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กิตติกรรมประกาศ 

การศึกษาครั้งนี้สําเร็จไปไดดวยความกรุณาจาก ผูชวยศาสตราจารย ดร. พรรณนิภา  
รอดวรรณะ   ในฐานะอาจารยที่ปรึกษา   ซึ่งทานไดกรุณาใหคําปรึกษา   แนะนํา     และเสนอ
ความคิดเห็นที่มีคุณคาตอการทําวิทยานิพนธ ตลอดจนการชวยเหลือในส่ิงตางๆ อยางดียิ่ง      
ขาพเจาขอกราบขอบพระคุณเปนอยางสูงมา   ณ    โอกาสนี้         ขอกราบขอบพระคุณ 
รองศาสตราจารย  ดวงมณี  โกมารทัต ที่ทานไดกรุณาเปนประธานสอบวิทยานิพนธ ตลอดจน
คําแนะนําดีๆ  ที่มีตอการศึกษาวิจัยครั้งนี้       และขอกราบขอบพระคุณคุณลักษณะนอย  พึ่งรัศมี 
ที่ทานไดกรุณามาเปนกรรมการสอบวิทยานิพนธ  ตลอดจนคําแนะนําเพิ่มเติมที่ทําใหวิทยานิพนธ
ฉบับนี้มีความสมบูรณยิ่งขึ้น ขอกราบขอบพระคุณรองศาสตราจารย ดร. พสุ  เดชะรินทร ที่ให
ความชวยเหลือแกขาพเจามาโดยตลอด     ขอกราบขอบพระคุณรองศาสตราจารย ดร. สุพล  
ดุรงควัฒนา และอาจารยณรงคฤทธิ์  อัศวเรืองพิภพ ที่สละเวลาใหคําแนะนําทางดานสถิติใน
งานวิจัย รวมถึงคณาจารยในภาควิชาการบัญชีทุกทานที่ไดเสริมสรางความรูและทักษะของ
การศึกษาในหลักสูตรปริญญาบัญชีมหาบัณฑิต      ตลอดจนคณาจารยจากสถาบันเทคโนโลยี
ราชมงคล วิทยาเขตพณิชยการพระนคร    สําหรับการประสิทธิ์ประสาทวิชาความรูในสาขาวิชา
การบัญชี ระดับปริญญาบริหารธุรกิจบัณฑิต 

ขอขอบพระคุณคุณชัยศักดิ์  เจนกุลนิษฐ ที่ใหคําปรึกษาและความชวยเหลือแกขาพเจา
มาโดยตลอดเชนกัน ขอขอบพระคุณผูจัดการฝายบัญชีของบริษัทที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย
แหงประเทศไทยทุกทานที่สละเวลาอันมีคาในการตอบแบบสอบถามใหกับขาพเจา ตลอดจน
ขอขอบพระคุณอยางสูงสําหรับการใหความรวมมือโดยการตอบแบบสอบถามของประธาน
เจาหนาที่บริหาร และประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงินของบริษัทที่จดทะเบียนในตลาด
หลักทรัพยแหงประเทศไทยทุกทานที่สละเวลาอันมีคา เพื่อใหขอมูลในการจัดทําวิทยานิพนธฉบับ
นี้ผานพนไปไดดวยดี 

ประการสุดทาย ขาพเจาขอกราบขอบพระคุณคุณพอ และคุณแม รวมถึงสมาชิกทุกคน
ในครอบครัวของขาพเจา สําหรับการใหความดูแลทั้งในดานรางกายและจิตใจ และเปนกําลังใจอัน
สําคัญยิ่งตลอดชวงของการเขียนวิทยานิพนธฉบับนี้ ตลอดจนรุนพี่ และเพื่อนๆ ทุกคนที่ไดสละ
เวลาอันมีคามาใหคําแนะนํา สนับสนุน และชวยเหลือแกขาพเจาดวยดีตลอดมา 
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บทที่ 1 
 

บทนํา 

 

1.1 ความเปนมาและความสําคัญของปญหา 
 
 จากสภาวะการเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจสงผลใหแนวทางการบริหารธุรกิจขององคกร
ตางๆ ทั้งภาครัฐและเอกชนเปลี่ยนแปลงไป โดยในปจจุบันการแขงขันทางธุรกิจรุนแรงเพิ่มมากขึ้น 
อันเปนผลมาจากการเปดกวางของกฎ ระเบียบ ขอบังคับตางๆ ทําใหสามารถดําเนินธุรกิจตางๆ ได
อยางเสรี สรางแรงกดดันใหกับผูบริหารที่ตองตัดสินใจดําเนินงานภายใตกฎเกณฑที่ซับซอนและ
ขอจํากัดที่หลากหลาย โดยจะตองคํานึงถึงผูที่เกี่ยวของรวมถึงผลประโยชนขององคกรอีกดวย และ
ขณะเดียวกันบริษัทขามชาติก็เขามาดําเนินธุรกิจแขงขันกับนักธุรกิจไทยมากขึ้น สถานการณ
เหลานี้ลวนเปนเหตุใหบริษัทตางๆ ตองปรับปรุง เปลี่ยนแปลงตนเองเพื่อใหสามารถอยูรอดได ซึ่ง
แตละองคกรยอมมีปญหาที่แตกตางกันออกไป เชน บางองคกรมีปญหาทางการเงิน สภาพคลอง 
บางองคกรมีปญหาดานการตลาด บางองคกรอาจจะมีปญหาเรื่องของบุคลากรหรือความมี
ประสิทธิภาพดานการบริหารจัดการ เปนตน ไมเฉพาะแคปญหาตางๆ เหลานี้ไดรับการแกไขแลว
เทานั้น ที่จะทําใหธุรกิจสามารถอยูรอดได แตองคกรยังจะตองวางแผนกลยุทธเพื่อตอบสนองตอ
การเปลี่ยนแปลงซึ่งอาจจะเปนไดทั้งโอกาสและอุปสรรค (จากการสํารวจเครื่องมือและเทคนิคการ
จัดการชี้ใหเห็นวาบริษัททั่วโลกรอยละ 88.8 มีการวางแผนกลยุทธ (Rigby, 2001 อางถึงใน สุวิต  
ศรีไหม, 2546) ดังนั้นแสดงใหเห็นวาในปจจุบันการวางแผนกลยุทธไดกลายเปนความจําเปน
พื้นฐานไปแลวสําหรับองคกรธุรกิจ) 
 
 ความตองการที่จะมุงสูความสําเร็จและแกปญหาอุปสรรคตางๆ ที่กลาวมานี้ทําใหองคกร
ตางแสวงหาเครื่องมือหรือเทคนิคในการจัดการสมัยใหมที่สามารถตอบสนองตอสถานการณ
ดังกลาวได ซึ่งในปจจุบันมีเครื่องมือทางการจัดการหลายชนิดที่ไดรับความนิยมและหนึ่งในนั้นคือ
การบริหารเชิงดุลยภาพ (Balanced Scorecard) ซึ่งจากการสํารวจบริษัทที่จดทะเบียนในตลาด
หลักทรัพยแหงประเทศไทยพบวามีบริษัทมากกวารอยละ 73 ที่มีความตื่นตัวตอการนําการบริหาร
เชิงดุลยภาพมาใช (พสุ  เดชะรินทร, 2546) 
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 โดยที่การบริหารเชิงดุลยภาพเปนเครื่องมือที่สําคัญในการที่องคกรตางๆ ใชวัดหรือ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน ซึ่งการบริหารเชิงดุลยภาพ จะทําการประเมินผลการดําเนินงานทั้งดาน
การเงินและดานที่ไมใชการเงิน ทําใหองคกรทราบถึงผลการดําเนินงานที่แทจริง อีกทั้งยังเปน
เครื่องมือที่ชวยในการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ อีกทั้งยังสามารถสื่อสารกลยุทธสูพนักงานของ
องคกรในระดับตางๆ ไดเปนอยางดี ดังนั้นจะเห็นไดวาการบริหารเชิงดุลยภาพไดทําหนาที่ในการ
จัดการ 2 ประการดวยกันคือ การควบคุมทางการจัดการโดยการวัดหรือประเมินผลการปฏิบัติงาน 
และการสื่อสารกลยุทธขององคกร ซึ่งหนาที่เหลานี้ลวนมีความสําคัญตอองคกรเปนอยางยิ่ง 
 
 Michael Hammer (2545 อางถึงใน สุวิต  ศรีไหม, 2546) ไดยืนยันถึงความสําคัญของ
การวัดและประเมินผลโดยกลาววา “การวัดผลเปนหนึ่งในเครื่องมือการจัดการที่มีความสําคัญ
อยางยิ่ง” เพราะการที่องคกรไมสามารถวัดผลการปฏิบัติงาน จะทําใหไมสามารถทราบวา 
สถานภาพปจจุบันขององคกรอยู ณ ระดับใด ซึ่งเมื่อไมรูสถานภาพของตนเองแลว ก็จะทําใหไมรู
ทิศทางและปริมาณงานวาจะตองปรับปรุงอะไรบางและมากนอยเพียงใด ซึ่งนั่นเปนเหตุใหไม
สามารถทํางานใหบรรลุเปาหมายที่วางไว 
 

Niven (2002) สามารถยืนยันวาบริษัทตางๆ ควรจะใหความสําคัญกับการควบคุมการ
จัดการ โดยการวัดผลการปฏิบัติงาน ซึ่งการศึกษาไดชี้ใหเห็นถึงความแตกตางระหวางบริษัทที่มี
การจัดการโดยใหความสําคัญกับการวัดผลและบริษัทที่ไมใหความสําคัญกับเร่ืองดังกลาว จะเห็น
วาบริษัทที่ใหความสําคัญกับการวัดผลมีผลการดําเนินงานเปนที่นาพอใจและสามารถสราง
วัฒนธรรมที่ดีกวาใหเกิดขึ้นแกองคกรได จากผลการศึกษาในป 2001 พบวามีบริษัทเพียงรอยละ 
35 เทานั้นที่เห็นวาระบบการวัดผลการปฏิบัติงานที่มีอยูมีประสิทธิภาพ นั่นหมายความวาเกือบ 7 
ใน 10 บริษัทที่ไมพึงพอใจกับระบบการวัดและประเมินผลของตนเอง (Niven, 2002) ซึ่งชี้ใหเห็นวา
ตองเปลี่ยนแปลงวิธีการวัดผลที่มีอยู เพื่อใหเกิดประสิทธิภาพเพราะการวัดผลการปฏิบัติงานมี
ผลกระทบโดยตรงตอผลของงาน 

  
 จากที่กลาวมาขางตนจะเห็นวาปจจุบันการบริหารเชิงดุลยภาพเปนเครื่องมือการจัดการที่
องคกรธุรกิจในประเทศไทยใหความสนใจและนํามาปรับใชกับการจัดการองคกร และเนื่องมาจาก
การบริหารเชิงดุลยภาพเปนเครื่องมือทางการจัดการที่สามารถเปนไดทั้งเครื่องมือในการควบคุม
ทางการจัดการ และทําหนาที่ ส่ือสารกลยุทธสูพนักงานขององคกร บทบาทเหลานี้ลวนเปน
องคประกอบสําคัญในการจัดการ ซึ่งการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชในองคกรบางก็ประสบ
ความสําเร็จ บางก็ไมประสบความสําเร็จเทาที่ควร  ทั้งนี้อาจจะขึ้นอยูกับปจจัยแวดลอม 
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หลายๆ อยางที่สงผลตอความสําเร็จในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช ที่ผานมามีงานวิจัย
ของ Hoque and James (2000) ไดศึกษาความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร ตําแหนงทาง
การตลาด และการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับผลการดําเนินงานขององคกร โดยการบรหิาร
เชิงดุลยภาพนั้นจะทําการประเมินทั้งหมด 4 มุมมอง ไดแก มุมมองดานการเงิน มุมมองดานลูกคา 
มุมมองดานกระบวนการภายใน และมุมมองดานการเรียนรูและการพัฒนา งานวิจัยครั้งนี้ไดทํา
การสํารวจ 66 บริษัทในกลุมอุตสาหกรรมการผลิต  ผลการวิจัยพบวาบริษัทขนาดใหญมี
ความสัมพันธเชิงบวกกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพมาก แตองคกรที่มีตําแหนงทางการตลาด
เปนผูนําทางการตลาดไมมีความสัมพันธกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ งานวิจัยนี้ยังพบอีกวา
การใชการบริหารเชิงดุลยภาพสวนมากมีความสัมพันธกับการทําใหผลการดําเนินงานขององคกร
เพิ่มข้ึน   แตผลการดําเนินงานที่ เพิ่มขึ้นนั้นไมไดขึ้นอยูกับขนาดขององคกร และตําแหนง
ทางการตลาด 
 
 จากการศึกษารายกรณีของ Rolph (1999), Kaplan and Norton (2001) และ Berkman 
(2002) พบวาองคกรตางๆ ที่ประสบความสําเร็จในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพไปใชนั้น ไดใช
การบริหารเชิงดุลยภาพอยางตอเนื่องเปนเวลาประมาณ 2 ป ซึ่งผลจากการใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพสามารถทําใหองคกรเหลานั้นปรับปรุงฐานะทางการเงิน และผลการดําเนินงานขององคกรให
ดีข้ึน 
 

งานวิจัยครั้งนี้จึงไดนําขนาดขององคกร และตําแหนงทางการตลาดมาทําการศึกษาใน
ประเทศไทยวาปจจัยดังกลาวมีความสัมพันธกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพหรือไม และที่
สําคัญนําการใชการบริหารเชิงดุลยภาพมาทดสอบความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกร วาปจจัยดังกลาวสงผลใหผลการดําเนินงานขององคกรเปลี่ยนแปลงหรือไม 
อยางไร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคา
ตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปนตัวแปรควบคุม เพราะการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร
นั้นอาจจะไดรับผลกระทบจากตัวแปรอื่น ผูวิจัยจึงพยายามที่จะลดความเสี่ยงดังกลาวดวยการ
ทดสอบตัวแปรควบคุมเพิ่มเติม ซึ่งถือเปนประเด็นหลักที่ผูวิจัยมีความสนใจที่จะคนหาคําตอบ
ตอไป เนื่องจากหลักฐานดังกลาวยังไมเปนที่ประจักษตอกรณีของตลาดหลักทรัพยแหงประเทศ
ไทย ดังนั้นการศึกษาในประเด็นของการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกรจึงเปนประเด็นที่นาสนใจศึกษาตอไป โดยประเด็นที่เหมาะสมในการศึกษา
นั้นไดอางอิงมาจากงานวิจัยของ Hoque and James 
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 ผลการศึกษาในเรื่องนี้สามารถเปนประโยชนกับนักวิชาการ และยังสามารถเปนประโยชน
โดยตรงตอการจัดการในองคกร เพราะเมื่อทราบประสิทธิผลหรือขอจํากัดของการบริหารเชิงดุลย
ภาพวาเปนอยางไรแลว ก็จะสามารถปรับปรุงแนวคิดหรือเพิ่มเครื่องมือการจัดการอื่นๆ เขามาชวย
ใหการจัดการองคกรเกิดประสิทธิผลและประสิทธิภาพมากขึ้น 

 
1.2 วัตถุประสงคของการวิจัย 
 
 1.2.1  เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร และตําแหนงทางการตลาดกับ
การใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 1.2.2  เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร ทั้งนี้การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร
อาจจะไดรับผลกระทบจากตัวแปรอื่น ผูวิจัยจึงนําขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด 
ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชี เขามาเปนตัวแปรที่ใชในการ
ควบคุมผลการศึกษาครั้งนี้ 
 
1.3 คําถามการวิจัย 
 
 1.3.1 ขนาดขององคกร และตําแหนงทางการตลาดมีความสัมพันธกับการใชการบริหาร
เชิงดุลยภาพหรือไม 
 1.3.2   การใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด ประเภท
อุตสาหกรรม   และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลง
ผลการดําเนินงานขององคกรหรือไม 
 
1.4 สมมติฐานการวิจัย 
 

จากการทบทวนวรรณกรรมทําใหทราบวา องคกรที่จะนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชนั้น
จะตองคํานึงถึงปจจัยหลายๆ อยาง อาทิเชน ขนาดขององคกร เปนตน การนําการบริหารเชิงดุลย
ภาพมาใชในองคกรบางก็ประสบความสําเร็จ บางก็ไมประสบความสําเร็จเทาที่ควร  ในรายของ
องคกรที่นํามาใชแลวประสบความสําเร็จนั้นอาจจะชวยใหองคกรมีฐานะทางการเงินที่ดีข้ึนได การ
บริหารงานมีประสิทธิภาพมากขึ้น ซึ่งถือวาเปนรูปแบบของความสัมพันธที่ผูวิจัยตองการศึกษา 
และศึกษาในลักษณะของความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลง
ผลการดําเนินงานขององคกร จากความสัมพันธขางตนทําใหนําไปสูคําถามการวิจัยดังกลาว
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มาแลวในหัวขอ 1.3  เพื่อตอบคําถามการวิจัยใหมีความชัดเจนยิ่งขึ้นจําเปนที่จะตองตั้งสมมติฐาน
การวิจัย ดังนั้นในสวนนี้จึงเปนการตั้งสมมติฐานโดยสังเขป สวนรายละเอียดของการพัฒนา
สมมติฐานการวิจัยจะนําเสนอไวในสวนของระเบียบวิธีวิจัย (บทที่ 3) จากคําถามการวิจัยขางตน
ทําใหผูวิจัยสามารถตั้งสมมติฐานเพื่อทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ
กับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีเนื้อหาสาระพอที่จะสรุปไดดังนี้ 

 
H1: ขนาดขององคกรมีความสัมพันธเชิงบวกกับโอกาส (ความนาจะเปน) ที่องคกรจะใช

การบริหารเชิงดุลยภาพ 
 
H2:  ตําแหนงทางการตลาดขององคกรมีความสัมพันธเชิงบวกกับโอกาส (ความนาจะ

เปน) ที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 
H3:  การใชการบริหารเชิงดุลยภาพมีความสัมพันธเชิงบวกกับการเปลี่ยนแปลง 

ผลการดําเนินงานขององคกร 
 
H4:  ขนาดขององคกรมีความสัมพันธเชิงบวกกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงาน

ขององคกร 
 
H5:  ตําแหนงทางการตลาดขององคกรมีความสัมพันธเชิงบวกกับการเปลี่ยนแปลง

ผลการดําเนินงานขององคกร 
 
H6:  ประเภทอุตสาหกรรมมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานของ

องคกร 
 
H7:  อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีม ีความสัมพันธ เช ิงบวกกับการ

เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 
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1.5 ขอบเขตการวิจัย 
 
 ขอบเขตการวิจัยในวิทยานิพนธฉบับนี้จะครอบคลุมถึงบริษัทที่จดทะเบียนในตลาด
หลักทรัพยแหงประเทศไทยประจําป พ.ศ. 2545 โดยการศึกษาความสัมพันธระหวางการใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร จะพิจารณาการใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพ ขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคา
ตามบัญชี ในป 2545 กับการเปลี่ยนแปลง (เพิ่มข้ึน/ลดลง) ของผลการดําเนินงานขององคกร  ป 
2547 เทียบกับป 2545 เนื่องจากการศึกษารายกรณีของ Rolph (1999), Kaplan and Norton 
(2001) และ Berkman (2002)  พบวาองคกรตางๆ ที่ประสบความสําเร็จในการนําการบริหารเชิง
ดุลยภาพไปใชนั้น ไดใชการบริหารเชิงดุลยภาพอยางตอเนื่องเปนเวลาประมาณ 2 ป จึงจะทํา
ใหองคกรเหลานั้นปรับปรุงฐานะทางการเงินและผลการดําเนินงานขององคกรใหดีข้ึน  ดังนั้น
ผูวิจัยจึงทําการทดสอบวาภายหลังจากที่องคกรนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชแลวประมาณ 2 ป 
การใชการบริหารเชิงดุลยภาพจะมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร
หรือไม จึงตองนําผลการดําเนินงานขององคกร ป 2547 เทียบกับป 2545  
 
1.6 กรอบแนวคิดการวิจัย 
 
 จากการทบทวนวรรณกรรมเกี่ยวกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลง
ผลการดําเนินงานขององคกร ทําใหสามารถจําแนกตัวแปรที่ใชในการศึกษาออกเปน 2 กลุม
คือ ตัวแปรอิสระ และตัวแปรตาม สําหรับกรอบแนวคิดที่ 2 ตัวแปรอิสระจะประกอบดวย ตัวแปร
ที่สนใจศึกษาหรือตัวแปรอธิบาย และตัวแปรควบคุม รายละเอียดของตัวแปรแตละชนิดแสดงไว
ในสวนของระเบียบวิธีวิจัย (บทที่ 3) ในสวนนี้จะเปนเพียงกรอบแนวคิดการวิจัย  
 
 กรอบแนวคิดที่ 1 

                  
      ตัวแปรอิสระ                                             ตัวแปรตาม 
                                                                                  
 
 
 

 

โอกาส (ความนาจะเปน) ที่องคกร 
จะใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 

ตัวแปรที่สนใจศึกษา 
1.  ขนาดขององคกร 
2.  ตําแหนงทางการตลาด 
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 โดยกรอบแนวคิดที่ 1 จะแสดงถึงความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร และตําแหนง
ทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ซึ่งผูวิจัยจะทําการทดสอบวาขนาดขององคกร 
และตําแหนงทางการตลาดมีความสัมพันธกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพหรือไม จะเห็นไดวา
กรอบแนวคิดนี้สอดคลองกับคําถามการวิจัยขอที่ 1 
 

กรอบแนวคิดที่ 2 
 
        ตัวแปรอิสระ                                                ตัวแปรตาม  
 
  
 
 
 
 

 
 
  
 
  
 
 
 

1. ขน
2. ตํา
3. ป
4. อัต
    ต

1.  กา

 
 โด
การเปลี่ยน
ประเภทอุต
ทดสอบวา
จะเห็นไดว
 
 
 
 

 

ตัวแปรที่สนใจศึกษา 
รใชการบริหารเชงิดุลยภาพ 
าด
แห
ระเ
รา  
าม

 
การเปลี่ยนแปลง 

ผลการดําเนินงานขององคกร 

ยก
แป
สา
ตัวแ
าก
ตัวแปรควบคุม 
ขององคกร 
นงทางการตลาด 
ภทอุตสาหกรรม 
สวนราคาตลาดตอมูลคา
บัญชี 
รอบแนวคิดที่ 2 จะแสดงถึงความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับ
ลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด 
หกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปนตัวแปรควบคุม เพื่อนํามา
ปรดังกลาวมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรหรือไม 
รอบแนวคิดนี้สอดคลองกับคําถามการวิจัยขอที่ 2 
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1.7 ขอจํากัดของการวิจัย 
       
 1.7.1 ขอจํากัดในเรื่องของการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ กลาวคือการวิจัยไมไดมีการ
แยกระดับของการจัดทําการบริหารเชิงดุลยภาพ โดยจะถือวาองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ
นั้นไดครอบคลุมถึงทุกกรณี หรือกรณีใดกรณีหนึ่งดังตอไปนี้ กรณีแรก จัดทําการบริหารเชิงดุลย
ภาพในระดับองคกร กรณีที่สอง จัดทําการบริหารเชิงดุลยภาพในระดับฝาย และกรณีที่สาม มีการ
จัดทําการบริหารเชิงดุลยภาพถึงระดับบุคคล หรืออาจกลาวไดวาองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพในงานวิจัยนี้ไมไดคํานึงถึงเรื่องความแตกตางเกี่ยวกับระดับของการจัดทําการบริหารเชิงดุลย
ภาพนั่นเอง 

    1.7.2 ขอจํากัดเกี่ยวกับการเก็บรวบรวมขอมูลการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ กลาวคือ
เนื่องจากการบริหารเชิงดุลยภาพเปนเครื่องมือทางการจัดการสมัยใหมที่องคกรตางๆ ในประเทศ
ไทยเพิ่งเริ่มนํามาใช ดังนั้นการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชในป 2545 จึงอาจจะยังมีไม
แพรหลายเทาที่ควร 

    1.7.3 ผูวิจัยอาจจะมองขามตัวแปรที่อาจจะมีความสัมพันธกับการใชการบริหารเชิง
ดุลยภาพ และการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร ดังนั้นจึงไมสามารถกลาวไดวาตัว
แปรที่ ศึกษาครั้งนี้จะสามารถอางอิงไดทั้งหมด  เนื่องจากอาจยังมี ตัวแปรอื่นที่อาจจะมี
ความสัมพันธกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ และการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 

    1.7.4 การวิจัยไดใชขอมูลทางการเงินที่เปดเผยตอสาธารณชนเปนขอมูลที่ใชในการ
วิเคราะห โดยถือเสมือนวาทุกบริษัทที่นํามาใชวิเคราะหนําเสนอขอมูลดวยความถูกตองตามควร 
ซึ่งตามความเปนจริงแลวอาจมีบางบริษัทที่มีการปกปดขอมูลหรือมีการตกแตงตัวเลขทางการ
บัญชีได 

 1.7.5 การวิจัยไมไดมีการปรับงบการเงินของบริษัทกลุมตัวอยางใหเปนวิธีปฏิบัติ
ทางการบัญชีเดียวกัน เนื่องจากมีขอจํากัดในเรื่องขอมูล และความยุงยากในการปฏิบัติ จึงอาจทํา
ใหเกิดความแตกตางในการบันทึกบัญชีของบริษัทกลุมตัวอยางได 

 1.7.6 ขอจํากัดในการตีความผลการวิจัย กลาวคือ การศึกษานี้เปนเพียงการศึกษาใน
เชิงของความสัมพันธ (Association) ไมใชการศึกษาในเชิงของเหตุและผล (Causation) ดังนั้นการ
ตีความผลการวิจัยจึงพิจารณาในเชิงของความสัมพันธมากกวาเชิงเหตุและผล 
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1.8 คําจํากัดความที่ใชในการวิจัย 
 
 1.8.1 การบริหารเชิงดุลยภาพ (Balanced Scorecard) หมายถึง การดําเนินการใน
องคกรโดยการใชเครื่องมือที่ชวยในการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ และอาศัยการวัดหรือการ
ประเมินที่ชวยใหองคกรเกิดความสอดคลอง เปนอันหนึ่งอันเดียวกันและมุงเนนในสิ่งที่มี
ความสําคัญตอความสําเร็จขององคกร (Kaplan and Norton, 2001) 

 1.8.2 ตําแหนงทางการตลาด (Market Position) หมายถึง ตําแหนงทางการแขงขัน
ของธุรกิจ อาจจัดประเภทตามสวนแบงตลาดของบริษัทเมื่อเปรียบเทียบกับคูแขงขันในตลาด
เปาหมาย (ศิริวรรณ  เสรีรัตน และคณะ, 2541) ตําแหนงทางการตลาดในงานวิจัยนี้มี 3 กรณี 
ไดแก ผูนําทางการตลาด (Market leader) ผูตามทางการตลาด (Market follower) และตลาดสวน
นอยหรือธุรกิจรายยอยในตลาด (Market nichers)  

 1.8.3 สวนแบงตลาด (Market Share) หมายถึง รอยละของยอดขายของธุรกิจ
เปรียบเทียบกับยอดขายรวมของคูแขงขันทุกรายในตลาดที่กําหนดให (สมยศ  นาวีการ, 2543) 

 1.8.4 อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชี (Market to Book Ratio) หมายถึง 
อัตราสวนเปรียบเทียบราคาตลาดของหุนสามัญกับสวนของผูถือหุนของบริษัท ณ วันสิ้นป 2545 
โดยอัตราสวนนี้บอกใหทราบวาราคาหุน ณ ขณะนั้น สูงเปนกี่เทาของมูลคาในทางบัญชีของหุน
ดังกลาว (ตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทย, 2548) 

 1.8.5 การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร (Change in Organization 
Performance) หมายถึง การเปลี่ยนแปลงของอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน (Change in 
return on investment (∆ ROI)) โดยพิจารณาการเปลี่ยนแปลง (เพิ่มข้ึน/ลดลง) ของอัตรา
ผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 เทียบกับป 2545 (เปนผลตางระหวางอัตราผลตอบแทนจาก
การลงทุน ป 2547 กับอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2545) (Douglass Cagwin and 
Marinus J. Bouwman, 2002) 

 1.8.6 อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน (Return on Investment) หมายถึง 
อัตราสวนของกําไรกอนดอกเบี้ยจายและภาษีเงินไดตอสินทรัพยรวมถัวเฉลี่ย ซึ่งผลลัพธที่ไดจะทํา
ใหทราบวาในรอบระยะเวลาบัญชีที่ผานมา  จากเงินลงทุนในสินทรัพย 100 บาท สามารถทํากําไร
ในรอบปนั้นเทาใด อัตราสวนนี้สูงยอมแสดงถึงประสิทธิภาพในการดําเนินงานจากสินทรัพยลงทุน
ไดดี (เพชรี  ขุมทรัพย, 2536) 
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1.9 ประโยชนที่คาดวาจะไดรับ 
 
  1.9.1 ทราบความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร และตําแหนงทางการตลาดกับการ
ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ เปนประโยชนตอองคกรที่ในอนาคตจะนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช 
  1.9.2  ทราบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ขนาดขององคกร
ตําแหนงทางการตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีกับ
การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร เปนประโยชนตอองคกรที่นําการบริหารเชิงดุลย
ภาพมาใช และองคกรที่ในอนาคตจะนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช 
  1.9.3  ชวยใหองคกรที่ในอนาคตจะนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช เกิดความเขาใจ 
และสามารถใชขอมูลจากผลงานวิจัยประกอบการตัดสินใจที่จะใชการบริหารเชิงดุลยภาพในการ
วัดผลการดําเนินงาน  และสามารถปรับใช เครื่องมือการจัดการชนิดนี้ ใหสอดคลองกับ
ความสามารถที่แทจริงของเครื่องมือนี้ 
 1.9.4 เพื่อเปนเอกสารคนควาและขอมูลอางอิงสําหรับนักวิจัยที่สนใจศึกษาวิจัยทฤษฎี 
หลักการ แนวทางและการปฏิบัติในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชหรือในประเด็นอื่นๆ ที่
เกี่ยวของ 
 
1.10 ระเบียบวิธีวิจัย 
 

ระเบียบวิธีวิจัยโดยละเอียดจะกลาวไวในบทที่ 3 ในสวนนี้จะกลาวถึงโดยสังเขปเทานั้น 
รูปแบบการวิจัยเรื่อง ความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลงผล
การดําเนินงานขององคกร เปนการวิจัยเชิงประจักษ (Empirical Research) และการวิจัยเชิง
สํารวจ (Survey Research) กลุมตัวอยางคือ บริษัทที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศ
ไทยประจําป พ.ศ. 2545 ในสวนของการวิเคราะหขอมูลแบงออกเปน 2 สวนหลัก ๆ คือ สวนที่ 1 
วิเคราะหขอมูลเบื้องตนดวยสถิติเชิงพรรณนา และในสวนที่ 2 วิเคราะหขอมูลดวยสถิติเชิงอนุมาน 
ทั้งนี้การทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกร จะมี 2 ตัวแบบที่สนใจศึกษา โดยตัวแบบแรก เปนการทดสอบ
ความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร และตําแหนงทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพ ใชการวิเคราะหความถดถอยโลจิสติค (Logistic Regression Analysis) ในการวิเคราะห
ขอมูล และตัวแบบที่สอง เปนการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ
กับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด 
ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปนตัวแปรควบคุม ใชการ
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วิเคราะหความถดถอยเชิงพหุ (Multiple Regression Analysis) ในการวิเคราะหขอมูล  สถิติที่ใช
ดังกลาวทําใหไดรับคําตอบเกี่ยวกับความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร ทั้งยังเปนการตอบวัตถุประสงค และสมมติฐานของ
การวิจัยไดอยางครบถวนทุกประการ ซึ่งรายละเอียดของตัวแปรแตละชนิดจะกลาวไวในสวนของ
ระเบียบวิธีวิจัย (บทที่ 3)  
 
1.11  ลําดับขั้นตอนในการนําเสนอผลการวิจัย 
 
 บทที่ 1 กลาวถึง ความเปนมาและความสําคัญของปญหา วัตถุประสงคของการวิจัย 
คําถามการวิจัย สมมติฐานการวิจัย ขอบเขตการวิจัย กรอบแนวคิดของการวิจัย ขอจํากัดของการ
วิจัย คําจํากัดความที่ใชในการวิจัย ประโยชนที่คาดวาจะไดรับ ระเบียบวิธีวิจัย และลําดับข้ันตอน
ในการนําเสนอผลการวิจัย 
 
 บทที่ 2 กลาวถึง แนวคิด ทฤษฎี เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวของ ซึ่งประกอบดวยกัน 2 
สวนหลักๆ คือ สวนที่ 1 แนวคิดและทฤษฎีการบริหารเชิงดุลยภาพ สวนที่ 2 งานวิจัยที่เกี่ยวของกับ
การบริหารเชิงดุลยภาพ 
 
 บทที่ 3 กลาวถึง ระเบียบวิธีวิจัย อันประกอบดวย รูปแบบการวิจัย การพัฒนาสมมติฐาน
การวิจัย ตัวแบบและคําอธิบายเกี่ยวกับตัวแปร ประชากรและกลุมตัวอยาง เครื่องมือที่ใชในการ
วิจัย การเก็บรวบรวมขอมูล และแนวทางการวิเคราะหขอมูล 
 
 บทที่ 4 กลาวถึง ผลการวิเคราะหขอมูล อันประกอบดวย การนําเสนอผลการวิจัยเบื้องตน
ดวยสถิติเชิงพรรณนา และผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัยดวยสถิติเชิงอนุมาน  
 
 บทที่ 5 กลาวถึง บทสรุปและอภิปรายผลการวิจัย  รวมทั้งขอเสนอแนะที่ไดจากการวิจัย 

 

 



บทที่  2 
 

แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เก่ียวของ 

 

 จากการศึกษาคนควาเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวของเกี่ยวกับการศึกษา “ความสัมพันธ
ระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร“ ทําให
สามารถจําแนกและประมวลความรูที่ไดจากการทบทวนวรรณกรรมออกเปน 2 สวนหลัก ๆ ดังนี้ 

2.1  แนวคิดและทฤษฎีการบริหารเชิงดุลยภาพ 

2.2  งานวิจยัที่เกีย่วของกับการบริหารเชงิดุลยภาพ 
 
2.1 แนวคิดและทฤษฎีการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 
 2.1.1 ความหมายและแนวคิดพื้นฐานของการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 
 Kaplan and Norton (1992) กลาววา “การบริหารเชิงดุลยภาพจะเปนกลุม (Set) ของการ
วัด (Measure) ที่สะทอนภาพที่สําคัญในการดําเนินงานของธุรกิจใหกับผูบริหาร เพื่อที่จะ
ประเมินผลการทํางานและตัดสินใจดําเนินงานบนพื้นฐานของขอมูลที่เปนประโยชนแกองคกร” 
โดยจะแสดงผลทางการเงิน (Financial Measurement) และผลการดําเนินงาน (Operational 
Measurement) ที่สัมพันธกัน โดยที่การบริหารเชิงดุลยภาพจะเปนเกณฑ (Criteria) และดรรชนี 
(Indicator) ในการวัดผลการดําเนินงานของธุรกิจในมุมมอง (Perspectives) ตางๆ 4 ดานไดแก 
มุมมองดานลูกคา มุมมองจากกระบวนการทางธุรกิจภายในองคกร มุมมองดานนวัตกรรมและการ
เรียนรู และมุมมองทางการเงิน 
 
 Kaplan and Norton (1996) ไดแนะนําการบริหารเชิงดุลยภาพในฐานะของเครื่องมือหรือ
แนวคิดที่สามารถชวยแปลงวิสัยทัศนและกลยุทธขององคกรสูระบบของการวัดผลที่มีความ
เชื่อมโยงกัน โดยผานมุมมองทั้ง 4 ดาน อันไดแก การวัดผลทางการเงิน ความรูเกี่ยวกับลูกคา 
กระบวนการภายใน และการเรียนรูและเจริญเติบโต และสรางความสมดุลระหวางเปาหมายระยะ
ส้ันและเปาหมายระยะยาว ระหวางผลลัพธที่ตองการและการขับเคลื่อนการดําเนินงานสูผลลัพธที่
ตองการ และระหวางเปาหมายทางการเงินและเปาหมายที่ไมใชทางการเงิน ซึ่งเปนเปาหมายที่มี
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ความเปนจิตพิสัย (Subjective) มากขึ้น และอธิบายถึงวิธีการสรางและใชเปนเครื่องมือในการ
ขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลง 
 
 ในปเดียวกันนี้ Kaplan and Norton (1996) ก็ไดตีพิมพบทความอีกชิ้นหนึ่ง ที่ตอกย้ําให
เห็นสถานะของการบริหารเชิงดุลยภาพ วาไมใชแคระบบการวัดผลเพียงอยางเดียวอีกตอไปแลวแต
การบริหารเชิงดุลยภาพ คือระบบการจัดการเชิงกลยุทธนั่นเอง ซึ่งใจความสําคัญของบทความ
กลาววา การบริหารเชิงดุลยภาพถูกพัฒนาขึ้นเพื่อวัดผลทั้งการดําเนินงานในปจจุบันและ
ขับเคลื่อนการดําเนินงานในอนาคต ผูจัดการจํานวนมากเชื่อวาพวกเขาใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
เมื่อตองการเพิ่มการประเมินผล/วัดผลทางการเงินกับการวัดผลที่ไมใชทางการเงิน เชน ลูกคา 
กระบวนการทางธุรกิจ และพนักงาน แตการบริหารเชิงดุลยภาพที่ดีที่สุดนั้นเปนเครื่องมือที่ไมใช
เฉพาะเพื่อการวัดผลทั้งในสวนของการเงินและไมใชทางการเงินเทานั้น แตเปาหมายและการวดัผล
ต้ังอยูบนพื้นฐานของการบริหารเชิงดุลยภาพนั้นควรจะเกิดจากการแปลงกลยุทธของหนวยธุรกิจสู
การปฏิบัติ และการบริหารเชิงดุลยภาพนั้นควรจะมีทั้งตัวชี้วัดที่เปนผลและตัวชี้วัดที่เปนเหตุหรือตัว
ขับเคลื่อนการดําเนินงาน ซึ่งนําไปสูผลลัพธที่ตองการและเชื่อมโยงกันเปนความสัมพันธเชิงเหตุผล 
 
 Kaplan and Norton (2001อางถึงใน พสุ  เดชะรินทร, 2544) ไดใหความหมายของการ
บริหารเชิงดุลยภาพวา “การบริหารเชิงดุลยภาพ เปนเครื่องมือทางดานการจัดการที่ชวยในการนํา
กลยุทธไปสูการปฏิบัติ โดยอาศัยการวัดหรือการประเมินที่ชวยใหองคกรเกิดความสอดคลองเปน
อันหนึ่งอันเดียวกันและมุงเนนในสิ่งที่มีความสําคัญตอความสําเร็จขององคกร” 
 
 ณัฏฐพันธ  เขจรนันท (2544) ใหความหมายของการบริหารเชิงดุลยภาพวา “การบริหาร
เชิงดุลยภาพ เปนเทคนิคการติดตาม ตรวจสอบ (Monitoring) และประเมินผล (Evaluation) การ
ดําเนินงานของธุรกิจ” 
 
 วรศักดิ์  ทุมมานนท และ ธีรยุส  วัฒนาศุภโชค (2545) ไดใหคําจํากัดความของการบริหาร
เชิงดุลยภาพวาหมายถึง “เครื่องมือชนิดหนึ่งทางการจัดการที่ชวยใหองคกรสามารถที่จะถายทอด
รายละเอียดของแผนกลยุทธไปสูบุคคลทุกระดับที่เกี่ยวของในองคกร รวมถึงจะชวยใหองคกร
สามารถประเมินผลลัพธของการนําแผนไปปฏิบัติ และสามารถวิเคราะหไดวาเกิดขอบกพรองหรือ
ปญหาขึ้นในดานใด เพื่อจะนําขอมูลดังกลาวไปแกไขปญหาไดตรงจุดมากขึ้น” 
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 สิทธิศักดิ์  พฤกษปติกุล (2546) ใหคํานิยามของการบริหารเชิงดุลยภาพวา “เปนระบบการ
จัดการแบบมุงผลสัมฤทธิ์ของงานแบบสมดุลอีกรูปแบบหนึ่ง ประกอบดวยมุมมองดานตางๆ 4 
ดาน ไดแก ดานการเงิน ดานลูกคา ดานกระบวนการภายใน และดานการเรียนรู โดยการบรหิารเชงิ
ดุลยภาพมีรูปแบบและวิธีการที่ชวยใหการถายทอดทิศทางขององคกร กลยุทธ และเปาหมาย ลงสู
การปฏิบัติเปนไปไดอยางมีประสิทธิภาพ อีกทั้งยังเปนเครื่องมือส่ือสารที่ดีในการสื่อสารทั้งกลยุทธ
และผลงานสูพนักงานทุกระดับในองคกร อันจะนําไปสูการพัฒนาผลงานอยางตอเนื่องตอไป” 
 
 2.1.2 มุมมองมาตรฐานทั้ง 4 ของการบริหารเชิงดุลยภาพ  
 
 วรศักดิ์ ทุมมานนท และ ธีรยุส วัฒนาศุภโชค (2545) กลาวถึงมุมมองมาตรฐานทั้ง 4 ตาม
แนวคิดของการบริหารเชิงดุลยภาพ วามีดังนี้ 
 
 1.  มุมมองทางดานการเงิน (Financial Perspective) จะเกี่ยวของกับผลประกอบการ
ทางดานการเงินทั้งหมดของกิจการ แสดงใหเห็นความสําเร็จขององคกรในดานการเงิน ซึ่งมักจะมี
การแสดงผลดังกลาวในงบการเงินตางๆ ของกิจการ เชน การเพิ่มข้ึนของรายได กําไร การเพิ่ม
ประสิทธิภาพ หรือประสิทธิผลทางการผลิต และการลดลงของตนทุน เปนตน 
 
 2.  มุมมองทางดานลูกคา (Customer Perspective) จะเกี่ยวของกับความพึงพอใจของ
ลูกคาที่มีตอผลิตภัณฑและบริการขององคกร ทั้งนี้องคกรอาจจะตองมีการตอบสนองอยางมี
คุณคาใหกับลูกคาบางเพื่อใหลูกคาเกิดความประทับใจตอองคกร โดยจากแนวคิดทางธุรกิจที่วา 
หากลูกคามีความสุขและความพึงพอใจในคุณภาพของสินคาและบริการของกิจการ ก็จะนําไปสู
การเพิ่มข้ึนของฐานลูกคา ซึ่งจะนําไปสูการเพิ่มข้ึนของรายไดและกําไรของกิจการในที่สุด ซึ่งก็คือ
การนําไปสูการบรรลุผลการดําเนินงานทางการเงินที่กิจการตองการนั่นเอง โดยในมุมมองลูกคานี้ 
มักจะประกอบไปดวยตัวชี้วัดที่สําคัญ เชน ดัชนีความพึงพอใจของผูบริโภค ความตะหนักในตรา
สินคาขององคกร รวมถึงความสามารถในการขยายหรือเจาะตลาดใหมๆ ขององคกร เปนตน 
 
 3.  มุมมองทางดานกระบวนการภายในองคกร (Internal Process Perspective) จะ
เกี่ยวของกับประสิทธิภาพของการดําเนินงานภายในองคกร โดยจะพิจารณาถึงกระบวนการ
ดําเนินงานภายในที่สําคัญของกิจการ ที่จะนําไปสูความพึงพอใจและความสุขของลูกคา โดยใน
มุมมองนี้จะทําการวัดวาองคกรมีศักยภาพที่สูงเพียงพอจะทําใหลูกคาเกิดความพึงพอใจตอองคกร
หรือไมเมื่อเปรียบเทียบกับคูแขงขันโดยตรงของกิจการ ซึ่งสามารถวัดไดจากนวัตกรรมใหมๆ     
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การพัฒนากระบวนการดําเนินงานภายใน ประสิทธิภาพของการดําเนินงานในปจจุบัน หรือ
ความสามารถหลัก (Core Competence) ขององคกรเพื่อเปรียบเทียบกับคูแขงขัน ตัวชี้วัดที่สําคัญ
ของมุมมองนี้ อาทิเชน อัตราการนําเสนอผลิตภัณฑใหม รอบระยะเวลาในการดําเนินงานผลิต 
(Cycle Time) ของเสียจากการผลิต การลงทุนในเครื่องจักรหรืออุปกรณทางเทคโนโลยี เปนตน 
  
 4.  มุมมองทางดานการเรียนรูและการเติบโต (Learning and Growth Perspective) 
จะเกี่ยวของกับการพัฒนาองคกรในดานตางๆ เพื่อทําใหประสิทธิภาพของกระบวนการภายใน
ทั้งหมดขององคกรดีข้ึน ทันสมัยขึ้น และนําไปสูการตอบสนองความตองการลูกคาไดดียิ่งขึ้นดวย 
โดยการพัฒนาหลักๆ จะมุงเนนที่การพัฒนาทางดานปจจัยพื้นฐาน (Input) ในการดําเนินงาน
ตางๆ อาทิเชน ทักษะหรือความสามารถของพนักงาน ระบบสาธารณูปโภคที่สนับสนุนการ
ดําเนินงาน ความทันสมัยของเครื่องมือและอุปกรณตางๆ ระบบฐานขอมูลและเทคโนโลยีของ
องคกรซึ่งเปนสิ่งที่สําคัญของธุรกิจในปจจุบัน รวมทั้งการพัฒนาสภาพแวดลอมในการทํางาน 
เพื่อใหเกิดความเหมาะสมและสามารถกระตุนจูงใจใหพนักงานในองคกรทุมเทความพยายาม
ใหกับองคกรมากขึ้น ตัวชี้วัดที่สําคัญในมุมมองนี้ เชน จํานวนวันเฉลี่ยในการฝกอบรมพนักงาน 
งบประมาณในการพัฒนาระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ ดัชนีความพึงพอใจของพนักงาน อัตราการ
เขาออก เปนตน 
 

โดยที่ภายใตแตละมุมมองนั้นผูบริหารจะตองกําหนดวัตถุประสงค (Objective) สําคัญที่
องคกรอยากที่จะบรรลุภายใตมุมมองนั้นๆ ตัวชี้วัด (Measures) ที่จะวัดวาสามารถบรรลุ
วัตถุประสงคนั้นไดหรือไม เปาหมาย (Target) ที่แสดงใหรูถึงจุดหรือตัวเลขที่องคกรตองไปใหถึง 
และสุดทายสิ่งที่องคกรจะตองทํา (Strategic Initiatives) เพื่อใหบรรลุเปาหมายขางตน 

 
นอกจากนี้การบริหารเชิงดุลยภาพ ยังมีสวนชวยใหผูบริหารมองเห็นถึงผลการปฏิบัติงาน

ในหลายๆ ดานพรอมๆ กัน โดยพิจารณาจาก 4 มุมมอง (แผนภาพ 2.1) ซึ่งจะชวยใหผูบริหารตอบ
คําถามตางๆ ดังนี้ 

1. ลูกคามองกิจการอยางไร (How customers see us?) หรือมุมมองทางดานลูกคา  
2. กิจการจะตองเปนเลิศในดานใด (What must we excel at?) หรือมุมมองทางดาน

กระบวนการภายในองคกร 
3. กิจการจะยังคงสามารถพัฒนาและกอใหเกิดคุณคาตอไปไดหรือไม (Can we 

continue to improve and create value?) หรือมุมมองทางดานการเรียนรูและการเติบโต 
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4. ผูถือหุนมองกิจการอยางไร (How do we look to shareholders?) หรือมุมมอง
ทางดานการเงิน  
 ซึ่งถาผูบริหารสามารถตอบคําถามทั้ง 4 ดานไดอยางชัดเจนและลึกซึ้ง ยอมสงผลใหการ
นําแนวคิดและหลักการของการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชในองคกรบรรลุเปาหมาย และประสบ
ความสําเร็จในระยะยาวไดเปนอยางดี 
  

นอกจากการบริหารเชิงดุลยภาพจะใหขอมูลที่ครอบคลุมถึง 4 มุมมองแลว ยังชวยลด
ขอมูลที่มากเกินไป (Information Overload) ใหเหลือนอยที่สุด โดยจํากัดจํานวนของตัววัดผลการ
ปฏิบัติงานที่จะนํามาใช ทําใหกิจการไมตองจมอยูกับตัวเลขมากเกินไป อีกทั้งเพิ่มตัววัดผลการ
ปฏิบัติงานใหมๆ เขามาไดเร่ือยๆ เมื่อพนักงานหรือที่ปรึกษาเห็นวาจําเปน การนําการบริหารเชิง
ดุลยภาพมาใชจึงเทากับเปนการมุงความสนใจของผูบริหาร ไปที่ตัววัดผลการปฏิบัติงานในหลายๆ 
แงมุมพรอมๆ กัน ซึ่งลวนมีความสําคัญสูงสุดตอการพัฒนากิจกรรมตางๆ ขององคกรอยาง
ตอเนื่องดวยกันทั้งสิ้น 

 
Kaplan and Norton กลาววาในขณะนี้หลายบริษัทในประเทศสหรัฐอเมริกาไดนําการ

บริหารเชิงดุลยภาพมาใชแลว จากประสบการณในระยะแรกๆ พบวา การบริหารเชิงดุลยภาพ
สามารถตอบสนองความตองการของฝายบริหารไดในหลายๆ ดาน ประการแรก การบริหารเชิง
ดุลยภาพจะรวบรวมตัววัดผลการปฏิบัติงานที่แตกตางกันอยางสิ้นเชิง ซึ่งสะทอนถึงแผนงานของ
องคกรในแตละดานมาไวในรายงานฉบับเดียวกันที่จะนําเสนอตอฝายบริหาร  โดยใหความสําคัญ
กับลูกคามากขึ้น ตอบสนองความตองการของลูกคาไดรวดเร็วทันใจ พัฒนาคุณภาพของสินคา
และบริการ เนนการทํางานเปนทีม ลดเวลาในการทํารูปแบบสินคา (Concept) ใหเปนสินคาจริง 
(ซึ่งเริ่มต้ังแตการพัฒนารูปแบบสินคา การสํารวจตลาด การสรางแมแบบ การผลิต) และ
บริหารงานเพื่อผลในระยะยาว 

 
ประการที่สอง การบริหารเชิงดุลยภาพชวยขจัดปญหาการมุงเนนที่หนวยงานยอย 

(Suboptimization) เพราะใชตัววัดผลการปฏิบัติงานในระดับปฏิบัติการ รวมกับตัววัดผลการ
ปฏิบัติงานที่เปนตัวเงิน ทําใหผูบริหารมองเห็นไดชัดเจนยิ่งขึ้นวาพัฒนาการในดานใดดานหนึ่งของ
การบริหารงานอาจทําใหประสิทธิภาพของการบริหารงานในดานอื่นดอยลงได กลาวคือแมวา
วัตถุประสงคของกิจการจะสวยหรูเพียงใด ก็ยังคงเปนเรื่องยากที่จะบรรลุวัตถุประสงคในหลายๆ 
ดานไดในเวลาเดียวกัน ตัวอยางเชน กิจการสามารถลดเวลาในการทําการตลาดใหเกิดการซื้อขาย
ไดดวย 2 วิธี วิธีแรกคือพัฒนาข้ันตอนตางๆ ที่เกี่ยวของกับการแนะนําสินคาใหม วิธีที่ 2 คือ 
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แนะนําสินคาใหมที่มีลักษณะตางไปจากสินคาเดิมอยางสิ้นเชิง หรือลดคาใชจายในการเตรียมการ
ผลิต (Setup cost) อาจทําไดโดยลดเวลาที่ใชในการเตรียมการผลิต หรือเพิ่มขนาดของผลผลิต 
(Batch) ในทํานองเดียวกัน ผลผลิตและผลไดที่ผานการตรวจสอบครั้งแรก (First-pass yields) 
อาจมีปริมาณเพิ่มข้ึน อันเนื่องมาจากการปรับเปล่ียนสวนผสมของสินคาไปสูการผลิตสินคา
มาตรฐานที่งายตอการผลิต และมีกําไรหนวยสุดทาย (Margin) ตํ่ามากขึ้น                           
 

ผูถือหุนมองกิจการอยางไร? 
มุมมองทางดานการเงิน 

เปาหมาย ตัววัดผลการปฏิบัติงาน 
  

 
ลูกคามองกิจการอยางไร ?      กิจการจะตองเปนเลิศในดานใด? 

มุมมองทางดานลูกคา 
เปาหมาย ตัววัดผลการปฏิบัติงาน 
  

มุมมองทางดานกระบวนการภายใน 
เปาหมาย ตัววัดผลการปฏิบัติงาน 
  

 
   

กิจการจะยังคงสามารถพัฒนาและกอใหเกิดคุณคาตอไปไดหรือไม ? 
มุมมองทางดานการเรียนรูและการเติบโต 
เปาหมาย ตัววัดผลการปฏิบัติงาน 
  

 
แผนภาพ 2.1 ระบบการบริหารเชิงดุลยภาพ 

 
การบริหารเชิงดุลยภาพที่ Kaplan and Norton เสนอแนะนั้นสอดคลองกับองคประกอบ

ของความเปนเลิศของหลาย ๆ กิจการในแงของ : การบริหารงานในลักษณะแนวนอนตัวผานไป
ตามแผนกตางๆ (Cross-functional integration) การเปนหุนสวนทางการคาระหวางลูกคากับ 
ผูขาย (Customer–Supplier Partnerships) การขยายตลาดการคาออกไปในระดับโลก (Global 
Scale) การพัฒนากิจกรรมตางๆ อยางตอเนื่อง (Continuous Improvement) และการทํางานเปน
ทีมมากกวาตางคนตางทํา (Team rather than individual accountability) การที่การบริหารเชิง
ดุลยภาพรวมเอามุมมองทางดานการเงิน ลูกคา กระบวนการภายใน และการเรียนรูและการเติบโต
มาไวที่เดียวกัน จึงชวยใหผูบริหารเขาใจความเกี่ยวเนื่องระหวางมุมมองตางๆ ไดดียิ่งขึ้น ตลอดจน
เอาชนะอุปสรรคอันเกิดจากการบริหารงานโดยแบงออกเปนหนวยงานยอยตามหนาที่งาน อีกทั้ง
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ชวยใหการตัดสินใจและการแกปญหาตางๆ เปนไปอยางถูกตองมากยิ่งขึ้น การบริหารเชิงดุลยภาพ
จึงชวยใหกิจการมองไปขางหนาและเคลื่อนไปสูเปาหมายที่ตองการได (วรศักดิ์  ทุมมานนท, 
2546) 
  
 2.1.3 ขั้นตอนของการจัดทําการบริหารเชิงดุลยภาพ  
 

วรศักดิ์ ทุมมานนท และ ธีรยุส วัฒนาศุภโชค (2545) กลาวถึงรายละเอียดและขั้นตอน
การจัดทําการบริหารเชิงดุลยภาพวามีดังนี้ 

 
1. วิเคราะหแผนงานขององคกร 
2. นําขอมูลจากแผนมากําหนดเปนมุมมองตางๆ ที่องคกรมุงเนน 
3. กําหนดความสัมพันธของแตละมุมมอง 
4. กําหนดวัตถุประสงคภายในแตละมุมมอง ที่องคกรอยากจะบรรลุภายใตมุมมองนั้นๆ 
5. กําหนดตัวชี้วัดสําหรับแตละวัตถุประสงค เพื่อที่จะวัดวาสามารถบรรลุวัตถุประสงค

นั้นไดหรือไม  
6. กําหนดเปาหมายของแตละตัวชี้วัด เพื่อใหรูถึงจุดหรือตัวเลขที่องคกรตองไปใหถึง 
7. กําหนดกิจกรรมหลักที่ตองทํา เพื่อใหบรรลุเปาหมายของแตละตัวชี้วัดที่กําหนดไว 
 

 2.1.4 กระบวนการในการพัฒนาการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 
พสุ  เดชะรินทร (2544) กลาวถึง “กระบวนการในการพัฒนาการบริหารเชิงดุลยภาพวา

ประกอบดวยขั้นตอนตางๆ ดังนี้ 
 

 1. การวิเคราะหทางกลยุทธ ซึ่งไดแก การวิเคราะหจุดแข็ง จุดออน โอกาส และอุปสรรค
ขององคกร (SWOT Analysis) ซึ่งเปนที่นิยมและรูจักกันอยางแพรหลาย เพื่อใหไดทิศทางและกล
ยุทธขององคกรที่ชัดเจน 
 2. กําหนดวิสัยทัศนและกลยุทธขององคกรโดยกําหนดเปนกลยุทธหลัก (Strategic 
Themes) ที่สําคัญขององคกร 
 3. วิเคราะหและกําหนดวาการบริหารเชิงดุลยภาพขององคกรควรจะมีทั้งหมดกี่มุมมอง
และมุมมองแตละมุมมองควรจะมีความสัมพันธกันอยางไร 
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 4. จัดทําแผนที่ทางกลยุทธ (Strategy Map) ระดับองคกร โดยกําหนดวัตถุประสงคที่
สําคัญภายใตแตละมุมมอง โดยพิจารณาวาในการที่องคกรจะสามารถดําเนินงานและบรรลุ
วิสัยทัศน และกลยุทธขององคกรไดนั้น จะตองบรรลุวัตถุประสงคในดานใดบาง 
  (1)  ถาภายใตแตละมุมมองประกอบดวยวัตถุประสงคจํานวนมาก ผูบริหารจะตองมี
การจัดลําดับความสําคัญของวัตถุประสงคแตละประการ โดยพิจารณาวาวัตถุประสงคนั้นจะชวย
ใหองคกรบรรลุวิสัยทัศนที่ตองการหรือไม 
  (2)  จะตองมีการสรางความเชื่อมโยงระหวางวัตถุประสงคในแตละดานอยางชัดเจน 
ในลักษณะของเหตุและผล โดยจัดทําไวในรูปของแผนที่ทางกลยุทธ 
 5. กลุมผูบริหารระดับสูงจะตองมีการประชุมรวมกันเพื่อยืนยันและเห็นชอบในแผนที่ทาง
กลยุทธที่สรางขึ้น 
 6. ภายใตวัตถุประสงคแตละประการ จะตองกําหนดรายละเอียดของวัตถุประสงคนั้นใน
ดานตางๆ ทั้งในดานของ ตัวชี้วัด ฐานขอมูลในปจจุบัน เปาหมายที่ตองบรรลุ รวมทั้งแผนงาน 
กิจกรรมหรือโครงการ (Initiatives) ที่จะตองทํา ซึ่งภายใตข้ันตอนนี้สามารถที่จะแยกเปนประเด็น
ตางๆ ไดดังนี้ 
  (1)  การจัดทําตัวชี้วัด 
  (2)  การกําหนดเปาหมาย โดยอาศัยขอมูลในปจจุบันเปนพื้นฐานในการกําหนด
เปาหมาย 
  (3) การจัดทําแผนงาน โครงการ และกิจกรรมที่จะตองทํา เพื่อชวยใหบรรลุเปาหมาย
ที่กําหนดขึ้น” 
 
 2.1.5 ผลลัพธจากการที่องคกรไดนําการบริหารเชิงดุลยภาพไปใช  
 

สุวิต  ศรีไหม (2546) กลาวถึง “เปาหมายเบื้องตนของการบริหารเชิงดุลยภาพ วาคือการ
ใหความสําคัญกับความสําเร็จของเปาหมายทางกลยุทธขององคกรในอนาคต ในการนําแนวคิด
การบริหารเชิงดุลยภาพไปปฏิบัติงานนั้น ไดกอใหเกิดผลดีตอองคกรมากมายหลายประการ
ดวยกันคือ 

 
 1.   ปรับปรุงผลการดําเนินงานทางการเงินโดย เพิ่มรายไดจากการที่ใหความสําคัญกับ
ลูกคา ลดคาใชจายในกระบวนการตางๆ และปรับปรุงผลิตภาพในการทํางานและทําใหพันธกิจมี
ประสิทธิภาพมากขึ้น 
 2.   ทําใหบรรดาผูจัดการมีความคิดเปนตรงกันวาอะไรที่เปนสิ่งที่ขับเคลื่อนธุรกิจจริงๆ  
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 3.   ทําใหเกิดการจัดวางกิจกรรมทางกลยุทธสูแผนกลยุทธ จากที่เคยอนุญาตใหใน
ชวงแรกของการจัดทําแผนกลยุทธ แตเมื่อนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช องคกรสามารถมีขอมูล
ที่ตองการเพื่อทําใหการวางแผนมีประสิทธิภาพมากขึ้น 
 4.   ความมีประสิทธิภาพของกระบวนการวัดผลทําใหเกิดความสมเหตุสมผลของการ
คัดเลือกวากระบวนการทางธุรกิจนั้นควรจะทําอะไรเปนลําดับแรก 
 5.   ทําใหผูจัดการสามารถคนหาประสบการณที่ดีที่สุดในองคกรและสามารถนําไปใชงาน
ที่ใดก็ได 
 6. การที่มีขอมูลซ่ึงสามารถเห็นได โดยการวัดผลจะทําใหสามารถสนับสนุนการตัดสินใจ
เร่ืองงบประมาณและกอใหเกิดกระบวนการตัดสินใจที่ดีกวาและเร็วกวา ซึ่งหมายความวาสามารถ
ลดความเสี่ยงได 
 7. จากการที่มีขอมูลสามารถวัดไดทําใหสามารถสรางความรับผิดชอบและสรางการจูง
ใจโดยอยูบนพื้นฐานของขอมูลที่เปนจริง ไมตัดสินใจโดยใชจิตพิสัย ซึ่งสนับสนุนการเสริมแรงและ
การจูงใจซึ่งทําใหเกิดการแขงขันในการทํางาน 
 8. กอใหเกิดการเปรียบเทียบและพัฒนากระบวนการทํางานตางๆ กับองคกรภายนอกซึ่ง
จะสงผลใหมีการปรับปรุงระบบการทํางานภายใน 
 9. สามารถบงชี้ความรับผิดชอบตอกําไรที่หนวยธุรกิจหรือแผนกตางๆ รับผิดชอบได
อยางชัดเจน 
 10.  เชื่อมโยงองคประกอบ (การเงิน ลูกคา กระบวนการภายใน และนวัตกรรม) ของธุรกิจ
ซึ่งมีสวนในความสําเร็จของเปาหมายธุรกิจ 
 11. การบริหารเชิงดุลยภาพ เปนเครื่องมือที่กระทําราวกับวาเปนเครื่องมือในการสื่อสารที่
จะแบงปนขอมูล ขาวสาร/กลยุทธองคกรหรือการติดตามผลการดําเนินงานซึ่งมีสวนตอความสาํเรจ็
ของกลยุทธ เชน การมุงความสําคัญไปที่การทํางานของพนักงานที่จะทําใหองคกรประสบ
ความสําเร็จในเปาหมายขององคกรหรือกลยุทธตางๆ  
 12. เปนเครื่องมือที่สามารถแจงเตือนใหทราบลวงหนาถึงสิ่งที่ไมประสงค เชน ความ
แปรปรวนตางๆ จากเปาหมายหรือกลยุทธที่วางไว 
 13.  เปนเครื่องมือที่ตอกย้ําถึงความถูกตองของวิสัยทัศนและกลยุทธโดยตั้งอยูบนพื้นฐาน
ของความสัมพันธเชิงเหตุและผลระหวางความแตกตางของปจจัยตางๆ ที่กระทบตอธุรกิจและย้ํา
เตือนจุดสําคัญที่เปนกุญแจสูความสําเร็จ 
 14. ทําใหมั่นใจไดวาพนักงานแตละคนเขาใจบทบาทของตนเองและรูวาตนเองจะมีสวน
ในความสําเร็จขององคกรไดอยางไร โดยการเชื่อมโยงกลยุทธกับความคาดหวังในผลการ
ดําเนินงานของพนักงาน 
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 15. เชื่อมโยงการควบคุมการดําเนินงานระยะสั้นกับกลยุทธธุรกิจ 
 16. ทําใหเกิดความมั่นใจไดวาการพัฒนาและอบรมในโปรแกรมตางๆ นั้นตั้งอยูบน
พื้นฐานของความเขาใจความตองการของธุรกิจจริงๆ ซึ่งสามารถสรางมูลคาเพิ่มและกอใหเกิดผล
ซึ่งสามารถวัดได 
 17. ทําใหเกิดความรูเพิ่มเติมโดยการอบรมและสั่งสอน 
 18. ทําใหเกิดระบบที่ดีกวาสําหรับการใหรางวัลและผลตอบแทน” 
 
 2.1.6 ประโยชนของการบริหารเชิงดุลยภาพ  
 
 วรศักดิ์ ทุมมานนท และ ธีรยุส วัฒนาศุภโชค (2545) กลาวถึงการที่องคกรนําการบริหาร
เชิงดุลยภาพเขามาประยุกตใช จะทําใหเกิดประโยชนตางๆ ตอองคกรมากมาย ซึ่งสามารถสรุปได
ดังนี้ 
 
 1.  สรางความสอดคลองของกลยุทธทั่วองคกร (Strategic Agreement) : การบริหาร
เชิงดุลยภาพจะชวยทําใหเกิดความสอดคลองกันในเรื่องของแผนกลยุทธในทุกระดับชั้นขององคกร 
สงผลใหทิศทางขององคกรมีความชัดเจน และองคกรสามารถนําแผนกลยุทธไปใชไดอยางถูกตอง
เหมาะสมมากยิ่งขึ้น 
 
 2.  ระบบการสื่อสารทั่วทั้งองคกร (Strategic Communication) : การบริหารเชิงดุลย
ภาพจะชวยในการสื่อสารและถายทอดแนวคิดหลักของแผนกลยุทธไปยังบุคลากรในทุกระดับของ
องคกร ทําใหเกิดความเขาใจที่ตรงกันในการนําแผนกลยุทธไปปฏิบัติ 
 
 3. มีระบบการถายทอดกลยุทธทุกระดับ (Strategic Alignment) : การบริหารเชิง
ดุลยภาพจะชวยทําใหเกิดความสอดคลองและเปนอันหนึ่งอันเดียวกันทั่วทั้งองคกร เนื่องจาก
ในทางปฏิบัติการทําการบริหารเชิงดุลยภาพจะมีหลายระดับดวยกัน ซึ่งประกอบไปดวย 

       - การบริหารเชิงดุลยภาพระดับองคกร (Corporate Scorecard) คือ การจัดทํา 
การบริหารเชิงดุลยภาพ และตัวชี้วัดระดับองคกร เพื่อใชในการควบคุมผลการดําเนินงานและการ
นําแผนไปใชทั่วทั้งองคกร 

       - การบริหารเชิงดุลยภาพระดับฝาย (Departmental Scorecard) คือ การจัดทํา
การบริหารเชิงดุลยภาพ และตัวชี้วัดระดับฝาย เพื่อที่จะถายทอดแนวคิดของแผนกลยุทธในระดับ
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องคกรลงมายังระดับฝาย โดยจะใหแตละฝายกําหนดตัวชี้วัดเปนของตนเอง ทั้งนี้ตองมีความ
สอดคลองกับการบริหารเชิงดุลยภาพ และตัวชี้วัดในระดับองคกรดวย 

       - การบริหารเชิงดุลยภาพระดับบุคคล (Personal Scorecard) คือ การจัดทําการ
บริหารเชิงดุลยภาพ และตัวชี้วัดระดับบุคคล ซึ่งในปจจุบันหลายๆ องคกรกําลังจัดทําการบริหาร
เชิงดุลยภาพในระดับนี้อยู โดยจัดใหมีตัวชี้วัดในการประเมินผลการดําเนินงานรายบุคคล ซึ่งการที่
จะนําแนวคิดของการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชใหเกิดประสิทธิผลนั้น องคกรควรจะมีการเชื่อมโยง 
การบริหารเชิงดุลยภาพระดับบุคคลกับตัวชี้วัด และระบบการจายคาตอบแทน (Pay for 
Performance) รวมทั้งแผนการพัฒนาบุคคลเขาดวยกัน อันจะทําใหองคกรสามารถประเมิน
ประสิทธิภาพของพนักงานแตละคนไดอยางละเอียดถี่ถวนตรงกับความตองการมากขึ้น และจะทํา
ใหองคกรสามารถทราบถึงปญหาและการพัฒนาแนวคิดของการจัดการไดต้ังแตระดับองคกร 
ระดับฝาย จนถึงระดับบุคคล ซึ่งจะทําใหเกิดความสอดคลองและความชัดเจนในการประเมินผล
การดําเนินงานของทุกฝายและบุคลากรทุกคนในองคกร อีกทั้งยังเปนการกระตุนใหบุคลากรทุกคน
ในองคกรปฏิบัติงานอยางเต็มความสามารถ เนื่องจากการประเมินผลเปนรูปธรรมมากขึ้นและยัง
สามารถเขาไปจัดการกับการบริหารทรัพยากรตางๆ ไดมากขึ้น 
  
 4. การมีระบบในการเตือนภัยลวงหนา (Predictive and Early Warning Sign) : 
การบริหารเชิงดุลยภาพจะชวยทําใหองคกรสามารถคาดคะเนถึงปญหาหรือส่ิงที่จะเกิดขึ้นกอนที่
จะลุกลามกลายเปนปญหาใหญโต เนื่องจากตัวชี้วัดจะมีความสัมพันธในเชิงเหตุและผลอยู
ตลอดเวลา นั่นหมายถึงการที่องคกรสามารถพิจารณาถึงตัวชี้วัดบางตัวที่แสดงถึงสิ่งที่ผิดปกติ
ข้ึนมา แลวรีบเขาไปทําการแกไขและปรับปรุงแผนกลยุทธกอนที่จะสงผลลุกลามไปยังผล
ประกอบการอื่นๆ ขององคกรตอไป ยังผลใหองคกรสามารถปองกันความเสียหายไดในระดับหนึ่ง
และสามารถที่จะปรับตัวใหเขากับสภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงไปไดอยางรวดเร็วขึ้น 
 
 5. การมององคกรเปนภาพรวมทั้งระบบ (Holistic View) : การบริหารเชิงดุลยภาพ
จะทําใหผูบริหารมีมุมมองที่กวางขวางขึ้นและสามารถพิจารณาปจจัยตางๆ ในทุกสวนที่มี
ความสําคัญในธุรกิจนั่นก็คือทําใหผูบริหารสามารถที่จะประเมินผล ควบคุม และมองภาพธุรกิจใน
เชิงองคกรรวมไดมากขึ้น โดยในปจจุบันธุรกิจตางๆ ไมสามารถมุงเนนมุมมองทางดานการเงิน หรือ
การผลิตและการดําเนินงานเพียงอยางเดียวเทานั้น แตจะตองมีการพิจารณามุมมองตางๆ ที่มี
ความสําคัญตอความสําเร็จในเชิงองครวมขององคกรไปพรอมๆ กันดวย ซึ่งมุมมองแตละมุมมอง
ดังกลาวจะมีความสัมพันธกันในเชิงเหตุและผล โดยการบริหารเชิงดุลยภาพจะชวยใหผูบริหาร

 



 23

สามารถพิจารณาถึงภาพรวมและทราบถึงความสัมพันธของมุมมองตางๆ ไดชัดเจน และทําให
สามารถควบคุมทุกๆ ปจจัยที่มีความสําคัญตอการดําเนินงานของธุรกิจไดมากขึ้น อันจะนําไปสู
การประเมินผล การควบคุมผลการดําเนินงานที่รัดกุม เหมาะสม และนําไปสูผลสําเร็จในเชิงองค
รวมไดดีข้ึน 
 
 2.1.7 องคกรตัวอยางที่ประสบความสําเร็จในการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 
 Kaplan and Norton (2000) กลาวถึงองคกรที่นําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชแลว
ประสบความสําเร็จ โดยมีองคกรตัวอยางดังนี้ 

 
 ฝายการตลาดและโรงกลั่นแหงโมบิลนอรธอเมริกา 
 
 เมื่อป 1992 ฝายการตลาดและโรงกลั่นเปนหนวยงานของโมบิลออยลคอรปอเรชั่น (Mobil 
North America Marketing and Refining Division,NAM&R) ที่มียอดขาย 15 พันลานเหรียญตอ
ป ซึ่งนับวามีผลกําไรอยูในอันดับทายสุด เมื่อเทียบกับบริษัทในอุตสาหกรรมเดียวกัน และให
ผลตอบแทนจากการลงทุนในระดับตํ่ากวาจะยอมรับได อีกทั้งยังตองอาศัยเงินชวยเหลือเปน
จํานวน 500 ลานเหรียญจากบริษัทแมสําหรับใชในการบํารุงรักษาและปรับปรุงอุปกรณการผลิต 
ทีมผูบริหารชุดใหมไดกําหนดแผนกลยุทธข้ึนมาใหมซึ่งเนนความสําคัญของลูกคา ทีมผูบริหาร
กระจายอํานาจโดยแบงองคกรออกเปน 18 หนวยธุรกิจ พรอมมอบหมายใหรับผิดชอบตอผลกําไร
และขาดทุนของหนวยงานตนเอง สวนพนักงานในสวนกลางไดรับการปรับโครงสรางใหมและแบง
ออกเปน 14 กลุมงานสนับสนุน ในป 1994 การบริหารเชิงดุลยภาพของหนวยงานไดรับการ
นําเสนอเพื่อใชถายทอดและใชในการบริหารกลยุทธที่กําหนดขึ้นใหมนี้ 
 
 ผลลัพธบังเกิดขึ้นไดอยางรวดเร็วหลังจากชวงเวลาหลายปของการมีผลการดําเนินงานใน
ระดับที่ตํ่ากวาคาเฉลี่ย และอยูในอันดับทายสุดเมื่อเทียบกับบริษัทอื่นๆ ในอุตสาหกรรมเดียวกันใน
ป 1992 และ 1993 และแลวโมบิลก็เลื่อนขึ้นครองอันดับ 1 ในป 1995 โดยมีผลกําไรสูงกวา
คาเฉลี่ยของอุตสาหกรรมถึง 56 เปอรเซ็นต การเปลี่ยนแปลงแบบพลิกผันนี้เกิดขึ้นภายในชวงเวลา
เพียง 2 ป ของการเริ่มใชกลยุทธใหม ของการเปนองคกรในรูปแบบใหม และของการใชการบริหาร
เชิงดุลยภาพในกระบวนการบริหารผลการดําเนินงาน ส่ิงที่นาประทับใจย่ิงไปกวานั้นก็คือ โมบิล
ยังคงสามารถรักษาความเปนผูนําในอุตสาหกรรมไดเปนเวลาถึง 4 ปติดตอกัน ไบรอัน เบเกอร ใน
ตําแหนงรองประธานบริหารของฝายฯ กลาวถึงความสําเร็จขององคกรวา “ในป 1997 เราครอง
อันดับ 1 ติดตอกันนับเปนปที่ 3 แลว ซ่ึงยังไมเคยมีบริษัทน้ํามันขนาดใหญแหงใดทําไดมากอน 
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การบริหารเชิงดุลยภาพนาจะไดเครดิตของผลงานนี้ไปเปนสวนใหญ พวกเรากําหนดกรอบ
ความคิดเกี่ยวกับผลการดําเนินงานขึ้นจากการบริหารเชิงดุลยภาพนี้เอง” 
 
 ฝายวินาศภัยและอสังหาริมทรัพยแหงซิกนา 
 
 เมื่อป 1993 ฝายวินาศภัยและอสังหาริมทรัพยฯ ดําเนินงานขาดทุนเกือบ 275 ลานเหรียญ 
ซึ่งนับเปนผลงานยอดแยที่สุดในอุตสาหกรรม ทําใหฝายฯ เกือบตองลมละลาย แมผลการ
ดําเนินงานที่ตกต่ํานี้จะมีสาเหตุมาจากวิกฤตการณสําคัญๆ ขององคกรไมกี่เร่ืองก็ตาม แตพบวา
กิจการในเกือบทุกสายงานขององคกรมีผลกําไรที่ตกต่ําเปนอยางมาก ทีมผูบริหารชุดใหมที่เขามา
เพื่อสรางความเปลี่ยนแปลงใหเกิดกับองคกรไดกําหนดกลยุทธข้ึนใหม โดยตองการใหองคกรเปน 
“ผูเชี่ยวชาญ” ดวยการเนนไปที่ตลาดเฉพาะกลุม (Niches) ซึ่งองคกรมีความไดเปรียบในดาน
ขอมูล แผนกลยุทธใหมนี้ไดมอบหมายใหถือปฏิบัติผานทางหนวยธุรกิจ 21 องคกร โดยใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพเปนกระบวนการบริหารจัดการหลัก 
 
 การดําเนินงานขางตนบรรลุผลอยางรวดเร็วและนาทึ่งโดยภายในเวลา 2 ป ฝายฯ กลับมา
มีกําไรและสามารถรักษาระดับผลการดําเนินงานและมีความกาวหนาตลอดระยะเวลา 4 ปตอมา 
และในป 1998 บริษัทมีผลกําไรที่มั่นคงในอุตสาหกรรม โดยกิจการในเกือบทุกสายมีผลการ
ดําเนินงานอยูในควอไทลแรก เมื่อปลายป 1998 ฝายฯ สามารถนําสงผลกําไรใหแกบริษัทแมไดถึง 
3.45 พันลานเหรียญ สําหรับประธานฝายวินาศภัยและอสังหาริมทรัพยแหงซิกนา เจอราลด ไอ
ซอมแลว การบริหารเชิงดุลยภาพเปนสิ่งที่มีบทบาทสําคัญตอความสําเร็จคร้ังนี้ เขากลาววา “ซิก
นาไดใชการบริหารเชิงดุลยภาพในการปรับเปลี่ยนตัวเองจากบริษัทพื้นๆ ไปสูความเปนผูเชี่ยวชาญ
ที่มีผลการดําเนินงานในระดับตนๆ” 
 
 ฝายร็อควอเตอรแหงบราวน แอนด รูต เอ็นเนอรจี เซอรวิส  
 
 ฝายร็อควอเตอรเปนบริษัทในสังกัดของบราวน แอนด รูต เอ็นเนอรจี เซอรวิส (ซึ่งเปนสวน
หนึ่งของแฮลลิเบอรตัน คอรปอเรชั่น) ซึ่งทําธุรกิจกอสรางสิ่งกอสรางใตทะเลใหกับบริษัทผูผลิต
น้ํามันและแกสในทะเล องคกรนี้มีสํานักงานใหญต้ังอยูที่อเบอรดีนในสกอตแลนด ในป 1992 
ฝายฯ ประสบกับการขาดทุน และในป 1993 ประธานฝายคนใหม นอรม แชมเบอรส ไดนําเสนอ 
การบริหารเชิงดุลยภาพใหแกทีมผูบริหาร เพื่อใชวางกลยุทธใหมในการสรางสัมพันธภาพที่มี
คุณคากับลูกคา แทนที่จะใชกลยุทธการเสนอราคาที่ตํ่าสุด ภายในป 1996 ฝายร็อควอเตอรก็ได
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ครองอันดับหนึ่งของตลาดเฉพาะกลุม ทั้งในดานการเติบโตและผลกําไร แชมเบอรสกลาววา “การ
บริหารเชิงดุลยภาพชวยปรับปรุงวิธีการสื่อสารและเพิ่มผลกําไรใหแกเรา” 
 
 2.1.8 บัญญัติ 10 ประการ เพื่อความสําเร็จในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมา
ดําเนินการ 
 
 McCunn (1998 อางถึงใน สุวิต  ศรีไหม, 2546) กลาวถึง “ขอเสนอแนะจากงานวิจัยที่
ตองการคนหาคําตอบเกี่ยวกับการนําการบริหารเชิงดุลยภาพไปใช ซึ่งจากการวิจัยชี้ใหเห็นวามี
ประเด็นที่ตองพิจารณา 10 ประเด็นในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพไปใช 
 

1. ตองใชการบริหารเชิงดุลยภาพเพื่อรองรับการปฏิบัติตามเปาหมายทางกลยุทธ 
2. ตองแนใจวามีเปาหมายทางกลยุทธกอนที่จะเริ่มใช การบริหารเชิงดุลยภาพ 
3. ตองแนใจวาผูบริหารระดับสูงใหการสนับสนุนและผูจัดการระดับตางๆ ยอมรับ 
4. ตองทําโครงการนํารองกอนที่จะนํามาใชทั้งองคกร 
5. ตองเตรียมจัดการประเด็นตางๆ สําหรับแตละหนวยธุรกิจกอนที่จะนําการบริหารเชิง

ดุลยภาพมาใช 
6. อยาใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนเครื่องมือในการควบคุม เพราะจะเกิดการตอตาน

และไมทําใหเกิดการรวมมือกันของหนวยงานตางๆ ในองคกร 
7. อยาพยายามสรางมาตรฐานตางๆ สําหรับการบริหารเชิงดุลยภาพ เพราะการบริหาร

เชิงดุลยภาพสําหรับแตละองคกรลวนมีความแตกตางกัน 
8. อยาสรางความสลับซับซอนหรือพยายามหาความสมบูรณ ทําทุกอยางใหมีความ

เรียบงาย 
9. อยาประเมินความตองการในการฝกอบรมและสื่อสารระหวางสมาชิกในองคกรต่ําไป 
10. อยาประเมินงานตางๆ ของฝายบริหารและตนทุนในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมา

ใชตํ่าเกินไป” 
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 2.1.9 ความลมเหลวในการประยุกตการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 
 Kaplan and Norton (2001) กลาวถึงความลมเหลวในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมา
ใชวามี 2 สวน ดังนี้ 
 
 1.  ความลมเหลวในการออกแบบ 
 (1) การบริหารเชิงดุลยภาพ มีตัวชี้วัดมากหรือนอยเกินไป 
 (2) ขาดความสมดุลระหวางตัวชี้วัดที่เปนเหตุและตัวชี้วัดที่เปนผล 
 (3) ขาดความเชื่อมโยงในลักษณะของเหตุและผลที่ทําใหไมสามารถมองเห็น
ความสัมพันธของตัวชี้วัดตางๆ ได 
 (4) ตัวชี้วัดที่มีอยูไมไดเปนตัวชี้วัดที่มีความสําคัญจริงๆ หรือไมสอดคลองกับ
วัตถุประสงค 
 (5) ทุกแผนกไมไดมีสวนรวมในการออกแบบการบริหารเชิงดุลยภาพ โดยเฉพาะ
แผนกที่ทํางานบริการ ทําใหการบริหารเชิงดุลยภาพไมสมบูรณ 
 

2. ความลมเหลวในกระบวนการนําไปใช 
(1) ขาดการสนับสนุนจากผูบริหารระดับสูง 

  (2) มีพนักงานหรือบุคลากรฝายตางๆ เขารวมไมครบหรือมีเพียงบางฝาย เชน ฝาย
วางแผนเทานั้นที่มีสวนรวมในการทํางาน 
  (3)  มีเพียงผูบริหารเทานั้นที่ไดมีสวนเกี่ยวของกับการบริหารเชิงดุลยภาพ 
  (4) ใหความสําคัญกับระบบตางๆ เชน ระบบสารสนเทศ มากกวาการจัดการ 
  (5) วาจางที่ปรึกษาที่ไมมีประสบการณ 
  (6) ใชการบริหารเชิงดุลยภาพในฐานะเปนเครื่องมือในการจายคาตอบแทนเทานั้น 
 
 ณัฏฐพันธ  เขจรนันทน (2544) กลาววาถึงแมกรอบความคิดและการนําการบริหารเชิง
ดุลยภาพไปใชงานจะมีความนาสนใจและนาจะสรางผลประโยชนที่เปนรูปธรรมแกธุรกิจ แตการ
ประยุกตการบริหารเชิงดุลยภาพก็ไมประสบความสําเร็จในการใชงานเสมอไป ซึ่งเราสามารถสรุป
ปญหาสําคัญในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพไปใชงาน คือ  
 

1. ผูพัฒนาการบริหารเชิงดุลยภาพไมเขาใจความตองการและกลยุทธขององคกรอยาง
แทจริง 
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2. ผูพัฒนาการบริหารเชิงดุลยภาพไมรูจักลักษณะของธุรกิจและอุตสาหกรรม 
3. ทีมงานพัฒนาการบริหารเชิงดุลยภาพมีจุดออนดานการบัญชีและการเงิน 
4. ทีมงานขาดทักษะและประสบการณในการทําวิจัยเชิงปฏิบัติงาน (Action Research) 
5. ขาดการบูรณาการเขากับการดําเนินงานที่สําคัญ ซึ่งเปนแกนของธุรกิจ 
6. ผูปฏิบัติไมเขาใจแนวคิดและหลักการของการบริหารเชิงดุลยภาพอยางแทจริง 
7. ขาดการสนับสนุนจากผูบริหารระดับสูง และความตอเนื่องในการดําเนินงาน 
 
เมื่อทราบสาเหตุของการนําหลักการของการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชแลวไมประสบ

ความสําเร็จเทาที่ควร องคกรควรจะปรับปรุงหรือแกไขปญหาที่เกิดขึ้นใหตรงจุด เพื่อใหบรรลุ
เปาหมายของการบริหารเชิงดุลยภาพ และสําหรับองคกรที่มีความสนใจหรือมีความคิดริเร่ิมที่จะ
นําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชในการจัดการองคกร ควรจะศึกษารายละเอียด ขอจํากัดของการ
ใช ประโยชนที่จะไดรับจากการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชใหละเอียดถี่ถวนเสียกอน เพื่อให
การนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชเกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุดตอองคกร 

 
2.2 งานวิจัยที่เกี่ยวของกับการบริหารเชิงดุลยภาพ  

 
 พสุ  เดชะรินทร (2546) ไดทําการสํารวจการนําการบริหารเชิงดุลยภาพไปใชกับบริษัทจด
ทะเบียนในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทย โดยทําการสงแบบสอบถามไปยังบริษัทที่จดทะเบียน
ในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทยทุกบริษัท จํานวนทั้งสิ้น 389 ชุด (เปนตัวเลขเมื่อปลายป 
2545)  และไดรับตอบกลับมาทั้งสิ้น 171 ชุด หรือคิดเปนรอยละ 43.95 พบการนําการบริหารเชิง
ดุลยภาพมาใชแยกตามกลุมอุตสาหกรรมไดดังนี้ 
 

อุตสาหกรรม 

ไดนํามาใชจน
เห็นผลลพัธหรือ

ประสบ
ความสาํเร็จ 

กําลงัใชแตยงัไม
เห็นผลที่ชัดเจน การนาํมาใชรวม 

กลุมเกษตร - 1 1 
กลุมธนาคาร 2 4 6 
กลุมวัสดุกอสรางและตกแตง 1 - 1 
กลุมเคมีภัณฑและพลาสตกิ 1 4 5 
กลุมพาณิชย - 1 1 

 



 28

อุตสาหกรรม 

ไดนํามาใชจน
เห็นผลลพัธหรือ

ประสบ
ความสาํเร็จ 

กําลงัใชแตยงัไม
เห็นผลที่ชัดเจน การนาํมาใชรวม 

กลุมส่ือสาร 3 2 5               
กลุมชิ้นสวนอเิล็กทรอนกิส - 1 1 
กลุมพลงังาน 3 1 4 
กลุมบันเทงิและสันทนาการ 2 - 2 
กลุมเงนิทุนหลักทรัพย 1 3 4  
กลุมอาหารและเครื่องดื่ม - 3 3 
กลุมการแพทย 1 - 1 
กลุมของใชในครัวเรือน - 2 2 
กลุมประกนัชวีิตและประกนัภัย - 3 3 
กลุมบรรจุภัณฑ - 2 2 
กลุมขนสง - 1 1 
กลุมยานพาหนะและอุปกรณ - 1 1 
กลุมอ่ืนๆ   - 1 1 

รวม 14 30 44           
  
 เมื่อพิจารณาการนาํการบริหารเชงิดุลยภาพมาใชแยกตามกลุมอุตสาหกรรม (ตามการจัด
ของตลาดหลกัทรัพย ณ ส้ินป 2545) จะพบวาการนาํการบริหารเชงิดุลยภาพมาใชไดกระจายกนั
ออกไปในหลายกลุม โดยในสิ้นป 2545 มีกลุมอุตสาหกรรมในตลาดหลักทรัพยทั้งหมด 32 กลุม 
(รวมกลุมธุรกจิขนาดกลาง) พบกลุมอุตสาหกรรมที่มบีริษัทนาํการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชทัง้สิ้น 
18 กลุม (คิดเปนรอยละ 56) สวนกลุมอุตสาหกรรมที่ไมมีบริษัทนําการบริหารเชงิดุลยภาพมาใช
ประกอบดวย กลุมธุรกิจขนาดกลาง กลุมโรงแรมและบริการทองเที่ยว กลุมของใชในครัวเรอืน 
กลุมอัญมณีและเครื่องประดับ กลุมเครื่องมือและเครื่องจักร กลุมเวชภัณฑและเครื่องสําอาง   
กลุมการพิมพและสิ่งพิมพ กลุมบริการเฉพาะกิจ กลุมพัฒนาอสังหาริมทรัพย กลุมเยื่อกระดาษ
และกระดาษ กลุมส่ิงทอและเครื่องนุงหม กลุมคลังสนิคาและไซโล กลุมเครื่องใชไฟฟา และกลุม
บริษัทที่อยูระหวางการฟนฟูกิจการ 
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 สราญ  ประมวลวรชาต ิ(2543) ไดศึกษาปจจัยสนับสนนุและอุปสรรคในการนําการบริหาร
เชิงดุลยภาพมาใชในองคกรกลุมธุรกิจส่ือสารของไทย การศึกษาไดใชการสัมภาษณกึ่งโครงสราง 
(Semi-structure Interview) 1  กับผูที่เกี่ยวของและรับผิดชอบตอการใชการบริหารเชงิดุลยภาพใน
บริษัทเทเลคอม เอเชยี (จํากดั) มหาชน และบริษัทแอดวานด อินโฟ เซอรวิส (จาํกัด) มหาชน จาก
การวิจยัพบวา ปจจยัสนับสนุนตอการนาํการบริหารเชงิดุลยภาพมาใช ไดแก ปจจัยดานลกัษณะ
ธุรกิจทีท่ั้งสองบริษัทมีลักษณะการดําเนนิงานเปนพลวตั (Dynamic) 2  ทําใหสามารถยอมรับการ
เปลี่ยนแปลงตางๆ ไดงาย ซึ่งเปนผลดีตอการนําการบริหารเชิงดลุยภาพมาใช ผูนาํองคกรเห็น
คุณคาและพรอมที่จะเปนผูนําการเปลี่ยนแปลง ปจจยัดานการเตรียมการ ทัง้สองบริษัทเตรียมการ
มาเปนอยางด ี ทั้งในดานสารสนเทศและการมวีัฒนธรรมองคกรที่เอื้อตอการรับส่ิงใหมๆ เขาสู
องคกร และถงึแมวาพนักงานจะมีความกงัวลอยูบางกับการนาํระบบใหมเขาสูองคกร แตเนื่องจาก
ความเอาใจใสของผูบริหารและตัวพนักงานเองที่มีศักยภาพ และมีความพรอมในการเปลี่ยนแปลง 
จึงทาํใหเปนปจจัยสนับสนุนมากกวาเปนอปุสรรค 
 
 อานนัทนิี จนัทรวรรณด ี (2543) ไดศึกษาปจจัยสนับสนนุและอุปสรรคดานเปาหมาย
องคกรที่อาจมีผลตอการตัดสินใจนําแนวคิดการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชตลอดจนแนวทางการ
เตรียมความพรอมของบุคลากรในองคกร หากมีแนวคิดนี้มาใชในอนาคต โดยใชวธิกีารศึกษาจาก
เอกสาร แนวคิดและงานวิจยัที่เกี่ยวของรวมกับกรณีศึกษา ฝายทรพัยากรบุคคลและธุรการทั่วไป 
บริษัทพทัยาฟูดอินดัสตรี จาํกัด ผลการศกึษาพบวา ปจจัยสนับสนุนในการนําการบริหารเชิงดุลย
ภาพมาใช ไดแก การที่ผูบริหารใหการสนับสนนุและมีวิสัยทัศนที่จะพัฒนาองคกรโดยใชแนวคิด
การบริหารเชงิดุลยภาพ องคกรมีเงนิทุนที่สามารถเอื้อใหเกิดการพฒันาเทคโนโลยี อุปกรณและ
การเตรียมความพรอมในดานตางๆ ตลอดจนการที่องคกรมุงใหเกิดแนวทางการแกไขปญหา
รวมกัน สวนอุปสรรคไดแก แนวทางการพัฒนาและปรบัปรุงตัวชี้วัดที่มีอยูในปจจบัุนใหเหมาะสม 
ตลอดจนการสรางความเขาใจและการเตรียมความพรอมใหพนักงาน 
  
 
 
 

                                                 
 1 การสัมภาษณกึ่งโครงสราง (Semi-structure Interview) เปนการใชโครงรางคราวๆ ของขอถามที่จะถามกับผูที่
เกี่ยวของในเรื่องนั้นๆ ซ่ึงมีความยืดหยุนพอที่จะปรับไดตลอดเวลาที่มีการสนทนากัน 

 2 พลวัต (Dynamic) หมายถึงการขับเคลื่อนตามระบบ หรือสามารถผันแปรไปตามระบบไดอยางคลองตัว 
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 จากการศึกษารายกรณีของ Rolph (1999), Kaplan and Norton (2001) และ Berkman 
(2002) พบวาองคกรตางๆ ที่ประสบความสําเร็จในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพไปใชนั้น ไดใช
การบริหารเชิงดุลยภาพอยางตอเนื่องเปนเวลาประมาณ 2 ป ซึ่งผลจากการใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพสามารถทําใหองคกรเหลานั้นปรับปรุงฐานะทางการเงินและผลการดําเนินงานขององคกรให 
ดีข้ึน 
  
 Claudine Umashev (2002 อางถึงใน สุวิต  ศรีไหม, 2546) ไดศึกษาปจจัยที่จะสงผลตอ
ความมีประสิทธิผลในการออกแบบและการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชในองคกรภาครัฐขนาด
ใหญ วิธกีารศึกษาสําหรับการวิจยันี้คือการศึกษารายกรณี ผลการศึกษาพบวา ความสัมพนัธ
ระหวางกลยทุธกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน มผีลกระทบตอประสิทธิผลของการบริหารเชิง
ดุลยภาพ และนอกจากนีย้ังมีตัวแปรอืน่ๆ ที่สงผลกระทบตอประสิทธิผลของการบรหิารเชงิดุลย
ภาพ คือ โครงสรางองคกร อํานาจของพนักงานในการตัดสินใจ การสื่อสารและการฝกอบรม และ
นโยบายองคกร 

 
Jeltje van der Meer-Kooistra and Ed G. J. Vosselman (2004)  ศึกษาการประยุกตใช

และประโยชนของการบริหารเชิงดุลยภาพ  ผลการศึกษาพบวา ความเจริญกาวหนาทางเทคโนโลยี 
และการเพิ่มข้ึนของคูแขงขันผลักดันใหองคกรจะตองมีการติดตามผลการดําเนินงานอยางใกลชิด
มากขึ้น แนวคิดของการบริหารเชิงดุลยภาพไดเสนอวิธีการวัดผลการดําเนินงานอยางเปนระบบ
และชวยใหมีความสอดคลองมากขึ้น โดยเฉพาะมุงเนนการประเมินผลการดําเนินงานที่เปน
ปจจุบัน กลยุทธขององคกร และพิจารณาความสําคัญเกี่ยวกับนโยบาย หลักเกณฑตางๆ งานวิจัย
คร้ังนี้ไดศึกษาในขอบเขตที่ซึ่งแนวคิดนี้ชวยใหองคกรมีผลการดําเนินงานดีข้ึน อีกทั้งไดมีการ
ทดสอบเหตุจูงใจและกระบวนการตัดสินใจในการนําแนวคิดการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช และได
ศึกษาบทบาทของการบริหารเชิงดุลยภาพ เชน เปนเครื่องมือควบคุมผลการดําเนินงาน โดย
สันนิษฐานวาแนวคิดนี้จะชวยแกปญหาขององคกรและยังมีอิทธิพลในการใชเปนเครื่องมือควบคุม
ในดานอื่นๆ อีกดวย 

 
Malina and Selto (2001) ทําการสํารวจประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพใน

วัตถุประสงคที่ใชเพื่อการสื่อสารกลยุทธ และใชเปนเครื่องมือในการควบคุมทางการจัดการ 
คณะผูวิจัยพบหลักฐานวามีความสัมพันธทางออมเกิดขึ้นระหวางลักษณะการควบคุมทางการ
จัดการของการบริหารเชิงดุลยภาพกับการปรับปรุงผลการดําเนินงานขององคกร มากไปกวานั้น 
ผูจัดการในการศึกษาครั้งนั้นยังยอมรับถึงการใชการบริหารเชิงดุลยภาพวา ชวยทําใหผลการ
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ดําเนินงานขององคกรเพิ่มข้ึน โดยชวยทําใหอัตราสวนความสามารถในการทํากําไรขององคกร     
ดีข้ึน และชวยใหองคกรมีประสิทธิภาพทางดานการบริหารจัดการดีข้ึนอีกดวย  

 
Niven (2002 อางถึงใน สุวิต  ศรีไหม, 2546) สามารถยืนยันวาบริษัทตางๆ ควรจะให

ความสําคัญกับการควบคุมการจัดการ โดยการวัดผลการปฏิบัติงาน ซึ่งการศึกษาไดชี้ใหเห็นถึง
ความแตกตางระหวางบริษัทที่มีการจัดการโดยใหความสําคัญกับการวัดผลและบริษัทที่ไมให
ความสําคัญกับเร่ืองดังกลาว จะเห็นวาบริษัทที่ใหความสําคัญกับการวัดผลมีผลการดําเนินงาน
เปนที่นาพอใจและสามารถสรางวฒันธรรมที่ดีกวาใหเกิดขึ้นแกองคกรได ดังรายละเอียดที่เสนอใน
ตาราง 2.1 

 
แตอยางไรก็ตาม จากผลการศึกษาในป 2001 พบวามีบริษัทเพียงรอยละ 35 เทานั้นที่เห็น

วาระบบการวัดผลการปฏิบัติงานที่มีอยูมีประสิทธิภาพ นั่นหมายความวาเกือบ 7 ใน 10 บริษัทที่
ไมพึงพอใจกับระบบการวัดและประเมินผลของตนเอง (Niven, 2002) ซึ่งชี้ใหเห็นวาตอง
เปลี่ยนแปลงวิธีการวัดผลที่มีอยู เพื่อใหเกิดประสิทธิภาพเพราะการวัดผลการปฏิบัติงานมี
ผลกระทบโดยตรงตอผลของงาน 

 
ตาราง 2.1 แสดงความสําคัญของการวัดผลการปฏิบัติงาน 
 

 
ตัวชี้วัดความสําเรจ็ 

บริษัทที่ให
ความสาํคัญ

กับ 
การวัดผล 

บริษัทที่ไมให
ความสาํคัญ

กับ 
การวัดผล 

     เปนผูนําในอุตสาหกรรมระยะเวลา 3 ปที่ผานมา 74% 44% 
     เปนบริษทัที่มีผลดําเนนิงานทางการเงนิสูงสุด 3 ลําดับแรก 83% 52% 
     ประสบความสําเร็จในการเปลี่ยนแปลงครั้งสําคัญ 97% 55% 
     สามารถสรางฉันทามติในเรื่องกลยุทธได 93% 37% 
     ประสบความสําเร็จในการสื่อสารกลยุทธ 60% 8% 
     การเปดเผยขอมูลขาวสารอยางปราศจากอคติ 71% 30% 

ผล
กา
รป
ฏิบั

ติง
าน

 
วัฒ

นธ
รรม

อง
คก
ร 

 

ที่มา : ดัดแปลงจาก Pual R. Niven, Balanced Scorecards step-by step : maximizing performance and 
maintaining result, p. 35. 
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Stan Davis and Tom Albright (2004) ไดทําการสํารวจผลกระทบจากการใชการบริหาร
เชิงดุลยภาพกับผลการดําเนินงานทางการเงิน ผลการวิจัยพบวาธนาคารสาขาที่นําการบริหารเชิง
ดุลยภาพมาใชจะทําใหมีผลการดําเนินงานดีกวาธนาคารสาขาที่ไมใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ซึ่ง
การบริหารเชิงดุลยภาพเปนเครื่องมือการวัดผลการดําเนินงานที่ไดรับความนิยมมากในหมู
ผูจัดการ  ซึ่งหลักฐานจากการพิสูจนแลวพบวา   การบริหารเชิงดุลยภาพชวยสงเสริมใหองคกรมี
ผลการดําเนินงานทางการเงินที่ดีข้ึนกวาระบบการวัดผลการดําเนินงานแบบเกา จึงจะเห็นวา
ธนาคารที่นําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชนั้นจะชวยใหมีผลการดําเนินงานที่สูงขึ้นกวาธนาคารที่
ไมใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 

 
 Watson-Wyatt (1999 อางถึงใน สุวิต  ศรีไหม, 2546) ทําการสํารวจองคกรในประเทศ
อังกฤษจํานวน 293 องคกร ไดชี้ใหเห็นวาการสื่อสารมีความสัมพันธตอผลการดําเนินงานของ
องคกร เพราะเมื่อเปรียบเทียบระหวางองคกรที่มีผลการดําเนินงานที่ดีกับองคกรที่มีผลการ
ดําเนินงานที่ไมดี จะเห็นไดวาประสิทธิผลของการสื่อสารในองคกรที่มีผลการดําเนินงานที่ดีจะสูง
กวาองคกรที่มีผลการดําเนินงานที่ไมดี โดย (1) องคกรที่มีผลการดําเนินงานที่ดีนั้น พนักงาน
สามารถเขาใจเปาหมายขององคกรไดเปนอยางดีถึงรอยละ 67 แตสําหรับองคกรที่มีผลการ
ดําเนินงานไมดีนั้น พนักงานสามารถเขาใจเปาหมายขององคกรไดเปนอยางดีเพียงรอยละ 38 (2) 
ในองคกรที่มีผลการดําเนินงานที่ดีนั้น ผูจัดการระดับสูงรอยละ 26 สามารถสื่อสารไดอยางมี
ประสิทธิผล แตในองคกรที่มีผลการดําเนินงานไมดีผูจัดการระดับสูงไมสามารถสื่อสารไดอยางมี
ประสิทธิผลเลย (3) สําหรับองคกรที่มีผลการดําเนินงานที่ดี ผูจัดการรอยละ 37 ตระหนักวาการ
ส่ือสารมีความสําคัญตองานของตนเอง แตสําหรับองคกรที่มีผลการดําเนินงานไมดี มีผูจัดการ
เพียงรอยละ 19 ที่ตระหนักวาการสื่อสารมีความสําคัญตองานของตนเอง และ (4) การใหรางวัลแก
ผูจัดการที่สามารถสื่อสารไดอยางมีประสิทธิผลในองคกรที่มีผลการดําเนินงานที่ดีมีมากถึงรอยละ 
36 แตกิจกรรมดังกลาวไมมีในองคกรที่มีผลการดําเนินงานที่ไมดี 
 
 Hoque and James (2000) ไดศึกษาความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร ตําแหนง
ทางการตลาด และการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับผลการดําเนินงานขององคกร โดยการบริหาร
เชิงดุลยภาพนั้นจะทําการประเมินทั้งหมด 4 มุมมอง ไดแก มุมมองดานการเงิน มุมมองดานลูกคา 
มุมมองดานกระบวนการภายใน และมุมมองดานการเรียนรูและการพัฒนา งานวิจัยครั้งนี้ไดทํา
การสํารวจ 66 บริษัทในกลุมอุตสาหกรรมการผลิต ผลการวิจัยพบวาบริษัทขนาดใหญมี
ความสัมพันธเชิงบวกกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพมาก แตองคกรที่มีตําแหนงทางการตลาด
เปนผูนําทางการตลาดไมมีความสัมพันธกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ   งานวิจัยนี้ยังพบอีกวา
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การใชการบริหารเชิงดุลยภาพสวนมากมีความสัมพันธกับการทําใหผลการดําเนินงานขององคกร
เพิ่มข้ึน    แตผลการดําเนินงานที่เพิ่มข้ึนนั้นไมไดข้ึนอยูกับขนาดขององคกร    และตําแหนง
ทางการตลาด 
 

จากการทบทวนวรรณกรรมดังกลาวขางตน ทําใหทราบวาการนําแนวคิดการบริหารเชิง
ดุลยภาพมาใชในองคกรนั้น จะตองคํานึงถึงปจจัยตางๆ ซึ่งแตละองคกรจะมีปจจัยที่แตกตางกัน
ออกไปขึ้นอยูกับลักษณะของธุรกิจในแตละองคกร และยังพบอีกวาการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ
มีความสัมพันธกับผลการดําเนินงานขององคกร กลาวคือการใชการบริหารเชิงดุลยภาพสามารถ
ทําใหองคกรมีฐานะทางการเงินและผลการดําเนินงานดีข้ึน งานวิจัยครั้งนี้จึงไดนําลักษณะของ
องคกร ประกอบดวยขนาดและตําแหนงทางการตลาดขององคกร มาทําการทดสอบความสัมพันธ
กับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ และที่สําคัญนําการใชการบริหารเชิงดุลยภาพมาทดสอบ
ความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร วาปจจัยดังกลาวสงผลใหผลการ
ดําเนินงานขององคกรเปลี่ยนแปลงหรือไม อยางไร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด 
ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปนตัวแปรควบคุม เพราะการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรนั้นอาจจะไดรับผลกระทบจากตัวแปรอื่น ผูวิจัยจึง
พยายามที่จะลดความเสี่ยงดังกลาวดวยการทดสอบตัวแปรควบคุมเพิ่มเติม ซึ่งถือวาเปนประเด็น
หลักที่ผูวิจัยมีความสนใจที่จะคนหาคําตอบตอไป เนื่องจากหลักฐานดังกลาวยังไมเปนที่ประจักษ
ตอกรณีของตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทย ดังนั้นการศึกษาในประเด็นของการใชการบริหารเชิง
ดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรจึงเปนประเด็นที่นาสนใจศึกษาตอไป 

 
โดยประเด็นที่เหมาะสมในการศึกษาครั้งนี้ ไดมาจากการทบทวนวรรณกรรม ซึ่งอางอิงมา

จากงานวิจัยของ Zahirul Hoque and Wendy James (2000) ที่ทําการศึกษาเรื่องความสัมพันธ
ระหวางขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด และการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับผลการ
ดําเนินงานขององคกรดังกลาวมาแลวขางตน ซึ่งการนําแนวคิดการบริหารเชิงดุลยภาพมา
ประยุกตใชจริงในองคกรนั้นตองมีการเตรียมความพรอมในหลายๆ ดาน ซึ่งสิ่งสําคัญคือการที่
ผูบริหารระดับสูงใหการสนับสนุน และการสื่อสารเพื่อสรางความเขาใจกับพนักงานทั่วทั้งองคกร 

 



บทที่  3 
 

ระเบียบวิธีวิจัย 

 

 การศึกษาในบทนีน้ํามาสูข้ันตอนตอไปคือ การกาํหนดระเบียบวิธวีิจัย โดยจะนําเสนอ
เกี่ยวกับรูปแบบการวิจยั การพัฒนาสมมติฐานการวิจยั ตวัแบบและคําอธิบายเกี่ยวกับตัวแปร 
ประชากรและกลุมตัวอยาง เครื่องมือทีใ่ชในการวิจัย การเก็บรวบรวมขอมูล และแนวทางการ
วิเคราะหขอมลู เพื่อแสดงใหเหน็ถงึระเบยีบวิธวีิจัยที่จะนําไปสูบทสรุปในการวิจัยครั้งนี้ในบทตอไป 
 
3.1 รูปแบบการวิจัย 
 
 การศึกษาความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกร ประกอบดวยรูปแบบการวิจัย 2 ลักษณะคือ การวิจัยเชิงประจักษ และการ
วิจัยเชิงสํารวจ ใชแบบสอบถามเปนเครื่องมือในการเก็บรวบรวมขอมูลตําแหนงทางการตลาด 
และการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ประกอบกับการเก็บขอมูลทางการเงินของบริษัทรวมดวย 
ไดแก ยอดรายไดรวม (ใชวัดขนาดขององคกร) อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชี และ
อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน (ใชวัดการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร) ในสวน
ของการวิเคราะหขอมูลจะแบงออกเปน 2 สวนใหญ ๆ คือ (1) การวิเคราะหขอมูลเบื้องตนดวย
สถิติเชิงพรรณนา ทั้งนี้เพื่อนําเสนอผลการวิจัยเบื้องตนเกี่ยวกับขอมูลทั่วไปขององคกรและการให
ระดับความสําคัญในการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ อันจะทําใหเกิดความเขาใจในภาพรวมของ
ขอมูลที่เก็บรวบรวมได และ (2) การวิเคราะหขอมูลดวยสถิติเชิงอนุมาน งานวิจัยครั้งนี้จะใชสถิติ
ทดสอบ 2 เทคนิคดวยกัน เนื่องจากมีตัวแบบที่สนใจศึกษา 2 ตัวแบบ โดยตัวแบบแรก เปนการ
ทดสอบความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร และตําแหนงทางการตลาดกับการใชการบริหาร
เชิงดุลยภาพ ใชเทคนิคการวิเคราะหความถดถอยโลจิสติคในการวิเคราะหขอมูล เนื่องจากตัวแปร
ตามเปนตัวแปรตามเชิงกลุม หรือเปนตัวแปรเชิงคุณภาพ (Dichotomous or Qualitative 
Dependent  Variable) สําหรับตัวแบบแรกตัวแปรตามคือ การใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ส่ิงที่
สนใจศึกษาคือ องคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ และตัวแบบที่สอง เปนการทดสอบ
ความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานของ
องคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคา
ตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปนตัวแปรควบคุม ใชเทคนิคการวิเคราะหความถดถอยเชิงพหุในการ
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วิเคราะหขอมูล เนื่องจากตัวแปรตามมีลักษณะเปนตัวแปรตามเชิงปริมาณ หรือตัวแปรตาม
ตอเนื่อง (Continuous Dependent Variable) โดยตัวแปรเหลานี้ไดมาจากการทบทวนวรรณกรรม
ตามที่ไดเสนอไวในบทที่ 2 สําหรับรายละเอียดของตัวแปรแตละชนิดจะกลาวไวในสวนของตัว
แบบและคําอธิบายเกี่ยวกับตัวแปรหัวขอ 3.3  
 
3.2 การพัฒนาสมมติฐานการวิจัย 
 
 การศึกษาความสัมพนัธระหวางการใชการบรหิารเชิงดุลยภาพกบัการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนนิงานขององคกร ม ี 2 ตัวแบบที่สนใจศึกษา โดยตัวแบบแรกตัวแปรตามคือ การใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพ และตวัแปรที่สนใจศกึษาที่นาํมาทดสอบความสมัพันธคือ ขนาดขององคกร 
และตําแหนงทางการตลาดขององคกร สามารถตัง้เปนสมมติฐานการวิจัยไดดังสมมติฐานที่ 1-2 
สวนตัวแบบที่สองนัน้ตัวแปรตามคือ การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร และตัวแปรที่
สนใจศึกษาทีน่ํามาทดสอบความสัมพันธคือ การใชการบริหารเชงิดุลยภาพ โดยใหขนาดของ
องคกร ตําแหนงทางการตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบญัชี
เปนตัวแปรควบคุม สามารถตั้งเปนสมมติฐานการวิจยัไดดังสมมติฐานที ่3-7 
 
 3.2.1 สมมตฐิานเกี่ยวกับขนาดขององคกรกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 
 ทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงตามสถานการณขององคกรถูกพัฒนาโดย Burns and Stalker 
(1961), Lawrence and Lorsch (1967) และ Woodward (1965) พบวาขนาดขององคกรอาจ
สงผลตอวิธีการวางแผนขององคกร และการนําระบบบริหารมาใช จากการศึกษาทางดานบัญชี
มากมายมีการใชขนาดขององคกรเปนกรอบแนวคิดของตัวแปร Merchant (1981, 1984) ยืนยันวา
องคกรที่มีการเจริญเติบโตจะเกิดปญหาในการติดตอส่ือสารและการควบคุมมาก อีกทั้งงานวิจัย
ของ Bruns and Waterhouse (1975), Ezzamel (1990) และ Libby and Waterhouse (1996) 
พบวาขนาดของบริษัทที่เพิ่มข้ึน กระบวนการทางบัญชี และกระบวนการควบคุมมีแนวโนมวา
อาจจะตองศึกษามากเปนพิเศษ 
 
 นอกจากนั้น Burns and Stalker (1961), Chandler (1962) และ Pugh et al. (1969) ยัง
ยืนยันอีกวาขนาดขององคกรมีความสัมพันธกับการกระจายอํานาจจากศูนยกลางไปยังหนวยยอย 
และลักษณะของกิจกรรม และขนาดขององคกรยังเปนตัวกระตุนใหองคกรตองมีการติดตอส่ือสาร
ที่ไหลเวียนอยางมีประสิทธิภาพ  โดยในองคกรขนาดใหญอาจตองจัดใหมีการควบคุมลักษณะของ
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การบริหารงานมากกวาองคกรขนาดเล็ก และจากการทบทวนงานวิจัยของ Hoque and James 
(2000) ที่ทําการศึกษาความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด และการใช
การบริหารเชิงดุลยภาพกับผลการดําเนินงานขององคกร ยังพบอีกวาองคกรขนาดใหญมี
ความสัมพันธเชิงบวกกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ดังนั้นผูวิจัยจึงคาดวาถาองคกรมีขนาด
ใหญ แนวโนมที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพนาจะอยูในระดับสูง และเพื่อทดสอบ
ความสัมพันธระหวางขนาดขององคกรกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ จึงสามารถตั้งสมมติฐาน
การวิจัยที่ 1 ไดดังนี้ 
 

H1: ขนาดขององคกรมีความสัมพันธเชิงบวกกับโอกาส (ความนาจะเปน) ที่
องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 

 
 3.2.2 สมมติฐานเกี่ยวกับตําแหนงทางการตลาดขององคกรกับการใชการบริหาร
เชิงดุลยภาพ 
 
 ตําแหนงทางการตลาดในการศึกษานี้จะกลาวถึงสวนแบงตลาด(รายได)ของบริษัท
เปรียบเทียบกับคูแขงขันในตลาดตามที่ Galbraith (1977) ไดสรุปไว งานวิจัยของ Merchant 
(1984) พบวา บริษัทที่มีตําแหนงทางการตลาดเปนตลาดสวนนอยจะมีความตองการที่จะปรับตัว
เองใหดีข้ึน เพื่อใหมีความสามารถในการดําเนินงาน บริษัทเหลานี้จะใหความสําคัญมากกับเร่ือง
ดังกลาว มากกวาจะคํานึงถึงเรื่องการติดตอส่ือสารภายใน ในขณะที่บริษัทที่มีตําแหนงทาง
การตลาดเปนผูนําทางการตลาด จะมีความตองการในเรื่องของกระบวนการติดตอส่ือสารภายใน
ใหเกิดประสิทธิภาพมากกวา ซึ่งไดใหเหตุผลวาเมื่อองคกรมีตําแหนงทางการตลาดเปนผูนําทาง
การตลาด จะมีงบประมาณเพื่อควบคุมการบริหารงานภายในมากกวาองคกรที่มีตําแหนงทาง
การตลาดเปนตลาดสวนนอย 
 
 อีกทั้ง Kaplan and Norton (1996) และ Atkinson et al. (1997) ไดมีการแสดงใหเห็นถึง
การใชการบริหารเชิงดุลยภาพ สามารถตอบสนองความตองการในเรื่องการติดตอส่ือสารภายใน
ขององคกรไดเปนอยางดี โดยใชเปนเครื่องมือในการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ เปนเครื่องมือที่ชวย
ในการสื่อสารกลยุทธขององคกร และเปนเครื่องมือในการเชื่อมโยงระหวางวิสัยทัศนกับแผนปฏิบัติ
การขององคกร ทําใหผูวิจัยเชื่อวาองคกรที่มีตําแหนงทางการตลาดเปนผูนําทางการตลาด จะมี
ความตองการสูงในเรื่องของการติดตอส่ือสารภายในใหมีประสิทธิภาพ เนื่องจากการสื่อสาร
ภายในเปนเสมือนการเชื่อมโยงระหวางการวางแผนและการปฏิบัติ ทําใหพนักงานในองคกรเขาใจ
บทบาทของตนเองและสิ่งที่พนักงานแตละคนถูกคาดหวังเพื่อกอใหเกิดความสําเร็จขององคกร 
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ดังนั้นจึงมีความเปนไปไดมากที่จะใหความสําคัญกับการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช ซึ่ง
ตรงกันขามกับองคกรที่มีตําแหนงทางการตลาดเปนตลาดสวนนอย จากกรณีนี้ผูวิจัยจึงคาดวาถา
องคกรมีตําแหนงทางการตลาดเปนผูนําทางการตลาด แนวโนมที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพนาจะอยูในระดับสูง และเพื่อทดสอบความสัมพันธระหวางตําแหนงทางการตลาดขององคกร
กับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ จึงสามารถตั้งสมมติฐานการวิจัยที่ 2 ไดดังนี้ 

 
H2: ตําแหนงทางการตลาดขององคกรมีความสัมพันธเชิงบวกกับโอกาส  

(ความนาจะเปน) ที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
  
 3.2.3 สมมติฐานเกี่ยวกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลงผล
การดําเนินงานขององคกร 
 
 Hoque and James (2000) ไดทําการศึกษาเกี่ยวกับความสัมพันธระหวางขนาดของ
องคกร ตําแหนงทางการตลาด และการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับผลการดําเนินงานขององคกร 
ผลการวิจัยพบวาการใชการบริหารเชิงดุลยภาพสวนมากมีความสัมพันธกับการทําใหผลการ
ดําเนินงานขององคกรเพิ่มข้ึน และงานวิจัยของ Malina and Selto (2001) ซึ่งทําการสํารวจ
ประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพในวัตถุประสงคที่ใชเพื่อการสื่อสารกลยุทธ และใชเปน
เครื่องมือในการควบคุมทางการจัดการ คณะผูวิจัยพบหลักฐานวามีความสัมพันธทางออมเกิดขึ้น
ระหวางลักษณะการควบคุมทางการจัดการของการบริหารเชิงดุลยภาพกับการปรับปรุงผลการ
ดําเนินงานขององคกร ขณะเดียวกันผูจัดการในการศึกษาครั้งนั้นยังยอมรับถึงการใชการบรหิารเชงิ
ดุลยภาพวาชวยทําใหผลการดําเนินงานขององคกรเพิ่มข้ึน โดยชวยทําใหอัตราสวนความสามารถ
ในการทํากําไรขององคกรดีข้ึน และชวยใหองคกรมีประสิทธิภาพทางดานการบริหารจดัการดข้ึีนอกี
ดวย รวมถึงจากการศึกษารายกรณีของ Rolph (1999), Kaplan and Norton (2001) และ 
Berkman (2002) พบวาองคกรตางๆ ที่ประสบความสําเร็จในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพไปใช
นั้น ไดใชการบริหารเชิงดุลยภาพอยางตอเนื่องเปนเวลาประมาณ 2 ป ซึ่งผลจากการใชการบริหาร
เชิงดุลยภาพ สามารถทําใหองคกรเหลานั้นปรับปรุงฐานะทางการเงินและผลการดําเนินงานของ
องคกรใหดีข้ึน ดังนั้นผูวิจัยจึงคาดวาการใชการบริหารเชิงดุลยภาพประมาณ 2 ปนาจะมี
ความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรในเชิงบวก และเพื่อทดสอบ
ความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานของ
องคกร จึงสามารถตั้งสมมติฐานการวิจัยที่ 3 ไดดังนี้ 
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H3:  การใช ก ารบร ิหาร เช ิงด ุลยภาพม ีความส ัมพ ันธ เ ช ิงบวกก ับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 
 
 3.2.4 สมมติฐานเกี่ยวกับขนาดขององคกร และตาํแหนงทางการตลาดกับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดาํเนนิงานขององคกร 
 

งานวิจัยในอดีตไดมีการทดสอบอิทธิพลของขนาดขององคกร และตําแหนงทางการตลาด
ตอการออกแบบ การใชระบบการควบคุม และผลการดําเนินงานขององคกร (Merchant, 1984; 
Hoque and James, 2000) อีกทั้งงานวิจัยของ Cagwin and Bouwman (2002) ที่ทําการศึกษา
ความสัมพันธระหวางการใชระบบตนทุนตามฐานกิจกรรมกับการปรับปรุงผลการดําเนินงานทาง
การเงิน ก็นําขนาดขององคกรเขามาเปนตัวแปรหนึ่งที่ใชในการควบคุมผลการศึกษาในครั้งนั้นดวย 
ตลอดจนเปนการควบคุมผลกระทบจากตัวแปรในดานอื่นๆ ที่อาจจะมีความสัมพันธกับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร จากงานวิจัยที่ผานมาและจากเหตุผลดังกลาว        
งานวิจัยครั ้งนี ้จึงนําขนาดขององคกร และตําแหนงทางการตลาดเขามาเปนตัวแปรควบคุม 
(Control variables) ในกรณีนี้ผูวิจัยเห็นวามีความเปนไปไดที่องคกรขนาดใหญ และองคกรที่มี
ตําแหนงเปนผูนําทางการตลาดนั้นนาจะมีความสามารถในการดําเนินงาน การจัดการองคกร 
และมีศักยภาพในการแขงขันที่สูงกวาองคกรขนาดเล็ก และองคกรที่มีตําแหนงเปนตลาดสวน
นอยหรือธุรกิจรายยอย เนื่องจากมีทรัพยากรภายในที่มากกวา จากความไดเปรียบในเรื่อง
ดังกลาวองคกรขนาดใหญ และองคกรที่มีตําแหนงเปนผู นําทางการตลาดนั้นนาจะมีการ
เปลี่ยนแปลงของผลการดําเนินงานที่สูงกวาดวยเชนเดียวกัน และเพื่อทดสอบความสัมพันธ
ระหวางขนาดขององคกร และตําแหนงทางการตลาดกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงาน
ขององคกร จึงสามารถตั้งสมมติฐานการวิจัยที่ 4 และ 5 ไดดังนี้ 
 

H4: ขนาดขององคกรมีความสัมพันธเชิงบวกกับการเปลี ่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกร 

 
H5: ตําแหนงทางการตลาดขององคกรมีความสัมพันธเช ิงบวกกับการ

เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 
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 3.2.5 สมมติฐานเกี ่ยวกับประเภทอุตสาหกรรมกับการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกร 
 
 Cagwin and Bouwman (2002) ที่ศึกษาความสัมพันธระหวางการใชระบบตนทุนตาม
ฐานกิจกรรมกับการปรับปรุงผลการดําเนินงานทางการเงิน ไดมีการนําประเภทอุตสาหกรรมเขามา
เปนตัวแปรหนึ่งที่ใชในการควบคุมผลการศึกษาในครั้งนั้นดวย และเพื่อควบคุมผลกระทบจาก
ปจจัยอื่นที่อาจมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร ดังนั้นผูวิจัยจึง
นําประเภทอุตสาหกรรมเขามาเปนตัวแปรหนึ่งที่ใชในการควบคุมผลการศึกษาในครั้งนี้ดวย 
เนื่องจากแตละอุตสาหกรรมมีลักษณะของธุรกิจ สภาพแวดลอม ตลอดจนนโยบายทางการบัญชี
แตกตางกันอาจจะสงผลใหผลการดําเนินงานที่ไดรับแตกตางกันออกไปดวย และเพื่อทดสอบ
ความสัมพันธระหวางประเภทอุตสาหกรรมกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร จึง
สามารถตั้งสมมติฐานการวิจัยที่ 6 ไดดังนี้ 
 

H6: ประเภทอุตสาหกรรมมีความสัมพันธก ับการเปลี ่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกร 
 
 3.2.6 สมมติฐานเกี ่ยวกับอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีกับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 
 
 จากผลการศึกษาของ Erik Lie (2001) พบวา อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีมี
ความสัมพันธเชิงบวกกับการเปลี่ยนแปลงของอัตราผลตอบแทนจากการใชสินทรัพยในอนาคต 
(องคกรที่มีอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีสูงจะทําใหมีการเปลี่ยนแปลงของอัตรา
ผลตอบแทนจากการใชสินทรัพยในอนาคตสูงกวาองคกรที่มีอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตาม
บัญชีตํ่า) และเพื่อควบคุมผลกระทบในดานความเสี่ยงและระดับการเติบโตในแตละองคกร 
เนื่องจากธุรกิจที่แตกตางกันยอมมีลักษณะการดําเนินงานที่ตางกันไปดวย ความเสี่ยงและระดับ
การเติบโตขององคกรที่ไดรับจึงขึ้นอยูกับลักษณะการดําเนินงานที่ปฏิบัติ      ซึ่งอาจจะสงผลตอ
ผลการดําเนินงานขององคกรดวยเชนกัน ดังนั้นผูวิจัยจึงนําอัตราสวนดังกลาวเขามาเปนตัวแปร
หนึ่งที่ใชในการควบคุมผลการศึกษาในครั้งนี้ดวย จากผลการศึกษาขางตน ผูวิจัยจึงคาดวาองคกร
ที่มีอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีสูงนาจะทําใหมีการเปลี่ยนแปลงของผลการ
ดําเนินงานที่สูงกวาองคกรที่มีอัตราสวนดังกลาวต่ํา และเพื่อทดสอบความสัมพันธระหวาง
อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร จึง
สามารถตั้งสมมติฐานการวิจัยที่ 7 ไดดังนี้ 
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H7: อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีมีความสัมพันธเชิงบวกกับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 
 
3.3 ตัวแบบและคําอธิบายเกี่ยวกับตัวแปร 
 
 3.3.1 ตัวแบบ 
 
 การศึกษาความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกร มี 2 ตัวแบบที่สนใจศึกษา ตัวแบบแรก เปนการทดสอบความสัมพันธ
ระหวางขนาดขององคกร และตําแหนงทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ใชเทคนิค
การวิเคราะหความถดถอยโลจิสติคในการตรวจสอบความสัมพันธ สามารถอธิบายไดดังตัวแบบที่ 
3.3.1.1 และตัวแบบที่สอง เปนการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ
กับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด 
ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปนตัวแปรควบคุม ใชเทคนิค
การวิเคราะหความถดถอยเชิงพหุในการตรวจสอบความสัมพันธ สามารถอธิบายไดดังตัวแบบที่ 
3.3.1.2 
   
  3.3.1.1 ตัวแบบทดสอบความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร และตําแหนง
ทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 
    Prob (BSU) = 1 / 1+e-y

  โดยที่ y      =  β0 + β 1 [SIZE] + β 2 [MP] + ε 
   
  โดย Y   =  การใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
   SIZE =  ขนาดขององคกร 
   MP =  ตําแหนงทางการตลาดขององคกร 
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  3.3.1.2 ตัวแบบทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับ
การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด 
ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปนตัวแปรควบคุม 
 

 
  COP   =  β0 + β 1 [BSU] + β 2 [SIZE] + β 3  [MP] + β 4  [TYPE] + β 5  [M/B] + ε 

 
 
  โดย COP   =  การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 
   BSU =  การใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
   SIZE   =  ขนาดขององคกร 
   MP =  ตําแหนงทางการตลาดขององคกร 
   TYPE   =  ประเภทอุตสาหกรรม 
   M/B =  อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชี   

     
 3.3.2 คําอธิบายเกี่ยวกับตัวแปร 
 

 3.3.2.1 ตัวแปรอิสระ: ตัวแปรที่สนใจศึกษา1

 
 ในสวนของตัวแปรที่สนใจศึกษาในแตละตัวแบบ สามารถอธิบายไดดังตาราง 3.1 
 

ตาราง 3.1 ตัวแปรที่สนใจศกึษาในแตละตัวแบบ 
 

ตัวแบบที ่ ตัวแปรที่สนใจศึกษา 
ขนาดขององคกร (SIZE) 1 
ตําแหนงทางการตลาด (MP) 

2 การใชการบริหารเชิงดุลยภาพ (BSU) 
  
 
 
 

                                                 
 1 ตัวแปรที่สนใจศึกษา (Interest variables) หมายถึง ตัวแปรที่มีผลกระทบตอตัวแปรตาม 
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 3.3.2.2 ตัวแปรอิสระ: ตัวแปรควบคุม2

 
  สําหรับตัวแบบที่สอง ที่ทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร เพื่อควบคุมผลกระทบจากปจจัยอื่นที่อาจ
มีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร (นอกเหนือจากตัวแปรที่สนใจ
ศึกษา) ดังนั้นจึงตองควบคุมตัวแปรที่อาจจะมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกร ดวยการนําขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด ประเภทอุตสาหกรรม 
และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชี เขามาเปนตัวแปรที่ใชในการควบคุมผลการศึกษา
คร้ังนี้ 
   
  ขนาดขององคกร (SIZE) 

 จากการทบทวนวรรณกรรมในอดีต พบวาองคกรขนาดใหญมีความสัมพันธเชิง
บวกกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ  (Hoque and James, 2000) ในขณะเดียวกันงานวิจัยครั้ง
กอนๆ ก็ไดมีการนําขนาดขององคกรมาทดสอบความสัมพันธกับผลการดําเนินงานขององคกร 
ดังนั้นผูวิจัยจึงไดนําขนาดขององคกรซึ่งเปนตัวแปรหนึ่งที่สนใจศึกษามาทดสอบความสัมพันธกับ
การใชการบริหารเชิงดุลยภาพในตัวแบบแรก และนําขนาดขององคกรซึ่งเปนตัวแปรควบคุมมา
ทดสอบความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรในตัวแบบที่สอง จากการ
ทบทวนวรรณกรรมในงานวิจัยตางๆ สามารถจัดทําเปนตารางสรุปวิธีการวัดขนาดขององคกรไดดัง
ตาราง 3.2 

 
ตาราง 3.2 สรุปวิธีการวัดขนาดขององคกร 

 
ผูทําการวิจัย วิธีการวัดมูลคาที่ใช 

Mckeown, Muchler and Hopwood (1991) ยอดรายไดรวม 
Mutchler, Hopwood and Mckeown (1997) ยอดรายไดรวม 
Hoque and James (2000) จํานวนพนักงาน 

  ผูทําการวิจัยสวนใหญจะเลือกใชยอดรายไดรวมในการวัดขนาดขององคกร ดังนัน้
ผูวิจัยจึงเลือกใชยอดรายไดรวมในการวัดคาตัวแปรเชนเดียวกับงานวิจัยที่ผานมา โดยสามารถเก็บ
ขอมูลไดจากแหลงขอมูลทุติยภูมิ ซึ่งเปนขอมูลในงบการเงินของบริษัทในป พ.ศ. 2545 
                                                 
 2 ตัวแปรควบคุม (Control variables) หมายถึง ตัวแปรที่อาจจะมีผลกระทบตอตัวแปรตามนอกเหนือจากตัวแปรที่สนใจ
ศึกษา 
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  ตําแหนงทางการตลาด (MP)  
 จากการทบทวนวรรณกรรมในอดีต พบวาบริษัทที่มีตําแหนงทางการตลาดเปน

ตลาดสวนนอยจะมีความตองการที่จะปรับตัวเองใหดีข้ึน เพื่อใหมีความสามารถในการดําเนินงาน 
บริษัทเหลานี้จะใหความสําคัญมากกับเร่ืองดังกลาวมากกวาที่จะคํานึงถึงเรื่องการติดตอสื่อสาร
ภายใน ในขณะที่บริษัทที่มีตําแหนงทางการตลาดเปนผูนําทางการตลาด จะมีความตองการใน
เร่ืองของกระบวนการติดตอส่ือสารภายในใหเกิดประสิทธิภาพมากกวา เนื่องจากมีงบประมาณ
เพื่อควบคุมและบริหารงานภายในมากกวาบริษัทที่มีตําแหนงทางการตลาดเปนตลาดสวนนอย 
(Merchant, 1984)  ในขณะที่ Kaplan and Norton (1996) และ Atkinson et al. (1997) ไดมีการ
แสดงใหเห็นถึงการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ สามารถตอบสนองความตองการในเรื่องการ
ติดตอส่ือสารภายในขององคกรไดเปนอยางดี โดยใชเปนเครื่องมือในการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ 
เปนเครื่องมือที่ชวยในการสื่อสารกลยุทธขององคกร และเปนเครื่องมือในการเชื่อมโยงระหวาง
วิสัยทัศนกับแผนปฏิบัติการขององคกร ทําใหผูวิจัยเชื่อวาองคกรที่มีตําแหนงทางการตลาดเปน
ผูนําทางการตลาด จะมีความตองการสูงในเรื่องของการติดตอส่ือสารภายในองคกรใหมี
ประสิทธิภาพ จึงมีความเปนไปไดมากที่จะใหความสําคัญกับการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช 
ดังนั้นผูวิจัยจึงไดนําตําแหนงทางการตลาดซึ่งเปนตัวแปรหนึ่งที่สนใจศึกษามาทดสอบ
ความสัมพันธกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพในตัวแบบแรก ในขณะเดียวกันงานวิจัยครั้งกอนๆ 
ก็ไดมีการนําตําแหนงทางการตลาดขององคกรมาทดสอบความสัมพันธกับผลการดําเนินงานของ
องคกร ผูวิจัยจึงนําตําแหนงทางการตลาดซึ่งเปนตัวแปรควบคุมมาทดสอบความสัมพันธกับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรในตัวแบบที่สองดวยเชนเดียวกัน   

  
 ตําแหนงทางการตลาดนี้จะใชการวัดคาของ Hoque and James (2000) และ 

Merchant (1984) ใชแบบสอบถามในการเก็บรวบรวมขอมูล ถามเกี่ยวกับตําแหนงทางการตลาด
โดยวัดเปน five-point Likert scale โดยกําหนดใหชวงคะแนนมีคาเทากัน ซึ่งขอมูลที่ไดจากระดับ
ความคิดเห็นของผูตอบสามารถไปใชไดเหมือนกับคะแนนหรือตัวเลขในรูปมาตรวัดอันตรภาคชั้น 
(Interval Scale) (กัลยา  วานิชยบัญชา, 2543; สุชาดา  บวรกิติวงศ, 2543) โดยจะใชคําถาม
ดังนี้ “ป 2545 องคกรของทานมีสวนแบงตลาด (รายได) อยางไรเมื่อเปรียบเทียบกับคูแขงขัน” 
กําหนดให 1 หมายถึง สวนแบงตลาดของบริษัทนอยที่สุดเมื่อเปรียบเทียบกับคูแขงขันในตลาด
(ตลาดสวนนอย) และ 5 หมายถึง สวนแบงตลาดของบริษัทมากที่สุดเมื่อเปรียบเทียบกับคูแขงขัน
ในตลาด(ผูนําทางการตลาด) โดยตําแหนงทางการตลาดนี้ ผูวิจัยจะทําการแปลงขอมูลจากมาตร
วัดแบบไลเคิรตใหเปนรอยละ เพื่อใหขอมูลอยูในรูปแบบที่ใกลเคียงกับมาตรวัดอันตรภาคชั้น ซึ่ง
สามารถแปลงเปนรอยละไดดังนี้ 
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 สวนแบงตลาดของบริษัทมากที่สุด (ผูนําทางการตลาด) = รอยละ 100 (100/5*5) 
 สวนแบงตลาดของบริษัทมาก                                     = รอยละ   80 (100/5*4) 
 สวนแบงตลาดของบริษัทคอนขางมาก                         = รอยละ   60 (100/5*3) 
 สวนแบงตลาดของบริษัทนอย                                     = รอยละ   40 (100/5*2) 
 สวนแบงตลาดของบริษัทนอยที่สุด (ตลาดสวนนอย)    = รอยละ   20 (100/5*1) 
 
  การใชการบริหารเชงิดุลยภาพ (BSU)  
  จากการทบทวนวรรณกรรมในอดีต พบวาการใชการบริหารเชิงดุลยภาพมี
ความสัมพันธเชิงบวกกับผลการดําเนินงานขององคกร (Hoque and James, 2000) และ (Malina 
and Selto, 2001) ดังนั้นการใชการบริหารเชิงดุลยภาพจึงเปนตัวแปรหนึ่งที่ผูวิจัยสนใจศึกษา 
เนื่องจากอาจมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร และเนื่องจากเปน
ตัวแปรอิสระเชิงกลุมหรือตัวแปรเชิงคุณภาพ จึงใชตัวแปรเทียมในการวัดคาตัวแปร โดยให 1 = 
องคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ และ 0 = องคกรที่ไมใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ใช
แบบสอบถามในการเก็บรวบรวมขอมูลเพื่อใหทราบขอมูลการใชการบริหารเชิงดุลยภาพของ
องคกร โดยจะใชคําถามดังนี้ “องคกรของทานมีการใชการบริหารเชิงดุลยภาพหรือไม” และ
เนื่องจากการศึกษารายกรณีของ Rolph (1999), Kaplan and Norton (2001) และ Berkman 
(2002) พบวาองคกรตางๆ ที่ประสบความสําเร็จในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพไปใชนั้น ไดใช
การบริหารเชิงดุลยภาพอยางตอเนื่องเปนเวลาประมาณ 2 ป ผลจากการใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพจึงจะชวยใหองคกรเหลานั้นปรับปรุงฐานะทางการเงินและผลการดําเนินงานขององคกรใหดี
ข้ึน งานวิจัยครั้งนี้จึงเลือกเฉพาะองคกรที่นําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชในป 2545 เทานั้นใน
การนํามาทดสอบความสัมพันธ  ใชคําถามดังนี้ “องคกรของทานเริ่มนําการบริหารเชิงดุลยภาพ 
มาใชต้ังแตป………….”                            
   
  ประเภทอุตสาหกรรม (TYPE) 

 จากการทบทวนวรรณกรรมในอดีตของ Cagwin and Bouwman (2002) ที่
ทําการศึกษาความสัมพันธระหวางการใชระบบตนทุนตามฐานกิจกรรมกับการปรับปรุงผลการ
ดําเนินงานทางการเงิน ไดมีการนําประเภทอุตสาหกรรมเขามาเปนตัวแปรหนึ่งที่ใชในการควบคุม
ผลการศึกษา ดังนั้นผูวิจัยจึงนําประเภทอุตสาหกรรมซึ่งเปนตัวแปรควบคุมมาทดสอบ
ความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรในตัวแบบที่สองดวยเชนเดียวกัน 
จากการทบทวนวรรณกรรมในงานวิจัยตางๆ สามารถจัดทําเปนตารางสรุปวิธีการวัดประเภท
อุตสาหกรรมไดดังตาราง 3.3 
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ตาราง 3.3 สรุปวิธีการวัดประเภทอุตสาหกรรม 
 
ผูทําการวิจัย วิธีการวัดมูลคาที่ใช 

Trotman and Bradley (1981) ตัวแปรเทียม (0,1) 
Cooke (1992) ตัวแปรเทียม (0,1) 
Zoysa and Wijewardena (2003) ตัวแปรเทียม (0,1) โดยแบงเปน 8 กลุมอุตสาหกรรม 
 
  ผูทําการวิจัยสวนใหญจะใชตัวแปรเทียม (Dummy variable) ในการระบุประเภท
อุตสาหกรรม  ดังนั้นผูวิจัยจึงเลือกใชตัวแปรเทียม (0,1) ในการวัดคาตัวแปรเชนเดียวกับงานวิจัยที่
ผานมา ทั้งนี้การแบงประเภทอุตสาหกรรมนั้นไดอางอิงกับการจัดกลุมอุตสาหกรรมใหมของ
คณะกรรมการกํากับหลักทรัพยและตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทย (ก.ล.ต.) ซึ่งมีการแบงเปน 8 
กลุมอุตสาหกรรม แตเนื่องจากงานวิจัยนี้ไดมีการนํากลุมบริษัทที่อยูระหวางการฟนฟูกิจการ 
(REHABCO) กลุมธุรกิจขนาดกลาง (MAI) และกลุมกองทุนมารวมเปนกลุมตัวอยางดวย ดังนั้น
ประเภทอุตสาหกรรมในงานวิจัยนี้จึงเทากับ 11 กลุมอุตสาหกรรม สามารถแสดงการแทนคาได
ดังนี้ 
 

ประเภทอุตสาหกรรม การแทนคา 
กลุมเกษตรและอุตสาหกรรมอาหาร 
(TYPE 1) 

1 บริษัทที่อยูในกลุมเกษตรและอุตสาหกรรมอาหาร 
0 บริษัทที่ไมอยูในกลุมเกษตรและอุตสาหกรรมอาหาร 

กลุมสินคาอุปโภคบริโภค 
(TYPE 2) 

1 บริษัทที่อยูในกลุมสินคาอุปโภคบริโภค 
0 บริษัทที่ไมอยูในกลุมสินคาอุปโภคบริโภค 

กลุมธุรกิจการเงิน 
(TYPE 3) 

1 บริษัทที่อยูในกลุมธุรกิจการเงิน 
0 บริษัทที่ไมอยูในกลุมธุรกิจการเงิน 

กลุมวัตถุดิบและสินคาอุตสาหกรรม 
(TYPE 4) 

1 บริษัทที่อยูในกลุมวัตถุดิบและสินคาอุตสาหกรรม 
0 บริษัทที่ไมอยูในกลุมวัตถุดิบและสินคาอุตสาหกรรม 

กลุมอสังหาริมทรัพยและกอสราง 
(TYPE 5) 

1 บริษัทที่อยูในกลุมอสังหาริมทรัพยและกอสราง 
0 บริษัทที่ไมอยูในกลุมอสังหาริมทรัพยและกอสราง 

กลุมทรัพยากร 
(TYPE 6) 

1 บริษัทที่อยูในกลุมทรัพยากร 
0 บริษัทที่ไมอยูในกลุมทรัพยากร 

กลุมบริการ 
(TYPE 7) 

1 บริษัทที่อยูในกลุมบริการ 
0 บริษัทที่ไมอยูในกลุมบริการ 
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ประเภทอุตสาหกรรม การแทนคา 
กลุมเทคโนโลยี 
(TYPE 8) 

1 บริษัทที่อยูในกลุมเทคโนโลยี 
0 บริษัทที่ไมอยูในกลุมเทคโนโลยี 

กลุมบริษัทที่ อยู ระหวางการฟนฟู
กิจการ (REHABCO) (TYPE 9) 

1 บริษัทที่อยูในระหวางการฟนฟูกิจการ (REHABCO) 
0 บริษัทที่ไมอยูในระหวางการฟนฟูกิจการ (REHABCO) 

กลุมธุรกิจขนาดกลาง (MAI) 
(TYPE 10) 

1 บริษัทที่อยูในกลุมธุรกิจขนาดกลาง (MAI) 
0 บริษัทที่ไมอยูในกลุมธุรกิจขนาดกลาง (MAI) 

   
  เนื่องจากตัวแปรที่เกี่ยวกับประเภทอุตสาหกรรมนี้เปนตัวแปรอิสระเชิงกลุมหรือ
ตัวแปรเชิงคุณภาพจึงตองใชตัวแปรเทียมในการแทนคา โดยแทนคา 1 หากเปนบริษัทที่อยูในกลุม
อุตสาหกรรมที่ระบุไว และ 0 หากเปนบริษัทที่ไมอยูในกลุมอุตสาหกรรมที่ระบุไว ดังนั้นหากตัวแปร
เหลานี้เทากับ 0 ทั้งหมด จึงหมายถึง กลุมกองทุน 
 
  อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชี (M/B) 
  จากการทบทวนวรรณกรรมในอดีต พบวาอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตาม
บัญชีมีความสัมพันธเชิงบวกกับการเปลี่ยนแปลงของอัตราผลตอบแทนจากการใชสินทรัพยใน
อนาคต (Lie, 2001) ประเด็นนี้ผูวิจัยมีความเห็นสอดคลองกันกับ Lie ดังนั้นจึงนําอัตราสวนราคา
ตลาดตอมูลคาตามบัญชีซึ่งเปนตัวแปรควบคุมมาทดสอบความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผล
การดําเนินงานขององคกรในตัวแบบที่สองดวยเชนกัน อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชี
สามารถเก็บขอมูลไดจากแหลงขอมูลทุติยภูมิ ซึ่งเปนขอมูลในงบการเงินของบริษัทในป พ.ศ. 2545 
วัดคาโดยใชสูตร: 
 
  ราคาปดของหุนสามัญ x [(จํานวนหุนสามัญ+จํานวนหุนปุริมสิทธิ)-จํานวนหุนซื้อคืน]  
    สวนของผูถือหุนของบริษัท (รวมมูลคาหุนที่ถือโดยบริษัทยอย) 
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 3.3.2.3 ตัวแปรตาม3

 
 ในสวนของตัวแปรตามในแตละตัวแบบ สามารถอธิบายไดดังตาราง 3.4 
 

ตาราง 3.4 ตัวแปรตามในแตละตัวแบบ 
 

ตัวแบบที ่ ตัวแปรตาม 
1 การใชการบริหารเชิงดุลยภาพ (BSU) 
2 การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร (COP) 

 
  การใชการบริหารเชงิดุลยภาพ (BSU)  
  ตามที่ไดกลาวไวกอนหนานี้แลววา ตัวแปรอิสระ (ตัวแปรที่สนใจศึกษา) อาจมี
ความสัมพันธกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ดังนั้นการใชการบริหารเชิงดุลยภาพจึงเปนตัวแปร
ตามที่ใชในการศึกษานี้ และเนื่องจากเปนตัวแปรตามเชิงกลุมหรือตัวแปรเชิงคุณภาพจึงวัดคาโดย
ใชตัวแปรเทียมในการวัดคาตัวแปร โดยให 1 = องคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ และ 0 = 
องคกรที่ไมใชการบริหารเชิงดุลยภาพ การเก็บรวบรวมขอมูลก็จะใชขอมูลเดียวกับการใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพที่เปนตัวแปรที่สนใจศึกษาขางตน 

 
   การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร (COP)  
  ตามที่ไดกลาวไวกอนหนานี้แลววา ตัวแปรอิสระ (ตัวแปรที่สนใจศึกษา และตัว
แปรควบคุม) อาจมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร ดังนั้นการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรจึงเปนตัวแปรตามที่ใชในการศึกษานี้ จะใชตัววัดผลการ
ดําเนินงานที่เปนตัวเงินเปรียบเทียบการเปลี่ยนแปลง (เพิ่มข้ึน/ลดลง) ของป 2547 กับป 2545 
เนื่องจากการศึกษารายกรณีของ Rolph (1999), Kaplan and Norton (2001) และ Berkman 
(2002)  พบวาองคกรตางๆ ที่ประสบความสําเร็จในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพไปใชนั้น ไดใช
การบริหารเชิงดุลยภาพอยางตอเนื ่องเปนเวลาประมาณ 2 ป จึงจะทําใหองคกรเหลานั ้น
ปรับปรุงฐานะทางการเงินและผลการดําเนินงานขององคกรใหดีข้ึน  ดังนั้นผูวิจัยจึงทําการทดสอบ
วาภายหลังจากการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชแลวประมาณ 2 ป การใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพจะมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรหรือไม จึงตองนําผลการ

                                                 
 3 ตัวแปรตาม (Dependent variable) หมายถึง ตัวแปรที่ไดรับผลกระทบจากตัวแปรอิสระ 
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ดําเนินงานขององคกร ป 2547 เทียบกับป 2545  ซึ่งจากการทบทวนวรรณกรรมในงานวิจัยตางๆ 
สามารถจัดทําเปนตารางสรุปตัววัดผลการดําเนินงานไดดังตาราง 3.5 
 
ตาราง 3.5 สรุปตัววัดผลการดําเนินงานทีเ่ปนตัวเงิน 

 
ตัววัดผลการดําเนินงานทีเ่ปนตัวเงิน  

ผูทําวิจัย 
กําไร
สุทธ ิ

กําไรจากการ
ดําเนินงาน 

อัตราการ
เติบโตของ
ยอดขาย 

ROI ROS 

Ittner and Larcker (1998)      
Denton and White (2000)      
Hoque and James (2000)      
Hendricks et al. (1996)      
Griffin and Mahon (1997)      
Ittner, Larcker and Rajan 
(1998) 

     

Golian and Mersereau (2000)      
Douglass Cagwin and 
Marinus J. Bouwman (2002) 

     

 
 ผูทําการวิจัยสวนใหญจะเลือกใชอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน (ROI) ในการ

วัดผลการดําเนินงานที่เปนตัวเงินขององคกร ดังนั้นผูวิจัยจึงเลือกใชอัตราผลตอบแทนจากการ
ลงทุนในการวัดคาตัวแปรเชนเดียวกับงานวิจัยที่ผานมา ซึ่งการเปลี่ยนแปลง (เพิ่มข้ึน/ลดลง) ของ
ผลการดําเนินงานขององคกรนั้น จะพิจารณาจากการเปลี่ยนแปลงของอัตราผลตอบแทนจากการ
ลงทุน ป 2547 เทียบกับป 2545 โดยอัตราผลตอบแทนจากการลงทุนนี้คํานวณจากกําไรกอน
ดอกเบี้ยจายและภาษีเงินไดหารดวยสินทรัพยรวมถัวเฉลี่ย (เปนอัตราสวนที่แสดงถึงประสิทธิภาพ
ในการดําเนินงานจากสินทรัพยลงทุน) สามารถเก็บขอมูลไดจากแหลงขอมูลทุติยภูมิ ซึ่งเปนขอมูล
ในงบการเงินของบริษัทในป พ.ศ. 2547 และ 2545 ตามลําดับ 
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ตาราง 3.6 สรุปรายละเอียดของตัวแปรแตละชนิดของตัวแบบแรก 
 
 ตัวแบบที่ 1 

 Prob (BSU) = 1 / 1+e-y

โดยที่ y      =  β0 + β 1 [SIZE] + β 2 [MP] + ε 
 

บทบาทของตัวแปร สัญลกัษณ การวัดคา สัญลกัษณที่
คาดหวัง 

ตัวแปรที่สนใจศึกษา    
1.  ขนาดขององคกร SIZE วัดคาโดยใชยอดรายไดรวม + 
2.  ตําแหนงทางการ      
     ตลาด  
 

MP วัดค า โดยแปลงขอมูลจาก
มาตรวัดแบบไลเคิรตใหเปน
รอยละ 

+ 

ตัวแปรตาม    
โอกาส  (ความนาจะ
เปน) ที่องคกรจะใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพ  

Prob (BSU) 1 องคกรที่ใชการบริหารเชิง  
   ดุลยภาพ 
0 องคกรที่ไมใชการบริหารเชิง    
   ดุลยภาพ 

ไมมี 

อ่ืน ๆ ε คาความคลาดเคลื่อนของ 
ตัวแบบ 

ไมมี 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 50

ตาราง 3.7 สรุปรายละเอียดของตัวแปรแตละชนิดของตัวแบบที่สอง 
 

ตัวแบบที่ 2 

       COP  =  β0 + β 1 [BSU] + β 2 [SIZE] + β 3 [MP] + β 4 [TYPE] + β 5 [M/B] + ε 
 

บทบาทของตัวแปร สัญลกัษณ การวัดคา สัญลกัษณที่
คาดหวัง 

ตัวแปรที่สนใจศึกษา    
1.  การใชการบริหารเชิง  
     ดุลยภาพ 

BSU 1 องคกรที่ใชการบริหารเชิง 
   ดุลยภาพ 
0 องคกรที่ไมใชการบริหารเชิง 
   ดุลยภาพ 

+ 

ตัวแปรควบคุม    
1.  ขนาดขององคกร SIZE วัดคาโดยใชยอดรายไดรวม + 
2.  ตําแหนงทางการ      
     ตลาด  

MP วัดค า โดยแปลงขอมูลจาก
มาตรวัดแบบไลเคิรตใหเปน
รอยละ 

+ 

3. ประเภทอุตสาหกรรม TYPE 1 บริษัทที่อยูในกลุม     
   อุตสาหกรรมที่ระบุไว 
0 บริษัทที่ไมอยูในกลุม 
   อุตสาหกรรมที่ระบุไว 

ไมมี 

4. อัตราสวนราคาตลาด 
    ตอมูลคาตามบัญชี 

M/B ราคาตลาดของหุนสามัญหาร
ดวยสวนของผูถือหุนของบริษัท 

+ 
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ตาราง 3.7 สรุปรายละเอียดของตัวแปรแตละชนิดของตัวแบบที่สอง (ตอ) 
 

บทบาทของตัวแปร สัญลกัษณ การวัดคา สัญลกัษณที่
คาดหวัง 

ตัวแปรตาม    
การเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกร 

COP วัดคาโดยใชสูตร  
∆ ROIt   =  ROIt – ROIt-2* 
ROIt  =  อัตราผลตอบแทนจาก  

การลงทุน ป 2547 
ROIt-2=  อัตราผลตอบแทนจาก  

การลงทุน ป 2545 
โดยอัตราผลตอบแทนจากการ
ลงทุน คํานวณจากกําไรกอน
ดอกเบี้ยจายและภาษีเงินได
หารดวยสินทรัพยรวมถัวเฉลี่ย 

ไมมี 

อ่ืน ๆ ε คาความคลาดเคลื่อนของ 
ตัวแบบ 

ไมมี 

 
* การเปลี่ยนแปลงของอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน คํานวณมาจากอัตราผลตอบแทนจากการลงทุนป t หัก
อัตราผลตอบแทนจากการลงทุนป t-2 นั้นไดนําวิธีการคํานวณมาจากงานวิจัยของ Piotroski (2000) และ 
Mohanram (2003) ซึ่งไดพิจารณาการเปลี่ยนแปลงของอัตราสวนสภาพคลอง (∆ LIQUID) โดยคํานวณจาก
อัตราสวนทุนหมุนเวียน (สินทรัพยหมุนเวียน/หนี้สินหมุนเวียน) ป t หักอัตราสวนทุนหมุนเวียนป t-1 
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3.4 ประชากรและกลุมตัวอยาง 
 

3.4.1 ประชากร คือบริษัทที่จดทะเบียนอยูในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทยประจําป 
พ.ศ. 2545 โดยมีทั้งหมด 393 บริษัท (รวมบริษัทในตลาดหลักทรัพยใหม (Market Alternative 
Investment: MAI) และกองทุนรวม) ทั้งนี้การแบงกลุมอุตสาหกรรมตามที่ไดนําเสนอในตาราง 3.8 
นี้ไดอางอิงกับการจัดกลุมอุตสาหกรรมใหมของคณะกรรมการกํากับหลักทรัพยและตลาด
หลักทรัพยแหงประเทศไทย (ก.ล.ต.) 

ตาราง 3.8 ประชากรในการศึกษา 

กลุม กลุมอุตสาหกรรม จํานวน 
(บริษัท) 

1 เกษตรและอุตสาหกรรมอาหาร 41 
2 สินคาอุปโภคบริโภค 36 
3 ธุรกิจการเงิน 59 
4 วัตถุดิบและสินคาอุตสาหกรรม 40 
5 อสังหาริมทรัพยและกอสราง 52 
6 ทรัพยากร 12 
7 บริการ 66 
8 เทคโนโลยี 32 
9 บริษัทที่อยูระหวางการฟนฟูกิจการ (REHABCO) 38 

10 ธุรกิจขนาดกลาง (MAI) 9 
11 กองทุน 8 
 รวม 393 

 
3.4.2 กลุมตัวอยาง คือบริษัทที่จดทะเบียนอยูในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทย 

ประจําป พ.ศ. 2545 กลุมตัวอยางจะตองเปนบริษัทที่มีขอมูลที่ใชในการศึกษาครบถวน โดยกลุม
ตัวอยางที่ไดทําการสงแบบสอบถามไปใหประเมินประกอบดวย 2 กลุมตัวอยาง กลุมแรกคือ
ผูจัดการฝายบัญชีจํานวน 393 บริษัท สงแบบสอบถามทั้งสิ้น 393 บริษัท ผลคือไดแบบสอบถาม
ตอบกลับมา 127 บริษัท คิดเปนรอยละ 32.32 และกลุมที่สองคือ ประธานเจาหนาที่บริหารสาย
การเงินจํานวน 127 บริษัท สงแบบสอบถามทั้งสิ้น 127 บริษัท ผลคือไดแบบสอบถามตอบ
กลับมา 75 บริษัท คิดเปนรอยละ 59.06 ตามที่ไดนําเสนอไวในตาราง 3.9 
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ตาราง 3.9 กลุมตัวอยางในการศึกษา 
 
กลุมตัวอยาง สงแบบสอบถาม แบบสอบถามที่ไดรับ อัตราการตอบกลับ 

1.ผูจัดการฝายบัญชี (393 บริษัท) 393 127 32.32 % 
2.ประธานเจาหนาที่บริหารสาย
การเงิน (127 บริษัท) 1274 75 59.06 % 
 
3.5 เครื่องมือที่ใชในการวิจัย 
 
 3.5.1 การสรางเครื่องมือที่ใชในการวิจัย 
 
 เครื่องมือที่ใชในการวิจัยครั้งนี้คือ แบบสอบถาม (ภาคผนวก ข.) มีข้ันตอนและวิธีการสราง
ดังนี้ 
 1.  ทบทวนวรรณกรรมตางๆ ที่เกี่ยวของ รวบรวมขอมูลอางอิง ทั้งจากหนังสือ รายงานการ
วิจัย บทความตางๆ ที่สามารถนําแนวคิด ทฤษฎีและผลการวิจัยตางๆ มาพัฒนาเปนแบบสอบถาม
ที่สอดคลองกับกรอบแนวคิดการวิจัย 
 2.  วิเคราะหเนื้อหาที่ไดจากการทบทวนเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวของ แลวนํามากําหนด
โครงสรางหลักของแบบสอบถามใหสามารถตอบวัตถุประสงคของการวิจัยไดอยางครบถวน 
 3.  รางแบบสอบถามและนําไปใหอาจารยที่ปรึกษาตรวจสอบความถูกตองเหมาะสมของ
เนื้อหา 
 4.  ทําการทดสอบแบบสอบถาม (Pretest) กอนใชเก็บรวบรวมขอมูลจริง เพื่อทดสอบดู
ความเที่ยงตรงตามเนื้อหา (Content Validity) โดยอาศัยดุลยพินิจของผูเชี่ยวชาญหรือผูรอบรู
เฉพาะเรื่อง ซึ่งในที่นี้คือ ผูจัดการฝายบัญชี เรียกการตรวจสอบวิธีนี้วา “Face Validity” ซึ่งเปน
วิธีการที่สามารถใชไดกับการวิจัยทั่วๆ ไป ไมวาจะเปนแบบสอบถาม การสัมภาษณ การสังเกต 
(พวงรัตน  ทวีรัตน, 2531) โดยขอความรวมมือจากบริษัทกลุมตัวอยาง จํานวน 5 บริษัท เพื่อให
ขอมูลที่รวบรวมไดจากแบบสอบถามมีความถูกตองและนาเชื่อถือมากยิ่งขึ้น 
 5.  นําแบบสอบถามที่ผานการทดสอบมาปรับแกใหมีความเหมาะสมยิ่งขึ้น แลวจึง
ดําเนินการจัดพิมพและสงแบบสอบถามไปยังกลุมตัวอยาง 

                                                 
 4 การสงแบบสอบถามไปยังประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงินจํานวน 127 บริษัท นั้นมาจากจํานวนแบบสอบถามที่
ตอบกลับโดยผูจัดการฝายบัญชีของบริษัทที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทยในการสงแบบสอบถามรอบแรก และ
สําหรับบางองคกรที่ไมมีตําแหนงประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงิน ผูวิจัยก็จะทําการสงแบบสอบถามไปยังประธานเจาหนาที่
บริหาร (Chief Executive Officer)  แทนเพื่อใหไดขอมูลในการจัดทําวิทยานิพนธ 

 



 54

 3.5.2 สวนประกอบของแบบสอบถาม 
 
 แบบสอบถามแบงออกเปน 3 สวน ดังนี ้
 
 สวนที่ 1  ขอมูลทั่วไปเกี่ยวกับองคกร 
 สวนที่ 2  ขอมูลเกี่ยวกับการใหระดับความสําคัญในการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 สวนที่ 3  ขอมูลเกี่ยวกับตําแหนงทางการตลาด 
  
 3.5.3 มาตรวัดที่ใชในแบบสอบถาม 
 
 แบบสอบถามในสวนที่ 2 และสวนที่ 3 เปนคําถามปลายปดแบบ Likert scale โดยใหกลุม
ตัวอยางพิจารณาวา องคกรของทานใหระดับความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดแตละตัวมากนอย
เพียงใด โดยจะพิจารณาการใชการบริหารเชิงดุลยภาพทั้ง 4 มุมมอง มุมมองละ 5 ตัวชี้วัด รวม
ทั้งสิ้น 20 ตัวชี้วัด (แบบสอบถามสวนที่ 2) และพิจารณาถึงสวนแบงตลาด (รายได) ขององคกรป 
2545 วาเปนอยางไร เมื่อเปรียบเทียบกับคูแขงขัน (แบบสอบถามสวนที่ 3) โดยผูวิจัยแบงมาตรา
สวนประมาณคา (Rating Scale) ออกเปน 5 ระดับ มีความหมายดังตอไปนี้ 
 
 แบบสอบถามสวนที่ 2  
 
  5   =   ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มากที่สุด 
  4   =   ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก 
  3   =   ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง 
  2   =   ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้นอย 
  1   =   ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้นอยที่สุด 
 
 แบบสอบถามสวนที่ 3  
 
  5   =   สวนแบงตลาดของบริษัทมากที่สุด (ผูนําทางการตลาด) 
  4   =   สวนแบงตลาดของบริษัทมาก 
  3   =   สวนแบงตลาดของบริษัทคอนขางมาก 
  2   =   สวนแบงตลาดของบริษัทนอย 
  1   =   สวนแบงตลาดของบริษัทนอยที่สุด (ตลาดสวนนอย) 
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3.6 การเก็บรวบรวมขอมูล 
 
 การเก็บรวบรวมขอมูลในการวิจัย แบงออกไดเปน 2 ลักษณะ ดังนี้ 
 
 3.6.1 ขอมูลปฐมภูมิ 
 
 เก็บรวมรวมขอมูลโดยใชแบบสอบถามไปยังกลุมตัวอยาง โดยสอบถามขอมูลทั่วไปของ
องคกร ขอมูลความคิดเห็นเกี่ยวกับการใหระดับความสําคัญในการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ และ
ขอมูลเกี่ยวกับตําแหนงทางการตลาด และนําขอมูลที่ไดมาประมวลผลรวมกับขอมูลทางการเงินที่
ผูวิจัยจัดเก็บเตรียมไว 
 
 การจัดสงแบบสอบถามทั้ง 2 รอบนี้ใชแบบสอบถามชุดเดียวกัน ใชวิธีจัดสงทางไปรษณีย 
โดยรอบแรกสงไปยังผูจัดการฝายบัญชีของบริษัทจดทะเบียนที่เปนกลุมตัวอยางบริษัทละ 1 ฉบับ 
ในการจัดสงแบบสอบถามไดมีหนังสือขอความรวมมือในการตอบแบบสอบถามจากภาควิชาการ
บัญชี และไดแนบซองเปลาติดแสตมปจาหนาถึงผูวิจัย เพื่อใหผูตอบแบบสอบถามตอบกลับมา
โดยสะดวก โดยแบบสอบถามทุกฉบับจะมีการใหเลขที่ของแบบสอบถามลวงหนา เพื่อความ
สะดวกในการติดตามแบบสอบถาม จํานวนแบบสอบถามที่สงมีทั้งหมด 393 ฉบับ เร่ิมสงตั้งแต
วันที่ 18 พฤษภาคม 2548 หลังจากนั้นในวันที่ 15 มิถุนายน 2548 บางสวนไดสงจดหมายติดตาม
ทางโทรสารอีกครั้ง บางสวนก็สงแบบสอบถามซ้ําไปยังกลุมตัวอยางที่ยังไมตอบกลับ นอกจากนั้น
ผูวิจัยยังใชวิธีการติดตามแบบสอบถามทางโทรศัพทดวย ผลคือไดแบบสอบถามมาทั้งสิ้น 127 
ฉบับ คิดเปนรอยละ 32.32 เมื่อตรวจสอบแบบสอบถามที่ไดกลับมา พบวาทุกฉบับตอบไดสมบูรณ 
สวนรอบที่สองที่สงแบบสอบถามไปยังประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงิน หรือประธาน
เจาหนาที่บริหารของบริษัทจดทะเบียนที่เปนกลุมตัวอยางจํานวน 127 บริษัท ผูวิจัยไดเร่ิมสงตั้งแต
วันที่ 31 ตุลาคม 2548 ในรอบนี้ไดรับความรวมมืออยางสูง ผลคือไดแบบสอบถามตอบกลับมา
ทั้งสิ้น 75 ฉบับ คิดเปนรอยละ 59.06 เมื่อตรวจสอบแบบสอบถามที่ไดกลับมา พบวาทุกฉบับตอบ
ไดสมบูรณ 
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 3.6.2 ขอมูลทุติยภูมิ 
  
 เก็บรวบรวมขอมูลจากงบการเงินของบริษัท ขอมูลที่ตองจัดเก็บเพื่อใชในการวิเคราะห
ประมวลผลมี 3 ตัว คือ 
 

1. ยอดรายไดรวม 
2. อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชี 
3. อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน 
 
แหลงขอมูลทุติยภูมิที่สําคัญและจําเปนตองศึกษาสวนมากไดมาจากฐานขอมูลของตลาด

หลักทรัพยแหงประเทศไทย (SET-SMART) สวนขอมูลทุติยภูมิ อ่ืนๆ ไดมาจากวิทยานิพนธ
บทความ วารสารตางประเทศ และรายงานการวิจัย เปนตน  
 
3.7 แนวทางการวิเคราะหขอมูล 
 

 เพื่อนําเสนอผลการวิจัยที่ไดจากการศึกษา จําเปนอยางยิ่งที่จะตองใชเทคนิคทางสถิติใน
การอธิบายและวิเคราะหขอมูลที่เก็บรวบรวมไดใชโปรแกรมสําเร็จรูป SPSS (Statistical Package 
for the Social Science) แนวทางการวิเคราะหขอมูลสําหรับการศึกษานี้จําแนกตามเทคนิคทาง
สถิติที่นํามาใช อันประกอบดวย สถิติเชิงพรรณนาหรือคาสถิติพื้นฐาน และสถิติเชิงอนุมาน เนื้อหา
สาระของเทคนิคทางสถิติแตละชนิดสามารถสรุปพอสังเขปไดดังนี้ 

 
3.7.1 สถิติเชิงพรรณนา (Descriptive Statistics) 
 

 นําเสนอขอมูลในรูปของตารางแจกแจงความถี่ (Frequency) ดวยรอยละ (Percentage) 
คาเฉลี่ย (Mean) คาต่ําสุด (Min)  และคาสูงสุด (Max)  เพื่ออธิบายขอมูลดังตอไปนี้ 
 
  3.7.1.1  ขอมูลทั่วไปเกี่ยวกับองคกร ไดแก ลักษณะขององคกร จํานวนพนักงาน 
การใชการบริหารเชิงดุลยภาพ และระยะเวลาในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช 
  3.7.1.2  ขอมูลเกี่ยวกับการใหระดับความสําคัญในการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
  3.7.1.3  ขอมูลเกี่ยวกับตําแหนงทางการตลาด 
  3.7.1.4  ขอมูลเกี่ยวกับประเภทอุตสาหกรรม 
  3.7.1.5  ขอมูลเกี่ยวกับผลการดําเนินงานทางการเงิน 
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3.7.2 สถิติเชงิอนุมาน (Inferential Statistics) 
 
สถิติอนุมานในงานวิจัยฉบับนี้ประกอบดวยเทคนิคการวิเคราะหความถดถอยโลจิสติค5 

และเทคนิคการวิเคราะหความถดถอยเชิงพหุ6 สามารถจัดทําเปนตารางสรุปเทคนิคในการ
วิเคราะหหาความสัมพันธจําแนกตามตัวแปรตามไดดังตาราง 3.10  

 
ตาราง 3.10 สรุปเทคนิคในการวิเคราะหหาความสัมพันธจําแนกตามตัวแปรตาม 
 
ตัวแบบที ่ ตัวแปรตาม เทคนิคที่ใชวเิคราะห 

1 การใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
(BSU) 

การวิเคราะหความถดถอยโลจิสติค  

2 การเปลี่ยนแปลงผลดําเนินงาน
ขององคกร (COP) 

การวิเคราะหความถดถอยเชิงพหุ  
 

 
 ซึ่งรายละเอียดของแตละเทคนิค มีดังตอไปนี้ 
 
 3.7.2.1 การวิเคราะหความถดถอยโลจิสติค วัตถุประสงคของการวิเคราะห

ความถดถอยโลจิสติค มีดังนี้ 
 
 1.  เพื่อศึกษาความสัมพันธของตัวแปรอิสระที่มีตอโอกาสที่จะเกิดเหตุการณ (ตัว

แปรตาม) พรอมทั้งศึกษาระดับความสัมพันธของตัวแปรอิสระแตละตัว 
 2.  เพื่อพยากรณโอกาสที่จะเกิดเหตุการณที่สนใจ จากสมการที่เหมาะสม โดย

การเลือกตัวแปรอิสระที่เหมาะสมเพื่อทําใหเปอรเซ็นตของความถูกตองในการพยากรณมีคาสูงสุด 
 

                                                 
 5 การวิเคราะหความถดถอยโลจิสติค (Logistic Regressions Analysis) เปนการวิเคราะหความถดถอยที่ไมไดอยูในรูป
เชิงเสน จะใชการประมาณโอกาสที่เหตุการณจะเกิดขึ้น มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางตัวแปรตามและตัวแปรอิสระ 
เพื่อนําสมการถดถอยที่ไดไปประมาณหรือพยากรณคาตัวแปรตาม เมื่อทราบคาตัวแปรอิสระ โดยที่ตัวแปรตามจะเปนตัวแปรตาม
เชิงกลุม สวนตัวแปรอิสระสามารถเปนไดทั้งตัวแปรเชิงปริมาณและตัวแปรเชิงกลุม 

 6 การวิเคราะหความถดถอยเชิงพหุ (Multiple Regressions Analysis) เปนการวิเคราะหความถดถอยที่อยูในรูปเชิงเสน  
มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาความสัมพันธของตัวแปรอิสระต้ังแต 2 ตัวขึ้นไป กับตัวแปรตาม เพื่อนําสมการถดถอยที่ไดไปประมาณหรือ
พยากรณคาตัวแปรตาม เมื่อทราบคาตัวแปรอิสระ โดยที่ตัวแปรตามจะเปนตัวแปรตามเชิงปริมาณ สวนตัวแปรอิสระสามารถเปนได
ทั้งตัวแปรเชิงปริมาณและตัวแปรเชิงกลุม 
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 ผูวิจัยมุงที่จะตรวจสอบความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร และตําแหนง
ทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ (ตัวแบบที่ 1) โดยใชตัวแบบการวิเคราะหความ
ถดถอยโลจิสติค เนื่องจากตัวแปรตามมีลักษณะเปนตัวแปรตามเชิงกลุม หรือตัวแปรเชิงคุณภาพ 
ไมไดมีการแจกแจงแบบปกติ  ทําใหตัวแปรตาม (y) มีคาได 2 คา ซึ่งในกรณีนี้คือ (1) องคกรที่ใช
การบริหารเชิงดุลยภาพ และ (2) องคกรที่ไมใชการบริหารเชิงดุลยภาพ  ดังนั้นจึงใชตัวแปรเทียม
ในการวัดคา คือ 0 กับ 1 โดยกําหนดให 1 คือ ส่ิงที่สนใจ (กรณีนี้คือองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพ) และ 0 แทนองคกรที่ไมใชการบริหารเชิงดุลยภาพ  ดังนั้นตัวแปรตามจึงมีคาอยูระหวาง 0 
ถึง 1  

 
 ตามที่ไดกลาวไวในเบื้องตนแลววา การวิเคราะหความถดถอยโลจิสติคเปน

เทคนิคการวิเคราะหความถดถอยที่นิยมมาก สําหรับตัวแบบที่มีตัวแปรตามเปนตัวแปรตามเชิง
กลุม ทั้งนี้เพื่อคํานวณหาความนาจะเปนที่จะเกิดเหตุการณใด เหตุการณหนึ่ง ซึ่งในงานวิจัยฉบับ
นี้ก็คือ ความนาจะเปนที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพ (Y = 1) และใชวิธีความควรจะเปน
สูงสุด (Maximum likelihood procedures) ในการประมาณคาพารามิเตอรของตัวแบบ หรืออาจ
กลาวไดวาเปนวิธีที่ใชสําหรับการประมาณคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธโดยประมาณของตัวแบบ 

 
 สําหรับการศึกษาครั้งนี้นําเทคนิคนี้มาใชเพื่อตรวจสอบความสัมพันธระหวางตัว

แปรอิสระกับตัวแปรตาม หรือเพื่อตรวจสอบวาตัวแปรอิสระแตละตัวมีความสัมพันธกับโอกาส 
(ความนาจะเปน) ที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพในทิศทางใด ทั้งนี้พิจารณาจากทิศทาง
สัญลักษณของคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธโดยประมาณที่ไดจากการทดสอบ  (อาจเปนบวกหรือ
ลบ) จะเห็นวาเทคนิคดังกลาวสามารถตอบวัตถุประสงคและสมมติฐานของการวิจัยนี้ไดอยาง
ครบถวน  
               

  3.7.2.2 การวิเคราะหความถดถอยเชิงพหุ วัตถุประสงคของการวิเคราะห
ความถดถอยเชิงพหุ มีดังนี้ 

 
  1.  เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางตัวแปรวามีความสัมพันธกันมากนอย

เพียงใด ถาตัวแปรอิสระและตัวแปรตามมีความสัมพันธกันมาก แสดงวา ถาตัวแปรอิสระมีคา
เปลี่ยนแปลงไปจะมีผลกระทบตอคาของตัวแปรตามเปนอยางมาก 

  2.  ใชความสัมพันธที่วิเคราะหไดมาประมาณคาหรือพยากรณคาตัวแปรตาม ใน
อนาคต เมื่อกําหนดคาตัวแปรอิสระ 
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  ผูวิจัยมุงที่จะตรวจสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับ
การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด 
ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปนตัวแปรควบคุม (ตัวแบบที่ 
2) โดยใชตัวแบบการวิเคราะหความถดถอยเชิงพหุ เนื่องจากตัวแปรตามมีลักษณะเปนตัวแปรตาม
เชิงปริมาณ หรือตัวแปรตามตอเนื่อง  
 
  สําหรับการศึกษาครั้งนี้นําเทคนิคนี้มาใชเพื่อตรวจสอบความสัมพันธระหวางตัว
แปรอิสระกับตัวแปรตาม หรือเพื่อตรวจสอบวาตัวแปรอิสระแตละตัวมีความสัมพันธกับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรในทิศทางใด ทั้งนี้พิจารณาจากทิศทางสัญลักษณของ
คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธโดยประมาณที่ไดจากการทดสอบ (อาจเปนบวกหรือลบ) จะเห็นวา
เทคนิคดังกลาวสามารถตอบวัตถุประสงคและสมมติฐานของการวิจัยนี้ไดอยางครบถวน    สําหรับ
ผลการวิจัยที่ไดจากการศึกษาจะนําเสนอไวในบทที่ 4 และบทที่ 5 เปนลําดับถัดไป 

 

 



บทที่ 4 
 

ผลการวิเคราะหขอมูล 

 
 การศึกษาเรื่อง “ความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลง
ผลการดําเนินงานขององคกร” เปนการวิจัยเชิงประจักษ และการวิจัยเชิงสํารวจ ใชแบบสอบถาม
เปนเครื่องมือในการเก็บรวบรวมขอมูล ประกอบกับการเก็บขอมูลทางการเงินของบริษัทรวมดวย 
กลุมตัวอยางที่เปนผูตอบแบบสอบถามในงานวิจัยนี้ไดแก ผูจัดการฝายบัญชี และประธาน
เจาหนาที่บริหารสายการเงิน  การวิเคราะหขอมูลจะแบงออกเปน 2 สวน ดังนี้ 

  4.1 ผลการวิเคราะหขอมูลที่ผูจัดการฝายบัญชีเปนผูตอบแบบสอบถาม แบง
ออกเปน 2 ประเภท ไดแก ผลการวิเคราะหดวยสถิติเชิงพรรณนา และผลการวิเคราะหดวยสถิติเชิง
อนุมาน  

  4.2 ผลการวิเคราะหขอมูลที่ประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงินเปนผูตอบ
แบบสอบถาม แบงออกเปน 2 ประเภท ไดแก ผลการวิเคราะหดวยสถิติเชิงพรรณนา และผลการ
วิเคราะหดวยสถิติเชิงอนุมาน  
 
4.1 ผลการวิเคราะหขอมูลที่ผูจัดการฝายบัญชีเปนผูตอบแบบสอบถาม 
  
 4.1.1 ผลการวิเคราะหดวยสถิติเชิงพรรณนา 
 
  4.1.1.1 ขอมูลทั่วไปของกลุมตัวอยางที่ทําการวิจัย 
 
ตาราง 4.1 ผลการตอบแบบสอบถาม 
 

กลุมตวัอยาง สงแบบสอบถาม 
แบบสอบถามที่

ไดรับ 
อัตราการตอบกลับ
ที่ใชขอมลูไดจริง 

ผูจัดการฝายบัญชี 393 127 32.32% 
รวม 393 127 32.32% 
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 จากตาราง 4.1 สรุปไดวา จํานวนแบบสอบถามที่ใชในการวิเคราะหคิดเปนรอยละ 32.32 
ของจํานวนแบบสอบถามที่สงทั้งหมด 
 
ตาราง 4.2 แสดงจํานวนและรอยละของกลุมตัวอยางจําแนกตามกลุมอุตสาหกรรม 
 

กลุมอุตสาหกรรม จํานวน รอยละ 
เกษตรและอุตสาหกรรมอาหาร   17   13.4 
สินคาอุปโภคบริโภค   11     8.7 
ธุรกิจการเงิน   26   20.5 
วัตถุดิบและสินคาอุตสาหกรรม   15   11.8 
อสังหาริมทรัพยและกอสราง   13   10.2 
ทรัพยากร     4     3.1 
บริการ   19   15.0 
เทคโนโลยี   12     9.4 
บริษัทที่อยูระหวางการฟนฟูกิจการ (REHABCO)     9     7.1 
ธุรกิจขนาดกลาง (MAI)     1     0.8 

รวม 127 100.0 
 
 จากตาราง 4.2 สรุปไดวา กลุมตัวอยางที่ทําการวิจัยสวนใหญอยูในกลุมธุรกิจการเงิน คิด
เปนรอยละ 20.5 รองลงมาอยูในกลุมบริการ และกลุมเกษตรและอุตสาหกรรมอาหาร คิดเปน 
รอยละ 15.0 และ 13.4 ตามลําดับ 
 
ตาราง 4.3 แสดงจํานวนและรอยละของกลุมตัวอยางจําแนกตามลักษณะขององคกร 
 

ลักษณะขององคกร จํานวน รอยละ 
ผลิต   55   43.3 
ใหบริการ   43   33.9 
ซื้อมาขายไป     8     6.3 
อ่ืนๆ    21   16.5 

รวม 127 100.0 
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 จากตาราง 4.3 สรุปไดวา  บริษัทสวนใหญมีลักษณะขององคกรเปนแบบผลิต   คิดเปน
รอยละ 43.3 รองลงมาคือ ใหบริการ และอื่นๆ คิดเปนรอยละ 33.9 และ 16.5 ตามลําดับ สําหรับผู
ที่ตอบวาอื่นๆ  นั้นตอบวามี ลักษณะขององคกรที่นอกเหนือจากคําตอบที่ ใหมา  ไดแก 
อสังหาริมทรัพย สถาบันการเงิน  ประกันภัย ประกันชีวิต ผลิตและจัดจําหนาย ใหเชาซื้อรถยนต 
ซื้อมาขายไปและผลิตเอง ผลิตและนําเขามาจําหนาย ธนาคารพาณิชย Holding และทั้งผลิตและ
ใหบริการ 
 
ตาราง 4.4 แสดงจํานวนและรอยละของกลุมตัวอยางจําแนกตามจํานวนพนักงาน 
 

จํานวนพนกังาน จํานวน รอยละ 
ไมเกิน 50 คน     1     0.8 
มากกวา 50 คน แตไมเกิน 100 คน     8     6.3 
มากกวา 100 คน 118   92.9 

รวม 127 100.0 
 
 จากตาราง 4.4 สรุปไดวา  บริษัทสวนใหญมีจํานวนพนักงานมากกวา 100 คน  คิดเปน
รอยละ 92.9 รองลงมาคือ มีจํานวนพนักงานมากกวา 50 คน แตไมเกิน 100 คน และไมเกนิ 50 คน 
คิดเปนรอยละ 6.3 และ 0.8 ตามลําดับ 
 
ตาราง 4.5 แสดงจํานวนและรอยละของการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 

รายการ จํานวน รอยละ 
องคกรของทานมีการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
หรือไม 

  

     ใช   62   48.8 
     ไมใช   65   51.2 

รวม 127 100.0 
 
 จากตาราง 4.5 สรุปไดวา มีสัดสวนระหวางองคกรที่ไมใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับ
องคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพใกลเคียงกัน คิดเปนรอยละ 51.2 และ 48.8 ตามลําดับ 
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ตาราง 4.6 แสดงจํานวนและรอยละของการใชการบริหารเชิงดุลยภาพจําแนกตามปที่เร่ิมใชการ     
      บริหารเชิงดุลยภาพ 
 

ปที่เริ่มใชการบริหารเชิงดุลยภาพ จํานวน รอยละ 
ไมระบุป 11   17.7 
2506   1     1.6 
2519   1     1.6 
2540   3     4.8 
2543   4     6.5 
2544   5     8.1 
2545 25   40.3 
2546   4     6.5 
2547   6     9.7 
2548   2     3.2 

รวม 62 100.0 
 
 จากตาราง 4.6 สรุปไดวา บริษัทสวนใหญเร่ิมนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชในป 2545 
คิดเปนรอยละ 40.3 รองลงมาคือ ไมสามารถระบุระยะเวลาในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมา
ใชได และเริ่มนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชในป 2547 คิดเปนรอยละ 17.7 และ 9.7 ตามลําดับ 
 ขอสังเกต ในสวนนี้อาจมีผูตอบที่เขาใจผิดเกี่ยวกับปที่เร่ิมใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
เนื่องจากป 2506 ถึงป 2543 การบริหารเชิงดุลยภาพในประเทศไทยนาจะยังไมเกิดขึ้น 
 
 เนื่องจากการศึกษารายกรณีของ Rolph (1999), Kaplan and Norton (2001) และ 
Berkman (2002) พบวาองคกรตางๆ ที่ประสบความสําเร็จในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพไปใช
นั้น ไดใชการบริหารเชิงดุลยภาพอยางตอเนื่องเปนเวลาประมาณ 2 ป ผลจากการใชการบริหารเชิง
ดุลยภาพจึงจะชวยใหองคกรเหลานั้นปรับปรุงฐานะทางการเงินและผลการดําเนินงานขององคกร
ใหดีข้ึน ดังนั้นงานวิจัยครั้งนี้จึงเลือกเฉพาะองคกรที่นําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชในป 2545 
เทานั้นในการนํามาทดสอบความสัมพันธตามตัวแบบดังกลาวในหัวขอ 3.3 จึงสรุปไดวาตัวแปร
การใชการบริหารเชิงดุลยภาพที่จะใชสําหรับการวิเคราะหขอมูลดวยสถิติเชิงอนุมานมีจํานวน 90 
องคกร ประกอบดวยองคกรที่ไมใชการบริหารเชิงดุลยภาพในป 2545 จํานวน 65 องคกร และ
องคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพในป 2545 จํานวน 25 องคกร 

 



  4.1.1.2 ขอมูลความคิดเห็นของผูจัดการฝายบัญชีเกี่ยวกับระดับการใหค
 
ตาราง 4.7 แสดงระดับการใหความสําคัญในการใชการบริหารเชิงดุลยภาพจําแนกแตละตัวชี้วัด
 

นอยที่สุด นอย ปานกลาตัวชี้วัด 
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอ

1.  กาํไรจากการดําเนนิงาน 1 1.6 - -   4  
2.  อัตราการเติบโตของรายได - - 1    1.6   7 1
3.  อัตราผลตอบแทนจากการลงทนุ - - 1    1.6 21 3
4.  อัตราผลตอบแทนจากการใช
สินทรพัย 2 3.3 5    8.2 23 3
5.  กระแสเงนิสดจากการดําเนินงาน      1 1.6 2   3.3 13 2
6.  รายไดจากลูกคาใหม/รายได
ทั้งหมด - - 2   3.3 14 2
7.  อัตราการรองเรียนหรือการตอวา
จากลูกคา 3     4.9 7 11.5 11 1
8.  สํารวจความพึงพอใจของลูกคา      - - 2   3.2 11 1
9.  สวนแบงตลาด 1     1.6 - - 16 2
วามสําคัญในการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 

 

ง มาก มากทีสุ่ด รวม 
ยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ 

 6.6 33 54.1 23 37.7   61 100.0
1.5 36 59.0 17 27.9   61 100.0
4.5 29 47.5 10 16.4 61  100.0

7.7 24 39.3   7 11.5 61  100.0
       1.3 25 41.0 20 32.8 61 100.0

2.9 37 60.7   8 13.1 61  100.0

       8.0 27 44.3 13 21.3 61 100.0
       7.8 33 53.2 16 25.8 62 100.0
       6.2 35 57.4   9 14.8 61 100.0
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ตาราง 4.7 แสดงระดับการใหความสําคัญในการใชการบริหารเชิงดุลยภาพจําแนกแตละตัวชี้วัด (ตอ) 
 

นอยที่สุด นอย ปานกลาง มาก มากทีสุ่ด รวม ตัวชี้วัด 
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ 

10. จํานวนลูกคาที่เพิ่มขึ้น       1 1.6 2   3.3 17 27.9 30 49.2 11 18.0 61 100.0
11. การสงมอบผลิตภัณฑ/บริการ
ตรงเวลา -            - 1   1.6 10 16.4 30 49.2 20 32.8 61 100.0
12. จํานวนของการแนะนาํ
ผลิตภัณฑ/บริการใหม -            - 4   6.6 21 34.4 26 42.6 10 16.4 61 100.0
13. การลงทนุในเครื่องจักรหรือ
อุปกรณทางเทคโนโลย ี
(Technology machine)      1 1.7 4   6.7 21 35.0 29 48.3   5   8.3 60 100.0
14. ปริมาณการสั่งซื้อ/ใชบริการใน
ผลิตภัณฑ/บริการใหม 1 1.6 5   8.2 18 29.5 35 57.4   2   3.3 61  100.0
15. ระยะเวลาเฉลี่ยในการใช
เครื่องจักรหรืออุปกรณ 4 6.8 7 11.8 27 45.8 20 33.9   1   1.7 59  100.0
16. สํารวจความพงึพอใจของ
พนกังาน -          - 4 6.6 22 36.0 30 49.2 5 8.2 61 

 
100.0 
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ตาราง 4.7 แสดงระดับการใหความสําคัญในการใชการบริหารเชิงดุลยภาพจําแนกแตละตัวชี้วัด (ตอ) 
 

นอยที่สุด นอย ปานกลาง มาก มากทีสุ่ด รวม ตัวชี้วัด 
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ 

17. ระยะเวลาการทาํงานเฉลี่ยของ
พนกังาน 1             1.6  9 14.8 31 50.8 18 29.5 2 3.3 61 100.0
18. อัตราการเขาออก             3 4.8 12 19.4 27 43.5 17 27.5 3 4.8 62 100.0
19. จํานวนวนัในการอบรมของ
ผูบริหารในการพัฒนาทกัษะดาน
ตางๆ ตอป เชน ทักษะดานบริหาร
หรือการจัดการองคกร เปนตน 1 1.6   5   8.1 21 33.8 30 48.4 5 8.1 62  100.0
20. จํานวนวนัในการอบรมของ
พนกังานในการพัฒนาทกัษะดาน
ตางๆ ตอป เชน ทักษะดาน
คอมพิวเตอร  การบริการลูกคา  
เปนตน 1             1.6  3 4.8 21 33.9 32 51.6 5 8.1 62 100.0
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จากตาราง 4.7 สรุปไดวา 
 
 ตัวชี้วัดที่ 1 กําไรจากการดําเนินงาน ผูจัดการฝายบัญชีของบริษัทสวนใหญมีความ
คิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปนรอยละ 54.1 รองลงมาคือ 
ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มากที่สุด และใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปาน
กลาง คิดเปนรอยละ 37.7 และ 6.6 ตามลําดับ ทั้งนี้จากกลุมตัวอยางองคกรที่ใชการบริหารเชิง
ดุลยภาพทั้งหมด 62 องคกร มีผูที่ไมตอบขอถามนี้จํานวน 1 องคกร 
 
 ตัวชี้วัดที่ 2 อัตราการเติบโตของรายได ผูจัดการฝายบัญชีของบริษัทสวนใหญมีความ
คิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปนรอยละ 59.0 รองลงมาคือ 
ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มากที่สุด และใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปาน
กลาง คิดเปนรอยละ 27.9 และ 11.5 ตามลําดับ ทั้งนี้จากกลุมตัวอยางองคกรที่ใชการบริหารเชิง
ดุลยภาพทั้งหมด 62 องคกร มีผูที่ไมตอบขอถามนี้จํานวน 1 องคกร 
 
 ตัวชี้วัดที่ 3 อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ผูจัดการฝายบัญชีของบริษัทสวนใหญมี
ความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปนรอยละ 47.5 รองลงมา
คือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง และใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้
มากที่สุด คิดเปนรอยละ 34.5 และ 16.4 ตามลําดับ ทั้งนี้จากกลุมตัวอยางองคกรที่ใชการบริหาร
เชิงดุลยภาพทั้งหมด 62 องคกร มีผูที่ไมตอบขอถามนี้จํานวน 1 องคกร 
 
 ตัวชี้วัดที่ 4 อัตราผลตอบตอบแทนจากการใชสินทรัพย ผูจัดการฝายบัญชีของบรษิทั
สวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปนรอยละ 
39.3 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง และใหความสําคัญกับการ
ประเมินตัวชี้วัดนี้มากที่สุด คิดเปนรอยละ 37.7 และ 11.5 ตามลําดับ ทั้งนี้จากกลุมตัวอยางองคกร
ที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพทั้งหมด 62 องคกร มีผูที่ไมตอบขอถามนี้จํานวน 1 องคกร 
 
 ตัวชี้วัดที่ 5 กระแสเงินสดจากการดําเนินงาน ผูจัดการฝายบัญชีของบริษัทสวนใหญมี
ความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปนรอยละ 41.0 รองลงมา
คือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มากที่สุด และใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้
ปานกลาง คิดเปนรอยละ 32.8 และ 21.3 ตามลําดับ ทั้งนี้จากกลุมตัวอยางองคกรที่ใชการบริหาร
เชิงดุลยภาพทั้งหมด 62 องคกร มีผูที่ไมตอบขอถามนี้จํานวน 1 องคกร 
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 ตัวชี้วัดที่ 6 รายไดจากลูกคาใหม/รายไดทั้งหมด ผูจัดการฝายบัญชีของบริษัทสวน
ใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปนรอยละ 60.7 
รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง และใหความสําคัญกับการ
ประเมินตัวชี้วัดนี้มากที่สุด คิดเปนรอยละ 22.9 และ 13.1 ตามลําดับ ทั้งนี้จากกลุมตัวอยางองคกร
ที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพทั้งหมด 62 องคกร มีผูที่ไมตอบขอถามนี้จํานวน 1 องคกร 
 
 ตัวชี้วัดที่ 7 อัตราการรองเรียนหรือการตอวาจากลูกคา ผูจัดการฝายบัญชีของบริษัท
สวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปนรอยละ 
44.3 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มากที่สุด และใหความสําคัญกับการ
ประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง คิดเปนรอยละ 21.3 และ 18.0 ตามลําดับ ทั้งนี้จากกลุมตัวอยาง
องคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพทั้งหมด 62 องคกร มีผูที่ไมตอบขอถามนี้จํานวน 1 องคกร 
 
 ตัวชี้วัดที่ 8 สํารวจความพึงพอใจของลูกคา ผูจัดการฝายบัญชีของบริษัทสวนใหญมี
ความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปนรอยละ 53.2 รองลงมา
คือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มากที่สุด และใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้
ปานกลาง คิดเปนรอยละ 25.8 และ 17.8 ตามลําดับ  
 
 ตัวชี้วัดที่ 9 สวนแบงตลาด ผูจัดการฝายบัญชีของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา 
องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปนรอยละ 57.4 รองลงมาคือ ให
ความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง และใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก
ที่สุด คิดเปนรอยละ 26.2 และ 14.8 ตามลําดับ ทั้งนี้จากกลุมตัวอยางองคกรที่ใชการบริหารเชิง
ดุลยภาพทั้งหมด 62 องคกร มีผูที่ไมตอบขอถามนี้จํานวน 1 องคกร 
 
 ตัวชี้วัดที่ 10 จํานวนลูกคาที่เพิ่มขึ้น ผูจัดการฝายบัญชีของบริษัทสวนใหญมีความ
คิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปนรอยละ 49.2 รองลงมาคือ 
ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง และใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้
มากที่สุด คิดเปนรอยละ 27.9 และ 18.0 ตามลําดับ ทั้งนี้จากกลุมตัวอยางองคกรที่ใชการบริหาร
เชิงดุลยภาพทั้งหมด 62 องคกร มีผูที่ไมตอบขอถามนี้จํานวน 1 องคกร 
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 ตัวชี้วัดที่ 11 การสงมอบผลิตภัณฑ/บริการตรงเวลา ผูจัดการฝายบัญชีของบริษัท
สวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปนรอยละ 
49.2 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มากที่สุด และใหความสําคัญกับการ
ประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง คิดเปนรอยละ 32.8 และ 16.4 ตามลําดับ ทั้งนี้จากกลุมตัวอยาง
องคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพทั้งหมด 62 องคกร มีผูที่ไมตอบขอถามนี้จํานวน 1 องคกร 
 
 ตัวชี้วัดที่ 12 จํานวนของการแนะนําผลิตภัณฑ/บริการใหม ผูจัดการฝายบัญชีของ
บริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปนรอย
ละ 42.6 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง และใหความสําคัญกับ
การประเมินตัวชี้วัดนี้มากที่สุด คิดเปนรอยละ 34.4 และ 16.4 ตามลําดับ ทั้งนี้จากกลุมตัวอยาง
องคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพทั้งหมด 62 องคกร มีผูที่ไมตอบขอถามนี้จํานวน 1 องคกร 
 
 ตัวชี้วัดที่ 13 การลงทุนในเครื่องจักรหรืออุปกรณทางเทคโนโลยี (Technology 
machine) ผูจัดการฝายบัญชีของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการ
ประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปนรอยละ 48.3 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้
ปานกลาง และใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มากที่สุด คิดเปนรอยละ 35.0 และ 8.3 
ตามลําดับ ทั้งนี้จากกลุมตัวอยางองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพทั้งหมด 62 องคกร มีผูที่ไม
ตอบขอถามนี้จํานวน 2 องคกร 
 
 ตัวชี้วัดที่ 14 ปริมาณการสั่งซ้ือ/ใชบริการในผลิตภัณฑ/บริการใหม ผูจัดการฝาย
บัญชีของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิด
เปนรอยละ 57.4 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง และให
ความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้นอย คิดเปนรอยละ 29.5 และ 8.2 ตามลําดับ ทั้งนี้จากกลุม
ตัวอยางองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพทั้งหมด 62 องคกร มีผูที่ไมตอบขอถามนี้จํานวน 1 
องคกร 
 
 ตัวชี้วัดที่ 15 ระยะเวลาเฉลี่ยในการใชเครื่องจักรหรืออุปกรณ ผูจัดการฝายบัญชี
ของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง คิด
เปนรอยละ 45.8 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก และใหความสําคัญกับ
การประเมินตัวชี้วัดนี้นอย คิดเปนรอยละ 33.9 และ 11.8 ตามลําดับ ทั้งนี้จากกลุมตัวอยางองคกร
ที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพทั้งหมด 62 องคกร มีผูที่ไมตอบขอถามนี้จํานวน 3 องคกร 
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 ตัวชี้วัดที่ 16 สํารวจความพึงพอใจของพนักงาน ผูจัดการฝายบัญชีของบริษัทสวน
ใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปนรอยละ 49.2 
รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง และใหความสําคัญกับการ
ประเมินตัวชี้วัดนี้มากที่สุด คิดเปนรอยละ 36.0 และ 8.2 ตามลําดับ ทั้งนี้จากกลุมตัวอยางองคกรที่
ใชการบริหารเชิงดุลยภาพทั้งหมด 62 องคกร มีผูที่ไมตอบขอถามนี้จํานวน 1 องคกร 
 
 ตัวชี้วัดที่ 17 ระยะเวลาการทํางานเฉลี่ยของพนักงาน ผูจัดการฝายบัญชีของบริษัท
สวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง คิดเปนรอย
ละ 50.8 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก และใหความสําคัญกับการ
ประเมินตัวชี้วัดนี้นอย คิดเปนรอยละ 29.5 และ 14.8 ตามลําดับ ทั้งนี้จากกลุมตัวอยางองคกรที่ใช
การบริหารเชิงดุลยภาพทั้งหมด 62 องคกร มีผูที่ไมตอบขอถามนี้จํานวน 1 องคกร 
 
 ตัวชี้วัดที่ 18 อัตราการเขาออก ผูจัดการฝายบัญชีของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็น
วา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง คิดเปนรอยละ 43.5 รองลงมาคือ ให
ความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก และใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้นอย คิด
เปนรอยละ 27.5 และ 19.4 ตามลําดับ  
 
 ตัวชี้วัดที่ 19 จํานวนวันในการอบรมของผูบริหารในการพัฒนาทักษะดานตางๆ 
ตอป เชน ทักษะดานบริหารหรือการจัดการองคกร เปนตน ผูจัดการฝายบัญชีของบริษัท
สวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปนรอยละ 
48.4 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง และใหความสําคัญกับการ
ประเมินตัวชี้วัดนี้มากที่สุดและนอยเทากัน คิดเปนรอยละ 33.8 และ 8.1 ตามลําดับ  
 
 ตัวชี้วัดที่ 20 จํานวนวันในการอบรมของพนักงานในการพัฒนาทักษะดานตางๆ 
ตอป เชน ทักษะดานคอมพิวเตอร  การบริการลูกคา เปนตน ผูจัดการฝายบัญชีของบริษัท
สวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปนรอยละ 
51.6 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง และใหความสําคัญกับการ
ประเมินตัวชี้วัดนี้มากที่สุด คิดเปนรอยละ 33.9 และ 8.1 ตามลําดับ  
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 เมื่อพิจารณาในภาพรวม จะพบวา 
 ผูจัดการฝายบัญชีของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา ตัวชี้วัดที่องคกรใหระดับ
ความสําคัญในการประเมินมากที่สุด 3 ลําดับแรก ไดแก ตัวชี้วัดกําไรจากการดําเนินงาน คิดเปน
รอยละ 37.7 (23 บริษัท) รองลงมาคือ ตัวชี้วัดกระแสเงินสดจากการดําเนินงานและตัวชี้วัดการสง
มอบผลิตภัณฑ/บริการตรงเวลา มีผูตอบเทากัน คิดเปนรอยละ 32.8 (20 บริษัท) และลําดับ
สุดทายคือ ตัวชี้วัดอัตราการเติบโตของรายได คิดเปนรอยละ 27.9 (17 บริษัท)  
 
 และเมื่อพิจารณาในแตละมุมมอง จะพบวา  
 มุมมองทางดานการเงิน (ขอ 1 – 5) ผูจัดการฝายบัญชีของบริษัทสวนใหญมีความ
คิดเห็นวา ตัวชี้วัดที่องคกรใหระดับความสําคัญในการประเมินมากที่สุดคือ ตัวชี้วัดกําไรจากการ
ดําเนินงาน  
 
 มุมมองทางดานลูกคา (ขอ 6 – 10) ผูจัดการฝายบัญชีของบริษัทสวนใหญมีความ
คิดเห็นวา ตัวชี้วัดที่องคกรใหระดับความสําคัญในการประเมินมากที่สุดคือ ตัวชี้วัดสํารวจความพึง
พอใจของลูกคา 
 
 มุมมองทางดานกระบวนการภายในองคกร (ขอ 11 – 15) ผูจัดการฝายบัญชีของ
บริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา ตัวชี้วัดที่องคกรใหระดับความสําคัญในการประเมินมากที่สุดคือ 
ตัวชี้วัดการสงมอบผลิตภัณฑ/บริการตรงเวลา 
 
 มุมมองทางดานการเรียนรูและการเติบโต (ขอ 16 – 20) ผูจัดการฝายบัญชีของบริษัท
สวนใหญมีความคิดเห็นวา ตัวชี้วัดที่องคกรใหระดับความสําคัญในการประเมินมากที่สุดคือ 
ตัวชี้วัดสํารวจความพึงพอใจของพนักงาน ตัวชี้วัดจํานวนวันในการอบรมของผูบริหารในการ
พัฒนาทักษะดานตางๆ ตอป เชน ทักษะดานบริหาร หรือการจัดการองคกร เปนตน และตัวชี้วัด
จํานวนวันในการอบรมของพนักงานในการพัฒนาทักษะดานตางๆ ตอป เชน ทักษะดาน
คอมพิวเตอร การบริการลูกคา เปนตน พบวามีผูตอบจํานวนเทากัน 
 
  
  

 



  4.1.1.3 ขอมลูเกี่ยวกบัตําแหนงทางการตลาดขององคกร 
 
ตาราง 4.8 แสดงจํานวนและรอยละของตําแหนงทางการตลาดขององคกร 
 

นอยที่สุด นอย คอนขางมาก มาก มากทีสุ่ด รวม รายการ 
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ 

สวนแบงตลาด      3 2.4 19 15.1 49 38.9 43 34.1 12 9.5 126 100.0
 
 
ตาราง 4.9 คาสถิติพืน้ฐานของตําแหนงทางการตลาดขององคกร 
 

จํานวน 90 บริษัท* 
Min**   Max** Mean
20.00   100.00 67.11

 
* จํานวน 90 บริษัทมาจาก องคกรที่ไมใชการบริหารเชิงดุลยภาพในป 2545 จํานวน 65 องคกร และองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพในป 2545 จํานวน 25 องคกร ซึ่งเปนขอมูลที่จะใชใน
การวิเคราะหขอมูลดวยสถิติเชิงอนุมานตอไป 
 
** แปลงขอมูลจากมาตรวัดแบบไลเคิรตใหเปนรอยละ 
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 จากตาราง 4.8 สรุปไดวา บริษัทสวนใหญมีสวนแบงตลาดอยูในระดับคอนขางมาก คิด
เปนรอยละ 38.9 รองลงมาคือ มีสวนแบงตลาดอยูในระดับมากและนอย คิดเปนรอยละ 34.1 และ 
15.1 ตามลําดับ หรืออาจจะเรียกไดวาบริษัทสวนใหญมีตําแหนงทางการตลาดเปนผูตามทางการ
ตลาด สวนผูที่ตอบนอยที่สุดคือ มีสวนแบงตลาดนอยที่สุดหรือเรียกวามีตําแหนงทางการตลาด
เปนตลาดสวนนอยหรือธุรกิจรายยอย มีเพียงรอยละ 2.4 ทั้งนี้จากกลุมตัวอยางทั้งหมด 127 
องคกร มีผูที่ไมตอบขอถามนี้จํานวน 1 องคกร เนื่องจากมีลักษณะองคกรเปนแบบ Holding จึงไม
มีขอมูลเกี่ยวกับสวนแบงตลาด 
 
 จากตาราง 4.9 สรุปไดวา โดยเฉลี่ยแลวบริษัทมีสวนแบงตลาดอยูที่รอยละ 67.11 (Mean) 
เมื่อพิจารณาในรายละเอียดพบวา บางบริษัทมีสวนแบงตลาดนอยที่สุด  คือ รอยละ 20.00 (Min) 
เรียกไดวาเปนตลาดสวนนอย ในทางตรงกันขาม บางบริษัทมีสวนแบงตลาดมากที่สุด คือ รอยละ 
100.00 (Max) เรียกไดวาเปนผูนําทางการตลาด 
 
  4.1.1.4 ขอมูลเกี่ยวกับประเภทอุตสาหกรรม 
 
ตาราง 4.10 แสดงจํานวนและรอยละของกลุมตัวอยาง (90 บริษัท) จําแนกตามกลุมอุตสาหกรรม 
 

กลุมอุตสาหกรรม ใช ไมใช รวมจาํนวน รอยละ 
1. เกษตรและอุตสาหกรรมอาหาร   3 12 15   16.7 
2. สินคาอุปโภคบริโภค   1   7   8     8.9 
3. ธุรกิจการเงิน   7 10 17   18.9 
4. วัตถุดิบและสินคาอุตสาหกรรม   6   8 14   15.6 
5. อสังหาริมทรัพยและกอสราง   -   8   8     8.9 
6. ทรัพยากร   2   -   2     2.2 
7. บริการ   2   7   9   10.0 
8. เทคโนโลยี   4   5   9   10.0 
9. บริษัทที่อยูระหวางการฟนฟูกิจการ 
(REHABCO) 

   
  - 

  
  8 

 
  8 

 
    8.8 

รวม 25 65 90 100.0 
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 จากตาราง 4.10 สรุปไดวา บริษัทสวนใหญจะอยูในกลุมธุรกิจการเงิน คิดเปนรอยละ 18.9 
รองลงมาอยูในกลุมเกษตรและอุตสาหกรรมอาหาร และกลุมวัตถุดิบและสินคาอุตสาหกรรม คิด
เปนรอยละ 16.7 และ 15.6 ตามลําดับ และเมื่อพิจารณากลุมอุตสาหกรรมที่มีบริษัทนําการบริหาร
เชิงดุลยภาพมาใชมากที่สุดคือ กลุมธุรกิจการเงิน (จํานวน 7 บริษัท) สวนกลุมอุตสาหกรรมที่ไมมี
บริษัทนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชประกอบดวย กลุมอสังหาริมทรัพยและกอสราง และกลุม
บริษัทที่อยูระหวางการฟนฟูกิจการ ดังนั้นประเภทอุตสาหกรรมที่จะนําไปใชในการวิเคราะหขอมูล
ดวยสถิติเชิงอนุมานจะเหลือเทากับ 9 กลุมอุตสาหกรรม โดยแทนคา 1 หากเปนบริษัทที่อยูในกลุม
อุตสาหกรรมที่ระบุไว และ 0 หากเปนบริษัทที่ไมอยูในกลุมอุตสาหกรรมที่ระบุไว ดังนั้นหากตัวแปร
เหลานี้เทากับ 0 ทั้งหมด จึงหมายถึง กลุมบริษัทที่อยูระหวางการฟนฟูกิจการ แทนกลุมกองทุนที่
กลาวไวในสวนของบทที่ 3 
 
  4.1.1.5 ขอมูลเกี่ยวกับผลการดําเนินงานทางการเงิน 
 
   4.1.1.5.1 ขนาดขององคกร 
  
ตาราง 4.11 คาสถิติพื้นฐานของขนาดขององคกร* 
  

จํานวน 90 บริษัท 
Min Max Mean 

83.95 409,334.63 10,593.74 
 
* ขนาดขององคกร วัดคาโดยใชยอดรายไดรวม 
 
 จากตาราง 4.11 สรุปไดวา ยอดรายไดรวมของบริษัทโดยเฉลี่ยอยูที่ 10,593.74 ลานบาท 
(Mean) เมื่อพิจารณาในรายละเอียดพบวา บางบริษัทมียอดรายไดรวมอยูที่ 83.95 ลานบาท ซึง่ต่าํ
มาก (Min) ในทางตรงกันขามบางบริษัทมียอดรายไดรวมอยูสูงถึง 409,334.63 ลานบาท (Max) 
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   4.1.1.5.2 อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชี 
 
ตาราง 4.12 คาสถิติพื้นฐานของอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชี* 
  

จํานวน 90 บริษัท 
Min Max Mean 

-0.70 5.47 1.08 
 
* อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชี วัดคาโดยใชราคาตลาดของหุนสามัญหารดวยสวนของผูถือหุนของ
บริษัท 
 
 จากตาราง 4.12 สรุปไดวา อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีของบริษัทโดยเฉลี่ย
อยูที่ 1.08 เทา (Mean) เมื่อพิจารณาในรายละเอียดพบวา บางบริษัทมีอัตราสวนราคาตลาดตอ
มูลคาตามบัญชีอยูที่ -0.70 เทา (Min) ในทางตรงกันขามบางบริษัทมีอัตราสวนราคาตลาดตอ
มูลคาตามบญัชีสูงถึง 5.47 เทา (Max) 
  
   4.1.1.5.3 การเปลี่ยนแปลงผลการดาํเนินงานขององคกร 
 
ตาราง 4.13 คาสถิติพื้นฐานของการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร* 
 

จํานวน 90 บริษัท 
Min Max Mean 

-83.27 29.82 -3.06 
 
* การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร วัดคาโดยใชอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน  ซึ่งพิจารณาจาก
การเปลี่ยนแปลง (เพิ่มขึ้น/ลดลง) โดยนําอัตราผลตอบแทนจากการลงทุนของป 2547 เทียบกับป 2545 (เปน
ผลตางระหวางอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 กับอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2545) ซึ่งอัตรา
ผลตอบแทนจากการลงทุนคํานวณจาก:  
 กําไรกอนดอกเบี้ยจายและภาษีเงนิไดหารดวยสินทรัพยรวมถัวเฉลี่ย 
 
 จากตาราง 4.13 สรุปไดวา ผลตางระหวางอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 กับ
อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2545 โดยเฉลี่ยแลวอยูที่ -3.06 (Mean) แสดงวารอบ
ระยะเวลา 2 ปที่ผานมา บริษัทมีความสามารถในการทํากําไรอยูในระดับตํ่าลง (ประสิทธิภาพใน
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การดําเนินงานจากสินทรัพยลงทุนไดตํ่าลงจากเดิม) หรืออาจกลาวไดวาผลการดําเนินงานของ
องคกรมีการเปลี่ยนแปลงโดยเฉลี่ยไปในทางที่ลดลง เมื่อพิจารณาในรายละเอียดแลวพบวา บาง
บริษัทมีผลตางระหวางอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 กับอัตราผลตอบแทนจากการ
ลงทุน ป 2545 ติดลบอยูถึง 83.27 (Min) แสดงใหเห็นวา ระยะเวลาผานไป 2 ป บริษัทมี
ความสามารถในการทํากําไรอยูในระดับตํ่าลงมาก (แสดงใหเห็นถึงผลการดําเนินงานขององคกรมี
การเปลี่ยนแปลงไปในทางที่ลดลง) ในทางตรงกันขามบางบริษัทมีผลตางระหวางอัตรา
ผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 กับอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2545 อยูสูงถึง 29.82 
(Max) แสดงวา 2 ปที่ผานมา บริษัทมีความสามารถในการทํากําไรอยูในระดับสูงขึ้นจากเดิม 
(แสดงใหเห็นถึงผลการดําเนินงานขององคกรมีการเปลี่ยนแปลงไปในทางที่เพิ่มข้ึน) 
 
 4.1.2 ผลการวิเคราะหดวยสถิติเชิงอนมุาน 
 
 เปนการนําเสนอผลการวิจัยจากการวิเคราะหดวยสถิติเชิงอนุมาน งานวิจัยครัง้นีจ้ะใชสถติิ
ทดสอบ 2 เทคนิคดวยกัน เนื่องจากมีตัวแบบที่สนใจศึกษา 2 ตัวแบบ โดยตัวแบบแรก เปนการ
ทดสอบความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร และตําแหนงทางการตลาดกับการใชการบริหาร
เชิงดุลยภาพ ใชเทคนิคการวิเคราะหความถดถอยโลจิสติค9 ในการวิเคราะหขอมูล เนื่องจากตัว
แปรตามเปนตัวแปรตามเชิงกลุม หรือเปนตัวแปรเชิงคุณภาพ สําหรับตัวแบบแรกตัวแปรตามคือ 
การใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ส่ิงที่สนใจศึกษาคือ องคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ และตัว
แบบที่สอง เปนการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด ประเภท
อุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปนตัวแปรควบคุม ใชเทคนิคการ
วิเคราะหความถดถอยเชิงพหุ10 ในการวิเคราะหขอมูล เนื่องจากตัวแปรตามมีลักษณะเปนตัวแปร
ตามเชิงปริมาณ หรือตัวแปรตามตอเนื่อง เนื้อหาของการนําเสนอจะแบงออกเปน 2 สวนหลัก ๆ 
ดังนี้    
 
 
 9 ผูวิจัยไดทดสอบเงื่อนไขของการวิเคราะหความถดถอยโลจิสติค และพบวาสอดคลองกับเงื่อนไขที่กําหนดไวทุกประการ 
ดังนี้ (1) คาเฉลี่ยของคาคลาดเคลื่อน = 0 (เงื่อนไขขอนี้เปนจริงเสมอ) (2) การตรวจสอบความสัมพันธเชิงอัตตะ (คาคลาดเคลื่อน
ตองเปนอิสระกัน) และ (3) ตัวแปรอิสระทุกตัวตองเปนอิสระกันหรือไมเกิดปญหา Multicollinearity  

 10 ผูวิจัยไดทดสอบเงื่อนไขของการวิเคราะหความถดถอยเชิงพหุ และพบวาสอดคลองกับเงื่อนไขที่กําหนดไวทุกประการ
เชนเดียวกัน ดังนี้ (1) คาเฉลี่ยของคาคลาดเคลื่อน = 0 (เงื่อนไขขอนี้เปนจริงเสมอ) (2) คาคลาดเคลื่อนตองมีการแจกแจงแบบปกติ 
(3) การตรวจสอบความสัมพันธเชิงอัตตะ (คาคลาดเคลื่อนตองเปนอิสระกัน) (4) คาแปรปรวนของคาคลาดเคลื่อนตองคงที่ทุกคา
ของ X และ (5) ตัวแปรอิสระทุกตัวตองเปนอิสระกันหรือไมเกิดปญหา Multicollinearity                                                                                                  
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 4.1.2.1 ผลการวิเคราะหความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร และตําแหนง
 ทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ  

 4.1.2.2 ผลการวิเคราะหความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับ
 การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร 
 ตําแหนงทางการตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาด
 ตอมูลคาตามบัญชีเปนตัวแปรควบคุม 

  4.1.2.1 ผลการวิเคราะหความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร และ
ตําแหนงทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ  

  ในสวนที่ 4.1.2.1 เปนการนําเสนอผลการวิจัยเกี่ยวกับการทดสอบความสัมพันธ
ระหวางขนาดขององคกร  และตําแหนงทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ    โดยใช
ตัวแบบที่ 1 ในการทดสอบดังนี้ 

    Prob (BSU) = 1 / 1+e-y

  โดยที่ y      =  β0 + β 1  [SIZE] + β 2  [MP] + ε 

ตาราง 4.14 ผลการทดสอบความสัมพนัธระหวางขนาดขององคกร และตําแหนงทางการตลาดกับ   
        การใชการบริหารเชิงดลุยภาพ 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

INTERCEPT None -3.172 1.141     0.005*** 

SIZE + 0.000 0.000     0.011*** 

MP + 0.021 0.016 0.192 

*** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.05,      p-value ของตัวแบบ = 0.000 
     จํานวนกลุมตัวอยาง = 90 บริษัท,                  Pseudo R Square11 = 0.341 
  
 11 Pseude R2 เปนคาที่บอกสัดสวน หรือเปอรเซ็นตที่สามารถอธิบายความผันแปรใน Logistic Regression model  
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   4.1.2.1.1 ความเหมาะสมของตัวแบบที่ 1 
 
   ตัวแบบโดยรวมมีคา p-value เทากับ 0.000 ซึ่งนอยกวา ระดับนัยสําคัญ
ที่กําหนด (0.05) คาสถิติดังกลาวจะใชตรวจสอบ สมมติฐานที่วาโอกาสที่องคกรจะใชการบริหาร
เชิงดุลยภาพขึ้นอยูกับตัวแปรอิสระอยางนอย 1 ตัวแปร  จากผลการทดสอบทําใหยอมรับ
สมมติฐานดังกลาว จึงสามารถสรุปไดวาโอกาสที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพขึ้นอยูกับตัว
แปรอิสระอยางนอย 1 ตัวแปร ในจํานวนตัวแปรอิสระ 2 ตัว เมื่อพิจารณาคา Pseudo R Square = 
34.10 % สามารถอธิบายไดวา 34.10 % ของโอกาสที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพสามารถ
อธิบายไดดวยตัวแปรอิสระทั้ง 2 ตัว ในตัวแบบที่ 1 
 
   4.1.2.1.2 ผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัยที่ 1 
  
   จากตาราง 4.14 สามารถใชทดสอบสมมตฐิานการวิจยัที ่1 ทีว่า: 

   H1  :  ขนาดขององคกรมีความสัมพนัธเชงิบวกกับโอกาส (ความนาจะ
เปน) ที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 

   จากผลการวิเคราะหความถดถอยโลจิสติคพบวาเปนไปตามสมมติฐาน
การวิจัยที่ต้ังไว กลาวคือ ขนาดขององคกรมีความสัมพันธเชิงบวกกับโอกาส (ความนาจะเปน) ที่
องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพอยางมีนัยสําคัญ (p < 0.05) ดังนั้นจึงยอมรับรับสมมติฐาน
การวิจัยที่ 1 

 
   ผลการทดสอบนี้สอดคลองกับงานวิจัยของ Burns and Stalker (1961), 

Chandler (1962) และ Pugh et al. (1969) ที่สะทอนใหเห็นวาขนาดขององคกรมีความสัมพันธ
กับการกระจายอํานาจจากศูนยกลางไปยังหนวยยอย และลักษณะของกิจกรรม และขนาดของ
องคกรยังเปนตัวกระตุนใหองคกรตองมีการติดตอส่ือสารที่ไหลเวียนอยางมีประสิทธิภาพ  โดยใน
องคกรขนาดใหญอาจตองจัดใหมีการควบคุมลักษณะของการบริหารงานมากกวาองคกรขนาด
เล็ก ในขณะเดียวกันจากการทบทวนงานวิจัยของ Hoque and James (2000) ที่ทําการศึกษา
ความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด และการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
กับผลการดําเนินงานขององคกร ยังพบอีกวาองคกรขนาดใหญมีความสัมพันธเชิงบวกกับการใช
การบริหารเชิงดุลยภาพ ผูวิจัยจึงสันนิษฐานวา องคกรขนาดใหญอาจมีความสัมพันธกับการใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพ กลาวคือ องคกรมีแนวโนมสูงที่จะใชการบริหารเชิงดุลยภาพ และจากผลการ
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ทดสอบก็พบวา ขนาดขององคกรมีความสัมพันธเชิงบวกกับโอกาส (ความนาจะเปน) ที่องคกรจะ
ใชการบริหารเชิงดุลยภาพอยางมีนัยสําคัญ 

 
  4.1.2.1.3 ผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัยที่ 2 
 

   จากตาราง 4.14 สามารถใชทดสอบสมมตฐิานการวิจัยที ่2 ทีว่า: 
   H2  :  ตําแหนงทางการตลาดขององคกรมีความสัมพันธเชงิบวกกับ

โอกาส (ความนาจะเปน) ที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดลุยภาพ 
 
  จากผลการวิ เคราะหความถดถอยโลจิสติคพบวาไม เปนไปตาม

สมมติฐานการวิจัยที่ต้ังไว กลาวคือ ตําแหนงทางการตลาดขององคกรไมมีความสัมพันธกับโอกาส 
(ความนาจะเปน) ที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพอยางมีนัยสําคัญ (p > 0.05) ดังนั้นจึง
ปฏิเสธสมมติฐานการวิจัยที่ 2  

 
  ผลการทดสอบนี้ขัดแยงกับ Merchant (1984) ที่กลาววา บริษัทที่มี

ตําแหนงทางการตลาดเปนตลาดสวนนอยจะมีความตองการที่จะปรับตัวเองใหดีข้ึน เพื่อใหมี
ความสามารถในการดําเนินงาน บริษัทเหลานี้จะใหความสําคัญมากกับเร่ืองดังกลาวมากกวาที่จะ
คํานึงถึงเรื่องการติดตอส่ือสารภายใน ในขณะที่บริษัทที่มีตําแหนงทางการตลาดเปนผูนําทาง
การตลาด จะมีความตองการในเรื่องของกระบวนการติดตอส่ือสารภายในใหเกิดประสิทธิภาพ
มากกวา เนื่องจากมีงบประมาณเพื่อควบคุมและบริหารงานภายในมากกวาบริษัทที่มีตําแหนงทาง
การตลาดเปนตลาดสวนนอย ในขณะเดียวกัน Kaplan and Norton (1996) และ Atkinson et al. 
(1997) ไดมีการแสดงใหเห็นถึงการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ สามารถตอบสนองความตองการใน
เร่ืองการติดตอส่ือสารภายในขององคกรไดเปนอยางดี โดยใชเปนเครื่องมือในการนํากลยุทธไปสู
การปฏิบัติ เปนเครื่องมือที่ชวยในการสื่อสารกลยุทธขององคกร และเปนเครื่องมือในการเชื่อมโยง
ระหวางวิสัยทัศนกับแผนปฏิบัติการขององคกร ผูวิจัยจึงคาดวาองคกรที่มีตําแหนงทางการตลาด
เปนผูนําทางการตลาด มีแนวโนมสูงที่จะใหความสําคัญกับการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช 
ซึ่งตรงกันขามกับองคกรที่มีตําแหนงทางการตลาดเปนตลาดสวนนอย แตจากการทดสอบพบวา
ตําแหนงทางการตลาดขององคกรไมมีความสัมพันธกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพอยางมี
นัยสําคัญ  
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  อยางไรก็ตาม ถึงแมวาผลการทดสอบสมมติฐานเกี่ยวกับตําแหนงทาง
การตลาดจะไมเปนไปตามที่คาดการณไว แตผลการวิจัยนี้ก็สอดคลองกับงานวิจัยของ Hoque 
and James (2000) ตามที่ไดกลาวไวในบทที่ 2 วาองคกรที่มีตําแหนงทางการตลาดเปนผูนําทาง
การตลาดไมมีความสัมพันธกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ อาจเปนไปไดวาแนวโนมการใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพไมไดสูงขึ้นหรือตํ่าลงตามตําแหนงทางการตลาดขององคกร แตการใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพอาจขึ้นอยูกับปจจัยอื่นที่ไมเกี่ยวของกับตําแหนงทางการตลาดขององคกร เชน 
การที่ผูบริหารใหการสนับสนุนและมีวิสัยทัศนที่จะพัฒนาองคกรโดยใชแนวคิดการบริหารเชิงดุลย
ภาพ องคกรมีเงินทุนที่สามารถเอื้อใหเกิดการพัฒนาเทคโนโลยี อุปกรณและการเตรยีมความพรอม
ในดานตางๆ ตลอดจนการที่องคกรมุงใหเกิดแนวทางการแกไขปญหารวมกัน  
(อานันทินี  จันทรวรรณดี, 2543)  ทําใหผลการทดสอบตัวแปรนี้ไมสามารถอธิบายความสัมพันธ
ระหวางตําแหนงทางการตลาดขององคกรกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพได 

 
  4.1.2.2 ผลการวิเคราะหความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนง
ทางการตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปนตัว
แปรควบคุม 

  ในสวนที่ 4.1.2.2 เปนการนําเสนอผลการวิจัยเกี่ยวกับการทดสอบความสัมพันธ
ระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมี
ขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคา
ตามบัญชีเปนตัวแปรควบคุม โดยใชตัวแบบที่ 2 ในการทดสอบดังนี้ 
  

COP    =  β0 + β 1  [BSU] + β 2  [SIZE] + β 3  [MP] + β4  [TYPE] + β 5  [M/B] + ε 
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ตาราง 4.15 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ   
        เปลี่ยนแปลงผลการดาํเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง 
        การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชเีปน 
                   ตัวแปรควบคุม (วัดคาโดยใช ∆ ROI ป 2547 เปรียบเทียบกับป 2545) 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

INTERCEPT None -17.360   6.798    0.013*** 

BSU +     7.063   3.581    0.052** 

SIZE +    1.490   0.000 0.725 

MP +     0.086   0.086 0.323 

TYPE 1 None     5.233   6.262 0.406 

TYPE 2 None     8.496   6.730 0.211 

TYPE 3 None     9.956   6.121 0.108 

TYPE 4 None   12.161   6.188    0.053** 

TYPE 5 None   16.280   7.111    0.025*** 

TYPE 6 None     6.004 13.509 0.658 

TYPE 7 None     1.043   6.734 0.877 

TYPE 8 None     8.916   7.081 0.212 

M/B +   -1.386   1.744 0.429 

*** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.05,     ** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.10   
     p-value ของตัวแบบ = 0.080,       R Square12 = 0.211 
     จํานวนกลุมตัวอยาง = 90 บริษัท   
 12 R Square เปนสัดสวนหรือเปอรเซ็นตที่ตัวแปรอิสระสามารถอธิบายการเปลี่ยนแปลงของตัวแปรตามได 
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                4.1.2.2.1 ความเหมาะสมของตัวแบบที่ 2 
 
   ตัวแบบโดยรวมมีคา p-value เทากับ 0.08 ซ่ึงนอยกวา ระดับนัยสําคัญที่
กําหนด (0.10) คาสถิติดังกลาวจะใชตรวจสอบ สมมติฐานที่วาการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงาน
ขององคกรขึ้นอยูกับตัวแปรอิสระอยางนอย 1 ตัวแปร  จากผลการทดสอบทําใหยอมรับสมมติฐาน
ดังกลาว จึงสามารถสรุปไดวาการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรขึ้นอยูกับตัวแปรอิสระ
อยางนอย 1 ตัวแปร ในจํานวนตัวแปรอิสระ 12 ตัว เมื่อพิจารณาคา R Square  = 21.10 % 
สามารถอธิบายไดวา 21.10 % ของการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรสามารถอธิบาย
ไดดวยตัวแปรอิสระทั้ง 12 ตัว ในตัวแบบที่ 2 
 
   4.1.2.2.2 ผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัยที่ 3 
  
   จากตาราง 4.15 สามารถใชทดสอบสมมตฐิานการวิจยัที ่3 ทีว่า: 

  H3  :  การใชการบริหารเชิงดุลยภาพมีความสัมพันธเชิงบวกกับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 
 

  จากผลการวิ เคราะหความถดถอยเชิงพหุพบวา  คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพันธโดยประมาณของการใชการบริหารเชิงดุลยภาพเทากับ 7.063 นั่นคือ การใชการบริหาร
เชิงดุลยภาพประมาณ 2 ป จะทําใหอัตราผลตอบแทนจากการลงทุนป 2547 สูงกวา อัตรา
ผลตอบแทนจากการลงทุนป 2545 โดยเฉลี่ย 7.063 หนวย หรืออาจกลาวไดวาผลจากการทีอ่งคกร
นําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชประมาณ  2 ป  จะชวยใหผลการดําเนินงานขององคกร
เปลี่ยนแปลงไปในทางที่เพิ่มข้ึน เนื่องจากพบวาเปนไปตามสมมติฐานการวิจัยที่ต้ังไว กลาวคือ 
การใชการบริหารเชิงดุลยภาพมีความสัมพันธเชิงบวกกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงาน
ขององคกรอยางมีนัยสําคัญ (p < 0.10) ดังนั้นจึงยอมรับรับสมมติฐานการวิจัยที่ 3  

 
  ผลการทดสอบนี้สอดคลองกับงานวิจัยของ Hoque and James (2000) 

ที่พบวาการใชการบริหารเชิงดุลยภาพสวนมากมีความสัมพันธกับการทําใหผลการดําเนินงานของ
องคกรเพิ่มข้ึน และงานวิจัยของ Malina and Selto (2001) ซึ่งทําการสํารวจประสิทธิผลของการ
บริหารเชิงดุลยภาพในวัตถุประสงคที่ใชเพื่อการสื่อสารกลยุทธ และใชเปนเครื่องมือในการควบคุม
ทางการจัดการ คณะผูวิจัยก็พบหลักฐานวามีความสัมพันธทางออมเกิดขึ้นระหวางลักษณะการ
ควบคุมทางการจัดการของการบริหารเชิงดุลยภาพกับการปรับปรุงผลการดําเนินงานขององคกร 
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โดยชวยทําใหอัตราสวนความสามารถในการทํากําไรขององคกรดีข้ึน และชวยใหองคกรมี
ประสิทธิภาพทางดานการบริหารจัดการดีข้ึนอีกดวย รวมถึงสอดคลองกับผลจากการศึกษาราย
กรณีของ Rolph (1999), Kaplan and Norton (2001) และ Berkman (2002) ที่พบวาองคกร
ตางๆ ที่ประสบความสําเร็จในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพไปใชนั้น ไดใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพอยางตอเนื่องเปนเวลาประมาณ 2 ป ซ่ึงผลจากการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ สามารถทําให
องคกรเหลานั้นปรับปรุงฐานะทางการเงินและผลการดําเนินงานขององคกรใหดีข้ึน  ขณะเดียวกัน
ผลการทดสอบในงานวิจัยนี้ก็พบวา การใชการบริหารเชิงดุลยภาพมีความสัมพันธเชิงบวกกับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรอยางมีนัยสําคัญ แสดงใหเห็นวาเมื่อองคกรนําการ
บริหารเชิงดุลยภาพมาใชอยางตอเนื่องเปนเวลาประมาณ 2 ป จะทําใหอัตราผลตอบแทนจากการ
ลงทุนป 2547 สูงกวา อัตราผลตอบแทนจากการลงทุนป 2545 หรืออาจกลาวไดวาผลจากการที่
องคกรนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชประมาณ 2 ป จะทําใหผลการดําเนินงานขององคกร
เปลี่ยนแปลงไปในทางที่ดีข้ึนเชนเดียวกับผลการศึกษาในอดีต 

 
  4.1.2.2.3 ผลการทดสอบสมมติฐานการวิจยัที่ 4 
 

   จากตาราง 4.15 สามารถใชทดสอบสมมตฐิานการวิจยัที ่4 ทีว่า: 
  H4  :  ขนาดขององคกรมีความสัมพันธเชิงบวกกับการเปลี่ยนแปลง

ผลการดําเนินงานขององคกร 
 

   จากผลการวิเคราะหความถดถอยเชิงพหุพบวาไมเปนไปตามสมมติฐาน
การวิจัยที่ต้ังไว กลาวคือ ขนาดขององคกรไมมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดาํเนนิงาน
ขององคกรอยางมีนัยสําคัญ (p > 0.10) ดังนั้นจึงปฏิเสธรับสมมติฐานการวิจัยที่ 4  

 
  ผลการทดสอบนี้สอดคลองกับงานวิจัยของ Hoque and James (2000) 

ตามที่ไดกลาวไวในบทที่ 2 วาผลการดําเนินงานที่เพิ่มข้ึนนั้นไมไดข้ึนอยูกับขนาดขององคกร และ
จากผลการทดสอบก็พบวา ขนาดขององคกรไมมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกรอยางมีนัยสําคัญ อาจเปนไปไดวาผลการดําเนินงานขององคกรไมได
เปลี่ยนแปลงเพิ่มข้ึนหรือลดลงตามขนาดขององคกร แตการการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงาน
ขององคกรอาจขึ้นอยูกับปจจัยอื่นที่ไมเกี่ยวของกับขนาดขององคกร เชน ความสามารถหรือความ
มีประสิทธิภาพในการบริหารงาน การปรับปรุงคุณภาพของผลิตภัณฑหรือบริการใหดีข้ึน เปนตน 

 



 84

ดังนั้นขนาดขององคกรจึงไมใชตัวแปรที่สามารถอธิบายความสัมพันธที่มีตอการเปลี่ยนแปลงผล
การดําเนินงานขององคกรได 

 
  4.1.2.2.4 ผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัยที่ 5 
 

   จากตาราง 4.15 สามารถใชทดสอบสมมตฐิานการวิจยัที ่5 ทีว่า: 
  H5  :  ตําแหนงทางการตลาดขององคกรมีความสัมพันธเชิงบวกกับการ

เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 
 
  จากผลการวิเคราะหความถดถอยเชิงพหุพบวาไมเปนไปตามสมมติฐาน

การวิจัยที่ต้ังไว กลาวคือ ตําแหนงทางการตลาดขององคกรไมมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลง
ผลการดําเนินงานขององคกรอยางมีนัยสําคัญ (p > 0.10) ดังนั้นจึงปฏิเสธสมมติฐานการวิจัยที่ 5 
 

  ผลการทดสอบนี้สอดคลองกับงานวิจัยของ Hoque and James (2000) 
ตามที่ไดกลาวไวในบทที่ 2 วาผลการดําเนินงานที่เพิ่มข้ึนนั้นไมไดข้ึนอยูกับตําแหนงทางการตลาด
ขององคกร และจากผลการทดสอบก็พบวา ตําแหนงทางการตลาดขององคกรไมมีความสัมพันธ
กับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรอยางมีนัยสําคัญ อาจเปนไปไดวาผลการ
ดําเนินงานขององคกรไมไดเปลี่ยนแปลงเพิ่มข้ึนหรือลดลงตามตําแหนงทางการตลาดขององคกร 
เชนเดียวกับขนาดขององคกร จึงอาจทําใหตัวแปรนี้ไมสามารถอธิบายความสัมพันธที่มีตอการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรได 
 
   4.1.2.2.5 ผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัยที่ 6 
  
   จากตาราง 4.15 สามารถใชทดสอบสมมตฐิานการวิจยัที ่6 ทีว่า: 

  H6  :  ประเภทอุตสาหกรรมมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลง    
ผลการดําเนินงานขององคกร 
 

  จากผลการวิเคราะหความถดถอยเชิงพหุพบวาเปนไปตามสมมติฐาน
การวิจัยที่ต้ังไว กลาวคือ ประเภทอุตสาหกรรม (ไดแก กลุมวัตถุดิบและสินคาอุตสาหกรรม และ
กลุมอสังหาริมทรัพยและกอสราง) มีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานของ
องคกรอยางมีนัยสําคัญ (p < 0.10) ดังนั้นจึงยอมรับรับสมมติฐานการวิจัยที่ 6  
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  ผลการทดสอบนี้เปนไปตามที่ผูวิจัยไดคาดไววา ประเภทอุตสาหกรรมที่
แตกตางกันยอมมีลักษณะของธุรกิจ สภาพแวดลอม แนวทางการปฏิบัติงาน ตลอดจนนโยบาย
ทางการบัญชีที่แตกตางกัน อาจจะสงผลใหผลการดําเนินงานที่ไดรับแตกตางกันออกไปดวย และ
ผลจากการทดสอบก็พบวา ประเภทอุตสาหกรรม (ไดแก กลุมวัตถุดิบและสินคาอุตสาหกรรม 
และกลุมอสังหาริมทรัพยและกอสราง) มีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงาน
ขององคกรอยางมีนัยสําคัญ อาจเปนไปไดวากลุมอุตสาหกรรมทั้งสองกลุมนั้นคอนขางที่จะมีการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรชัดเจนกวากลุมอุตสาหกรรมอื่น จึงอาจสงผลใหมี
ความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรได 

 
  4.1.2.2.6 ผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัยที่ 7 
 

   จากตาราง 4.15 สามารถใชทดสอบสมมตฐิานการวิจยัที ่7 ทีว่า: 
  H7  :  อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีมีความสัมพันธเชิงบวก

กับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 
 
  จากผลการวิเคราะหความถดถอยเชิงพหุพบวาไมเปนไปตามสมมติฐาน

การวิจัยที่ต้ังไว กลาวคือ อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีไมมีความสัมพันธกับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรอยางมีนัยสําคัญ (p > 0.10) ดังนั้นจึงปฏิเสธ
สมมติฐานการวิจัยที่ 7 

 
  ผลการทดสอบนี้ขัดแยงกับงานวิจัยของ Erik Lie (2001) ที่พบวา 

อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีมีความสัมพันธเชิงบวกกับการเปลี่ยนแปลงของอัตรา
ผลตอบแทนจากการใชสินทรัพยในอนาคต (องคกรที่มีอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีสูง
จะทําใหมีการเปลี่ยนแปลงของอัตราผลตอบแทนจากการใชสินทรัพยในอนาคตสูงกวาองคกรที่มี
อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีตํ่า) จากการที่ผลการศึกษาในครั้งนี้ไมเปนไปตาม
สมมติฐานการวิจัยที่กําหนดไวและไมสอดคลองกับผลการวิจัยในอดีต กลาวคือ อัตราสวนราคา
ตลาดตอมูลคาตามบัญชีไมมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 
อาจจะเปนไปไดวาผลการดําเนินงานขององคกรไมไดเปลี่ยนแปลงเพิ่มข้ึนหรือลดลงตามอัตราสวน
ราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชี และองคกรสวนใหญมีอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีที่ไม
แตกตางกันมากนัก จึงอาจทําใหตัวแปรนี้ไมสามารถอธิบายความสัมพันธที่มีตอการเปลี่ยนแปลง
ผลการดําเนินงานขององคกรได 
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ตาราง 4.16 สรุปผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัย 
 

สมมติฐานที ่ สมมติฐานการวิจัย ผลการ
ทดสอบ 

H1 
ขนาดขององคกรมีความสัมพันธเชงิบวกกับโอกาส (ความ
นาจะเปน) ที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดลุยภาพ 

ยอมรับ H1 
(p < 0.05) 

H2 
ตําแหนงทางการตลาดขององคกรไมมีความสัมพันธกบัโอกาส 
(ความนาจะเปน) ที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 

ปฏิเสธ H2 
(p > 0.05) 

H3 
การใชการบริหารเชิงดุลยภาพมีความสัมพันธเชิงบวกกับ
การเปลี่ยนแปลงผลการดาํเนนิงานขององคกร 

ยอมรับ H3 
(p < 0.10) 

H4 
ขนาดขององคกรไมมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกร 

ปฏิเสธ H4 
(p > 0.10) 

H5 
ตําแหนงทางการตลาดขององคกรไมมีความสัมพันธกับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 

ปฏิเสธ H5 
(p > 0.10) 

H6 
ประเภทอุตสาหกรรมมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผล
การดําเนินงานขององคกร 

ยอมรับ H6 
(p < 0.10) 

H7 
อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีไมมีความสัมพันธกับ
การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 

ปฏิเสธ H7 
(p > 0.10) 

 
 จากตาราง  4.16 สามารถตอบคําถามการวิจัยที่  1 ได ดังนี้  ขนาดขององคกรมี
ความสัมพันธเชิงบวกกับโอกาส (ความนาจะเปน) ที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพ แตไม
สามารถอธิบายความสัมพันธระหวางตําแหนงทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพได 
และสามารถตอบคําถามการวิจัยที่ 2 ไดดังนี้ การใชการบริหารเชิงดุลยภาพมีความสัมพันธเชิง
บวกกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร และประเภทอุตสาหกรรมมีความสัมพันธ
กับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร แตไมสามารถอธิบายความสัมพันธระหวาง
ขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีกับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรได 
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4.2 ผลการวิเคราะหขอมูลที่ประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงินเปนผูตอบแบบสอบถาม 
  
 4.2.1 ผลการวิเคราะหดวยสถิติเชิงพรรณนา 
 
  4.2.1.1 ขอมูลทั่วไปของกลุมตัวอยางที่ทําการวิจัย 
 
ตาราง 4.17 ผลการตอบแบบสอบถาม 
 

กลุมตัวอยาง 
สง

แบบสอบถาม 
แบบสอบถาม

ที่ไดรับ 
อัตราการตอบกลับ
ที่ใชขอมลูไดจริง 

ประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงนิ 127 75 59.06% 
รวม 127 75 59.06% 

 
 จากตาราง 4.17 สรุปไดวา จํานวนแบบสอบถามที่ใชในการวิเคราะหคิดเปนรอยละ 59.06 
ของจํานวนแบบสอบถามที่สงทั้งหมด 
 
ตาราง 4.18 แสดงจํานวนและรอยละของกลุมตัวอยางจําแนกตามกลุมอุตสาหกรรม 
 

กลุมอุตสาหกรรม จํานวน รอยละ 
เกษตรและอุตสาหกรรมอาหาร   8   10.7 
สินคาอุปโภคบริโภค   7     9.3 
ธุรกิจการเงิน 18   24.0 
วัตถุดิบและสินคาอุตสาหกรรม 11   14.7 
อสังหาริมทรัพยและกอสราง   9   12.0 
ทรัพยากร   3     4.0 
บริการ   7     9.3 
เทคโนโลยี   6     8.0 
บริษัทที่อยูระหวางการฟนฟูกิจการ (REHABCO)   5     6.7 
ธุรกิจขนาดกลาง (MAI)   1     1.3 

รวม 75 100.0 
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 จากตาราง 4.18 สรุปไดวา กลุมตัวอยางที่ทําการวิจัยสวนใหญอยูในกลุมธุรกิจการเงิน 
คิดเปนรอยละ 24.0 รองลงมาอยูในกลุมวัตถุดิบและสินคาอุตสาหกรรม และกลุมอสังหาริมทรัพย
และกอสราง คิดเปนรอยละ 14.7 และ 12.0 ตามลําดับ 
 
ตาราง 4.19 แสดงจํานวนและรอยละของกลุมตัวอยางจําแนกตามลักษณะขององคกร 
 

ลักษณะขององคกร จํานวน รอยละ 
ผลิต   40   53.3 
ใหบริการ   20   26.7 
ซื้อมาขายไป     2     2.7 
อ่ืนๆ    13   17.3 

รวม   75  100.0 
 
 จากตาราง 4.19 สรุปไดวา  บริษัทสวนใหญมีลักษณะขององคกรเปนแบบผลิต คิดเปน
รอยละ 53.3 รองลงมาคือ ใหบริการ และอื่นๆ คิดเปนรอยละ 26.7 และ 17.3 ตามลําดับ สําหรับผู
ที่ตอบวาอื่นๆ นั้นตอบวามีลักษณะขององคกรที่นอกเหนือจากคําตอบที่ใหมา ไดแก หมูบาน
จัดสรร บริษัทประกันวินาศภัย พัฒนาอสังหาริมทรัพย Hire Purchase & Leasing นายหนาซื้อ
ขายหลักทรัพย รับแปรรูปโครงสรางเหล็ก ประกันภัย การเงิน Telecom Holding และธนาคาร 
 
ตาราง 4.20 แสดงจํานวนและรอยละของกลุมตัวอยางจําแนกตามจํานวนพนักงาน 
 

จํานวนพนกังาน จํานวน รอยละ 
ไมเกิน 50 คน     1     1.3 
มากกวา 50 คน แตไมเกิน 100 คน     7     9.4 
มากกวา 100 คน   67   89.3 

รวม  75 100.0 
 
 จากตาราง 4.20 สรุปไดวา บริษัทสวนใหญมีจํานวนพนักงานมากกวา 100 คน คิดเปน
รอยละ 89.3 รองลงมาคือ มีจํานวนพนักงานมากกวา 50 คน แตไมเกิน 100 คน และไมเกนิ 50 คน 
คิดเปนรอยละ 9.4 และ 1.3 ตามลําดับ 
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ตาราง 4.21 แสดงจํานวนและรอยละของการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 

รายการ จํานวน รอยละ 
องคกรของทานมีการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
หรือไม 

  

     ใช   37   49.3 
     ไมใช   38   50.7 

รวม   75 100.0 

 จากตาราง 4.21 สรุปไดวา มีสัดสวนระหวางองคกรที่ไมใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับ
องคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพใกลเคียงกัน คิดเปนรอยละ 50.7 และ 49.3 ตามลําดับ 

ตาราง 4.22 แสดงจํานวนและรอยละของการใชการบริหารเชิงดุลยภาพจําแนกตามปที่เร่ิมใชการ     
        บริหารเชิงดุลยภาพ 

ปที่เริ่มใชการบริหารเชิงดุลยภาพ จํานวน รอยละ 
ไมระบุป   7   18.9 
2540   2     5.4 
2543   5   13.5 
2544   3     8.1 
2545   6   16.3 
2546   9   24.3 
2547   2     5.4 
2548   3     8.1 

รวม 37 100.0 

 จากตาราง 4.22 สรุปไดวา บริษัทสวนใหญเร่ิมนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชในป 2546 
คิดเปนรอยละ 24.3 รองลงมาคือ ไมสามารถระบุระยะเวลาที่เร่ิมใชการบริหารเชิงดุลยภาพได และ
เร่ิมนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชในป 2545 คิดเปนรอยละ 18.9 และ 16.3 ตามลําดับ 
 ขอสังเกต ในสวนนี้อาจมีผูตอบที่เขาใจผิดเกี่ยวกับปที่เร่ิมใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
เนื่องจากป 2540 ถึงป 2543 การบริหารเชิงดุลยภาพในประเทศไทยนาจะยังไมเกิดขึ้น 
 จึงสรุปไดวาตัวแปรการใชการบริหารเชิงดุลยภาพที่จะใชสําหรับการวิเคราะหขอมูลดวย
สถิติเชิงอนุมานมีจํานวน 44 องคกร ประกอบดวยองคกรที่ไมใชการบริหารเชิงดุลยภาพในป 2545 
จํานวน 38 องคกร และองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพในป 2545 จํานวน 6 องคกร 

 



  4.2.1.2 ขอมูลความคิดเห็นของประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงินเก
 
ตาราง 4.23 แสดงระดับการใหความสําคัญในการใชการบริหารเชิงดุลยภาพจําแนกแตละตัวชี้ว
 

นอยที่สุด นอย ปานกลาตัวชี้วัด 
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอ

1.  กาํไรจากการดําเนนิงาน      - - - - 2
2.  อัตราการเติบโตของรายได      - - - - 6 1
3.  อัตราผลตอบแทนจากการลงทนุ      - - - - 5 1
4.  อัตราผลตอบแทนจากการใช
สินทรพัย -     - - - 14 3
5.  กระแสเงนิสดจากการดําเนินงาน      - - 3 8.1 7 1
6.  รายไดจากลูกคาใหม/รายได
ทั้งหมด - - 3   8.1 19 5
7.  อัตราการรองเรียนหรือการตอวา
จากลูกคา - - 5 13.5 11 2
8.  สํารวจความพึงพอใจของลูกคา      - - - - 6 1
9.  สวนแบงตลาด - - 2 5.4 11 2
ี่ยวกับระดับการใหความสําคัญในการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 

ัด 

ง มาก มากทีสุ่ด รวม 
ยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ 

  5.4 16 43.2 19  51.4 37 100.0 
       6.2 19 51.4 12 32.4 37 100.0
       4.3 19 54.3 11 31.4 35 100.0

       7.8 16 43.3   7 18.9 37 100.0
       8.9 23 62.2   4 10.8 37 100.0

1.4 14 37.8   1   2.7 37  100.0

9.7 18 48.7   3   8.1 37  100.0
         6.2 23 62.2 8 21.6 37 100.0

9.7 22 59.5   2   5.4 37  100.0
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ตาราง 4.23 แสดงระดับการใหความสําคัญในการใชการบริหารเชิงดุลยภาพจําแนกแตละตัวชี้วัด (ตอ) 
 

นอยที่สุด นอย ปานกลาง มาก มากทีสุ่ด รวม ตัวชี้วัด 
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ 

10. จํานวนลูกคาที่เพิ่มขึ้น - - 3 8.1 11 29.7 21 56.8   2   5.4 37  100.0
11. การสงมอบผลิตภัณฑ/บริการ
ตรงเวลา - - 2   5.4   5 13.5 23 62.2   7 18.9 37  100.0
12. จํานวนของการแนะนาํ
ผลิตภัณฑ/บริการใหม - - 5 13.5 20 54.1 10 27.0   2   5.4 37  100.0
13. การลงทนุในเครื่องจักรหรือ
อุปกรณทางเทคโนโลย ี
(Technology machine)             - - 4 11.1 13 36.1 14 38.9   5 13.9 36 100.0
14. ปริมาณการสั่งซื้อ/ใชบริการใน
ผลิตภัณฑ/บริการใหม - - 6 17.1 20 57.2   7 20.0   2   5.7 35  100.0
15. ระยะเวลาเฉลี่ยในการใช
เครื่องจักรหรืออุปกรณ 3 8.3 7 19.4 14 38.9 11 30.6   1   2.8 36  100.0
16. สํารวจความพงึพอใจของ
พนกังาน 1           2.8 7 19.4 15 41.7 12 33.3 1   2.8 36 

 
100.0 
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ตาราง 4.23 แสดงระดับการใหความสําคัญในการใชการบริหารเชิงดุลยภาพจําแนกแตละตัวชี้วัด (ตอ) 
 

นอยที่สุด นอย ปานกลาง มาก มากทีสุ่ด รวม ตัวชี้วัด 
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ 

17. ระยะเวลาการทาํงานเฉลี่ยของ
พนกังาน 2             5.6  7 19.4 17 47.2 10 27.8 - - 36 100.0
18. อัตราการเขาออก 2 5.4  3    8.1 21 56.8 10 27.0   1 2.7 37  100.0
19. จํานวนวนัในการอบรมของ
ผูบริหารในการพัฒนาทกัษะดาน
ตางๆ ตอป เชน ทักษะดานบริหาร
หรือการจัดการองคกร เปนตน -             -  5 13.5 19 51.4 11 29.7   2 5.4 37 100.0
20. จํานวนวนัในการอบรมของ
พนกังานในการพัฒนาทกัษะดาน
ตางๆ ตอป เชน ทักษะดาน
คอมพิวเตอร  การบริการลูกคา  
เปนตน -             -  5 13.5 16 43.3 13 35.1   3 8.1 37 100.0
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จากตาราง 4.23 สรุปไดวา 
 
 ตัวชี้วัดที่ 1 กําไรจากการดําเนินงาน ประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงินของบริษัท
สวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มากที่สุด คิดเปนรอยละ 
51.4 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก และใหความสําคัญกับการ
ประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง คิดเปนรอยละ 43.2 และ 5.4 ตามลําดับ  
 
 ตัวชี้วัดที่ 2 อัตราการเติบโตของรายได ประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงินของ
บริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปนรอย
ละ 51.4 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มากที่สุด และใหความสําคัญกับ
การประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง คิดเปนรอยละ 32.4 และ 16.2 ตามลําดับ  
 
 ตัวชี้วัดที่ 3 อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงิน
ของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปน
รอยละ 54.3 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มากที่สุด และใหความสําคัญ
กับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง คิดเปนรอยละ 31.4 และ 14.3 ตามลําดับ ทั้งนี้จากกลุม
ตัวอยางองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพทั้งหมด 37 องคกร มีผูที่ไมตอบขอถามนี้จํานวน 2 
องคกร 
  
 ตัวชี้วัดที่ 4 อัตราผลตอบตอบแทนจากการใชสินทรัพย ประธานเจาหนาที่บริหาร
สายการเงินของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้
มาก คิดเปนรอยละ 43.3 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง และให
ความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มากที่สุด คิดเปนรอยละ 37.8 และ 18.9 ตามลําดับ  
 
 ตัวชี้วัดที่ 5 กระแสเงินสดจากการดําเนินงาน ประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงิน
ของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปน
รอยละ 62.2 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง และใหความสําคัญ
กับการประเมินตัวชี้วัดนี้มากที่สุด คิดเปนรอยละ 18.9 และ 10.8 ตามลําดับ  
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 ตัวชี้วัดที่ 6 รายไดจากลูกคาใหม/รายไดทั้งหมด ประธานเจาหนาที่บริหารสาย
การเงินของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปาน
กลาง คิดเปนรอยละ 51.4 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก และให
ความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้นอย คิดเปนรอยละ 37.8 และ 8.1 ตามลําดับ  
 
 ตัวชี้วัดที่ 7 อัตราการรองเรียนหรือการตอวาจากลูกคา ประธานเจาหนาที่บริหาร
สายการเงินของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้
มาก คิดเปนรอยละ 48.7 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง และให
ความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้นอย คิดเปนรอยละ 29.7 และ 13.5 ตามลําดับ  
 
 ตัวชี้วัดที่ 8 สํารวจความพึงพอใจของลูกคา ประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงินของ
บริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปนรอย
ละ 62.2 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มากที่สุด และใหความสําคัญกับ
การประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง คิดเปนรอยละ 21.6 และ 16.2 ตามลําดับ  
 
 ตัวชี้วัดที่ 9 สวนแบงตลาด ประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงินของบริษัทสวนใหญมี
ความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปนรอยละ 59.5 รองลงมา
คือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง และใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้
มากที่สุดและนอยเทากัน คิดเปนรอยละ 29.7 และ 5.4 ตามลําดับ  
 
 ตัวชี้วัดที่ 10 จํานวนลูกคาที่เพิ่มขึ้น ประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงินของบริษัท
สวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปนรอยละ 
56.8 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง และใหความสําคัญกับการ
ประเมินตัวชี้วัดนี้นอย คิดเปนรอยละ 29.7 และ 8.1 ตามลําดับ  
 
 ตัวชี้วัดที่ 11 การสงมอบผลิตภัณฑ/บริการตรงเวลา ประธานเจาหนาที่บริหารสาย
การเงินของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก 
คิดเปนรอยละ 62.2 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มากที่สุด และให
ความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง คิดเปนรอยละ 18.9 และ 13.5 ตามลําดับ  
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 ตัวชี้วัดที่ 12 จํานวนของการแนะนําผลิตภัณฑ/บริการใหม ประธานเจาหนาที่บริหาร
สายการเงินของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้
ปานกลาง คิดเปนรอยละ 54.1 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก และให
ความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้นอย คิดเปนรอยละ 27.0 และ 13.5 ตามลําดับ  
 
 ตัวชี้วัดที่ 13 การลงทุนในเครื่องจักรหรืออุปกรณทางเทคโนโลยี (Technology 
machine) ประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงินของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรให
ความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปนรอยละ 38.9 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการ
ประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง และใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มากที่สุด คิดเปนรอยละ 
36.1 และ 13.9 ตามลําดับ ทั้งนี้จากกลุมตัวอยางองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพทั้งหมด 37 
องคกร มีผูที่ไมตอบขอถามนี้จํานวน 1 องคกร 
 
 ตัวชี้วัดที่ 14 ปริมาณการสั่งซ้ือ/ใชบริการในผลิตภัณฑ/บริการใหม ประธาน
เจาหนาที่บริหารสายการเงินของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการ
ประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง คิดเปนรอยละ 57.2 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมิน
ตัวชี้วัดนี้มาก และใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้นอย คิดเปนรอยละ 20.0 และ 17.1 
ตามลําดับ ทั้งนี้จากกลุมตัวอยางองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพทั้งหมด 37 องคกร มีผูที่ไม
ตอบขอถามนี้จํานวน 2 องคกร 
 
 ตัวชี้วัดที่ 15 ระยะเวลาเฉลี่ยในการใชเครื่องจักรหรืออุปกรณ ประธานเจาหนาที่
บริหารสายการเงินของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมิน
ตัวชี้วัดนี้ปานกลาง คิดเปนรอยละ 38.9 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก 
และใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้นอย คิดเปนรอยละ 30.6 และ 19.4 ตามลําดับ ทั้งนี้
จากกลุมตัวอยางองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพทั้งหมด 37 องคกร มีผูที่ไมตอบขอถามนี้
จํานวน 1 องคกร 
  
 ตัวชี้วัดที่ 16 สํารวจความพึงพอใจของพนักงาน ประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงนิ
ของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง คิด
เปนรอยละ 41.7 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก และใหความสําคัญกับ
การประเมินตัวชี้วัดนี้นอย คิดเปนรอยละ 33.3 และ 19.4 ตามลําดับ ทั้งนี้จากกลุมตัวอยางองคกร
ที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพทั้งหมด 37 องคกร มีผูที่ไมตอบขอถามนี้จํานวน 1 องคกร 
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 ตัวชี้วัดที่ 17 ระยะเวลาการทํางานเฉลี่ยของพนักงาน ประธานเจาหนาที่บริหารสาย
การเงินของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปาน
กลาง คิดเปนรอยละ 47.2 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก และให
ความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้นอย คิดเปนรอยละ 27.8 และ 19.4 ตามลําดับ ทั้งนี้จากกลุม
ตัวอยางองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพทั้งหมด 37 องคกร มีผูที่ไมตอบขอถามนี้จํานวน 1 
องคกร 
 
 ตัวชี้วัดที่ 18 อัตราการเขาออก ประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงินของบริษัทสวน
ใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง คิดเปนรอยละ 
56.8 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก และใหความสําคัญกับการ
ประเมินตัวชี้วัดนี้นอย คิดเปนรอยละ 27.0 และ 8.1 ตามลําดับ  
 
 ตัวชี้วัดที่ 19 จํานวนวันในการอบรมของผูบริหารในการพัฒนาทักษะดานตางๆ 
ตอป เชน ทักษะดานบริหารหรือการจัดการองคกร เปนตน ประธานเจาหนาที่บริหารสาย
การเงินของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปาน
กลาง คิดเปนรอยละ 51.4 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก และให
ความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้นอย คิดเปนรอยละ 29.7 และ 13.5 ตามลําดับ  
 
 ตัวชี้วัดที่ 20 จํานวนวันในการอบรมของพนักงานในการพัฒนาทักษะดานตางๆ 
ตอป เชน ทักษะดานคอมพิวเตอร  การบริการลูกคา เปนตน ประธานเจาหนาที่บริหารสาย
การเงินของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปาน
กลาง คิดเปนรอยละ 43.3 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก และให
ความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้นอย คิดเปนรอยละ 35.1 และ 13.5 ตามลําดับ  
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 เมื่อพิจารณาในภาพรวม จะพบวา 
 ประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงินของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา ตัวชี้วัดที่
องคกรใหระดับความสําคัญในการประเมินมากที่สุด 3 ลําดับแรก ไดแก ตัวชี้วัดกําไรจากการ
ดําเนินงาน  คิดเปนรอยละ 51.4 (19 บริษัท)   รองลงมาคือ   ตัวชี้วัดอัตราการเติบโตของรายได 
คิดเปนรอยละ 32.4 (12 บริษัท)  และลําดับสุดทายคือ ตัวชี้วัดอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน 
คิดเปนรอยละ 31.4 (11 บริษัท)  
 
 และเมื่อพิจารณาในแตละมุมมอง จะพบวา  
 มุมมองทางดานการเงิน (ขอ 1 – 5) ประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงินของบริษัท
สวนใหญมีความคิดเห็นวา ตัวชี้วัดที่องคกรใหระดับความสําคัญในการประเมินมากที่สุดคือ 
ตัวชี้วัดกําไรจากการดําเนินงาน  
 
 มุมมองทางดานลูกคา (ขอ 6 – 10) ประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงินของบริษัทสวน
ใหญมีความคิดเห็นวา ตัวชี้วัดที่องคกรใหระดับความสําคัญในการประเมินมากที่สุดคือ ตัวชี้วัด
สํารวจความพึงพอใจของลูกคา 
 
 มุมมองทางดานกระบวนการภายในองคกร (ขอ 11 – 15) ประธานเจาหนาที่บริหาร
สายการเงินของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา ตัวชี้วัดที่องคกรใหระดับความสําคัญในการ
ประเมินมากที่สุดคือ ตัวชี้วัดการสงมอบผลิตภัณฑ/บริการตรงเวลา 
 
 มุมมองทางดานการเรียนรูและการเติบโต (ขอ 16 – 20) ประธานเจาหนาที่บริหาร
สายการเงินของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา ตัวชี้วัดที่องคกรใหระดับความสําคัญในการ
ประเมินมากที่สุดคือ  ตัวชี้วัดจํานวนวันในการอบรมของพนักงานในการพัฒนาทักษะดานตางๆ 
ตอป เชน ทักษะดานคอมพิวเตอร การบริการลูกคา เปนตน  
 
  
  
 
 
 
 

 



  4.2.1.3 ขอมลูเกี่ยวกบัตําแหนงทางการตลาดขององคกร 
 
ตาราง 4.24 แสดงจํานวนและรอยละของตําแหนงทางการตลาดขององคกร 
 

นอยที่สุด นอย คอนขางมาก มาก มากทีสุ่ด รวม รายการ 
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ 

สวนแบงตลาด        1 1.3 11 14.7 30 40.0 22 29.3 11 14.7 75 100.0
 
 
ตาราง 4.25 คาสถิติพืน้ฐานของตําแหนงทางการตลาดขององคกร 
 

จํานวน 44 บริษัท* 
Min**   Max** Mean
20.00   100.00 65.00

 
* จํานวน 44 บริษัทมาจาก องคกรที่ไมใชการบริหารเชิงดุลยภาพในป 2545 จํานวน 38 องคกร และองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพในป 2545 จํานวน 6 องคกร ซึ่งเปนขอมูลที่จะใชใน
การวิเคราะหขอมูลดวยสถิติเชิงอนุมานตอไป 
 
** แปลงขอมูลจากมาตรวัดแบบไลเคิรตใหเปนรอยละ 
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 จากตาราง 4.24  สรุปไดวา   บริษัทสวนใหญมีสวนแบงตลาดอยูในระดับคอนขางมาก 
คิดเปนรอยละ 40.0 รองลงมาคือ มีสวนแบงตลาดอยูในระดับมาก และมีสวนแบงตลาดอยูใน
ระดับมากที่สุดและนอยเทากัน คิดเปนรอยละ 29.3 และ 14.7 ตามลําดับ หรืออาจจะเรียกไดวา
บริษัทสวนใหญมีตําแหนงทางการตลาดเปนผูตามทางการตลาด สวนผูที่ตอบนอยที่สุดคือ มีสวน
แบงตลาดนอยที่สุดหรือเรียกวามีตําแหนงทางการตลาดเปนตลาดสวนนอย หรือธุรกิจรายยอย    
มีเพียงรอยละ 1.3  
 
 จากตาราง 4.25 สรุปไดวา โดยเฉลี่ยแลวบริษัทมีสวนแบงตลาดอยูที่รอยละ 65.00 
(Mean) เมื่อพิจารณาในรายละเอียดพบวา บางบริษัทมีสวนแบงตลาดนอยที่สุด  คือ รอยละ 
20.00 (Min) เรียกไดวาเปนตลาดสวนนอย ในทางตรงกันขาม บางบริษัทมีสวนแบงตลาดมากทีสุ่ด 
คือ รอยละ 100.00 (Max) เรียกไดวาเปนผูนําทางการตลาด 
 
  4.2.1.4 ขอมูลเกี่ยวกับประเภทอุตสาหกรรม 
 
ตาราง 4.26 แสดงจํานวนและรอยละของกลุมตัวอยาง (44 บริษัท) จําแนกตามกลุมอุตสาหกรรม 
 

กลุมอุตสาหกรรม ใช ไมใช รวมจาํนวน รอยละ 
  1. เกษตรและอุตสาหกรรมอาหาร -   2   2     4.5 
  2. สินคาอุปโภคบริโภค -   6   6   13.6 
  3. ธุรกิจการเงิน 1   9 10   22.7 
  4. วัตถุดิบและสินคาอุตสาหกรรม 1   5   6   13.6 
  5. อสังหาริมทรัพยและกอสราง -   6   6   13.6 
  6. ทรัพยากร -   1   1     2.3 
  7. บริการ -   3   3     6.9 
  8. เทคโนโลยี 3   3   6   13.6 
  9 .บ ริษัทที่ อยู ร ะหว า งการฟ นฟู
กิจการ (REHABCO) 

 
1 

 
  2   3   6.9 

10. ธุรกิจขนาดกลาง (MAI) -   1   1   2.3 
รวม 6 38 44 100.0 
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 จากตาราง 4.26 สรุปไดวา บริษัทสวนใหญจะอยูในกลุมธุรกิจการเงิน คิดเปนรอยละ 22.7 
รองลงมาอยูในกลุมสินคาอุปโภคบริโภค กลุมวัตถุดิบและสินคาอุตสาหกรรม กลุมอสังหาริมทรัพย
และกอสราง และกลุมเทคโนโลยีพบวามีจํานวนเทากัน  คิดเปนรอยละ 13.6 และเมื่อพิจารณา
กลุมอุตสาหกรรมที่มีบริษัทนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชมากที่สุดคือ  กลุมเทคโนโลยี    
(จํานวน 3 บริษัท) สวนกลุมอุตสาหกรรมที่ไมมีบริษัทนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชประกอบดวย 
กลุมเกษตรและอุตสาหกรรมอาหาร กลุมสินคาอุปโภคบริโภค กลุมอสังหาริมทรัพยและกอสราง 
กลุมทรัพยากร กลุมบริการ และกลุมธุรกิจขนาดกลาง ดังนั้นประเภทอุตสาหกรรมที่จะนําไปใชใน
การวิเคราะหขอมูลดวยสถิติเชิงอนุมานจะเหลือเทากับ 10 กลุมอุตสาหกรรม โดยแทนคา 1 หาก
เปนบริษัทที่อยูในกลุมอุตสาหกรรมที่ระบุไว และ 0 หากเปนบริษัทที่ไมอยูในกลุมอุตสาหกรรมที่
ระบุไว ดังนั้นหากตัวแปรเหลานี้เทากับ 0 ทั้งหมด จึงหมายถึง กลุมธุรกิจขนาดกลาง แทนกลุม
กองทุนที่กลาวไวในสวนของบทที่ 3 
 
  4.2.1.5 ขอมูลเกี่ยวกับผลการดําเนินงานทางการเงิน 
 
   4.2.1.5.1 ขนาดขององคกร 
  
ตาราง 4.27 คาสถิติพื้นฐานของขนาดขององคกร* 
  

จํานวน 44 บริษัท 
Min Max Mean 

83.95 81,366.36 4,904.52 
 
* ขนาดขององคกร วัดคาโดยใชยอดรายไดรวม 
 
 จากตาราง 4.27 สรุปไดวา ยอดรายไดรวมของบริษัทโดยเฉลี่ยอยูที่ 4,904.52 ลานบาท 
(Mean) เมื่อพิจารณาในรายละเอียดพบวา บางบริษัทมียอดรายไดรวมอยูที่ 83.95 ลานบาท ซึง่ต่าํ
มาก (Min) ในทางตรงกันขามบางบริษัทมียอดรายไดรวมอยูสูงถึง 81,366.36 ลานบาท (Max) 
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   4.2.1.5.2 อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชี 
 
ตาราง 4.28 คาสถิติพื้นฐานของอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชี* 
  

จํานวน 44 บริษัท 
Min Max Mean 

-0.70 2.84 1.01 
 
* อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชี วัดคาโดยใชราคาตลาดของหุนสามัญหารดวยสวนของผูถือหุนของ
บริษัท 
 
 จากตาราง 4.28 สรุปไดวา อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีของบริษัทโดยเฉลี่ย
อยูที่ 1.01 เทา (Mean) เมื่อพิจารณาในรายละเอียดพบวา บางบริษัทมีอัตราสวนราคาตลาดตอ
มูลคาตามบัญชีอยูที่ -0.70 เทา (Min) ในทางตรงกันขามบางบริษัทมีอัตราสวนราคาตลาดตอ
มูลคาตามบญัชีสูงถึง 2.84 เทา (Max) 
  
   4.2.1.5.3 การเปลี่ยนแปลงผลการดาํเนินงานขององคกร 
 
ตาราง 4.29 คาสถิติพื้นฐานของการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร* 
 

จํานวน 44 บริษัท 
Min Max Mean 

-40.18 29.82 -2.65 
 
* การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร วัดคาโดยใชอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน  ซึ่งพิจารณาจาก
การเปลี่ยนแปลง (เพิ่มขึ้น/ลดลง) โดยนําอัตราผลตอบแทนจากการลงทุนของป 2547 เทียบกับป 2545 (เปน
ผลตางระหวางอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 กับอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2545) ซึ่งอัตรา
ผลตอบแทนจากการลงทุนคํานวณจาก:  
 กําไรกอนดอกเบี้ยจายและภาษีเงนิไดหารดวยสินทรัพยรวมถัวเฉลี่ย 
 
 จากตาราง 4.29 สรุปไดวา ผลตางระหวางอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 กับ
อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2545 โดยเฉลี่ยแลวอยูที่ -2.65 (Mean) แสดงวารอบ
ระยะเวลา 2 ปที่ผานมา บริษัทมีความสามารถในการทํากําไรอยูในระดับตํ่าลง (ประสิทธิภาพใน
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การดําเนินงานจากสินทรัพยลงทุนไดตํ่าลงจากเดิม) หรืออาจกลาวไดวาผลการดําเนินงานของ
องคกรมีการเปลี่ยนแปลงโดยเฉลี่ยไปในทางที่ลดลง เมื่อพิจารณาในรายละเอียดแลวพบวา บาง
บริษัทมีผลตางระหวางอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 กับอัตราผลตอบแทนจากการ
ลงทุน ป 2545 ติดลบอยูถึง 40.18 (Min) แสดงใหเห็นวา ระยะเวลาผานไป 2 ป บริษัทมี
ความสามารถในการทํากําไรอยูในระดับตํ่าลงมาก (แสดงใหเห็นถึงผลการดําเนินงานขององคกรมี
การเปลี่ยนแปลงไปในทางที่ลดลง) ในทางตรงกันขามบางบริษัทมีผลตางระหวางอัตรา
ผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 กับอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2545 อยูสูงถึง 29.82 
(Max) แสดงวา 2 ปที่ผานมา บริษัทมีความสามารถในการทํากําไรอยูในระดับสูงขึ้นจากเดิม 
(แสดงใหเห็นถึงผลการดําเนินงานขององคกรมีการเปลี่ยนแปลงไปในทางที่เพิ่มข้ึน) 
 
 4.2.2 ผลการวิเคราะหดวยสถิติเชิงอนมุาน 
 
 ในสวนนี้เปนการนําเสนอผลการวิจัยจากการวิเคราะหดวยสถิติเชิงอนุมานที่ประธาน
เจาหนาที่บริหารสายการเงินเปนผูตอบแบบสอบถาม โดยจะใชสถิติทดสอบ 2 เทคนิคดวยกัน 
เนื่องจากมีตัวแบบที่สนใจศึกษา 2 ตัวแบบ โดยตัวแบบแรก เปนการทดสอบความสัมพันธ
ระหวางขนาดขององคกร และตําแหนงทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ใชเทคนิค
การวิเคราะหความถดถอยโลจิสติค ในการวิเคราะหขอมูล เนื่องจากตัวแปรตามเปนตัวแปรตาม
เชิงกลุม หรือเปนตัวแปรเชิงคุณภาพ สําหรับตัวแบบแรกตัวแปรตามคือ การใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพ ส่ิงที่สนใจศึกษาคือ องคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ และตัวแบบที่สอง เปนการทดสอบ
ความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานของ
องคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคา
ตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปนตัวแปรควบคุม ใชเทคนิคการวิเคราะหความถดถอยเชิงพหุ ในการ
วิเคราะหขอมูล เนื่องจากตัวแปรตามมีลักษณะเปนตัวแปรตามเชิงปริมาณ หรือตัวแปรตาม
ตอเนื่อง เนื้อหาของการนําเสนอจะแบงออกเปน 2 สวนหลัก ๆ ดังนี้    
 

 4.2.2.1 ผลการวิเคราะหความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร และตําแหนง
 ทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ  

 4.2.2.2 ผลการวิเคราะหความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับ
 การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร 
 ตําแหนงทางการตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาด
 ตอมูลคาตามบัญชีเปนตัวแปรควบคุม 
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  4.2.2.1 ผลการวิเคราะหความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร และ
ตําแหนงทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ  
 
  ในสวนที่ 4.2.2.1 เปนการนําเสนอผลการวิจัยเกี่ยวกับการทดสอบความสัมพันธ
ระหวางขนาดขององคกร และตําแหนงทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ โดยใชตัว
แบบที่ 1 ในการทดสอบดังนี้ 
 
    Prob (BSU) = 1 / 1+e-y

  โดยที่ y      =  β0 + β 1  [SIZE] + β 2  [MP] + ε 
 

ตาราง 4.30 ผลการทดสอบความสัมพนัธระหวางขนาดขององคกร และตําแหนงทางการตลาดกับ   
        การใชการบริหารเชิงดลุยภาพ 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

INTERCEPT None -5.136 2.523     0.042*** 

SIZE +   0.000 0.000     0.048*** 

MP +   0.032 0.033 0.332 

*** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.05,      p-value ของตัวแบบ = 0.004 

     จํานวนกลุมตัวอยาง = 44 บริษัท,                  Pseudo R2 = 0.399 
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   4.2.2.1.1 ความเหมาะสมของตัวแบบที่ 1 
 
   ตัวแบบโดยรวมมีคา p-value เทากับ 0.004 ซึ่งนอยกวา ระดับนัยสําคัญ
ที่กําหนด (0.05) คาสถิติดังกลาวจะใชตรวจสอบ สมมติฐานที่วาโอกาสที่องคกรจะใชการบริหาร
เชิงดุลยภาพขึ้นอยูกับตัวแปรอิสระอยางนอย 1 ตัวแปร  จากผลการทดสอบทําใหยอมรับ
สมมติฐานดังกลาว จึงสามารถสรุปไดวาโอกาสที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพขึ้นอยูกับตัว
แปรอิสระอยางนอย 1 ตัวแปร ในจํานวนตัวแปรอิสระ 2 ตัว    เมื่อพิจารณาคา Pseudo R2 = 
39.90 % สามารถอธิบายไดวา 39.90 % ของโอกาสที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพสามารถ
อธิบายไดดวยตัวแปรอิสระทั้ง 2 ตัว ในตัวแบบที่ 1 
 
   4.2.2.1.2 ผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัยที่ 1 
  
   จากตาราง 4.30 สามารถใชทดสอบสมมตฐิานการวิจยัที ่1 ทีว่า: 

   H1  :  ขนาดขององคกรมีความสัมพนัธเชงิบวกกับโอกาส (ความนาจะ
เปน) ที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 

   จากผลการวิเคราะหความถดถอยโลจิสติคพบวาเปนไปตามสมมติฐาน
การวิจัยที่ต้ังไว กลาวคือ ขนาดขององคกรมีความสัมพันธเชิงบวกกับโอกาส (ความนาจะเปน) ที่
องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพอยางมีนัยสําคัญ (p < 0.05) ดังนั้นจึงยอมรับรับสมมติฐาน
การวิจัยที่ 1 

 
   ผลการทดสอบนี้สอดคลองกับงานวิจัยของ Burns and Stalker (1961), 

Chandler (1962) และ Pugh et al. (1969) ที่สะทอนใหเห็นวาขนาดขององคกรมีความสัมพันธ
กับการกระจายอํานาจจากศูนยกลางไปยังหนวยยอย และลักษณะของกิจกรรม และขนาดของ
องคกรยังเปนตัวกระตุนใหองคกรตองมีการติดตอส่ือสารที่ไหลเวียนอยางมีประสิทธิภาพ  โดยใน
องคกรขนาดใหญอาจตองจัดใหมีการควบคุมลักษณะของการบริหารงานมากกวาองคกรขนาด
เล็ก ในขณะเดียวกันจากการทบทวนงานวิจัยของ Hoque and James (2000) ที่ทําการศึกษา
ความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด และการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
กับผลการดําเนินงานขององคกร ยังพบอีกวาองคกรขนาดใหญมีความสัมพันธเชิงบวกกับการใช
การบริหารเชิงดุลยภาพ ผูวิจัยจึงสันนิษฐานวา องคกรขนาดใหญอาจมีความสัมพันธกับการใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพ กลาวคือ องคกรมีแนวโนมสูงที่จะใชการบริหารเชิงดุลยภาพ และจากผลการ
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ทดสอบก็พบวา ขนาดขององคกรมีความสัมพันธเชิงบวกกับโอกาส (ความนาจะเปน) ที่องคกรจะ
ใชการบริหารเชิงดุลยภาพอยางมีนัยสําคัญ 

 
  4.2.2.1.3 ผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัยที่ 2 
 

   จากตาราง 4.30 สามารถใชทดสอบสมมตฐิานการวิจยัที ่2 ทีว่า: 
   H2  :  ตําแหนงทางการตลาดขององคกรมีความสัมพันธเชงิบวกกับ

โอกาส (ความนาจะเปน) ที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดลุยภาพ 
 
  จากผลการวิ เคราะหความถดถอยโลจิสติคพบวาไม เปนไปตาม

สมมติฐานการวิจัยที่ต้ังไว กลาวคือ ตําแหนงทางการตลาดขององคกรไมมีความสัมพันธกับโอกาส 
(ความนาจะเปน) ที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพอยางมีนัยสําคัญ (p > 0.05) ดังนั้นจึง
ปฏิเสธสมมติฐานการวิจัยที่ 2  

 
  ผลการทดสอบนี้ขัดแยงกับ Merchant (1984) ที่กลาววา บริษัทที่มี

ตําแหนงทางการตลาดเปนตลาดสวนนอยจะมีความตองการที่จะปรับตัวเองใหดีข้ึน เพื่อใหมี
ความสามารถในการดําเนินงาน บริษัทเหลานี้จะใหความสําคัญมากกับเร่ืองดังกลาวมากกวาที่จะ
คํานึงถึงเรื่องการติดตอส่ือสารภายใน ในขณะที่บริษัทที่มีตําแหนงทางการตลาดเปนผูนําทาง
การตลาด จะมีความตองการในเรื่องของกระบวนการติดตอส่ือสารภายในใหเกิดประสิทธิภาพ
มากกวา เนื่องจากมีงบประมาณเพื่อควบคุมและบริหารงานภายในมากกวาบริษัทที่มีตําแหนงทาง
การตลาดเปนตลาดสวนนอย ในขณะเดียวกัน Kaplan and Norton (1996) และ Atkinson et al. 
(1997) ไดมีการแสดงใหเห็นถึงการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ สามารถตอบสนองความตองการใน
เร่ืองการติดตอส่ือสารภายในขององคกรไดเปนอยางดี โดยใชเปนเครื่องมือในการนํากลยุทธไปสู
การปฏิบัติ เปนเครื่องมือที่ชวยในการสื่อสารกลยุทธขององคกร และเปนเครื่องมือในการเชื่อมโยง
ระหวางวิสัยทัศนกับแผนปฏิบัติการขององคกร ผูวิจัยจึงคาดวาองคกรที่มีตําแหนงทางการตลาด
เปนผูนําทางการตลาด มีแนวโนมสูงที่จะใหความสําคัญกับการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช 
ซึ่งตรงกันขามกับองคกรที่มีตําแหนงทางการตลาดเปนตลาดสวนนอย แตจากการทดสอบพบวา
ตําแหนงทางการตลาดขององคกรไมมีความสัมพันธกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพอยางมี
นัยสําคัญ  
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  อยางไรก็ตาม ถึงแมวาผลการทดสอบสมมติฐานเกี่ยวกับตําแหนงทาง
การตลาดจะไมเปนไปตามที่คาดการณไว แตผลการวิจัยนี้ก็สอดคลองกับงานวิจัยของ Hoque 
and James (2000) ตามที่ไดกลาวไวในบทที่ 2 วาองคกรที่มีตําแหนงทางการตลาดเปนผูนําทาง
การตลาดไมมีความสัมพันธกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ อาจเปนไปไดวาแนวโนมการใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพไมไดสูงขึ้นหรือตํ่าลงตามตําแหนงทางการตลาดขององคกร แตการใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพอาจขึ้นอยูกับปจจัยอื่นที่ไมเกี่ยวของกับตําแหนงทางการตลาดขององคกร เชน 
การที่ผูบริหารใหการสนับสนุนและมีวิสัยทัศนที่จะพัฒนาองคกรโดยใชแนวคิดการบริหารเชิงดุลย
ภาพ องคกรมีเงินทุนที่สามารถเอื้อใหเกิดการพัฒนาเทคโนโลยี อุปกรณและการเตรยีมความพรอม
ในดานตางๆ  ตลอดจนการที่องคกรมุ งให เกิดแนวทางการแกไขปญหารวมกัน   
(อานันทินี  จันทรวรรณดี, 2543)  ทําใหผลการทดสอบตัวแปรนี้ไมสามารถอธิบายความสัมพันธ
ระหวางตําแหนงทางการตลาดขององคกรกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพได 

 
  4.2.2.2 ผลการวิเคราะหความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนง
ทางการตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปนตัว
แปรควบคุม 
 
  ในสวนที่ 4.2.2.2 เปนการนําเสนอผลการวิจัยเกี่ยวกับการทดสอบความสัมพันธ
ระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมี
ขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคา
ตามบัญชีเปนตัวแปรควบคุม โดยใชตัวแบบที่ 2 ในการทดสอบดังนี้ 
  

COP    =  β0 + β 1  [BSU] + β 2  [SIZE] + β 3  [MP] + β4  [TYPE] + β 5  [M/B] + ε 
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ตาราง 4.31 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ  
       เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง        
       การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปน 
                  ตัวแปรควบคุม (วัดคาโดยใช ∆ ROI ป 2547 เปรียบเทียบกับป 2545) 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

INTERCEPT None       -5.310   7.760 0.499 

BSU +       15.110   4.082     0.001*** 

SIZE + 1.73E-005   0.000 0.877 

MP +      -0.102   0.088 0.257 

TYPE 1 None     16.748   8.994    0.072** 

TYPE 2 None      5.864   8.220 0.481 

TYPE 3 None     5.034   7.484 0.506 

TYPE 4 None   10.566   7.849 0.188 

TYPE 5 None     8.574   7.897 0.286 

TYPE 6 None   14.177 10.624 0.192 

TYPE 7 None     4.936   8.863 0.582 

TYPE 8 None     4.459   8.368 0.598 

TYPE 9 None -18.838   8.740     0.039*** 
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ตาราง 4.31 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ   
        เปลี่ยนแปลงผลการดาํเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง 
        การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชเีปน 
                   ตัวแปรควบคุม (วัดคาโดยใช ∆ ROI ป 2547 เปรียบเทียบกับป 2545) (ตอ) 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

M/B +   1.835   2.393 0.449 

 
*** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.05,     ** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.10   

     p-value ของตัวแบบ = 0.000,       R2 = 0.676 

     จํานวนกลุมตัวอยาง = 44 บริษัท   

  
                4.2.2.2.1 ความเหมาะสมของตัวแบบที่ 2 
 
   ตัวแบบโดยรวมมีคา p-value เทากับ 0.000 ซึ่งนอยกวา ระดับนัยสําคัญ
ที่กําหนด (0.05) คาสถิติดังกลาวจะใชตรวจสอบ สมมติฐานที่วาการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกรขึ้นอยูกับตัวแปรอิสระอยางนอย 1 ตัวแปร  จากผลการทดสอบทําใหยอมรับ
สมมติฐานดังกลาว จึงสามารถสรุปไดวาการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรขึ้นอยูกับ
ตัวแปรอิสระอยางนอย 1 ตัวแปร ในจํานวนตัวแปรอิสระ 13 ตัว เมื่อพิจารณาคา R Square  = 
67.60 % สามารถอธิบายไดวา 67.60 % ของการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร
สามารถอธิบายไดดวยตัวแปรอิสระทั้ง 13 ตัว ในตัวแบบที่ 2 
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   4.2.2.2.2 ผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัยที่ 3 
  
   จากตาราง 4.31 สามารถใชทดสอบสมมตฐิานการวิจยัที ่3 ทีว่า: 

  H3  :  การใชการบริหารเชิงดุลยภาพมีความสัมพันธเชิงบวกกับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 
 

  จากผลการวิ เคราะหความถดถอยเชิงพหุพบวา  คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพันธโดยประมาณของการใชการบริหารเชิงดุลยภาพเทากับ 15.110 นั่นคือ การใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพประมาณ 2 ป จะทําใหอัตราผลตอบแทนจากการลงทุนป 2547 สูงกวา อัตรา
ผลตอบแทนจากการลงทุนป 2545 โดยเฉลี่ย 15.110 หนวย หรืออาจกลาวไดวาผลจากการที่
องคกรนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชประมาณ 2 ป จะทําใหผลการดําเนินงานขององคกร
เปลี่ยนแปลงไปในทางที่เพิ่มข้ึน เนื่องจากพบวาเปนไปตามสมมติฐานการวิจัยที่ต้ังไว กลาวคือ 
การใชการบริหารเชิงดุลยภาพมีคว ามสัมพ ัน ธ เ ช ิง บวกก ับกา ร เปลี ่ยนแปลงผลกา ร
ดําเนินงานขององคกรอยางมีนัยสําคัญ  (p < 0.05)    ดังนั้นจึงยอมรับรับสมมติฐานการวิจัย
ที่ 3  

 
  ผลการทดสอบนี้สอดคลองกับงานวิจัยของ Hoque and James (2000) 

ที่พบวาการใชการบริหารเชิงดุลยภาพสวนมากมีความสัมพันธกับการทําใหผลการดําเนินงานของ
องคกรเพิ่มข้ึน และงานวิจัยของ Malina and Selto (2001) ซึ่งทําการสํารวจประสิทธิผลของการ
บริหารเชิงดุลยภาพในวัตถุประสงคที่ใชเพื่อการสื่อสารกลยุทธ และใชเปนเครื่องมือในการควบคุม
ทางการจัดการ คณะผูวิจัยก็พบหลักฐานวามีความสัมพันธทางออมเกิดขึ้นระหวางลักษณะการ
ควบคุมทางการจัดการของการบริหารเชิงดุลยภาพกับการปรับปรุงผลการดําเนินงานขององคกร 
โดยชวยทําใหอัตราสวนความสามารถในการทํากําไรขององคกรดีข้ึน และชวยใหองคกรมี
ประสิทธิภาพทางดานการบริหารจัดการดีข้ึนอีกดวย รวมถึงสอดคลองกับผลจากการศึกษาราย
กรณีของ Rolph (1999), Kaplan and Norton (2001) และ Berkman (2002) ที่พบวาองคกร
ตางๆ ที่ประสบความสําเร็จในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพไปใชนั้น ไดใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพอยางตอเนื่องเปนเวลาประมาณ 2 ป ซึ่งผลจากการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ สามารถทําให
องคกรเหลานั้นปรับปรุงฐานะทางการเงินและผลการดําเนินงานขององคกรใหดีข้ึน  ขณะเดียวกัน
ผลการทดสอบในงานวิจัยนี้ก็พบวา การใชการบริหารเชิงดุลยภาพมีความสัมพันธเชิงบวกกับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรอยางมีนัยสําคัญ แสดงใหเห็นวาเมื่อองคกรนําการ
บริหารเชิงดุลยภาพมาใชอยางตอเนื่องเปนเวลาประมาณ 2 ป จะทําใหอัตราผลตอบแทนจากการ
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ลงทุนป 2547 สูงกวา อัตราผลตอบแทนจากการลงทุนป 2545 หรืออาจกลาวไดวาผลจากการที่
องคกรนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชประมาณ 2 ป จะทําใหผลการดําเนินงานขององคกร
เปลี่ยนแปลงไปในทางที่ดีข้ึนเชนเดียวกับผลการศึกษาในอดีต 

 
  4.2.2.2.3 ผลการทดสอบสมมติฐานการวิจยัที่ 4 
 

   จากตาราง 4.31 สามารถใชทดสอบสมมตฐิานการวิจยัที ่4 ทีว่า: 
  H4  :  ขนาดขององคกรมีความสัมพันธเชิงบวกกับการเปลี่ยนแปลง

ผลการดําเนินงานขององคกร 
 

   จากผลการวิเคราะหความถดถอยเชิงพหุพบวาไมเปนไปตามสมมติฐาน
การวิจัยที่ต้ังไว กลาวคือ ขนาดขององคกรไมมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดาํเนนิงาน
ขององคกรอยางมีนัยสําคัญ (p > 0.10) ดังนั้นจึงปฏิเสธรับสมมติฐานการวิจัยที่ 4  

 
  ผลการทดสอบนี้สอดคลองกับงานวิจัยของ Hoque and James (2000) 

ตามที่ไดกลาวไวในบทที่ 2 วาผลการดําเนินงานที่เพิ่มข้ึนนั้นไมไดข้ึนอยูกับขนาดขององคกร และ
จากผลการทดสอบก็พบวา ขนาดขององคกรไมมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกรอยางมีนัยสําคัญ อาจเปนไปไดวาผลการดําเนินงานขององคกรไมได
เปลี่ยนแปลงเพิ่มข้ึนหรือลดลงตามขนาดขององคกร แตการการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงาน
ขององคกรอาจขึ้นอยูกับปจจัยอื่นที่ไมเกี่ยวของกับขนาดขององคกร เชน ความสามารถทางการ
แขงขัน กลยุทธขององคกร ประสิทธิภาพในการบริหารงาน การปรับปรุงคุณภาพของผลิตภัณฑ
หรือบริการใหดีข้ึน เปนตน ดังนั้นขนาดขององคกรจึงไมใชตัวแปรที่สามารถอธิบายความสัมพันธที่
มีตอการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรได 

 
  4.2.2.2.4 ผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัยที่ 5 
 

   จากตาราง 4.31 สามารถใชทดสอบสมมตฐิานการวิจยัที ่5 ทีว่า: 
  H5  :  ตําแหนงทางการตลาดขององคกรมีความสัมพันธเชิงบวกกับการ

เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 
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  จากผลการวิเคราะหความถดถอยเชิงพหุพบวาไมเปนไปตามสมมติฐาน
การวิจัยที่ต้ังไว กลาวคือ ตําแหนงทางการตลาดขององคกรไมมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลง
ผลการดําเนินงานขององคกรอยางมีนัยสําคัญ (p > 0.10) ดังนั้นจึงปฏิเสธสมมติฐานการวิจัยที่ 5 
 

  ผลการทดสอบนี้สอดคลองกับงานวิจัยของ Hoque and James (2000) 
ตามที่ไดกลาวไวในบทที่ 2 วาผลการดําเนินงานที่เพิ่มข้ึนนั้นไมไดข้ึนอยูกับตําแหนงทางการตลาด
ขององคกร และจากผลการทดสอบก็พบวา ตําแหนงทางการตลาดขององคกรไมมีความสัมพันธ
กับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรอยางมีนัยสําคัญ อาจเปนไปไดวาผลการ
ดําเนินงานขององคกรไมไดเปลี่ยนแปลงเพิ่มขึ้นหรือลดลงตามตําแหนงทางการตลาดขององคกร 
เชนเดียวกับขนาดขององคกร จึงอาจทําใหตัวแปรนี้ไมสามารถอธิบายความสัมพันธที่มีตอการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรได 
 
   4.2.2.2.5 ผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัยที่ 6 
  
   จากตาราง 4.31 สามารถใชทดสอบสมมตฐิานการวิจยัที ่6 ทีว่า: 

  H6  :  ประเภทอุตสาหกรรมมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลง    
ผลการดําเนินงานขององคกร 
 

  จากผลการวิเคราะหความถดถอยเชิงพหุพบวาเปนไปตามสมมติฐาน
การวิจัยที่ต้ังไว กลาวคือ ประเภทอุตสาหกรรม (ไดแก กลุมเกษตรและอุตสาหกรรมอาหาร และ
กลุมบริษัทที่อยูระหวางการฟนฟูกิจการ) มีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงาน
ขององคกรอยางมีนัยสําคัญ (p < 0.10) ดังนั้นจึงยอมรับรับสมมติฐานการวิจัยที่ 6  

 
  ผลการทดสอบนี้เปนไปตามที่ผูวิจัยไดคาดไววา ประเภทอุตสาหกรรมที่

แตกตางกันยอมมีลักษณะของธุรกิจ สภาพแวดลอม แนวทางการปฏิบัติงาน ตลอดจนนโยบาย
ทางการบัญชีที่แตกตางกัน อาจจะสงผลใหผลการดําเนินงานที่ไดรับแตกตางกันออกไปดวย และ
ผลจากการทดสอบก็พบวา ประเภทอุตสาหกรรม (ไดแก กลุมเกษตรและอุตสาหกรรมอาหาร 
และกลุ มบริษัทที ่อยู ระหวางการฟ นฟูกิจการ) มีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกรอยางมีนัยสําคัญ อาจเปนไปไดวากลุมอุตสาหกรรมทั้งสองกลุมนั้นคอนขาง
ที่จะมีการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรชัดเจนกวากลุมอุตสาหกรรมอื่น จึงอาจสงผล
ใหมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรได 
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  4.2.2.2.6 ผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัยที่ 7 
 

   จากตาราง 4.31 สามารถใชทดสอบสมมตฐิานการวิจยัที ่7 ทีว่า: 
  H7  :  อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีมีความสัมพันธเชิงบวก

กับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 
 
  จากผลการวิเคราะหความถดถอยเชิงพหุพบวาไมเปนไปตามสมมติฐาน

การวิจัยที่ต้ังไว กลาวคือ อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีไมมีความสัมพันธกับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรอยางมีนัยสําคัญ (p > 0.10) ดังนั้นจึงปฏิเสธ
สมมติฐานการวิจัยที่ 7 

 
  ผลการทดสอบนี้ขัดแยงกับงานวิจัยของ Erik Lie (2001) ที่พบวา 

อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีมีความสัมพันธเชิงบวกกับการเปลี่ยนแปลงของอัตรา
ผลตอบแทนจากการใชสินทรัพยในอนาคต (องคกรที่มีอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีสูง
จะทําใหมีการเปลี่ยนแปลงของอัตราผลตอบแทนจากการใชสินทรัพยในอนาคตสูงกวาองคกรที่มี
อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีตํ่า) จากการที่ผลการศึกษาในครั้งนี้ไมเปนไปตาม
สมมติฐานการวิจัยที่กําหนดไวและไมสอดคลองกับผลการวิจัยในอดีต กลาวคือ อัตราสวนราคา
ตลาดตอมูลคาตามบัญชีไมมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 
อาจจะเปนไปไดวาผลการดําเนินงานขององคกรไมไดเปลี่ยนแปลงเพิ่มข้ึนหรือลดลงตามอัตราสวน
ราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชี และองคกรสวนใหญมีอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีที่ไม
แตกตางกันมากนัก จึงอาจทําใหตัวแปรนี้ไมสามารถอธิบายความสัมพันธที่มีตอการเปลี่ยนแปลง
ผลการดําเนินงานขององคกรได 
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ตาราง 4.32 สรุปผลการทดสอบสมมติฐานการวิจยั 
 

สมมติฐานที ่ สมมติฐานการวิจัย ผลการ
ทดสอบ 

H1 
ขนาดขององคกรมีความสัมพันธเชงิบวกกับโอกาส (ความ
นาจะเปน) ที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดลุยภาพ 

ยอมรับ H1 
(p < 0.05) 

H2 
ตําแหนงทางการตลาดขององคกรไมมีความสัมพันธกบัโอกาส 
(ความนาจะเปน) ที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 

ปฏิเสธ H2 
(p > 0.05) 

H3 
การใชการบริหารเชิงดุลยภาพมีความสัมพันธเชิงบวกกับ
การเปลี่ยนแปลงผลการดาํเนนิงานขององคกร 

ยอมรับ H3 
(p < 0.05) 

H4 
ขนาดขององคกรไมมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกร 

ปฏิเสธ H4 
(p > 0.10) 

H5 
ตําแหนงทางการตลาดขององคกรไมมีความสัมพันธกับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 

ปฏิเสธ H5 
(p > 0.10) 

H6 
ประเภทอุตสาหกรรมมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผล
การดําเนินงานขององคกร 

ยอมรับ H6 
(p < 0.10) 

H7 
อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีไมมีความสัมพันธกับ
การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 

ปฏิเสธ H7 
(p > 0.10) 

 
 จากตาราง  4.32 สามารถตอบคําถามการวิจัยที่  1 ได ดังนี้  ขนาดขององคกรมี
ความสัมพันธเชิงบวกกับโอกาส (ความนาจะเปน) ที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพ แตไม
สามารถอธิบายความสัมพันธระหวางตําแหนงทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพได 
และสามารถตอบคําถามการวิจัยที่ 2 ไดดังนี้ การใชการบริหารเชิงดุลยภาพมีความสัมพันธเชิง
บวกกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร และประเภทอุตสาหกรรมมีความสัมพันธ
กับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร แตไมสามารถอธิบายความสัมพันธระหวาง
ขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีกับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรได 

 



บทที่ 5 
 

บทสรุป อภิปรายผลการวิจัย และขอเสนอแนะ 

 
 การศึกษาเรื่อง “ความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลง
ผลการดําเนินงานขององคกร” มีวัตถุประสงคของการวิจัย 2 ประการ คือ (1) เพื่อศึกษา
ความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร และตําแหนงทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพ (2) เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลงผล
การดําเนินงานขององคกร ทั้งนี้การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรอาจจะไดรับ
ผลกระทบจากตัวแปรอื่น ผูวิจัยจึงนําขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด  ประเภท
อุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชี เขามาเปนตัวแปรที่ใชในการควบคุม
ผลการศึกษาครั้งนี้ 
 
 สําหรับรูปแบบการวิจัยครั้งนี้ประกอบดวยรูปแบบการวิจัย 2 ลักษณะคือ การวิจัยเชิง
ประจักษ และการวิจัยเชิงสํารวจ ใชแบบสอบถามเปนเครื่องมือในการเก็บรวบรวมขอมูลตําแหนง
ทางการตลาด และการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ประกอบกับการเก็บขอมูลทางการเงินของบริษัท
รวมดวย ไดแก ยอดรายไดรวม  อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชี และอัตราผลตอบแทน
จากการลงทุน กลุมตัวอยางที่ใชในการศึกษาคือ บริษัทที่จดทะเบียนอยูในตลาดหลักทรัพยแหง
ประเทศไทย ประจําป พ.ศ. 2545 กลุมตัวอยางจะตองเปนบริษัทที่มีขอมูลที่ใชในการศึกษา
ครบถวน เมื่อพิจารณาแลวพบวามีจํานวนกลุมตัวอยางจํานวน 393 บริษัท โดยรอบแรกผูวิจัยได
ทําการสงแบบสอบถามไปยังผูจัดการฝายบัญชีของบริษัทที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพยแหง
ประเทศไทยทั้งหมด ผลปรากฏวาไดรับแบบสอบถามกลับมาจํานวน 127 บริษัท คิดเปนรอยละ 
32.32 เมื่อตรวจสอบแบบสอบถามที่ไดกลับมา พบวาทุกฉบับตอบไดสมบูรณ จึงสรุปไดวาจํานวน
แบบสอบถามที่ใชในการวิเคราะหคิดเปนรอยละ 32.32 ของจํานวนแบบสอบถามที่สงทั้งหมด 
สวนรอบที่สองนั้นผูวิจัยไดสงแบบสอบถามไปยังประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงินของบริษัทที่
จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทยจํานวน  127 บริษัท  ผลปรากฏวาได รับ
แบบสอบถามกลับมาจํานวน 75 บริษัท คิดเปนรอยละ 59.06 ของจํานวนแบบสอบถามที่สง
ทั้งหมด เนื่องจากงานวิจัยนี้มีตัวแบบที่สนใจศึกษา 2 ตัวแบบ โดยตัวแบบแรก เปนการทดสอบ
ความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร และตําแหนงทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพ และตัวแบบที่สอง เปนการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับ
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การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด 
ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปนตัวแปรควบคุม จึงขอ
อธิบายตัวแปรที่ใชในการศึกษาครั้งนี้แยกเปนแตละตัวแบบ  
 
 ตัวแบบแรก กลุมของตัวแปรที่สนใจศึกษาหรือตัวแปรอธิบายประกอบดวย (1) ขนาด
ขององคกร (วัดคาโดยใชยอดรายไดรวม) และ (2) ตําแหนงทางการตลาดขององคกร (วัดคาโดย
แปลงขอมูลจากมาตรวัดแบบไลเคิรตใหเปนรอยละ)  สวนตัวแปรตามคือ การใชการบริหารเชิง
ดุลยภาพ ส่ิงที่สนใจศึกษาคือ องคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 
  ตัวแบบที่สอง กลุมของตัวแปรอิสระจะประกอบดวย ตัวแปรที่สนใจศึกษาหรือตัวแปร
อธิบาย คือ การใชการบริหารเชิงดุลยภาพ  (โดยให 1 = องคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ และ 0 
= องคกรที่ไมใชการบริหารเชิงดุลยภาพ) และกลุมของตัวแปรควบคุม ประกอบดวย (1) ขนาดของ
องคกร (วัดคาโดยใชยอดรายไดรวม) (2) ตําแหนงทางการตลาดขององคกร (วัดคาโดยแปลงขอมลู
จากมาตรวัดแบบไลเคิรตใหเปนรอยละ) (3) ประเภทอุตสาหกรรม (โดยให 1 = บริษัทที่อยูในกลุม
อุตสาหกรรมที่ระบุไว และ 0 = บริษัทที่ไมอยูในกลุมอุตสาหกรรมที่ระบุไว) และ (4) อัตราสวน
ราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชี (วัดคาโดยใชราคาตลาดของหุนสามัญหารดวยสวนของผูถือหุน
ของบริษัท) สวนตัวแปรตามคือ การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร (วัดคาโดยใชการ
เปลี่ยนแปลง (เพิ่มข้ึน/ลดลง) ของอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 เทียบกับ ป 2545 โดย
อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน คํานวณจากกําไรกอนดอกเบี้ยจายและภาษีเงินไดหารดวย
สินทรัพยรวมถัวเฉลี่ย) 
 

ในสวนของการวิเคราะหขอมูลจะใชโปรแกรม Statistical Package for the Social 
Science (SPSS for Windows) เนื่องจากเปนโปรแกรมสําเร็จรูปทางสถิติที่สามารถวิเคราะห
ขอมูลไดอยางมีประสิทธิภาพ สวนเทคนิคทางสถิติที่นํามาใชในการวิเคราะหขอมูลคร้ังนี้
ประกอบดวย สถิติเชิงพรรณนานําเสนอขอมูลในรูปของตารางแจกแจงความถี่ ดวยรอยละ 
คาเฉลี่ย  คาต่ําสุด และคาสูงสุด ทั้งนี้เพื่อใชอธิบายผลการวิจัยในเบื้องตนเกี่ยวกับขอมูลของกลุม
ตัวแปรที่เก็บรวบรวมได สวนสถิติเชิงอนุมานที่นํามาใชในในการวิเคราะหขอมูลคร้ังนี้ประกอบดวย 
เทคนิคการวิเคราะหความถดถอยโลจิสติค และเทคนิคการวิเคราะหความถดถอยเชิงพหุ  
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5.1 บทสรุปและอภิปรายผลการวิจัย 
 
 ในสวนของบทสรุปและอภิปรายผลการวิจัย ผูวิจัยจะนําเสนอบทสรุปและอภิปราย
ผลการวิจัยออกเปน 2 สวนคือ (1) บทสรุปและอภิปรายผลการวิจัยที่ผูจัดการฝายบัญชีเปนผูตอบ
แบบสอบถาม และ (2) บทสรุปและอภิปรายผลการวิจัยที่ประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงนิเปน
ผูตอบแบบสอบถาม โดยจะแบงประเด็นการนําเสนอเกี่ยวกับบทสรุปและอภิปรายผลการวิจัย
ออกเปน 3 ประเด็นหลักๆ คือ (1) ผลการวิเคราะหคาสถิติพื้นฐาน (2) ผลการวิเคราะห
ความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร และตําแหนงทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพ และ (3) ผลการวิเคราะหความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด ประเภท
อุตสาหกรรม อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปนตัวแปรควบคุม บทสรุปและอภิปราย
ผลการวิจัยในแตละสวนมีสาระโดยสังเขปดังนี้ 
 
 5.1.1 บทสรปุและอภิปรายผลการวิจยัที่ผูจัดการฝายบัญชีเปนผูตอบแบบสอบถาม 
 
  5.1.1.1 ผลการวิเคราะหคาสถิติพื้นฐาน 
 
  1.  ขนาดขององคกร ซึ่งพิจารณาจากยอดรายไดรวมพบวา ยอดรายไดรวมของ
บริษัทโดยเฉลี่ยอยูที่ 10,593.74 ลานบาท เมื่อพิจารณาในรายละเอียดพบวา บางบริษัทมียอด
รายไดรวมอยูที่ 83.95 ลานบาท ซึ่งต่ํามาก ในทางตรงกันขามบางบริษัทมียอดรายไดรวมอยูสูงถึง 
409,334.63 ลานบาท  
 
  2.  ตําแหนงทางการตลาดขององคกรพบวา โดยเฉลี่ยแลวบริษัทมีสวนแบงตลาด
อยูที่รอยละ 67.11 เมื่อพิจารณาในรายละเอียดพบวา บางบริษัทมีสวนแบงตลาดนอยที่สุด  คือ 
รอยละ 20.00 เรียกไดวาเปนตลาดสวนนอย ในทางตรงกันขาม บางบริษัทมีสวนแบงตลาดมาก
ที่สุด คือ รอยละ 100.00 เรียกไดวาเปนผูนําทางการตลาด 
 
  3.  การใชการบริหารเชิงดุลยภาพพบวา มีองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพอยู
จํานวน 62 องคกร และมีองคกรที่ไมใชการบริหารเชิงดุลยภาพอยูจํานวน 65 องคกร แสดงใหเห็น
วา สัดสวนระหวางองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับองคกรที่ไมใชการบริหารเชิงดุลยภาพ มี
ไมแตกตางกันมาก คิดเปนรอยละ 48.8 และ 51.2 ตามลําดับ  
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  สําหรับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพเมื่อจําแนกตามปที่เร่ิมใชการบริหารเชิง
ดุลยภาพพบวา บริษัทสวนใหญเร่ิมนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชในป 2545 คิดเปนรอยละ 
40.3 รองลงมาคือ ไมสามารถระบุระยะเวลาในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชได และเริ่มนํา
การบริหารเชิงดุลยภาพมาใชในป 2547 คิดเปนรอยละ 17.7 และ 9.7 ตามลําดับ จึงสรุปไดวาตัว
แปรการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ซึ่งใชตัวแปรเทียมในการวัดคาตัวแปร โดยให 1 = องคกรที่ใช
การบริหารเชิงดุลยภาพ และ 0 = องคกรที่ไมใชการบริหารเชิงดุลยภาพ มีจํานวนทั้งสิ้น 90 องคกร 
แบงเปนองคกรที่ไมใชการบริหารเชิงดุลยภาพในป 2545 จํานวน 65 องคกร และองคกรที่ใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพในป 2545 จํานวน 25 องคกร ซึ่งเปนขอมูลที่จะใชในการวิเคราะหขอมูลดวย
สถิติเชิงอนุมานตอไป 
 
  4.  ประเภทอุตสาหกรรมพบวา บริษัทสวนใหญจะอยูในกลุมธุรกิจการเงนิ คิดเปน
รอยละ 18.9 รองลงมาอยูในกลุมเกษตรและอุตสาหกรรมอาหาร และกลุมวัตถุดิบและสินคา
อุตสาหกรรม คิดเปนรอยละ 16.7 และ 15.6 ตามลําดับ 
 
  5.  อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีพบวา อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคา
ตามบัญชีของบริษัทโดยเฉลี่ยอยูที่ 1.08 เทา เมื่อพิจารณาในรายละเอียดพบวา บางบริษัทมี
อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีอยูที่ -0.70 เทา ในทางตรงกันขามบางบริษัทมีอัตราสวน
ราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีสูงถึง 5.47 เทา  
 
  6.  การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรพบวา ผลตางระหวางอัตรา
ผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 กับอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2545 โดยเฉลี่ยแลวอยู
ที่ -3.06 แสดงวารอบระยะเวลา 2 ปที่ผานมา บริษัทมีความสามารถในการทํากําไรอยูในระดับ
ตํ่าลง (ประสิทธิภาพในการดําเนินงานจากสินทรัพยลงทุนไดตํ่าลงจากเดิม) หรืออาจกลาวไดวาผล
การดําเนินงานขององคกรมีการเปลี่ยนแปลงโดยเฉลี่ยไปในทางที่ลดลง เมื่อพิจารณาใน
รายละเอียดแลวพบวา บางบริษัทมีผลตางระหวางอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 กับ
อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2545 ติดลบอยูถึง 83.27 แสดงใหเห็นวา ระยะเวลาผานไป 2 
ป บริษัทมีความสามารถในการทํากําไรอยูในระดับตํ่าลงมาก (แสดงใหเห็นถึงผลการดําเนินงาน
ขององคกรมีการเปลี่ยนแปลงไปในทางที่ลดลง) ในทางตรงกันขามบางบริษัทมีผลตางระหวาง
อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 กับอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2545 อยูสูงถึง 
29.82  แสดงวา 2 ปที่ผานมา บริษัทมีความสามารถในการทํากําไรอยูในระดับสูงขึ้นจากเดิม 
(แสดงใหเห็นถึงผลการดําเนินงานขององคกรมีการเปลี่ยนแปลงไปในทางที่เพิ่มข้ึน) 
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  จากที่กลาวมาคือ ผลสรุปการวิจัยเบื้องตนจากการวิเคราะหดวยคาสถิติพื้นฐาน 
ลําดับตอไปจะเปนการนําเสนอบทสรุปและอภิปรายผลการวิจัยเกี่ยวกับ ผลการวิเคราะห
ความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร และตําแหนงทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพ และผลการวิเคราะหความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลง
ผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด ประเภทอุตสาหกรรม 
และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปนตัวแปรควบคุม โดยมีเนื้อหาสาระดังนี้ 
 
  5.1.1.2 ผลการวิเคราะหความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร และ
ตําแหนงทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ (ตัวแบบที่ 1) 
 

 ผลการวิจัยของตัวแบบที่ 1 พบวา ขนาดขององคกรมีความสัมพันธเชิงบวกกับ
โอกาส (ความนาจะเปน) ที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพอยางมีนัยสําคัญ แตไมสามารถ
อธิบายความสัมพันธระหวางตําแหนงทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพได 

 
 5.1.1.3 ผลการวิเคราะหความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลย

ภาพกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนง
ทางการตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปนตัว
แปรควบคุม (ตัวแบบที่ 2) 

 
 สําหรับผลการวิจัยของตัวแบบที่ 2 พบวา การใชการบริหารเชิงดุลยภาพมี

ความสัมพันธเชิงบวกกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร และประเภทอุตสาหกรรม
มีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร แตไมสามารถอธิบาย
ความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคา
ตามบัญชีกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรได 
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 5.1.2 บทสรุปและอภิปรายผลการวิจัยที่ประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงินเปน
ผูตอบแบบสอบถาม 
 
  5.1.2.1 ผลการวิเคราะหคาสถิติพื้นฐาน 
 
  1.  ขนาดขององคกร ซึ่งพิจารณาจากยอดรายไดรวมพบวา ยอดรายไดรวมของ
บริษัทโดยเฉลี่ยอยูที่ 4,904.52 ลานบาท เมื่อพิจารณาในรายละเอียดพบวา บางบริษัทมียอด
รายไดรวมอยูที่ 83.95 ลานบาท ซึ่งต่ํามาก ในทางตรงกันขามบางบริษัทมียอดรายไดรวมอยูสูงถึง 
81,366.36 ลานบาท  
 
  2.  ตําแหนงทางการตลาดขององคกรพบวา โดยเฉลี่ยแลวบริษัทมีสวนแบงตลาด
อยูที่รอยละ 65.00 เมื่อพิจารณาในรายละเอียดพบวา บางบริษัทมีสวนแบงตลาดนอยที่สุด  คือ 
รอยละ 20.00 เรียกไดวาเปนตลาดสวนนอย ในทางตรงกันขาม บางบริษัทมีสวนแบงตลาดมาก
ที่สุด คือ รอยละ 100.00 เรียกไดวาเปนผูนําทางการตลาด 
 
  3.  การใชการบริหารเชิงดุลยภาพพบวา มีองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพอยู
จํานวน 37 องคกร และมีองคกรที่ไมใชการบริหารเชิงดุลยภาพอยูจํานวน 38 องคกร แสดงใหเห็น
วา สัดสวนระหวางองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับองคกรที่ไมใชการบริหารเชงิดลุยภาพมไีม
แตกตางกันมาก คิดเปนรอยละ 49.3 และ 50.7 ตามลําดับ  
 
  สําหรับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพเมื่อจําแนกตามปที่เร่ิมใชการบริหารเชิง
ดุลยภาพพบวา บริษัทสวนใหญเร่ิมนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชในป 2546 คิดเปนรอยละ 
24.3 รองลงมาคือ ไมสามารถระบุระยะเวลาในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชได และเริ่มนํา
การบริหารเชิงดุลยภาพมาใชในป 2545 คิดเปนรอยละ 18.9 และ 16.3 ตามลําดับ จึงสรุปไดวาตัว
แปรการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ซึ่งใชตัวแปรเทียมในการวัดคาตัวแปร โดยให 1 = องคกรที่ใช
การบริหารเชิงดุลยภาพ และ 0 = องคกรที่ไมใชการบริหารเชิงดุลยภาพ มีจํานวนทั้งสิ้น 44 องคกร 
แบงเปนองคกรที่ไมใชการบริหารเชิงดุลยภาพในป 2545 จํานวน 38 องคกร และองคกรที่ใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพในป 2545 จํานวน 6 องคกร ซึ่งเปนขอมูลที่จะใชในการวิเคราะหขอมูลดวย
สถิติเชิงอนุมานตอไป 
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  4.  ประเภทอุตสาหกรรมพบวา บริษัทสวนใหญจะอยูในกลุมธุรกิจการเงนิ คิดเปน
รอยละ 22.7 รองลงมาอยูในกลุมสินคาอุปโภคบริโภค กลุมวัตถุดิบและสินคาอุตสาหกรรม กลุม
อสังหาริมทรัพยและกอสราง และกลุมเทคโนโลยีพบวามีจํานวนเทากัน  คิดเปนรอยละ 13.6 
 
  5.  อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีพบวา อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคา
ตามบัญชีของบริษัทโดยเฉลี่ยอยูที่ 1.01 เทา เมื่อพิจารณาในรายละเอียดพบวา บางบริษัทมี
อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีอยูที่ -0.70 เทา ในทางตรงกันขามบางบริษัทมีอัตราสวน
ราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีสูงถึง 2.84 เทา  
 
  6.  การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรพบวา ผลตางระหวางอัตรา
ผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 กับอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2545 โดยเฉลี่ยแลวอยู
ที่ -2.65 แสดงวารอบระยะเวลา 2 ปที่ผานมา บริษัทมีความสามารถในการทํากําไรอยูในระดับ
ตํ่าลง (ประสิทธิภาพในการดําเนินงานจากสินทรัพยลงทุนไดตํ่าลงจากเดิม) หรืออาจกลาวไดวาผล
การดําเนินงานขององคกรมีการเปลี่ยนแปลงโดยเฉลี่ยไปในทางที่ลดลง เมื่อพิจารณาใน
รายละเอียดแลวพบวา บางบริษัทมีผลตางระหวางอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 กับ
อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2545 ติดลบอยูถึง 40.18 แสดงใหเห็นวา ระยะเวลาผานไป 2 
ป บริษัทมีความสามารถในการทํากําไรอยูในระดับตํ่าลงมาก (แสดงใหเห็นถึงผลการดําเนินงาน
ขององคกรมีการเปลี่ยนแปลงไปในทางที่ลดลง) ในทางตรงกันขามบางบริษัทมีผลตางระหวาง
อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 กับอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2545 อยูสูงถึง 
29.82  แสดงวา 2 ปที่ผานมา บริษัทมีความสามารถในการทํากําไรอยูในระดับสูงขึ้นจากเดิม 
(แสดงใหเห็นถึงผลการดําเนินงานขององคกรมีการเปลี่ยนแปลงไปในทางที่เพิ่มข้ึน) 
 
  จากที่กลาวมาคือ ผลสรุปการวิจัยเบื้องตนจากการวิเคราะหดวยคาสถิติพื้นฐาน 
ลําดับตอไปจะเปนการนําเสนอบทสรุปและอภิปรายผลการวิจัยเกี่ยวกับ ผลการวิเคราะห
ความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร และตําแหนงทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพ และผลการวิเคราะหความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลง
ผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด ประเภทอุตสาหกรรม 
และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปนตัวแปรควบคุม โดยมีเนื้อหาสาระดังนี้ 
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  5.1.2.2 ผลการวิเคราะหความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร และ
ตําแหนงทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ (ตัวแบบที่ 1) 
   
  ผลการวิจัยในตัวแบบที่ 1 พบวา ขนาดขององคกรมีความสัมพันธเชิงบวกกับ
โอกาส (ความนาจะเปน) ที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพอยางมีนัยสําคัญ แตไมสามารถ
อธิบายความสัมพันธระหวางตําแหนงทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพได 

   
 5.1.2.3 ผลการวิเคราะหความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลย

ภาพกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนง
ทางการตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปนตัว
แปรควบคุม (ตัวแบบที่ 2) 

 
 สําหรับผลการวิจัยในตัวแบบที่ 2 พบวา การใชการบริหารเชิงดุลยภาพมี

ความสัมพันธเชิงบวกกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร และประเภทอุตสาหกรรม
มีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร แตไมสามารถอธิบาย
ความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคา
ตามบัญชีกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรได 

 
 จากที่กลาวมาทั้งหมดนี้สามารถสรุปไดวา ผลการวิจัยที่ผูจัดการฝายบัญชีเปน

ผูตอบแบบสอบถาม และที่ประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงินเปนผูตอบแบบสอบถามนั้นให
ผลการวิจัยที่ไมแตกตางกัน กลาวคือตัวแบบแรก พบความสัมพันธระหวางขนาดขององคกรกับ
การใชการบริหารเชิงดุลยภาพในเชิงบวก และตัวแบบที่สอง พบความสัมพันธระหวางการใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรในเชิงบวก และประเภท
อุตสาหกรรมมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร ซึ่งผลการวิจัยที่ไดนี้
ก็จะเปนที่ประจักษตอกรณีของตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทยเชนเดียวกับผลการวิจัยใน
ตางประเทศของ Hoque and James รวมถึงผลจากการศึกษารายกรณีของ Rolph, Kaplan and 
Norton และ Berkman    โดยเฉพาะในประเด็นของความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิง
ดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรในเชิงบวกที่เกิดขึ้นสามารถเปนขอ
พิสูจนที่ยืนยันไดวา องคกรที่นําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชอยางตอเนื่องประมาณ 2 ป ผลจาก
การใชการบริหารเชิงดุลยภาพสามารถทําใหองคกรเหลานั้นปรับปรุงฐานะทางการเงิน และผลการ
ดําเนินงานขององคกรใหดีข้ึนได ดังนั้นสําหรับองคกรที่ในขณะนี้มีความสนใจที่จะนําการบริหาร
เชิงดุลยภาพมาใชควรจะใหความสําคัญกับแนวคิดนี้ เพราะการบริหารเชิงดุลยภาพเปนเครื่องมือ
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ทางการจัดการที่สามารถเปนไดทั้งเครื่องมือในการควบคุมทางการจัดการโดยการวัดหรือ
ประเมินผลการปฏิบัติงานแลวยังสามารถใชเปนเครื่องมือในการสื่อสารกลยุทธสูพนักงานทุกระดับ
ในองคกรไดเปนอยางดี ซึ่งบทบาทเหลานี้ลวนเปนองคประกอบสําคัญในการจัดการ 
 
5.2 ขอเสนอแนะ 

 
ผูวิจัยจะขอเสนอแนะประเด็นหรือขอคิดที่ไดจากการวิจัยโดยอิงกับผลการวิจัยที่ไดจาก

การศึกษานี้เทานั้น โดยแบงขอเสนอแนะออกเปน 2 สวนดังนี้ 
 
5.2.1 ขอเสนอแนะจากการวิจัย 
 
จากผลการทดสอบสมมติฐานพบวา ขนาดขององคกรมีความสัมพันธเชิงบวกกับโอกาส 

(ความนาจะเปน) ที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพ กลาวคือ องคกรขนาดใหญมีแนวโนมสูงที่
จะใชการบริหารเชิงดุลยภาพ กรณีนี้ผูวิจัยมีความคิดเห็นวา การที่องคกรขนาดใหญมีแนวโนมสูงที่
จะนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชนั้นอาจจะมาจากหลายๆ ปจจัย เชน ความพรอมในการ
เตรียมการ งบประมาณขององคกร  ไดรับการสนับสนุนจากผูบริหารระดับสูง เปนตน ทําใหมี
ศักยภาพเพียงพอที่จะนําเทคนิคนี้มาใชเพิ่มเสริมในองคกร เพื่อใหการจัดการองคกรเกิด
ประสิทธิผลและประสิทธิภาพมากขึ้น ในขณะที่องคกรขนาดเล็กอาจจะขาดปจจัยดังกลาว
สนับสนุน สงผลใหไมสามารถนําเทคนิคการบริหารเชิงดุลยภาพนี้มาใชได ทั้งนี้สําหรับองคกรที่ใน
อนาคตจะนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชนั้น ผูวิจัยมีประเด็นที่จะเสนอแนะคือ จากการทบทวน
วรรณกรรมในอดีตพบวา การบริหารเชิงดุลยภาพสามารถนํามาประยุกตใชกับธุรกิจขนาดเล็ก 
ธุรกิจในรูปแบบใหมๆ หรือธุรกิจที่มีการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วได ไมไดใชแตองคกรขนาดใหญ
เทานั้น แตที่เทคนิคนี้เร่ิมตนจากองคกรขนาดใหญนั้น เนื่องจากองคกรเหลานั้นกําลังเผชิญกับ
ปญหาตางๆ มากมาย บริษัทหลายแหงมีผลการดําเนินงานที่ย่ําแยมาก และสวนใหญแสดงอาการ
ชัดเจนวากําลังตองการกลยุทธใหมและรูปแบบธุรกิจใหมๆ แตขนาดขององคกรและความเฉื่อยอัน
เปนผลจากความใหญโตขององคกรทําใหการนํากลยุทธใหมใดๆ ก็ตามมาถือปฏิบัติเปนเรื่องยาก
ยิ่ง ทั้งนี้การบริหารเชิงดุลยภาพเปนเครื่องชวยเรงการปรับตัวขององคกรตามแนวทางกลยุทธใหม 
ใหเกิดไดรวดเร็วยิ่งขึ้น นับจากนั้นเปนตนมา เราจะไดเห็นความสําเร็จของการแปลงการบริหารเชิง
ดุลยภาพไปสูการปฏิบัติในระดับฝายงานที่อยูภายใตองคกรขนาดใหญหลายแหง 
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ประเด็นสําคัญสําหรับองคกรทุกแหงไมวาจะใหญหรือเล็ก คือ ความสามารถในการ
เชื่อมโยงแตละบุคคลและกระบวนการทํางานเขากับกลยุทธองคกร องคกรทั้งขนาดเล็กและใหญ
ตางไดรับประโยชนจากการที่บุคลากรทุกคนเขาใจกลยุทธไดดี และนําไปถือปฏิบัติในการทํางาน
ประจําวันของตนเองได 

 
สําหรับธุรกิจแนวใหม การพัฒนาการบริหารเชิงดุลยภาพเพื่อใชช้ีนําการปฏิบัติงานของ

องคกร ประโยชนจะเกิดขึ้นเมื่อผูกอต้ังกิจการและแผนกลยุทธขององคกรมีความสอดคลอง
เชื่อมโยงกันเปนอยางดี อีกทั้งผูบริหารจะไดใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนเครื่องมือในการสื่อสาร
และใหความรูแกพนักงานใหมเกี่ยวกับรูปแบบของธุรกิจ และวิธีการที่แตละคนจะมีสวนสรางความ
เติบโตอยางรวดเร็วใหแกองคกรได สวนธุรกิจที่มีการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วนั้นก็สามารถใช 
การบริหารเชิงดุลยภาพ เพื่อนําเสนอผลิตภัณฑใหม บริการใหม และเพื่อสรางความสัมพันธ
รูปแบบใหมกับผูจัดจําหนายและลูกคา โดยที่การบริหารเชิงดุลยภาพไดกลายเปนเครื่องมือที่ทรง
อํานาจ สําหรับใชในระหวางชวงการเปลี่ยนแปลงที่เกิดอยางรวดเร็วได (Kaplan and Norton, 
2000) 

 
ในขณะเดียวกันผลจากการศึกษาในครั้งนี้ยังพบความสัมพันธระหวางการใชการบริหาร

เชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรในเชิงบวก ซึ่งผลที่ไดเปนขอพิสูจนที่
ยืนยันไดวา การใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนปจจัยสําคัญที่มีผลตอการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกร ผูวิจัยจึงขอเสนอวา สําหรับองคกรที่ในขณะนี้มีความพรอมหรือมีความคิด
ริเร่ิมที่จะนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชควรจะใหความสาํคัญกับแนวคิดนี้ เพราะขอดีจากการใช
ไมไดมีเฉพาะชวยทําใหฐานะการเงินหรือผลการดําเนินงานขององคกรเพิ่มข้ึน แตยังมีขอดีหลายๆ 
อยางดวยกัน เชน ชวยใหองคกรมีรูปแบบการวัดผลการดําเนินงานที่มีประสิทธิภาพมากขึ้น 
เนื่องจากการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระบบวัดผลการปฏิบัติงานที่สะทอนผลการดําเนินงานถึง     
4 มุมมองดวยกัน ไมใชมองเฉพาะดานการเงินเพียงอยางเดียว ทําใหองคกรสามารถทราบถึงความ
มีศักยภาพของบุคลากรในหนวยงานของตนเองได เชน ตองการทราบวาบุคลากรในองคกรมี
ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานหรือไม ก็จะสามารถใชตัวชี้วัดในระดับบุคคล เปนตัวบงบอกถึง
ความมีประสิทธิภาพของพนักงานในองคกรไดเปนอยางดี เปนตน 
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จะเห็นไดวาการบริหารเชิงดุลยภาพสามารถนํามาใชไดกับองคกรทุกขนาด ทุกรูปแบบ 
ตามคํากลาวของ Kaplan and Norton การที่จะใชการบริหารเชิงดุลยภาพแลวประสบความสําเร็จ
นั้น ไมไดข้ึนอยูกับปจจัยดานขนาดเพียงอยางเดียว แตอาจจะขึ้นอยูกับหลายๆ ปจจัยดวยกัน ทั้งนี้
เพื่อใหการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชแลวประสบความสําเร็จ ผูวิจัยมีความเห็นวากอนที่
องคกรจะพัฒนานําแนวคิดนี้มาใช ควรจะทําการศึกษาถึงรายละเอียด ผลดี ผลเสียของการบริหาร
เชิงดุลยภาพใหรอบคอบเสียกอน เพื่อไมใหเกิดปญหาใหมเพิ่มข้ึน จากการที่นําแนวคิดนี้มาใชใน
องคกร 

 
5.2.2 ขอเสนอแนะของการศึกษาตอไปในอนาคต 
 
1. ผูศึกษาทานอื่นอาจจะขยายขอบเขตของประชากรเปาหมาย และกลุมตัวอยางให

กวางขวางมากขึ้น โดยศึกษาบริษัทที่ไมไดจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทยเพิ่มเติม
ดวย เพื่อที่จะทําใหทราบขอมูลเกี่ยวกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพของบริษัทในประเทศไทย
โดยรวม 

 
2. การศึกษาความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร และตําแหนงทางการตลาดกับการ

ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ผูวิจัยสนใจศึกษาเฉพาะตัวแปรที่เกี่ยวกับลักษณะขององคกร ใน
อนาคตผูศึกษาทานอื่น อาจทําการวิเคราะหปจจัยอื่นๆ เพิ่มเติมไมวาจะเปนการศึกษาจากการ
ทบทวนวรรณกรรม หรือสัมภาษณผูที่มีสวนเกี่ยวของกับการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชใน
องคกร ทั้งนี้เพื่อคนหาตัวแปรใหมๆ ที่อาจจะมีความสัมพันธการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 

 
3. การศึกษาความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลง 

ผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด ประเภทอุตสาหกรรม 
และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปนตัวแปรควบคุมนั้น ผูวิจัยสนใจศึกษาเฉพาะการ
ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ และตัวแปรที่เกี่ยวกับลักษณะขององคกร  ในอนาคตผูศึกษาทานอื่น 
อาจทําการวิเคราะหปจจัยอื่นๆ เพิ่มเติมหรือนําเครื่องมือทางการจัดการอื่น เชน  ระบบการ
วางแผนทรัพยากรขององคกร (Enterprise Resource Planning systems) เพื่อคนหาตัวแปรใหมๆ  
ที่อาจจะมีความสัมพันธการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 
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4. เนื่องจากการวิจัยครั้งนี้เกิดขึ้นในชวงที่การบริหารเชิงดุลยภาพเพิ่งเริ่มที่จะไดรับความ
นิยมในประเทศไทย ดังนั้นจึงมีขอจํากัดในดานระยะเวลา ในอนาคตผูศึกษาทานอื่นอาจทําการ
วิจัยใหม เพื่อดูวาเมื่อใชการบริหารเชิงดุลยภาพในระยะเวลาที่นานขึ้น จะยังคงทําใหผลการ
ดําเนินงานขององคกรเพิ่มข้ึนอยูหรือไม อยางไร 
 
 5. การวิจัยครั้งตอไปควรจะคํานึงถึงเรื่องความแตกตางเกี่ยวกับระดับของการจัดทําการ
บริหารเชิงดุลยภาพในแตละองคกรดวย เพื่อใหผลการวิจัยมีความละเอียด และมีความนาสนใจขึ้น 
อันจะทําใหเกิดประโยชนกับการศึกษามากขึ้น 
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ภาคผนวก ก. กรณีตัวอยางการใชการบรหารเชิงดุลยภาพในสถาบันการเงนประเภทธนาคาร
ตาราง ก.1 แสดงกลยุทธ วตถุประสงค ตวชี้วด เปาหมาย และแผนงาน โครงการ

Strategy Map Objectives KPI Baseline Target Initiatives

ผลกําไรทเพมขน ROA 10% 12% การกําจัดสนทรัพยทไมกอใหเกิดรายได
ตอกิจการ (Non-productive assets)

รายไดจากการขายที่เพมขน รายไดจากการขาย 1,000 ลานบาท 1,250 ลานบาท การขยายตลาดไปยังตางประเทศ
ทงหมดตอป

การสรางความพึงพอใจใหลกคา ดชนความพงพอใจ 3.5 4.5 การสราง Customer Relationship
ของลกคา Program และโครงสรางธนาคารเพื่อ

ชาวไทย
เพมความถูกตองในการบริการ % ความผดพลาด 5% ไมเกิน 3% การนําระบบ IT มาใหบรการ

ของรายการ
เพมบรการทางการเงินที่หลากหลาย จํานวนของประเภท 10 15 การคิดคนบริการใหมโดยทีม 

บรการ Cross Functional
เพมประสทธิภาพระบบ IT % การใช IT ในงาน 30% 50% การนํา IT เขามาผสมผสานในการให

บรการ
เพมประสทธิภาพกระบวนการคนหา อัตราการคิดคน 5 ตอป 10 ตอป การผูกบรการใหมกับผลตอบแทน
บรการใหม บรการใหม
การพัฒนาทกษะของพนักงาน จํานวนชั่วโมงอบรม 30 ชั่วโมง 40 ชั่วโมง การจัดทาแผนการอบรมกับทุกตําแหนง

ตอคนตอป
การพัฒนาทางดานเทคโนโลยี งบดาน IT ตอ 10% 12% การพัฒนาระบบ IT ในการนามาใชงาน
สารสนเทศ คาใชจายทงหมด

ทมา : วรศักดิ์  ทมมานนท และ ธีรยุส  วัฒนาศุภโชค, ระบบการบริหารตนทุนกิจกรรมและระบบการวัดผลดุลยภาพ (กรงเทพฯ : ธรรมนิติ เพรส, 2545), หนา 296

การเพิ่มขึ้นของผลกําไร

รายไดที่เพิ่มขึ้น

การสรางความพึงพอใจของลูกคา

การบริการถูกตอง บริการที่หลากหลาย

ระบบ IT ที่มี
ประสิทธิภาพ

กระบวนการ
ดคนบริการใหมคิ

ทักษะของพนักงาน เทคโนโลยีสารสนเทศ
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เรื่อง  ความสัมพันธร
กับการเปลี่ยนแป

 
การวิจยัมีวัตถปุระสงคดังตอไปนี้ 
1.   เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางขนาดข
ดุลยภาพ 
2.  เพื่อศึกษาความสัมพนัธระหวางการใชกา
องคกร ทั้งนีก้ารเปลี่ยนแปลงผลการดําเนนิงา
ขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด ประ
เขามาเปนตัวแปรที่ใชในการควบคุมผลการศึก
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 
 ผูวิจัยใครขอความกรณุาจากทานใ
นําสงทางไปรษณียตามซองที่สงมาพรอม

 ขอรับรองวาขอมูลทกุอยางของท
การเปดเผยเด็ดขาด 
แบบสอบถาม 

ะหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
ลงผลการดําเนินงานขององคกร 
ององคกร และตําแหนงทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิง

รบริหารเชิงดุลยภาพกบัการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานของ
นขององคกรอาจจะไดรับผลกระทบจากตัวแปรอื่น ผูวิจัยจงึนํา
เภทอุตสาหกรรม และอตัราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชี 
ษาครั้งนี ้
 
ขอแนะนําในการตอบแบบสอบถาม 

• แบบสอบถามมีทั้งหมด  4  หนา  แบงออกเปน 3 สวน ใชเวลาทําประมาณ 5 นาท ี
• กรุณาเติมคําตอบหลังคําถาม และ / หรือ ทาํเครื่องหมายถูก ( ) ลงในชองคําตอบที่ทานเลือก 
• ผูวิจัยขอความรวมมือจากทานในการตอบแบบสอบถามชุดนี้ตามความเปนจริง 
• ถาคําถามขอใดที่ไมทราบตวัเลขหรือคําตอบที่แนนอน ขอความกรุณาใชวิธีการกะ ประมาณ โดย

อยูบนพื้นฐานของขอเท็จจริงมากที่สุด 
• เมื่อทานตอบแบบสอบถามเสร็จ สมบูรณแลว กรุณานําสงที ่   
• ถามีขอสงสัยหรือคําแนะนําใดๆ เกี่ยวกับแบบสอบถาม กรุณาติดตอที่ผูวิจยั (นริศรา  ถิน่วิลัย) 
      โทร 0-6538-5362 
นการสละเวลาอันมีคายิ่งเพือ่ตอบคําถาม และกรุณา
กันนี้  ภายในวันที่................................   

านทีอ่ยูในแบบสอบถามนี้จะถูกเก็บไวเปนความลับ ไมมี
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1.   องคกรของทานมีลักษณะแบบใด         
                        ผลิต                                  ซื้อมาขายไป 
                        ใหบริการ                               อ่ืน ๆ โปรดระบุ........................... 
2.   องคกรของทานมีจํานวนพนักงาน อยูในชวงใด 
                        ไมเกิน 50 คน        มากกวา 50 คน แตไมเกิน 100 คน             มากกวา 100 คน 
3.   องคกรของทานมีการใชการบริหารเชงิดุลยภาพ (Balanced Scorecard) หรือไม 
               ใช                                     ไมใช   (ขามไปตอบสวนที่ 3) 
4.   องคกรของทานเริ่มนาํการบริหารเชงิดุลยภาพ (Balanced Scorecard) มาใชต้ังแตป 
 
 
 
 
 
1.   องคกรของทานใหระดับความสาํคัญกบัการประเมนิตัวชี้วัดแตละตัวมากนอยเพยีงใด 
 
 

ระดับความสาํคัญ การจดัระดับ : 1 = ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้นอยทีสุ่ด 2 = ให
ความสาํคัญกับการประเมินตัวชีว้ัดนีน้อย 3 = ใหความสาํคัญกับการประเมินตัวชีว้ัดนีป้านกลาง 4 = 
ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชีว้ัดนี้มาก 5 = ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชีว้ัดนี้มากทีสุ่ด 
 

ระดับความสาํคัญ 
ตัวชี้วัด 1 

นอยที่สุด 
2 
นอย 

3 
ปานกลาง 

4 
มาก 

5 
มากที่สุด 

1.  กาํไรจากการดําเนนิงาน      
2.  อัตราการเติบโตของรายได      
3.  อัตราผลตอบแทนจากการลงทนุ      
4.  อัตราผลตอบแทนจากการใชสินทรพัย      
5.  กระแสเงนิสดจากการดําเนินงาน      
6.  รายไดจากลูกคาใหม/รายไดทั้งหมด      

สวนที่  2  ขอมูลเกี่ยวกับการใหระดับความสาํคัญในการใชการบริหารเชงิดุลยภาพ  
             (ตอบเฉพาะบรษิัทที่ใชการบริหารเชงิดุลยภาพเทานัน้) 

สวนที่  1  ขอมูลทั่วไปเกีย่วกับองคกร 
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ระดับความสาํคัญ 
ตัวชี้วัด 1 

นอยที่สุด 
2 
นอย 

3 
ปานกลาง 

4 
มาก 

5 
มากที่สุด 

7.  อัตราการรองเรียนหรือการตอวาจากลกูคา      
8.  สํารวจความพึงพอใจของลูกคา      
9.  สวนแบงตลาด      
10. จํานวนลูกคาที่เพิ่มข้ึน      
11. การสงมอบผลิตภัณฑ/บริการตรงเวลา      
12. จํานวนของการแนะนาํผลิตภัณฑ/บริการ
ใหม 

     

13. การลงทนุในเครื่องจักรหรืออุปกรณทาง
เทคโนโลย ี(Technology machine) 

     

14. ปริมาณการสั่งซื้อ/ใชบริการในผลิตภณัฑ/
บริการใหม 

     

15. ระยะเวลาเฉลี่ยในการใชเครื่องจักรหรือ
อุปกรณ 

     

16. สํารวจความพงึพอใจของพนักงาน      
17. ระยะเวลาการทาํงานเฉลี่ยของพนักงาน      
18. อัตราการเขาออก      
19. จํานวนวนัในการอบรมของผูบริหารในการ
พัฒนาทักษะดานตางๆ ตอป เชน ทกัษะดาน
บริหารหรือการจัดการองคกร เปนตน 

     

20. จํานวนวนัในการอบรมของพนักงานใน
การพัฒนาทกัษะดานตางๆ ตอป เชน ทกัษะ
ดานคอมพวิเตอร  การบริการลูกคา เปนตน 
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สวนที่  3  ขอมูลเกี่ยวกับตําแหนงทางการตลาด 

 
1.   ป 2545 องคกรของทานมีสวนแบงตลาด  (รายได) อยางไรเมื่อเปรียบเทียบกับคูแขงขัน 
 

การจัดระดับ : 1 = สวนแบงตลาดของบริษัทนอยที่สุด (ตลาดสวนนอย) 2 = สวนแบงตลาดของ
บริษัทนอย 3 = สวนแบงตลาดของบรษิัทคอนขางมาก 4 = สวนแบงตลาดของบริษัทมาก 5 = สวน
แบงตลาดของบริษัทมากที่สุด (ผูนําทางการตลาด) 
 

สวนแบงตลาด 
1 

นอยที่สุด 
2 
นอย 

3 
คอนขางมาก 

4 
มาก 

5 
มากที่สุด 

1. องคกรของทานมีสวนแบงตลาด   
(รายได) เมื่อเปรียบเทียบกบัคูแขงขัน 
 

     

 
 

 
 
 

จบแบบสอบถาม 
 

ขอขอบพระคุณอยางสูงในความรวมมอืของทาน 
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ภาคผนวก ค. 
 

ผลการวิเคราะหขอมูลเพิม่เติมในสวนของตัวแบบที่ 2 ที่ผูจัดการฝายบัญชีเปนผูตอบ
แบบสอบถาม 

 
 สวนนี้จะเปนการนําเสนอผลการวิเคราะหขอมูลเพิ่มเติมในสวนของตัวแบบที ่2 (เปนความ
คิดเห็นของผูจัดการฝายบัญชี) โดยการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรซึ่งเปนตัวแปร
ตามจะพิจารณาในรูปแบบที่แตกตางกันออกไปกลาวคือ กรณีที่ 1 และกรณีที่ 2 ใชวิธีการวัดมูลคา
เดิม (∆ ROI) แตจะทําการวิเคราะหใหเห็นในแตละชวงเวลา และกรณีที่ 3 – 5 นั้นจะทําการ
เปลี่ยนวิธีการวัดคาจากวิธี ∆ ROI เปนการวัดคาโดยใชวิธีอัตรารอยละของการเปลี่ยนแปลงของ
อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน (% ∆ ROI)13 พรอมกันนั้นก็จะทําการวิเคราะหใหเห็นในแตละ
ชวงเวลาดวยเชนกัน ดังตอไปนี้ 
 
 กรณีที่ 1 กําหนดใหการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรใชวิธีการวัดมูลคาเดิม   
(∆ ROI) แตพิจารณาการเปลี่ยนแปลงของอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2546 เปรียบเทียบ
กับป 2545 
 กรณีที่ 2 กําหนดใหการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรใชวิธีการวัดมูลคาเดิม 
(∆ ROI) แตพิจารณาการเปลี่ยนแปลงของอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 เปรียบเทียบ
กับป 2546 
 กรณีที่ 3 กําหนดใหการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรใชวิธีการวัดมูลคาเปน
วิธี % ∆ ROI โดยพิจารณาอัตรารอยละของการเปลี่ยนแปลงของอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน
ป 2547 เปรียบเทียบกับป 2545 
 กรณีที่ 4 กําหนดใหการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรใชวิธีการวัดมูลคาเปน
วิธี % ∆ ROI แตพิจารณาอัตรารอยละของการเปลี่ยนแปลงของอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน 
ป 2546 เปรียบเทียบกับป 2545 
 กรณีที่ 5 กําหนดใหการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรใชวิธีการวัดมูลคาเปน
วิธี % ∆ ROI แตพิจารณาอัตรารอยละของการเปลี่ยนแปลงของอัตราผลตอบแทนจากการลงทุนป 
2547 เปรียบเทียบกับป 2546 

                                                 
 13 เปนการวิเคราะหอัตรารอยละ (Percentage Analysis) โดยใชวิธีการวิเคราะหแนวนอน (Horizontal Analysis) เพื่อ
ศึกษาแนวโนมหรือทิศทางของรายการตางๆ ในงบการเงินวามีแนวโนมสูงขึ้น ลงลง หรือไมเปลี่ยนแปลง ซ่ึงจะชวยใหผูวิเคราะห
สามารถสรุปแนวโนมฐานะการเงินและผลการดําเนินงานของกิจการตลอดชวงเวลาที่เลือกมาทําการวิเคราะหไดชัดเจนยิ่งขึ้น  
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ตัวแบบที่ 2   COP    =  β0 + β 1  [BSU] + β 2  [SIZE] + β 3  [MP] + β4  [TYPE] + β 5  [M/B] + ε 
 
 กรณีที่ 1 การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร (COP) วัดคาโดยใชสูตร             
                  ∆ ROIt  =   ROIt – ROIt-1

            โดยกําหนดให      ROIt    =  อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2546 
                                      ROIt-1  =  อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2545 
 
ตาราง ค.1 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ   
      เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง                    
      การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปน 
                 ตัวแปรควบคุม (วัดคาโดยใช ∆ ROI ป 2546 เปรียบเทียบกับป 2545) 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

INTERCEPT None -2.794 3.726 0.456 

BSU +  3.350 1.963 0.092 

SIZE +  7.623 0.000 0.743 

MP +  0.056 0.047 0.238 

TYPE 1 None -0.047 3.433 0.989 

TYPE 2 None -2.636 3.689 0.477 

TYPE 3 None -0.179 3.355 0.958 

TYPE 4 None -0.513 3.392 0.880 

TYPE 5 None   3.237 3.898 0.409 
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ตาราง ค.1 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ   
      เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง                    
      การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปน 
                 ตัวแปรควบคุม  (วัดคาโดยใช ∆ ROI ป 2546 เปรียบเทียบกับป 2545) (ตอ) 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

TYPE 6 None -0.820 7.405 0.912 

TYPE 7 None -6.282 3.691 0.093 

TYPE 8 None -4.665 3.882 0.233 

M/B + -1.137 0.956 0.238 

*** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.05,     ** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.10   

     p-value ของตัวแบบ = 0.131,       R2 = 0.193 

     จํานวนกลุมตัวอยาง = 90 บริษัท                  
 
 เนื่องจากตัวแบบโดยรวมมีคา p-value เทากับ 0.131 ซึ่งมากกวา ระดับนัยสําคัญที่
กําหนด (0.10) ซึ่งคาสถิติดังกลาวจะใชตรวจสอบ สมมติฐานที่วาการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกรข้ึนอยูกับตัวแปรอิสระอยางนอย 1 ตัวแปร  จากผลการทดสอบทําใหปฏิเสธ
สมมติฐานดังกลาว แสดงวาการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรไมข้ึนอยูกับตัวแปร
อิสระทั้ง 12 ตัว ดังนั้นจึงไมมีการทดสอบสมมติฐานการวิจัย และทดสอบทิศทางความสัมพันธ
ตอไป  
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 กรณีที่ 2 การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร (COP) วัดคาโดยใชสูตร             
                  ∆ ROIt  =   ROIt – ROIt-1

            โดยกําหนดให      ROIt    =  อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 
                                      ROIt-1  =  อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2546 
 
ตาราง ค.2 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ   
      เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง                    
      การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปน 
                 ตัวแปรควบคุม (วัดคาโดยใช ∆ ROI ป 2547 เปรียบเทียบกับป 2546) 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

INTERCEPT None -14.567  5.579 0.011 

BSU +    3.713  2.939 0.210 

SIZE +    7.273  0.000 0.834 

MP +    0.029  0.071 0.678 

TYPE 1 None    5.280  5.139 0.307 

TYPE 2 None  11.132  5.524 0.047 

TYPE 3 None  10.136  5.024 0.047 

TYPE 4 None  12.674  5.079 0.015 

TYPE 5 None  13.043  5.836 0.028 

TYPE 6 None    6.824 11.087 0.540 

TYPE 7 None    7.325  5.526 0.189 
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ตาราง ค.2 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ   
      เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง                    
      การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปน 
                 ตัวแปรควบคุม  (วัดคาโดยใช ∆ ROI ป 2547 เปรียบเทียบกับป 2546) (ตอ) 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

TYPE 8 None 13.581 5.812 0.022 

M/B + -0.249 1.431 0.862 

*** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.05,     ** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.10   

     p-value ของตัวแบบ = 0.165,       R2 = 0.184 

     จํานวนกลุมตัวอยาง = 90 บริษัท                  
   
 เนื่องจากตัวแบบโดยรวมมีคา p-value เทากับ 0.165 ซึ่งมากกวา ระดับนัยสําคัญที่
กําหนด (0.10) ซึ่งคาสถิติดังกลาวจะใชตรวจสอบ สมมติฐานที่วาการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกรข้ึนอยูกับตัวแปรอิสระอยางนอย 1 ตัวแปร  จากผลการทดสอบทําใหปฏิเสธ
สมมติฐานดังกลาว แสดงวาการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรไมข้ึนอยูกับตัวแปร
อิสระทั้ง 12 ตัว ดังนั้นจึงไมมีการทดสอบสมมติฐานการวิจัย และทดสอบทิศทางความสัมพันธ
ตอไป  
    
 สรุปวาเมื่อพิจารณาผลการวิเคราะหขอมูลกรณีที่ 1 กับกรณีที่ 2 นั้นจะเห็นวาทั้ง 2 กรณี
ใหผลการวิจัยที่ไมแตกตางกัน กลาวคือ การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรไมข้ึนอยูกับ
ตัวแปรอิสระทั้ง 12 ตัว แตจะเห็นวาทั้ง 2 กรณีนั้นใหผลการวิจัยที่แตกตางไปจากผลการวิเคราะห
ขอมูลเมื่อพิจารณาการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร ป 2547 เทียบกับป 2545 
(ตาราง 4.15) ซึ่งผลการทดสอบเมื่อการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร พิจารณาป 
2547 เทียบกับป 2545 นั้นพบวา การใชการบริหารเชิงดุลยภาพ และประเภทอุตสาหกรรมมี
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ความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร ในขณะที่การเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกร เมื่อพิจารณาป 2546 เทียบกับป 2545 และ ป 2547 เทียบกับป 2546 กลับ
ไมพบถึงความสัมพันธดังกลาว อาจจะเปนไปไดวาการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร
ในแตละชวงเวลากันนั้นมีความแตกตางกัน จึงอาจทําใหผลการวิจัยที่ไดรับแตกตางกันออกไปดวย  
 
 กรณีที่ 3 การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร (COP) วัดคาโดยใชสูตร 
  % ∆ ROIt  =   ROIt – ROIt-2 X 100 
         ROIt-2

            โดยกําหนดให      ROIt    =  อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 
                                      ROIt-2  =  อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2545 
 
ตาราง ค.3 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ   
      เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง                    
      การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปน 
                 ตัวแปรควบคุม (วัดคาโดยใช % ∆ ROI ป 2547 เปรียบเทียบกับป 2545) 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

INTERCEPT None -774.247 642.827 0.232 

BSU + 300.540 338.617 0.378 

SIZE +     0.001     0.004 0.863 

MP +     7.692     8.134 0.347 

TYPE 1 None 383.118 592.183 0.520 

TYPE 2 None 395.310 636.467 0.536 

TYPE 3 None 343.654 578.843 0.554 
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ตาราง ค.3 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ   
      เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง                    
      การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปน 
                 ตัวแปรควบคุม  (วัดคาโดยใช % ∆ ROI ป 2547 เปรียบเทียบกับป 2545) (ตอ) 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

TYPE 4 None   599.685   585.209 0.309 

TYPE 5 None 1799.331   672.422 0.009 

TYPE 6 None   -89.224 1277.459 0.944 

TYPE 7 None -114.632   636.782 0.858 

TYPE 8 None  437.896   669.659 0.515 

M/B + -187.931   164.900 0.258 

*** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.05,     ** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.10   

     p-value ของตัวแบบ = 0.314,       R2 = 0.155 

     จํานวนกลุมตัวอยาง = 90 บริษัท                  
 
 เนื่องจากตัวแบบโดยรวมมีคา p-value เทากับ 0.314 ซึ่งมากกวา ระดับนัยสําคัญที่
กําหนด (0.10) ซึ่งคาสถิติดังกลาวจะใชตรวจสอบ สมมติฐานที่วาการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกรข้ึนอยูกับตัวแปรอิสระอยางนอย 1 ตัวแปร  จากผลการทดสอบทําใหปฏิเสธ
สมมติฐานดังกลาว แสดงวาการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรไมข้ึนอยูกับตัวแปร
อิสระทั้ง 12 ตัว ดังนั้นจึงไมมีการทดสอบสมมติฐานการวิจัย และทดสอบทิศทางความสัมพันธ
ตอไป  
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 กรณีที ่4 การเปลี่ยนแปลงผลการดาํเนินงานขององคกร (COP) วัดคาโดยใชสูตร       
  % ∆ ROIt  =   ROIt – ROIt-1 X 100 
         ROIt-1

            โดยกําหนดให      ROIt    =  อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2546 
                                      ROIt-1  =  อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2545 
 
ตาราง ค.4 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ   
      เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง        
      การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปน 
                 ตัวแปรควบคุม (วัดคาโดยใช % ∆ ROI ป 2546 เปรียบเทียบกับป 2545) 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

INTERCEPT None -146.907 242.201 0.546 

BSU +   79.260 127.583 0.536 

SIZE +     0.000     0.002 0.814 

MP +     3.132     3.065 0.310 

TYPE 1 None    63.251 223.120 0.778 

TYPE 2 None    12.447 239.805 0.959 

TYPE 3 None    26.506 218.094 0.904 

TYPE 4 None  121.636 220.492 0.583 

TYPE 5 None  507.199 253.352 0.049 

TYPE 6 None -145.646 481.315 0.763 

TYPE 7 None -150.384 239.924 0.533 
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ตาราง ค.4 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ   
      เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง        
      การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปน 
                 ตัวแปรควบคุม  (วัดคาโดยใช % ∆ ROI ป 2546 เปรียบเทียบกับป 2545) (ตอ) 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

TYPE 8 None    13.580 252.311 0.957 

M/B +  -82.423   62.130 0.189 

*** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.05,     ** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.10   

     p-value ของตัวแบบ = 0.477,       R2 = 0.132 

     จํานวนกลุมตัวอยาง = 90 บริษัท                  
 
 เนื่องจากตัวแบบโดยรวมมีคา p-value เทากับ 0.477 ซึ่งมากกวา ระดับนัยสําคัญที่
กําหนด (0.10) ซึ่งคาสถิติดังกลาวจะใชตรวจสอบ สมมติฐานที่วาการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกรข้ึนอยูกับตัวแปรอิสระอยางนอย 1 ตัวแปร  จากผลการทดสอบทําใหปฏิเสธ
สมมติฐานดังกลาว แสดงวาการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรไมข้ึนอยูกับตัวแปร
อิสระทั้ง 12 ตัว ดังนั้นจึงไมมีการทดสอบสมมติฐานการวิจัย และทดสอบทิศทางความสัมพันธ
ตอไป  
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 กรณีที ่5 การเปลี่ยนแปลงผลการดาํเนินงานขององคกร (COP) วัดคาโดยใชสูตร       
  % ∆ ROIt  =   ROIt – ROIt-1 X 100 
         ROIt-1

            โดยกําหนดให      ROIt    =  อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 
                                      ROIt-1  =  อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2546 
 
ตาราง ค.5 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ   
      เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง        
      การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปน 
                 ตัวแปรควบคุม (วัดคาโดยใช % ∆ ROI ป 2547 เปรียบเทียบกับป 2546) 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

INTERCEPT None -204.205 160.925 0.208 

BSU +  152.577   84.769 0.076 

SIZE +     0.000     0.001 0.839 

MP +     0.599     2.036 0.769 

TYPE 1 None 110.849 148.247 0.457 

TYPE 2 None 122.846 159.333 0.443 

TYPE 3 None    85.437 144.908 0.557 

TYPE 4 None  156.747 146.501 0.288 

TYPE 5 None  211.395 168.334 0.213 

TYPE 6 None    44.639 319.799 0.889 

TYPE 7 None    98.301 159.412 0.539 



 147

ตาราง ค.5 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ   
      เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง        
      การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปน 
                 ตัวแปรควบคุม  (วัดคาโดยใช % ∆ ROI ป 2547 เปรียบเทียบกับป 2546) (ตอ) 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

TYPE 8 None  168.146 167.642 0.319 

M/B +     -5.112   41.281 0.902 

*** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.05,     ** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.10   

     p-value ของตัวแบบ = 0.822,       R2 = 0.088 

     จํานวนกลุมตัวอยาง = 90 บริษัท                  
 
 เนื่องจากตัวแบบโดยรวมมีคา p-value เทากับ 0.822 ซึ่งมากกวา ระดับนัยสําคัญที่
กําหนด (0.10) ซึ่งคาสถิติดังกลาวจะใชตรวจสอบ สมมติฐานที่วาการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกรข้ึนอยูกับตัวแปรอิสระอยางนอย 1 ตัวแปร  จากผลการทดสอบทําใหปฏิเสธ
สมมติฐานดังกลาว แสดงวาการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรไมข้ึนอยูกับตัวแปร
อิสระทั้ง 12 ตัว ดังนั้นจึงไมมีการทดสอบสมมติฐานการวิจัย และทดสอบทิศทางความสัมพันธ
ตอไป  
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 จากผลการทดสอบเมื่อกําหนดใหการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรวัดคาโดย
ใชวิธี % ∆ ROI จะพบวากรณีที่ 3 – 5 ใหผลการวิจัยที่ไมแตกตางกัน กลาวคือการเปลี่ยนแปลงผล
การดําเนินงานขององคกรไมข้ึนอยูกับตัวแปรอิสระทั้ง 12 ตัว แสดงวาไมวาจะพิจารณาการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรในชวงเวลาใดก็ไมพบความสัมพันธระหวางการใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพ ขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวน
ราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร  
 
 แตเมื่อเปรียบเทียบวิธีการวัดคาที่ใชวิธี ∆ ROI กับวิธี % ∆ ROI จะเห็นวาทั้ง 2 วิธีให
ผลการวิจัยที่แตกตางกัน สําหรับชวงเวลาที่พบความแตกตางในผลการวิจัยไดแก การเปลี่ยนแปลง
ผลการดําเนินงานขององคกร ป 2547 เทียบกับป 2545 กลาวคือ วิธี ∆ ROI (ตาราง 4.15) นั้นพบ
ความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ และประเภทอุตสาหกรรมกับการเปลี่ยนแปลง
ผลการดําเนินงานขององคกร ในขณะที่วิธี % ∆ ROI (ตารางค. 3) ในชวงเวลาเดียวกันนั้นกลับไม
พบความสัมพันธดังกลาว อาจจะเปนไปไดวาวิธีการวัดคาการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานของ
องคกรนั้นแตกตางกัน จึงอาจทําใหผลการวิจัยที่ไดรับแตกตางกันออกไปดวย แตสําหรับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร ป 2546 เทียบกับป 2545 (กรณีที่ 1 กับกรณีที่ 4) และ 
ป 2547 เทียบกับป 2546 (กรณีที่ 2 กับกรณีที่ 5) วิธีการวัดคาทั้ง 2 วิธีใหผลการวิจัยที่ไมแตกตาง
กันคือ การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรไมข้ึนอยูกับตัวแปรอิสระทั้ง 12 ตัว 
เชนเดียวกัน  
 
 
 
 
 



 149

ภาคผนวก ง. 
 

ผลการวิเคราะหขอมูลเพิม่เติมในสวนของตัวแบบที่ 2 ที่ประธานเจาหนาที่บริหาร 
สายการเงินเปนผูตอบแบบสอบถาม 

 
 สวนนี้จะเปนการนําเสนอผลการวิเคราะหขอมูลเพิ่มเติมในสวนของตัวแบบที ่2 (เปนความ
คิดเห็นของประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงิน) โดยการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานของ
องคกรซึ่งเปนตัวแปรตามจะพิจารณาในรูปแบบที่แตกตางกันออกไปกลาวคือ กรณีที่ 1 และกรณีที่ 
2 ใชวิธีการวัดมูลคาเดิม (∆ ROI) แตจะทําการวิเคราะหใหเห็นในแตละชวงเวลา และกรณีที่ 3 – 5 
นั้นจะทําการเปลี่ยนวิธีการวัดคาจากวิธี ∆ ROI เปนการวัดคาโดยใชวิธีอัตรารอยละของการ
เปลี่ยนแปลงของอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน (% ∆ ROI)พรอมกันนั้นก็จะทําการวิเคราะหให
เห็นในแตละชวงเวลาดวยเชนกัน ดังตอไปนี้ 
 
 กรณีที่ 1 กําหนดใหการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรใชวิธีการวัดมูลคาเดิม   
(∆ ROI) แตพิจารณาการเปลี่ยนแปลงของอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2546 เปรียบเทียบ
กับป 2545 
 กรณีที่ 2 กําหนดใหการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรใชวิธีการวัดมูลคาเดิม 
(∆ ROI) แตพิจารณาการเปลี่ยนแปลงของอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 เปรียบเทียบ
กับป 2546 
 กรณีที่ 3 กําหนดใหการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรใชวิธีการวัดมูลคาเปน
วิธี % ∆ ROI โดยพิจารณาอัตรารอยละของการเปลี่ยนแปลงของอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน
ป 2547 เปรียบเทียบกับป 2545 
 กรณีที่ 4 กําหนดใหการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรใชวิธีการวัดมูลคาเปน
วิธี % ∆ ROI แตพิจารณาอัตรารอยละของการเปลี่ยนแปลงของอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน 
ป 2546 เปรียบเทียบกับป 2545 
 กรณีที่ 5 กําหนดใหการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรใชวิธีการวัดมูลคาเปน
วิธี % ∆ ROI แตพิจารณาอัตรารอยละของการเปลี่ยนแปลงของอัตราผลตอบแทนจากการลงทุนป 
2547 เปรียบเทียบกับป 2546 
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ตัวแบบที่ 2   COP    =  β0 + β 1  [BSU] + β 2  [SIZE] + β 3  [MP] + β4  [TYPE] + β 5  [M/B] + ε 
 
 กรณีที่ 1 การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร (COP) วัดคาโดยใชสูตร             
                  ∆ ROIt  =   ROIt – ROIt-1

            โดยกําหนดให      ROIt    =  อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2546 
                                      ROIt-1  =  อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2545 
 
ตาราง ง.1 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ   
      เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง                    
      การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปน 
                 ตัวแปรควบคุม (วัดคาโดยใช ∆ ROI ป 2546 เปรียบเทียบกับป 2545) 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

INTERCEPT None        -6.161 5.250 0.250 

BSU +         2.867 2.762 0.308 

SIZE + 7.55E-005 0.000 0.321 

MP +         0.007 0.060 0.905 

TYPE 1 None      11.063 6.085 0.079 

TYPE 2 None        1.590 5.561 0.777 

TYPE 3 None        6.572 5.063 0.204 

TYPE 4 None        6.718 5.310 0.216 

TYPE 5 None         8.515 5.343 0.122 
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ตาราง ง.1 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ   
      เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง                    
      การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปน 
                 ตัวแปรควบคุม  (วัดคาโดยใช ∆ ROI ป 2546 เปรียบเทียบกับป 2545) (ตอ) 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

TYPE 6 None 10.537 7.188 0.153 

TYPE 7 None  3.274 5.996 0.589 

TYPE 8 None  5.722 5.662 0.320 

TYPE 9 None  4.178 5.913 0.485 

M/B + -0.730 1.619 0.655 

*** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.05,     ** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.10   

     p-value ของตัวแบบ = 0.243,       R2 = 0.368 

     จํานวนกลุมตัวอยาง = 44 บริษัท                  
 
 เนื่องจากตัวแบบโดยรวมมีคา p-value เทากับ 0.243 ซึ่งมากกวา ระดับนัยสําคัญที่
กําหนด (0.10) ซึ่งคาสถิติดังกลาวจะใชตรวจสอบ สมมติฐานที่วาการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกรข้ึนอยูกับตัวแปรอิสระอยางนอย 1 ตัวแปร  จากผลการทดสอบทําใหปฏิเสธ
สมมติฐานดังกลาว แสดงวาการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรไมข้ึนอยูกับตัวแปร
อิสระทั้ง 13 ตัว ดังนั้นจึงไมมีการทดสอบสมมติฐานการวิจัย และทดสอบทิศทางความสัมพันธ
ตอไป  
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 กรณีที่ 2 การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร (COP) วัดคาโดยใชสูตร             
                  ∆ ROIt  =   ROIt – ROIt-1

            โดยกําหนดให      ROIt    =  อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 
                                      ROIt-1  =  อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2546 
 
ตาราง ง.2 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ   
      เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง                    
      การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปน 
                 ตัวแปรควบคุม (วัดคาโดยใช ∆ ROI ป 2547 เปรียบเทียบกับป 2546) 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

INTERCEPT None         0.850 7.207 0.907 

BSU +       12.243 3.791    0.003*** 

SIZE + -5.82E-005 0.000 0.575 

MP +        -0.109 0.082 0.193 

TYPE 1 None         5.684 8.354 0.501 

TYPE 2 None        4.274 7.635 0.580 

TYPE 3 None       -1.538 6.951 0.826 

TYPE 4 None        3.848 7.290 0.601 

TYPE 5 None        0.059 7.335 0.994 

TYPE 6 None        3.640 9.868 0.715 

TYPE 7 None        1.661 8.231 0.841 
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ตาราง ง.2 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ   
      เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง                    
      การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปน 
                 ตัวแปรควบคุม  (วัดคาโดยใช ∆ ROI ป 2547 เปรียบเทียบกับป 2546) (ตอ) 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

TYPE 8 None   -1.262 7.772 0.872 

TYPE 9 None -23.016 8.118     0.008*** 

M/B +    2.565 2.223 0.258 

*** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.05,     ** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.10   

     p-value ของตัวแบบ = 0.001,       R2 = 0.636 

     จํานวนกลุมตัวอยาง = 44 บริษัท                  
   
 ตัวแบบโดยรวมมีคา p-value เทากับ 0.001 ซึ่งนอยกวา ระดับนัยสําคัญที่กําหนด (0.05) 
ซึ่งคาสถิติดังกลาวจะใชตรวจสอบ สมมติฐานที่วาการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร
ข้ึนอยูกับตัวแปรอิสระอยางนอย 1 ตัวแปร  จากผลการทดสอบทําใหยอมรับสมมติฐานดังกลาว จงึ
สามารถสรุปไดวาการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรขึ้นอยูกับตัวแปรอิสระอยางนอย 1
ตัวแปร ในจํานวนตัวแปรอิสระ 13 ตัว เมื่อพิจารณาคา R Square = 63.60 % สามารถอธิบายได
วา 63.60 % ของการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรสามารถอธิบายไดดวยตัวแปร
อิสระทั้ง 13 ตัว ในตัวแบบที่ 2 
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 จากตาราง ง.2 จะพบวาการใชการบริหารเชิงดุลยภาพมีความสัมพันธเชิงบวกกับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรอยางมีนัยสําคัญ (p < 0.05) และประเภทอุตสาหกรรม 
(ไดแก กลุมบริษัทที่อยูระหวางการฟนฟูกิจการ) มีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกรอยางมีนัยสําคัญ (p < 0.05) สวนตัวแปรอิสระอ่ืนๆ นั้นไมพบวามี
ความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 
     
 สรุปวาเมื่อพิจารณาผลการวิเคราะหขอมูลกรณีที่ 1 กับกรณีที่ 2 นั้นจะเห็นวาทั้ง 2 กรณี
ใหผลการวิจัยที่แตกตางกัน กลาวคือ กรณีที่ 1 การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรไม
ข้ึนอยูกับตัวแปรอิสระทั้ง 13 ตัว แตกรณีที่ 2 นั้นพบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิง
ดุลยภาพ และประเภทอุตสาหกรรมกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร อาจจะ
เปนไปไดวาการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรในแตละชวงเวลากันนั้นมีความแตกตาง
กัน จึงอาจทําใหผลการวิจัยที่ไดรับแตกตางกันออกไปดวย  
    
 และจะเห็นวาผลการวิเคราะหขอมูลของกรณีที่ 1 (ป 2546 เทียบกับป 2545) นั้นให
ผลการวิจัยที่แตกตางไปจากผลการวิเคราะหขอมูลเมื่อพิจารณาการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกร ป 2547 เทียบกับป 2545 (ตาราง 4.31) ซึ่งผลการทดสอบเมื่อการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร พิจารณาป 2547 เทียบกับป 2545 นั้นพบวา การใช
การบริหารเชิงดุลยภาพ และประเภทอุตสาหกรรมมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกร ในขณะที่การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร เมื่อพิจารณาป 
2546 เทียบกับป 2545 กลับไมพบถึงความสัมพันธดังกลาว อาจจะเปนไปไดวาการเปลี่ยนแปลง
ผลการดําเนินงานขององคกรในแตละชวงเวลากันนั้นมีความแตกตางกัน จึงอาจทาํใหผลการวจิยัที่
ไดรับแตกตางกันออกไปดวย แตผลการวิเคราะหขอมูลในกรณีที่ 2 (ป 2547 เทียบกับป 2546) นั้น
สอดคลองกับผลการวิเคราะหขอมูลเมื่อการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร พิจารณาป 
2547 เทียบกับป 2545 
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 กรณีที่ 3 การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร (COP) วัดคาโดยใชสูตร 
  % ∆ ROIt  =   ROIt – ROIt-2 X 100 
         ROIt-2

            โดยกําหนดให      ROIt    =  อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 
                                      ROIt-2  =  อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2545 
 
ตาราง ง.3 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ   
      เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง                    
      การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปน 
                 ตัวแปรควบคุม (วัดคาโดยใช % ∆ ROI ป 2547 เปรียบเทียบกับป 2545) 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

INTERCEPT None    214.777   971.030 0.826 

BSU +  1223.054   510.826 0.023 

SIZE +        0.000      0.014 0.978 

MP +       -9.947     11.044 0.375 

TYPE 1 None    471.339 1125.502 0.678 

TYPE 2 None    395.807 1028.631 0.703 

TYPE 3 None    -84.907   936.488 0.928 

TYPE 4 None   850.998   982.189 0.393 

TYPE 5 None   182.536   988.271 0.855 

TYPE 6 None   463.117 1329.492 0.730 

TYPE 7 None -912.964 1109.044 0.417 
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ตาราง ง.3 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ   
      เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง                    
      การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปน 
                 ตัวแปรควบคุม  (วัดคาโดยใช % ∆ ROI ป 2547 เปรียบเทียบกับป 2545) (ตอ) 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

TYPE 8 None -205.546 1047.201 0.846 

TYPE 9 None -804.971 1093.730 0.467 

M/B +  140.265   299.513 0.643 

*** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.05,     ** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.10   

     p-value ของตัวแบบ = 0.121,       R2 = 0.420 

     จํานวนกลุมตัวอยาง = 44 บริษัท                  

 เนื่องจากตัวแบบโดยรวมมีคา p-value เทากับ 0.121 ซึ่งมากกวา ระดับนัยสําคัญที่
กําหนด (0.10) ซึ่งคาสถิติดังกลาวจะใชตรวจสอบ สมมติฐานที่วาการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกรข้ึนอยูกับตัวแปรอิสระอยางนอย 1 ตัวแปร  จากผลการทดสอบทําใหปฏิเสธ
สมมติฐานดังกลาว แสดงวาการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรไมข้ึนอยูกับตัวแปร
อิสระทั้ง 13 ตัว ดังนั้นจึงไมมีการทดสอบสมมติฐานการวิจัย และทดสอบทิศทางความสัมพันธ
ตอไป  
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 กรณีที ่4 การเปลี่ยนแปลงผลการดาํเนินงานขององคกร (COP) วัดคาโดยใชสูตร       
  % ∆ ROIt  =   ROIt – ROIt-1 X 100 
         ROIt-1

            โดยกําหนดให      ROIt    =  อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2546 
                                      ROIt-1  =  อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2545 
 
ตาราง ง.4 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ   
      เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง        
      การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปน 
                 ตัวแปรควบคุม (วัดคาโดยใช % ∆ ROI ป 2546 เปรียบเทียบกับป 2545) 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

INTERCEPT None     -39.194 427.785 0.928 

BSU +    441.981 225.043 0.059 

SIZE +        0.002     0.006 0.756 

MP +      -1.362     4.865 0.781 

TYPE 1 None   166.273 495.837 0.740 

TYPE 2 None     78.217 453.161 0.864 

TYPE 3 None     -2.867 412.568 0.995 

TYPE 4 None  392.914 432.701 0.371 

TYPE 5 None    58.863 435.381 0.893 

TYPE 6 None  135.674 585.705 0.818 

TYPE 7 None -272.774 488.587 0.581 
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ตาราง ง.4 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ   
      เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง        
      การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปน 
                 ตัวแปรควบคุม  (วัดคาโดยใช % ∆ ROI ป 2546 เปรียบเทียบกับป 2545) (ตอ) 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

TYPE 8 None -136.947 461.342 0.769 

TYPE 9 None  -48.009 481.840 0.921 

M/B +   36.217 131.950 0.786 

*** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.05,     ** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.10   

     p-value ของตัวแบบ = 0.370,       R2 = 0.330 

     จํานวนกลุมตัวอยาง = 44 บริษัท                  
 
 เนื่องจากตัวแบบโดยรวมมีคา p-value เทากับ 0.370 ซึ่งมากกวา ระดับนัยสําคัญที่
กําหนด (0.10) ซึ่งคาสถิติดังกลาวจะใชตรวจสอบ สมมติฐานที่วาการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกรข้ึนอยูกับตัวแปรอิสระอยางนอย 1 ตัวแปร  จากผลการทดสอบทําใหปฏิเสธ
สมมติฐานดังกลาว แสดงวาการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรไมข้ึนอยูกับตัวแปร
อิสระทั้ง 13 ตัว ดังนั้นจึงไมมีการทดสอบสมมติฐานการวิจัย และทดสอบทิศทางความสัมพันธ
ตอไป  
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 กรณีที ่5 การเปลี่ยนแปลงผลการดาํเนินงานขององคกร (COP) วัดคาโดยใชสูตร       
  % ∆ ROIt  =   ROIt – ROIt-1 X 100 
         ROIt-1

            โดยกําหนดให      ROIt    =  อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 
                                      ROIt-1  =  อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2546 
 
ตาราง ง.5 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ   
      เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง        
      การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปน 
                 ตัวแปรควบคุม (วัดคาโดยใช % ∆ ROI ป 2547 เปรียบเทียบกับป 2546) 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

INTERCEPT None   37.794 156.614 0.811 

BSU + 207.896   82.389     0.017*** 

SIZE +    -0.001     0.002 0.510 

MP +    -2.396     1.781 0.189 

TYPE 1 None 244.424 181.528 0.188 

TYPE 2 None 184.535 165.904 0.275 

TYPE 3 None    9.900 151.043 0.948 

TYPE 4 None   98.619 158.413 0.538 

TYPE 5 None 121.263 159.394 0.453 

TYPE 6 None 154.327 214.429 0.477 

TYPE 7 None   70.384 178.874 0.697 
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ตาราง ง.5 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ   
      เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง        
      การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปน 
                 ตัวแปรควบคุม  (วัดคาโดยใช % ∆ ROI ป 2547 เปรียบเทียบกับป 2546) (ตอ) 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

TYPE 8 None    63.645 168.899 0.709 

TYPE 9 None -422.730 176.404     0.023*** 

M/B +     2.784   48.307 0.954 

*** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.05,     ** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.10   

     p-value ของตัวแบบ = 0.005,       R2 = 0.575 

     จํานวนกลุมตัวอยาง = 44 บริษัท                  
  
 ตัวแบบโดยรวมมีคา p-value เทากับ 0.005 ซึ่งนอยกวา ระดับนัยสําคัญที่กําหนด (0.05) 
ซึ่งคาสถิติดังกลาวจะใชตรวจสอบ สมมติฐานที่วาการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร
ข้ึนอยูกับตัวแปรอิสระอยางนอย 1 ตัวแปร  จากผลการทดสอบทําใหยอมรับสมมติฐานดังกลาว จงึ
สามารถสรุปไดวาการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรขึ้นอยูกับตัวแปรอิสระอยางนอย 1
ตัวแปร ในจํานวนตัวแปรอิสระ 13 ตัว เมื่อพิจารณาคา R Square = 57.50 % สามารถอธิบายได
วา 57.50 % ของการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรสามารถอธิบายไดดวยตัวแปร
อิสระทั้ง 13 ตัว ในตัวแบบที่ 2 
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 จากตาราง ง.5 จะพบวาการใชการบริหารเชิงดุลยภาพมีความสัมพันธเชิงบวกกับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรอยางมีนัยสําคัญ (p < 0.05) และประเภทอุตสาหกรรม 
(ไดแก กลุมบริษัทที่อยูระหวางการฟนฟูกิจการ) มีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกรอยางมีนัยสําคัญ (p < 0.05) สวนตัวแปรอิสระอ่ืนๆ นั้นไมพบวามี
ความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 
    
 จากผลการทดสอบเมื่อกําหนดใหการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรวัดคาโดย
ใชวิธี % ∆ ROI จะพบวาผลการวิเคราะหขอมูลของกรณีที่ 5 (ป 2547 เทียบกับป 2546) นั้นให
ผลการวิจัยที่แตกตางไปจากผลการวิเคราะหขอมูลเมื่อพิจารณาการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกร ป 2547 เทียบกับป 2545 (กรณีที่ 3) และป 2546 เทียบกับป 2545 (กรณีที่ 
4) เพราะผลการทดสอบเมื่อการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรพิจารณาป 2547 เทียบ
กับป 2546 พบถึงความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ และประเภทอุตสาหกรรม
กับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร ในขณะที่การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงาน
ขององคกรเมื่อพิจารณาป 2547 เทียบกับป 2545 และป 2546 เทียบกับป 2545 กลับไมพบถึง
ความสัมพันธดังกลาว อาจจะเปนไปไดวาการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรในแตละ
ชวงเวลากันนั้นมีความแตกตางกัน จึงอาจทําใหผลการวิจัยที่ไดรับแตกตางกันออกไปดวย  
 
 เมื่อเปรียบเทียบวิธีการวัดคาโดยใชวิธี ∆ ROI กับวิธี % ∆ ROI จะเห็นวาทั้ง 2 วิธีให
ผลการวิจัยที่แตกตางกัน สําหรับชวงเวลาที่พบความแตกตางในผลการวิจัยไดแก การเปลี่ยนแปลง
ผลการดําเนินงานขององคกร ป 2547 เทียบกับป 2545 กลาวคือ วิธี ∆ ROI (ตาราง 4.31) นั้นพบ
ความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ และประเภทอุตสาหกรรมกับการเปลี่ยนแปลง
ผลการดําเนินงานขององคกร ในขณะที่วิธี % ∆ ROI (ตาราง ง.3) ในชวงเวลาเดียวกันนั้นกลับไม
พบความสัมพันธดังกลาว อาจจะเปนไปไดวาวิธีการวัดคาการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานของ
องคกรนั้นแตกตางกัน จึงอาจทําใหผลการวิจัยที่ไดรับแตกตางกันออกไปดวย แตสําหรับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร เมื่อพิจารณาป 2546 เทียบกับป 2545 (กรณีที่ 1 กับ
กรณีที่ 4) วิธีการวัดคาทั้ง 2 วิธีใหผลการวิจัยที่ไมแตกตางกันคือ การเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกรไมข้ึนอยูกับตัวแปรอิสระทั้ง 13 ตัว และการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงาน
ขององคกร เมื่อพิจารณาป 2547 เทียบกับป 2546 (กรณีที่ 2 กับกรณีที่ 5) วิธีการวัดคาทั้ง 2 วิธีก็
ใหผลการวิจัยที่ไมแตกตางกันคือ พบวาการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ และประเภทอุตสาหกรรมมี
ความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 
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ประวัติผูเขียนวิทยานิพนธ 

นางสาวนริศรา  ถิ่นวิลัย เกิดวันที่  26 เมษายน พ.ศ. 2524 ที่จังหวัดนครปฐม สําเร็จ
การศึกษาระดับปริญญาตรี บริหารธุรกิจบัณฑิต สาขาการบัญชี กลุมบัญชีตนทุน เกียรตินิยม
อันดับ 2 คณะบริหารธุรกิจ สถาบันเทคโนโลยีราชมงคล วิทยาเขตพณิชยการพระนคร ในป
การศึกษา 2545 และเขาศึกษาตอระดับปริญญาโท บัญชีมหาบัณฑิต สาขาการบัญชีการเงิน 
คณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย ในปการศึกษา 2546 ในขณะที่
ศึกษาระดับปริญญามหาบัณฑิต  ได รับทุนในตําแหนงผู ช วยสอน  ภาควิชาการบัญชี               
คณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 
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