Setting objectives and identifying methods to achieve those objectives” (Hansen & Mowen, Cost Management Accounting and Control (1997))

              "Choosing goals, predicting results under various ways of achieving those goals, and then deciding how to attain the desired goals”(Hongren, Foster & Datar, Cost Accounting A Managerial Emphasis (1997))

              "The establishment of objectives and the formulation, evaluation and selection of policies, strategies, tactics and actions required to achieve these objectives."(CIMA)

              ความหมายของการวางแผนที่นักวิชาการทั้ง 4 กลุ่มข้างต้นเสนอร่วมกัน คือ การตั้งเป้าหมาย และการกำหนดวิธีการต่าง ๆ ที่จะทำได้บรรลุเป้าหมายเหล่านั้น ภายใต้สภาพแวดล้อมของกิจกรรม โดยให้มีการกำหนดแผนใหม่เพื่อแก้ไขข้อบกพร่องที่พบในการปฏิบัติตามแผนนั้น จะเห็นได้ว่าความหมายของการวางแผนทางการเงิน ในเชิงบัญชีบริหารมีความหลากหลาย อย่างไรก็ตาม การวางแผนทางการเงินควรทำเป็นรูปแบบลายลักษณ์อักษรที่กำหนดล่วงหน้าเกี่ยวกับผลลัพธ์ที่คาดหวังและแนวปฏิบัติเพื่อให้บรรลุถึงเป้าหมายทางการเงิน ตามสภาพแวดล้อมของการดำเนินงานขององค์กร   
              ธุรกิจจำเป็นต้องจัดทำแผนงานเนื่องจาก แผนงานช่วยให้บรรลุวัตถุประสงค์ เสริมสร้างการประสานงาน และให้เกณฑ์พิจารณา (Benchmark) สำหรับธุรกิจที่มีการบริหารงานอย่างดีมีระบบการบริหารงานตามขั้นตอน มักจะมีการวางแผนทางการเงินอย่างระมัดระวังรอบคอบ และมีการพัฒนาปรับแผนดังกล่าวให้สอดคล้องกับเวลา สภาพแวดล้อม ภาพลักษณ์ของการดำเนินงานอย่างต่อเนื่อง 
              2.1.2 กระบวนการของการวางแผน ประกอบด้วย
              1.  Input  ได้แก่ การกำหนดวัตถุประสงค์ (Objectives) ต่อไป คือ เป้าหมาย (Target) และนโยบาย (Policy) เพื่อเป็นโครงความคิดที่ผู้บริหารจะใช้กำหนดแผนงาน ตามกระบวนวิธีในขั้นที่ 2 นอกจากแนวคิดเชิงนามธรรมที่กล่าวมา ด้านรูปธรรม ยังต้องประกอบด้วย ทรัพยากร บุคลากร เงินทุน และสิ่งที่ขาดเสียมิได้ คือ ข้อมูล
              2. Process ได้แก่ วิธีจัดทำแผนงาน มี 3 ลักษณะ คือ 
                    2.1 Top down  การจัดทำแผนทุกอย่าง ตั้งแต่ การกำหนดวัตถุประสงค์ จนถึงสำเร็จเป็นแผนงานเพื่อใช้ปฏิบัติ ผู้บริหารระดับสูงเป็นผู้ตัดสินใจทุกเรื่อง
                    2.2 Bottom up พนักงานในระดับปฏิบัติงานเป็นผู้เสนอความคิดเห็นตามวัตถุประสงค์ เป้าหมาย และนโยบาย ผู้บริหารเป็นผู้ประเมินความเหมาะสมจากแนวความคิดของพนักงานปฏิบัติการ
                    2.3 Mix การจัดทำแผนงาน ผู้บริหารกระจายแนวความคิดให้พนักงานจัดทำแผนเสนอเพื่อพิจารณาอนุมัติ และพนักงานสามารถเสนอความคิดเห็นที่สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ เป้าหมายและนโยบายขององค์กรได้ 
              3. Output คือ แผนงานซึ่งจะใช้เป็นแนวทางดำเนินงาน แบ่งตามช่วงอายุของแผนได้ดังนี้
                    3.1 แผนระยะยาว อายุแผน 5 ปีขึ้นไป เป็นการตัดสินใจเกี่ยวกับแนวความคิด 
                    3.2 แผนระยะกลาง อายุแผน 3 - 5 ปี เป็นการกำหนดแนวทางในการบรรลุเป้าหมาย หรือ นโยบายตามแผนระยะยาว
                    3.3 แผนระยะสั้น อายุต่ำกว่า 3 ปี ใช้เพื่อการบริหารงานให้เหมาะสมกับสถานการณ์มากที่สุด ตัวอย่างของแผนงานนี้ได้แก่ งบประมาณ (Budget) ซึ่งจะกล่าวถึงในส่วนที่ 4

              2.1.3 ลักษณะของแผนงาน 
              ในแผนงานดำเนินธุรกิจ เนื่องจากผู้บริหารต้องบริหารองค์กรให้ดำรงอยู่และเจริญก้าวหน้า ทั้งต้องปรับกลยุทธ์ให้สอดคล้อง แผนงานที่เกี่ยวข้องกับการดำเนินงานจึงต้องมีการจัดทำให้เหมาะสมกับระยะเวลาและนโยบายตามลำดับขั้นการบริหาร แผนงานจำแนกได้เป็น 2 ลักษณะ ได้แก่
              1.Strategic Planning เป็นแผนระยะยาว ช่วงเวลา 5 -10 ปี ที่กำหนดเกี่ยวกับนโยบาย และลำดับของกิจกรรมหลักในองค์กร และใช้เป็นเกณฑ์ในการจัดสรรทรัพยากรระหว่างหน้าที่งาน  เนื่องจากแผนกลยุทธ์นี้จะเกี่ยวข้องกับองค์กรเป็นเวลานานและได้รับผลกระทบจากสภาพแวดล้อม  จึงควรปรับปรุงและทบทวนแผนกลยุทธ์ตามสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนไป  ตัวอย่างของแผนกลยุทธ์ ได้แก่ แผนการปรับปรุงกำลังการผลิตเพื่อให้เกิดการประหยัดต้นทุนซึ่งอาจต้องลงทุนซื้อเครื่องจักรใหม่ และจัดแผนผังโรงงานใหม่
              2. Operational Planning หรือ Tactical Planning เป็นแผนงานระยะสั้นที่กำหนดเพื่อบรรลุเป้าหมายเฉพาะเรื่องของแผนระยะยาว ระยะเวลาของแผนอาจอยู่ในช่วง 1 สัปดาห์ จนถึง 2 - 3 ปี ตัวอย่างของแผนดำเนินงาน ได้แก่ แผนการจ้างพนักงานบริการล่วงเวลาของโรงแรมในฤดูกาลท่องเที่ยว
              เครื่องมือในการจัดทำแผนงานของธุรกิจที่สำคัญ คือ งบประมาณ ซึ่งจะเป็นส่วนต่อไปที่จะนำเสนอ
              2.1.4 ความหมายและคุณสมบัติของงบประมาณ
              เนื่องจากนักบัญชีบริหารใช้งบประมาณ  (Budgets)  เป็นแผนทางการเงินลักษณะหนึ่ง เพื่อช่วยให้การวางแผนทางการเงินและการดำเนินงานให้บรรลุเป้าหมาย งบประมาณจึงมีบทบาทสำคัญทั้งในการวางแผนและการควบคุม โดยเอกสารนี้มุ่งเน้นเสนอความสำคัญของงบประมาณสำหรับการวางแผน
              4.1 ความหมายของงบประมาณ สำหรับงบประมาณขององค์กรหนึ่ง จะหมายถึง แผนที่เป็นทางการ (Formal) ในการดำเนินงานตามวัตถุประสงค์ของธุรกิจ เป็นเกณฑ์สำหรับการติดตามผลการดำเนินงานที่เกิดจริง เป็นรายงานเชิงปริมาณส่วนใหญ่อยู่ในรูปของคำอธิบายเชิงการเงิน และเป็น "แผนที่" ของโครงสร้างองค์กร เพื่อใช้จัดสรรทรัพยากรให้หน่วยงาน ต่าง ๆ หรือกล่าวได้ว่า งบประมาณ คือ การเสนอแผนงานในเชิงปริมาณทั้งในความหมายของกายภาพและความหมายทางการเงิน โดยงบประมาณเป็นวิธีการแปลความหมายของกลยุทธ์และเป้าหมายขององค์กรเป็นความหมายในเชิงการดำเนินงาน 
              เหตุที่งบประมาณต้องมีการเสนออย่างเป็นทางการเพื่อให้ผู้บริหารได้กำหนดอนาคตของธุรกิจ เพราะ
               1.  ผู้บริหารต้องตัดสินใจเรื่องงานประจำวันจนอาจละเลยงานส่วนนี้ 
                2. ผู้บริหารสามารถระบุผู้รับผิดชอบหน้าที่และผลงานได้ชัดเจน ติดตามสั่งการและปรับปรุงแก้ไขข้อบกพร่องต่าง ๆ ได้สะดวกขึ้น
               3. การกระจายทรัพยากรที่มีจำกัดได้มีการประเมินความเหมาะสมในการใช้แล้ว และช่วยเตรียมความพร้อมสำหรับธุรกิจในการหาทรัพยากรที่ขาดแคลน
               4. ผู้บริหารทราบเป้าหมายที่ชัดเจนทั้งระยะสั้นและระยะยาว และมีเกณฑ์สำหรับการตัดสินการให้รางวัลที่ทุกฝ่ายยอมรับ
              4.2 คุณสมบัติของงบประมาณ Finney (1993) แสดงความเห็นในเรื่องคุณสมบัติของงบประมาณไว้ใน Powerful Budgeting for Better Planning & Management ดังนี้
               1. ต้องเป็นไปได้จริง ถูกต้อง และสม่ำเสมอ
               2. เสนอแผนที่ดีที่สุดที่ธุรกิจสามารถบรรลุภายใต้ความเสี่ยงที่ยอมรับได้และความดำรงอยู่อย่างมีเสถียรภาพในระยะยาว
               3. ประกอบด้วยสารสนเทศที่มีประโยชน์ต่อการตัดสินใจของผู้บริหาร
               4. สอดคล้องกับกลยุทธ์ขององค์กร
               5. สนับสนุนเป้าหมายที่กำหนดไว้และการวัดมูลค่าในทุกระดับ
               6. สื่อสารกลยุทธ์ แผนงาน และผลลัพธ์ที่ต้องการให้ทุกคนในองค์กรทราบ
               7. สื่อสารแผนดำเนินงานระหว่างหน้าที่งาน
               8. เป็นแผนที่สามารถบรรลุและแข่งขันกับคู่แข่งภายนอกได้
               9. ได้รับการอนุมัติ
              10. สามารถจัดสรรทรัพยากรที่ต้องการและจำเป็นให้หน่วยงานต่าง ๆ เพื่อปฏิบัติให้บรรลุแผน
              11. สร้างให้ผู้เกี่ยวข้องเกิดความคิดสร้างสรรค์ (Innovation)

              นอกจากนี้ งบประมาณต้องแสดงในรูปข้อมูลเชิงปริมาณ  เนื่องจากข้อมูลต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นในองค์กรมีทั้งที่แสดงเป็นจำนวนในหน่วยต่าง ๆ เช่น  จำนวนชั่วโมงจำนวนวัน  อัตราค่าแรง  จำนวนเงิน ฯลฯ  และข้อมูลบางส่วนที่ไม่ได้แสดงในรูปจำนวนเช่น  ยอดขายอาจจะลดกว่าปัจจุบัน หรือ คาดว่าต้นทุนการให้บริการในปีหน้าสูงกว่าปีปัจจุบัน เป็นต้น  เมื่อองค์กรต้องการทำงบประมาณจะต้องดัดแปลงความคาดคะเน หรือ พยากรณ์เหล่านี้ให้อยู่ในรูปหน่วยวัดต่าง ๆ หรือ จัดให้เป็นข้อมูลเชิงปริมาณ
              ในด้านขอบเขตของ“หน่วยงบประมาณ”อาจเป็นหน่วยงานหนึ่งหรือภาพรวมขององค์กร เช่น งบ-ประมาณย่อยของแผนกผลิต แผนกขาย  หรือ งบประมาณรวมของทั้งองค์กร
         ส่วนเรื่องของงวดเวลา การจัดทำงบประมาณเป็นการคาดคะเนเหตุการณ์ทางการเงินในอนาคต  ดังนั้น  จึงจัดทำได้ทั้งในระยะยาวและระยะสั้น
              เงื่อนไขที่จะทำให้การใช้งบประมาณเป็นเครื่องมือในการวางแผนประสบความสำเร็จได้มี 6 ประการ คือ
               1. งบประมาณต้องจัดเตรียมให้สอดคล้องกับกลยุทธ์ วัตถุประสงค์และแผนงานขององค์กร
               2. กระบวนการงบประมาณต้องมีความเป็นไปได้จริง โดยพิจารณาควบคู่กับสภาพแวดล้อมที่ไม่
แน่นอนและปัจจัยที่ควบคุมไม่ได้
               3. ต้องเลือกรูปแบบการนำเสนอข้อมูลที่เป็นประโยชน์ต่อการตัดสินใจให้ผู้บริหารเข้าใจได้
               4. สาระของงบประมาณต้องประกอบด้วยการประมาณการเชิงตัวเลขที่ดีที่สุดเท่าที่เป็นไปได้ของ
ธุรกิจในปีต่อไป
               5. กระบวนการงบประมาณต้องสนับสนุนให้ทุกระดับในองค์กรดำเนินงานอย่างมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพสูงสุด
               6. ทางเดินของกระบวนการต้องมีความสัมพันธ์กันเป็นอย่างดี และดำเนินไปตามจังหวะเวลาที่เหมาะสม โดยเชื่อมโยงทุกสิ่งในองค์กรเข้าด้วยกัน
              เมื่อพิจารณาความหมายและคุณสมบัติของงบประมาณที่กล่าวมา จะเห็นได้ว่างบประมาณมีความสำคัญสำหรับการวางแผนทางการเงิน สำหรับเงื่อนไขที่จะทำให้งบประมาณสามารถนำไปใช้ประกอบการบริหารงานให้ประสบความสำเร็จเป็นหลักการประกอบการพิจารณาในการจัดทำงบประมาณให้เหมาะสม
              ด้วยเหตุที่การจัดทำงบประมาณเกี่ยวข้องกับอนาคตของธุรกิจ และในการจัดทำต้องอาศัยทรัพยากรในการประกอบการของธุรกิจอย่างมาก รวมถึงการที่ธุรกิจใช้งบประมาณเป็นเครื่องมือควบคุม ติดตาม และประเมินผล จึงควรศึกษาถึงวัตถุประสงค์ของการทำงบประมาณเพื่อใช้งบประมาณให้เหมาะสม ซึ่งจะกล่าวในส่วนต่อไป
              2.1.5 วัตถุประสงค์ของการจัดทำงบประมาณและบทบาทของงบประมาณ
              งบประมาณมักถูกจัดทำสำหรับส่วนงานในองค์กร หรือ สำหรับกิจกรรมในการดำเนินงาน  ระบบของการทำงบประมาณจะช่วยให้การวางแผนทางการเงินโดยรวมขององค์กรซึ่งมีวัตถุประสงค์ต่าง ๆ คือ
              1.  เพื่อบังคับให้ผู้บริหารวางแผนงาน ให้มีการกำหนดทิศทางทั้งหมดขององค์กร มองถึงปัญหาในอนาคตตลอดจนพัฒนานโยบายต่าง ๆ ในเชิงรับหรือรุกในอนาคต  เมื่อผู้บริหารใช้เวลาในการวางแผนจะทำให้เข้าใจถึงกำลังความสามารถของธุรกิจที่จะใช้ทรัพยากรไปในทิศทางใด เพื่อจะทำให้เกิดประโยชน์ทำการตัดสินใจได้ดีขึ้นเท่าที่จะเป็นไปได้
              2.  เพื่อเป็นแหล่งสารสนเทศที่สามารถใช้เพื่อช่วยปรับปรุงการตัดสินใจ
              3.  เพื่อช่วยในการจัดสรรทรัพยากรและบุคลากร โดยการตั้งมาตรฐาน (Benchmark) ซึ่งสามารถนำมาประเมินผลงานต่อไป จากผลงานวิจัยส่วนใหญ่ งบประมาณจะช่วยควบคุมการใช้ทรัพยากรของกิจการและเป็นการเพิ่มแรงจูงใจแก่บุคลากรให้มีความร่วมมือในการปฏิบัติงานให้บรรลุเป้าหมายที่กำหนดไว้ หากมีส่วนร่วมในการกำหนดงบประมาณ  หรือ มีผลต่อการประเมินผลงาน หากได้ปฏิบัติงานจริงบรรลุตามเป้าหมายที่กำหนดไว้
              4.  เพื่อปรับปรุงการติดต่อสื่อสาร  และการประสานงาน งบประมาณเป็นสื่อกลางของการติดต่อเชื่อมโยงระหว่างแผนงานกับพนักงานให้มีการประสานงานให้พยายามปฏิบัติหน้าที่ตามแผนงาน
              สำหรับบทบาทของงบประมาณในการดำเนินงานในองค์กร ได้แก่
               1. การวางแผน งบประมาณช่วยให้ธุรกิจหนึ่งมีการวางแผนล่วงหน้า จัดสรรทรัพยากรที่จำเป็นและเสนอแนวทางเพื่อบรรลุวัตถุประสงค์ 
               2. การควบคุม งบประมาณสามารถนำมาใช้ในการควบคุมได้เช่นกัน  งบประมาณคือขั้นตอนของการกำหนดมาตรฐาน  การรับผลตอบสนองจากการปฏิบัติงานจริง  และมีการแก้ไขเมื่อผลการปฏิบัติงานจริงเบี่ยงเบน  แตกต่างไปจากแผนงานที่กำหนดได้ในงบประมาณ  
               3. การประสานงานให้หน่วยงานต่าง ๆ ทำงานสอดคล้องกัน ไม่เกิดการแข่งขันเพื่อเป้าหมายรองจนองค์กรในภาพรวมเกิดความเสียหาย 
               4. การสื่อสาร ทั้งในเชิงการให้ข้อมูลเกี่ยวกับนโยบาย เป้าหมาย และเกณฑ์การปฏิบัติงานต่าง ๆ 
               5. การจูงใจ นักวิจัยหลายท่าน อาทิ House (1971) Ronen & Livingstone (1975) Brownell & McInnes (1986) ได้เชื่อมโยงงบประมาณกับทฤษฎีความคาดหวังและตัวแบบความคาดหวังในรายงานวิจัยหลายฉบับ 
               6. การประเมินผลการปฏิบัติงาน ด้วยเหตุที่งบประมาณเป็นข้อมูลเชิงปริมาณซึ่งจัดทำขึ้นเพื่อเป็นเกณฑ์ในการดำเนินงาน แผนงานดังกล่าวจึงใช้เปรียบเทียบกับผลงานทั้งที่เกิดขึ้นในปัจจุบัน ซึ่งเป็นแนวทางช่วยให้ทราบว่าธุรกิจมีการจัดการที่ดีหรือไม่ หรือควรปรับปรุงงบประมาณตามแผนงานอย่างไร 
              2.1.6 ประเภทของงบประมาณ         
              การเลือกใช้ประเภทของงบประมาณให้เหมาะสมเป็นแนวทางหนึ่งที่ธุรกิจจะใช้งบประมาณได้บรรลุประสิทธิผลและประสิทธิภาพ ประเภทของงบประมาณจำแนกตามรายงานงบประมาณและธุรกิจที่จัดทำได้เป็น 2 ประเภท คือ 1. งบประมาณสมบูรณ์แบบ  (Comprehensive Budget) และ 2. งบประมาณเฉพาะบางส่วน (Partial Budget)

             1. งบประมาณสมบูรณ์แบบ หมายถึง งบประมาณซึ่งแสดงแผนการดำเนินงานรวมของทุกหน่วยงานในองค์กร  การวางแผนที่สมบูรณ์ของฝ่ายจัดการ คือ การจัดทำแผนการดำเนินงานของแต่ละหน่วยงานตามวัตถุประสงค์ย่อย และให้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์รวมที่ส่งผลต่อประโยชน์มากที่สุดแก่องค์กรโดยส่วนรวม งบประมาณประเภทนี้มักจัดทำในองค์กรขนาดใหญ่ เนื่องจากผู้บริหารระดับสูงไม่สามารถบริหารติดตามความเป็นไปของทุกหน่วยงานในรายละเอียด ประกอบกับต้องการศึกษาภาพรวมขององค์กร จึงอาศัยงบประมาณเป็นเครื่องมือช่วยประสานงานของทุกหน่วยงาน
               งบประมาณสมบูรณ์แบบ ประกอบด้วย
                    1. งบประมาณหลัก  (Master Budget) จำแนกได้ 3 หมวด คือ งบดำเนินการ (Operating Budget) งบลงทุน (Capital Budget) และงบประมาณเงินสด (Cash Budget) ซึ่งจะกล่าวถึงรายละเอียดในเรื่องงบประมาณหลักต่อไป
                    2. รายละเอียดอื่น ๆ
                          2.1  แผนผังแสดงความสัมพันธ์ของต้นทุน - ปริมาณ - กำไร (Cost-Volume-Profit Analysis) ซึ่งมีสมมติฐาน คือ 1.รายได้และค่าใช้จ่ายต้องแสดงได้ในรูปเชิงเส้น  2.ปริมาณผลิตเท่ากับปริมาณขาย ไม่มีสินค้าคงเหลือซึ่งได้รับปันต้นทุนไปสู่งวดต่อไป 3. องค์กรมีส่วนผสมการขายคงที่
                         2.2  แผนผังแสดงแนวโน้มขององค์การธุรกิจ
                    3. รายงานผลการปฏิบัติงาน
                         3.1  รายงานแสดงการเปรียบเทียบผลการปฏิบัติงานและฐานะของกิจการตามที่เกิดขึ้นจริงกับงบประมาณ
                         3.2  รายงานแสดงการเปรียบเทียบค่าใช้จ่ายที่เกิดขึ้นกับค่าใช้จ่ายที่ควรจะเกิดขึ้นในระดับการปฏิบัติจริง
                         3.3  รายงานแสดงผลต่างและการวิเคราะห์ผลต่างระหว่างผลการปฏิบัติงานตามที่เกิดขึ้นกับงบประมาณ
              2. งบประมาณเฉพาะบางส่วน เป็นงบประมาณที่จัดทำในธุรกิจขนาดเล็ก ผู้บริหารดูแลงานทั่วถึง จึงเลือกทำเฉพาะงบประมาณของหน่วยงานหรือเรื่องที่สำคัญ เช่น งบประมาณขาย เป็นต้น
              เมื่อทราบถึงประเภทงบประมาณ จะเห็นว่างบประมาณหลักมีความสำคัญต่อการดำเนินธุรกิจ เพราะงบประมาณหมวดนี้ จะรายงานผลดำเนินงาน ฐานะการเงิน รวมถึงค่าใช้จ่ายที่เกี่ยวกับการตัดสินใจ เช่น ค่าโฆษณา ค่าใช้จ่ายวิจัยและพัฒนา (สำหรับธุรกิจทั่วไปที่ไม่ได้ดำเนินการวิจัยและพัฒนาเป็นกิจกรรมหลัก) จึงขอเสนอรายละเอียดของงบประมาณหลัก ซึ่งมีดังนี้
              งบประมาณหลัก (Master Budget) ของธุรกิจผลิตสินค้าโดยทั่วไป ประกอบด้วยงบประมาณที่มีความเกี่ยวข้องกันตามขั้นตอนของกิจกรรมที่ต่อเนื่องและสัมพันธ์กัน โดยนำมาสรุปแผนงานกิจกรรมทั้งหมด งบประมาณหลัก (ดูแผนภาพหน้า 21 ประกอบ)  แบ่งออกเป็น
                    1.  งบประมาณการดำเนินงาน (Operating Budget) งบประมาณนี้เกี่ยวข้องกับกิจกรรมการแสวงหากำไรของธุรกิจ ซึ่งเรียงตามลำดับการจัดทำได้ดังนี้
                         1.1 งบประมาณขาย (Revenue Budget)

                         1.2 งบประมาณสินค้าคงเหลือ  (Budget of Ending Inventory)

                         1.3 งบประมาณต้นทุนขาย (Budgeted Cost of goods sold)

                         1.4 งบประมาณการผลิต  (Production Budget)

                              1.4.1  งบประมาณวัตถุดิบทางตรง (Direct Material Budget )

                              1.4.2  งบประมาณค่าแรงทางตรง  (Direct Labour Budget)

                              1.4.3  งบประมาณค่าใช้จ่ายการผลิต  (Manufacturing Overhead Budget)

                         1.5  งบประมาณค่าใช้จ่ายในการขาย  (Selling Expense Budget)

                         1.6 งบประมาณค่าใช้จ่ายในการบริหาร (Administrative Budget) 

                         1.7  งบประมาณค่าใช้จ่ายในการเงิน (Financial Expenses Budget)

               2. งบประมาณรายจ่ายฝ่ายทุน  (Capital Expenditure Budget)

               3.  งบประมาณเงินสด  (Cash Budget)

               โดยนำข้อมูลจากงบดำเนินการมาสรุปเป็น งบประมาณงบกำไรขาดทุน  (Budgeted Income Statement) และข้อมูลจากงบประมาณรายจ่ายลงทุนกับงบประมาณเงินสดมาจัดทำงบประมาณงบดุล  (Balance Sheet Budget) พร้อมทั้งงบประมาณเงินสด ใช้จัดทำงบประมาณกระแสเงินสด (Budgeted Statement of Cash Flows)

              2.1.7 ประเด็นที่ควรพิจารณาสำหรับงบประมาณหลัก ได้แก่      
               1. งบประมาณขาย ควรศึกษาหลักการพัฒนาแผนการขายเพื่อให้ได้งบประมาณขายที่เหมาะสม ซึ่งมีหลักการดังนี้
                    1.1 พัฒนาแนวการบริหารเพื่อการวางแผนการขาย รวมถึงกระบวนการวางแผนการขายและความรับผิดชอบในแผนงาน        
                     1.2 เตรียมประมาณการขาย 1 หรือ มากกว่า 1 ชุด ที่สอดคล้องกับแผนการขายรวมถึงสมมติ-ฐานต่าง ๆ
                    1.3 รวบรวมข้อมูลอื่น ๆ ที่เกี่ยวข้องเพื่อพัฒนาแผนการขายแบบรวบยอด ได้แก่ กำลังการผลิต แหล่งวัตถุดิบ ปัจจัยบุคลากรสำคัญ เงินทุน และช่องทางการจำหน่ายทางอื่น
                    1.4 ผนวกการประเมินผลงานของผู้บริหารกับความเป็นไปได้ เพื่อพัฒนาแผนการขายแบบรวบยอด ขั้นตอนนี้ต้องอาศัยความร่วมมือในการจัดทำงบประมาณ (Participative Budget) มี 4 แนวคิด คือ Sales Force Composite ซึ่งทุกคนมีส่วนร่วม Sales Division Manager Composite ผู้เข้าร่วมในการทำตามแนวความคิดนี้จำกัดเฉพาะระดับบริหารเท่านั้น Executive Decision ซึ่งเข้าร่วมได้เฉพาะผู้บริหารระดับสูงขององค์กร และ Statistical Approach ผู้เข้าร่วมจำกัดไว้ให้เฉพาะผู้ชำนาญเชิงเทคนิคเท่านั้น
                   1.5 สร้างความมั่นใจให้ผู้บริหารที่ผูกพันกับงบประมาณเพื่อให้บรรลุเป้าหมายย่อย
               สำหรับกิจการซื้อมาขายไป แผนการขายจะเกี่ยวข้องกับแผนสินค้า (Merchandise Budget) ซึ่งนอกจากจะต้องประมาณการขาย ยังต้องคำนึงถึง สินค้า ราคาที่ลดให้ ปริมาณสินค้าขาดมือ การซื้อ และกำไรขั้นต้น โดยมี 2 แนวคิด ได้แก่ Unit-price Approach ต้องประมาณจำนวนที่จะขายและราคาขายต่อหน่วย คือ ทำเช่นเดียวกับธุรกิจผลิต แนวคิดนี้เหมาะสำหรับ จำนวนกลุ่มสินค้ามีน้อย ราคาขายต่อหน่วยค่อนข้างสูง และ Sales-dollar Approach จะประมาณมูลค่าขายของแต่ละหน่วยงาน ซึ่งมักรับผิดชอบแต่ละกลุ่มสินค้า แนวคิดนี้ใช้ได้ดีกับ ธุรกิจที่มีจำนวนกลุ่มสินค้ามาก และราคาขายต่อหน่วยในแต่ละกลุ่มหลากหลาย
              ข้อน่าสังเกตประการหนึ่งคือ ธุรกิจส่วนใหญ่จะเริ่มต้นจากงบประมาณขาย ซึ่งเหมาะสมสำหรับกรณีต้องพิจารณาความต้องการของลูกค้าเป็นสำคัญ แต่สำหรับธุรกิจบางประเภท อาทิ ธุรกิจเหมืองแร่ ธุรกิจการเกษตร เช่น อุตสาหกรรมสับปะรด อุตสาหกรรมประมง เหล่านี้ งบประมาณผลิตจะเป็นสิ่งกำหนดการตลาด ทั้งนี้เนื่องจากธุรกิจเหล่านี้ ผลิตผลจะมีตามฤดูกาล ดังนั้น หากผู้ผลิตไม่วางแผนจากผลผลิตที่จะได้รับเพื่อนำมาเป็นวัตถุดิบ คือ ไม่รับซื้อผลผลิตเหล่านี้  อาจทำให้ธุรกิจไม่สามารถหาอุปทานได้อีกในอนาคต
               2.งบประมาณผลิตและงบประมาณสินค้าคงเหลือ งบประมาณย่อยทั้ง 2 นี้มีวัตถุประสงค์เพื่อ 
                    2.1 จัดให้มีสินค้าเพียงพอขาย และผลิตสินค้าให้คุณภาพดีที่สุดด้วยต้นทุนที่ประหยัดที่สุด
                   2.2 รักษาระดับการผลิตและปริมาณสินค้าคงเหลือที่เหมาะสม ทั้งระดับและเวลาสั่งซื้อ
                   ข้อมูลที่ต้องทราบเบื้องต้นในงบประมาณผลิต ได้แก่ ปริมาณผลิตที่ต้องการภายใต้งวดเวลางบประมาณ นโยบายสินค้าคงเหลือทั้งปริมาณและค่าใช้จ่ายจัดเก็บ นโยบายกำลังผลิต ความพร้อมของอุปกรณ์อำนวยความสะดวกในการผลิต ความพร้อมเรื่องทรัพยากร ช่วงเวลาในกระบวนการแปรรูปหรือผลิต จำนวนครั้งที่ปรับปรุงเครื่องซึ่งประหยัดที่สุด และช่วงเวลาตลอดการผลิตแยกตามสินค้า และศูนย์ความรับผิดชอบ  ในส่วนนโยบายสินค้าคงเหลือยังมีหลักการที่ควรพิจารณา ได้แก่ ปริมาณที่ต้องมีเพื่อขาย โดยอิงกับงบประมาณขายและอุปสงค์ตามฤดูกาล สินค้าที่เสื่อม เน่าเสียได้ง่าย อุปกรณ์การจัดเก็บสินค้า เงินทุนเพียงพอสำหรับการจัดจำหน่ายสินค้า ต้นทุนการเก็บรักษาซึ่งเกี่ยวข้องกับระดับสินค้าปลอดภัย ปริมาณสินค้า การป้องกันการขาดแคลนทรัพยากรการผลิต และประการสำคัญ คือ ความเสี่ยงที่เกี่ยวข้องกับสินค้าคงเหลือ ทั้งราคาที่ลดลง สินค้าล้าสมัย การขโมย ขาดอุปสงค์ และนโยบายการรับคืน ในส่วนนี้สิ่งที่ควรพิจารณาเพิ่มคือ เทคโนโลยีเกี่ยวกับการวางแผนความต้องการวัตถุดิบ (Material Requirements Planning) โดยในระบบนี้ แบ่งเป็นแฟ้มข้อมูลหลักรายการสินค้า และแฟ้มข้อมูลหลักโครงสร้างผลิตภัณฑ์ และแนวปรัชญาการผลิตแบบญี่ปุ่น คือ Just-In-Time Production ที่มุ่งผลลัพธ์ที่ไม่มีความเสียหายเกิดขึ้น ต้องการให้ธุรกิจไม่ต้องมีสินค้าคงเหลือ ซึ่งจากการวิเคราะห์พบว่า ระดับของการผลิต JIT เป็นระดับอุดมคติ ธุรกิจจำเป็นต้องเก็บสินค้าคงเหลือไว้ด้วย
               3. งบประมาณการจัดซื้อและงบประมาณวัตถุดิบ มีงบประมาณย่อยภายใต้งบประมาณนี้ที่ต้องพิจารณา คือ Materials and Parts Budget งบประมาณย่อยนี้จัดทำเพื่อให้ทราบปริมาณสินค้าที่ใช้ในการผลิตทั้งหมด Materials and Parts Purchases Budget กำหนดแผนเกี่ยวกับการสั่งซื้อ Materials and Parts Inventory Budget กำหนดแผนการจัดเก็บสินค้าคงเหลือ และ Cost of Materials and Parts Used Budget ทำให้ทราบถึงต้นทุนของวัตถุดิบและอะไหล่ใช้ไป
                4. งบประมาณค่าแรง ปัญหาบุคลากรเป็นปัญหาที่สำคัญหลายประการ ได้แก่ ความต้องการของคน การจัดจ้างแรงงาน การฝึกอบรม คำอธิบายหน้าที่งานและการประเมินผล การวัดผลดำเนินงาน การต่อรองของสหภาพ และการบริหารเงินเดือนและค่าจ้าง ซึ่งควรคำนึงถึงในกระบวนการพัฒนางบประมาณค่าแรง โดยมีแนวคิดในเรื่องดังกล่าว 3 แนวคิด แนวคิดเหล่านี้ขึ้นกับ วิธีจ่ายค่าจ้าง ชนิดของกระบวนการผลิต เวลาแรงงานมาตรฐาน และความพร้อมของระบบบันทึกบัญชี  ลักษณะแนวคิดของงบประมาณแรงงานทั้ง 3 ประการ คือ
                    4.1 ประมาณชั่วโมงแรงงานทางตรงมาตรฐานต่อ 1 หน่วยผลิตภัณฑ์ และคิดอัตราค่าจ้างเฉลี่ยต่อสินค้าหรือต่อแผนก เพื่อคูณให้ได้ผลลัพธ์เป็นต้นทุนค่าแรงต่อ 1 หน่วย และเมื่อคูณกับปริมาณผลิตจะได้เป็นต้นทุนค่าแรงรวม
                    4.2 ประมาณอัตราส่วนต้นทุนค่าแรงต่อผลได้
                    4.3 พัฒนาตารางผลตอบแทนของพนักงานแต่ละหน่วยงาน และใช้อัตราผลตอบแทนมาคำนวณเป็นต้นทุนค่าแรง 

                    การวางแผนชั่วโมงแรงงานสามารถใช้วิธี Time Motion Studies คือ ศึกษาจากกระบวนการทำงานจริงโดยวัดระยะเวลาในการทำงานแต่ละกิจกรรมและกำหนดเวลานั้นเป็นมาตรฐานซึ่งเป็นวิธีที่ใช้ในศาสตร์ทางวิศวะอุตสาหการ วิธี Standard Costs จะใช้ข้อมูลในการประมาณจากระบบบัญชีต้นทุนมาตร-ฐาน หรือวิธี ประมาณโดยหัวหน้างาน ซึ่งหัวหน้างานที่ดูแลงานในส่วนนั้นจะระบุว่าพนักงานในหน่วยงานของตนใช้เวลาทำงานอย่างไร วิธีนี้มักขึ้นกับวิจารณญาณของผู้บริหาร หรือผลงานที่ผ่านมา หรือวิธีใช้สถิติจากประสบการณ์ในอดีตเป็นวิธีประมาณ
                 สถานการณ์แรงงานไทยในปัจจุบัน สะท้อนในการจัดทำงบประมาณค่าแรง กล่าวคือ ธุรกิจส่วนใหญ่ไม่รับแรงงานเพิ่ม แต่จะพยายามให้พนักงานทำงานเต็มความสามารถและทำงานหลาย ๆ ด้าน
                5. งบประมาณค่าใช้จ่ายการผลิต ค่าใช้จ่ายในการขายและบริหาร ปัญหาสำคัญเกี่ยวกับงบประมาณค่าใช้จ่ายการผลิตและค่าใช้จ่ายในการขายและบริหาร คือ ธุรกิจควร ควบคุมและปันส่วนค่าใช้จ่ายทั้งสองประเภทนี้อย่างไร เพราะค่าใช้จ่ายการผลิตและค่าใช้จ่ายในการขายและบริหาร มักมีส่วนที่เป็นค่าใช้-จ่ายคงที่หรือค่าใช้จ่ายร่วมมาก ประกอบกับธุรกิจที่จัดทำงบประมาณหลักครบถ้วน ส่วนใหญ่เป็นธุรกิจที่มีการจัดโครงสร้างองค์กรแบบกระจายอำนาจ (Decentralized) ดังนั้น ค่าใช้จ่ายทั้ง 2 ประเภทนี้จะมีทั้งส่วนที่หน่วยงานควบคุมได้และควบคุมไม่ได้ แต่งบประมาณของค่าใช้จ่ายทั้งสองประเภทนี้จะสัมพันธ์กับงบประมาณย่อย คือ งบประมาณค่าใช้จ่ายการผลิตสัมพันธ์กับแผนการผลิต งบประมาณค่าใช้จ่ายในการขายและบริหารสัมพันธ์กับแผนการขาย ดังนั้น การวิเคราะห์แผนงานนี้ในชั้นต้น จึงควรวิเคราะห์โดยอ้างอิงกับแผนงานที่สัมพันธ์กัน
                    5.1 งบประมาณค่าใช้จ่ายการผลิต องค์ประกอบของค่าใช้จ่ายในหมวดนี้ คือ ค่าแรงทางอ้อม (ปัจจุบัน เทคโนโลยีสารสนเทศเกี่ยวข้องกับการผลิตมากขึ้น อาจทำให้ค่าแรงทางตรงต้องประมาณรวมในส่วนนี้) วัตถุดิบทางอ้อม ค่าใช้จ่ายการผลิตเบ็ดเตล็ด เช่น ค่าน้ำไฟสาธารณูปโภค ภาษีโรงเรือนที่ดิน ค่าประกันภัย วัสดุสิ้นเปลือง เป็นต้น
                   เนื่องจากความหลากหลายของค่าใช้จ่ายในส่วนนี้ทำให้การปันส่วนค่าใช้จ่ายร่วม เพื่อคำนวณต้นทุนผลิตภัณฑ์มีโอกาสบิดเบือนได้ง่าย และมีแนวคิดงบประมาณฐานศูนย์ ซึ่งมีแนวทางปฏิบัติคล้ายกับแนวคิดของต้นทุนกิจกรรมในเวลาต่อมาเกิดขึ้น ธุรกิจจึงสนใจนำงบประมาณฐานศูนย์มาประยุกต์ใช้ (ราย-ละเอียดจะกล่าวถึงในเรื่องงบประมาณฐานศูนย์) แต่แนวคิดเดิมของการจัดทำงบประมาณค่าใช้จ่ายการผลิต ที่ปฏิบัติอยู่ คือ การรวบรวมงบประมาณค่าใช้จ่ายการผลิตทั้งหมดและดำเนินการปันส่วนด้วยเกณฑ์เดียวกับที่ใช้ปันส่วนค่าใช้จ่ายการผลิตสำหรับคำนวณต้นทุนสินค้า และเรียกผลลัพธ์ของอัตราที่ได้ว่า อัตราค่าใช้จ่ายการผลิตจัดสรร (Predetermined Overhead Rates) ซึ่งใช้เป็นอัตราสำหรับการทำงบประมาณหลักต่อไป
                    5.2 งบประมาณค่าใช้จ่ายการขายและบริหาร งบประมาณประเภทนี้เกิดขึ้นเพื่อสนับสนุนการขายและการจัดการบริหารสำนักงาน ประเภทของค่าใช้จ่ายที่เกี่ยวข้องมีหลากหลายเช่นเดียวกับงบประมาณค่าใช้จ่ายการผลิต แต่มีปัญหาเรื่องการปันส่วนน้อยกว่าสำหรับงบประมาณค่าใช้จ่ายในการขายซึ่งมักมีกำหนดเป็นอัตราผูกติดกับตัวสินค้าที่ขาย ยกเว้น กรณีค่าใช้จ่ายในการขายสำหรับภาวะเศรษฐกิจดี และแรง-งานในธุรกิจมีอำนาจต่อรองสูง งบประมาณดังกล่าวจะเกี่ยวข้องกับการเจรจาต่อรองค่าแรงมาก สำหรับงบ-ประมาณค่าใช้จ่ายเพื่อการโฆษณาอาจนับรวมเป็นงบประมาณส่วนนี้ด้วย แต่ลักษณะพิเศษของงบประมาณย่อยนี้ คือ เป็นงบประมาณที่ขึ้นกับการตัดสินใจว่าจะโฆษณามากน้อยเพียงใด รวมถึงแผนการโฆษณานั้นให้ประโยชน์ในระยะเวลาเท่าใดกับธุรกิจ เพื่อคำนวณต้นทุนผลิตภัณฑ์ให้ถูกต้อง ซึ่งเป็นแนวคิดของการบัญชีบริหารเท่านั้น งบประมาณค่าโฆษณา มีแนวคิดในการจัดทำหลายวิธี อาทิ อิงกับข้อมูลปีที่ผ่านมา กำหนดเงินทุนที่มีก่อนจัดสรรมาเป็นค่าโฆษณา  เปรียบเทียบกับงบประมาณของคู่แข่ง คิดเป็นอัตราส่วนของการขาย อิงกับกำไรปีก่อน เป็นต้น งบประมาณที่จะกล่าวถึงเป็นส่วนสุดท้ายของงบประมาณย่อยรายการนี้ คือ งบประมาณค่าใช้จ่ายบริหารซึ่งเกิดขึ้นเพื่อรองรับการบริหารทั่วไป ซึ่งเป็นหน่วยงานบริการที่นอกจากให้บริการตนเองและหน่วยงานอื่น ยังรับบริการจากหน่วยงานอื่นด้วย  งบประมาณค่าใช้จ่ายบริหารจึงเป็นงบประมาณที่ต้องอาศัยเกณฑ์ปันส่วนที่เหมาะสมด้วยเช่นเดียวกับงบประมาณค่าใช้จ่ายการผลิต และงบประมาณค่าใช้จ่ายจัดสรร เช่นค่าโฆษณาที่กล่าวมาแล้ว และยังขึ้นกับวิธีการปันส่วนค่าใช้จ่ายว่าจะเป็นแบบขั้นเดียว หลายขั้นหรือต่างตอบแทน ประเด็นสำคัญประการหนึ่งที่ควรพิจารณาคือ งบประมาณค่าใช้จ่ายบริหารจะเกี่ยวข้องกับผู้บริหารระดับสูงขององค์กร ซึ่งผู้บริหารเป็นผู้ดูแลโดยตรง จึงมีทั้งที่ผู้บริหารใช้จ่ายตามใจตนเอง หรือละเลยไม่สนใจ ทำให้งบประมาณค่าใช้จ่ายประเภทนี้ขาดการวางแผนและควบคุมอย่างดี และส่งผลกระทบต่อกำไรมากในที่สุด 
                    เกณฑ์การปันส่วนของงบประมาณทั้ง 3 ประเภทมักเป็นเกณฑ์ปันส่วนโดยอิงกับจำนวนพนักงาน จำนวนพื้นที่ อัตราการให้บริการ ตามแต่ข้อมูลที่เหมาะสม ซึ่งเป็นเกณฑ์ตามปริมาณที่ยังคงมีปัญหาต่อไปว่าอัตราค่าใช้จ่ายที่ได้จากการปันส่วนตามงบประมาณยังไม่ถูกต้อง และต้นทุนตามงบประมาณไม่ถูกต้องด้วย
              6. งบประมาณรายจ่ายลงทุน ลักษณะของงบประมาณประเภทนี้ คือ การลงทุนในสินทรัพย์ถาวรซึ่งมีอายุการใช้งานยาวนาน ต้นทุนที่เกิดจากการลงทุนดังกล่าวจะเป็นต้นทุนจมเมื่อกิจการตัดสินใจแล้ว และจำนวนเงินที่คิดเป็นค่าเสื่อมราคามีมูลค่าสูงสำหรับกิจการที่มีเครื่องจักรในการผลิตขนาดใหญ่ อายุการใช้งานที่ยาวนานผนวกกับการบันทึกมูลค่าในอดีตตามฐานข้อมูลบัญชีการเงิน และผลกระทบจากทฤษฎีการเงินเรื่อง Time Value of Money ทำให้งบประมาณที่เกี่ยวเนื่อง คือ งบประมาณค่าใช้จ่ายการผลิต ค่าใช้จ่ายการขายและการบริหาร เรื่องค่าเสื่อมราคา อาจมีข้อผิดพลาดได้ หากไม่ปรับมูลค่าค่าเสื่อมราคาให้สะท้อนสภาพที่เป็นจริง 
              การพิจารณางบประมาณรายจ่ายลงทุนยังควรคำนึงถึงโอกาสการขยายตัวของกิจการในอนาคต เพราะหากต้องแข่งขัน แต่ไม่มีการเตรียมการณ์ และไม่มีเงินสดเพียงพอในงบประมาณเงินสด อาจเสียโอกาสในการดำเนินธุรกิจ นอกจากนี้ยังมีประเด็นเรื่องการดูแลบำรุงรักษาสินทรัพย์ให้อยู่ในสภาพพร้อมใช้งานเสมอ นโยบายการซ่อมแซม การซื้อทดแทน และนโยบายสินทรัพย์เพื่อสิ่งแวดล้อม ความรับผิดชอบต่อสังคมเข้ามาเกี่ยวข้อง การตัดสินใจจึงต้องรอบคอบระมัดระวัง และมีเกณฑ์การพิจารณาเลือกลงทุนในงบประมาณประเภทนี้อย่างดี สำหรับบริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์ งบประมาณในส่วนนี้ถือเป็นข้อมูลที่มีผลกระทบต่อการตัดสินใจและมีการเสนอข้อมูลในรายงานประจำปีด้วย 
              องค์ประกอบของงบประมาณรายจ่ายลงทุนนอกจากค่าใช้จ่าย วัตถุดิบและแรงงานในการสร้างขึ้น หรือค่าใช้จ่ายในการลงทุนซื้อสินทรัพย์ดังกล่าว ยังต้องคำนึงถึงดอกเบี้ย ค่าใช้จ่ายการเงิน และอัตราแลกเปลี่ยนที่เกิดขึ้นในระหว่างการสร้างหรือซื้อสินทรัพย์ ธุรกิจบางแห่งที่จัดเตรียมงบประมาณรายจ่ายลงทุนโดยไม่มีนักบัญชีเข้าไปร่วมพิจารณาโครงการลงทุน จะมิได้รวมต้นทุนที่ต้องเสียไปในส่วนนี้ไว้ทำให้งบประมาณรายจ่ายลงทุนที่ได้รับอนุมัติไม่เพียงพอ ปัญหาประการต่อไปที่ธุรกิจพบ คือ การเลือกตัวแปรหรือวิธีพิจารณาตัดสินใจเลือกลงทุนในโครงการต่าง ๆ ที่เสนออนุมัติงบประมาณรายจ่ายลงทุน ซึ่งวิธีการเชิงปริมาณที่ใช้ มีทั้งวิธีคิดลดกระแสเงินสดเป็นค่าปัจจุบัน เช่น Net Present Value หรือวิธี อัตราผลตอบแทนภายใน และวิธีประมาณอย่างง่าย เช่น Payback Period ซึ่งนอกจากปัญหาการเลือกตัวแปรต่าง ๆ ได้แก่ อัตราต้นทุนเงินทุนที่ใช้ การประมาณกระแสเงินสดที่ได้รับ จำนวนปี มูลค่าซาก ให้ถูกต้อง ยังมีปัญหาเชิงคณิตศาสตร์ เช่น อัตราผลตอบแทนภายในมี 2 ค่า หรือปัญหาเชิงคุณภาพ เช่น Mutually Exclusive Project เกิดขึ้นด้วย ปัญหาสุดท้ายที่ผู้บริหารมักละเลย คือ เมื่ออนุมัติโครงการและเริ่มดำเนินการแล้ว เมื่องบประมาณปิดรับเป็นสินทรัพย์ได้ หน่วยงานผู้ขอใช้งบประมาณรายจ่ายลงทุนไม่มีการติดตามปิดงบประมาณรายจ่ายลงทุนทำให้ข้อมูลค้างอยู่ และเกิดความสับสนว่าเงินสดที่ต้องใช้เพื่อการลงทุนเป็นจำนวนเท่าใด
              7. งบประมาณเงินสด จัดทำโดยมี
                     7.1 วัตถุประสงค์ของงบประมาณเงินสด 
                           7.1.1 ให้มีเงินสดเพียงพอและเหมาะสมในแต่ละงวด
                           7.1.2 ทำให้ทราบเงินสดขาด-เกินในแต่ละงวด
                           7.1.3 เตรียมการจัดหาแหล่งเงินกู้หรือนำเงินที่เหลือไปลงทุน
                           7.1.4 สร้างให้เกิดความสอดคล้องระหว่างเงินสดกับ เงินทุนหมุนเวียน รายได้ค่าขาย รายจ่าย การลงทุน และหนี้สิน
                           7.1.5 สร้างระเบียบการควบคุมฐานะเงินสดที่เหมาะสม
                    7.2 แนวความคิดในการพัฒนางบประมาณเงินสด จำแนกได้เป็น 2 แนวความคิด
                           7.2.1 แนวคิดเงินสดรับ-จ่าย (Cash Receipts and Disbursements Approach or Direct or Cash-Account Approach) แนวคิดนี้อยู่บนพื้นฐานการวิเคราะห์งบประมาณบัญชีเงินสดที่เพิ่มขึ้น ลดลงในรายละเอียด ซึ่งสะท้อนภาพของกระแสเงินสดรับเข้า-จ่ายออกจากงบประมาณย่อยอื่น ๆ ที่กล่าวถึงในงบประมาณหลักและงบประมาณรายจ่ายลงทุน แนวคิดนี้เหมาะสำหรับวางแผนเงินสดเฉพาะระยะสั้นเท่านั้น โดยข้อมูลพื้นฐานที่จัดทำต้องแปลงจากฐานข้อมูลบัญชีการเงินตามเกณฑ์เงินค้าง มาเป็นเกณฑ์เงินสด
วิธีการประมาณกระแสเงินสดรับและจ่ายของงบประมาณเงินสดตามแนวคิดนี้ จึงขึ้นกับการประมาณอัตราหรือจำนวนเงินและระยะเวลาที่จะได้รับหรือต้องชำระเงินสดจากงบประมาณต่าง ๆ 
                          7.2.2 แนวคิดบัญชีการเงิน (Financial Accounting Approach) พื้นฐานของแนวคิดนี้ คือการประมาณเงินสดขึ้นกับการประมาณกำไร นำกำไรตามเกณฑ์คงค้างปรับเป็นกระแสเงินสด จากนั้นจึงพิจารณาแหล่งที่มาหรือใช้ไปของเงินสด วิธีนี้ใช้ข้อมูลสนับสนุนน้อยกว่า จึงเหมาะกับการจัดทำงบประมาณเงินสดในระยะยาว และวิธีการจัดทำจะคล้ายกับการทำงบกระแสเงินสดวิธีทางอ้อมในทางบัญชีการเงิน
              2.1.8 ขั้นตอนการจัดทำงบประมาณ
              เมื่อทราบถึงประเภทของงบประมาณและประเด็นที่ควรพิจารณาเกี่ยวกับงบประมาณย่อยในงบประมาณหลักแต่ละงบแล้ว ในส่วนนี้จะอธิบายขั้นตอนการจัดทำงบประมาณ ซึ่งประกอบด้วยขั้นตอนต่าง ๆ ได้แก่     
               1. กำหนดนโยบายเรื่องงบประมาณ
               2. ระบุปัจจัยข้อจำกัด
               3. จัดทำหรือปรับปรุงคู่มืองบประมาณ 
               4. จัดเตรียมงบประมาณขาย
               5. จัดเตรียมงบประมาณอื่น ๆ
               6. ต่อรองงบประมาณกับฝ่ายบริหาร
               7. รวบรวมงบประมาณและทบทวน
               8. นำเสนองบประมาณเพื่อพิจารณาอนุมัติครั้งสุดท้าย
               9. สื่อสารสารสนเทศให้ผู้เกี่ยวข้องทราบ
             10. ทบทวนการปฏิบัติตามงบประมาณ
              ขั้นตอนต่าง ๆ เหล่านี้ควรมีการกำหนดช่วงระยะเวลาในการปฏิบัติงานให้เสร็จตามแผน และเตรียมการสำหรับช่วงเวลาทบทวนแก้ไข ปรับปรุงเพิ่มเติมด้วย 
              2.1.9 ประโยชน์ที่ได้รับจากการจัดทำงบประมาณ ได้แก่
              1. ช่วยเพิ่มวิสัยทัศน์แก่ผู้บริหารให้กว้างไกลยิ่งขึ้น  Enhanced Managerial Perspective  การจัดทำงบประมาณผู้บริหารจะต้องพิจารณาถึงกิจกรรมต่าง ๆ ทั้งหมดภายในองค์กรและคาดการณ์สภาวะ อนาคต  เศรษฐกิจในรวมทั้งต้นทุน อัตราดอกเบี้ย อุปสงค์ที่มีต่อสินค้าของบริษัท  ระดับการแข่งขัน  ดังนั้นจะพบว่าการจัดทำงบประมาณช่วยให้ผู้บริหารในด้านการวางแผนเป็นแนวทางในการปฏิบัติงานให้บรรลุวัตถุ-ประสงค์ที่ตั้งไว้ ทำให้พนักงานในองค์กรทราบเป้าหมายในการปฏิบัติงานของตนรวมทั้งทราบถึงความจำเป็นในการใช้ทรัพยากรได้อย่างมีประสิทธิภาพที่สุด
               2. ช่วยบอกสัญญาณเตือนให้ทราบถึงปัญหาล่วงหน้า Advance Warning of Problems เนื่องจากงบประมาณจะแสดงถึงผลที่คาดหวังว่าจะเกิดในการดำเนินงานในอนาคต โดยเฉพาะปัญหาทางการเงินที่จะเกิดขึ้นหากทำงบประมาณจะทราบล่วงหน้าเพื่อจัดกการดำเนินการแก้ไขได้อย่างอูกต้องและทันเวลา
               3. ช่วยเปิดโอกาสให้ผู้บริหารได้มีการประสานงานกับหน่วยงานต่าง ๆ ในองค์กร Coordination of Activities  เพื่อกำหนดงบประมาณให้สอดคล้องสัมพันธ์กันในทุกแผนกที่เกี่ยวข้องกัน  เนื่องจากทุกหน่วยงานได้ทราบวัตถุประสงค์และแนวปฏิบัติงานจากงบประมาณ
               4. ช่วยประเมินผลงาน Performance Evaluation เมื่อกิจกรรมได้วางแผนใด ๆ ไปย่อมต้องการติด-ตามดูว่าได้มีการปฏิบัติตามแผนงานหรือไม่ หรือ อาจกล่าวได้ว่าเป็นการควบคุมโดยงบประมาณ ซึ่งหมายถึงการติดตามการปฏิบัติงานโดยเปรียบเทียบผลการปฏิบัติงานจริงกับงบประมาณที่วางไว้ว่ามีผลแตกต่าง (Variance) หรือไม่ เกิดขึ้นจากสาเหตุใด ไม่ว่าจะเป็นผลต่างที่น่าพึงพอใจ (Favorable Variances) หรือผลต่างที่ไม่น่าพึงพอใจ (Unfavorable Variances) จะปรับปรุงแก้ไขได้หรือไม่อย่างไร การควบคุมโดยงบประมาณจะช่วยให้ฝ่ายบริหารพิจารณาแก้ไขปัญหาต่าง ๆ ได้อย่างรวดเร็วนอกจากนี้ยังสามารถนำผลต่างจากงบประมาณในงวดที่แล้วมาใช้พิจารณาแผนงบประมาณสำหรับงวดหน้าได้  ดังนั้นในการกำหนดตัวเลข  จำนวนเงินในงบการเงินจำต้องใช้ตัวเลขที่คาดว่าเป็นจริง (Realistic)  และสามารถทำได้จริงตามเป้าหมายในระดับที่กำหนดไว้  เพื่อให้เป็นหลักการที่กำหนดจำนวนเงินที่ยุติธรรม (Fair Basis)  ทำให้การประเมินผลการดำเนินงานของฝ่ายบริหารมีความคลาดเคลื่อนน้อย หรือ ปราศจากความลำเอียง หรือ ช่วยในการประเมินผลได้อย่างถูกต้องตามควร
          เมื่อทราบถึงกระบวนการจัดทำงบประมาณที่ปฏิบัติอยู่ทั่วไปแล้ว จะขอเสนอแนวคิดเกี่ยวกับชนิดของงบประมาณอื่น ๆ ที่มีใช้และได้รับความนิยมในอดีต คือ งบประมาณฐานศูนย์ เพื่อให้ทราบและเชื่อมโยงความเกี่ยวข้องกับแนวคิดต้นทุนกิจกรรมด้วย
งบประมาณฐานศูนย์  (Zero - Base Budgeting)

          งบประมาณฐานศูนย์หมายถึงระบบการวางแผนการปฏิบัติงานควบคู่กับการทำงบประมาณประจำปีให้สอดคล้องกับแผนระยะยาวของกิจการเพื่อให้บรรลุเป้าหมายที่กิจการกำหนดไว้โดยหน่วยงาน    ผู้เสนอของงบประมาณจะต้องแสดงให้เห็นว่าทำไมจึงเลือกวิธีการทำงานตามกิจการหรือโครงการนั้น ๆ ตามขั้นตอนและวงเงินงบประมาณที่เสนอพร้อมทั้งเปรียบเทียบงานและโครงการต่าง ๆ ในความรับผิดชอบ  โดยชี้ให้เห็นถึงความสำคัญก่อนหลัง  โดยถือเสมือนหนึ่งว่างานและโครงการที่จะดำเนินการในปีงบประมาณที่เสนอเป็นงานหรือกิจกรรมหรือโครงการใหม่ทั้งหมด
          งบประมาณฐานศูนย์แตกต่างจากงบประมาณแบบเดิมที่กล่าวมาข้างต้น ซึ่งมักใช้วิธีเทียบข้อมูลจากปีก่อน ปรับด้วยการเพิ่มงบประมาณตามอัตราเงินเฟ้อที่คาดการณ์ไว้ ขณะที่งบประมาณฐานศูนย์จะคำนึงถึงเฉพาะความเหมาะสมในการจัดทำกิจกรรมและกำหนดงบประมาณให้เพียงหน่วยงานที่มีกิจกรรมที่จำเป็นหรือเกิดประโยชน์ต่อองค์กร ส่วนหน่วยงานที่ไม่มีแผนงานจะไม่ได้รับจัดสรรงบประมาณ และอาจต้องกำจัดกำลังพลหรือสินทรัพย์เหลือใช้เหล่านี้ในลักษณะ Unused Capacity

          งบประมาณฐานศูนย์เป็นเครื่องมือของฝ่ายบริหารสำหรับใช้ตัดสินใจ  กำหนดแผนการปฏิบัติงานและงบประมาณให้สอดคล้องกับแผนระยะยาวของกิจการ  ขั้นตอนของงบประมาณฐานศูนย์มีดังต่อไปนี้
                1.  จัดทำแผนระยะยาวเพื่อกำหนดเป้าหมายของกิจการแผนระยะยาวนี้อาจเป็นแผน 5 -10 ปี     ข้างหน้าว่ากิจการต้องการอะไร  จะดำเนินงานไปในทิศทางใด เช่น  ต้องการเป็นผู้นำในสินค้าประเภทนี้ต้องการมีส่วนแบ่งในตลาดมากที่สุดเมื่อเทียบกับคู่แข่งขันพร้อมทั้งกำหนดนโยบายขั้นพื้นฐานไว้เป็นแนวทางในการวางแผนระยะสั้นและการปฏิบัติงานต่อไป
               2.วางแผนกำหนดนโยบายและเป้าหมายที่จะกระทำในปีงบประมาณที่จะถึงให้สอดคล้องกับนโยบายและเป้าหมายในระยะยาวที่วางไว้ในขั้นนี้ถือเป็นจุดเริ่มต้นของงบประมาณฐานศูนย์
               3. กำหนดงานและโครงการที่ควรจัดทำ  เพื่อให้บรรลุเป้าหมายที่กำหนดไว้  ซึ่งเป็นเป้าหมายระยะสั้นที่จะกระทำในปีงบประมาณหน้า
               4. จัดทำแผนปฏิบัติงานและงบประมาณที่ต้องการ  แยกออกตามงาน เรียกว่า ชุดงานเพื่อการตัดสินใจ  (Decision Package)  โดยผู้เสนอชุดงานเพื่อการตัดสินใจจะต้องแสดงให้เห็นเด่นชัดว่าแผนงานและงบประมาณที่เสนอจะนำไปสู่เป้าหมายได้อย่างไร จะเกิดผลดีแก่กิจการอย่างไรบ้างและถ้าไม่อนุมัติให้ทำจะเกิดผลเสียแก่กิจการอย่างไร  รวมทั้งระบุถึงวิธีการที่จะทำให้งานบรรลุเป้าหมายนั้นมีทางเลือกใดบ้าง  แต่ละทางเลือกมีกี่วิธีและระบุเหตุผลใดจึงเลือกวิธีหรือทางเลือกนั้น
               5. ตรวจสอบว่างานและโครงการที่จะทำตามแผนงานที่เสนอมานั้นทำให้บรรลุเป้าหมายที่กำหนดไว้ได้หรือไม่  ถ้าพบอุปสรรคและข้องบกพร่องต้องรีบแก้ไขทันที
               6. จัดอันดับแผนงานหรือชุดงานเพื่อการตัดสินใจที่เสนอตามลำดับความสำคัญก่อนหลังเพื่อขออนุมัติให้ดำเนินการภายในวงเงินงบประมาณหรือกำลังเงินที่จะนำมาใช้จ่ายได้
               แม้งบประมาณฐานศูนย์จะไม่ได้รับความนิยมหลังจากทศวรรษ 1980 เพราะแนวคิดต้นทุนกิจกรรมและการบริหารกิจกรรมกำลังเป็นที่สนใจของนักวิชาการและนักวิชาชีพ ทั้งนี้เนื่องจากงบประมาณฐานศูนย์ ต้องเสียเวลาและค่าใช้จ่ายในการจัดเตรียมงบประมาณ ทั้งที่งบประมาณแบบนี้จะขัดกับวิธีปฏิบัติ เพราะ องค์กรต้องมีทรัพยากรต่าง ๆ อยู่แล้ว ไม่จำเป็นต้องเริ่มคิดประมาณการใหม่ทุกงวดการจัดทำ  และแท้จริงแล้ว แนวคิดงบประมาณฐานศูนย์กับแนวคิดต้นทุนกิจกรรมและการบริหารกิจกรรมล้วนมีพื้นฐานจากการวิเคราะห์กิจกรรม และงบประมาณฐานศูนย์ต่างกับแบบเดิม ด้วยเหตุที่งบประมาณฐานศูนย์พิจารณากิจ-กรรมที่เกิดขึ้นเป็นหลัก  
	รายการเปรียบเทียบ
	งบประมาณแบบเดิม
	งบประมาณฐานศูนย์

	1.หลักการ
	1.เน้นหน้าที่งาน (Functionally Oriented) จัดทำงบประมาณตามหน่วยงานที่รับผิดชอบ
2.ยึดถือการจัดทำงบประมาณตามวิธีการทางบัญชีเป็นหลักสำคัญ สนใจจำนวนเงินงบประมาณว่าเป็นเท่าใด
3.สนใจพิจารณาโครงการใหม่ที่เพิ่มเข้ามาเพื่อจัดเป็นงบประมาณรายจ่ายลงทุน

	1.เน้นตามแผนงาน(Program Oriented) การผลิตหรือการให้บริการ
2. ยึดถือการตัดสินใจเป็นหลักสำคัญ สนใจที่รายละเอียดของโครงการที่ทำว่าเป็นโครงการอะไร เหตุผลการทำ วิธีการทำควบคู่กับงบประมาณว่าต้องใช้จ่ายเท่าใด
3. มุ่งให้มีการเปรียบเทียบระหว่างแผนงานทุกแผนไม่ว่าแผนเก่าหรือใหม่ เพื่อจัดลำดับความสำคัญในการตัดสินใจเพื่อให้ได้รับการจัดสรรทรัพยากรที่มีจำกัด


	2. เทคนิคและวิธีการ
	4. เป็นการพิจารณาต่อเนื่องจากการใช้จ่ายที่ได้เคยใช้จ่ายไปก่อนแล้ว
5. เพิ่มอัตราการใช้จ่ายตามค่าเงินเฟ้อที่สูงขึ้นทั้งแผนเก่าและแผนใหม่
6. ใช้วิธีพิจารณาตัดทอนงบประมาณรายจ่ายอย่างทั่วถึง ให้งบประมาณสมดุล
	4. แจกแจงงบประมาณออกตามชุดงานสำหรับการตัดสินใจอย่างชัดเจน
5. มีการวิเคราะห์งานทั้งหมดและทำการจัดลำดับความสำคัญของแผนงาน
6. พิจารณาตัดทอนชุดงานเพื่อการตัดสินใจที่ให้ผลตอบแทนที่ไม่คุ้มค่า เพื่อนำงบประมาณไปใช้จ่ายในชุดงานที่ให้ผลดีกว่า

	3. การเชื่อมโยงกับแผนระยะยาว
	ยังไม่ชัดเจน ถ้างบประมาณพบปัญหาหรืออุปสรรค จะแก้ไขได้ยาก
	ให้งบประมาณที่มีจำกัดสอดคล้องกับแผนงานที่ควรทำ
มีกลไกเชื่อมโยงให้งานทั้งหมดเข้ากับกลยุทธ์ของแผนระยะยาวด้วยวิธีทบทวนระหว่างแผนงานกับงบประมาณ ซึ่งจะปรับงบประมาณและแผนงานให้สอดคล้องกันในที่สุด
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	4. ผลที่ได้รับจากวิธีการงบประมาณ

	ตัวเลขของงบประมาณซึ่งประกอบด้วยรายละเอียดมากมาย เข้าใจได้ยากและมักมีจำนวนเงินเกินวงเงินงบประมาณ ตัดทอนงบประมาณให้เข้าสู่สมดุลยาก
	งบประมาณถูกจัดอยู่ในชุดงานเพื่อการตัดสินใจโดยเรียงลำดับความสำคัญและมีความชัดเจน  กะทัดรัด สามารถตัดทอนเปลี่ยนแปลงได้สมเหตุผลตามที่ระบุอย่างชัดเจนในชุดงาน

	5. ผลกระทบที่เกิดขึ้นในองค์กร
	ส่งเสริมระบบการทำงานที่ไม่คำนึงถึงประสิทธิภาพ เพราะหน่วยงานพยายามของบประมาณไว้เผื่อการตัดทอน
	การวิเคราะห์ชุดงานเพื่อการตัดสินใจด้วยเหตุผลจะทำให้พบการของบประมาณสูงเกินจำเป็น เพราะการวิเคราะห์ชุดงานจะมุ่งผลสำเร็จของงาน (Results Oriented) ผู้ทำงบประมาณต้องคำนึงถึงประสิทธิภาพในการใช้ทรัพยากร

	6. ความสัมพันธ์ระหว่างพนักงานในหน่วยงานกับเจ้าหน้าที่งบประมาณ

	การจัดทำงบประมาณสื่อความหมายไม่ตลอด ทำให้เกิดความไม่เข้าใจกัน
	1. ทางเลือกทั้งหมดต้องเปิดเผยเพื่อการพิจารณาประเมินและดำเนินการตัดสินใจเลือกอย่างมีเหตุผล
2. กระตุ้นให้ทุกฝ่ายใช้เหตุผลที่ยอมรับโน้มน้าวให้เห็นข้อดี ข้อเสีย เพื่อเป็นเกณฑ์ตัดสินใจเลือกและสรุปผลด้วยดี

	7. ความสัมพันธ์ของพนักงานกับผู้บริหาร



	ผู้บริหารเป็นผู้พิจารณาความเหมาะสมทั้งจำนวนเงินและการใช้งบประมาณ
	การรวบรวมเหตุผลในชุดงานเพื่อการตัดสินใจเป็นหน้าที่ของผู้บริหารหน่วยงานที่ต้องการงบประมาณต้องแสดงความจำเป็นและผลดีจากการได้รับงบประมาณนั้น ผู้บริหารระดับสูงพิจารณาเฉพาะลำดับความสำคัญของชุดงาน

	8.ผลกระทบกับบุคลากร




	เกิดปัญหาขวัญกำลังใจกรณีไม่ได้รับจัดสรรงบประมาณที่เหมาะสม
	ระบบมีความยุติธรรม ส่งเสริมให้เกิดความรับผิดชอบ การตัดทอนงบประมาณได้รับการชี้แจงเหตุผล วัตถุประสงค์และลำดับความสำคัญ สร้างความเชื่อมั่นในระบบงาน
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	9. การติดตามผลงานและการควบคุม
	แม้มีการติดตามควบคุม แต่ขาดความเชื่อมั่นว่าได้ใช้จ่ายอย่างเหมาะสมที่สุด
	มีการติดตามผลตามชุดงานเพื่อการตัดสินใจเพิ่มจากการติดตามผลแบบเก่า ทำให้ตรวจสอบความสำเร็จของงานว่าตรงตามวัตถุประสงค์หรือไม่ เพิ่มจากการคุมการใช้จ่ายอย่างเดียว

	10. การเชื่อมโยงกับระบบอื่น
	ไม่สามารถพิจารณาได้ชัดเจน
	สะดวกในการตรวจสอบงานที่ซ้ำซ้อน ช่วยปรับปรุงการจัดองค์กร การวางแผนบุคลากรและการกำหนดตำแหน่งงานให้เหมาะสม รวมถึงพัฒนาความสามารถของบุคลากร


              ประโยชน์ของงบประมาณฐานศูนย์ งบประมาณฐานศูนย์สามารถนำมาใช้ได้กับงานธุรกิจ หน่วยงานรัฐบาล และกิจการที่ไม่ประสงค์จะหากำไร  ประโยชน์ของงบประมาณฐานศูนย์เหมาะสำหรับงานหรือโครงการที่ฝ่ายบริหารมีทางเลือกตัดสินใจว่าจะใช้เงินกับโครงการนี้มากน้อยเพียงไร  หรือจะชะลองานหรือโครงการไว้ก่อนงบประมาณฐานศูนย์จะมีประโยชน์สำหรับงานที่ยากแก่การวิเคราะห์เพื่อการวางแผนและการควบคุมและมีประโยชน์สำหรับงานที่ยากแก่การวิเคราะห์เพื่อการวางแผนและการควบคุมและมีประโยชน์สำหรับผู้บริหารในการติดต่อแลกเปลี่ยนความคิดเห็นระหว่างผู้บริหารในระดับต่าง ๆ ของกิจการซึ่งจะเป็นผลดีในการบริหารงานร่วมกัน หรือสรุปได้ว่าประโยชน์ของงบประมาณฐานศูนย์แก่กิจการ 3 ด้านด้วยกัน คือ 1.  ด้านการวางแผนและควบคุม 2.  การประเมินผลการปฏิบัติงาน และ 3.  ด้านการประสานงานระหว่างพนักงาน 
ต้นทุนเป้าหมาย (Target Costing) 

              ต้นทุนเป้าหมาย หมายถึง ต้นทุนระยะยาวโดยประมาณที่สูงที่สุดของสินค้าหรือบริการ ซึ่งเมื่อขายสินค้าหรือให้บริการไปแล้ว จะทำให้กิจการบรรลุเป้าหมายตามที่กำหนดไว้ ต้นทุนเป้าหมายคำนวณโดยการหักกำไรที่ต้องการ (Target Profit Margin) จากราคาเป้าหมาย (Target Price) ซึ่งเป็นราคาที่ประมาณขึ้นโดยอิงกับกลุ่มลูกค้าที่ยินดีจะจ่ายให้ พิจารณาประกอบกับราคาที่กำหนดโดยคู่แข่งสำหรับสินค้าที่มีลักษณะและคุณภาพทำนองเดียวกัน โดยปกติต้นทุนเป้าหมายจะต่ำกว่าต้นทุนเต็ม และเพื่อให้บรรลุต้นทุนเป้าหมาย ธุรกิจจะต้องแสวงหาแนวทางพัฒนาตัวสินค้าและกระบวนการผลิต ให้ได้ต้นทุนเท่ากับหรือต่ำกว่าต้นทุนเป้า- หมาย เหตุที่กล่าวถึงต้นทุนเป้าหมายไว้ในหลักการและแนวความคิดทางบัญชีไว้ในส่วนของการวางแผนทางการเงิน เนื่องจาก การกำหนดต้นทุนเป้าหมายเกิดจากแนวคิดกำไรเป้าหมาย ซึ่งในธุรกิจทั่วไปจะวางแผนไว้เบื้องต้นว่า ต้องการกำไรเท่าใด หากมีราคาเป้าหมายที่คาดหวังไว้ จำเป็นต้องวางแผนให้มีต้นทุนจริงให้สอดคล้องกับต้นทุนเป้าหมาย แต่นอกจากต้นทุนเป้าหมายจะเกี่ยวข้องกับการวางแผนแล้ว ยังเกี่ยวข้องกับกระบวนการในขั้นตอนการควบคุมด้วย เนื่องจากเมื่อมีต้นทุนเป้าหมาย ธุรกิจจะต้องควบคุมต้นทุนจริงตามต้นทุนเป้าหมาย
              แนวคิดต้นทุนเป้าหมาย มีความสอดคล้องกับสถานการณ์ปัจจุบัน ทั้งนี้ เนื่องจากแนวคิดการผลิตในปัจจุบันมิได้เป็นการผลิตตามความต้องการของผู้ผลิต หากแต่ต้องเป็นไปตามความต้องการของลูกค้า การกำหนดราคาขายของสินค้าส่วนใหญ่ ผู้ผลิตไม่สามารถกำหนดได้ตามที่ต้องการเช่นเดียวกับในอดีต การประยุกต์ต้นทุนเป้าหมายจึงมีความจำเป็นและมีส่วนช่วยให้ธุรกิจประสบความสำเร็จได้ โดยขั้นตอนการประยุกต์ต้นทุนเป้าหมาย มี 4 ขั้นตอน คือ
              1. พัฒนาสินค้าหรือบริการให้สอดคล้องกับความต้องการของลูกค้า (Product Planning)

             2. เลือกราคาเป้าหมาย โดยคำนึงถึงคุณค่าของสินค้าและบริการนั้นในด้านความรู้สึกของลูกค้า ตลอดจนราคาที่คู่แข่งกำหนดไว้สำหรับสินค้าลักษณะและคุณภาพทำนองเดียวกัน
             3. คำนวณต้นทุนเป้าหมาย จากราคาเป้าหมายหักด้วยกำไรที่ต้องการ
             4. ทำวิศวกรรมคุณค่า Value Engineering เพื่อให้บรรลุต้นทุนเป้าหมาย วิศวกรรมคุณค่าเป็นระบบการประเมินกระบวนการในการประกอบธุรกิจตามสายโซ่คุณค่า ตั้งแต่การวิจัยและพัฒนาจนถึงการให้บริการลูกค้า ทำให้มีการพัฒนาการออกแบบสินค้า การเปลี่ยนรายละเอียดจำเพาะของวัตถุดิบ และการปรับเปลี่ยนกระบวนการผลิต ความสำเร็จของวิศวกรรมคุณค่าจะต้องอาศัยความร่วมมือจากทุกฝ่ายในสายโซ่คุณค่า
ความสัมพันธ์ของต้นทุน-ปริมาณ-กำไร (Cost-Volume-Profit Analysis ; CVP)

              เหตุที่ต้องกล่าวถึงความสัมพันธ์ของต้นทุน-ปริมาณ-กำไร เนื่องจากการวิเคราะห์ความสัมพันธ์นี้ เป็นเครื่องมือในการวางแผนกำไรระยะสั้น โดยคำนึงถึง ผลกระทบของการเปลี่ยนแปลงของต้นทุน ปริมาณการผลิตและขาย ซึ่งเป็นเทคนิคที่ธุรกิจทั่วไปถือปฏิบัติกัน การประยุกต์ใช้การวิเคราะห์ความสัมพันธ์นี้ มักคำนึงถึงในรูปของการวิเคราะห์จุดคุ้มทุน (Breakeven Analysis) ซึ่งเป็นส่วนหนึ่งของความสัมพันธ์นี้เท่านั้น
              สมมติฐานของการวิเคราะห์ CVP

              1. ความสัมพันธ์ทั้งหมดเป็นเส้นตรง ถ้าไม่ใช่เส้นตรง อาจมีจุดคุ้มทุนหลายระดับการผลิตหรือไม่มีจุดคุ้มทุน
              2. ต้นทุนผันแปร ต้นทุนคงที่ และราคาขายจะเป็นที่ทราบแน่นอนและคงที่ในช่วงที่พิจารณา
              3. ปริมาณการผลิต เท่ากับ ปริมาณการขาย มิฉะนั้นจะต้องคำนวณว่า ต้นทุนคงที่ที่ค้างอยู่ในสินค้าปลายงวดเป็นเท่าใด แต่เนื่องจากในการดำเนินงานปกติ ปริมาณการผลิตจะไม่เท่ากับปริมาณการขาย ดังนั้นจึงอนุโลมให้ว่า หากปริมาณการผลิตและขายค่อนข้างสม่ำเสมอ ให้ใช้การวิเคราะห์ความสัมพันธ์นี้ได้
              4. กรณีมีการผลิตสินค้าหลายชนิด จะต้องทราบถึงอัตราส่วนของการขายสินค้า และอัตรากำไรของสินค้านั้น วิธีการคำนวณจะต้องนำราคาต่อหน่วยมาถ่วงน้ำหนักด้วยเพื่อหาความสัมพันธ์รวมของทั้งกิจการ
              5. ไม่คำนึงถึงค่าของเงินตามเวลา
             ในการวิเคราะห์ CVP เมื่อทราบจุดคุ้มทุนแล้ว หากมีแผนการขายหรือปริมาณการขายจริงจะทำให้ประมาณระดับความเสี่ยงของธุรกิจได้ โดยนำจำนวนที่ขายได้ (รายได้ที่ได้รับ) ไปหักจากจำนวนที่ทำให้คุ้มทุน (รายได้ ณ จุดคุ้มทุน) แนวคิดนี้เรียกว่า ระดับกำไรปลอดภัย (Margin of Safety) 

             อนึ่ง เนื่องจาก CVP แสดงถึงความสัมพันธ์ระหว่าง ต้นทุน ปริมาณและกำไร โดยรายการต้นทุนที่สำคัญรายการหนึ่ง คือ ต้นทุนคงที่ ยิ่งต้นทุนคงที่มีมูลค่าสูง ธุรกิจย่อมต้องระมัดระวังและจัดการการขายเพื่อให้คุ้มทุนและได้รับกำไรตามต้องการ ซึ่งการจัดการจะทำได้ยากกว่าธุรกิจที่มีต้นทุนคงที่ต่ำ ทำให้ธุรกิจมีความเสี่ยงสูงกว่า ธุรกิจจึงให้ความสำคัญกับความสามารถในการใช้ต้นทุนคงที่ (Operating Leverage) คือต้องขายให้ได้รับส่วนชดเชยต้นทุนคงที่ (Contribution Margin) ให้เร็วที่สุด Financial Controlling

              2.2 การควบคุมทางการเงิน 
              2.2.1 ความหมายและแนวความคิดเบื้องต้นของการควบคุม

เมื่อองค์กรหนึ่งมีแผนงาน และจัดสรรทรัพยากรสำหรับดำเนินการไว้เรียบร้อย หรือวางแนวปฏิบัติที่จะกำหนดแผนงานนั้นเรียบร้อย ผู้บริหารจะสั่งการให้พนักงานปฏิบัติหน้าที่งาน ตามอำนาจและความรับผิดชอบที่ได้รับมอบหมายให้ดำเนินการโดยอิสระ ด้วยเหตุที่ผู้บริหารต้องรับผิดชอบต่อการปฏิบัติงานของบุคลากรในระดับต่าง ๆ  การควบคุมจึงเริ่มมีบทบาทในองค์กร 
              การควบคุม คือ การดำเนินการ  ติดตามดูแลการปฏิบัติงาน ไม่ว่าจะด้วย คน (Supervisor) อุปกรณ์และเทคโนโลยี (เครื่องวัดปริมาณหรือหน่วยต่าง ๆ) รายงานเอกสาร หรือจากบันทึกข้อมูลต่าง ๆ ที่ผู้ปฏิบัติงานจัดทำขึ้น เพื่อให้การปฏิบัติงานเป็นไปอย่างเหมาะสม ทั้งในการดำเนินงานให้บรรลุตามวัตถุประสงค์ เป็นไปตามแนวนโยบายที่กำหนด การแก้ไขอุปสรรค และที่สำคัญ คือ การใช้ข้อมูลป้อนกลับ (Feedback) ซึ่งเป็นหัวใจของการควบคุมให้บรรลุประสิทธิผลและประสิทธิภาพ ซึ่งข้อมูลป้อนกลับ จะเน้นเรื่องผลการดำเนินงานเป็นไปตามแผนงานหรือไม่ และการรายงานพฤติกรรมทั้งที่พึงและไม่พึงประสงค์ของพนักงานในองค์กร นอกจากนี้ การควบคุมยังรวมถึงการประเมินความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้นจากความผันผวนของปัจจัยต่าง ๆ ที่ควบคุมไม่ได้ด้วย ซึ่งบางครั้งอาจต้องพิจารณาความเหมาะสมในการหาแนวทางป้องกันความเสียหายจากความเสี่ยงเหล่านั้น 
              อย่างไรก็ดี การควบคุมมิได้เกิดขึ้นเพื่อการจับผิดหรือจับทุจริต เพราะหากแนวคิดของการควบคุมเป็นลักษณะดังกล่าว การควบคุมจะสร้างให้เกิดความเครียด ความขัดแย้งระหว่างผู้ปฏิบัติงานกับผู้บริหารในองค์กร หลักการควบคุมที่ควรคำนึงถึงเสมอ คือ การควบคุมจะต้องสร้างให้เกิดการพัฒนาประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการทำงานด้วย
              นอกจากนี้ความเชื่อประการหนึ่งเกี่ยวกับการควบคุม คือ ผู้ถูกควบคุมไม่ควรทราบว่าตนถูกควบคุม ซึ่งเป็นการทำให้ผู้ถูกควบคุมอาจไม่ได้แสดงความสามารถเต็มที่โดยอิสระ หรือแสดงพฤติกรรมที่ไม่ตรงกับความคิดแท้จริง
              2.2.2 ประเภทของการควบคุม สามารถจำแนกตามหน้าที่งาน ได้แก่
               1. การควบคุมการตลาด โดยทั่วไป การตลาดเป็นงานที่มีความซับซ้อนและเกี่ยวข้องกับบุคคลทั้งภายในและภายนอกองค์กร ดังนั้นการควบคุมการตลาดจึงทำได้ยาก เนื่องจากมีปัจจัยที่ควบคุมไม่ได้จำนวนมาก แต่กระนั้น การควบคุมทางการตลาดยังเป็นหน้าที่ที่จำเป็นของผู้บริหาร เพื่อลดความเสี่ยงจากปัจจัยที่ควบคุมไม่ได้เหล่านั้นให้เหลือน้อยที่สุด การควบคุมการตลาดมักไม่เป็นรูปแบบหรือวิธีการกำหนดมาตรฐานหรือเกณฑ์การควบคุมโดยตรง แต่จะอยู่ในรูปการติดตามความเคลื่อนไหวของสภาพตลาด ตัวอย่างการควบคุมการตลาด  คือ การพิจารณาความภักดีในตราสินค้า (Brand Loyalty) หรือการควบคุมส่วนแบ่งตลาด (Market Share) เป็นต้น
               2. การควบคุมการผลิต เนื่องจากการผลิตเป็นหน้าที่ที่สัมพันธ์โดยตรงกับการตลาด ส่วนใหญ่ การควบคุมการผลิตจึงเป็นการควบคุมเพื่อรองรับส่วนผสมการตลาด คือ สินค้า (Product) ให้มีคุณภาพ ปริมาณและราคา ตรงตามความต้องการของผู้ใช้สินค้า ซึ่งการดำเนินการควบคุมให้ประสบผลสำเร็จดังกล่าว ต้องเริ่มต้นที่แผนการผลิตที่มี การสร้างความสัมพันธ์และการควบคุมตั้งแต่ผู้จัดหาวัตถุดิบหรือทรัพยากรการผลิต (Suppliers) การควบคุมการปฏิบัติงานของพนักงาน การควบคุมให้ต้นทุนอยู่ในระดับที่สามารถแข่งขันได้ และทราบต้นทุนที่ถูกต้องแท้จริงเพื่อสนับสนุนการตัดสินใจ การควบคุมคุณภาพโดยเปลี่ยนจากแนวคิดที่ให้ถือตามเปอร์เซ็นต์ความเสียหายที่ยอมรับได้เป็น Zero Defect ยังรวมไปถึงการควบคุมสินค้าคงเหลือในอยู่ในระดับที่เหมาะสม ป้องกันการล้าสมัย ตัวอย่างการควบคุมการผลิต ได้แก่ การควบคุมส่วนผสมการผลิต การรายงานการปฏิบัติงานในสายการผลิต การจัดหมวดหมู่ของสินค้า และการกำหนดวิธีการเก็บรักษาสินค้า เป็นต้น
              3. การควบคุมการบุคคล ทรัพยากรมนุษย์แตกต่างจากปัจจัยการประกอบการอื่น ๆ เนื่องจากเป็นทรัพยากรที่มีความคิด ความต้องการ และพฤติกรรมแตกต่างกัน การควบคุมเรื่องปริมาณ ความพร้อมในการปฏิบัติหน้าที่ คุณสมบัติ และการพัฒนาศักยภาพกับความสามารถ จึงยังไม่สามารถครอบคลุมหน้าที่การควบคุมการบุคคลได้ทั้งหมด หากยังต้องรวมถึงการควบคุมเพื่อสร้างแรงจูงใจและพฤติกรรมของบุคคลหรือกลุ่มด้วย ตัวอย่างการควบคุมการบุคคล ได้แก่ การควบคุมระเบียบปฏิบัติของพนักงาน เช่นการป่วย-สาย-ลา-ขาด การกำหนดรายละเอียดหน้าที่งาน (Job Description) การกำหนดระยะเวลาทดลองงาน การเสนอผลความคืบหน้าของโครงการ เป็นต้น
              4. การควบคุมระบบสารสนเทศ ยุคการบริหารด้วยข่าวสารข้อมูลทำให้การควบคุมระบบสารสนเทศมีความสำคัญ เนื่องจากปัจจุบัน สารสนเทศมีการเคลื่อนไหวเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา และเทคโนโลยีทำให้การติดต่อสืบค้นข้อมูลข่าวสารทำได้ง่าย การควบคุมสารสนเทศจึงมีความหมายกว้าง คือ ในภาพรวม การควบคุมจะต้องพิจารณาตั้งแต่ ประเภทสารสนเทศที่มีการรวบรวมข้อมูล วิธีการนำเสนอ วิธีการใช้ระบบสารสนเทศสำหรับบุคคลทั่วไปที่สนใจศึกษา  การเปลี่ยนแปลงแก้ไข และกำหนดระยะเวลารายงานผล เช่น ระบบสารสนเทศของตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย ซึ่งผู้ใช้ได้เฉพาะผู้ได้รับมอบอำนาจให้เข้าปฏิบัติงานที่เกี่ยวข้องกับระบบสารสนเทศต่าง ๆ 
              5. การควบคุมทางการเงิน คือ ทำหน้าที่ทั้งด้านการควบคุมเงินและการควบคุมทางบัญชี โดยการควบคุมการเงิน จะพิจารณาในเรื่องโครงสร้างทางการเงิน ต้นทุนทางการเงิน การควบคุมการใช้ทรัพยากรเงินทุนในการลงทุน การจัดทำงบประมาณเงินสด ซึ่งเป็นส่วนที่เกี่ยวข้องการควบคุมทางบัญชี ซึ่งหมายถึง วิธีการและมาตรการต่าง ๆ ที่นำมาใช้ในการป้องกันทรัพย์สินให้ปลอดภัยจากการทุจริตผิดพลาดทั้งปวง และข้อมูลทางการบัญชีถูกต้องเชื่อถือได้ รวมถึงระบบการมอบหมายอำนาจหน้าที่ การอนุมัติ การแบ่งแยกหน้าที่การทำบัญชีจากการดูแลสินทรัพย์ การรายงานผลการปฏิบัติงาน การควบคุมทางบัญชีที่เป็นที่ทราบกันดีได้แก่ 
              5.1 ระบบการควบคุมภายใน (Internal Control System) ซึ่งมีองค์ประกอบได้แก่ 
                        - ผังการจัดองค์กร คือ ผังที่แสดงการจัดแบ่งส่วนงานในธุรกิจ กำหนดหน้าที่และความ    รับผิดชอบของพนักงานแต่ละคน ซึ่งต้องคำนึงถึง คุณสมบัติของผู้ปฏิบัติงาน การตรวจสอบการทำงานซึ่งกันและกันเพื่อป้องกันข้อผิดพลาดและการทุจริต การแบ่งแยกหน้าที่งานและการสับเปลี่ยนหน้าที่
                         - นโยบายและวิธีปฏิบัติงาน หมายรวมถึง ทั้งนโยบายและวิธีปฏิบัติงานทั่วไป และนโยบายการบัญชี
                        - มาตรฐานการปฏิบัติงาน ใช้เป็นแนวทางในการกำหนดผลการปฏิบัติงานให้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ เป้าหมาย หรือเป็นเกณฑ์เปรียบเทียบเพื่อพัฒนาการปฏิบัติงาน
                        - การจดบันทึกและการรายงาน ซึ่งทำให้ผู้บริหารได้ทราบข้อมูลเพื่อใช้วิเคราะห์สาเหตุของความเบี่ยงเบนของผลงาน กับการกำหนดมาตรฐานในการปฏิบัติงานในอนาคต
                        - การตรวจสอบภายใน (จะกล่าวถึงในเรื่องการตรวจสอบการบริหาร)

                   5.2 Internal Control Structure ซึ่งกำหนดเกี่ยวกับหน้าที่ของผู้บริหารในการจัดการ ควบคุม ดูแลกิจการ ประกอบด้วย 
                        - Control Environment เป็นภูมิคุ้มกันขั้นพื้นฐานที่ฝ่ายจัดการกำหนดให้มีในองค์กร ได้แก่ ปรัชญาการบริหาร วิธีการบริหาร นโยบายการปฏิบัติงาน
                        - Accounting Systems ระบบบัญชีและนโยบายการบัญชีที่เลือกใช้ ซึ่งสะท้อนถึงลักษณะการบริหารงานของผู้บริหาร
                        - Control Procedure ซึ่งเป็นข้อกำหนดการควบคุมในองค์กร ถึงระเบียบปฏิบัติในองค์กร รวมถึงการปฏิบัติงานในรายละเอียด
                   5.3 ระบบการควบคุมบริหาร (Management Control System) วัตถุประสงค์ของระบบการควบ-คุมการบริหาร คือ เพื่อช่วยฝ่ายจัดการในการจัดสรรทรัพยากรมนุษย์ ทรัพยากรเชิงกายภาพ และเทคโนโลยีและเอื้ออำนวยปัจจัยต่าง ๆ ที่จะทำให้เกิดความเป็นเอกภาพในการดำเนินงานและนำไปสู่การบรรลุเป้าหมายและวัตถุประสงค์
               นอกจากนี้ยังรวมถึงการควบคุมตามสายโซ่คุณค่า กล่าวคือ การควบคุมมิได้จำกัดอยู่เพียงภายในองค์กรเท่านั้น เพราะแม้ว่า องค์กรจะควบคุมได้มีประสิทธิภาพดีเพียงใด แต่มิได้คำนึงถึงสายโซ่คุณค่าในการควบคุม ผลกระทบจากความล้มเหลวในการควบคุมของหน่วยงานอื่นที่เกี่ยวเนื่องกันหรือของสังคม อาจเป็นภาระทำให้ธุรกิจล้มเหลวได้เช่นกัน
                ประเภทของการควบคุมแต่ละประเภทจะดำเนินไปตามหน้าที่ของผู้บริหาร โดยข้อมูลที่เป็นตัวเลขและตัวเงิน การบัญชีจะรวบรวมข้อมูลดังกล่าว เนื่องจากการควบคุมทางการบัญชีเป็นส่วนหนึ่งของการควบคุมทางการเงิน ในส่วนต่อไปจึงจะกล่าวถึงวัตถุประสงค์ของการควบคุมทางการเงินในรายละเอียด
              2.2.3 วัตถุประสงค์ของการควบคุมทางการเงิน มีดังนี้
              3.1 ป้องกันทรัพย์สินของกิจการจากการทุจริตผิดพลาดและภัยพิบัติทั้งปวง  ไม่ว่าผู้ปฏิบัติงานจะตั้งใจหรือไม่ ทรัพย์สินของกิจการอาจเสื่อมค่า เสียหรือสูญหายไปได้ แต่สิ่งที่ไม่ควรจะเกิดขึ้น คือ การทุจริต ดังนั้น การควบคุมทางการเงินจะทำให้ทราบว่า ทรัพย์สินของธุรกิจมีอยู่จริง ณ ระดับราคาหรือมูลค่าที่สอดคล้องกับสถานการณ์ ไม่มีภาระค้ำประกัน จำนอง จำนำ รวมถึงได้รับการประกันภัยเพื่อป้องกันความเสี่ยงต่าง ๆ และได้มีการดูแลบำรุงรักษาอย่างดี
              3.2 สร้างความเชื่อมั่นเรื่องความถูกต้องของข้อมูล เพื่อให้ผู้บริหารนำไปตัดสินใจได้ ผู้บริหารได้กระจายอำนาจหน้าที่ให้กับพนักงานรับไปดำเนินการ ขณะเดียวกัน ผู้บริหารจะต้องรายงานการปฏิบัติหน้าที่การบริหารของตนให้กับเจ้าของ คือ ผู้ถือหุ้นทราบ แต่ผู้ที่จะใช้รายงานทั้ง 2 กรณี ต่างไม่ได้ปฏิบัติงานด้วยตนเอง ดังนั้น การจัดให้มีการควบคุมทางการเงินเป็นการสนับสนุนให้เกิดความเชื่อมั่นว่าข้อมูลที่ได้รับนั้นมีความถูกต้องหรือผิดพลาดน้อยที่สุด 
              3.3 ช่วยให้การจัดสรรทรัพยากรและการดำเนินงานเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล การจัดสรรทรัพยากร มีทั้งแบบที่เป็นไปตามกระบวนการที่เป็นระบบ คือ จัดสรรตามความต้องการใช้จริงและนำไปใช้ในงานที่จะให้ผลตอบแทนสูงที่สุดตามลำดับ กับกระบวนการเจรจาต่อรอง คือ จัดสรรได้ตามความสามารถในการเจรจาต่อรอง ซึ่งประการหลังจะทำให้เกิดส่วนเผื่อ (Slack) และบ่อยครั้ง ที่ผู้ได้รับส่วนเผื่อนำทรัพยากรไปใช้อย่างไม่มีประสิทธิภาพ การควบคุมทางการเงินจะทำให้ผู้รับจัดสรรงบประมาณคำนึงถึงการใช้จ่ายให้เกิดประโยชน์จริง เพราะมิฉะนั้น จะไม่ได้รับเงินทุนมาใช้จ่าย แต่สำหรับประเด็นการจัดสรรทรัพยากรให้มีส่วนเผื่อนั้น ยังคงเป็นปัญหาต่อเนื่องไม่ว่าในองค์กรภาครัฐ หรือเอกชน และสืบเนื่องไปถึงปัญหาการจัดสรรทรัพยากรไปสร้างอาณาจักรของผู้บริหารบางรายด้วย
              3.4 ให้การดำเนินงานเป็นไปตามวัตถุประสงค์ เป้าหมายและนโยบายที่วางไว้ การกำหนดแผนงานในเรื่องการวางแผนทางการเงินที่กล่าวมาแล้ว เป็นแผนงานระยะสั้น ซึ่งจะต้องดำเนินการให้เป็นไปตามแผนเพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กร การควบคุมทางการเงินจะช่วยให้ผู้บริหารทราบความเป็นไป พัฒนาการและความคืบหน้าของการปฏิบัติตามแผน ข้อบกพร่องต่าง ๆ รวมถึงสถานการณ์ที่ต้องมีการปรับแผน หากขาดการควบคุม แผนงานอาจบรรลุวัตถุประสงค์ เป้าหมายและเป็นไปตามนโยบายที่วางไว้ แต่ไม่ทันเวลา และทำให้เกิดความล่าช้า องค์กรจะไม่พัฒนาเต็มที่ 
              2.2.4 กระบวนการการควบคุมทางการเงิน
              การควบคุมทางการเงินมีลำดับขั้นของกระบวนการควบคุมดังนี้
              1. Preliminary Control (Feed forward) เป็นการควบคุมโดยพิจารณาจากประสบการณ์ในอดีต สำหรับเตรียมทรัพยากรและบุคลากรเพื่อเริ่มดำเนินกิจกรรม
              2. Concurrent Control คือ การควบคุมดูแล (Monitoring) การปฏิบัติกิจกรรมต่าง ๆ ในองค์กร ให้เกิดความมั่นใจว่าการดำเนินงานในภาพรวมและรายละเอียดจะบรรลุวัตถุประสงค์ และสอดคล้องกับนโยบาย
              3. Feedback Control คือ กิจกรรมหรือการปฏิบัติภายหลังดำเนินการตามแผนงานแล้ว โดยเน้นการพิจารณาผลลัพธ์และพฤติกรรม เพื่อการแก้ไข และวางแผนกิจกรรมในอนาคตให้ประสานต่อเนื่อง 
               จากกระบวนการควบคุมทางการเงินดังกล่าว จะเห็นได้ว่ามีการควบคุมทางการเงินในแต่ละขั้นตอน ตั้งแต่การวางแผน การปฏิบัติงาน และการติดตามผล ความสำคัญของการควบคุมทางการเงิน ทำให้ต้องพิจารณาว่าควรดำเนินการควบคุมอย่างไรให้เกิดประสิทธิภาพ และศึกษาปัจจัยพื้นฐานในการควบคุมทางการเงินอย่างมีประสิทธิภาพด้วย
              2.2.5 ปัจจัยพื้นฐานเพื่อการควบคุมทางการเงินที่มีประสิทธิภาพ
              การควบคุมที่มีประสิทธิภาพ ประกอบด้วยลักษณะ 3 ประการ คือ เป็นการควบคุมเพื่อให้ผลดำเนินงานในอนาคตดี (Future Oriented) ตรงตามวัตถุประสงค์ (Objective Driven) แต่ไม่จำเป็นต้องเป็นการควบคุมที่เข้มงวดเกินไป เพราะจะทำให้สิ้นเปลืองค่าใช้จ่าย ไม่คุ้มกับประโยชน์ที่จะได้รับ ซึ่งการควบคุมให้ประสบความสำเร็จนั้น ขึ้นกับปัจจัยพื้นฐานหลายประการ ได้แก่ 
              5.1 การจัดโครงสร้างองค์กร คือ การกำหนดระดับการบริหาร อำนาจ หน้าที่ ความรับผิดชอบว่าจะเป็นไปในเชิงรวมอำนาจ หรือกระจายอำนาจ การแยกแบ่งหน้าที่และการมอบหมายให้ดำเนินการแทนทำให้ผู้บริหารต้องกำหนดการควบคุมให้สอดคล้องกัน
              5.2 แผนงานที่ได้รับการพิจารณาอย่างดี ในขั้นการทำแผนหน่วยงานต้องคำนึงถึงปัจจัยประสิทธิผลและประสิทธิภาพของการทำงาน
              5.3 ความชัดเจนของหลักเกณฑ์และระเบียบวิธีปฏิบัติ พนักงานจะดำเนินการตามที่ผู้บริหารต้องการควบคุมได้อย่างดีหรือไม่ ขึ้นกับหลักเกณฑ์และระเบียบวิธีปฏิบัติของผู้บริหารมีความชัดเจนมากน้อยเพียงใด การกำหนดหลักเกณฑ์และระเบียบวิธีปฏิบัติเพื่อให้การควบคุมทางการเงินมีประสิทธิภาพ ควรเริ่มต้นพิจารณาโดยอิงกับวัตถุประสงค์และเป้าหมายขององค์กร
              5.4 การสร้างแรงจูงใจให้พนักงาน การควบคุมอย่างเข้มงวดแม้จะมีข้อดีตามที่กล่าวมา
              5.5 การลดหรือปรับปรุงข้อจำกัดของบุคคลให้เอื้ออำนวยต่อการควบคุม การควบคุมแบบเข้มงวดอาจให้ผลดีบางสถานการณ์ โดยเฉพาะกรณีคับขัน ซึ่งผู้ปฏิบัติงานจะสามารถแก้ไขปัญหาเฉพาะหน้าได้ เนื่องจากมีโอกาสฝึกฝนกับเหตุการณ์ปกติ การควบคุมอย่างเป็นระบบที่เกิดขึ้นในสถานการณ์เช่นนี้ มักเป็นไปโดยอัตโนมัติ ซึ่งบางครั้งอาจทำให้ขาดการพัฒนาการควบคุมให้สอดคล้องกับสถานการณ์
              5.6 ผู้บริหารต้องมีความรู้ ความเข้าใจในเรื่องการควบคุมทางการเงิน เพื่อการตัดสินใจเลือกใช้เครื่องมือควบคุมให้เหมาะสมกับสถานการณ์และการให้ทรัพยากรสนับสนุน  รวมถึงการเชื่อมโยงการควบคุมกับงานอื่น ๆ 
              การควบคุมทางการเงินจะประสบความสำเร็จหรือไม่ ขึ้นอยู่กับการเลือกใช้เครื่องมือควบคุมที่มีประสิทธิภาพ ในเชิงบัญชีบริหาร แนวคิดและทฤษฎีที่จะกล่าวในหัวข้อต่อไปเป็นหลักการที่เกี่ยวข้องและถือเป็นเครื่องมือควบคุมทางการเงินที่ควรพิจารณาประยุกต์ใช้ให้เหมาะสม
              2.2.6 เครื่องมือควบคุมทางการเงิน 
              ประเด็นของการควบคุมทางการเงินและแนวคิดเกี่ยวกับการควบคุมทางการเงินที่ควรพิจารณาได้แก่
               6.1 Organization Control: Centralization VS Decentralization 

                    การบริหารองค์กรในปัจจุบัน การควบคุมองค์กรไม่สามารถทำแบบรวมอำนาจได้ เนื่องจาก   
                         - สภาพแวดล้อมขององค์กรเปลี่ยนแปลงไป ทั้งด้านภูมิศาสตร์ องค์กรมีการขยายตัวออกไปมากขึ้น มีสาขาในประเทศและต่างประเทศ และด้านการดำเนินงาน ธุรกิจมีการขยายงานออกไปจากธุรกิจหลัก โดยอาจขยายไปในแนวตั้ง คือ ธุรกิจผู้จัดหาวัตถุดิบหรือธุรกิจผู้จัดจำหน่าย และขยายในแนวนอน คือขอบเขตสาขาของธุรกิจแบบเดิมหรืออุตสาหกรรมใกล้เคียงกัน 
                         - เวลาของผู้บริหารมีจำกัด เพื่อให้ผู้บริหารสามารถจัดสรรเวลาให้เกิดประโยชน์สูงสุด
                         - ความต้องการพัฒนาศักยภาพของผู้บริหารระดับรอง และสร้างแรงจูงใจให้ผู้บริหารระดับรองในการปฏิบัติงานเต็มประสิทธิภาพ 
                    ทำให้การควบคุมองค์กรเปลี่ยนไปเป็นแบบกระจายอำนาจ อย่างไรก็ดี ผู้รับมอบหมายอำนาจหน้าที่อาจควบคุมปัจจัยได้เพียงบางปัจจัย หรือหลายปัจจัย ขึ้นกับอำนาจการตัดสินใจโดยอิสระที่ได้รับมอบหมายมา ดังนั้น เพื่อให้เกิดความยุติธรรมและเป็นมาตรฐานในการควบคุม แนวคิดการบัญชีตามความรับผิดชอบ (Responsibility Accounting) ซึ่งเป็นการบัญชีที่สะท้อนให้เห็นถึงความสามารถในการควบคุมปัจจัยของผู้บริหารที่ได้รับมอบอำนาจ ให้สามารถตัดสินใจเรื่องดังกล่าวโดยอิสระ โดยแบ่งศูนย์ความรับผิดชอบออกเป็น 4 ประเภท คือ
                         - Cost Center ผู้บริหารของศูนย์ต้นทุนจะรับผิดชอบในเรื่องค่าใช้จ่ายส่วนที่ตนตัดสินใจได้เท่านั้น ตัวอย่าง ได้แก่ หน่วยงานผลิต
                         - Revenue Center ผู้บริหารของศูนย์รายได้จะรับผิดชอบในเรื่องรายได้ส่วนที่ตนตัดสินใจได้เท่านั้น ตัวอย่าง ได้แก่ หน่วยงานการตลาด
                         - Profit Center ผู้บริหารของศูนย์กำไรจะรับผิดชอบในเรื่องรายได้และค่าใช้จ่ายส่วนที่ตนตัดสินใจได้เท่านั้น ตัวอย่าง ได้แก่ หน่วยงานที่เป็นโครงการ (Project) 

                         - Investment Center ผู้บริหารของศูนย์ลงทุนจะรับผิดชอบในเรื่องรายได้และค่าใช้จ่ายส่วนที่ตนตัดสินใจได้ รวมถึงการนำผลกำไรหรือทรัพยากรที่ได้รับมาไปตัดสินใจลงทุนต่อ ตัวอย่าง ได้แก่ หน่วยงานลงทุนของธุรกิจหลักทรัพย์ (Project) ซึ่งได้รับมอบหมายตั้งแต่การเปิด portfolio การลงทุนของลูกค้า ค่าใช้จ่ายต่าง ๆ รวมถึงการตัดสินใจลงทุนในหลักทรัพย์ต่างๆ  หรือหากเทียบเป็นบริษัทในเครือ บริษัทย่อยที่ทำหน้าที่จัดจำหน่ายสินค้า โดยมีอิสระในการจัดซื้อสินค้าและการจำหน่ายสินค้า และตัดสินใจลงทุนได้เอง
              6.2 ระบบต้นทุนมาตรฐานและการวิเคราะห์ผลต่างกำไร (Standard Cost & Profit Variance Analysis) 

               ต้นทุนมาตรฐาน คือ ต้นทุนการผลิตสินค้าตามกำลังผลิตปกติ (Normal Capacity) ซึ่งจะใช้เป็นเกณฑ์ในการควบคุมการผลิตให้มีการนำเข้าปัจจัยการผลิต ได้แก่ วัตถุดิบ ค่าแรง และค่าใช้จ่ายการผลิตตามมาตรฐานตามที่กำหนดไว้ เพื่อผลิตสินค้าให้ได้คุณภาพตามมาตรฐานที่วางแผนไว้ 
               การควบคุมต้นทุนในอดีตที่การผลิตยังไม่มีประสิทธิภาพ ทำให้ต้นทุนมาตรฐานซึ่งกำหนด ณ ระดับกำลังผลิตปกติใช้เป็นเครื่องมือควบคุมการใช้จ่ายและจัดสรรทรัพยากรการผลิตเข้าในกระบวนการผลิต และช่วยให้เกิดการควบคุมกำไรที่ธุรกิจจะได้รับจากแผนงาน
              การควบคุมทางการเงินจะเกี่ยวข้องกับการวิเคราะห์ผลต่างกำไรตาม Feedback Control กล่าวคือ การวิเคราะห์สาเหตุและดำเนินการแก้ไข ไม่ว่าจะเป็นผลต่างน่าพอใจหรือไม่น่าพอใจ โดยการวิเคราะห์จะแยกวิเคราะห์ตั้งแต่ ส่วนผสมการขาย ส่วนผสมราคาขาย ผลต่างราคา ผลต่างปริมาณ ผลต่างการใช้จ่าย และ Productivity                     

              6.3 การงบประมาณ (Budgeting)

              งบประมาณคือแผนทางการเงินระยะสั้นประเภทหนึ่ง ซึ่งบอกถึง แนวทางการดำเนินงานในแต่ละปีว่าควรดำเนินการไปในทิศทางใด กระบวนการควบคุมด้วยงบประมาณเป็นไปตามแผนภาพต่อไปนี้
                                                                  Planning

                                                                Assumptions

              Input                Cost                     Process                 Strategies          Output

          Resources        Drivers                   Methods                Decisions           Goals

                                                                 Feedback

                                                                   Control

              ในงบประมาณหลัก งบประมาณจะใช้เพื่อควบคุมโดยการกำหนดเกณฑ์เปรียบเทียบกับแผนงานว่าคืบหน้าไปมากน้อยเพียงใดในด้านการขาย สำหรับงบประมาณค่าใช้จ่ายและงบประมาณรายจ่ายลงทุนจะใช้กำหนดจำนวนเงินและทรัพยากรที่หน่วยงานจะเบิกใช้ได้ รวมทั้งเมื่อนำงบประมาณไปเปรียบเทียบกับผลดำเนินงานจริงจะทำให้ทราบว่าการดำเนินงานเป็นที่น่าพอใจหรือไม่อย่างไรด้วย
              6.4 Kaizen Costing

                    การบัญชีต้นทุนแบบ Kaizen ได้รับการพัฒนาขึ้นในประเทศญี่ปุ่น โดยเริ่มต้นจากแนวคิดของธุรกิจผลิตรถยนต์ในประเทศญี่ปุ่น มาตรฐานที่ใช้ควบคุมต้นทุนจะเป็นมาตรฐานของผลการปฏิบัติงานปีที่ผ่าน ๆ นำมาเป็นแผนงานในการปฏิบัติงานในปีปัจจุบัน ซึ่งผู้บริหารต้องพยายามทำผลการดำเนินงานปีปัจจุบันให้ดีขึ้นและใช้เป็นมาตรฐานควบคุมการปฏิบัติงานของปีต่อไป
              2.2.7 ประโยชน์ของการควบคุมทางการเงิน
              การควบคุมทางการเงินช่วยให้เกิดระบบงาน ที่จะเอื้ออำนวยให้การปฏิบัติงานเป็นไปอย่างต่อเนื่อง มีมาตรฐานและเกณฑ์การประเมินผลงานที่ยุติธรรม การควบคุมทางการเงินช่วยให้ทราบขั้นตอนการทำงานที่ไม่มีประสิทธิภาพที่และควรยกเลิกหรือต้องได้รับการปรับปรุงแก้ไข นอกจากนี้ ในการพัฒนาระบบการควบคุมภายใน ซึ่งเป็นการควบคุมทางการเงินลักษณะหนึ่ง ผู้บริหารจะต้องกำหนดระเบียบวิธีปฏิบัติ รวมถึงมาตร-ฐานและเกณฑ์ต่าง ๆ ขึ้นใช้เพื่อตัดสินใจจัดสรรทรัพยากรให้ ทำให้องค์กรมีเกณฑ์การปฏิบัติงานที่เป็นแนวทางในการประเมินผลงานที่ยุติธรรม
               การควบคุมทางการเงินยังช่วยพัฒนาประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการทำงาน เพราะการจัดสรรทรัพยากรต้องทำอย่างดี และดำเนินการให้บรรลุเป้าหมาย ซึ่งการควบคุมทางการเงินจะทำให้ผู้บริหารทราบถึงกระบวนการปฏิบัติงานว่ามีการดำเนินการเบี่ยงเบนจากแผนงานไปอย่างไร การติดตามดูแลการปฏิบัติงานโดยอาศัยผลของการควบคุมทางการเงิน คือ การรายงาน และข้อมูลป้อนกลับที่จะใช้ปรับปรุง   ประสิทธิภาพของการทำงานเพิ่มจากการดำเนินงานตามแผนให้ลุล่วง อันหมายถึงประสิทธิผลของงานด้วย
ต้นทุนกิจกรรมและการบริหารกิจกรรม (Activity-based Costing & Activity-based Management ; ABC & ABM)

          ต้นทุนกิจกรรม คือ วิธีการวัดต้นทุนและผลงานของกิจกรรม และของตัวที่ต้องการวัดต้นทุน โดยวัดจากการจัดสรรทรัพยากรให้กับการทำกิจกรรม และจากกิจกรรมไปสู่ตัวที่ต้องการวัดต้นทุน จะขึ้นกับปริมาณการใช้ทรัพยากรในกิจกรรมนั้น ๆ และความสัมพันธ์ที่เป็นเหตุผลของตัวผลักดันต้นทุนกับกิจกรรม ต้นทุนกิจกรรมให้ข้อมูลทั้งการตัดสินใจดำเนินงานและการตัดสินใจเชิงกลยุทธ์ โดยมี Cooper & Kaplan 1990 และ Brimson 1991 เป็นต้นกำเนิดของแนวคิดนี้ 

      เทคนิคการลดต้นทุนและความก้าวหน้าของเทคโนโลยีทำให้ต้นทุนทางตรงลดลง และทำให้เกิดการปรับโครงสร้างของต้นทุน กล่าวคือ แรงงานทางตรงที่เคยเป็นเกณฑ์ในการปันส่วน (Volume Base) ลดความสำคัญลง ขณะที่ค่าใช้จ่ายการผลิตสูงขึ้น เพราะมีเครื่องจักรมากขึ้น ค่าใช้จ่ายการผลิตอื่นสูงขึ้น กลยุทธ์การแข่งขันและเทคโนโลยีที่ต้องมีการปรับเปลี่ยนกระบวนการผลิตบ่อย ๆ ทำให้ค่าใช้จ่ายการผลิตบางส่วนสัมพันธ์กับแต่ละ Batch หรือ Lot มากกว่าจะสัมพันธ์กับเกณฑ์ที่อิงปริมาณหรืออิงจำนวนหน่วย (Unit Base) ทำให้ปันส่วนอย่างไม่เหมาะสม ABC ช่วยแก้ปัญหานี้ ต่อมาภายหลัง มีการพิจารณาถึงคุณค่าของกิจกรรมที่ทำว่า กิจกรรมบางอย่างทำแล้วไม่เพิ่มคุณค่า เช่น การจัดตารางในเรื่องต่าง ๆ การขนย้ายสินค้าในกระบวนการผลิตหรือการที่ลูกค้าไม่สามารถรับบริการในจุดเดียวได้  การรอคอย การตรวจสอบ และการเก็บรักษาABM จึงเกิดขึ้นเพื่อให้ธุรกิจตระหนักถึงปริมาณและค่าใช้จ่ายของกิจกรรมไม่เพิ่มค่าเหล่านี้ และจัดการให้ค่าใช้จ่ายลดลง โดยการลดกิจกรรมไม่เพิ่มค่า พร้อมทั้งจะเชื่อมโยงข้อมูลตาม ABC ตลอดกระบวนการเพื่อนำไปใช้ในการตัดสินใจต่อไป
          วัตถุประสงค์ของ ABC & ABM

          1. การควบคุมต้นทุน Kaplan เสนอแนวความคิดว่า ABCM จะช่วยให้การคำนวณต้นทุนถูกต้องยิ่งขึ้น การบิดเบือนของต้นทุนที่เกิดจากการปันส่วนค่าใช้จ่ายการผลิตตามเกณฑ์ปริมาณจะลดลง
           2. การลดต้นทุน ABCM ช่วยให้ผู้บริหารหาเกณฑ์ปันส่วนที่เหมาะสมขึ้น โดยพิจารณาจากปริมาณกิจ-กรรม ที่หน่วยที่ต้องการวัดต้นทุนได้ใช้ไป ยิ่งใช้กิจกรรมมาก ตัววัดต้นทุนจะมีต้นทุนสูงขึ้น ทำให้ผู้ผลิตต้องหาทางลดต้นทุนลง 
          3. การปรับปรุงงานอย่างต่อเนื่อง ABC เป็นแนวคิดที่เป็นการจุดประกายให้หน่วยงานที่เกี่ยวข้องและรับผิดชอบต้นทุนทราบว่า การจัดการต้นทุนของหน่วยของตนบกพร่องในจุดใด หรือมีศักยภาพที่จะพัฒนาได้มากน้อยเพียงใด จึงทำให้มีการศึกษาและปรับปรุงงานอย่างต่อเนื่อง
4. ต้นทุนผลิตภัณฑ์ที่ได้รับถูกต้อง แม่นยำขึ้นกว่าแนวคิดเดิม
         สาเหตุของการประยุกต์ใช้ ABCM

          1. มีความหลากหลายของผลิตภัณฑ์ หากธุรกิจมีผลิตภัณฑ์ชนิดเดียวกัน แต่รูปแบบ ลักษณะจำเพาะบางอย่างแตกต่างกัน การใช้ ABCM จะทำให้ต้นทุนถูกต้องยิ่งขึ้น โดยการแบ่งต้นทุนตามการใช้กิจกรรม
          2. มีความหลากหลายของค่าใช้จ่ายการผลิต ที่มีตัวผลักดันต้นทุนต่างกัน การประยุกต์ ABC ทำให้โอกาสปันส่วนต้นทุนผิดพลาดลดลง
          3. มีกิจกรรมไม่เพิ่มค่าที่ปฏิบัติอยู่มาก
          วิธีการประยุกต์ ABC

          1. กำหนดวัตถุประสงค์ของการประยุกต์ว่า ต้องการใช้ ABC เพื่อวัตถุประสงค์ใดเป็นสำคัญ
          2. ทำการวิเคราะห์กิจกรรม ขั้นตอนนี้ จะเป็นการสอบถามผู้เกี่ยวข้องถึงกิจกรรมที่ทำในระหว่างการทำงาน แล้วบันทึกลงในเอกสารการบันทึกเวลา Time Sheet เพื่อนำไปใช้หาต้นทุนกิจกรรมต่อหน่วยกิจกรรม
          3. การวิเคราะห์ตัวผลักดันต้นทุน ขั้นตอนนี้คือการหาตัวผลักดันต้นทุนที่เหมาะสม ซึ่งต้องพิจารณาจากพฤติกรรมต้นทุนด้วย โดยก่อนจะหาตัวผลักดันต้นทุนได้ จะต้องแยกพิจารณาว่ากิจกรรมนั้นอยู่ในลำดับขั้นใด ดังนี้ 1. Unit Level 2. Batch Level 3. Product Sustaining Level 4. Facility Level

          4. คำนวณต้นทุนของแต่ละกิจกรรม หลังจากรวบรวมเอกสารกับบันทึกเวลาและจำแนกลำดับขั้นของกิจกรรมนั้น โดยนำองค์ประกอบของต้นทุนมารวมกันแล้วปันส่วนเข้ากิจกรรม
5. การคำนวณต้นทุนผลิตภัณฑ์
          ประโยชน์ของ ABCM 

          1. ในด้านต้นทุน ABCM จะเป็นหลักการสำหรับฝ่ายจัดการในการผลิตและจำหน่ายสินค้า โดยให้คำนึงถึงคุณภาพ ต้นทุนที่ได้จากระบบ ABC ที่สามารถหาตัวผลักดันต้นทุนที่ดีได้จะทำให้ราคาสินค้าที่กำหนดตามวิธีดังกล่าวใกล้เคียงความเป็นจริง และสามารถนำไปตัดสินใจได้อย่างเหมาะสม
          2. ในด้านกิจกรรม ABCM มีการวิเคราะห์กิจกรรม ทำให้ทราบว่าธุรกิจยังมีกิจกรรมไม่เพิ่มค่าที่ควรลดลงอย่างไรบ้าง การลดกิจกรรมไม่เพิ่มค่า รวมถึงการควบคุมการปฏิบัติงานในกิจกรรมเพิ่มค่าจะทำให้การควบคุมต้นทุนของธุรกิจมีการปรับปรุงต่อเนื่อง และทำให้เพิ่มโอกาสที่จะได้กำไรในระยะยาว
          3. เป็นฐานข้อมูลในการทำงบประมาณด้วย ABC

          4. ใช้ช่วยงานด้านบุคลากร ในการกำหนดรายละเอียดหน้าที่งาน (Job Description)

          ข้อจำกัดของ ABCM

           1. ต้องใช้เงินทุนและเวลาในการนำระบบ ABC มาใช้ในกิจการ (Implementation)

           2. ไม่สอดคล้องกับ GAAP

           3. ต้องมีระบบงานอื่นรองรับ เช่น TQM

           4. เหมาะกับธุรกิจที่มีระบบการผลิตทันสมัย
           5. ต้องอาศัยการเรียนรู้และต้องมีการสื่อสารกันมาก เพื่อป้องกันพฤติกรรมที่ไม่พึงประสงค์
ระบบการผลิตแบบทันเวลา (Just-In-Time Manufacturing : JIT) และระบบการผลิตแบบยืดหยุ่น (Flexible Manufacturing System : FMS) 

          JIT เป็นเทคโนโลยีของ TOYOTA เป็น Lean Production (ระบบการผลิตแบบพึ่งพิง) หรือ ระบบดึง (Pull System) คือ ผลิตตามความต้องการของหน่วยงานที่เป็นลูกค้าที่จะนำสินค้าคงเหลือหรืองานระหว่างทำที่จ่ายออกจากหน่วยงาน ไปเป็นวัตถุดิบในสายงานของตน
          ปรัชญาของ JIT คือผลิตสินค้าโดยไม่มีความเสียหาย เพื่อให้ทันเวลา ลดต้นทุนการเก็บสินค้า โดยให้ความสำคัญกับประเด็นต่าง ๆ ต่อไปนี้ 
          1. ผลกระทบต่อสินค้าคงเหลือ เนื่องจาก JIT ให้ความสำคัญกับเวลาที่ใช้ในการผลิตว่า จะต้องเป็นเวลาที่เพิ่มคุณค่า คือ ได้สินค้าที่ดีทันเวลาที่ต้องการจำหน่าย ลดการรอคอย จำนวนการผลิตในอุดมคติของ JIT คือ 1 หน่วยต่อ 1 Lot ดังนั้น สินค้าคงเหลือตามแนวความคิดในอุดมคติของ JIT จึงเท่ากับศูนย์ คือ ผลิตเท่าใดขายได้ทั้งหมด หากเป็นธุรกิจที่ซื้อมาเพื่อขาย การสั่งซื้อและรับสินค้า จะต้องไม่เสียเวลารอคอย (Lead Time) จึงเป็นการเปลี่ยนแปลงแนวคิดการจัดการสินค้าคงเหลือแบบ Economic Order Quantity 

          2. การจัดผังโรงงาน การผลิตโดยอิงกับเวลา ทำให้การวางผังโรงงานต้องมีการต่อเชื่อมระหว่างคลังวัตถุดิบ สายการผลิต การจัดจำหน่าย โดยจะจัดผังโรงงานเป็นกลุ่มเครื่องจักรในสายการผลิตที่สามารถผลิตและประกอบสินค้าได้เสร็จสิ้นไว้ในกลุ่มเดียวกัน (Cellular Manufacturing System) รวมถึงต้องสามารถปรับเปลี่ยนสายการผลิตได้โดยไม่เสียเวลาติดตั้งนานเกินไป พนักงานต้องมีทักษะความสามารถในการใช้เครื่อง-จักรในกลุ่มเครื่องจักรนั้น รวมถึงการจัดการคลังสินค้า จะลดพื้นที่การจัดเก็บและกองซ้อนสินค้าลง และสามารถนำรถที่มีหน้าที่จัดส่งเข้าออกคลังสินค้าได้
          3. แนวความคิดในการควบคุมการผลิต ระบบการผลิตแบบทันเวลาจะทำให้ผู้บริหารต้องเปลี่ยนแนวทางการควบคุมการผลิต เนื่องจากระบบการผลิตนี้ใช้การสังเกตจากสัญลักษณ์ต่าง ๆ (Vision Management) เช่น ป้ายหรือลูกบอลที่จะบอกสัญญาณความต้องการวัตถุดิบหรืองานระหว่างทำ (Kanban System) สัญญาณไฟสีแดงที่จะเปิดเมื่อมีปัญหาในระหว่างสายการผลิต (Andon) รวมถึงต้องมีการบริหารคุณภาพโดยรวม (TQM) และสายการผลิตที่สะอาด (Clean Manufacturing Line) เพื่อป้องกันความเสียหายและอุบัติเหตุที่อาจเกิดขึ้น
          ข้อจำกัดของระบบ JIT

          1. ธุรกิจที่จะประยุกต์ระบบงานนี้ ต้องมีความสัมพันธ์กับหน่วยงานที่เชื่อมโยงและเกี่ยวข้อง ไม่ว่าจะเป็นหน่วยงานจัดซื้อ ซึ่งหากเป็นไปได้ ผู้จัดหาวัตถุดิบให้ธุรกิจจะต้องประยุกต์ระบบ JIT ด้วย หรือมีความสัมพันธ์ที่ดีกับผู้จัดหาพอที่จะสั่งซื้อแล้วให้ทะยอยจัดส่งมาตามความต้องการใช้
          2. ระบบสาธารณูปโภค โดยเฉพาะการขนส่งทั้งวัตถุดิบจากผู้จัดหา และสินค้าคงเหลือไปให้ลูกค้าต้องมีความสะดวก รวดเร็ว ซึ่งเป็นข้อจำกัดในการประยุกต์ JIT ที่สำคัญในประเทศไทย
          3. ต้องอาศัยความร่วมมือจากพนักงานและผู้บริหาร ทั้งการประสานงานและการร่วมกันแก้ไขปัญหาในการผลิต
          4. ต้องสร้างจิตสำนึกเรื่องการควบคุมคุณภาพ ตั้งแต่การรับวัตถุดิบ การผลิต การประกอบ ต้องคำนึงถึงคุณภาพ เพราะหากสินค้าเสียหาย นอกจากต้องหยุดการผลิตเพื่อแก้ไข การส่งสินค้าไม่ทันกำหนดเวลา อาจทำให้เสียภาพพจน์ต่อลูกค้า และในทางปฏิบัติ แม้จะมีการสะสม Stock สินค้าก็อาจจะไม่เพียงพอกับความต้องการ
          5. สร้างความเครียดให้กับพนักงาน เนื่องจากในการผลิตแบบ JIT ปรัชญาประการหนึ่ง คือ ต้องไม่มีความเสียหายเกิดขึ้น ดังนั้นพนักงานที่ทำผิดพลาด อาจหาวิธีการปกปิดข้อผิดพลาด ทำให้พนักงานเกิดความเครียด 
          CAD/CAM เป็นเทคโนโลยีที่ใช้เพื่อการออกแบบสินค้าให้ได้คุณภาพตรงตามความต้องการ โดยเน้นการใช้ประโยชน์ของชิ้นส่วนที่มีให้สูงสุดและลดเวลาการออกแบบ กับการใช้คอมพิวเตอร์ในการวางแผน ใช้ และควบคุมกระบวนการผลิต
          FMS ระบบการผลิตที่ควบคุมด้วยคอมพิวเตอร์ทำงานอัตโนมัติทั้งสาย โดยคอมพิวเตอร์ส่วนกลางดูแล ใช้คนเพียงเพื่อดูแลและเปลี่ยนทดแทนอุปกรณ์ ประโยชน์ของ FMS คือช่วยให้มีความสามารถผลิตสินค้าได้หลากหลายทั้งชนิดและปริมาณ โดยใช้เทคโนโลยีชุดเดิม การปรับเปลี่ยนระบบการผลิตทำได้สะดวก ทำให้ลดเวลาการติดตั้ง Setup Time ตอบสนองลูกค้าได้เร็ว ลดต้นทุนค่าแรง ควรทำงานเชื่อมกับ CAD/CAM 

ต้นทุนคุณภาพ (Quality Cost) 

          ต้นทุนคุณภาพเกิดขึ้นเนื่องจากหัวใจสำคัญของระบบการผลิตในปัจจุบัน คือ การตอบสนองความต้องการของลูกค้า ดังนั้น หากสินค้ามีคุณภาพต่ำกว่าความต้องการของลูกค้า ธุรกิจจะไม่สามารถอยู่รอดได้ การบัญชีบริหารคำนึงถึง คุณภาพ เนื่องจาก คุณภาพเป็นปัจจัยในการจูงใจผู้บริโภค และอาจสร้างความภักดีต่อตราสินค้าในระยะยาว อย่างไรก็ตาม การบรรลุคุณภาพตามที่ลูกค้าต้องการจะต้องคำนึงถึงต้นทุนที่ต้องเสียไปด้วย
          การพิจารณาต้นทุนคุณภาพในภาพรวมจำแนกได้เป็น 2 ลักษณะ คือ
          1. คุณภาพของการออกแบบ (Quality of Design) เป็นต้นทุนคุณภาพขั้นแรกที่ธุรกิจต้องคำนึงถึง เพราะหากธุรกิจออกแบบผลิตภัณฑ์ได้โดยมีคุณภาพตรงตามความต้องการของลูกค้า และทราบคุณภาพของวัตถุดิบและชิ้นส่วนที่ประกอบสินค้า รวมถึงต้นทุนของวัตถุดิบและชิ้นส่วนดังกล่าว จะเป็นการควบคุมตั้งแต่เริ่มต้นว่า สินค้าที่ผลิตออกมาจะเป็นที่ต้องการของลูกค้า
          2. คุณภาพของการปฏิบัติตามหลักเกณฑ์ (Quality of Conformance) เป็นต้นทุนคุณภาพขั้นพื้นฐานที่สินค้านั้นควรจะมีเพื่อให้เป็นที่ยอมรับ ต้นทุนคุณภาพส่วนนี้จะเกี่ยวข้องกับการผลิตสินค้า โดยจำแนกได้เป็น 2 กลุ่ม คือ 
               * ต้นทุนตามความสมัครใจ Voluntary Cost เป็นต้นทุนคุณภาพที่ธุรกิจสามารถตัดสินใจได้ว่า จะลงทุนเพื่อให้สินค้ามีคุณภาพมากน้อยเพียงใด ประกอบด้วย
                    # ต้นทุนการป้องกัน Prevention Cost เป็นต้นทุนที่เกิดขึ้นเพื่อป้องกันมิให้สินค้าชำรุดเสียหาย ก่อนการผลิตจริง ได้แก่ ต้นทุนการวางแผนการผลิต ต้นทุนค่าอบรมพนักงานในสายการผลิต ต้นทุนในการคัดเลือกผู้จัดหาวัตถุ-ดิบของธุรกิจ
                    # ต้นทุนการประเมิน Appraisal Cost เป็นต้นทุนที่เกิดขึ้นในระหว่างกระบวนการผลิต ได้แก่  ต้นทุนการตรวจสอบคุณภาพ เพื่อรักษาระดับคุณภาพของสินค้าในระหว่างการผลิต
               * ต้นทุนการจัดการความเสียหาย Failure Cost เป็นต้นทุนคุณภาพที่เกิดจากการที่ธุรกิจไม่สามารถจัดการผลิตให้มีคุณภาพตามมาตรฐานคุณภาพ ประกอบด้วย
                    # ต้นทุนความเสียหายภายใน Internal Failure Cost เป็นต้นทุนที่เกิดขึ้นเมื่อผลิตสินค้าแล้วเสร็จ และตรวจพบความเสียหายก่อนจำหน่ายถึงมือลูกค้า ได้แก่ ต้นทุนสินค้าเสียหาย ค่าเศษซาก ต้นทุนค่านำสินค้ากลับไปแก้ไข ต้นทุนการที่ต้องตรวจสอบคุณภาพสินค้าซ้ำ และเวลาที่ต้องหยุดการผลิต
                    # ต้นทุนความเสียหายภายนอก External Failure Cost เป็นต้นทุนที่เกิดขึ้นภายหลังส่งมอบสินค้าแล้ว ลูกค้าไม่พอใจในคุณภาพสินค้า ได้แก่ ต้นทุนจากสินค้าที่ส่งคืน ต้นทุนสินค้าเพื่อซ่อมแซม คำร้องเรียนของลูกค้า รวมถึงต้นทุนที่วัดหรือประมาณได้ยาก เช่น การสูญเสียความภักดีในตราสินค้า ทำให้ลูกค้าหันไปใช้สินค้าของคู่แข่ง
              ข้อสังเกตประการหนึ่ง คือ ต้นทุนตามความสมัครใจและต้นทุนการจัดการความเสียหายจะมีความสัมพันธ์ในทางตรงข้าม คือ หากลงทุนในต้นทุนประเภทใดมาก จะทำให้ลดการลงทุนในต้นทุนอีกประเภทหนึ่ง
          แนวความคิดในการควบคุมต้นทุนคุณภาพ
          1. แนวปฏิบัติเดิม จะถือว่า มีเกณฑ์ที่จะยอมรับให้เกิดต้นทุนคุณภาพขึ้นได้ในกิจการ โดยมักประยุกต์ในรูป อัตราร้อยละของสินค้าที่เสียหาย 
          2. แนวปฏิบัติใหม่ แนวคิดที่มาของแนวปฏิบัติใหม่จะสอดคล้องกับการบริหารคุณภาพโดยรวม คือ พยายามให้การผลิตเป็นแบบ Zero Defect คือไม่มีความเสียหายเกิดขึ้น ดังนั้น ต้นทุนคุณภาพในการจัดการความเสียหายเป็นสิ่งที่ธุรกิจจะต้องไม่ให้เกิดขึ้น คือ ผลิตได้ตรงตามคุณภาพที่ลูกค้าต้องกัน (Taguchi Loss Function)

           แนวปฏิบัติทางบัญชีในการรายงานต้นทุนคุณภาพ
           1. การรายงานทางบัญชีการเงิน จะรายงานตามกิจกรรมที่เกี่ยวข้อง เช่น ค่าซ่อมแซม ค่าประกันสินค้าเสียหาย 
           2.  การรายงานทางบัญชีบริหาร จะมีการจัดทำรายงานต้นทุนคุณภาพโดยเทียบเป็นอัตราร้อยละกับค่าขาย และจัดทำโดยเปรียบเทียบต้นทุนที่เกิดขึ้นจริงกับต้นทุนคุณภาพที่ประมาณการไว้
           ข้อจำกัดของต้นทุนคุณภาพ
           ต้นทุนคุณภาพที่มีการรายงาน เป็นเพียงเครื่องมือการประเมินผลงานว่า มีปัญหาคุณภาพเกิดขึ้นในระบบงานหรือไม่ อย่างไร แต่ไม่สามารถบอกวิธีการแก้ปัญหาคุณภาพเหล่านั้นได้ ผู้บริหารจึงต้องใส่ใจและคำนึงถึงต้นทุนคุณภาพ และให้ความสำคัญโดยหมั่นติดตามต้นทุนคุณภาพที่เกิดขึ้นเสมอ
          2.3 การตรวจสอบการบริหาร Management Audit

          การดำเนินธุรกิจไม่ว่าจะอยู่ภายใต้สถานการณ์เช่นใด ภายหลังที่ผู้บริหารวางแผนและสั่งการให้ปฏิบัติตามแผนแล้ว แม้จะกำหนดการควบคุมขึ้นให้หน่วยงานผู้ปฏิบัติยึดถือตามแนวทาง แต่ยังไม่สามารถยืนยันการใช้ความรู้ความสามารถในการปฏิบัติงานของพนักงานว่ามีประสิทธิผล ตรงตามแผนงาน หรือไม่เกิดข้อบกพร่องอื่น ๆ ได้ การตรวจสอบจึงเป็นหน้าที่ประการหนึ่งที่ผู้บริหารพึงต้องกำหนดในกระบวนการบริหารงานในองค์กร
          โดยทั่วไปการตรวจสอบบัญชีมีจุดมุ่งหมาย คือ การป้องกันและติดตามค้นหาสาเหตุของความเสียหาย   (Prevention and Detection of Loss) ด้วยวิธีการสอบทาน (Review) ในเรื่องการจดบันทึกบัญชีหลักฐานเอกสารทางการบัญชีและการเงิน รวมตลอดทั้งการปฏิบัติงานในเรื่องอื่น ๆ ที่เกี่ยวข้อง และเพื่อเป็นการวัด (Measuring) และทดสอบ (Testing) ประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการดำเนินงานขององค์กรทั้งระบบ
          ขอบเขตความรับผิดชอบ ผู้ตรวจสอบบัญชีจะสามารถทำงานให้บรรลุวัตถุประสงค์อย่างได้ผล จำเป็นต้องทราบขอบเขตและความรับผิดชอบที่ผู้ตรวจสอบ ซึ่งประกอบด้วย
               1. สอบทานการประเมินความเหมาะสมของหลักการปฏิบัติที่เกี่ยวกับการบัญชี การเงิน  และการปฏิบัติงานอื่น ๆ ว่ามีการควบคุมอย่างเพียงพอและเหมาะสมหรือไม่  รวมทั้งการเสนอแนะให้นำวิธีการควบคุมที่มีประสิทธิภาพโดยมีค่าใช้จ่ายที่สมเหตุสมผล
               2. ตรวจสอบว่า นโยบาย แผนงาน และระบบปฏิบัติงานต่าง ๆ ที่กำหนดไว้มีการปฏิบัติกันอยู่จริงหรือไม่
               3. ตรวจสอบว่า มีการบันทึกและควบคุมการเก็บรักษาทรัพย์สินไว้ในลักษณะที่เหมาะสมและสามารถป้องกันความเสียหายต่าง ๆ ได้อย่างเพียงพอ
               4. ตรวจสอบระบบประมวลผลในองค์กรว่าถูกต้อง ครบถ้วนควรเชื่อถือได้หรือไม่
               5. ประเมินผลการปฏิบัติงานด้านต่าง ๆ ว่าเป็นไปตามหน้าที่และความรับผิดชอบที่มอบหมายให้อย่างมีประสิทธิภาพหรือไม่เพียงไร
               6.  เสนอแนะข้อแก้ไขปรับปรุงการปฏิบัติงานต่าง ๆ ให้มีประสิทธิภาพสูงขึ้น
          เนื่องจากผลจากการปฏิบัติงานตรวจสอบ ผู้ใช้ข้อมูลต้องการความเชื่อถือได้ การทำงานจึงต้องเป็นตามมาตรฐาน มาตรฐานการตรวจสอบ พิจารณาในภาพรวมกว้าง ๆ ประกอบด้วย
               1. มาตรฐานทั่วไป
                    1.1 ความมีสมรรถภาพ การตรวจสอบโดยบุคคลที่มีความสามารถอย่างแท้จริง ได้รับ               การฝึกฝนให้เป็นผู้ตรวจสอบบัญชีที่เชี่ยวชาญในงานตรวจสอบเป็นอย่างดีแล้ว สามารถสร้างระบบการค้นหาและป้องกันความเสียหาย ผู้สอบบัญชีที่มีสมรรถภาพต้อง มีพื้นความรู้ในวิชาชีพ และมีการฝึก  อบรม เพื่อให้มีความชำนาญในการสอบหาข้อเท็จจริง (Fact Finding) และด้านการประเมินผลการปฏิบัติงาน ต้องทบทวนและประเมินผลงานเพื่อพิจารณาหาข้อดีข้อเสีย หากมีเรื่องใดปฏิบัติต่ำกว่า มาตรฐาน ต้องปรับปรุงแก้ไขให้ดีขึ้น หรือพนักงานตรวจสอบผู้ใดถูกประเมินผลการปฏิบัติงานต่ำกว่ามาตรฐาน ควรหาทางเพิ่มประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานของตัวบุคคลผู้นั้น ด้วยการให้คำปรึกษาหารือ ชี้ให้เห็นข้อบกพร่องด้วยการให้คำแนะนำ
                    1.2  ความเป็นอิสระ ตรวจสอบจะสามารถปฏิบัติงานได้อย่างเต็มที่หรือไม่เพียงใดต้องคำนึงถึงเงื่อนไขพื้นฐาน 3 ประการคือ สิทธิที่จะเข้าถึง (The right to access)  หน่วยงานตรวจสอบ และผู้ตรวจสอบจะต้องได้รับสิทธิหรือ รับมอบอำนาจที่จะเข้าดำเนินการตรวจสอบ ตามกระบวนวิธีการ  ตรวจสอบทั้งหมดได้อย่างเพียงพอ เสรีภาพในการสอบทาน (Freedom to review)  หน่วยงาน หรือ       ผู้ตรวจสอบจะต้องมี อิสระเพียงพอต่อการดำเนินงานตรวจสอบโดยปราศจากอุปสรรค หรือถูกกีดกัน  ขัดขวาง แทรกแซงจากบุคคลหนึ่งหรือหน่วยงานไม่ว่าทางตรง หรือ ทางอ้อม จำกัดอำนาจหน้าที่และความรับผิดชอบ (Limitation of responsibility and Authority)  ผู้ตรวจสอบมีอำนาจสั่งการ หรือรับผิดโดยตรงต่อการบริหารในองค์กรที่ตนตรวจสอบด้วยย่อมทำให้มีผลกระทบกระเทือนต่อการออกความเห็นอย่างอิสระ
                    1.3  ความระมัดระวังในการประกอบวิชาชีพในการปฏิบัติงาน ผู้ตรวจสอบต้องมี ความชำนาญ ความซื่อตรง และความขยันขันแข็ง
               2. มาตรฐานการปฏิบัติงาน
                    2.1  การวางแผนการตรวจสอบ คือ การวางแนวทางตรวจสอบให้ผู้ตรวจสอบใช้เป็น                เครื่องมือควบคุมการทำงานของตน  และใช้ประโยชน์ในการมอบหมายงาน ติดตามผลงานอันจะนำมาซึ่งหลักฐานต่าง ๆ ที่เพียงพอต่อการแสดงข้อคิดเห็นในรายงานผลการตรวจการวางแผน
                    2.2  การควบคุมการปฏิบัติงาน

     เพื่อการควบคุมอย่างเพียงพอในทุกระดับ  การควบคุมที่เข้มแข็งเป็นสิ่งจำเป็นอย่างยิ่งสำหรับการทำงานตรวจสอบให้มีประสิทธิผล การควบคุมดูแลมิใช่จะมีความสำคัญต่อประสิทธิภาพของฝ่ายตรวจสอบเท่านั้น ยังมีผลต่อการพัฒนาพนักงานตรวจสอบให้มีความชำนาญอีกด้วย
                    2.3 หลักฐาน หลักฐานการตรวจสอบที่สำคัญ 2 ลักษณะ ได้แก่ กระดาษทำการ  (Working Paper) และ การยืนยันยอด  (Confirmation)

               3.  มาตรฐานการรายงาน ต้องมีการรายงานผลการตรวจสอบทุกครั้งที่มีการตรวจและการรายงานจะต้องมีลักษณะดังนี้
                    3.1 รายงานได้จัดทำให้อยู่ภายในกรอบมาตรฐานที่กำหนด  ซึ่งเป็นที่ยอมรับโดยทั่วไปการออกรายงานผลการตรวจสอบจะต้องออกให้รวดเร็วทันการณ์  รายงานการตรวจสอบที่ออกห่างล่าเกินไปนั้น  จะให้ประโยชน์ต่อฝ่ายจัดการน้อยลง  ถ้าหากรายงานผลการตรวจสอบชักช้าเกินไปอาจชี้ให้เห็นถึงสมรรถภาพในการทำงานของฝ่ายตรวจสอบว่ามีอยู่อย่างไร
                    3.2  สถานการณ์เมื่อไม่ได้ปฏิบัติตามมาตรฐานที่ยอมรับอย่างสม่ำเสมอ  ต้องมีการรายงานอย่างมีเงื่อนไขหลังจากได้มีการปรึกษาหารือข้อสรุปผลการตรวจสอบ  (Audit findings)

                   3.3 มีการเปิดเผยข้อมูลที่เป็นสาระสำคัญอย่างเพียงพอ  จุดมุ่งหมายของการทำรายงานผลการตรวจสอบก็เพื่อสื่อความให้ทราบถึงข้อสรุปผลการตรวจสอบที่ผู้ตรวจสอบได้พบเห็นมา  และเพื่อกระตุ้นให้แก้ไข หรือสร้างมาตรการปรับปรุงในจุดที่จำเป็นต้องมีการแก้ไขปรับปรุง  ดังนั้น  ความชัดเจน  ของการรายงานจึงเป็นเรื่องสำคัญมากที่สุด  เพราะว่ารายงานผลการตรวจสอบนั้นเป็นสิ่งที่มีตัวตนเห็นได้ บอกถึงคุณภาพของฝ่ายตรวจสอบว่าเป็นอย่างไร
               4.  การรายงาน  รูปแบบของรายงานควรแบ่งออกเป็น 3 ส่วน คือ บทนำ ตัวรายงาน และภาคผนวก ควรเขียนให้ได้ความกระชับรัดกุมเท่าที่จะทำได้เพื่อแสดงข้อคิดเห็นของรายงานโดยทั่วไปทั้งหมดอย่างครอบคลุม ในกรณีที่จะต้องกล่าวถึงกฎหมาย พึงระมัดระวังอย่างยิ่งในประการที่กล่าวถึงเรื่องที่จะทำให้องค์กรเกิดความเสียหายในแง่กฎหมาย

ในการแสดงความเห็นในรายงานการสอบบัญชี  กำหนดให้ผู้สอบบัญชีแสดงความเห็นเกี่ยวกับงบการเงินที่ตนตรวจสอบ และในกรณีที่ไม่สามารถให้ความเห็นได้ก็ต้องแจ้งไว้ในรายงานว่าตนไม่แสดงความเห็นเกี่ยวกับงบการเงินนั้น (ตามบัญชีการเงิน ถือว่าเป็นสถานการณ์ร้ายแรง เนื่องจาก องค์กรไม่สามารถจัดการกับสินทรัพย์และหนี้สิน) ทั้งนี้เพื่อให้ผู้ใช้งบการเงินได้ทราบว่า   ผู้สอบบัญชีรับผิดชอบในงบการเงินนั้นเพียงใด ภายหลังการตรวจสอบบัญชี ผู้สอบบัญชีจะลงลายมือชื่อรับรองการสอบบัญชี  อาจจำแนกได้ดังนี้

1.  แสดงความเห็นโดยไม่มีเงื่อนไข (Unqualified)


2.  แสดงความเห็นโดยมีเงื่อนไข (Qualified)


3.  แสดงความเห็นว่างบการเงินไม่ถูกต้อง (Adverse Opinion)


4.  รายงานว่าไม่แสดงความเห็น (Disclaimer of Opinion)

          โดยส่วนใหญ่นักบัญชีที่ไม่ได้ทำหน้าที่ตรวจสอบบัญชีหรือเป็นผู้สอนวิชาสอบบัญชี จะเกี่ยวข้องกับงานสอบบัญชีน้อย ทำให้ละเลยการนำประโยชน์จากการสอบบัญชีไปประยุกต์กับองค์กรหรือการปฏิบัติงาน ความเข้าใจเกี่ยวกับความหมาย หลักการและมาตรฐานการตรวจสอบบัญชีเบื้องต้น อาจให้ประโยชน์สำหรับผู้สนใจศึกษา สำหรับพัฒนาการนำประเภทการตรวจสอบบัญชีที่จะกล่าวต่อไปมาใช้กับธุรกิจให้เหมาะสม
              2.3.1 ประเภทของการตรวจสอบบัญชี
              ประเภทการตรวจสอบบัญชี  แบ่งตามวัตถุประสงค์ของการปฏิบัติหน้าที่การตรวจสอบประกอบด้วย
               1. Financial Statement Auditing (การตรวจสอบงบการเงิน) ต้องมีการตรวจสอบเพื่อให้บุคคลที่มีความเป็นอิสระคือ ผู้สอบบัญชี รับรองความถูกต้องของงบการเงินให้กับผู้ใช้งบการเงินทุกฝ่ายมั่นใจว่า รายงานการเงินได้นำเสนออย่างถูกต้องตามควร เที่ยงธรรม และปฏิบัติตามหลักการมาตรฐานการบัญชีและการสอบบัญชีที่เป็นที่ยอมรับโดยทั่วไป งานที่ปฏิบัติจะเป็นการตรวจสอบระบบการควบคุมภายใน ความถูกต้อง มีอยู่จริง มีความปลอดภัยและได้รับการคุ้มครอง การใช้ประโยชน์อย่างเหมาะสมไม่เกิดความเสียหายของสินทรัพย์ ประเมินความเสี่ยงของภาระผูกพัน และการดำรงอยู่ของธุรกิจ การตรวจสอบนี้กระทำอย่างมีแบบแผนมิใช่กระทำตามที่มีการร้องขอ
               เหตุผลของความจำเป็นในการตรวจสอบงบการเงินมีดังนี้
                    1. มีการขัดแย้งผลประโยชน์ระหว่างผู้จัดทำงบการเงิน และผู้ใช้งบการเงินก่อให้เกิดการทำรายงานงบการเงินที่แสดงตัวเลขข้อมูลที่มีความเอนเอียงเพื่อผลประโยชน์ของฝ่ายใดฝ่ายหนึ่ง
                    2. สารสนเทศในงบการเงินมีผลทางเศรษฐกิจที่สำคัญต่อการตัดสินใจของผู้ใช้รายงาน
                    3.ผู้เชี่ยวชาญมีความรู้ทางบัญชีเป็นผู้จัดทำงบการเงินและเป็นงบที่สามารถตรวจสอบพิสูจน์ความถูกต้องได้
                    4. ผู้ใช้ข้อมูลของรายงานที่เป็นผู้ลงทุนทั่วไป ไม่ได้มีการประเมินคุณภาพของข้อมูลในรายงาน
               2. Compliance Auditing  คือ การตรวจสอบการให้ความร่วมมือในการปฏิบัติงานของบุคคลหรือหน่วยงาน  โดยการตรวจสอบการปฏิบัติงาน ปฏิบัติตามกฎระเบียบเงื่อนไขที่ได้กำหนดไว้หรือไม่ เทคนิคที่ใช้ในการตรวจสอบประเภทนี้ได้แก่ "Walk-through" 

               พิจารณาได้ว่า ประเภทของการตรวจสอบ 2 ประเภทแรกเป็นการตรวจสอบที่เน้นความถูกต้องสมบูรณ์ของเอกสารประกอบรายการบัญชีและการปฏิบัติตามกฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับ ส่วนใหญ่   จัดทำเพื่อการนำเสนองบการเงินสำหรับบุคคลภายนอก (External Audit) หากเป็นการตรวจสอบโดยภาครัฐ ตรวจสอบการปฏิบัติราชการจะเรียกการตรวจสอบเช่นนี้ว่า Governmental Audit เช่น สำนัก-งานตรวจเงินแผ่นดิน
                3. Special Audit เป็นการตรวจสอบเพื่อสรุปผลหรือให้ผู้มีอิสระรับรองความถูกต้องในผลงานเฉพาะเรื่องของธุรกิจ รวมถึงนำเสนอการควบคุมภายในที่จะเป็นประโยชน์ต่อการดำเนินงาน เช่น การตรวจสอบสินค้าคงเหลือ การตรวจสอบยอดขาย การทำ Due Diligence ในปัจจุบันอาจเป็นลักษณะหนึ่งของการตรวจสอบ โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อการรวมกิจการ (Merger & Acquisition) หรือดำเนินการตามความเหมาะสมต่อไป
               4. Operational Audit (การตรวจสอบการปฏิบัติงาน) เป็นการตรวจสอบการปฏิบัติงานการดำเนินงานทั้งหมด หรือบางส่วนขององค์กร โดยมีเงื่อนไขที่ได้กำหนดเป้าหมายของกิจการไว้ตลอดจนรายงานถึงข้อเสนอแนะเพื่อการปรับปรุงแก้ไขข้อบกพร่องให้ดีขึ้น การตรวจสอบประเภทนี้เน้น การให้ความสนใจกระบวนการและขั้นตอนการดำเนินงาน การปฏิบัติงานในแต่ละขั้นตอนนั้น ๆ รวมถึงการวัดการดำเนินงานที่เกิดขึ้นจริงโดยเทียบกับมาตรฐานการปฏิบัติงาน บางครั้งอาจเรียกการตรวจสอบประเภทนี้ว่า Efficiency Audit ซึ่งให้ความสำคัญกับการตรวจสอบผลงานเปรียบเทียบกับการใช้ทรัพยากร เพื่อประเมินการใช้อัตราการใช้ทรัพยากรกับผลงาน (Output/Input) ว่าคุ้มค่าหรือมีพัฒนาการอย่างไร แต่ Efficiency Audit มีวัตถุประสงค์เฉพาะกว่า Operational Audit

              5. Performance Audit (การตรวจสอบการดำเนินงาน)หมายถึง การตรวจสอบที่ให้ความสนใจเป็นพิเศษเกี่ยวกับผลงานที่เกิดขึ้นว่ามีปริมาณและคุณภาพเป็นอย่างไร ทันต่อการนำไปใช้ประโยชน์หรือไม่ โดยมีประเภทการตรวจสอบที่คล้ายคลึงกัน คือ Effectiveness Audit ที่พิจารณาตรวจสอบผลการดำเนินงานเปรียบเทียบกับเป้าหมายว่าประสบความสำเร็จตามเป้าหมายหรือไม่
              6. Management Audit (การตรวจสอบการบริหารงาน) หมายถึง การประเมินผลการปฏิบัติงานในหน้าที่เกี่ยวกับการบริหารงานทุกระดับชั้นโดยผู้ตรวจสอบภายใน กระทำกันอย่างมีแบบแผน มีระบบ มีอิสระ และมุ่งถึงผลในอนาคตมากกว่าผลในอดีต เพื่อเพิ่มพูนกำไร และให้บรรลุถึงวัตถุประสงค์อื่นขององค์การโดยผ่านการปรับปรุงงานทางหน้าที่บริหาร ได้แก่ การได้ผลตามวัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้ ผลทางสังคมและการพัฒนาพนักงาน การประเมินผลเป็นการประเมินฝ่ายบริหารมากกว่าการประเมินเพื่อฝ่ายบริหาร ข้อมูลทางการเงินเป็นเพียงหลักฐานแหล่งหนึ่ง ต้องรวบรวม ข้อมูลที่เกี่ยวข้องอื่น ๆ ด้วย    พื้นฐานที่ก่อให้เกิดหลักฐานได้แก่ นโยบายการปฏิบัติงานและการตัดสินใจของฝ่ายบริหารที่สัมพันธ์กับเป้าหมายขององค์กร ผู้ตรวจสอบภายในจะประเมินผลของระบบการควบคุมการบริหารงานที่กำลังใช้อยู่ส่วนที่ใช้โดยอนุโลม และยังพิจารณาความเพียงพอของการควบคุมที่ใช้อยู่ รวมถึงความสัมพันธ์ที่จะทำให้บรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กร  การตัดสินใจทางการบริหารขึ้นอยู่กับเป้าหมายขององค์กรและความรู้ความสามารถของนักบริหาร  ผลของการตรวจสอบจะเป็นการชี้ปัญหาและให้ข้อเสนอเพื่อปรับปรุงแก้ไข เนื่องจากการตรวจสอบประเภทนี้เกี่ยวข้องกับหน้าที่ของผู้บริหาร จึงจะศึกษาในรายละเอียดในส่วนต่อไป
              7. Investigative Audit (การตรวจสอบแบบสอบสวน) ซึ่งหมายถึงการตรวจสอบเมื่อเกิดกรณีทุจริตขึ้น ไม่ว่ากรณีทุจริตนั้น ผู้ตรวจสอบภายในหรือผู้บังคับบัญชาจะเป็นผู้ค้นพบก็ตาม  ผู้ตรวจสอบภายในจะต้องหาข้อเท็จจริงว่าเหตุการณ์ที่เกิดขึ้นมีผู้ใดที่ต้องรับผิดชอบมากน้อยลดหลั่นกันไป  วัตถุ-ประสงค์เบื้องต้นของการตรวจสอบวิธีนี้ เพื่อเป็นการสร้างระเบียบวินัยให้เกิดขึ้น หรือให้ระเบียบที่มีอยู่มีผลบังคับอย่างแท้จริง จึงจำเป็นต้องมีการตรวจสอบหาข้อเท็จจริงก่อนที่จะวินิจฉัยลงโทษ  วัตถุประสงค์ประการต่อไปซึ่งสำคัญกว่าประการแรกคือ เป็นการศึกษาจุดบกพร่องถือเสมือนหนึ่งเป็นบทเรียนที่ต้องซื้อหามาในราคาแพง  เพื่อหาทางหรือวางมาตรการที่เพียงพอต่อการป้องกันกรณีประวัติศาสตร์ซ้ำรอยหรือการพลิกแพลงนำช่องโหว่นั้นมาเบียดบังผลประโยชน์อีกในอนาคต
             ประเภทของการตรวจสอบประเภทที่ 4 ถึง ประเภทที่ 7 ดำเนินการโดยผู้ตรวจสอบภายในของบริษัทเอกชน  ซึ่งทำหน้าที่ประเมินผลการดำเนินงานต่าง ๆ ภายในองค์กร และเป็นเครื่องมือควบคุมของฝ่ายบริหาร
               8. Comprehensive Audit เป็นการตรวจสอบทั้งด้านการเงิน(และงบการเงิน) การควบคุมการบริหารระบบข้อมูลและการจัดทำรายงาน จึงครอบคลุมงานตรวจสอบประเภทเกือบทุกประเภทที่กล่าวมาข้างต้น ซึ่งสามารถพิจารณาได้จากแผนภาพต่อไปนี้
                      Inputs                            Operations                         Outputs

                  Financial and                    Operational                    Performance

               Compliance Audit                    Audit                                Audit                                                                         

                                            Efficiency   Output   Audit

                                                                Input

            Effectiveness (Compare Outputs with the Objective or Target) Audit

                                                   Management Audit

                                                 Comprehensive Audit

            2.3.2  ประโยชน์ของการตรวจสอบบัญชี
          งานของผู้ตรวจสอบบัญชีในปัจจุบันเป็นส่วนประกอบสำคัญของการบริหารงานทางการเงินของธุรกิจต่าง ๆ กล่าวคือ งบการเงินที่ผู้บริหารงานจัดทำขึ้นแต่ละรอบระยะเวลาบัญชีจะเป็นประโยชน์แก่ผู้ถือหุ้น ผู้ลง-ทุนและบุคคลอื่นที่เกี่ยวข้องได้ ก็ต่อเมื่อมีผู้ตรวจสอบภายในหรือผู้สอบบัญชีรับอนุญาตตรวจสอบความ     ถูกต้อง  และแสดงความคิดเห็นอย่างอิสระ
          ดังนั้นการตรวจสอบมีประโยชน์สรุปได้ คือ
               1. รับรองความน่าเชื่อถือและความสมบูรณ์ของข้อมูล เนื่องจากข้อมูลเป็นสิ่งสำคัญที่จะใช้ตัดสินใจและควบคุม ดังนั้นผู้ตรวจสอบควรจะตรวจสอบระบบข้อมูล  เพื่อที่จะมั่นใจว่า
                    - การบันทึกและรายงานเรื่องการเงินและการดำเนินงานได้ทำอย่างถูกต้อง น่าเชื่อถือ ทันเวลา  มีข้อมูลที่สมบูรณ์และมีประโยชน์
                    -  ได้มีการควบคุมในการบันทึกและรายงานข้อมูลอย่างเพียงพอแล้ว
               2. การสอดคล้องกับนโยบาย แผนงาน กระบวนการทางกฎหมาย ข้อบังคับ ผู้ตรวจสอบควรประเมินระบบการควบคุมภายในว่าสอดคล้องกับนโยบาย แผนงาน กระบวนการกฎหมายและข้อบังคับหรือไม่ ซึ่งระบบจะมีผลต่อการปฏิบัติงานและการรายงานต่าง ๆ และจะต้องพิจารณาว่าสภาพการดำเนินงานขององค์การเหมาะสมกับระบบที่ใช้หรือไม่
               3. การป้องกันทรัพย์สิน ผู้ตรวจสอบจะตรวจสอบวิธีการที่ใช้ป้องกันทรัพย์สิน ไม่ให้เกิดความเสียหาย เช่น ถูกขโมย ไฟไหม้ เป็นต้น และตรวจสอบว่าทรัพย์สินมีอยู่จริงหรือไม่ ในสภาพใดและมูลค่าเป็นเท่าใด
               4.การใช้ทรัพยากรอย่างประหยัดและมีประสิทธิผล  ผู้ตรวจสอบควรจะคำนึงถึงความประหยัด  ประสิทธิภาพ และประสิทธิผลในการนำทรัพยากรต่าง ๆ ไปใช้ โดยที่ฝ่ายบริหารเป็นผู้ตั้งมาตรฐานการปฏิบัติงาน เพื่อใช้วัดความประหยัด ประสิทธิภาพ และประสิทธิผลของการใช้ทรัพยากรของหน่วยงานต่าง ๆ โดย    ผู้ตรวจสอบจะพิจารณาว่า
                    - มาตรฐานที่วางไว้ได้วัดประสิทธิผลและความประหยัดในการใช้ทรัพยากรหรือไม่
                    - มาตรฐานการปฏิบัติงานเป็นที่เข้าใจของเจ้าหน้าที่ทุกคนหรือไม่
                    - ได้มีการวิเคราะห์ถึงผลแตกต่างจากมาตรฐานและมีการติดต่อกับบุคคลที่รับผิดชอบเพื่อแก้ไขหรือไม่ได้
                    - ทำการแก้ไขอย่างไรหรือไม่
                    - การตรวจสอบเกี่ยวกับการใช้ทรัพยากรอย่างมีประสิทธิผล ประสิทธิภาพ และประหยัดควรจะรายงานสิ่งต่อไปนี้  เครื่องมือเครื่องใช้ต่าง ๆ งาน หรือกระบวนการ ที่ไม่ได้ใช้ประโยชน์และทำให้เสียค่าใช้จ่าย พนักงานมากหรือน้อยเกินไป ทำให้ปริมาณงานไม่เหมาะสม
               5. การประสบความสำเร็จตามเป้าหมายที่วางไว้  ผู้ตรวจสอบควรจะตรวจสอบการปฏิบัติงานและโปรแกรมต่าง ๆ เพื่อดูว่าสอดคล้องกับเป้าหมายที่วางไว้หรือไม่ เนื่องจากผู้บริหารเป็นผู้รับผิดชอบในการตั้งเป้าหมายในการปฏิบัติงาน การปรับปรุงระบบ การควบคุมภายในและแนวทางที่จะทำให้การดำเนินงานประสบผลสำเร็จ  ดังนั้นผู้ตรวจสอบจะต้องประเมินว่าเป้าหมายสอดคล้องกับการดำเนินงานและประสบผลสำเร็จหรือไม่ ผู้ตรวจสอบสามารถให้ความช่วยเหลือผู้บริหารในการรับปรุงเป้าหมายและระบบงานต่าง ๆ โดยการให้คำแนะนำถึงความถูกต้อง ทันสมัยและความเหมาะสมของระบบการควบคุมภายใน
          ในส่วนต่อไปทั้งหมด จะเป็นการศึกษาเกี่ยวกับการตรวจสอบการบริหาร
          2.3.3  วัตถุประสงค์ของการตรวจสอบการบริหาร 
          การตรวจสอบการบริหารสามารถชี้ให้ผู้บริหารระดับสูงหรือเจ้าของกิจการทราบรายละเอียดของเรื่องสำคัญ ๆ ที่ตนจำเป็นต้องรู้อย่างชัดแจ้ง คือ เปิดเผยให้ทราบถึงการปฏิบัติงานที่ไม่สามารถทำกำไรได้  เพื่อมิให้ การปฏิบัติงานเหล่านั้นต่อไปเพิ่มความเสียหายแก่องค์การ ชี้เน้นให้เห็นจุดที่สามารถปรับปรุงเพิ่มผลผลิตให้ได้รับผลตอบแทนมากขึ้นอย่างรวดเร็ว เสนอแนะปัญหาเกี่ยวกับพนักงานที่อาจนำไปสู่การเสียขวัญกำลังใจหรือมีอัตราการลาออกสูง เสริมสร้างความสามารถในการทำกำไร ด้วยการกำหนดกลยุทธ์ตามส่วนผสมการตลาด ทั้งผลิตภัณฑ์ การกำหนดราคา การจัดจำหน่าย หรือการส่งเสริมการขาย เป็นต้น
          การตรวจสอบการบริหารจะมีบทบาทสำคัญมากในสถานการณ์ต่าง ๆ ได้แก่ การรวมกิจการและการร่วมค้า (Merger & Acquisition and Joint Venture) เพราะการควบรวมกิจการมักมีระยะเวลาจำกัดในการประเมินคู่ค้า การจัดโครงสร้างองค์กรใหม่ (Reorganizations) ซึ่งต้องใช้เงินลงทุนมากและกระทบต่อพนักงานในองค์กรในระดับต่าง ๆ การดำเนินการเพื่อเป็นบริษัทจดทะเบียน (Public Offerings) ทำให้ต้องการความโปร่งใสของการบริหารงานช่วยสร้างความมั่นใจแก่ผู้ลงทุนการเปลี่ยนแปลงทางกฎหมาย (Legislative Changes) ไม่ว่าจะเป็นการผ่อนคลายระเบียบหรือข้อบังคับ (Deregulation) การแปรรูปวิสาหกิจ (Privatization) หรือการกำจัดการกีดกันทางการค้า(Removal of Trade Barriers) การตอบรับสถานการณ์ความผันผวนของการตลาด (Market Fluctuations) ปัญหาทรัพยากรบุคคล (Human Resource Problems) ซึ่งเกี่ยวข้องกับความต้องการของพนักงานที่มีแตกต่างกัน การวิเคราะห์ศักยภาพหรือพรสวรรค์ของบุคลากร เป็นต้น
          จากความสำคัญของการตรวจสอบการบริหาร จึงเป็นเหตุให้ต้องใช้ผู้ตรวจสอบมืออาชีพที่มีความเชี่ยวชาญในการตรวจสอบเป็นพิเศษมาทำงานด้าน Management Audit เพื่อรวบรวมความคิดและประสบการณ์ในเชิงกระบวนการตรวจสอบและกระบวนการบริหารควบคู่กัน ที่จะนำไปสู่การพบสาร-สนเทศสำคัญสำหรับผู้บริหารระดับสูงนำไปประกอบการตัดสินใจต่อไป
           วัตถุประสงค์หลักในการดำเนินงานตรวจสอบการบริหารเป็นไปเพื่อช่วยผู้บริหารให้นำผลการตรวจสอบมาปรับปรุงวิธีการบริหาร ให้เกิด ประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และประหยัดต่อองค์การตามเป้าหมายและวัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้ โดยทั้ง 3 คำครอบคลุมความหมายดังนี้


               1. ประสิทธิภาพ (Efficiency) ผู้บริหารระดับสูงหรือที่เป็นเจ้าของกิจการเอง มีหน้าที่สำคัญที่จะต้องทำให้บุคลากรภายในองค์กรปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิภาพ ผู้ตรวจสอบการบริหารส่วนใหญ่จะมุ่งชี้จุดการตรวจสอบไปที่ความด้อยประสิทธิภาพ (Deficiency) ในการปฏิบัติงานก่อน


               2. ประหยัด  (Economy) ความประหยัดมีความสัมพันธ์ควบคู่กับความมีประสิทธิภาพเสมอ โดยจุดต้องให้ความสนใจเป็นพิเศษ คือ ยิ่งจำนวนเงินที่รับและใช้จ่ายไปมาก ยิ่งมีโอกาสปรับปรุงให้มีการใช้จ่ายเงินอย่างประหยัดมากขึ้นเท่านั้น เพราะส่วนใหญ่การไม่ประหยัดจะเป็นสาเหตุของความด้อยประสิทธิภาพ
               3. ประสิทธิผล (Effectiveness)  หลายแนวคิดในเชิงการจัดการจะเริ่มต้นที่การตั้งจุดสำเร็จของงาน คือ วัตถุประสงค์ เป้าหมายที่ต้องการ การบรรลุประสิทธิผลหรือไม่ขึ้นอยู่กับผลงานสำเร็จตามที่วางแผนไว้หรือไม่ การทำงานอย่างมีประสิทธิผล บางครั้งอาจไม่ประหยัดหรือไม่มีประ-สิทธิภาพก็ได้ ถ้าผลสำเร็จนั้นต้องใช้จ่ายเงิน สูญเสียทรัพยากรและเวลาไปมากเกินสมควร และจำเป็นต้องจัดให้เกิดสมดุลของวัตถุประสงค์ทั้ง 3 ประการดังกล่าว
              2.3.4 กระบวนการตรวจสอบการบริหาร
              ในการปฏิบัติงานตรวจสอบการบริหารนั้น  ถึงแม้ว่าวัตถุประสงค์และขอบเขตการตรวจสอบอาจแตกต่างกันตามสถานการณ์ แต่ขั้นตอนของการตรวจสอบการบริหารควรจะเป็นตามลำดับ มีดังต่อไปนี้
               1. การกำหนดวัตถุประสงค์ของการตรวจสอบ (Audit Objective)

               2. การวางแผนการตรวจสอบ  (Audit Planning)  

               3. การรวบรวมข้อมูลและหลักฐาน  (Fact Gathering & Documentation Update)

               4. การวิเคราะห์และวิจัย (Research & Analysis)

               5. การรายงานผลการตรวจสอบ  (Reporting)

               6. การติดตามข้อมูลป้อนกลับและประเมินผล (Feedback & Evaluation) ซึ่งจะกล่าวในเรื่องการประเมินผลการปฏิบัติงาน
               รายละเอียดของ 5 ขั้นตอนแรกมีดังนี้
               1.  การกำหนดวัตถุประสงค์ของการตรวจสอบ (Audit Objective)  การที่จะให้การตรวจสอบแต่ละครั้งได้ผลดีนั้น  ผู้บริหารระดับสูงที่รับผิดชอบกับผู้อำนวยการฝ่ายตรวจสอบหรือผู้จัดการสำนัก-งานตรวจสอบที่มีหน้าที่ตรวจสอบการบริหาร ควรตกลงกันในเรื่องสำคัญ คือวัตถุประสงค์ของการตรวจสอบว่าต้องการผลเช่นไร เพื่อช่วยให้ผู้บริหารและผู้ตรวจสอบทำงานในแนวทางเดียวกัน  ภายใต้วัตถุ-ประสงค์ (Objective) และขอบเขต (Scope) ที่ได้ตกลงกันไว้ ซึ่งจะช่วยให้ประหยัดเวลาและค่าใช้จ่ายในการตรวจสอบ และที่สำคัญที่สุดคือ  ผลงานที่ออกมาจะตรงกับความต้องการของฝ่ายบริหารมากที่สุด
               2.  การวางแผนการตรวจสอบ  (Audit Planning)  การปฏิบัติงานตรวจสอบทุกชนิด  โดยเฉพาะการตรวจสอบการบริหาร  ผู้ตรวจสอบควรจะต้องจัดกิจกรรมงานของตนให้เกิดประโยชน์สูงสุดต่อองค์กร 3 ประการ คือ ประสิทธิภาพ ประหยัด ประสิทธิผล ซึ่งเป็นความมุ่งหมายเดียวกับผู้บริหารองค์กร และการบรรลุวัตถุประสงค์ได้ ต้องเริ่มที่การวางแผนที่รัดกุมรอบคอบเพื่อให้ได้แผนการตรวจสอบที่ดีที่สุดก่อน ปฏิบัติตามแผน เสมือนหนึ่งแผนการตรวจสอบ คือ องค์กรที่ผู้ตรวจสอบทำหน้าที่เป็นผู้บริหาร
               การวางแผนการตรวจสอบ  คือการวางแผนรวบรวมข้อมูล (Information)  และหลักฐาน (Evidence)  ให้เป็นไปตามวัตถุประสงค์ของการตรวจสอบในแต่ละขั้นตอนที่มีปัญหา ที่จะต้องนำมาทำการพิสูจน์ให้ครบถ้วน เพียงพอ เพื่อให้แผนการตรวจสอบสามารถปฏิบัติสำเร็จตามต้องการ รายการที่ต้องพิจารณาในการวางแผนการตรวจสอบ ได้แก่
                   2.1 ประเภทและจำนวนผู้ตรวจสอบในคณะทำงานที่จำเป็นต้องใช้
                   2.2 สารสนเทศ (Information) ที่จะต้องทำการรวบรวม วิธีการและเทคนิคในการรวบรวมและประเมินข้อมูลที่เกี่ยวข้องและจะทำให้บรรลุวัตถุประสงค์ที่ต้องการได้
                   2.3 ประเภทและจำนวนหลักฐาน (Evidence) ที่ผู้ตรวจสอบจะต้องทำรวบรวมเพื่อให้ได้หลักฐานที่เหมาะสมกับการสรุปความเห็นของผู้ตรวจสอบ เพราะเอกสาร และรายการค้าของธุรกิจแห่งหนึ่งมีมากมาย ไม่สามารถตรวจสอบได้ทั้งหมด เนื่องจากสิ้นเปลืองเวลาและค่าใช้จ่าย รวมถึงประโยชน์ที่จะได้รับหากเกิด Type I หรือ Type II Error ไม่คุ้มกับต้นทุนที่เสียไป ซึ่งบางครั้งอาจสูญเปล่า หรือทำให้เสียค่าใช้จ่ายมากขึ้นอีก กรณีพบความเสียหายที่ร้ายแรงซึ่งไม่พบขณะตรวจสอบ จึงต้องใช้วิธีทางสถิติเรื่องความน่าจะเป็นในการสุ่มตัวอย่าง เช่น Unrestricted Random Number Selection โดยใช้ Random Number Table เลือกหมายเลขตัวอย่างก่อน Systematic Probability Selection เหมาะสำหรับตัวอย่างที่มีลักษณะเดียวกันกระจายอยู่ทั่วไปในประชากร หรือ Multistage Selection กรณีตัวอย่างมีลำดับขั้นของข้อมูล เช่น ลูกหนี้การค้าแต่ละราย อาจประกอบด้วย Invoice หลาย ๆ รายการ  หรือสุ่มตัวอย่างโดยอาศัยวิจารณญาณและความชำนาญงานตรวจสอบ ด้วยวิธี Specific Selection Haphazard Selection หรือ Systematic Judgmental Selection เป็นต้น 
                   นอกจากประเภทของหลักฐานจะต้องเกี่ยวข้องกับวัตถุประสงค์การตรวจสอบการบริหาร ความเพียงพอของปริมาณหลักฐานที่จะใช้ยังขึ้นกับ ประสิทธิภาพของระบบการควบคุมภายใน สาระสำคัญของรายการที่ต้องการตรวจสอบ ขนาดและองค์ประกอบของประชากร รวมถึงประสบการณ์ในอดีตจากงานตรวจสอบการบริหารในเรื่องคล้ายกัน หรือความเสี่ยงอื่น ๆ ถ้ามี
                   2.4 ผลที่คาดว่าจะเกิดและต้องเสนอในรายงาน
                   2.5 กำหนดเวลาที่ต้องใช้ในการตรวจสอบ กิจกรรมต่าง ๆ ที่ต้องนำมาพิจารณาในการวางแผนและการวางแผนจัดทำรายงาน
               3. การรวบรวมข้อมูลและหลักฐาน (Fact Gathering & Documentation Update)


หลักฐานที่ใช้ในการวิเคราะห์จะต้องเกี่ยวข้องกับความจริง เนื่องจากหลักฐานทุกชนิดจะนำมาใช้เป็นข้ออ้างหรือข้อพิสูจน์จนได้ผลลัพธ์ข้อยุติ คือความเห็นของผู้ตรวจสอบการบริหารประเภทของ หลักฐาน ได้แก่ หลักฐานโดยตรง (Direct Evidence) และหลักฐานโดยอ้อม (Indirect Evidence) ซึ่งมีหลักการพิจารณา ดังนี้
                   3.1 หากหลักฐานเกิดในกรณีที่มีคู่กรณีหรือมีหลายฝ่ายเกี่ยวข้อง ควรพิจารณาความ   ถูกต้องของหลักฐานจากทุกฝ่าย อาทิ เรื่องคดีความ ผู้ตรวจสอบการบริหารต้องประเมินเหตุการณ์ของ  คู่กรณีในการฟ้องร้องเพื่อให้เกิดความมั่นใจว่า ได้รวบรวม และวิเคราะห์เปรียบเทียบชั่งน้ำหนักหลักฐานครบถ้วนและมีเหตุผลเพียงพอ ก่อนเขียนสรุปความเห็นในรายงานการตรวจสอบ
                   3.2 การสรุปความเห็นตามหลักฐานที่มี ก่อนการสรุปความเห็นเกี่ยวกับการตรวจสอบบางครั้ง ผู้ตรวจสอบการบริหารจะได้หลักฐานสำคัญมาเพิ่มเติมหลังจากเสนอความเห็น และหลักฐานนั้นหักล้างกับข้อสรุปเดิม ทำให้ผู้ตรวจสอบการบริหารต้องการเปลี่ยนความเห็น แต่ไม่สามารถทำได้    ดังนั้นผู้ตรวจสอบควรทำความเข้าใจในชั้นแรกว่า จะยังไม่มีข้อยุติในการสรุปความเห็นก่อน อย่างไรก็ดี เนื่องจากการตรวจสอบการบริหารมีข้อจำกัดเรื่องเวลาเช่นเดียวกับงานอื่น จึงขึ้นอยู่กับวิจารญาณของ  ผู้ตรวจสอบเองที่ต้องมั่นใจว่า หลักฐานที่รวบรวมมานั้นมีปริมาณเพียงพอในการสรุปความเห็นได้ เพื่อ  มิให้ผู้ใช้ผลงานตรวจสอบขาดความเชื่อมั่น
                   3.3 หลักฐานบางอย่างที่ได้มีการพิสูจน์แล้ว ในสถานการณ์ที่เงื่อนไขมีการเปลี่ยนแปลงแบบไม่มีนัยสำคัญ ไม่จำเป็นต้องพิสูจน์อีก เพราะทำให้เสียเวลาและค่าใช้จ่าย อาจใช้วิธีการอ้างอิงก็เป็นการเพียงพอ อย่างไรก็ตาม ในสภาพการณ์ของโลกที่มีการผันแปร การอ้างอิงหลักฐานในอดีต อาจต้องพิจารณาความเหมาะสมของตัวแปรต่าง ๆ ก่อนอ้างอิงด้วย
                    ในบรรดากระบวนปฏิบัติงานของผู้ตรวจสอบ  ขั้นตอนการรวบรวมหลักฐาน (Evidence) เป็นงานที่มีความสำคัญอย่างยิ่ง  เพราะความเชื่อถือหรือความไม่น่าเชื่อถือจะอยู่ที่พยานหลักฐานต่าง ๆ ที่รวบรวมได้มา  และผลของการตรวจพิสูจน์จนกระทั่ง สรุปเป็นความเห็นออกมาในรูปรายงานผลการตรวจสอบ
               4. การวิเคราะห์และวิจัย (Research & Analysis) หลักฐานที่รวบรวมมาได้อาจมิใช่สัญญาณที่แสดงถึงความสำเร็จของการตรวจสอบการบริหาร วิธีวิเคราะห์และวิจัยปัญหาโดยการพิสูจน์เป็นองค์ประกอบที่มีความสำคัญเช่นกัน ในการวิเคราะห์และวิจัยปัญหา บางครั้งผู้ตรวจสอบมุ่งประเด็นเฉพาะปัญหาที่ได้รับมอบหมาย และกำหนดขอบเขตของการวิเคราะห์ไว้เพื่อการเสนอความเห็นในปัญหานั้นเท่านั้น แต่อาจเกิดผลกระทบรุนแรง การพิจารณาภาพรวมจึงเป็นขั้นตอนสำคัญที่ผู้ตรวจสอบการบริหารจะลืมมิได้ และควรเสนอผลกระทบในรายงานด้วย
              5. การรายงานผลการตรวจสอบ (Reporting) การทำรายงานผลการตรวจสอบการบริหารต่างกับการรายงานผลการตรวจสอบงบการเงิน เนื่องจากรายงานการตรวจสอบการบริหารยังไม่มีข้อกำหนดให้ต้องทำรายงานในรูปแบบใด หลักการที่ควรประยุกต์ใช้ในการจัดทำรายงานผลการตรวจสอบ 2 ประการ คือ เสนอรายงานตามที่ผู้บริหารต้องการทราบข้อเท็จจริงในเรื่องนั้น และเสนอตามหลักการจัดการ Management by Exceptions คือเสนอความเห็นโดยเน้นประเด็นปัญหาที่สำคัญและอาจเกิดความเสียหายรุนแรง พร้อมทั้งเสนอแนะข้อคิดเห็นหรือคำแนะนำให้ฝ่ายบริหารเห็นจุดอ่อนของปัญหาต่าง ๆ ภายในองค์การ พร้อมทั้งวิธีการแก้ไขให้การดำเนินงานเป็นไปโดยบรรลุวัตถุประสงค์ทั้ง 3 ประการข้างต้น โดยมีลักษณะการรายงาน คือ รูปแบบของรายงานที่เข้าใจง่าย สรุปผลการตรวจ โดยมีรายละเอียดประกอบที่ผู้บริหารสามารถศึกษาติดตามได้ ข้อเสนอแนะและระบุขอบเขตข้อจำกัดของการตรวจสอบการบริหาร
               การรายงานผลการตรวจสอบการบริหารอาจมีวิธีการนำเสนอรายงานได้ 2 แบบ คือ 1. แบบเรียงตามลำดับขั้นตอนการตรวจสอบ และ 2.แบบเรียงตามลำดับความสำคัญของผู้ใช้รายงาน
               วิธีการทำรายงานแบบที่ 1 เริ่มจากการรวบรวมข้อมูลทั่วไป (Background Information)เกี่ยว-กับกิจกรรมการตรวจสอบที่ต้องกระทำหรือตาม Audit Program ที่กำหนด นำมาพิจารณาจัดทำวัตถุประสงค์ขั้นต้นตามที่ผู้บริหารและผู้ตรวจสอบการบริหารได้เจรจากัน จากนั้นผู้ตรวจสอบก็จะทำการเก็บรวบรวมข้อมูลหลักฐานต่าง ๆ ในเรื่องที่เกี่ยวกับระบบการควบคุมทางการบริหาร (Management Control System) แล้วกำหนดวัตถุประสงค์ของการตรวจสอบที่แน่นอน ระบุขอบเขตของงาน ก่อนเริ่มรวบรวมหลักฐานรวมถึงประเด็นข้อเสนอแนะ (Recommendations) ที่เกี่ยวข้องให้เพียงพอต่อการนำมาซึ่งผลสรุปตามวัตถุประสงค์ที่วางไว้ จะเห็นได้ว่าผู้จัดทำรายงานจะทำงานในเชิงสะสมผลงาน ซึ่งทำให้เกิดการทบทวนกระบวนการตรวจสอบได้สม่ำเสมอ แต่ไม่สะดวกกับผู้ใช้รายงานในการพิจารณาผลเหมือนวิธีที่ 2 ที่จะกล่าวต่อไป
               วิธีการทำรายงานแบบที่ 2 การจัดทำรายงานเรียงตามลำดับความสำคัญของผู้ใช้รายงานการจัดทำรายงานเสนอต่อบุคคลที่ 3 นั้น ผู้ตรวจสอบมักพบเสมอว่าบุคคลเหล่านี้จะสนใจกับการสรุปความเห็นการตรวจสอบ มากกว่าที่จะต้องการทราบรายละเอียดของการตรวจสอบนั้น ประเด็นปัญหาที่ผู้ตรวจสอบการบริหารพบในการรายงานแบบนี้ คือ ผู้ใช้รายงานมีความรู้ความเข้าใจงานตรวจสอบน้อย อาจเกิดความสับสน จึงควรจัดลำดับรายงาน ดังนี้
                         1. เริ่มต้นรายงานโดยสรุป  Background Information เพื่อช่วยแนะนำผู้ใช้รายงานให้ทราบข้อมูลเบื้องต้นทั่ว ๆ ไป เป็นพื้นฐาน
                         2. เสนอสรุปรายงานพร้อมหลักฐานประกอบตามวัตถุประสงค์ของการตรวจสอบที่กำหนดไว้
                         3. ความเห็นและข้อเสนอแนะ  การตรวจสอบทุกครั้งนอกจากจะรายงานสรุปผลการตรวจสอบแล้ว ผู้ตรวจสอบจะให้ความเห็นและข้อเสนอแนะต่าง ๆ เพื่อกระตุ้นให้มีการปรับปรุงการดำเนินงานให้ดีขึ้นประกอบไว้ด้วย
                         4. การแสดงขอบเขตการตรวจสอบ รูปแบบของรายงานการตรวจสอบแบบนี้ถือว่าเนื้อหาของผลการตรวจสอบมีความสำคัญมากที่สุด  หากนำขอบเขตการตรวจสอบมาวางไว้ตอนต้น ๆ ของตัวรายงาน จะทำให้เนื้อหาของรายงานเสียไปได้ และอาจไม่ตอบสนองความต้องการทราบผลการตรวจสอบได้ทันที อย่างไรก็ดี ต้องไม่ละเลยการนำเสนอขอบเขตการตรวจสอบ เพราะขอบเขตและข้อจำกัดที่ต่างกันจะให้ผลการตรวจสอบที่แตกต่างกัน
          2.4 การประเมินผลและตัววัดผลการปฏิบัติงาน Evaluation and Performance Measurement

          2.4.1 ความหมายและแนวความคิดของการประเมินผลการปฏิบัติงาน
          การประเมินผลการปฏิบัติงาน เป็นกิจกรรมหนึ่งในกระบวนการบริหาร (Management Process) ที่ ผู้ประเมินจะเปรียบเทียบผลการดำเนินงาน กับมาตรฐานหรือตัววัดผลที่กำหนดไว้ เพื่อวิเคราะห์ผลต่างที่เกิดขึ้นด้วยวิธีต่าง ๆ ว่าเกิดจากสาเหตุอะไร จากนั้นจะสรุปผลสำหรับรายงานผู้ใช้ข้อมูล และเสนอแนะข้อบก-พร่องต่าง ๆ โดยให้ข้อมูลผลการดำเนินงานว่า (1)ได้รับผลเป็นอย่างไร (2) ตรงตามวัตถุประสงค์ เป้าหมาย และนโยบายที่วางแผนไว้หรือไม่ (3) การควบคุมและการตรวจสอบที่กำหนดให้มี ช่วยให้ผลดำเนินงานใกล้เคียงกับการคาดการณ์ของผู้บริหารมากน้อยเพียงใด รวมถึงมาตรฐานการปฏิบัติงานและมาตรฐานผลงานที่ใช้ควบคุมมีความเหมาะสมสอดคล้องอย่างไร (4) มีปัจจัยภายนอกที่ควบคุมไม่ได้และกระทบต่อผลดำเนินงานซึ่งควรเตรียมการป้องกันหรือไม่ (5) เพื่อนำไปสู่การจัดสรรทรัพยากรเป็นรางวัลตอบแทนการปฏิบัติงานที่เหมาะสม และลงโทษกรณีกระทำการเกินขอบเขตอำนาจหน้าที่ที่รับผิดชอบ พร้อมกับพิจารณาแนวทางแก้ไขการดำเนินงานในอนาคต 
          แนวคิดของ Thomas R. Dyckman Harold Bierman, Jr. และ Dale C. Morse จาก Cost Accounting: Concepts and Managerial Application เกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงานที่เสนอไว้ คือ โดยส่วนใหญ่ การประเมินผลการปฏิบัติงานมักถูกเข้าใจว่า จะเกิดขึ้นในลำดับสุดท้ายของกระบวนการการบริหาร แต่แท้จริง การประเมินผลการปฏิบัติงานอาจเป็นจุดเริ่มต้นของกระบวนการได้เช่นกัน เพราะเมื่อประเมินผลการปฏิบัติงานที่ผ่านไป ธุรกิจอาจได้ข้อมูลและมุมมองใหม่ ซึ่งนำไปใช้ปรับปรุงแผนงานของธุรกิจให้เกิดประโยชน์สูงสุด การทบทวนและเปลี่ยนแปลงระบบการควบคุมภายใน รวมถึงมาตรฐานและเกณฑ์ที่เกี่ยวข้อง และวิธีการตรวจสอบเพื่อยืนยันความถูกต้องของผลดำเนินงานและข้อมูลจากหน้าที่งานต่าง ๆ  ทำให้การรายงานและประเมินผลปฏิบัติงานเป็นขั้นตอนแรกเริ่มของกระบวนการใหม่ต่อไป นอกจากนี้ หลักการประเมินผลงานที่ดียังต้องสร้างให้เกิดการปรับปรุงงานอย่างต่อเนื่อง (Continuous Improvement) และเอื้อ-อำนวยต่อพฤติกรรมที่พึงประสงค์ของพนักงาน ที่ได้รับคัดเลือกเข้าทำงานให้กระทำหน้าที่อย่างดีสม่ำเสมอ หรือดีขึ้น จนกว่าพนักงานผู้นั้นจะลาออก ทั้งนี้ เพื่อเป็นการติดตามดูแลให้แน่ใจว่าได้มีการใช้ทรัพยากรบุคคลให้เกิดประโยชน์สูงสุดแก่องค์การและขณะเดียวกันพนักงานมีขวัญและกำลังใจในการปฏิบัติงานสูงขึ้นด้วย
          การประเมินผลการปฏิบัติงาน จะแตกต่างกันตามวัตถุประสงค์ และความต้องการใช้ผลการประเมินไปเพื่อปฏิบัติงาน  ซึ่งจะพิจารณาในส่วนต่อไปถึงวัตถุประสงค์ของการประเมินผล
          2.4.2 วัตถุประสงค์ของการประเมินผลการปฏิบัติงาน ได้แก่
               2.1 เพื่อให้ทราบผลงานว่า ตรงกับวัตถุประสงค์ เป้าหมาย นโยบาย และแผนงานที่กำหนดไว้หรือไม่           
               2.2 เพื่อศึกษาผลต่างของผลการดำเนินงานจริงว่าเกิดจากสาเหตุใด
               2.3 เพื่อประเมินข้อบกพร่องอันอาจมีในระบบงาน ที่ต้องดำเนินการป้องกันและแก้ไข
               2.3 เพื่อเป็นเกณฑ์พิจารณาให้รางวัลหรือลงโทษพนักงานประจำปี
               2.4 เพื่อพัฒนาบุคลากร โดยใช้ผลการประเมินไปเลื่อนหรือลดตำแหน่งพนักงาน
          2.4.3 ประโยชน์ของการประเมินผลการปฏิบัติงาน จะวิเคราะห์ใน 3 ด้าน คือ ทั้งต่อผู้บังคับบัญชา พนักงาน และองค์กรในภาพรวม ซึ่งประมวลได้ดังนี้
                #  ในด้านผู้บังคับบัญชา
                      ผู้บังคับบัญชาจะสามารถทราบได้ว่า ผู้ใต้บังคับบัญชาปฏิบัติงานตามที่ได้รับมอบหมายสำเร็จลุล่วงตามเป้าหมายหรือไม่เพียงใด ปฏิบัติงานได้มาตรฐานตามที่กำหนดไว้หรือไม่เพียงใด มีจุดอ่อนหรือข้อ-บกพร่องในการปฏิบัติงานอย่างไร เพื่อวางแนวทางในการฝึกอบรมพัฒนา และให้คำแนะนำในการแก้ไขปรับ-ปรุงแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา อย่างเหมาะสม ตลอดจนผลการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชาแต่ละคนจะนำไป ประกอบการพิจารณาให้รางวัลประจำปี การพิจารณาโยกย้ายสับเปลี่ยนหน้าที่ และการปรับเลื่อนระดับในอนาคตได้อย่างถูกต้อง ยุติธรรม
               # ในด้านพนักงาน
                    พนักงานทราบว่าตนปฏิบัติงานได้ดีหรือไม่เพียงใด และจะสามารถแก้ไขปรับปรุงการปฏิบัติงานให้ดีขึ้นกว่าเดิมได้อย่างไร และเกิดความมั่นใจว่างานของเขาจะได้รับการวัดหรือการประเมินฯ โดยวิธีที่ยุติ-ธรรม มีหลักมีเกณฑ์ เป็นมาตรฐานเดียวกันกับพนักงานคนอื่น ๆ เป็นการเสริมสร้างขวัญกำลังใจที่ผู้บังคับ-บัญชาให้ความสนใจ และพร้อมที่จะช่วยเหลือสนับสนุนให้เขาได้ปรับปรุงการปฏิบัติงานให้ดียิ่งขึ้น
               # ในภาพรวมขององค์กร
                    องค์กรจะได้รับประโยชน์จากการประเมินผลงานที่มีระบบ และยุติธรรม โดยความสัมพันธ์อันดีที่เกิดขึ้นระหว่างผู้บังคับบัญชาและพนักงานในการประเมินงาน จะทำให้เกิดการทำงานที่ประสานกัน และมีการายงานข้อมูลความบกพร่องต่าง ๆ เพื่อดำเนินการแก้ไข  และนำไปช่วยปรับปรุงกระบวนการทำงานให้มีประ-สิทธิภาพยิ่งขึ้น 
                  เมื่อทราบวัตถุประสงค์และประโยชน์ของการประเมินผลการปฏิบัติงานแล้ว มีประเด็นที่น่าสนใจ คือ ผู้บริหารจะดำเนินกระบวนการประเมินผลให้ดีได้อย่างไร ซึ่งขั้นตอนและหลักการในเรื่องดังกล่าวจะนำเสนอในส่วนต่อไป
          2.4.4 กระบวนการในการประเมินผลการปฏิบัติงาน
          การประเมินผลการปฏิบัติงานที่ดี ต้องทำอย่างเป็นระบบ และเป็นขั้นตอนต่อเนื่องกัน มีแผนงานที่ระบุไว้ชัดเจนว่าทำอะไร ทำอย่างไร ใครเป็นผู้รับผิดชอบ ระยะเวลาดำเนินงาน ฯลฯ เพื่อให้ผู้มีบทบาทเกี่ยวข้องได้ทราบและเข้าใจทั่วกัน 
          ลำดับขั้นตอนในการดำเนินการและรายละเอียดในแต่ละขั้นของการประเมินผลการปฏิบัติงาน สรุปได้ดังนี้ 
               1. การออกแบบระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน
               2. การกำหนดนโยบายประเมินผลการปฏิบัติงาน
               3. การกำหนดหลักเกณฑ์และเครื่องมือในการประเมินผล
               4. การจัดทำรายละเอียดหน้าที่งาน (Job Description)

               5. การจัดทำมาตรฐานการปฏิบัติงาน (Standard of Performance)

               6. การทบทวนผลการปฏิบัติงาน 


               7. การประเมินผลการปฏิบัติงาน
               ขั้นตอนที่ 1 การออกแบบระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน
                    กิจกรรมในขั้นตอนนี้จะเริ่มจาก การสำรวจระบบประเมินผลการปฏิบัติงานเดิมที่ธุรกิจใช้อยู่ ว่ามีความเหมาะสมกับสภาพแวดล้อมและการปฏิบัติงานหรือไม่ สำหรับองค์กรใหม่จะเกิดขึ้นควบคู่ไปกับการกำหนดโครงสร้างองค์กร วัตถุประสงค์ เป้าหมาย และนโยบายต่าง ๆ  เมื่อองค์กรพิจารณาถึงความจำเป็นในการเปลี่ยนแปลงหรือเล็งเห็นความสำคัญของระบบประเมินผล จึงกำหนดคณะทำงานขึ้นเพื่อดำเนินการออกแบบ โดยคณะทำงาน ควรประกอบด้วยบุคคล 3 กลุ่ม ได้แก่ (1) กลุ่มที่ปรึกษาภายนอกองค์กร ที่มีความรู้ทักษะ เทคนิค และความเชี่ยวชาญด้านการประเมินและการบริหารงานในธุรกิจประเภทนั้น ๆ  (2) กลุ่มผู้เชี่ยวชาญด้านทรัพยากรมนุษย์ เพื่อให้ระบบใหม่สามารถเสนอรายงานที่ช่วยให้ผู้บริหารทราบพฤติกรรมของพนักงานอย่างถูกต้อง (3) กลุ่มผู้จัดการและพนักงาน ที่จะใช้และรับการประเมินจากระบบดังกล่าว ขั้นตอนนี้ โดยส่วนใหญ่เป็นการรวบรวมข้อมูลและออกแบบโดยพิจารณาแนวทางการประเมินตามวัตถุประสงค์ ได้แก่
	วัตถุประสงค์
	แนวทางการประเมิน

	1. ปรับปรุงการทำงานให้ดีขึ้น
	กำหนดเป้าหมาย

	2. การเลื่อนตำแหน่ง
	ดัชนีที่ชี้ความเหมาะสมในการเลื่อนตำแหน่ง

	3. พัฒนาทักษะฝีมือ
	การประเมินที่เน้นพฤติกรรม

	4. การแบ่งส่วนผลตอบแทนที่มีจำกัด
	การจัดอันดับ (Rank)


               ขั้นตอนที่ 2 การกำหนดนโยบายการประเมินผลการปฏิบัติงาน
                    เมื่อฝ่ายบริหารสูงสุดขององค์กรเห็นชอบที่จะนำระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานมาใช้ให้เป็นแนวเดียวกันทั้งองค์กรแทนระบบที่ใช้อยู่เดิมหรือพิจารณาความเหมาะสมของระบบที่ออกแบบใหม่แล้ว ฝ่ายบริหารต้องประกาศเป็นนโยบาย ให้เป็นที่เข้าใจกันอย่างชัดเจนว่าการประเมินผลการปฏิบัติงาน มีวัตถุ-ประสงค์อย่างไรบ้าง เช่น เพื่อประกอบการพิจารณาความดีความชอบประจำปี หรือการเลื่อนตำแหน่งงานการโยกย้ายสับเปลี่ยนงาน เพื่อพัฒนาบุคคล ฯลฯ พร้อมทั้งกำหนดหน่วยงานที่จะรับผิดชอบนำนโยบายไปปฏิบัติ ซึ่งโดยทั่วไปคือหน่วยงานฝ่ายการเจ้าหน้าที่หรือฝ่ายบุคคล
                   ขั้นตอนนี้มีความสำคัญมาก เพราะในทางปฏิบัติและทางทฤษฎี การนำระบบใหม่มาใช้แทนระบบที่เคยใช้และเคยชินกันมาแต่ดั้งเดิม มักเกิดพฤติกรรมต่อต้าน (Resistance to Change) จึงต้องทำความเข้าใจกับทุกฝ่ายที่เกี่ยวข้อง เพื่อให้ได้รับความร่วมมือ และไม่เกิดอุปสรรคต่อการดำเนินการในขั้นตอนต่อ ๆ ไป เทคนิคที่ใช้เพื่อการสร้างความเข้าใจ ได้แก่ การฝึกอบรมพนักงานที่เกี่ยวข้อง (Training) และการทดลองใช้เป็นโครงการนำร่อง (Pilot Project) ซึ่งแต่ละเทคนิค มีข้อดีและข้อเสียต่าง ๆ กัน
               ขั้นตอนที่ 3 การกำหนดหลักเกณฑ์และเครื่องมือในการประเมินผล
                    หน่วยงานฝ่ายบุคคลจะต้องกำหนดหลักเกณฑ์และเครื่องมือที่จะใช้ในการประเมินผลการปฏิบัติงานให้สอดคล้องกับนโยบายของฝ่ายบริหาร ตามรายละเอียดดังนี้
                    3.1
หลักเกณฑ์ในการประเมิน ต้องอธิบายให้ชัดเจนว่าทำอะไร ทำอย่างไร ใครเป็นผู้นำ ทำเมื่อใด ฯลฯ แล้วจัดทำเป็นคำชี้แจงหรือคู่มือสำหรับผู้ประเมิน เพื่อให้มีหลักเกณฑ์ในการปฏิบัติและเกิดความเข้าใจชัดเจน ปฏิบัติได้ถูกต้องเป็นแนวเดียวกัน ดังนี้
                         3.1.1 วัตถุประสงค์ของการประเมินผลงาน



กล่าวไว้ในส่วน "วัตถุประสงค์และประโยชน์ของการประเมินผลการปฏิบัติงาน"

                         3.1.2 ระยะเวลาการประเมิน



โดยปกติ สำหรับส่วนราชการ “ปีประเมินผลการปฏิบัติงาน” เริ่มตั้งแต่วันที่ 1 กรกฎาคม ของปีหนึ่ง ถึงวันที่ 30 มิถุนายน ของปีถัดไป รวม 12 เดือน ซึ่งสอดคล้องกับปีงบประมาณ เพื่อให้สามารถนำไปประกอบการพิจารณาความดีความชอบประจำปีของเจ้าหน้าที่หรือพนักงานได้ทันก่อนปลายเดือนกันยายน ส่วนการประเมินผลเพื่อพัฒนาบุคคลและเพิ่มประสิทธิภาพการทำงาน มักจะกำหนดให้มีการทบทวนผลการปฏิบัติงาน (Performance Review) ในระยะ 3 เดือนหรือ 6 เดือน โดยจัดทำรายงานผลงานของพนักงาน เพื่อให้พนักงานได้มีโอกาสปรับปรุงงานก่อนที่จะมีการนำผลการปฏิบัติงานไปประเมินผลในขั้นสุดท้าย
                       3.1.3 ระดับของการประเมินผลการปฏิบัติงาน จะพิจารณาเป็น 2 ลักษณะ คือ การประเมินในระดับภายในองค์กร ซึ่งแยกเป็น 2 ลักษณะ คือ 1) พิจารณาพัฒนาการของผลดำเนินงานที่ผ่านมาในแต่ละปี กับ 2) ตามระดับการบริหาร 3 ระดับ คือ ระดับปฏิบัติการ (Operation Level) ระดับบริหาร (Management Level) และระดับกลยุทธ์ (Strategic Level) และระดับภายนอกองค์กร คือ ทั้ง คู่แข่งขัน เพื่อให้ทราบความสามารถในการแข่งขัน (Competitive Advantage) และ อุตสาหกรรม เพื่อวิเคราะห์ว่า ธุรกิจปฏิบัติงานอยู่ในระดับใดของอุตสาหกรรม ต่ำกว่าค่าเฉลี่ยหรือไม่
                         3.1.4 บทบาทของผู้เกี่ยวข้องกับการประเมินผลงาน
                              3.1.4.1 ผู้ประเมิน ส่วนใหญ่เป็นผู้บังคับบัญชาโดยตรงของพนักงาน ซึ่งถือว่ามีบทบาทสำคัญในการพิจารณาความดีความชอบและการพัฒนาพนักงาน เนื่องจากทราบคุณสมบัติ วิธีการทำงาน และผลสำเร็จของงานในรายละเอียด แต่เพื่อให้เกิดความยุติธรรมและความโปร่งใส (Transparency) บางองค์การอาจกำหนดให้ผู้บังคับบัญชาที่ทำการประเมินฯ นำเสนอผลการประเมินต่อผู้บังคับบัญชาระดับเหนือขึ้นไปให้ทราบด้วย หัวหน้าหมวด ประเมินพนักงาน แล้วนำเสนอหัวหน้าแผนกเพื่อทราบ หัวหน้าแผนก ประเมินหัวหน้าหมวด แล้วนำเสนอผู้อำนวยการฝ่ายเพื่อทราบ 
                              นอกจากนี้ ผู้ประเมินยังอาจได้แก่ ผู้ใต้บังคับบัญชาหรือพนักงาน  ผู้ประเมินอิสระที่ไม่มีส่วนเกี่ยวข้องกับผลประโยชน์ของหน่วยงาน เช่น ผู้ตรวจสอบภายในหรือผู้ประเมินภายนอกองค์กร ลูกค้าหรือผู้รับบริการ กลุ่มเพื่อนร่วมงาน (Peer Group) หรือคณะกรรมการประเมิน
                              3.1.4.2 ผู้รับการประเมิน ได้แก่ เจ้าหน้าที่ พนักงาน บทบาทของผู้รับการประเมินในขั้นต่ำ ต้องเป็นไปตามระเบียบข้อบังคับขององค์กร และรายละเอียดหน้าที่งาน (Job Description) อย่างครบถ้วน ถูกต้อง
                         3.1.5 รายการประเมินหรือประเด็นที่พิจารณาประเมินผล ควรจัดทำตามลักษณะของผู้รับการประเมิน แบ่งเป็น 2 ลักษณะ ดังนี้
                              3.1.5.1 การประเมินพนักงานทั่วไป จะประเมินจาก ปริมาณงานคุณภาพของงาน และพฤติกรรมที่มีผลต่อการปฏิบัติงาน อาทิ ความรับผิดชอบในการปฏิบัติงาน การให้ความร่วมมือประสานงาน ความคิดริเริ่ม ความอุตสาหะ/กระตือรือร้นในการปฏิบัติงาน ความซื่อสัตย์ ความตรงต่อเวลา ความปลอดภัยในการปฏิบัติงาน การให้บริการแก่ผู้มาติดต่อ การรักษาวินัย เป็นต้น
                              3.1.5.2 การประเมินพนักงานที่เป็นผู้บังคับบัญชา จะมีหัวข้อประเมิน คือ ปริมาณงาน คุณภาพของงาน โดยพิจารณาภาพรวมของผลงานในหน่วยงานที่รับผิดชอบ นอกจากนั้นยังประเมินพฤติ-กรรมในการบริหารที่จะมีผลต่อการปฏิบัติงานของสมาชิกในหน่วยงาน และต่อความก้าวหน้าในอนาคตของหน่วยงานและตนเอง เช่น ความสามารถในการสร้างทีมงาน ความสามารถในการวางแผนงาน ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ การแก้ปัญหาและตัดสินใจ ความสามารถในการเป็นผู้นำ การแรงงานสัมพันธ์ ฯลฯ 
                         3.1.6 การนำผลการประเมินไปใช้
                    3.2 เครื่องมือในการประเมิน
                         ได้แก่ แบบฟอร์มซึ่งออกแบบให้ครอบคลุมหลักเกณฑ์ตามข้อ 3.1 ทั้งหมด อย่างกะทัดรัดง่ายต่อการทำความเข้าใจ และมีวิธีใช้ที่ไม่ยุ่งยากซับซ้อน แบบฟอร์มดังกล่าวควรแยกเป็นแบบฟอร์มสำหรับประเมินพนักงานทั่วไป กับ แบบฟอร์มสำหรับประเมินผู้บังคับบัญชา เพราะรายการประเมินที่ใช้วัดจะต่างกัน
               ขั้นตอนที่ 4 การจัดรายละเอียดหน้าที่งาน (Job Description)

                    รายละเอียดหน้าที่งาน (Job Description) หมายถึง การระบุหน้าที่และความรับผิดชอบของพนักงานแต่ละคนให้ชัดเจนโดยผู้บังคับบัญชาเป็นผู้จัดทำขึ้น ด้วยคำแนะนำช่วยเหลือของฝ่ายบุคคล เป็นส่วนสำคัญของการประเมินผลการปฏิบัติงานอย่างเป็นระบบ รายละเอียดหน้าที่งานต่าง ๆ เมื่อจัดทำขึ้นแล้วต้องชี้แจงเพื่อให้พนักงานเข้าใจและถือปฏิบัติตามที่มอบหมาย และต้องมีการแก้ไขปรับปรุงให้ตรงกับหน้าที่ความรับผิดชอบจริงอยู่เสมอ
               ขั้นตอนที่ 5 การจัดทำมาตรฐานการปฏิบัติงาน (Standard of Performance)

                    มาตรฐานการปฏิบัติงาน คือการกำหนดปริมาณ (Quantity) คุณภาพ (Quality) และระยะเวลา (Time) ที่ใช้ในการปฏิบัติงาน ทั้งนี้เพื่อนำไปใช้เป็นเครื่องมือสำคัญในการวัดผลการปฏิบัติงาน

      วิธีกำหนดมาตรฐาน นิยมใช้ 3 วิธี คือ 
                         1. อาศัยผลการปฏิบัติงานที่ผ่านมา (History Method) ใช้สถิติย้อนหลังนำมาคิดค่าเฉลี่ย และกำหนดเป็นมาตรฐาน
                         2. เปรียบเทียบผลการปฏิบัติงานของบุคคลอื่นหรือหน่วยงานอื่น (Comparative Method) ที่ดำเนินการเหมือน ๆ กัน มาหาค่าเฉลี่ยกำหนดเป็นมาตรฐาน
                         3. อาศัยการศึกษาวิธีปฏิบัติ (Engineering Method) โดยการจับเวลาการปฏิบัติงานชิ้นหนึ่ง (Time - Motion Study) แล้วนำมากำหนดมาตรฐาน
                    ผู้บังคับบัญชา กับผู้ใต้บังคับบัญชา จะร่วมกันกำหนดมาตรฐานงานจากรายละเอียดหน้าที่งาน ที่จัดทำตามขั้นตอนที่ 4 มาตรฐานของงานจะต้องเป็นลายลักษณ์อักษรที่ชัดเจน ไม่คลุมเครือ แสดงถึงวิธีการทำงานที่แจ่มชัดว่า พนักงานต้องทำงานจากทรัพยากรเท่าใด ให้ได้จำนวนเท่าใด คุณภาพดีเพียงใด และใช้เวลาจัดทำไม่นานเกินกว่ากำหนด และจำนวนครั้งที่ต้องจัดทำ ฯลฯ ลักษณะของมาตรฐานการปฏิบัติงานที่ดีต้องเป็นที่ยอมรับได้ของทั้งผู้บังคับบัญชา และผู้ใต้บังคับบัญชา ไม่สูงหรือต่ำเกินไป ต้องไม่มีลักษณะที่เป็นกฎเกณฑ์ผูกมัด จนพนักงานขาดความคล่องตัวที่จะใช้ดุลยพินิจ และตัดสินใจด้วยตนเอง นอกจากนั้นมาตร-ฐานการปฏิบัติงานต้องสามารถปรับปรุงให้ทันสมัย และเป็นไปได้จริงอยู่เสมอ
               ขั้นตอนที่ 6 การทบทวนผลการปฏิบัติงาน
                         วัตถุประสงค์ของการประเมินผลการปฏิบัติงานประการหนึ่งที่กล่าวไปแล้ว คือ เพื่อพัฒนาพนักงานให้มีประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานของพนักงาน ดังนั้น ก่อนที่จะครบรอบระยะเวลาปีประเมิน ควรมีระยะเวลาทบทวนผลการปฏิบัติงานและหารือเกี่ยวกับผลงาน (Performance Counseling) ซึ่งโดยทั่วไปนิยมทบทวนในรอบ 6 เดือน เพื่อให้พนักงานที่มีจุดบกพร่องได้พัฒนาตนเอง หรือเพื่อให้พนักงานที่มีความสามารถดีอยู่แล้ว ได้รักษาความดีนั้นต่อไป ก่อนที่จะมีการนำผลไปประเมินในขั้นสุดท้าย 
               ขั้นตอนที่ 7 การประเมินผลการปฏิบัติงาน
                    ผลการทบทวนตามขั้นตอนที่ 6 จะต้องบันทึกไว้ในแบบฟอร์มให้ครบถ้วนเพื่อใช้เป็นหลักฐานที่และจะนำไปประเมินผลเมื่อครบรอบปีตามหลักเกณฑ์ขององค์กร แล้วนำผลจากการประเมินไปใช้ประโยชน์ในการบริหารงานบุคคลตามวัตถุประสงค์ต่อไป 
               นอกจากกระบวนการประเมินผลที่มีระบบข้างต้น การประเมินผลให้มีประสิทธิภาพต้องอาศัยปัจจัยที่สำคัญ คือ มาตรฐานหรือตัววัดผลดำเนินงานที่ใช้ ซึ่งต้องมีคุณสมบัติที่เหมาะสมด้วย สำหรับหลักเกณฑ์ต่าง ๆ ที่ใช้พิจารณาเกี่ยวกับตัววัดผลดำเนินงานจะกล่าวถึงในส่วนต่อไป
          2.4.5 คุณลักษณะของตัววัดผลการดำเนินงาน
          ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน สิ่งที่จำเป็นต้องมี นอกจาก ความรู้ ความสามารถของผู้ประเมินผลการปฏิบัติงาน คือ ตัววัดผลการดำเนินงาน (Performance Measurement) ซึ่งจะต้องมีความเป็นสากล เพื่อใช้สำหรับระดับการประเมินผลแต่ละระดับให้เหมาะสม และต้องมีความเป็นเอกภาพ คือ สอดคล้องกับสภาพการดำเนินธุรกิจที่แท้จริงของธุรกิจนั้น คุณลักษณะของตัววัดผลการดำเนินงาน ซึ่งมีทั้งที่เป็นตัวเงินและไม่เป็นตัวเงิน (Financial and Non-financial measures) สามารถจำแนกรายละเอียดได้ดังนี้
               1. ต้องสนับสนุนและสอดคล้องกับ เป้าหมาย กิจกรรม บุคลากรและวัฒนธรรม รวมถึง เป็นปัจจัยที่จะทำให้ประสบความสำเร็จ (Key Success Factors) ขององค์กร
               2. มีความเกี่ยวข้องกับกลยุทธ์และการดำเนินงาน
               3. ง่ายต่อการนำไปประยุกต์ใช้
               4. ไม่ซับซ้อนเกินไปจนเข้าใจยาก
               5. เป็นตัววัดผลที่เกิดขึ้นเพื่อตอบสนองความต้องการของ"ลูกค้า" ทั้งภายใน คือหน่วยงานต่าง ๆ ในองค์กร และภายนอก
               6. เป็นตัววัดผลซึ่งเชื่อมโยงผลงานของหน้าที่งานต่าง ๆ และเห็นทั้งภาพรวมของทั้งองค์กรและภาพย่อยของแต่ละบุคคล แต่ละกลุ่ม
               7. เหมาะกับระดับการบริหารในองค์กร ทั้งระดับดำเนินการ ระดับบริหาร และระดับกลยุทธ์
               8. สอดคล้องกับสภาพการณ์ภายนอก 
               9. สนับสนุนให้เกิดการประสานทั้งในแนวตั้ง(Vertical) คือระดับการบริหารที่สูงขึ้นไปและแนวนอน (Horizontal) คือ หน่วยงานระดับเดียวกันในองค์กร
              10. พัฒนาขึ้นด้วยความร่วมมือของผู้บริหารและพนักงาน (Top-down หรือ Bottom-up)

              11. สื่อสารให้ผู้เกี่ยวข้องทุกฝ่ายทราบ
              12. สามารถเข้าใจได้ง่าย
              13. เป็นที่ยอมรับ
              14. เป็นไปได้ในทางปฏิบัติ
              15. เกี่ยวข้องโดยตรงกับปัจจัยสำคัญที่กระทบต่อการดำเนินงานของธุรกิจ
              16. เป็นตัวเชื่อมโยงกิจกรรมการปฏิบัติงานอย่างมีเหตุมีผล
              17. เน้นการบริหารทรัพยากรอย่างมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพ มิใช่ ต้นทุนต่ำ เท่านั้น
              18. นำไปสู่ ข้อมูลป้อนกลับ ทันที
              19. สนับสนุนให้เกิดการเรียนรู้
              20. สนับสนุนให้เกิดการพัฒนาและปรับปรุงงานอย่างต่อเนื่อง 
               แม้ว่าที่แท้จริง ตัววัดผลการดำเนินงานที่องค์กรส่วนใหญ่กำหนดขึ้น ไม่ว่าเป็นตัวเงินหรือไม่เป็น   ตัวเงิน จะมีคุณสมบัติที่ดีเพียงบางประการ แต่การคำนึงถึงหลักเกณฑ์การพิจารณาเลือกตัววัดผลดำเนินงานโดยเลือกตัววัดผลให้สอดคล้องกับเกณฑ์ข้างต้นมากที่สุด จะช่วยให้ธุรกิจมีตัววัดผลดำเนินงานที่ใช้ประเมินผลงานได้อย่างเหมาะสมด้วย
          2.4.6 ตัววัดผล วิธีการวิเคราะห์ผลและการประเมินผลที่เป็นตัวเงิน
          ตัววัดผลที่เป็นตัวเงินที่สำคัญที่สุด คือ กำไร เพราะ เป็นข้อมูลที่แสดงถึงผลการดำเนินงานของธุรกิจประเภทมุ่งค้าหากำไรในรอบบัญชีที่ผ่านมา กำไรที่จะใช้วัดผลอย่างเหมาะสม ต้องเป็นกำไรที่มีคุณภาพ คือ เป็นกำไรที่ไม่ได้รวมรายการผิดปกติต่าง ๆ ได้แก่ การยกเลิกส่วนงาน (Discontinued Operation) ซึ่งเป็น สายการผลิตหรือหน่วยงานสำคัญ รายการพิเศษ (Extraordinary Item) ที่มีลักษณะไม่ปกติและไม่เกิดขึ้นบ่อย และผลสะสมของการเปลี่ยนแปลงหลักการบัญชี (Cumulative Accounting Principle Change) ที่รับรองทั่วไปจากหลักการหนึ่งไปสู่อีกหลักการหนึ่ง นอกจากนี้ กำไรจะต้องสะท้อนถึงกระแสเงินสดที่สามารถใช้ดำเนินงาน (Free Cash Flow) ได้ และได้คำนึงถึงปัจจัยนอกเหนือการควบคุม เช่น อัตราเงินเฟ้อ เป็นต้น
             นอกจากนี้ หากพิจารณาตามแนวคิดรักษาระดับทุน (Capital Maintenance) จะต้องประเมินฐานะการเงิน คือ สินทรัพย์และหนี้สินของธุรกิจด้วยว่า มีฐานะการเงินมั่นคง และเจริญก้าวหน้าเพียงใด กำไรที่ทำมาหาได้นำมาสร้างสินทรัพย์ให้เพิ่มขึ้นหรือไม่
             วิธีวิเคราะห์ผลงานที่เป็นตัวเงินที่นิยมใช้กัน คือ การวิเคราะห์งบการเงิน ได้แก่ 
1. Horizontal Analysis หรือ Trend Analysis 

2. Vertical Analysis หรือ Common-size Analysis และ
                    3.
Ratio Analysis ประกอบด้วย 5 กลุ่ม คือ
                         3.1 Liquidity Ratio 

                         3.2 Solvency Ratio 

                         3.3 Profitability Ratio 

                         3.4 Turnover Ratio                          

                         3.5 Cash Flow Ratio 

                  ซึ่งจะกล่าวถึงในรายละเอียดต่อไป
          2.4.7 ระบบวัดผลดุลยภาพเชิงปฏิบัติการ (Balanced Scorecard)

          ความเจริญก้าวหน้าทางเทคโนโลยีการสื่อสารโทรคมนาคมและคอมพิวเตอร์ในยุคโลกาภิวัฒน์ (Globalization) ส่งผลให้สภาพการแข่งขันทางการค้ารุนแรงยิ่งขึ้น ทำให้ผู้บริหารต้องปรับเปลี่ยนระบบกาการดำเนินงานให้ทันกับสภาพที่เปลี่ยนแปลงไป ปรัชญาและแนวคิดใหม่เกี่ยวกับกลยุทธ์การบริหารธุรกิจทั้งในแนวตะวันตกและตะวันออก ตัวอย่าง เช่น การรื้อปรับระบบองค์กร (Reengineering) เกิดขึ้นเพื่อธุรกิจที่แสวงหาความได้เปรียบในการแข่งขัน ประกอบกับพัฒนาการของระบบสารสนเทศ ทำให้ปรัชญาการบริหารใหม่ ๆ ได้รับความสนใจมากขึ้น จึงเป็นหน้าที่ของหน่วยงานบัญชีในการรวบรวมข้อมูลและจัดทำรายงานการเงินเสนอต่อหน่วยงานต่าง ๆ ทั้งภายนอกและภายในบริษัท แต่ข้อมูลที่เป็นตัวเงินต่าง ๆ ไม่อาจตอบคำถามอื่น ๆ เช่น ลูกค้ามีความพอใจในตัวสินค้าและการให้บริการของบริษัทหรือไม่ คุณภาพของสินค้าเป็นอย่างไรเมื่อเปรียบเทียบกับของคู่แข่งขันที่อยู่ในระดับเดียวกัน ความสามารถในการส่งมอบสินค้าและบริการทันตามกำหนดเวลาหรือไม่ ธุรกิจมีสินค้าใหม่ ๆ ออกสู่ตลาดบ้างหรือไม่ ลูกค้ามีความเชื่อมั่นและไว้วางใจในชื่อเสียงของบริษัทต่อเนื่องหรือไม่ ฯลฯ ซึ่งล้วนสะท้อนถึงศักยภาพในการแข่งขันของบริษัทในระยะยาว จึงมีการศึกษาวิจัยเพื่อค้นหาระบบการวัดผลการปฏิบัติงานเพื่อสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน และทำให้เกิดระบบวัดผลดุลยภาพเชิงปฏิบัติ 
          ในปี ค.ศ. 1990 KPMG Peat Marvick ซึ่งเป็นสำนักงานบัญชีชั้นนำแห่งหนึ่งได้จัดโครงการวิจัยเพื่อพัฒนาระบบวัดผลกับบริษัทชั้นนำของประเทศสหรัฐอเมริการวม 12 แห่งและพบข้อสรุปว่า ระบบการวัดผลแบบเดิมไม่ได้ให้รายละเอียดเกี่ยวกับตลาด ลูกค้า และคู่แข่งขันในช่วงเวลาต่าง ๆ และข้อมูลจากงบการเงินไม่ได้บอกจุดเด่นและจุดด้อยในการปฏิบัติงานของพนักงานในระดับต่าง ๆ ทั้งตัวผู้บริหารและพนักงานก็ไม่เข้าใจสถานะที่แท้จริงขององค์กร อันเป็นอุปสรรคต่อความเจริญเติบโต เพราะผู้ปฏิบัติงานก็ไม่ทราบว่าตนควรจะปฏิบัติอย่างไรจึงจะบรรลุเป้าหมายขององค์กรได้ ผู้บริหารต้องการระบบวัดผลที่จะทำให้ทราบศักยภาพของตนเองที่มีอยู่ในตลาดและอุตสาหกรรมเพื่อให้เกิดวิสัยทัศน์ (Vision) ในการคาดคะเนแนวทางของธุรกิจในอนาคต และตัววัดผลที่มีคุณสมบัติดังกล่าว ก็คือตัววัดผลเชิงปฏิบัติการ (Operation measures) ซึ่งมีลักษณะเป็นตัววัดผลที่ไม่เป็นตัวเงิน (Non-financial Measures) ตัวอย่างเช่น อัตราของเสีย cycle time จำนวนสินค้าใหม่ที่นำเข้าตลาด ฯลฯ อย่างไรก็ตาม ตัววัดผลนี้ไม่สามารถทดแทนตัววัดผลที่เป็นตัวเงินที่ใช้อยู่ในปัจจุบัน เพราะธุรกิจที่ประสบความสำเร็จในการปฏิบัติงาน อาจไม่ใช่ธุรกิจที่ฐานะการเงินมั่นคง หรือมีผลดำเนินงานน่าพอใจ ตัววัดผลที่ไม่เป็นตัวเงินจะช่วยให้ผู้บริหารลดการยึดติดกับตัววัดผลแบบเดียว เพราะไม่มีตัววัดผลใดที่จะสะท้อนผลการดำเนินงานทุกด้านในเวลาเดียวกัน ระบบวัดผลที่ดีควรจะเป็นระบบที่ผสมผสานตัววัดผลทั้งที่เป็นตัวเงินและไม่เป็นตัวเงินด้วยกันแล้วประเมินผลการปฏิบัติงานทุกด้านขององค์กร

ตามกรอบแนวคิดนี้ ผู้บริหารระดับสูงจะสร้างวิสัยทัศน์สำหรับองค์กรเป็นอันดับแรก วิสัยทัศน์นี้ควรจะโปร่งใส ชัดเจน ทั้งนี้เพื่อให้ผู้บริหารในระดับรองลงมาและพนักงานทุกคนมองเห็นเป้าหมายรวมของธุรกิจในอนาคตได้ง่าย ต่อจากนั้นก็จะกำหนดพันธกิจ (mission) เพื่อให้พนักงานแต่ละคนได้ตระหนักถึงภาระกิจของตนในการปฏิบัติงานให้บรรลุเป้าหมายที่วางไว้ จากนั้นธุรกิจจะเลือกกลยุทธ์ที่เหมาะสมกับสภาพการตลาดโดยมีการเลือกหน่วยกลยุทธ์ที่เรียกว่า Strategic Business Unit หรือ SBU ซึ่งประกอบด้วยผู้บริหารและ      ผู้เชี่ยวชาญด้านต่าง ๆ จากทุกแผนกขององค์กร ทั้งนี้การกำหนดหน่วยกลยุทธ์ ซึ่งเป็นแนวคิดใหม่ ต้องได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหารระดับสูง ทั้งในด้านกำลังคน เงินทุน และเทคโนโลยีที่ทันสมัยเพื่อสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน ซึ่งความแตกต่างกันทั้งสภาพตลาดและผลิตภัณฑ์ หลังจากนั้นหน่วยกลยุทธ์ต้องกำหนดเป้าหมายย่อยหรือวัตถุประสงค์เฉพาะ โดยส่วนใหญ่จะเน้นไปที่

1.
การสร้างความพึงพอใจแก่ลูกค้า

2.
การบริหารที่ยืดหยุ่นเพื่อตอบสนองความเปลี่ยนแปลงทางการตลาด

3.
การสร้างประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน เพื่อประหยัดเวลาและค่าใช้จ่าย
ผู้บริหารระดับสูงและผู้บริหารหน่วยกลยุทธ์จะร่วมกันกำหนดตัววัดผลที่สามารถจะเชื่อมโยงผลการปฏิบัติงานของหน่วยกับเป้าหมาย ซึ่งตัววัดผลเหล่านี้จะได้แก่ คุณภาพ (Quality) ความสามารถในการส่งมอบ (Delivery) ระยะเวลาปฏิบัติงาน (Process Time) และต้นทุน (Cost) จะเห็นได้ว่าตัววัดผล 3 รายการแรกเป็นตัววัดผลเชิงปฏิบัติการ (ไม่เป็นตัวเงิน) ส่วนรายการสุดท้ายเป็นตัววัดผลที่เป็นตัวเงิน เมื่อผู้บริหารพิจารณาผลลัพธ์ที่ได้จากการปฏิบัติงานทุกด้านจะทราบว่า หน่วยกลยุทธ์ของกิจการมีความสามารถในการดำเนินงานตามเป้าหมายหรือไม่ อย่างไร มีอุปสรรคข้อขัดข้องอะไรและจะแก้ไขได้อย่างไร
          ต้นปี ค.ศ. 1992 Professor Robert S. Kaplan แห่ง Harvard Business School และ Mr. David P. Norton ประธานบริษัท Renaissance Strategy Group ได้ร่วมกันเขียนบทความเรื่อง The Balanced Scorecard measures that drive performance เสนอระบบวัดผลดุลยภาพ (Balanced Scorecard) ซึ่งเป็นระบบวัดผลการปฏิบัติงานด้านต่าง ๆ ภายใต้ 4 มุมมอง แต่ละมุมมองจะมีคำถามสำหรับผู้บริหารโดยเฉพาะ ซึ่งการตอบคำถามเหล่านี้จะทำได้ เมื่อประเมินผลการปฏิบัติงานเสร็จสิ้นแล้ว
               มุมมองที่ 1 - ด้านลูกค้า (Customer Perspective) ลูกค้ามองธุรกิจอย่างไร (How customer see us?)

               มุมมองที่ 2 - ด้านกระบวนการภายใน (Internal Perspective) ธุรกิจจะต้องเป็นเลิศในด้านใด (What must me excel at?)

               มุมมองที่ 3 - ด้านนวัตกรรมและการเรียนรู้ (Innovation and Learning Perspective) ธุรกิจมีความสามารถที่จะปรับปรุงกิจกรรมต่าง ๆ และสร้างคุณค่าอย่างต่อเนื่องหรือไม่
               มุมมองที่ 4 - ด้านการเงิน (Financial Perspective) ผู้ถือหุ้นมองธุรกิจอย่างไร
จะเห็นได้ว่าในการตอบคำถามเหล่านี้ ผู้บริหารต้องทราบวัตถุประสงค์และเป้าหมายในการปฏิบัติงาน ซึ่งจะเชื่อมโยงกับกลยุทธ์ในการบริหารเพื่อสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน และเพื่อให้ผู้บริหารประเมินความสำเร็จของการปฏิบัติงานกับเป้าหมายได้ จะมีการกำหนดตัววัดผลการปฏิบัติงานที่ถูกต้องเหมาะสมและเพียงพอ ระบบวัดผลแบบใหม่จะผนวกตัววัดผลทั้งที่เป็นตัวเงินและไม่เป็นตัวเงินเข้าด้วยกัน ทำให้เกิดดุลยภาพในการประเมินผลครอบคลุมการปฏิบัติงานทุกด้านในเวลาเดียวกัน และผู้บริหารพิจารณาได้ว่าตัววัดผลการปฏิบัติงานในด้านใด เป็นปัจจัยแห่งความสำเร็จ (Key success factor) ขององค์กร และอาจต้องทบทวนกลยุทธ์ เป้าหมาย และตัววัดผลที่ใช้อยู่ ให้เหมาะสมกับสภาพแวดล้อมใน รวมถึงผลกระทบที่อาจเกิดขึ้นระหว่างตัววัดผลที่เป็นตัวเงินและไม่เป็นตัวเงิน เช่น ต้นทุนคุณภาพซึ่งธุรกิจต้องจ่ายไป เพื่อปรับปรุงคุณ-ภาพให้ดี ทำให้กำไรลดลง ซึ่งหากได้ปรับปรุงกระบวนการทำงานเพื่อคุณภาพแล้ว ย่อมทำให้ผลดำเนินงานที่เป็นตัวเงินดีขึ้นในระยะยาว
          ตัวอย่างของตัววัดผลการปฏิบัติงาน ได้แก่
               1. ตัววัดผลงานด้านความพึงพอใจของลูกค้า (Customer Satisfaction Performance Measures) ความพอใจพื้นฐานของลูกค้า นอกจากที่จะสนใจเรื่องราคา ยังต้องคำนึงถึง คุณภาพของสินค้า  (Quality Control) เพื่อลดต้นทุนความเสียหายทั้งภายในและภายนอก และความสามารถกระจายสินค้าให้ถึงมือลูกค้าทันความต้องการใช้งาน (Delivery Performance) เป็นการช่วยสร้างความประทับใจให้ลูกค้าและเมื่อวิเคราะห์ตามแนวคิดสายโซ่คุณค่า จะหมายถึงการประหยัดต้นทุนการบริหารสินค้าคงคลังตลอดทั้งสาย ด้วย
               2. ตัววัดผลหน้าที่งาน (Functional Performance Measures) ประสิทธิภาพของกิจกรรมต่าง ๆ ที่จัดทำขึ้นภายใต้วงจรชีวิตผลิตภัณฑ์ของสินค้าแต่ละรายการล้วนส่งผลกระทบต่อประสิทธิผลและประสิทธิภาพโดยรวมขององค์กร ดังนั้นการบรรลุเป้าหมายดังกล่าว จะต้องประเมินว่า มีการปฏิบัติงานล่าช้าหรือไม่ ความเสียหายที่เกิดขึ้นเป็นอัตราส่วนเท่าใด
               3. ตัววัดผลเวลา (Time Measures) เวลาทั้งหมดที่ใช้ประมวลผลเรียกว่า Cycle Time หรือ Throughput Time ซึ่งจะมากกว่าหรือเท่ากับ Value-added time 

               4. ตัววัดผลสิ่งแวดล้อม (Environmental Performance Measures) การทำธุรกิจโดยไม่คำนึงถึงสิ่งแวดล้อมอาจก่อให้เกิดความเสียหายในบั้นปลายต่อธุรกิจ ไม่ว่าจะเป็นค่าปรับ ต้นทุนการกำจัดของเสีย ธุรกิจขายสินค้าไม่ได้ หรือที่ร้ายแรงที่สุด คือ สังคมอยู่ไม่ได้ ตัวอย่างตัววัดผลนี้ ได้แก่ เปอร์เซ็นต์ความเสียหาย เท่ากับ ปริมาณของเสีย/ปริมาณผลได้ทั้งหมด
               5. ตัววัดผลการดำเนินงานของพนักงาน ความเกี่ยวข้องของพนักงานต่อผลดำเนินงานในสายตาของผู้บริหาร คือ ยิ่งพนักงานให้ความสำคัญกับการปฏิบัติงาน โอกาสบรรลุเป้าหมายจะยิ่งสูงขึ้น และหากพนักงานให้ความสนใจกับความต้องการของลูกค้า การตอบสนองที่รวดเร็ว ถูกต้อง จะช่วยให้ธุรกิจมีความสามารถในการแข่งขันเพิ่มขึ้น อีกทั้งพนักงานเองจะพัฒนาทักษะและความรู้ ความสามารถของตนขึ้นด้วย ตัววัดผลดำเนินงานของพนักงานในแต่ละด้าน ได้แก่ ด้าน Worker Development วัดด้วย จำนวนพนักงานที่เข้าร่วมในโครงการกิจกรรมเพิ่มมูลค่า ด้าน Worker Empowerment วัดด้วย จำนวนพนักงานที่ได้รับอนุมัติวงเงินเครดิตมากขึ้น ด้าน Worker Recognition วัดด้วย จำนวนพนักงานที่ได้รับรางวัลต่าง ๆ มากขึ้น ด้าน Worker Recruitment วัดด้วย จำนวนพนักงานที่ได้รับการจ้างงานเพิ่ม ด้าน Worker Promotion วัดจากการทดแทนกำลังพลในระดับสูงด้วยพนักงานในองค์กร และด้าน Worker Succession Planning วัดจากจำนวนพนักงานที่สามารถพัฒนาเป็นผู้บริหารระดับสูงในองค์กรตาม Career Path เป็นต้น
               อย่างไรก็ตาม ระบบวัดผลดุลยภาพเชิงปฏิบัติการ ซึ่งต้องการให้ผู้บริหารตระหนักถึงผลการดำเนินงานในมุมมอง 4 มุมมองนี้ อาจสามารถขยายแนวความคิดในมุมมองอื่น ๆ คือ มุมมองเพื่อสังคม หรือเพื่อสิ่งแวดล้อม และยังควรต้องพิจารณาว่าระบบวัดผลเชิงดุลยภาพดังกล่าว จำเป็นต้องใช้มุมมองดังกล่าวครบถ้วนทุกด้านหรือไม่  ซึ่งผู้สนใจอาจศึกษาประเด็นเหล่านี้เพิ่มเติมต่อไป
ประเด็นอื่นที่ควรศึกษาเพิ่มเติม
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