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 การวิจัยครั้งนี้เปนการวิจัยเชิงบรรยายบุกเบิก (Exploratory descriptive research) มีวัตถุ
ประสงคเพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ (Balanced scorecard) กับ 
(1) การควบคุมทางการจัดการ (Management control) และ (2) การสื่อสารกลยุทธในองคกร 
(Strategy communication) โดยมีบริษัทที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทยที่ใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพจํานวน 18 องคกร เปนกลุมตัวอยางในการวิจัย และมีผูบริหารตั้งแตระดับตนขึ้น
ไปเปนหนวยใหขอมูล การเก็บรวบรวมขอมูลกระทําดวยแบบสอบถาม สถิติทดสอบที่ใชสําหรับการ
วิจัยนี้ คือ การทดสอบคาเฉลี่ยโดยสถิติทดสอบที (t-test) และการคาํนวณหาคาสหสัมพันธของเพียร
สัน (Pearson Correlation Coefficient) 

 

 ผลการวิจัยพบวา ผูตอบแบบสอบถามสวนใหญ เห็นวาการบริหารเชิงดุลยภาพเปนเครื่อง
มือที่ใชเพื่อการประเมินผลการดําเนินงานองคกร รองลงมา เห็นวาเปนเครื่องมือสําหรับการนํากล
ยุทธไปปฏิบัติ และประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานตามลําดับ ผูตอบแบบสอบถามสวนใหญ
จะไดรับขอมูลหรือการฝกอบรมเกี่ยวกับการบริหารเชิงดุลยภาพจากองคกร และสวนใหญจะมีสวน
รวมในการออกแบบการบริหารเชิงดุลยภาพ โดยการกําหนดแผนงาน และแผนปฏิบัติ รองลงมามี
สวนรวมในการกําหนดตัวชี้วัด และกําหนดเปาหมายระดับองคกร  ความคิดเห็นของผูตอบเกี่ยวกับ
ประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพ พบวา ผูตอบในกลุมองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพตั้ง
แต 2 ป ขึ้นไป เห็นวาการบริหารเชิงดุลยภาพมีประสิทธิผลมากกวาในกลุมองคกรที่ใชการบริหารเชิง
ดุลยภาพนอยกวา 2 ป เล็กนอย แตอยูในระดับมีประสิทธิผลมากทั้งสองกลุม ผลการวิจัยชี้ใหเห็นวา
การใชการบริหารเชิงดุลยภาพไมสามารถทําใหประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการและการสื่อสาร
กลยุทธเพิ่มข้ึนไดในระยะเวลา 2 ป และการทดสอบความสัมพันธพบวาประสิทธิผลการควบคุมทาง
การจัดการและการสื่อสารกลยุทธมีความสัมพันธกันสูง (r = 0.807)  
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The purpose of this research is to investigate relationships among organization ‘s use of 
balanced scorecard, management control, and strategy communication. The data was 
collected using the questionnaires, then was analyzed by statistics methods; t - test, and 
Pearson Correlation. The population of this research were organizations registered in the Stock 
Exchange of Thailand (SET) and have adopted balanced scorecard  to their organizations. 

 

The first finding showed that most organizations used balanced scorecard as their 
organizational performance measurement, as a tool to transform strategy into actions, and as an 
evaluation tool toward employee's performance, respectively. Further, most  manager  have 
educated and trained balanced scorecard from their own organizations. In the process of 
balanced scorecard design, most manager have participated in preparing strategic initiatives 
and action plans, defining organizational key performance indicators and setting organizational 
objectives, respectively. Both manager in different organization groups which have adopted 
balanced scorecard for more and less than 2 years were able to recognize  effectiveness of the 
balanced scorecard itself in high level, whereas balanced scorecard as a management control 
and strategy communication were not believed to show significant improvement within 2 years 
time after it was adopted. Finally, the finding shows there is significant correlation between 
management control and strategy communication (r = 0.807). 
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บทที่ 1 
 

บทนํา 
 

1.1  ความเปนมาและความสําคัญของปญหา 
 
 ปจจุบันการแขงขันทางธุรกิจรุนแรงเพิ่มมากขึ้น ซึ่งเปนผลจากการเปดกวางของกฎ ระเบียบ 
ขอบังคับตางๆทําใหสามารถดําเนินธุรกิจตางๆไดอยางเสรี และขณะเดียวกันบริษัทขามชาติก็เขามา
ดําเนินธุรกิจแขงขันกับนักธุรกิจไทยมากขึ้น ซึ่งสถานการณเชนนี้ไมใชเพียงแตประเทศไทยเทานั้นที่
ตองเผชิญ หากแตเปนสถานการณที่ปรากฏในหลายประเทศทั่วโลก และสถานการณเหลานี้ลวน
เปนเหตุใหบริษัทตางๆ ตองปรับปรุง เปลี่ยนแปลงตนเองเพื่อใหสามารถอยูรอดได คําถามที่หลาย
องคกรอยากรูคําตอบคือ จะทําอยางไรใหสามารถอยูรอดได ส่ิงที่เปนคําตอบสําหรับแตละองคกร
นั้นก็ลวนแตกตางกันไป เพราะปญหาของแตละองคกรแตกตางกัน เชน บางองคกรมีปญหาทางการ
เงิน บางองคกรมีปญหาดานการตลาด บางองคกรอาจจะมีปญหาเรื่องของบุคลากรหรือการจัดการ 
เปนตน ไมเฉพาะแคปญหาตางๆเหลานี้ไดรับการแกไขแลวเทานั้น ที่จะทําใหธุรกิจสามารถอยูรอด
ได แตองคกรยังจะตองวางแผนกลยทุธเพื่อตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงซึ่งอาจจะเปนไดทั้งโอกาส
และอุปสรรค (จากการสํารวจเครื่องมือและเทคนิคการจัดการชี้ใหเห็นวาบริษัททั่วโลกรอยละ 88.8 
มีการวางแผนกลยุทธ (Rigby, 2001) ดังนั้นแสดงใหเห็นวาในปจจุบันการวางแผนกลยุทธไดกลาย
เปนความจําเปนพื้นฐานไปแลวสําหรับองคกรธุรกิจ) 
 
 เปนที่แนนอนวากลยุทธที่ดีจะชวยใหการดําเนินธุรกิจประสบความสําเร็จ แตจากการศึกษา 
เมื่อป ค.ศ.1998 ปรากฏวา ผูจัดการ 275 คนใหความเห็นวาความสามารถในการปฏิบัติตามกล
ยุทธมีความสําคัญกวาคุณภาพของกลยุทธ (Kaplan และ Norton, 2001) และจากรายงานที่
ปรากฏในนิตยสารฟอรจูน (Fortune) ป ค.ศ.1982 (อางใน Kaplan และ Norton, 2001) พบวามี
บริษัทประมาณรอยละ 10 เทานั้นที่สามารถจัดการกลยุทธไดอยางมีประสิทธิภาพ สาเหตุหลักที่ทํา
ใหเกิดความลมเหลวในการจัดการกลยุทธนั้นประมาณรอยละ 70 ไมไดเกิดจากกลยุทธที่ไมดีแตเกิด
จากการปฏิบัติที่ไมดี ดังนั้นจะเห็นวาการมีแผนกลยุทธที่ดียังไมเพียงพอที่จะประสบความสําเร็จใน
การดําเนินธุรกิจแตตองประกอบกับการนํากลยุทธไปปฏิบัติอยางไดผลดวย 
 
 เนื่องจากกลยุทธชวยกําหนดทั้งเปาหมายและทิศทางในการดําเนินงาน ดังนั้นการนํากล
ยุทธไปปฏิบัติใหไดผลเปนที่นาพอใจนั้นจึงมีความสําคัญมาก แตการจะทําใหไดผลที่ดีนั้นขึ้นอยูกับ
ปจจัยหลายอยางดวยกัน อาทิ องคกรตองสื่อสารใหสมาชิกองคกรทุกระดับเขาใจเปาหมายและกล
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ยุทธขององคกร ตองกําหนดแผนงานตางๆใหมีความสอดคลองและสนับสนุนซึ่งกันและกัน รวมทั้ง
อาจตองสรางระบบที่สามารถเตือนภัยและชี้ใหเห็นโอกาสและปญหาตางๆที่จะเกิดขึ้นในอนาคตได 

 
 ความตองการที่จะมุงสูความสําเร็จและแกปญหาอุปสรรคตางๆที่กลาวมานี้ทําใหองคกร
ตางแสวงหาเครื่องมือหรือเทคนิคในการจัดการสมัยใหมที่สามารถตอบสนองตอสถานการณดัง
กลาวได ซึ่งในปจจุบันมีเครื่องมือทางการจัดการหลายชนิดที่ไดรับความนิยมและหนึ่งในนั้นคือการ
บริหารเชิงดุลยภาพ (Balanced scorecard) ซึ่งจากการสํารวจบริษัทที่จดทะเบียนในตลาดหลัก
ทรัพยแหงประเทศไทยพบวามีบริษัทมากกวารอยละ 73 ที่มีความตื่นตัวตอการนําการบริหารเชิง
ดุลยภาพมาใช (พสุ เดชะรินทร, 2546) 
 
 การบริหารเชิงดุลยภาพเปนเครื่องมือการจัดการที่ชวยใหการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ
ประสบความสําเร็จไดผลเปนที่นาพอใจโดยวิธีการวัดหรือการประเมินผลการปฏิบัติงานหรืออาจ
กลาวไดวาการบริหารเชิงดุลยภาพทําหนาที่ควบคุมการทางจัดการโดยการประเมินผลการปฏิบัติ
งาน และสิ่งสําคัญอีกประการคือการบริหารเชิงดุลยภาพยังสามารถสื่อสารกลยุทธสูสมาชิกองคกร
ระดับตางๆ ไดเปนอยางดี นอกจากนั้นแลวยังทําใหแผนการปฏิบัติงานตางๆเกิดความสอดคลอง 
เปนอันหนึ่งอันเดียวกันและมุงเนนในสิ่งที่มีความสําคัญตอความสําเร็จขององคกร (Kaplan และ 
Norton อางใน Malina และ Selto, 2001) ดังนั้นโดยสรุปจะเห็นไดวาการบริหารเชิงดุลยภาพไดทํา
หนาที่ในการจัดการ 2 ประการดวยกันคือ การควบคุมทางการจัดการโดยการวัดหรือประเมินผลการ
ปฏิบัติงานและการสื่อสารกลยุทธขององคกร ซึ่งหนาที่เหลานี้ลวนมีความสําคัญตอองคกรเปนอยาง
ยิ่ง 

 
Michael Hammer (2545) ไดยืนยันถึงความสําคัญของการวัดและประเมินผลโดยกลาววา 

“การวัดผลเปนหนึ่งในเครื่องมือการจัดการที่มีความสําคัญอยางยิ่ง” เพราะการที่องคกรไมสามารถ
วัดผลการปฏิบัติงาน จะทําใหไมสามารถทราบวา สถานภาพปจจุบันขององคกรอยู ณ ระดับใด ซึ่ง
เมื่อไมรูสถานภาพของตนเองแลว ก็จะทําใหไมรูทิศทางและปริมาณงานวาจะตองปรับปรุงอะไรบาง
และมากนอยเพียงใด ซึ่งนั่นเปนเหตุใหไมสามารถทํางานใหบรรลุเปาหมายที่วางไว 

 
งานวิจัยของพอล นิเวน (Niven, 2002) สามารถยืนยันวาบริษัทตางๆ ควรจะใหความ

สําคัญกับการควบคุมการจัดการ โดยการวัดผลการปฏิบัติงาน โดยงานวิจัยไดชี้ใหเห็นความแตก
ตางระหวางบรษิัทที่มีการจัดการโดยใหความสําคัญกับการวัดผลและบริษัทที่ไมใหความสําคัญกับ
เร่ืองดังกลาว จะเห็นวาบริษัทที่ใหความสําคัญกับการวัดผลมีผลการดําเนินงานเปนที่นาพอใจและ
สามารถสรางวัฒนธรรมที่ดีกวาใหเกิดขึ้นแกองคกรได ดังรายละเอียดที่เสนอในตารางที่ 1.1 
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ตารางที่ 1.1 แสดงความสําคัญของการวัดผลการปฏิบัติงาน 
 

 
ตัวชี้วัดความสําเร็จ 

บริษัทที่ให
ความสําคัญ
กับการวัดผล 

บริษัทที่ไมให
ความสําคัญ
กับการวัดผล 

เปนผูนําในอุตสาหกรรมระยะเวลา 3 ปที่ผานมา 74 % 44 % 
เปนบริษัทที่มีผลดําเนินงานทางการเงินสูงสุด 3 ลําดับแรก 83 % 52 % 

ผล
กา

รป
ฏิบั

ติง
าน

 

ประสบความสําเร็จในการเปลี่ยนแปลงครั้งสําคัญ 97 % 55 % 
สามารถสรางฉันทามติในเรื่องกลยุทธได 93 % 37 % 
ประสบความสําเร็จในการสื่อสารกลยุทธ 60 % 8 % 

วัฒ
นธ

รร
มอ

งค
กร

 

การเปดเผยขอมูลขาวสารอยางปราศจากอคติ 71 % 30 % 
ที่มา  : ดัดแปลงจาก  Paul R. Niven, Balanced Scorecards step-by step: maximizing performance and 
maintaining result, p. 35. 

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

วาระบบการวัดผลการปฏิบัติงานที่มีอยูมีประสิทธิภาพ นั่นหมายความวาเกือบ 7 ใน 10 บริษัทที่ไม
พึงพอใจกับระบบการวัดและประเมินผลของตนเอง (Niven, 2002) ซึ่งชี้ใหเห็นวาตองเปลี่ยนแปลง
วิธีการวัดผลที่มีอยู เพื่อใหเกิดประสิทธิภาพเพราะการวัดผลการปฏิบัติงานมีผลกระทบโดยตรงตอ
ผลของงาน 

 
จากที่กลาวมาแลววานอกจากการประเมินผลการปฏิบัติงานที่เหมาะสมแลวนั้น การสื่อ

สารในองคกรเปนอีกองคประกอบหนึ่งที่สําคัญมากเชนกันตอความสําเร็จขององคกร เมอรชานท 
(Merchant, 1989) กลาวไววา การสื่อสารที่ลมเหลวเปนสาเหตุสําคัญที่นําไปสูความดอยประสิทธิ
ผลของการดําเนินงาน เพราะไมมีกลยุทธหรือความรูใดๆขององคกรที่สามารถถายทอดจากแหลง
กําเนิดไปยังบุคลากรที่ตองการได ดังนั้นจึงสามารถกลาววาการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพและประ
สิทธิผลเปนกลจักรสําคัญของการสรางความสามารถในการแขงขัน 
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 จากรายงาน The U.S. Government‘s 1997 benchmarking study, Serving The 
American Public: Best Practices in Customer-Driven Strategic Planning ซึ่งอางในบทความ
ของ Fonvielle และ Carr (1997) รายงานวาในจํานวนบริษัทที่ประสบความสําเร็จในการดําเนินงาน
นั้น ความสําเร็จของการสื่อสารเพื่อพัฒนาและถายทอดกลยุทธเปนสิ่งจําเปนยิ่ง การสื่อสารภายใน
เปนเสมือนการเชื่อมโยงระหวางการวางแผนและการปฏิบัติ ทําใหสมาชิกในองคกรเขาใจบทบาท
ของตนเองและสิ่งที่สมาชิกแตละคนถูกคาดหวังเพื่อกอใหเกิดความสําเร็จขององคกร  

 
 ความสําคัญของการสื่อสารสามารถยืนยันไดเปนอยางดีจากผลการวิจัยของ  Watson-Wyatt 
(1999) ที่ไดสํารวจองคกรในประเทศอังกฤษจํานวน 293 องคกร ไดชี้ใหเห็นวาการสื่อสารมีความ
สัมพันธตอผลการดําเนินงานขององคกร เพราะเมื่อเปรียบเทียบระหวางองคกรที่มีผลการดําเนิน
งานที่ดีกับองคกรที่มีผลการดําเนินงานที่ไมดี จะเห็นไดวาประสิทธิผลของการสื่อสารในองคกรที่มี
ผลการดําเนินการที่ดีจะสูงกวาในองคกรที่มีผลการดําเนินงานที่ไมดี  
 
ตารางที่ 1.2 แสดงประสิทธิผลของการสื่อสารภายในองคกร โดยเปรียบเทียบกับผลการดําเนินงาน 
 

ตัวชี้วัดความสําเร็จ องคกรที่มี 
ผลการดําเนินงานดี 

องคกรที่มี 
ผลการดําเนินงานไมดี 

พนักงานเขาใจเปาหมายขององคกรไดเปนอยางดี 67% 38% 
ผูจัดการระดับสูงสามารถสื่อสารไดอยางมีประสิทธิผล 26% 0% 
ผูจัดการตระหนักวาการสื่อสารมีความสําคัญตองาน
ของตนเอง 

37% 19% 

มีการใหรางวัลแกผูจัดการที่สามารถสื่อสารไดอยางมี
ประสิทธิผล 

36% 0% 

ที่มา : ดัดแปลงจาก Balanced scorecard collaborative, Inc, Research shows that successful companies 
do a better job of communicating, [Online], Available from: http://www.bscol.com [2002, August 10] 
 
 จากที่กลาวมาขางตนจะเห็นวาปจจุบันการบริหารเชิงดุลยภาพเปนเครื่องมือการจัดการที่
องคกรธุรกิจในประเทศไทยใหความสนใจและนํามาปรับใชกับการจัดการองคกร และเนื่องจากการ
บริหารเชิงดุลยภาพเปนเครื่องมือทางการจัดการที่สามารถเปนไดทั้งเครื่องมือในการควบคุมทางการ
จัดการ และทําหนาที่ส่ือสารกลยุทธสูสมาชิกขององคกร ซึ่งบทบาทเหลานี้ลวนเปนองคประกอบ
สําคัญในการจัดการ ดังนั้นจากความสําคัญที่มากขึ้นของการบริหารเชิงดุลยภาพตอองคกรธุรกิจใน
ประเทศไทยและจากความสัมพันธระหวางการบริหารเชิงดุลยภาพที่มีตอการควบคมุทางการจัดการ
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และการสื่อสารกลยุทธขององคกร จึงเห็นสมควรที่จะศึกษาถึงรูปแบบของความสัมพันธระหวางการ
ใชบริหารเชิงดุลยภาพขององคกรธุรกิจในประเทศไทยกับการควบคุมทางการจัดการและการสื่อสาร
กลยุทธขององคกรวา เมื่อองคกรนําการบริหารเชิงดุลยภาพไปใช จะสงผลตอประสิทธิผลของการ
ควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธขององคกรอยางไร 
  
 ผลการศึกษาในเรื่องนี้สามารถเปนประโยชนกับนักวิชาการ ที่งานวิจัยชิ้นนี้จะเปนงานวิจัย
พื้นฐานเพื่อสนับสนุนงานวิชาการดานการจัดการโดยเฉพาะอยางยิ่งการศึกษาเกี่ยวกับการบริหาร
เชิงดุลยภาพ และยังสามารถเปนประโยชนโดยตรงในการจัดการในองคกร เพราะเมื่อทราบวาประ
สิทธิผลหรือขอจํากัดของการบริหารเชิงดุลยภาพเปนอยางไรแลว ก็สามารถปรับปรุงหรือเสริมเพิ่ม
แนวคิดหรือเครื่องมือการจัดการอื่นๆเขามาชวยใหการจัดการองคกรเกิดประสิทธิผลและประสิทธิ
ภาพมากยิ่งขึ้น 
 
1.2  นิยามศัพท 
 
 การบริหารเชิงดุลยภาพ (Balanced Scorecard) หมายถึง การดําเนินการในองคกรโดย
การใชเครื่องมือที่ชวยในการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ และอาศัยการวัดหรือการประเมินที่ชวยให
องคกรเกิดความสอดคลอง เปนอันหนึ่งอันเดียวกันและมุงเนนในสิ่งที่มีความสําคัญตอความสําเร็จ
ขององคกร  (Kaplan และ Norton, 2001)  
 

 การควบคุมทางการจัดการ (Management control) หมายถึง การติดตามกิจกรรมตางๆ 
เพื่อใหมั่นใจวาจะสามารถดําเนินงานใหบรรลุแผนงาน และแกไขความผิดพลาดตางๆที่เกิดขึ้นให
ถูกตอง (Sanyal และ Guvenli, 2000) ซึ่งเทคนิคในการควบคุมทางการจัดการมีหลายชนิด อาทิ 
การบัญชีตนทุน (Cots accounting) การพยากรณยอดขาย (Sales forecasting) ระบบการควบคุม
สินคาคงคลัง (Inventory control system) การวางแผนการเงิน (Financial planning) ระบบงบ
ประมาณสําหรับแผนก (budgeting system for each department) ตัวแบบประมาณการงบ
ประมาณเงินสด (Pro-forma models for cash budgeting) เปนตน ในการวิจัยนี้ ประสิทธิผลการ
ควบคุมทางการจัดการ หมายถึง ระดับความสามารถขององคกรในการกํากับ ควบคุมการดําเนิน
งานในกิจกรรมตางๆขององคกรใหบรรลุเปาหมายโดยการวัดและประเมินผลการดําเนินงานของ
องคกร  
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 การสื่อสารกลยุทธ (Strategy Communication) หมายถึง การถายทอดกลยุทธ โดยผาน
สื่อและวิธีการตางๆ เพื่อใหสมาชิกองคกรรับทราบและเขาใจกลยุทธองคกรตรงกัน เชน การถาย
ทอดนโยบาย เปาหมาย วิธีปฏิบัติและกระบวนการทํางาน จากผูบริหารระดับสูงสูสมาชิกองคกร
ระดับตางๆ โดยวิธีการตางๆ เชน การมอบหมายงาน การกําหนดเปาหมายการทํางาน การประเมิน
ผลการปฏิบัติงาน เปนตน (Rasberry และ Lemoine, 1986) ในการวิจัยนี้ ประสิทธิผลการสื่อสาร
กลยุทธในองคกร หมายถึง ระดับความสามารถขององคกรที่จะถายทอดกลยุทธ โดยผานสื่อและวิธี
การตางๆ เพื่อใหสมาชิกองคกรรับทราบและเขาใจกลยุทธองคกรตรงกัน  
 

การกําหนดกรอบเวลาในการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ (Balanced Scorecard) เพื่อใชใน
การวิเคราะหขอมูลการวิจัย จะเริ่มนับระยะเวลาการนําไปใช ตั้งแตเมื่อออกแบบการบริหารเชิงดุลย
ภาพระดับองคกรเสร็จสมบูรณพรอมที่จะนําไปใชงาน คือมีแผนที่กลยุทธ (Strategy Map) การตั้ง
วัตถุประสงค กําหนดตัวชี้วัด เปาหมาย แผนงานโครงการ กิจกรรม และแผนปฏิบัติการในระดับองค
กร จนถึงวันที่ 30 มิถุนายน 2546 ซึ่งเปนวันเริ่มเก็บขอมูลสําหรับการวิจัย 
 
1.3  วัตถุประสงคการวิจัย 
 

1.3.1 เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการควบคุมทางการจัด
การขององคกร 

1.3.2 เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการสื่อสารกลยุทธของ
องคกร 

1.3.3 เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางการควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธในองค
กรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 
1.4  คําถามวิจัย 
 

1.4.1 การใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการควบคุมทางการจัดการขององคกรมีความสมัพนัธกนั
อยางไร 

1.4.2 การใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการสื่อสารกลยุทธขององคกรมีความสัมพันธกันอยางไร 
1.4.3 การควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธในองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพมี

ความสัมพันธกันอยางไร 
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1.5  ขอบเขตของการวิจัย 
 

ขอมูลสําหรับตอบคําถามวิจัยไดมาจากบริษัทที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศ
ไทยที่มีการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชกอน มกราคม 2546  
 
1.6  ประโยชนที่จะไดรับจากการวิจัย 
 

1.6.1 เพื่อเปนเอกสารคนควาและขอมูลอางอิงสําหรับนักวิจัยที่สนใจศึกษาวิจัยทฤษฎี 
หลักการ แนวทางและการปฏิบัติในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชหรือในประเด็นอื่นๆที่เกี่ยว
ของ  
 

1.6.2 ทําใหองคกรรับทราบประสิทธิผลหรือขอจํากัดของการบริหารเชิงดุลยภาพในการ
ควบคุมทางการจัดการหรือการสื่อสารกลยุทธขององคกรและสามารถปรับใชเครื่องมือการจัดการ
ชนิดนี้ใหสอดคลองกับความสามารถที่แทจริงของเครื่องมือนี้ 
 



 

บทที่ 2 
 

วรรณกรรมที่เกี่ยวของ 
 

การนําเสนอวรรณกรรมที่เกี่ยวของ จัดแบงเปน 3 สวนดวยกัน คือ แนวคิดและทฤษฎีการ
บริหารเชิงดุลยภาพ (Balanced Scorecard) การควบคุมทางการจัดการ (Management Control) และ
การสื่อสารกลยุทธขององคกร (Strategy Communication)  
 
2.1 การบริหารเชิงดุลยภาพ (Balanced Scorecard) 
 

2.1.1  ที่มาและความสําคัญ 
 

“สิ่งที่ดีและปลอดภัยที่สุด คือ การรักษาความสมดุลแหงชีวิต ยอมรับพลังอันยิ่งใหญทั้งจาก
รอบๆตัวเราและภายในตัวเรา ถาคุณสามารถทําเชนนั้นไดและใชชีวิตในทิศทางนั้น คุณก็จะเปนคน
ฉลาดอยางแทจริง” (Niven, 2002) คําพูดดังกลาวเปนของ นักเขียนบทละครโศกชาวเอเธนสนามวา 
ยุรีพ-อีดีส เมื่อประมาณ 2,500 ปมาแลว ซึ่งพอล นิเวนเขียนไวในบทนําในหนังสือของเขา และเขา
เชื่อวาคํากลาวนั้นสามารถประยุกตใชกับการบริหารงานองคกรไดเชนกัน 

 
คํากลาวดังกลาวของยุรีพ-อีดีส มีความสอดคลองอยางเหมาะเจาะกับแนวคิดในการจัด

การสมัยใหมซึ่งถือกําเนิดจากนักวิชาการและที่ปรึกษาซึ่งทํางานวิจัยและใหคําปรึกษาแกบริษัท
ตางๆ ที่วาองคกรแตละแหงนั้นควรจะสรางความสมดุลใหเกิดขึ้นในการวัดผลการดําเนินงาน การ
คนพบดังกลาวนั้นเกิดขึ้นจากการทํางานวิจัยของนักวิชาการทั้งสองทานโดยไดรับการสนับสนุนจาก
บริษัทที่ปรึกษาชื่อเคพีเอ็มจี โดยไดศึกษาบริษัทตางๆจํานวนมากมายเพื่อตองการทราบวาการวัด
และประเมินผลการปฏิบัติใดที่เหมาะสมกับองคกรในอนาคต ซึ่งการวิจัยดังกลาวนั้นไดรับแรงจูงใจ
จากความเชื่อที่วาเครื่องมือในการวัดผลการดําเนินงานที่มีอยู ซึ่งวัดผลการดําเนินงานดานการเงิน
เปนหลักเพียงดานเดียวนั้นคอนขางลาสมัยแลว และจากการศึกษาดังกลาวทานทั้งสองจึงไดเสนอ
แนวคิดวาการวัดและประเมินผลการปฏิบัติงานควรจะมีมุมมองที่หลากหลาย ซึ่งมีความเชื่อมโยง
และสัมพันธกับการดําเนินงานขององคกรดวยเชนกัน จึงเปนที่มาของการบริหารเชิงดุลยภาพ ซึ่งตอ
มาแนวคิดดังกลาวไดพัฒนาและปรับเปลี่ยนเพื่อใหเหมาะสมการใชงานที่หลากหลายขึ้น 

 
บุคคลทั้งสองทานที่กลาวมาขางตนคือ โรเบิรท เอส แคพแลน (Robert S. Kaplan) และ เด

วิด พี นอรตัน (David P. Norton) โดยบุคคลทั้งสองทานไดสรุปงานวิจัยซึ่งเปนที่มาของการบริหาร
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เชิงดุลยภาพ ในป ค.ศ. 1992 (Kaplan และ Norton, 1992) ซึ่งในวารสารดังกลาว ทานไดแนะนํา
การบริหารเชิงดุลยภาพ โดยเนนที่การรายงานผลการดําเนินงานเพื่อใหผูบริหารไดมองเห็นภาพรวม
ขององคกรโดยการนําตัวชี้วัดตางๆภายใตมุมมองทั้ง 4 ตามแนวคิดการบริหารเชิงดุลยภาพ อันได
แก มุมมองดานการเงิน มุมมองดานลูกคา มุมมองดานกระบวนการภายใน และมุมมองดานการ
เรียนรูและพัฒนา ใหมีความเชื่อมโยงจากกลยุทธและพันธกิจองคกรมาเปนกรอบหรือระบบในการ
วัดผลการดําเนินงาน  

 
จากจุดเริ่มตนของการบริหารเชิงดุลยภาพ  ที่วาเครื่องมือหรือแนวคิดในการวัดผลที่มีอยูใน

ขณะนั้นเปนการวัดผลที่มุงเนนที่การวัดผลดานการเงินเพียงอยางเดียวนั้นไมเพียงพอ  พอล นิเวน 
(Paul R. Niven) ไดสรุปเหตุผลเพื่อสนับสนุนตอขอสมมุติฐานดังกลาวซึ่งชี้ชัดถึงขอจํากัดของตัวชี้
วัดทางการเงิน วามีดังตอไปนี้ (Niven, 2002)  

 
1) ความไมสอดคลองกับสภาพความเปนจริงของธุรกิจในปจจุบัน ทุกวันนี้การสรางมูลคา

ใหองคกรนั้น ไมไดใหความสําคัญกับสินทรัพยที่มีตัวตนมากนักแลวแตจะใหความสําคัญกับคุณคา 
อยางเชน ตรายี่หอ ความสัมพันธกับลูกคาและคูคา ฐานขอมูลซึ่งเปนกุญแจสําคัญสูขอมูลขาวสาร
ตางๆ และวัฒนธรรมในการสรางนวัตกรรม และความพึงพอใจของพนักงาน เปนตน ซึ่งสิ่งเหลานี้ไม
สามารถชี้วัดทางการเงินได  

 
2) การขับรถโดยมองกระจกหลัง การชี้วัดทางการเงินใหขอมูลเกี่ยวกับผลการดําเนินงาน

และเหตุการณตางๆที่เกิดขึ้นในองคกรในรอบระยะเวลาที่ผานมาแลว ชี้ใหเห็นกิจกรรมตางๆในองค
กรในระยะเวลาที่ผานมา แตอยางไรก็ตาม มันไมไดบงชี้ถึงปญหาและโอกาสที่จะเกิดขึ้นอนาคตได 
ซึ่งเปรียบเสมือนการขับรถโดยมองกระจกหลังเพียงอยางเดียว ซึ่งจะรูวาเกิดอะไรขึ้นก็เมื่อเหตุการณ
นั้นผานไปแลว 

 
3) ทําใหการทํางานของแผนกตางๆขาดการประสานกัน การจัดทํางบการเงนินั้นโดย

ปรกติเปนหนาที่ของแผนกตางๆ และรวมกันเปนภาพรวมขององคกร ซึ่งแนวคิดนี้ไมสอดคลองกับ
การดําเนินธุรกิจในปจจุบันแลว เพราทุกวันนี้การทํางานขามสายงาน เปนเรื่องธรรมดา และทีมงาน
ตางๆที่มีสมาชิกมาจากหลากหลายแผนกนั้นก็สามารถจัดการปญหาและสรางมูลคาเพิ่มตางๆจน
ไมอาจจะจินตนาการได ซึ่งระบบการวัดผลทางการเงินแบบดั้งเดิมไมสามารถหามูลคาหรือตนทุน
ของความสัมพันธเหลานี้ได 
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4) การปดกั้นความคิดเพื่อการพัฒนาในระยะยาว การมุงที่ตัวชี้วัดทางการเงินเพียงอยาง
เดียวจะทําใหผูบริหารมุงวัดผลการดําเนินงานระยะสั้นมากกวาสนใจความสําเร็จขององคกรใน
ระยะยาว จากเหตุการณตาง ๆ เชน การเปลี่ยนแปลงหรือปดโครงการเปนเพราะตองการลดคาใช
จายเพื่อที่จะทําใหเกิดผลกระทบทางบวกตอผลประกอบการทางการเงินในระยะสั้น ซึ่งโครงการ
ตางๆที่ถูกตัดงบประมาณหรือลดคาใชจายนั้นบอยครั้งที่เปนโครงการที่มีเปาหมายในการสรางมูล
คาเพิ่มในระยะยาวใหกับกิจการ อยางเชน การวิจัยและพัฒนา การรวมพัฒนา การสรางสัมพันธกับ
ลูกคา ซึ่งการใหความสําคัญ กับผลไดในระยะสั้นนั้น จะสงผลกระทบตอการสรางคุณคาในระยะ
ยาว  

 
5) การชี้วัดทางการเงินไมไดเกี่ยวของกับทุกระดับการบริหารงานขององคกร โดยปรกติ

แลวรายงานทางการเงินจะคอนขางเปนการสรุปผล ซึ่งการสรุปผลเชนนี้ ทําใหผูจัดการหรือพนักงาน
ระดับตางๆไมสามารถใชประโยชนในการตัดสินใจอะไรไดเลย ซึ่งความเปนจริงแลวนั้นพนักงานทุก
ระดับตางตองการที่จะทราบผลการดําเนินงานของตนเอง ดังนั้นขอมูลตางๆจึงตองสะทอนกิจกรรม
ตางๆซึ่งพวกเขาทําอยูทุกวัน  
 

2.1.2 ความหมายและแนวคิดพื้นฐานของการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 

ความหมายหรือคําจํากัดความของการบริหารเชิงดุลยภาพ นั้นไมแนนอน หรือบางครั้งจะ
เห็นวามีอยูดวยกันหลากหลายความหมายแลวแตวาผูใชจะมองการบริหารเชิงดุลยภาพ เปนอะไร 
นั่นเปนเพระวาการบริหารเชิงดุลยภาพ สามารถที่จะประยุกตใชเพื่อวัตถุประสงคที่หลากหลาย แต
อยางไรก็ตามคําจํากัดความของการบริหารเชิงดุลยภาพ ก็ไมไดมีการเปลี่ยนแปลงไปมากอยางชนิด
ที่เรียกวาแตกตางโดยสิ้นเชิง แตจะมีการปรับเปลี่ยนเพียงเล็กนอยตามลักษณะการใชงาน  

 
Kaplan และ Norton (1996) ไดแนะนําการบริหารเชิงดุลยภาพในฐานะของเครื่องมือหรือ

แนวคิดที่สามารถชวยแปลงวิสัยทัศนและกลยุทธขององคกรสูระบบของการวัดผลที่มีความเชื่อมโยง
กัน โดยผานมุมมองทั้ง 4 ดาน อันไดแก การวัดผลทางการเงิน ความรูเกี่ยวกับลูกคา กระบวนการ
ภายใน และการเรียนรูและเจริญเติบโต และสรางความสมดุลระหวางเปาหมายระยะสั้นและเปา
หมายระยะยาว ระหวางผลลัพธที่ตองการและการขับเคลื่อนการดําเนินงานสูผลลัพธที่ตองการ และ
ระหวางเปาหมายทางการเงินและเปาหมายที่ไมใชการเงิน ซึ่งเปนเปาหมายที่มีความเปนจิตพิสัย 
(Subjective) มากขึ้น และอธิบายถึงวิธีการสรางและใชเปนเครื่องมือในการขับเคลื่อนการเปลี่ยน
แปลง 
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อีกบทความหนึ่งของ Kaplan และ Norton (1996) ที่ชี้ใหเห็นถึงการเปลี่ยนแปลงการ
บริหารเชิงดุลยภาพวาสามารถที่ประยุกตใชกับแนวคิดการจัดการอื่นๆไดเปนอยางดี คือ บทความที่
ตีพิมพในเดือนมกราคม ค.ศ.1996  ซึ่งมีใจความสําคัญวา ขณะที่บริษัทตางๆนําตนเองเขาสูการ
แขงขันในโลกของขอมูลขาวสาร ความสามารถของพวกเขาในการจัดการกับสินทรัพยที่ไมมีตัวตน 
มีความสําคัญมากกวาความสามารถในการจัดการกับสินทรัพยที่สามารถจับตองได และการบริหาร
เชิงดุลยภาพ ก็เปนเครื่องมือที่ทําใหบริษัทตางๆสามารถติดตามผลการดําเนินงานทางการเงินใน
ขณะที่สามารถติดตามความกาวหนาตางในการสรางความสามารถในการเจริญเติบโต ในชวงไม
นานมานี้บางบริษัทไดกาวไปสูการคนพบคุณคาของการบริหารเชิงดุลยภาพ ในฐานะเสาหลักของ
การจัดการกลยุทธ รูปแบบใหม ระบบการจัดการแบบเดิมต้ังอยูบนพื้นฐานของการวัดผลทางการ
เงิน ซึ่งเกื้อหนุนความสัมพันธในการประสบความสําเร็จของเปาหมายทางกลยุทธ ในระยะยาวเพียง
เล็กนอย การบริหารเชิงดุลยภาพ แนะนํากระบวนการใหมที่สามารถชวยใหบริษัทสรางความ
สัมพันธระหวางเปาหมายระยะยาวกับการปฏิบตัิงานระยะสั้น ใหสามารถสอดประสานกันไดอยาง
เหมาะสม 

 
ในปเดียวกันนี้ Kaplan และ Norton (1996) ก็ไดตีพิมพบทความอีกชิ้นหนึ่ง ที่ตอกย้ําให

เห็นสถานะของ การบริหารเชิงดุลยภาพ วาไมใชแคระบบการวัดผลเพียงอยางเดียวอีกตอไปแลวแต 
การบริหารเชิงดุลยภาพ คือระบบการจัดการเชิงกลยุทธนั่นเอง ซึ่งใจความสําคัญของบทความ 
กลาววา การบริหารเชิงดุลยภาพ ถูกพัฒนาขึ้นเพื่อวัดผลทั้งการดําเนินงานในปจจุบันและขับเคลื่อน
การดําเนินงานในอนาคต ผูจัดการจํานวนมากเชื่อวาพวกเขาใช การบริหารเชิงดุลยภาพ เมื่อ
ตองการเพิ่มการประเมินผล/วัดผลทางการเงินกับการวัดผลที่ไมใชทางการเงิน เชน ลูกคา กระบวน
การทางธุรกิจ และพนักงาน แต การบริหารเชิงดุลยภาพ ที่ดีที่สุดนั้นเปนเครื่องมือที่ไมใชเฉพาะเพื่อ
การวัดผลทั้งในสวนของการเงินและไมใชทางการเงินเทานั้น แตเปาหมายและการวัดผลตั้งอยูบน
พื้นฐานของ การบริหารเชิงดุลยภาพ นั้นควรจะเกิดจากการแปลงกลยุทธของหนวยธุรกิจสูการ
ปฏิบัต ิและ การบริหารเชิงดุลยภาพ นั้นควรจะมีทั้งตัวชี้วัดที่เปนผลและตัวชี้วัดที่เปนเหตุหรือตัวขับ
เคลื่อนการดําเนินงาน ซึ่งนําไปสูผลลัพธที่ตองการและเชื่อมโยงกันเปนความสัมพันธเชิงเหตุผล 

  
จากคํานําในหนังสือของ Kaplan และ Norton (2001) ไดกลาวไววา จากที่เคยนําเสนอวา 

การบริหารเชิงดุลยภาพ เปนเครื่องมือในฐานะที่ชวยแกไขปญหาในวัดผลการดําเนินงานนั้น บัดนี้
จากบทเรียนที่บริษัทตางๆไดพัฒนาและใช การบริหารเชิงดุลยภาพ เพื่อแกปญหาที่สําคัญมากกวา
น ั้นในยุคของขอมูลขาวสาร ซึ่งปญหาดังกลาวในชวงแรกของการพัฒนา การบริหารเชิงดุลยภาพ 
นั้นเปนปญหาที่ตนไมไดตระหนักวาจะนํา การบริหารเชิงดุลยภาพ มาใชได ปญหานั้นคือจะนํากล
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ยุทธใหมไปปฏิบัติไดอยางไร ซึ่งจากคํานิยามของ การบริหารเชิงดุลยภาพ (Balanced Scorecard; 
BSC) ถูกอางอิงในหนังสือของ พสุ เดชะรินทร (2544, 4) ไดใหความหมายของการบริหารเชิงดุลย
ภาพ วา  

 
“BSC เปนเครื่องมือทางดานการจัดการที่ชวยในการนํากลยุทธไปสูการ

ปฏิบัติ โดยอาศัยการวัดหรือการประเมินที่ชวยใหองคกรเกิดความสอดคลอง เปนอัน
หนึ่งอันเดียวกันและมุงเนนในสิ่งที่มีความสําคัญตอความสําเร็จขององคกร” 

 
ชื่อภาษาอังกฤษที่วา “Balanced scorecard” สะทอนใหเห็นวาตองมีบางอยางที่ตองเกิด 

“ความสมดุล” ซึ่งความสมดุลที่วาคือความสมดุลในดานตางๆ ดังนี้ คือ ความสมดุลระหวางเปา
หมายในระยะสั้นกับเปาหมายในระยะยาว ความสมดุลระหวางตัวชี้วัดทางการเงินกับตัวชี้วัดที่ไมใช
การเงิน ความสมดุลระหวางตัวชี้วัดที่เปนเหตุกับตัวชี้วัดที่เปนผล ความสมดุลระหวางมุมมองภาย
ในกับมุมมองภายนอก  

 
 ความสมดุลของ การบริหารเชิงดุลยภาพ เกี่ยวของกับ 3 ประเด็นดังนี้ คือ (Niven, 2002) 
 

1) ความสมดุลระหวางตัวชี้วัดทางการเงินและตัวชี้วัดที่ไมใชการเงิน เร่ิมแรกนั้น การ
บริหารเชิงดุลยภาพ เกิดขึ้นจากความไมเพียงพอของตัวชี้วัดผลดําเนินงานทางการเงินที่จะขับ
เคลื่อนการดําเนินงานขององคกร ดังนั้นจึงไดเพิ่มตัวชี้วัดใหมีความครอบคลุมในมุมมองตางๆ ดังตอ
ไปนี้คือ การเงิน ลูกคา กระบวนการภายใน และการเรียนรูและพัฒนา 

 
2) ความสมดุลระหวางองคประกอบภายนอกและองคประกอบภายในองคกร ผูถือหุน

และลูกคาซึ่งเปนตัวแทนขององคประกอบภายนอกที่เขามาเกี่ยวของกับ การบริหารเชิงดุลยภาพ 
ขณะที่พนักงานและกระบวนการภายในซึ่งเปนตัวแทนจากองคประกอบภายใน การบริหารเชิงดุลย
ภาพ ตระหนักถึงความสําคัญของความสมดุลของผลประโยชนเชิงปรปกษของกลุมตางๆซึ่งมีสวน
ในการดําเนินกลยุทธใหมีประสิทธิภาพ 

 
3) ความสมดุลระหวางตัวชี้วัดที่เปนเหตุและตัวชี้วัดที่เปนผล โดยปรกติแลวตัวชี้วัดที่เปน

ผล มักจะแสดงถึงผลการดําเนินงานที่เกิดขึ้นแลว เชน ความพึงพอใจของลูกคา หรือรายได ถึงแมวา
ตัวชี้วัดตางๆเหลานี้จะมีประโยชนและสามารถเขาถึงได แตโดยปรกติแลวมักจะขาดพลังในการ
ทํานาย ตัวชี้วัดที่เปนเหตุเปนตัวขับเคลื่อนการดําเนินงานขององคกรที่จะนําความสําเร็จมาสูตัวชี้วัด
ที่เปนผลซึ่งบอยครั้งที่จะเปนการวัดหรือประเมินกระบวนการหรือกิจกรรม เชนการสงมอบของตรง
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เวลาเปนตัวชี้วัดที่เปนเหตุสําหรับความพึงพอใจของลูกคา อยางไรก็ตาม การบริหารเชิงดุลยภาพ 
ควรจะมีทั้งตัวชี้วัดที่เปนเหตุและตัวชี้วัดที่เปนผลเพราะตัวชี้วัดที่เปนผลโดยปราศจากตัวชี้วัดที่เปน
เหตุนั้น จะไมสามารถสื่อใหเห็นไดวาจะสําเร็จในเปาหมายนั้นๆไดอยางไร และในทางตรงกันขาม 
ตัวชี้วัดที่เปนเหตุโดยปราศจากตัวชี้วัดที่เปนผลก็สื่อใหเห็นเพียงการปรับปรุงระยะสั้นแตไมชี้ใหเห็น
วาจะปรับปรุงเพื่ออะไรหรือเพื่อใคร 
 

2.1.3 ผลลัพธจากการที่องคกรไดนํา การบริหารเชิงดุลยภาพไปใช  
 

เปาหมายเบื้องตนของ การบริหารเชิงดุลยภาพ คือการใหความสําคัญกับความสําเร็จของ
เปาหมายทางกลยุทธขององคกรในอนาคต ในการนําแนวคิด การบริหารเชิงดุลยภาพ ไปปฏิบัติงาน
นั้นไดกอใหเกิดผลดีตอองคกรมากมายหลายประการดวยกันคือ  

 
1) ปรับปรุงผลการดําเนินงานทางการเงินโดย เพิ่มรายไดจากการที่ใหความสําคัญกับ

ลูกคา ลดคาใชจายในกระบวนการตางๆ และปรับปรุงผลิตภาพในการทาํงานและทําใหพันธกิจมี
ประสิทธิภาพมากขึ้น 

2) ทําใหบรรดาผูจัดการมีความคิดเห็นตรงกันวาอะไรที่เปนสิ่งที่ขับเคลื่อนธุรกิจจริงๆ 
3) ทําใหเกิดการวัดวางกิจกรรมทางกลยุทธสูแผนกลยุทธ จากที่เคยอนุญาตใหในชวง

แรกของการจัดทําแผนกลยุทธ แตเมื่อนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช องคกรสามารถมีขอมูลที่
ตองการเพื่อทําใหการวางแผนมีประสิทธิภาพมากขึ้น  

4) ความมีประสิทธิภาพของกระบวนการวัดผลทําใหเกิดความสมเหตุสมผลของการคัด
เลือกวากระบวนการทางธุรกิจนั้นควรจะทําอะไรเปนลําดับแรก 

5) ทําใหผูจัดการสามารถคนหาประสบการณที่ดีที่สุดในองคกรและสามารถนําไปใช
งานที่ใดก็ได 

6) การทีมีขอมูลซึ่งสามารถเห็นได โดยการวัดผลจะทําใหสามารถสนับสนุนการตัดสิน
ใจเร่ืองงบประมาณและกอใหเกิดกระบวนการตัดสินใจที่ดีกวาและเร็วกวา ซึ่งหมายความวา
สามารถลดความเสี่ยงได 

7) จากการที่มีขอมูลสามารถวัดไดทําใหสามารถสรางความรับผิดชอบและสรางการจูง
ใจโดยอยูบนพื้นฐานของขอมูลที่เปนจริง ไมตัดสินใจโดยใชจิตพิสัย ซึ่งสนับสนุนการเสริมแรงและ
การจูงใจซึ่งทําใหเกิดการแขงขันในการทาํงาน 

8) กอใหเกิดการเปรียบเทียบและพัฒนากระบวนการทํางานตางๆกับองคกรภายนอกซึ่ง
จะสงผลใหมีการปรับปรุงระบบการทํางานภายใน 
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9) สามารถบงชี้ความรับผิดชอบตอกําไรที่หนวยธุรกิจหรือแผนกตางๆรับผิดชอบได
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อความสําเร็จ
ของกลยุทธ เชนการมุงความสําคัญไปที่ความการทํางานของพนักงานที่จะทําใหองคกรประสบ
ความสําเร็จในเปาหมายองคกรหรือกลยุทธตางๆ 

12) เปนเครื่องมือที่สามารถแจงเตือนใหทราบลวงหนาถึงสิ่งที่ไมประสงค เชนความแปร 
ปรวนตางๆจากเปาหมายหรือกลยุทธที่วางไว 

13) เปนเครื่องมือที่ตอกย้ําถึงความถูกตองของวิสัยทัศนและกลยุทธโดยตั้งอยูบนพื้นฐาน
ของความสัมพันธเชิงเหตุและผลระหวางความแตกตางของปจจัยตางๆที่กระทบตอธุรกิจและย้ํา
เตือนจุดสําคัญที่เปนกุญแจสูความสําเร็จ 

14) ทําใหมั่นใจไดวาพนักงานแตละคนเขาใจบทบาทของตนเองและรูวาตนเองจะมีสวน
ในความสําเร็จขององคกรไดอยางไร โดยการเชื่อมโยงกลยุทธกับความคาดหวังในผลการดําเนินงาน
ของพนักงาน 

15) เชื่อมโยงการควบคุมการดําเนินงานระยะสั้นกับกลยุทธธุรกิจ 
16) ทําใหเกิดความมั่นใจไดวาการพัฒนาและอบรมในโปรแกรมตางๆนั้นตั้งอยูบนพื้น

ฐานของความเขาใจความตองการของธุรกิจจริงๆซี่งสามารถสรางมูลคาเพิ่มและกอใหเกิดผลซึ่ง
สามารถวัดได 

17) ทําใหเกิดความรูเพิ่มเติมโดยการอบรมและสั่งสอน 
18) ทําใหเกิดระบบที่ดีกวาสําหรับการใหรางวัลและผลตอบแทน 

 
จากการศึกษารายกรณี ของ 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ดี
ขึ้น 
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2.1.4  มุมมองมาตรฐานทั้ง 4 ของ การบริหารเชิงดุลยภาพ 
 

1) มุมมองดานการเงิน (Financial Perspective) เปนมุมมองที่จะตอบคําถามเกี่ยวกับ
เปาหมายทางการเงิน ซึ่งจะแสดงใหเห็นความสําเร็จขององคกรในดานการเงิน เชน การเพิ่มข้ึนของ
รายได กําไร และการลดลงของตนทุน หรือการเพิ่มผลิตภาพ เปนตน 

 
2) มุมมองดานลูกคา (Customer Perspective) ตอบคําถามที่เกี่ยวของกับลูกคาโดยตรง 

เชน ถาจะบรรลุถึงเปาหมายองคกรจะตองตอบสนองคุณคาอะไรตอลูกคา สวนแบงตลาด ความพึง
พอใจของลูกคา เปนตน 

 
3) มุมมองดานกระบวนการภายใน (Internal Process Perspective) เปนการพิจารณา

กระบวนการสําคัญที่สามารถเสนอคุณคาที่ลูกคาและผูถือหุนตองการ 
 
4) มุมมองดานการเรียนรูและพัฒนา (Learning and Growth Perspective) เปนมุมมอง

ที่ชี้ใหเห็นวาองคกรตองปรับปรุงและพัฒนาอะไร และอยางไร เพื่อใหบรรลุเปาหมายที่วางไว โดยทั่ว
ไปจะเนน  3 ดานหลัก คือ ทรัพยากรมนุษย ระบบขอมูลสารสนเทศ และวัฒนธรรมองคกร 
 

2.1.5 กระบวนการพัฒนาการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 

 จากเอกสารเผยแพร ของ Balanced scorecard collaborative (http://www.bscol.com) 
ซึ่งกําหนดมาตรฐานเกี่ยวกับ การบริหารเชิงดุลยภาพ เพื่อใชเปนแนวทางในการออกแบบและนํา 
การบริหารเชิงดุลยภาพ ไปปฏิบัติ (โดยใชซอฟแวรเปนเครื่องมือในการดําเนินการ) ไดกําหนด
กระบวนการสําคัญ 4 ประการที่ตองปฏิบัติตามขั้นตอนเพื่อใหบรรลุผลที่ดีที่สุด คือ การออกแบบ 
การบริหารเชิงดุลยภาพ การสื่อสารและใหการศึกษากับบุคลากรทุกระดับ การปฏิบัติตามแผนงาน
ที่วางไว และการเรียนรูและพัฒนาอยางตอเนื่อง 
 

1) การพิจารณาประเด็นที่เกี่ยวของ กอนที่จะเริ่มพัฒนา การบริหารเชิงดุลยภาพ นั้น ผู
บริหารนาจะตองพิจารณาประเด็นตางๆเหลานี้ซึ่งมีความสําคัญตอการพัฒนา และความสําเร็จของ 
การบริหารเชิงดุลยภาพ  
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1. กลยุทธ เปนสิ่งที่สําคัญที่สุดเพราะ การบริหารเชิงดุลยภาพ เปรียบเหมือนเปน
ระเบียบวิธีที่ออกแบบมาเพื่อแปลงกลยุทธเปนวัตถุประสงคและตัวชี้วัดตางๆ 

 
2. การสนับสนุนจากผูบริหารระดับสูง เปนสิ่งจําเปนยิ่งถาจะกระทําสิ่งที่กอให

เกิดความเปลี่ยนแปลงกับองคกรอยางเชนการนําการบริหารเชิงดุลยภาพ มาใชจะตองไดรับการ
สนับสนุนอยางจริงจังจากผูบริหารระดับสูง 

 
3. ความตองการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ เนื่องจากการบริหารเชิงดุลยภาพ  

สามารถพัฒนาเปนเครื่องมือในการจัดการไดหลากหลาย ดังนั้นจึงตองมีการตกลงใหแนชัดกอนวา
เปาหมายหรือวัตถุประสงคในการนํา การบริหารเชิงดุลยภาพ มาใชในองคกรนั้น เพื่อประโยชนอะไร 

 
4. การใหการสนับสนุนจากผูบริหารและผูจัดการคนสําคัญ เปนที่เขาใจกันดีวาได

รับการสนับสนุนจากผูบริหารระดับสูงนั้นเปนสิ่งที่จําเปนยิ่ง แตนอกจากคณะบุคคลเหลานั้นแลว 
การบริหารเชิงดุลยภาพ ยังตองการที่จะไดรับการสนับสนุนจากผูบริหารระดับผูจัดการฝายตางๆ ซึ่ง
นํา การบริหารเชิงดุลยภาพ ไปใชในชีวิตการทํางานประจําวัน แนนอนวาคงจะไมไดรับการสนับสนุน
จากผูบริหารทุกๆแผนกตั้งแตเร่ิมตน แตจําเปนที่ผูบริหารแผนกสําคัญตองริเร่ิมและเปดใจรับ การ
บริหารเชิงดุลยภาพ และใชเพื่อใหเกิดผลตอการทํางานอยางแทจริง ซึ่งเปนแบบอยางและแรงจูงใจ
ใหคนอื่นๆ ตอไป 

 
5. การวิเคราะหองคกรโดยใชหวงโซคุณคา (Value Chain Analysis) หรือกลาว

อีกอยางคือ ควรจะมีกระบวนการในการนําเสนอคุณคา ซึ่งประกอบดวย กิจกรรมตางๆ ทั้งกิจกรรม
หลักและกิจกรรมสนับสนุน 

 
6. ขอมูล ประเด็นยอยที่ควรพิจารณาคือ วัฒนธรรมองคกรที่จะสนับสนุนการวัด

ผลการดําเนินงาน และเมื่อมีตัวชี้วัดเกิดขึ้นแลวขอมูลที่มีอยูนั้นสามารถสนับสนุนไดหรือไม และถา
ไมมีองคกรตองจัดเตรียมอยางไร 

 
7. ทรัพยากร การพัฒนา การบริหารเชิงดุลยภาพ กเ็หมือนกับการทํางานอื่นๆที่

ตองอาศัยการสนับสนุนทรัพยากรตางๆ ดังนั้นจึงควรตองมั่นใจวาองคกรของคุณสามารถใหการ
สนับสนุนสิ่งเหลานี้ได 
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2) ขั้นตอนการออกแบบ การออกแบบ การบริหารเชิงดุลยภาพ นั้นตองทําให การบริหาร
เชิงดุลยภาพ สามารถสื่อใหเห็นถึงกลยุทธขององคกรโดยผานมุมมองมาตรฐาน 4 มุมมอง อันไดแก 
มุมมองดานการเงิน มุมมองดานลูกคา มุมมองดานกระบวนการภายใน มุมมองดานการเรียนรูและ
พัฒนา และตองกําหนดวัตถุประสงคเชิงกลยุทธสําหรับแตละมุมมอง เมื่อไดวัตถุประสงคแลว ก็ตอง
กําหนดตัวชี้วัดใหกับแตละวัตถุประสงค จากนั้นก็เชื่อมโยงตัวชี้วัดเหลานั้นเขาดวยกันในลักษณะ
ของเหตุและผล และกําหนดเปาหมาย สุดทายคือการกําหนดวิธีการหรือแนวทางปฏิบัติสูความ
สําเร็จเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคที่วางไว 

 
1. มุมมอง (Perspectives) การบริหารเชิงดุลยภาพ ขององคกรควรจะมีกี่มุม

มองจึงจะเหมาะสม จากที่ทราบแลวมุมมองตางๆคือองคประกอบเพื่อการจําแนกกลยุทธ ซึ่งปกติ
นั้นจะมี 4 มุมมอง อันไดแก การเงิน ลูกคา กระบวนการภายใน และการเรียนรูและพัฒนา แตก็
สามารถจะเปลี่ยนแปลงมุมมองตางๆไดโดยขึ้นกับความจําเปนและความสอดคลองกับบริบทของ
แตละองคกร 

 
2. วัตถุประสงค (Objectives) เครื่องหมายที่แสดงถึงความตั้งใจทางกลยุทธ 

อันเปนตัวกําหนดวากลยุทธนั้นๆจะสามารถดําเนินการไดอยางไร เปาหมายตางๆที่สรางขึ้นมานั้น 
เปรียบเหมือนสะพานเชื่อมจากกลยุทธระดับสูงขององคกรสูการชี้วัดที่ทําใหสามารถชี้บงไดถึงความ
กาวหนาของเปาหมายโดยรวมขององคกร 

 
3. ตัวชี้วัด (Key Performance Indicators) การวัดผลการดําเนินงานคือการ

ตรวจสอบความกาวหนาของผลการดําเนินงานเมื่อเปรียบเทียบกับเปาหมายที่วางไว การตรวจวัด
ตองสามารถแสดงใหเห็นเปนจํานวนได การวัดแสดงใหเห็นถึงพฤติกรรมเฉพาะที่ตองการเพื่อให
บรรลุเปาหมาย และเปลี่ยนเปนขอกําหนดที่สามารถปฏิบัติไดซึ่งแสดงถึงวิธีการที่จะบรรลุเปาหมาย
นั้นๆ ตัวชี้วัดที่เปนเหตุคือตัวทํานายและขับเคลื่อน การดําเนินงานในอนาคต ขณะที่ตัวชี้วัดที่เปนผล
คือผลของการดําเนินงาน 

 
4. เปาหมาย (Targets) เปาหมายเปนสิ่งที่ตรวจวัดไดสําหรับตัวชี้วัดแตละตัว

และสื่อใหเห็นถึงความคาดหวังขององคกรและชวยใหองคกรสอดสองความกาวหนาของการปฏิบัติ
งาน เปาหมายทั้งหมดในการบริหารเชิงดุลยภาพ จะมุงสูเปาหมายโดยรวมขององคกร  
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5. การเชื่อมโยงเชิงเหตุและผล แตละวัตถุประสงคจะมีความสัมพันธกับวัตถุ
ประสงคอ่ืนๆในเชิงเหตุและผล ซึ่งอธิบายวา “ถา…. แลว….” เชน ถาพนักงานมีความสามารถมาก
ขึ้นแลวจะสามารถผลิตสินคาที่มีคุณภาพมากขึ้น ถาสินคามีคุณภาพแลวลูกคาจะซื้อสินคามากขึ้น 
ถาสินคาขายไดมากขึ้นบริษัทก็จะมีกําไรเพิ่มข้ึน เปนตน 

 
6. แผนงาน โครงการ แนวทางปฏิบัติสูความสําเร็จ  โครงการ (Strategic 

initiatives) แผนงานหรือแนวทางปฏิบัติสูความสําเร็จเปนตัวขับเคลื่อนกลยุทธ ซึ่งบรรจุกิจกรรม
ตางๆที่ทําใหมั่นใจไดวาจะสามารถบรรลุเปาหมายได แผนการปฏิบัติงานตางๆขององคกรควรจะมี
ความสัมพันธกับกลยุทธขององคกร 
 

3) การใหการศึกษาและสื่อสารกับสมาชิกขององคกร กุญแจสําคัญที่มีสวนอยางมากตอ
ความสําเร็จในการนํา การบริหารเชิงดุลยภาพ ไปใชคือ การใหการศึกษาและสื่อสารกับบุคลากรทุก
ระดับในองคกรเกี่ยวกับกลยุทธและความรูเร่ืองการบริหารเชิงดุลยภาพ การใหการศึกษาและสื่อ
สารใหบุคลากรในองคกรนั้น ตองมีเปาหมายวาจะสื่อสารเพื่ออะไร  ซึ่งเปาหมายนั้นๆควรจะสะทอน
ใหเห็นถึงคุณสมบัติที่สําคัญของโครงการ และวัฒนธรรมองคกร แตอยางไรก็ตามเปาหมายในการ
ใหการศึกษาและสื่อสารกับสมาชิกองคกรนั้นมักจะรวมอยูในประเด็นเหลานี้  (Niven, 2002)  

 
1. การสรางความตระหนักรูเร่ืองการบริหารเชิงดุลยภาพ ใหกับบุคลากรทุกระดับ 
2. ใหการศึกษาในประเด็นสําคัญของ การบริหารเชิงดุลยภาพ กับทุกคน 
3. สรางขอตกลงและประสานงานกับผูมีสวนไดสวนเสียกับโครงการ 
4. สรางความสนใจเพื่อกอใหเกิดการมีสวนรวมในกระบวนการตางๆ 
5. สรางความกระตือรือรนใหเกิดขึ้นกับบุคลากรที่เกี่ยวของ 
6. สรางความมั่นใจวาทีมงานสามารถเผยแพรขอมูลขาวสารไดรวดเร็วและทั่วถึง 

 
4) การดําเนินการ วิธีการ แผนงานหรือแนวทางปฏิบัติสูความสําเร็จ คือการทดสอบอัน

สําคัญที่แสดงนัยทางกลยุทธใน การบริหารเชิงดุลยภาพ 

 
5) การเรียนรูและพัฒนาอยางตอเนื่อง  การบริหารเชิงดุลยภาพองคกรสามารถทดสอบกล

ยุทธอยางตอเนื่อง ซึ่งเหมือนกับวากําลังทําวิจัยอยูตลอดเวลา วัตถุประสงค ตัวชี้วัด เปาหมาย และ
วิธีการตางๆตองไดรับการตรวจสอบและพัฒนาอยูเสมอ เพราะการบริหารเชิงดุลยภาพ เปน
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กระบวนการตอเนื่อง ดังนั้นจึงตองเรียนรู เปลี่ยนแปลงเพื่อใหสอดคลองกับสภาพแวดลอมที่เปลี่ยน
ไป 
  

2.1.6 บัญญัติ 10 ประการเพื่อความสําเร็จในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมา
ดําเนินการ (McCunn, 1998) 

 
เปนขอเสนอแนะจากงานวิจัยที่ตองการคนหาคําตอบเกี่ยวกับการนําการบริหารเชิงดุลย

ภาพไปใช ซึ่งจากการวิจัยชี้ใหเห็นวามีประเด็นที่ตองพิจารณา 10 ประเด็นในการนําการบริการเชิง
ดุลยภาพไปใช 

 
1) ตองใชการบริหารเชิงดุลยภาพเพื่อรองรับการปฏิบัติตามเปาหมายทางกลยุทธ 
2) ตองแนใจวามีเปาหมายทางกลยุทธกอนที่จะเริ่มใช การบริหารเชิงดุลยภาพ 
3) ตองแนใจวาผูบริการระดับสูงใหการสนับสนุนและผูจัดการระดับตางๆยอมรับ 
4) ตองทําโครงการนํารองกอนที่จะนํามาใชทั้งองคกร 
5) ตองเตรียมจัดการประเด็นตางๆสําหรับแตละหนวยธุรกิจกอนที่จะนําการบริหาร

เชิงดุลยภาพ มาใช 
6) อยาใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนเครื่องมือในการควบคุม เพราะจะเกิดการ

ตอตานและไมทําใหเกิดการรวมมือกันของหนวยงานตางๆในองคกร 
7) อยาพยายามสรางมาตรฐานตางๆสําหรับ การบริหารเชิงดุลยภาพ เพราะ การ

บริหารเชิงดุลยภาพ สําหรับแตละองคกรลวนมีความแตกตางกัน 
8) อยาสรางความสลับซับซอนหรือพยายามหาความสมบูรณ ทําทุกอยางใหมีความ

เรียบงาย 
9) อยาประเมินความตองการในการฝกอบรมและสื่อสารระหวางสมาชิกในองคกรต่ําไป 
10) อยาประเมินงานตางๆของฝายบริหารและตนทุนในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพ 

มาใช ต่ําเกินไป 
 

2.1.7  ความลมเหลวในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช (Kaplan และ Norton, 2001) 
 

1) ความลมเหลวในการออกแบบ  
 

1. การบริหารเชิงดุลยภาพ มีตัวชี้วัดมากหรือนอยเกินไป 
2. ขาดความสมดุลระหวางตัวชี้วัดที่เปนเหตุและตัวชี้วัดที่เปนผล 
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3. ขาดความเชื่อมโยงในลักษณะของเหตุและผลที่ทําใหไมสามารถมองเห็น
ความสัมพันธของตัวชี้วัดตางๆได 

4. ตัวชี้วัดที่มีอยูไมไดเปนตัวชี้วัดที่มีความสําคัญจริงๆ หรือไมสอดคลองกับวัตถุ
ประสงค 

5. ทุกแผนกไมไดมีสวนรวมในการออกแบบการบริหารเชิงดุลยภาพ โดยเฉพาะ
แผนกที่ทํางานบริการ ทําใหการบริหารเชิงดุลยภาพ ไมสมบูรณ 
 

2) ความลมเหลวในกระบวนการนําไปใช 
 
1. ขาดการสนับสนุนจากผูบริการระดับสูง 
2. มีพนักงานหรือบุคลากรฝายตางๆเขารวมไมครบหรือมีเพียงบางฝาย เชน

ฝายวางแผนเทานั้น ที่มีส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 การบริหารเชิงดุลยภาพ ในฐานะเปนเครื่องมือในการจายคาตอบแทนเทานั้น
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ตารางที่ 2.1 แสดงกลยุทธ วัตถุประสงค ตัวชี้วัด เปาหมาย และแผนงาน โครงการ 
 
แผนที่กลยุทธ วัตถุประสงค ตัวชี้วัด ขอมูลปจจุบัน เปาหมาย แผนงาน โครงการ 

  

การเพิ่มขึ้นของรายได 

 รายไดจากลูกคาใหม
เพิ่ม 

รายไดจากลูกคาใหม/รายได
ทั้งหมด 10 % 15 %  

 
 รายไดจากลูกคาใหม  

 

การหาลูกคาใหม 
จํานวนลูกคาที่เพิ่มขึ้น 
ยอดขายตอลูกคา 1 ราย 

2,000 ราย 
100,000 บาท 

2,500 ราย 
150,000 บาท 

เพิ่มรายการสงเสริมการขายใหม 
เพิ่มบริการที่หลากหลาย 

 การแสวงหาลูกคาใหม  
 

 การบริการที่ดี  ราคาที่เหมาะสม  
การบริการที่ดี 

อัตราการรองเรียนจากลูกคา 
 
ความรวดเร็วในการใบริการ 

ไมเกิน 20 % 
 
ไมเกิน 60 นาที 

ไมเกิน 15 % 
 
ไมเกิน 50 นาที 

นําระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ
มาใชในการใหบริการลูกคา 
จัดทําระบบฐานขอมูลลูกคา 

 

 กระบวนการจัดสงที่ดี  กระบวนการผลิตที่ดี  การจัดสงที่รวดเร็ว 
รอยละของการสงของที่ไม
ตรงเวลา ไมเกิน 20 % ไมเกิน 15 % นําระบบบารโคดมาใช 

 

 ทักษะของพนักงาน  
เทคโนโลยีสาร

สนเทศ 
 

การพัฒนาทักษะของ
พนักงาน 

จํานวนวันในการอบรมตอป 
อัตราการเขาออก 

7 วัน 
15 % 

10 วัน 
10 % 

จัดทําแผนงานอบรมตอเนื่อง 
จัดกิจกรรมพนักงานสัมพันธ 

 ที่มา : พสุ เดชะรินทร, เสนทางจากกลยุทธสูการปฏิบัติดวย balanced scorecard และ Key Performance Indicators (กรุงเทพฯ : จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย, 2544), หนา 33
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2.1.8   การกําหนดระยะเวลาในการนํา การบริหารเชิงดุลยภาพไปใช 
 
การออกแบบการบริหารเชิงดุลยภาพ (Balanced scorecard) สําหรับแตละองคกรลวนมี

วิธีการที่แตกตางกัน และบางองคกรอาจจะมี scorecard ในหลายระดับ ไดแก ระดับองคกร ระดับ
แผนก ระดับบุคคล เปนตน แตบางองคกรมี scorecard เฉพาะระดับองคกร สวนในระดับแผนกและ
ระดับบุคคลมีเฉพาะ KPIs เทานั้น ดังนั้นในการวิจัยนี้จะใหความสําคัญกับการบริหารเชิงดุลยภาพ 
ในระดับองคกร ซึ่งเปนจุดเริ่มตนที่ทุกองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ตองมีเหมือนกัน 

 
กระบวนการโดยทั่วไปในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพ ไปใช (Implementation) มีดังนี้ 

(http://www.bscol.com) 
 

1. การพิจารณาประเด็นตางๆที่เกี่ยวของ โดยเฉพาะกลยุทธ ซึ่งเปนสวนสําคัญในการออก
แบบการบริหารเชิงดุลยภาพ 

2. ขั้นตอนการออกแบบการบริหารเชิงดุลยภาพ 
3. การใหการศึกษาและสื่อสารกับสมาชิกในองคกร 
4. การนําการบริหารเชิงดุลยภาพ ไปใช (Implementation) 
5. การเรียนรูและพัฒนาอยางตอเนื่อง 

 
Kaplan และ Norton (1996) กลาววากอนที่จะนําการบริหารเชิงดุลยภาพ ไปใชงานหลัง

จากออกแบบการบริหารเชิงดุลยภาพ เสร็จสมบูรณนั้น ตองมีการวางแผนปฏิบัติการ (Build the 
Implementation Plan) เพื่อการนําการบริหารเชิงดุลยภาพ ไปใชงาน แตสําหรับ Nils-Goran 
(1999) การกําหนดขั้นตอนการออกแบบการบริหารเชิงดุลยภาพ มีทั้งสิ้น10 ขั้นตอนดวยกัน และ
เมื่อออกแบบเสร็จก็นําไปปฏิบัติโดยปราศจากการกลาวถึงการวางแผนปฏิบัติการในการนํา การ
บริหารเชิงดุลยภาพ ไปใชงาน 

 
จะเห็นไดวาการกําหนดขั้นตอนในการออกแบบและนําการบริหารเชิงดุลยภาพ ไปใชงาน

นั้นมีความแตกตางกัน ซึ่งเปนความแตกตางในกระบวนการนําไปใชงาน ที่เกิดขึ้นหลังขั้นตอนการ
ออกแบบ ดังนั้นในการกําหนดกรอบเวลาในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพ ไปใชจะพิจารณาระยะ
การนําไปใช ตั้งแตเมื่อออกแบบการบริหารเชิงดุลยภาพ ระดับองคกรเสร็จสมบูรณพรอมที่จะนําไป
ใชงาน คือมีแผนที่กลยุทธ การตั้งวัตถุประสงค การกําหนดตัวชี้วัด เปาหมาย แผนงานโครงการ กิจ
กรรม และแผนปฏิบัติการระดับองคกร 
 

User
Text Box
22
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 2.1.9   งานวิจัยที่เกี่ยวของกับการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 
 Malina และ Selto (2001) รายงานการวิจัยฉบับนี้ศึกษาความมีประสิทธิผลของการบริหาร
เชิงดุลยภาพ ในการสื่อสารกลยุทธองคกรและการควบคุมทางการจัดการ 
  
 วิธีการเก็บขอมูลสําหรับการวิจัยครั้งนี้ คือ การสัมภาษณกลุมเปาหมายซึ่งมีทั้งนักบริหาร ผู
ออกแบบการบริหารเชิงดุลยภาพ และผูจัดการ ในทวีปอเมริกาเหนือ ซึ่งจากผลการวิจัยชี้ใหเห็นวา 
การบริหารเชิงดุลยภาพทําหนาที่สําหรับการควบคุมเชิงกลยุทธ (Controlling Corporate Strategy) 
ไดอยางมีประสิทธิภาพ และยังบงชี้วาประสิทธิผลในการควบคุมทางการจัดการ การจูงใจพนักงาน
และความสอดคลองเชิงกลยุทธ มีผลกระทบตอผลได (Outcome) ขององคกร ซึ่งทําใหเกิดการ
เปลี่ยนแปลงทั้งในการปรับปรุงการบริหารเชิงดุลยภาพเองและกระบวนการจัดการอื่นๆ และในทาง
ตรงขาม ความไมมีประสิทธิผลในการสื่อสารกลยุทธในองคกรและการควบคุมทางการจัดการเปน
เหตุใหเกิดความไมมีประสิทธิผลในการจูงใจและเกิดความขัดแยงในการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ
ในการประเมินการปฏิบัติงาน 
 
 ถึงแมวางานวิจัยนี้จะไมสามารถใหคําตอบที่ชัดเจนเกี่ยวกับระดับของความสัมพันธ
ระหวางการบริหารเชงิดุลยภาพกับการควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธในองคกรได
แตงานวิจัยนี้ไดใหกรอบแนวความคิดเบื้องตนเกี่ยวกับการศึกษาความสัมพันธดังกลาว โดยชี้ใหเห็น
วาการศึกษาประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพนั้นควรศึกษาการทําหนาที่ในสองลักษณะ คือ 
การควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธในองคกร 
   
 อานันทินี  จันทรวรรณดี (2543) ไดศึกษาปจจัยสนับสนุนและอุปสรรคดานเปาหมายองค
กรที่อาจมีผลตอการตัดสินใจนําแนวคิดการบริหารเชิงดุลยภาพ (Balanced scorecard) มาใช 
ตลอดจนแนวทางการเตรียมความพรอมของบุคลากรในองคกร หากมกีารนําแนวคิดนี้มาใชใน
อนาคต โดยใชวิธีการศึกษาจากเอกสาร แนวคิดและงานวิจัยที่เกี่ยวของรวมกับกรณีศึกษา ฝาย
ทรัพยากรบุคคลและธุรการทั่วไป บริษัทพัทยาฟูดอินดัสตรี จํากัด 
 
 ผลการศึกษา พบวา ปจจัยสนับสนุนในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพ (Balanced 
scorecard) มาใช ไดแก การที่ผูบริหารใหการสนับสนุนและมีวิสัยทัศนที่จะพัฒนาองคกรโดยใช
แนวคิดการบริหารเชิงดุลยภาพ (Balanced scorecard) องคกรมีเงินทุนที่สามารถเอื้อใหเกิดการ
พัฒนาเทคโนโลยี อุปกรณและการเตรียมความพรอมในดานตางๆ ตลอดจนการที่องคกรมุงใหเกิด
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แนวทางการแกไขปญหารวมกัน สวนอุปสรรคไดแก แนวทางการพัฒนาและปรับปรุงตัวชี้วัดที่มีอยู
ในปจจุบันใหเหมาะสม ตลอดจนการสรางความเขาใจและการเตรียมความพรอมใหพนักงาน 
 
 สราญ  ประมวลวรชาติ (2543) ไดศึกษาปจจัยสนับสนุนและอุปสรรคในการนําการบริหาร
เชิงดุลยภาพ (Balanced scorecard) มาใชในองคกรกลุมธุรกิจสื่อสารของไทย การศึกษาไดใชการ
สัมภาษณแบบกึ่งโครงสราง (Semi-structure Interview) กับผูที่เกี่ยวของและรับผิดชอบตอการใช
การบริหารเชิงดุลยภาพ (Balanced scorecard) ในบริษัทเทเลเคอม เอเชีย จํากัด มหาชน และ 
บริษัทแอดวานด อินโฟ เซอรวิส จํากัด มหาชน  
 
 จากการวิจัยพบวา ปจจัยสนับสนุนตอการนําการบริหารเชิงดุลยภาพ (Balanced 
scorecard) มาใช ไดแก ปจจัยดานลักษณะธุรกิจที่ทั้งสองบริษัทมีลักษณะการดําเนินงานเปนพล
วัตร (Dynamic) ทําใหสามารถยอมรับการเปลี่ยนแปลงตางๆไดงาย ซึ่งเปนผลดีตอการนําการ
บริหารเชิงดุลยภาพ (Balanced scorecard) มาใช ผูนําองคกรเห็นคุณคาและพรอมที่จะเปนผูนํา
การเปลี่ยนแปลง ปจจัยดานการเตรียมการ ทั้งสองบริษัทเตรียมการมาเปนอยางดี ทั้งในดานสาร
สนเทศและการมีวัฒนธรรมองคกรที่เอื้อตอการรับส่ิงใหมๆ เขาสูองคกร และถึงแมวาพนักงานจะมี
ความกังวลอยูบางกับการนําระบบใหมเขาสูองคกร แตเนื่องจากความเอาใจใสของผูบริหารและตัว
พนักงานเองที่มีศักยภาพและมีความพรอมในการเปลี่ยนแปลง จึงทําใหเปนปจจัยสนับสนุนมาก
กวาเปนอุปสรรค 
 
 พัชรินทร  เชาวกิติวุฒิ (2544) ไดศึกษาการวัดประสิทธผิลของโครงการโดยใชทฤษฏีการ
บริหารเชิงดุลยภาพ (Balanced scorecard) โดยมุงเนนศึกษาเฉพาะบริษัทจัสมิน เทเลคอม ซิส
เต็มส จํากัด งานวิจัยนี้เปนงานวิจัยเชิงสํารวจโดยมีแบบสอบถามเปนเครื่องมือในการเก็บรวบรวม
ขอมูลจากพนักงานบริษัทที่เกี่ยวของกับโครงการ 
 
 สิ่งที่ไดจากการศึกษา พบวา การวัดประสิทธิผลโครงการดวยการบริหารเชิงดุลยภาพ 
(Balanced scorecard) นั้นชวยใหเห็นปญหาตางๆของบริษัท ซึ่งปญหาตางๆมีความเชื่อมโยงกัน 
และยังสามารถวิเคราะหหาสาเหตุของปญหาไดดวย ซึ่งทําใหการบริหารงานโครงการมีประสิทธิ
ภาพกวาที่เปนอยู 
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 Claudine Umashev (2002) ไดศึกษาปจจัยที่จะสงผลตอความมีประสิทธิผลในการออก
แบบและการนําการบริหารเชิงดุลยภาพ (Balanced scorecard) มาใช ในองคกรภาครัฐขนาดใหญ 
วิธีการศึกษาสําหรับการวิจัยนี้คือการศึกษารายกรณี 
 
 ผลการศึกษา พบวา ความสัมพันธระหวางกลยุทธกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน มีผล
กระทบตอประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพ และนอกจากนี้ยังมีตัวแปรอื่นๆ ที่สงผลกระทบ
ตอประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพ คือ โครงสรางองคกร อํานาจของพนักงานในการตัดสิน
ใจ การสื่อสารและการฝกอบรม และนโยบายองคกร 
  
2.2  การควบคุมทางการจัดการ (Management Control) 
 

2.2.1  การจัดการและการควบคุมทางการจัดการ 
 
David H. Holt (1990) ใหความหมายของการจัดการ (Management) วาเปนกระบวนการ

เพื่อทําใหบรรลุเปาหมายองคกร โดย ผานการประสานงาน การรวมมือของสมาชิกองคกร และการ
จัดสรรทรัพยากรเพื่อที่จะทําใหองคกรประสบความสําเร็จตามจุดมุงหมาย โดยกระบวนการเหลา
นั้นไดแกการวางแผน (Planning) การจัดองคกร (Organizing) การนํา (Leading) และกาควบคุม 
(Controlling) 

 
Don Hellriegal (1999) ใหความหมายของการจัดการวา ไดแก การวางแผน (Planning) 

การจัดองคกร (Organizing) การนํา (Leading) และการควบคุม (Controlling) เพื่อใหสมาชิกของ
องคกรสามารถทํางานไดบรรลุเปาหมาย 
 
 Cobbold และ Lawrie (http://www.2gc.co.uk) มีความคิดเห็นสอดคลองกับ David H. 
Holt ที่วาการจัดการมีลักษณะเปนกระบวนการ แตที่แตกตางคือ กระบวนการในแนวคิดนี้ประกอบ
ดวย 3 กระบวนการยอย คือ การวางแผนเชิงกลยุทธ (Strategic Planning) การควบคุมเชิงกลยุทธ 
(Strategic Control) และการควบคุมทางการจัดการ (Management control) ความหมายของแต
ละกระบวนการ มีดังนี้ 
 
 การวางแผนกลยุทธ (Strategic Planning) เปน กระบวนการตัดสินใจเกี่ยวกับเปาหมาย
ขององคกรและกลยุทธระดับองคกรที่จะใชเพื่อใหบรรลุเปาหมาย 
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 การควบคุมเชิงกลยุทธ (Strategic Control) มีความหมายใน 2 ประเด็น ประเด็นแรก คือ 
การควบคุมการนํากลยุทธไปปฏิบัติใช (Strategy implementation control) เพื่อใหมั่นใจไดวากล
ยุทธจะถูกนําไปใชอยางที่วางแผนไว โดยจะมุงเนนที่ปจจัยซึ่งเปนกุญแจสูความสําเร็จ (Key 
Success Factors) ในประเด็นที่สอง คือ การควบคุมเนื้อหาของกลยุทธ (Strategy content 
control) เพื่อนํามาสูการเปลี่ยนแปลงสมมุติฐานที่ผิดพลาดจากการวางแผน และจากโอกาสและ
อุปสรรคตางๆที่เกิดขึ้น 
 
 การควบคุมทางการจัดการ (Management control) เปนกระบวนการที่ถูกใชเพื่อใหมั่นใจ
ไดวากิจกรรมการดําเนินงานตางๆสามารถดําเนินไปในทิศทาง (Direction) และระดับ (Level) ที่
องคกรตองการ องคประกอบตางๆของการควบคุมเชิงกลยุทธจะถูกถายทอดลงมายังกระบวนการ
ควบคุมทางการจัดการ 
 
 โดยในแงของการปฏิบัติแลว การควบคุมทางการจัดการ (Buchanan และ Huczynski, 

1997) คือ กระบวนการในการนําแผนไปปฏิบัติโดยการตั้งเปาหมายและการทําใหเปาหมายบรรลุ 
โดยการตั้งมาตรฐาน การวัดผลการดําเนินงาน การเทียบเคียงระหวางผลการปฏิบัติงานกับมาตร
ฐานที่วางไว และการตัดสินใจเพื่อแกไขและปรับปรุงการปฏิบัติงานตอไป  
 

การควบคุมทางการจัดการ เปนกระบวนการที่มีความสําคัญมากสําหรับจูงใจและสรางแรง
บันดาลใจใหพนักงานทํางานเพื่อบรรลุเปาหมายขององคกร โดยเนื้อแทของการควบคุมทางการจัด
การคือ การติดตาม ตรวจสอบผลการปฏิบัติงานเปรียบเทียบกับมาตรฐาน กระบวนการควบคุมทาง
การจัดการมีดังนี้ (Kullven และ Mattsson, www.thaiis.uni.net.th/abi/detail.nsp) 
 

1. ตั้งเปาหมาย เพื่อวัดผลการปฏิบัติงาน 
2. กําหนดมาตรฐาน 
3. เปรียบเทียบผลการปฏิบัติงานกับเปาหมาย 
4. วิเคราะหผลตางระหวางเปาหมายกับผลการปฏิบัติงาน 
5. แกไขหรือปรับปรุงการปฏิบัติงาน 
6. เปรียบเทียบผลการปฏิบัติงานกับเปาหมาย (อีกครั้ง) 
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องคประกอบหลักของการควบคุมทางการจัดการ มีดังนี้ (Cole อางถึงใน Kullven และ 
Mattsson, www.thaiis.uni.net.th/abi/detail.nsp) 
 

1. กําหนดมาตรฐาน 
2. วัดผลการปฏิบัติงาน 
3. เปรียบเทียบผลการปฏิบัติกับมาตรฐาน 
4. แกไข ปรับปรุงการปฏิบัติงาน 

 
ความมีประสิทธิผลของระบบควบคุมการจัดการขึ้นอยูกับเงื่อนไข ดังตอไปนี้ (Otley และ 

Berry อางถึงใน Kullven และ Mattsson, www.thaiis.uni.net.th/abi/detail.nsp) 
 

1. เปาหมายตองมีความชัดเจน 
2. ผลการปฏิบัติงานตองสามารถตรวจวัดได 
3. กระบวนการหรือระบบตองสามารถนํานายผลได 
4. ตองมีความสามารถในการแกไขหรือปรับปรุงการปฏิบัติงานใหบรรลุเปาหมาย 

 
ตัวแปรที่มีผลตอประสิทธิผลของการควบคุมทางการจัดการ 

 
1. ขนาดและโครงสรางองคกร 
2. เงื่อนไข สภาพแวดลอมทางสังคม การเมือง และเศรษฐกิจ 
3. ระดับการใชเทคโนโลยีในองคกร 
4. ผลกระทบของวัตถุประสงคและกลยุทธขององคกร 
5. คุณคารวมและลักษณะการบริหารขององคกร 

 
กรอบการทํางานของการควบคุมทางการจัดการประกอบดวย 4 สวนคือ กลยุทธองคกร 

โครงสรางองคกร ศูนยรับผิดชอบ และระบบขอมูลสารสนเทศ ซึ่งควรจะมองเปนองครวมหรือเปน
ระบบไมแยกสวน และเพื่อใหระบบควบคุมการจัดการมีประสิทธิผล ควรจะพิจารณาองคประกอบ
สําคัญ ดังตอไปนี้ (Howard, www.thaiis.uni.net.th/abi/detail.nsp) 
 

1. พิจารณาปจจัยสูความสําเร็จขององคกรและมอบหมายหนาที่สําคัญแกผูบริหาร 
2. วิเคราะหระบบการควบคุมทางการจัดการที่มีอยูเดิม 
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3. เปรียบเทียบผลการตัดสินใจของผูบริหารกับการตัดสินใจที่สําคัญตอความสําเร็จของ
องคกร 

4. กําหนดทิศทางกลยุทธและตองมั่นใจวาทรัพยากรตางๆถูกนําไปใชเพื่อนําไปสูเปา
หมายองคกร 

 
เทคนิคในการควบคุมทางการจัดการมีหลายชนิด อาทิ การบัญชีตนทุน (Cost 

accounting) การพยากรณยอดขาย (Sales forecasting) ระบบการควบคุมสินคาคงคลัง 
(Inventory control system) การเขียนระเบียบการเบิกจายเงินระยะยาว (Written procedure for 
cash spending long term) การวางแผนการเงิน (Financial planning) ระบบงบประมาณสําหรับ
แผนก (budgeting system for each department) ระบบสารสนเทศทางการจัดการ 
(Management information system) สํานักงานอัตโนมัติ (Office automation) ตัวแบบประมาณ
การงบประมาณเงนิสด (Pro-forma models for cash budgeting) เปนตน 
 

2.2.2 การควบคุมทางการจัดการและการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 
 การบริหารเชิงดุลยภาพ ในฐานะที่เปนเครื่องมือในการควบคุมทางการจัดการนั้น ไดปรับ
กระบวนทัศนใหมในการควบคุมโดย (1) กําหนด 4 มุมมองในการควบคุม ซึ่งเปนการกําหนดจากกิจ
กรรมที่มีความสําคัญตอการดําเนินงานขององคกร โดยมุมมองทั้ง 4 ไดแก การลงทุนเพื่อเพิ่มศักย
ภาพในการเรียนรูและเติบโต การปรับปรุงประสิทธิภาพของกระบวนการภายใน การนําคุณคาตางๆ
สูลูกคา และการเพิ่มความสําเร็จทางการเงิน ซึ่งจากตรรกะของการบริหารเชิงดุลยภาพ ทําใหองค
กรตางๆ สามารถวัดผล 4 มุมมองเพื่อกระตุนและติดตามพฤติกรรมใหสามารถนําไปสูความสําเร็จ
ทางกลยุทธขององคกร ซึ่งถามองอยางงายที่สุด การบริหารเชิงดุลยภาพ ก็เปนเครื่องมือที่ทําให
สามารถเห็นภาพรวมหรือแผนที่กลยุทธขององคกร (2) การบริหารเชิงดุลยภาพ กอใหเกิดความ
สัมพันธระหวางตัวชี้วัดจากมุมมองตางๆ ซึ่งจากความสัมพันธซึ่งกันและกันนี้ จะมีผลกระทบโดย
ตรงตอความเปนเหตุและผลของตัวชี้วัดในแตละมุมมองหรือตัวชี้วัดแตละตัว ซึ่งความสัมพันธเหลา
นี้จะสามารถนําไปสนับสนุนการตัดสินใจของผูบริหาร การทํานายผลประกอบการในอนาคต และยัง
เปนขอมูลยอนกลับสําหรับนําไปเรียนรูและประเมินผลการปฏิบัติงานอีกดวย 
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2.2.3   งานวิจัยที่เกี่ยวของกับการควบคุมทางการจัดการ 
 

Sanyal และ Guvenli (2000) ไดใหคํานิยามของการควบคุมการจัดการ วาเปนกระบวน
การติดตามกิจกรรมตางๆขององคกรเพื่อใหมั่นใจไดวาจะสามารถดําเนินงานใหบรรลุแผนงาน และ
แกไขความผิดพลาดตางๆที่เกิดขึ้นใหถูกตอง 

  
การวิจัยไดเลือกเทคนิคในการควบคุมทางการจัดการ อันไดแก การบัญชีตนทุน (Cost 

accounting) การพยากรณยอดขาย (Sales forecasting) ระบบการควบคุมสินคาคงคลัง 
(Inventory control system) การเขียนระเบียบการเบิกจายเงินระยะยาว (Written procedure for 
cash spending long term) การวางแผนการเงิน (Financial planning) ระบบงบประมาณสําหรับ
แผนก (budgeting system for each department) ระบบสารสนเทศทางการจัดการ 
(Management information system) สํานักงานอัตโนมัติ (Office automation) ตัวแบบประมาณ
การงบประมาณเงินสด (Pro-forma models for cash budgeting) มาสอบถามผูจัดการบริษัทรวม
ทุนระหวางจีนกับสหรัฐอเมริกาถึงความสัมพันธระหวางระยะเวลาการตอต้ังบริษัท จํานวนเงินทุน 
จํานวนพนักงาน สัดสวนการเปนเจาของบริษัทระหวางจีนกับสหรัฐ กับจํานวนการใชเทคนิค และ
ประสิทธิผลการใช 
 

จากการศึกษาพบวา จํานวนปที่ดําเนินงานในประเทศจีนมีความสัมพันธอยางมีนัยสําคัญ
กับจํานวนการใชเทคนิคการควบคุม บริษัทที่ดําเนินงานในประเทศจีนนานกวา จะใชเทคนิคการ
ควบคุมมากกวาบริษัทที่เพิ่งเริ่มดําเนินการ 

 
ขนาดของบริษัท ซึ่งสามารถแบงแยกไดเปน 2 มิติ คือ จํานวนพนักงาน และ จํานวนเงินทุน 

ในจํานวนพนักงาน นั้น สามารถแบงไดเปน 2 กลุมดวยกัน คือ บริษัทขนาดเล็กซึ่งมีพนักงานไมเกิน 
100 คน และบริษัทขนาดใหญซึ่งมีพนักงานมากกวา 100 คน  ผลการวิจัยชี้ใหเหน็วาบริษัทขนาด
ใหญใชเทคนิคการควบคุมมากกวาบริษัทขนาดเล็ก  

 
สวนเงินทุนดําเนินงาน ซึ่งแบงเปนบริษัทขนาดเล็กซึ่งมีเงินทุนนอยกวา 6 ลานเหรียญสหรัฐ 

และบริษัทขนาดใหญซึ่งมีเงินทุนมากกวา 6 ลานเหรียญสหรัฐ ผลการวิจัยยังชี้ใหเห็นวาบริษัทขนาด
ใหญจะใชเครื่องมือการควบคุมมากกวาบริษัทขนาดเล็ก ซึ่งเปนผลการวิจัยที่สอดคลองกับการวัด
ขนาดบริษัทโดยจํานวนพนักงาน และนอกจากนั้น ผลการวิจัยยังชี้ใหเห็นวา ประสิทธิผลของการ
ควบคุมทางการจัดการแปรผันโดยตรงกับระยะเวลาการกอต้ังบริษัท (สาขาในประเทศจีน) จํานวน
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เงินทุน และจํานวนพนักงาน กลาวคือ ถามีการกอต้ังบริษัทมาเปนระยะเวลานาน มีจํานวนเงินทุน
มากและมีจํานวนพนักงานมาก ประสิทธิผลของการควบคุมทางการจัดการก็จะมีมากขึ้นดวย 
 
 งานวิจัยนี้ไดใหรายละเอียดมากขึ้นเกี่ยวกับตัวแปรตางๆที่จะใชในการศึกษาเครื่องมือหรือ
เทคนิคทางการจัดการ วามีตัวแปรใดบางที่ควรจะคํานึงถึง ซึ่งการศึกษานี้ชี้ใหเห็นวา ตัวแปรที่ควร
จะพิจารณา ไดแก ระยะเวลาการใชเครื่องมือหรือเทคนิคทางการจัดการ ขนาดขององคกรที่นํา
เครื่องมือหรือเทคนิคทางการจัดการไปใช ซึ่งในการวิจัยเรื่องความสัมพันธระหวางการใชการบริหาร
เชิงดุลยภาพ การควบคุมการจัดการและการสื่อสารกลยุทธในองคกร จะพิจารณาตัวแปรเหลานี้เพื่อ
ใชในการศึกษาวิจัย 
 
2.3  การสื่อสารกลยุทธในองคกร (Strategy communication) 

 
2.3.1  ความหมายและความสําคัญของการสื่อสาร 

 
 พจนานุกรม ฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2525 (ราชบัณฑิตยสถาน, 2530) ไดใหความ
หมายวา “สื่อสาร” หมายถึง นําหนังสือหรือขอความของฝายหนึ่งสงใหอีกฝายหนึ่ง 
 
 โรเจอรส (Rogers, 1973) ไดใหความหมายของการสื่อสารในเชิงปฏิบัติวา การสื่อสาร คือ 
กระบวนการที่ความคิดหรือขาวสารถูกสงจากแหลงสาร ไปยังผูรับสารดวยเจตนาที่จะเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรมบางประการของผูรับสาร 
 
 เกศินี จุฑาวิจิตร (2542) กลาววา การสื่อสารเปนกระบวนการที่มีความเคลื่อนไหวและเปน
การกระทําอยางตอเนื่อง ในการสงและรับสารระหวางผูสงสารกับผูรับสาร โดยผานสื่อตางๆอยางมี
วัตถุประสงคที่ชัดเจน 
 
 จากการใหคํานิยามของนักวิชาการแตละทาน ชี้ใหเห็นวา การสื่อสารมีลักษณะเปน
กระบวนการซึ่งมีความเคลื่อนไหว (Dynamic) ตลอดเวลาและมักมีผลกระทบตอกันและกันระหวาง
องคประกอบตางๆของการสื่อสาร จึงมีความตอเนื่อง (Continuous) มีการเปลี่ยนแปลง 
(Changing) และปรับตัว (Adaptive) ตลอดเวลา 
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2.3.2 องคประกอบของการสื่อสาร 
 
 การสื่อสารประกอบดวยองคประกอบหลักดังนี้ 
 

1) ผูสงสาร หมายถึง ผูผลิตหรือจัดรวบรวมขอมูล ขาวสารตางๆ แลวสงออกไปยังผูรับ ผู
สงสารอาจเปนเพียงบุคคลหรือกลุมคนก็ได 

  
2) ผูรับสาร หมายถึง ผูที่รับเรื่องขาวสารตางๆ จากผูสงสาร ผูรับสารอาจเปนบุคคล กลุม 

หรือมวลชนก็ได 
  
3) สาร หมายถึง ขอมูลหรือเร่ืองราวตางๆที่ผูสงตองการจะถายทอดไปยังผูรับ อาจจะมี

หลายรูปแบบ เปนตัวหนังสือ รูปภาพหรือสัญลักษณตางๆ 
 
4) ชองทางการสื่อสารหรือวิธีการสงขาวสาร หรือส่ือ เปนรูปแบบของสื่อกลางหรือวิธีการ

ที่ผูสงสารจะสงขาวสารไปยังผูรับ ซึ่งอาจจะสงโดยการสื่อสารตัวตอตัว สงในลักษณะของสื่อส่ิง
พิมพ ในลักษณะของรูปภาพ สงทางวิทยุกระจายเสียง วิทยุโทรทัศน โทรเลข โทรศัพท หรือส่ืออ่ืนๆ 
ในกระบวนการของการสื่อสารนั้น ผูสงสารจะสงขาวสารโดยอาศัยวิธีการหรือส่ือประเภทตางๆเปน
ตัวกลางสงไปยังผูรับ 

 
5) การยอนกลับ หมายถึง การสนองตอบของผูรับสารหรือสาร ซึ่งผลการสนองตอบนี้มี

ทั้งพฤติกรรมที่เปดเผยสังเกตเห็นไดชัดเจนจากคําพูด สีหนา อากัปกริยา ฯลฯ และลักษณะพฤติ
กรรมปกปดซอนเรนภายในจิตใจ ซึ่งไมสามารถสังเกตไดชัดเจนจากภายนอก แตอาศัยการคาด
คะเนโดยการอานใจและเดาใจซึ่งกันและกัน ดังนั้นผูกระทําการสื่อสารทั้งสองฝาย ตางจําเปนตอง
พิจารณาการยอนกลับของกันและกันดวยความเขาใจที่ถูกตอง เพื่อประโยชนสําหรับการแกไข ปรับ
ปรุง หรือเปลี่ยนแปลง เนื้อหาสาระของสารหรือรหัสที่ใชในการถายทอดและแลกเปลี่ยนใหเหมาะ
สม และสอดคลองกับบุคลิกภายใน และสภาพแวดลอมภายนอกของผูรวมกระทําการสื่อสารอันจะ
นํามาซึ่งผลดีอยางยิ่งตอประสิทธิผลและประสิทธิภาพของการสื่อสาร 
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2.3.3 การสื่อสารภายในองคกร 
 

การสื่อสารภายในองคกร (Organization communication) (จุฑาปทม สมุทระประภูต, 
2544) เปนการสื่อสารระหวางผูที่เปนสมาชิกขององคกรหรือหนวยงานที่เปนทางการ (Formal or 
complex organization) ซึ่งจัดตั้งขึ้นโดยมีวัตถุประสงค นโยบาย การจัดองคกรมีการแบงงานกันทํา 
เพื่อปฏิบัติภารกิจขององคกรหรือหนวยงานใหบรรลุเปาหมายและเนื่องจากในการจัดองคกรนั้น มี
การแบงสายงาน ลําดับข้ันของความรับผิดชอบและการบังคับบัญชา การสื่อสารในองคกรอาจมีรูป
แบบที่เปนทางการ ซึ่งเกิดขึ้นจากการปฏิบัติตามอํานาจหนาที่ และการบังคับบัญชาแบบกึ่งทางการ 
ที่เกิดจากโครงสรางอํานาจที่ไมเปนทางการขององคกรโดยสมาชิกอาศัยความสัมพันธสวนตัวบาง
ระดับ หรืออยางไมเปนทางการและเปนสวนตัว  
 

การสื่อสารในองคกรมี 3 ทิศทาง ดังนี้ คือการสื่อสารจากบนลงลาง(Downward 
communication) การสื่อสารจากลางขึ้นบน (Upward communication) และการสื่อสารแนวนอน 
(Horizontal communication) (Rasberry และ Lemoine, 1986) 
 

การสื่อสารจากบนลงลาง เปนการสื่อสารเพื่อสงสารจากผูบริหารระดับสูง สูพนักงานหรือ
สมาชิกอื่นๆขององคกร ทิศทางการสื่อสารลักษณะนี้เปนทิศทางการสื่อสารที่แข็งแกรงที่สุดใน 3 ทิศ
ทาง เพราะวา ในการจัดการนั้นสามารถสรางอํานาจเพื่อถายทอดสารใหเดินทางลงสูลางได  
 

การสื่อสารจากบนลงลางในองคกร เปนกระบวนการสื่อสารที่สามารถทําใหบรรลุ ส่ิงตอไปนี้  
 

1. ถายทอดลักษณะงาน (Job description) และ วิธีการทํางานสําหรับพนักงานแตละคน 
2. สรางความเขาใจวา งานของพนักงานแตละคนมีสวนทําใหบรรลุ นโยบาย เปา

หมายองคกร ไดอยางไร 
3. สื่อสารขอมูลจากอดีต ปจจุบัน และอนาคตขององคกร อันไดแก นโยบาย วิธีปฏิบัติ 

และกระบวนการทํางาน 
4. ประเมินผลการปฏิบัติงานที่มุงเนนไปการทําใหพนักงานทํางานใหดียิ่งขึ้น 
5. สรางทัศนคติ คานิยมรวมเพื่อทําใหพนักงาน ยึดถือ สนับสนุน และทํางานเพื่อบรรลุ

เปาหมายองคกร 
 



 

 

33

 ดังนั้น จากลักษณะการสื่อสารจากบนลงลางขางตน สามารถบงชี้ไดวา การสื่อสารกลยุทธ
เปนการสื่อสารจากบนลงลางลักษณะหนึ่ง เพราะการถายทอดกลยุทธเร่ิมจากผูบริหารระดับสูงสู
สมาชิกองคกรระดับตางๆ 
  

Rasberry และ Lemoine (1986) ไดเสนอสาเหตุที่ทําใหการสื่อสารจากบนลงลางไมบรรลุ
ผลวามีสาเหตุจากปจจัยตอไปนี้ 
 

1) การเติบโตขององคกร (Growth causes isolation) เปนเหตุใหเกิดการเหินหาง
ระหวางสมาชิกในองคกร จากเมื่อกอนที่เปนองคกรขนาดเล็ก มีพนักงานไมมาก การสื่อสารสามารถ
ทําไดอยางมีประสิทธิภาพ แตเมื่อองคกรมีขนาดใหญมากขึ้น ทําใหการสื่อสารเกิดขอผิดพลาดหรือ
ดอยประสิทธิภาพลงไป เชน การสงสารไมครบถวนทุกคน การสงสารใหผิดคน การสงลาชา เปนตน 

 
2) วัตถุประสงคของการสื่อสารไมชัดแจง (Clearly defined objectives are missing) 

การจัดการบางครั้งที่เกิดความสับสนวาสาร หรือขอมูลบางอยางนั้นนาจะสงใหกับใครบาง เชนการ
ปรับเปาหมายองคกร ทั้งในระยะสั้นและระยะยาวซึ่งมักจะเกิดขึ้นในทุกองคกร แตผูบริหารมักจะไม
มีความชัดเจนวาจะทําอยางไรใหเปาหมาย ขอมูลที่เปนประโยชนเหลานั้นสามารถสื่อสารสูสมาชิก
คนอื่นๆขององคกรได  

 
3) ไมมีการประเมินเทคนิค วิธีการสื่อสารที่ใช (Management never audits present 

communication) มักจะเปนความเคยชินที่จะใชเทคนิค วิธีการเดิมๆ ในการสื่อสาร และมักจะไม
ประเมินวิธีการนั้นวา มีประสิทธิผลเพียงใดในภาวะปจจุบัน เชน บางองคกร มักจะนิยมใชการ
บันทึกขอความ (Memo) ในการสื่อสาร ซึ่งบางครั้ง การสื่อสารแบบซึ่งหนา (Face-to-face 
communication) นาจะมีประสิทธิผลมากกวาสําหรับบางสถานการณ 

 
4) การสับสนวาใครควรรับผิดชอบตอการสื่อสาร (Confusion arises over who is 

responsible for communicating) ผูบริหารระดับสูงมักจะรูสึกวาผูบริหารระดับกลาง ควรจะเปนผู
รับผิดชอบตอการสื่อสารสูสมาชิกอื่นๆ ขององคกร ขณะที่ผูบริหารระดับกลางอาจจะรูสึกวาผูบริหาร
ระดับสูงควรจะรับผิดชอบตอเร่ืองเหลานี้ 

 
5) เกิดความแตกแยกระหวางพนักงานระดับบริหารและพนักงานที่ไมใชระดับบริหาร 

(Segregation exists between supervisory and non supervisory personal) ลักษณะเชนนี้มัก
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จะเกิดในกรณีที่พนักงานระดับบริหารตองตัดสินใจในประเด็นที่เกี่ยวกับความเปนไปขององคกร 
และองคกรที่มักจะเกิดเหตุการณนี้มักจะมีลักษณะการบริหารแบบเผด็จการ หรือขาดการมีสวนรวม
ของพนักงาน  

 
2.3.4 หลักการสื่อสารภายในองคกร  
  
1) การกระทําสงผลดีกวาคําพูด ดังนั้นผูบริหารตองเปนแบบอยางในการกระทําตางๆ 

ซึ่งสิ่งเหลานั้นจะเปนการสื่อสารที่ทรงอิทธิพลยิ่ง 
2) ความกระชับ กะทัดรัด ไดใจความ เปนสิ่งที่ดีตอการสื่อสาร 
3) คนสวนใหญมักจะจําไดในสิ่งที่ตนปฏิบัติซ้ําๆ 
4) คนสวนใหญมักจะจําไดในประเด็นแรกและประเด็นสุดทายที่ไดยิน และลืมประเด็น

อ่ืนๆที่เหลือ 
5) การสื่อสารตองเปนการสื่อสาร 2 ทาง 
6) สื่อใหเห็นประโยชน แลวจะเกิดการยอมรับและเปลี่ยนแปลง 
7) ตองไมประเมินความสามารถของผูรับสารต่ําหรือสูงเกินไป ซึ่งจะเปนอุปสรรคใน

การสื่อสาร 
 

2.3.5  ประสิทธิผลของการสื่อสาร 
 

 จุมพล รอดคําดี (2533) กลาวถึงการทดสอบประสิทธิผลของการสื่อสารไววา คือ การวัด
ปฏิกิริยาและพฤติกรรมของกลุมบุคคลเปาหมายหลังจากการรับส่ือไปแลว ส่ือนั้น 
 

1. สามารถทําใหเกิดความรู และความเขาใจเพิ่มข้ึนหรือไม 
2. สามารถกระตุนใหเกิดความอยากรูอยากเห็นเพิ่มข้ึนหรือไม 
3. สามารถโนมนาวใจใหเปลี่ยนทัศนคติไดหรือไม 
4. สามารถทําใหเกิดการเปลี่ยนพฤติกรรมไดหรือไม 

 
 จากแนวคิดดังกลาว ซึ่งสอดคลองกับแนวคิดของโรเจอรส (Rogers, 1973) ในเรื่องที่วา 
การสื่อสารที่มีประสิทธิผลกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงหรือเกิดผลบางประการในตัวผูรับสาร ซึ่งการ
เปลี่ยนแปลงดังกลาวเปนความตั้งใจของแหลงสาร ซึ่งการเปลี่ยนแปลงทั้ง 3 ประเด็น ไดแก  

1. การเปลี่ยนแปลงในระดับความรู 
2. การเปลี่ยนแปลงทัศนคติ 
3. การเปลี่ยนแปลงดานพฤติกรรม 



 

 

35

 นอกจากนี้ ปรมะ  สตะเวทิน (2530) ไดกลาวถึงองคประกอบของกระบวนการสื่อสาร อัน
ไดแก แหลงสาร สาร ชองทาง และผูรับสาร วาเปนตัวกําหนดถึงประสิทธิภาพของการสื่อสาร กลาว
คือ หากองคประกอบของกระบวนการสื่อสารมีประสิทธิภาพสูง ประสิทธิผลของการสื่อสารก็จะมี
มาก ในทางตรงขาม หากองคประกอบมีประสิทธิภาพต่ํา การสื่อสารก็จะมีประสิทธิผลนอยดวย ใน
กระบวนการสื่อสารนั้น องคประกอบแตละองคประกอบจะมีผลกระทบซึ่งกันและกัน รวมทั้งมีผลตอ
การสื่อสารดวย ดังนั้น ประสิทธิผลของการสื่อสารจะมีมากที่สุดก็ตอเมื่อทุกองคประกอบมีประสิทธิ
ภาพสูงสุด และยังกลาวไววา ปจจัยดานทัศนคติของผูรับสารทั้งตอตนเอง ตอสาร และตอผูรับสาร 
ก็เปนปจจัยอีกประการหนึ่งที่สามารถเพิ่มหรือลดทอนประสิทธิผลของการสื่อสารได 
 
 คนแตละคนจะใชประโยชนและเชื่อถือในการสื่อสารเมื่อกระบวนการสื่อสารและตัวสื่อเอง
เปนที่รับรูวาสามารถเขาใจได และมีความเชื่อถือได  ดังนั้นการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพตองแสดงให
เห็นวากระบวนการสื่อสารและสารงายตอการทําความเขาใจ และสามารถเชื่อถือได  
 
 การสื่อสารที่มีประสิทธิผลซึ่งมักจะไดรับการสนับสนุนจากวัฒนธรรมองคกรและความสน
ใจของแตละบุคคลโดยการสรางแบบแผนพฤติกรรมที่กอใหเกิดความอยากที่จะสื่อสาร หรือสราง
คุณคารวมและความเชื่อที่เปนผลดีตอการสื่อสาร นอกจากนี้ การสื่อสารที่มีประสิทธิผลยังตอง
กระตุนใหมีความเชื่อ คุณคา เปาหมายที่สงผลที่ดีตอการสื่อสารอยูเสมอ  
 
 ความรูบางอยางอาจจะเปนความรูที่ไมสามารถถายทอดไดโดยการเขียนหรืออธิบายอยาง
งายๆ แตเปนพื้นฐานสําคัญในการนํากลยุทธไปปฏิบัติ ดังนั้นจึงตองการการสื่อสารที่มีประสิทธิผล
เพื่อสนับสนุนตอการถายทอดความรูดังกลาว ซึ่งมีสวนสําคัญตอความสําเร็จของกลยุทธขององคกร 
 

2.3.6 การสื่อสารกลยุทธขององคกร 
 

เมอรชานท (Merchant, 1989) กลาววา การสื่อสารที่ลมเหลวเปนสาเหตุสําคัญที่นําไปสู
ความดอยประสิทธิผลของการดําเนินงาน เพราะไมมีกลยุทธหรือความรูใดๆขององคกรที่สามารถ
ถายทอดจากแหลงกําเนิดไปยังบุคลากรที่ตองการได ดังนั้นจึงสามารถกลาววาการสื่อสารที่มีประ
สิทธิภาพเปนกลจักรสําคัญของการสรางความสามารถในการแขงขัน เครื่องมือหรือระบบในการสื่อ
สารภายในองคกรนั้นมีลักษณะเฉพาะขึ้นอยูกับองคประกอบเหลานี้ คือ (1) สารและกระบวนการ
สื่อสาร (2) การสนับสนุนจากวัฒนธรรมองคกร (3) การสรางและแลกเปลี่ยนความรู 
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ขอสรุปดังกลาวสอดคลองกับ รายงานของ The U.S. Government‘s 1997 
benchmarking study, Serving The American Public: Best Practices in Customer-Driven 
Strategic Planning ที่วาการสื่อสารเปนองคประกอบสําคัญในทุกกิจกรรมที่เกี่ยวของกับการปฏิบัติ
งาน ถาปราศจาการถายทอดขอมูลจากบุคคลหนึ่งสูคนอื่นๆ ความสําเร็จตางๆ ก็ไมมีทางเกิดขึ้นได 
ซึ่งในจํานวนบริษัทที่ประสบความสําเร็จในการดําเนินงานนั้น ความมีประสิทธิผลของการสื่อสาร
ภายในเปนสิ่งจําเปนยิ่งในการพัฒนาและถายทอดกลยุทธ การสื่อสารภายในเปนเสมือนการเชื่อม
โยงระหวางการวางแผนและการปฏิบัติ ทําใหสมาชิกในองคกรเขาใจบทบาทของตนเองและสิ่งที่
สมาชิกแตละคนถูกคาดหวังเพื่อเกิดความสําเร็จขององคกรซึ่งกลยุทธตางๆตองถูกทําใหกระจางใน
ทุกระดับขององคกร 
 

Kaplan และ Norton (อางถึงใน Malina และ Selto, 2001) กลาวไววา นอกจากการบริหาร
เชิงดุลยภาพ จะเปนเครื่องมือในการวางแผนกลยุทธแลวนั้นยังสามารถเปนเครื่องมือในการสื่อสารสื่อ
สารกลยุทธไดอีกดวย  
 
 เครื่องมือส่ือสารกลยุทธขององคกรที่มีประสิทธิภาพ ซึ่งจะกอใหเกิดความมีประสิทธิผลใน
การจูงใจและความสอดคลองเชิงกลยุทธ ข้ึนอยูกับ 
 

1. ความสมเหตุสมผล เชื่อถือไดของกระบวนการสื่อสารและความเชื่อถือได เขาใจไดงาย
ของตัวสารที่สื่อออกไป 

2. การสนับสนุนจากวัฒนธรรมองคกร 
3. การแบงปนความรูของคนในองคกร 

 
 2.3.7    งานวิจัยที่เกี่ยวของกับการสื่อสารภายในองคกร 
 
  Watson-Wyatt (1999) ทําการสํารวจองคกรในประเทศอังกฤษจํานวน 293 องคกร ไดชี้
ใหเห็นวาการสื่อสารมีความสัมพันธตอผลการดําเนินงานขององคกร เพราะเมื่อเปรียบเทียบ
ระหวางองคกรที่มีผลการดําเนินงานที่ดีกับองคกรที่มีผลการดําเนินงานที่ไมดี จะเห็นไดวาประ
สิทธิผลของการสื่อสารในองคกรที่มีผลการดําเนินการที่ดีจะสูงกวาองคกรที่มีผลการดําเนินงานที่
ไมดี โดย (1) องคกรที่มีผลการดําเนินงานที่ดี นั้นพนักงานสามารถเขาใจเปาหมายขององคกรได
เปนอยางดีถึงรอยละ 67 แตสําหรับองคกรที่มีผลการดําเนินงานไมดีนั้น พนักงานสามารถเขาใจ
เปาหมายขององคกรไดเปนอยางดีเพียงรอยละ 38 (2)ในองคกรที่มีผลการดําเนินงานที่มีนั้น ผูจัด
การระดับสูงรอยละ 26 สามารถสื่อสารไดอยางมีประสิทธิผล แตในองคกรที่มีผลการดําเนินงาน
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ไมดีผูจัดการระดับสูงไมสามารถสื่อสารไดอยางมีประสิทธิผลเลย (3) สําหรับองคกรที่มีผลการ
ดําเนินงานที่ดี ผูจัดการรอยละ 37 ตระหนักวาการสื่อสารมีความสําคัญตองานของตนเอง แต
สําหรับองคกรที่มีผลการดําเนินงานไมดี มีผูจัดการเพียงรอยละ 19 ที่ตระหนักวาการสื่อสารมี
ความสําคัญตองานของตนเอง และ (4) การใหรางวัลแกผูจัดการที่สามารถสื่อสารไดอยางมีประ
สิทธิผลในองคกรที่มีผลการดําเนินงานที่ดี มีมากถึงรอยละ 36 แตกิจกรรมดังกลาวไมมีในองคกรที่
มีผลการดําเนินงานที่ไมดี 
 
 รายงาน The U.S. Government‘s 1997 benchmarking study, Serving The American 
Public: Best Practices in Customer-Driven Strategic Planning พบวาในจํานวนบริษัทที่ประสบ
ความสําเร็จในการดําเนินงานนั้น ความสําเร็จของการสื่อสารเพื่อพัฒนาและถายทอดกลยุทธเปน
ส่ิงจําเปนยิ่ง การสื่อสารภายในองคกรเปนเสมือนการเชื่อมโยงระหวางการวางแผนและการปฏิบัติ 
ทําใหสมาชิกในองคกรเขาใจบทบาทของตนเองและสิ่งที่สมาชิกแตละคนถูกคาดหวังเพื่อกอใหเกิด
ความสําเร็จขององคกร  
 
 
 



 

บทที่ 3 
 

วิธีดําเนินการวิจัย 
 

3.1  กรอบแนวความคิด (Conceptual framework) ในการวิจัย 
  

 Malina และ Selto (2001) ชี้ใหเห็นวาการบริหารเชิงดุลยภาพมีความสัมพันธกับการ
ควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธขององคกร และ Sanyal และ Guvenli (2000) ชี้
ใหเห็นตัวแปรที่มีผลตอการนําเครื่องมือทางการจัดการมาใช ดังนั้นงานวิจัยนี้จึงนํางานวิจัยทั้ง
สองเรื่องมาเปนกรอบในการวิจัย โดยการวิจัยเรื่องนี้จะศึกษาความสัมพันธระหวางตัวแปร 3 ตัว 
ประกอบดวย การใชการบริหารเชิงดุลยภาพ การควบคุมทางการจัดการ และการสื่อสารกลยุทธ
ขององคกร 
 
3.2 ตัวแปรที่ใชในการวิจัย 
 

3.2.1 ตัวแปร การใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 

ตัวแปรการใชการบริหารเชิงดุลยภาพมีลักษณะเปนตัวแปรเชิงกลุม (Category) โดยการ
แบงกลุมตัวอยางออกเปน 2 กลุม คือ กลุมองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลานอย
กวา 2 ป และกลุมองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลาตั้งแต 2 ปขึ้นไป  

 
การกําหนดกลุมองคกรตามระยะเวลาการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ทําการกําหนดโดยให

องคกรที่เร่ิมใชการบริหารเชิงดุลยภาพตั้งแตป พ.ศ. 2545 เปนกลุมตัวอยางที่ใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพเปนระยะเวลานอยกวา 2 ป และกําหนดใหองคกรที่เร่ิมใชการบริหารเชิงดุลยภาพกอนป 2545 
เปนกลุมตัวอยางที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลาตั้งแต 2 ปขึ้นไป ซึ่งถาแบงขอมูลตาม
มาตรวัด (Scale) ตัวแปรการใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนมาตรวัดนามกําหนด (Nominal 
Scales) 
 

3.2.2  ตัวแปร ระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการ 
 
 ตัวแปรระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการเปนมาตรวัดแบบไลเคิรต (Likert’ s 
scale) โดยกําหนดใหชวงคะแนนมีคาเทากัน ซึ่งขอมูลที่ไดจากระดับความคิดเห็นของผูตอบ 
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สามารถไปใชไดเหมือนกับคะแนนหรือตัวเลขในรูปมาตรวัดอันตรภาคชั้น (Interval Scale) (กัลยา 
วานิชบัญชา, 2543) (สุชาดา บวรกิติวงศ, 2543) ซึ่งระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการ
คํานวณไดจากคาเฉลี่ยของคําถามขอ 1 ถึง 7 ในแบบสอบถามสวนที่ 1  
 

3.2.3  ตัวแปร ระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกร 
 
 ตัวแปรระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกรเปนมาตรวัดแบบไลเคิรต (Likert’ s 
scale) เชนเดียวกับตัวแปรระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการ ซึ่งระดับประสิทธิผลการสื่อ
สารกลยุทธในองคกรคํานวณไดจากคาเฉลี่ยของคําถามขอ 8 ถึง 12 ในแบบสอบถามสวนที่ 1 
 
3.3  ระเบียบวิธีวิจัย 

 
3.3.1  วิธีวิจัย 

 
การเลือกวิธีวิจัยใหเหมาะสมกับประเด็นวิจัย เปนเงื่อนไขสําคัญตอประสิทธิภาพและ

ประสิทธิผลของงานวิจัย การเลือกวิธีวิจัยสําหรับการศึกษาไดมาจากคําตอบของคําถามสําคัญ 3 
ประการ (Yin, 1998) ดังนี้ (ก) ลักษณะของคําถามวิจัยเปนคําถามลักษณะไหน (ข) มีความจําเปน
ตองควบคุมตัวแปรหรือส่ิงที่ตองการศึกษาหรือไม และ (ค) เนนศึกษาเหตุการณปจจุบันหรือไม  

 
คําถามหลักของการวิจัยนี้คือ “อะไรคือรูปแบบความสัมพันธระหวางการควบคุมทางการ

จัดการ (Management control) กับการสื่อสารกลยุทธ (Strategy communication) ขององคกรที่
ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ (Balanced scorecard)” เหมาะสมกับ การวิจัยเชิงสํารวจ (Survey 
method) ซึ่งวิธีวิจัยลกัษณะนี้เหมาะสมกับคําถามวิจัยเหลานี้ กลาวคือ “ใคร อะไร ที่ไหน เทาไร” 
ซึ่งตรงกับคําถามวิจัยในการศึกษาเรื่องนี้ นอกจากนี้การวิจัยครั้งนี้ไมมีความจําเปนตองควบคุมตัว
แปรเพราะตองการศึกษาความสัมพันธระหวางตัวแปรตางๆในสภาพปจจุบันที่ดํารงอยูภายใตปจจัย
ที่แตกตางกันในแตละองคกร และทั้งหมดนี้ก็เปนเงื่อนไขสําคัญในการเลือกใชวิธีวิจัยเชิงสํารวจ  

 
ผูวิจัยเลือกที่จะทําการวิจัยแบบตัดขวาง (Cross-sectional data) แทนการวิจัยแบบตาม

ยาว (Longitudinal design) กลาวคือ ผูวิจัยจะทําการเก็บขอมูลเพียงครั้งเดียวจากหลายๆ หนวย
ศึกษา แลวนําขอมูลนั้นมาวิเคราะหศึกษาหาความสัมพันธระหวางตัวแปรตางๆที่เก็บขอมูลมา 
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3.3.2  ประชากรและกลุมตัวอยาง 
 
 เนื่องจากหนวยวิเคราะห (Unit of analysis) ในการศึกษาระดับประสิทธิผลของการควบคุม
ทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธในองคกร คือ องคกร (Organization) โดยมีบุคลากร 
(Individuals) ซึ่งเปนสมาชิกขององคกร เปนหนวยใหขอมูล (Enumeration) เชน ถาตองการทราบระดับ
หรือประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธขององคกร คงตองถามพนักงานวาไดรับสารอยางที่องคกรสื่อมาให
หรือไม เปนตน ดังนั้นแนวทางสําหรับการกําหนดประชากรเปาหมายสําหรับการวิจัยครั้งนี้ จึงใชเกณฑ
ดังนี้ คือ ตองเลือกองคกรที่เหมาะสมกอนและเมื่อไดองคกรแลว ก็จะกําหนดบุคคล เพื่อเปนตัวแทนของ
องคกรในการใหขอมูลกับงานวิจัยนี้ การเลือกองคกรและสมาชิกในองคกรกระทําไดดังนี้ 
 

3.3.2.1   เนื่องจากในเบื้องตนลักษณะของกรอบประชากรที่ดีควรเปนกรอบที่สมบูรณ คือ 
มีรายชื่อของทุกหนวยที่ประกอบเปนประชากรที่กําลังศึกษา (สุชาติ ประสิทธิรัฐสินุ, 2544) ฉะนั้น
ผูวิจัยจึงเลือกบริษัทที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทยเปนกลุมตัวอยาง เพราะมี
จํานวนและรายชื่อบริษัทที่แนนอน ตายตัวในชวงระยะเวลาหนึ่ง ประกอบกับงานวิจัยของพสุ  เดชะ
รินทร (2546) ที่ไดศึกษาการใชการบริหารเชิงดุลยภาพของบริษัทที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย
แหงประเทศไทยซึ่งไดใหขอมูลบริษัทตางๆ ที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ซึ่งสามารถใชอางอิงในการ
เลือกกลุมตัวอยาง 
 

3.3.2.2  เนื่องจากการวิจัยนี้ตองการศึกษาความสัมพันธของการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ
กับประสิทธิผลการควบคุมการจัดการและการสื่อสารกลยุทธในองคกร ซ่ึงจากการศึกษารายกรณี
ของ Rolph (1999), Kaplan and Norton (2001) และ Berkman (2002) พบวาบริษัทที่นําการ
บริหารเชิงดุลยภาพมาใชจะบรรลุผลสําเร็จไดโดยใชระยะเวลาประมาณ 2 ปขึ้นไป ดังนั้นสําหรับ
การวิจัยนี้ ผูวิจัยจึงแบงบริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทยที่นําการบริหารเชิง
ดุลยภาพมาใช ออกเปนกลุม 2 กลุม ไดแก กลุมองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลา
ตั้งแต 2 ป ข้ึนไป และนอยกวา 2 ป โดยใชขอมูลเบื้องตนจาก พสุ เดชะรินทร (2546)  
 

จากเงื่อนไขขางตนมีองคกรที่สามารถนํามาประกอบเปนประชากรในงานวิจัยจํานวนทั้งสิ้น 
45 บริษัท โดยแบงเปนองคกรที่นําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชเปนระยะเวลาตั้งแต 2 ป ขึ้นไป
จํานวน 13 องคกรและองคกรที่นําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชเปนระยะเวลานอยกวา 2 ป จํานวน 
32 องคกร ดังที่เสนอในตารางที่ 3.1  
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ตารางที่ 3.1 แสดงจํานวนองคกรเปาหมายและปที่เร่ิมนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช* 
 

ปที่เร่ิมใชการบริหารเชิงดุลยภาพ จํานวน 

พ.ศ. 2545 20 
พ.ศ. 2544 12 
พ.ศ. 2543 8 
พ.ศ. 2542 2 
พ.ศ. 2539 2 
พ.ศ. 2536 1 

รวม 45 
*ขอมูลเบื้องตน : พสุ  เดชะรินทร (2546) 
 

 เนื่องจากประชากรมีจํานวนเพียง 45 องคกร โดยที่สิทธิในการใหขอมูลสําหรับการวิจัยเปน
ของผูบริหารองคกรตางๆ ซึ่งผูวิจัยไมทราบวาจะมีผูบริหารกี่องคกรที่จะยินยอมใหขอมูลดังกลาว ดัง
นั้นเพื่อใหไดขอมูลสําหรับการวิจัย ผูวิจัยจึงสุมตัวอยาง โดยใชวิธีการแบบเจาะจง (Purposive 
Sampling) โดยเลือกองคกรทั้งหมดที่ยินดีใหขอมูลสําหรับการวิจัย ซึ่งผลจากการเก็บขอมูล ปรากฏวา
มีองคกรที่ยินดีใหขอมูลสําหรับการวิจัย ซึ่งไดนํามาเปนกลุมตัวอยางสําหรับการวิจัยไดมีจํานวนทั้งสิ้น 
18 องคกร ดังปรากฏรายละเอียดในตารางขางลางนี้ 
 

ตารางที่ 3.2 แสดงจํานวนองคกรที่เปนกลุมตัวอยางและปที่เร่ิมนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช* 
 

ปที่เริ่มใชการบริหารเชิงดุลยภาพ จํานวนองคกร 

พ.ศ. 2539 1 
พ.ศ. 2543 2 
พ.ศ. 2544 3 
พ.ศ. 2545 12 

รวม 18 
 

 
จากตารางที่ 3.2 แสดงใหเห็นวา จากจํานวนกลุมตัวอยาง 18 องคกร มีองคกรที่ใชการ

บริหารเชิงดุลยภาพมาตั้งแต ป พ.ศ. 2539 มีเพียงองคกรเดียว และองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลย
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ภาพมาตั้งแตป พ.ศ. 2543 มี 2 องคกร และป พ.ศ. 2544 มี 3 องคกร องคกรสวนใหญจะเริ่มใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพเมื่อป พ.ศ. 2545 โดยมีจํานวนมากถึง 12 องคกร ซึ่งคิดเปน 2 ใน 3 ของกลุมตัว
อยางทั้งหมด 
 
 เมื่อแบงกลุมตัวอยางออกเปนสองกลุม คือกลุมองคกรที่ไดใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปน
เครื่องมือการจัดการมาเปนระยะเวลาตั้งแต 2 ปข้ึนไป และกลุมองคกรที่ไดใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพเปนเครื่องมือการจัดการมาเปนระยะเวลานอยกวา 2 ป นั้น มีองคกรที่ไดใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพมาเปนระยะเวลาตั้งแต 2 ป ข้ึนไป มี จํานวน 6 องคกร และ มีองคกรที่ไดใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพมาเปนระยะเวลานอยกวา 2 ป มี 12 องคกร 
 

3.3.3   การกําหนดหนวยใหขอมูล 
 
 หนวยใหขอมูลขององคกรตัวอยางคือ บุคคลที่ดํารงตําแหนงผูบริหารหรือผูจัดการไมต่ํากวา
ระดับตนขององคกรและมีอายุงานในองคกรไมต่ําวา 1ป (1 รอบการดําเนินงาน) ตําแหนงเหลานี้ได
แก ประธานกรรมการ รองประธานกรรมการ ผูจัดการใหญ รองผูจัดการใหญ หัวหนาแผนก รองหัว
หนาแผนก หัวหนาฝาย รองหัวหนาฝาย เปนตน ทั้งนี้เพราะผูที่ดํารงตําแหนงระดับหัวหนาหรือผูจัด
การเปนผูที่ตองทํางานในทุกหนาที่การบริหาร ทั้งการวางแผน จัดระบบงานและทีมงาน สั่งการ และ
ควบคุมและติดตามผล ดังนั้นจึงเปนผูที่ตองเกี่ยวของกับการบริหารเชิงดุลยภาพสามารถใหขอมูล
ทางดานการสื่อสารกลยุทธและการควบคุมเชิงการจัดการ จึงเปนหนวยใหขอมูลที่เที่ยงและตรง
สําหรับการวิจัยนี้ 
 
 เนื่องจากการวัดประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพจะใชหนวยวิเคราะห (Unit of 
analysis) เปนองคกร ดังนั้นการเลือกหนวยใหขอมูล จะเลือกจากองคกรละประมาณ 20 คน แต
กรณีที่บางองคกรที่มีหนวยใหขอมูลไมถึง 20 คน ก็จําเปนตองใชหนวยใหขอมูลทั้งหมดที่สามารถ
ใหได จากขอมูลเบื้องตน องคกรที่เปนตัวอยางซึ่งยินดีและสามารถใหขอมูลสําหรับการวิจัยได มี
จํานวน 18 องคกร โดยแตละองคกรมีหนวยใหขอมูลในจํานวนที่ไมเทากัน (รายละเอียดปรากฏใน
ตารางที่ 4.1) และเมื่อรวมหนวยใหขอมูลทั้งหมดแลว พบวาการวิจัยนี้มีหนวยใหขอมูลรวมทั้งสิ้น 
306 หนวย 
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3.3.4  เครื่องมือเก็บรวบรวมขอมูล 
 
 การวิจัยเชิงสํารวจสามารถเก็บรวมรวมขอมูลไดหลายวิธี ทั้งนี้ขึ้นอยูกับคําถามวิจัยและขอ
จํากัดในการวิจัย อาจเก็บจากที่รวบรวมไวแลวหรือที่รูจักกันวาขอมูลทุติยภูมิ หรือเก็บรวมรวมโดย
ตรงโดยใช การสอบถาม การสังเกต การสัมภาษณ เปนตน สําหรับการวิจัยเรื่องนี้จะใชการสอบถาม
โดยแบบสอบถามเปนเครื่องมือเก็บรวบรวมขอมูล  
 
 แบบสอบถามประกอบดวย 3 สวนหลัก ไดแก 

 
1. การวัดประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพ 

 
แบบสอบถามสวนแรกจะเปนแบบวัดที่ใชวัดประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพในการ

ควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธในองคกร ซึ่งจากการสํารวจวรรณกรรม ผูวิจัยไมพบ
วามีงานวิจัยใดที่กําหนดมาตรวัด (Scale) สําหรับใชวัดระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลย
ภาพในการควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธในองคกร ดังนั้นผูวิจัยจึงไดพัฒนามาตร
วัดดังกลาวขึ้นเพื่อใชในการวิจัยครั้งนี้  

 
แบบสอบถามขอที่ 1 ถึง 7 จะเปนแบบวัดระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการ และ

แบบสอบถามขอ 8 ถึง 12 เปนแบบวัดระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกร ลักษณะคํา
ถามจะมีทั้งคําถามเชิงบวก และคําถามเชิงลบ โดยคําถามเชิงบวกไดแกคําถามขอ 1, 3, 5, 6, 9, 10 
และ 12 และคําถามเชิงลบ ไดแกคําถามขอ 2, 4, 7, 8 และขอ 11 

 
แบบสอบถามในสวนนี้จะใชมาตรวัดแบบไลเคิรต (Likert’ s scale) โดยกําหนดคะแนน

สําหรับคําถามเชิงบวก ที่ตอบวา เห็นดวยอยางยิ่ง เห็นดวย เฉยๆ ไมเห็นดวย และ ไมเห็นดวยอยาง
ยิ่ง เปน 2, 1, 0, -1, -2  คะแนน ตามลําดับ และใหคะแนนเปน -2, -1, 0, 1, 2 คะแนนตามลําดับ
สําหรับคําถามเชิงลบ ในขอที่ตอบวา เห็นดวยอยางยิ่ง เห็นดวย เฉยๆ ไมเห็นดวย และ ไมเห็นดวย
อยางยิ่ง 
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2. การใชการบริหารเชิงดุลยภาพและการจัดการองคกร 
 
แบบสอบถามสวนที่ 2 นี้ เปนคําถามเกี่ยวกับการออกแบบและใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 

ในองคกรลักษณะคําถามจะเปนคําถามที่ใหเลือกตอบ ทั้งที่สามารถตอบไดมากกวา 1 ขอ หรือ 
เลือกตอบไดเพียงขอเดียว และ คําถามที่ใหจัดลําดับ โดยคําถามที่มีลักษณะใหเลือกตอบไดมาก
กวา 1 ขอ ไดแก คําถามขอ 1, 2, 3 และ ขอ 6 คําถามที่ใหเลือกตอบไดเพียงขอเดียว ไดแกคําถาม
ขอ 7 สวนคําถามที่ใหจัดลําดับนั้น ใหผูตอบจัดลําดับ 1 – 5 โดยเลือกจากคําตอบทั้งหมด 9 และ 11 
คําตอบ ในคําถามขอ 4 และ 5 ตามลําดับ 

 
3. ขอมูลสวนตัวของผูตอบแบบสอบถามและขอมูลองคกร 
 
แบบสอบถามในสวนที่ 3 เปนคําถามเกี่ยวกับขอมูลสวนตัวของผูตอบแบบสอบถามและขอ

มูลองคกร ซึ่งเปนแบบตรวจคําตอบ (Check list) และแบบเติมคําในชองวาง ไดแก เพศ อายุ ระดับ
การศึกษาสูงสุด ตําแหนง แผนก ระยะเวลาในการดํารงตําแหนง ระยะเวลาที่ทํางานกับองคกร 
จํานวนพนักงานใตบังคับบัญชา เปนตน 

 
เพื่อใหมั่นใจไดวาแบบสอบถามมีทั้งความเที่ยงตรงและเชื่อถือได การพัฒนาแบบสอบถามจึงมี

ขั้นตอนดังตอไปนี้ 
 

1. ทบทวนวรรณกรรมตางๆที่เกี่ยวของ รวบรวมขอมูลอางอิง ทั้งจากหนังสือ รายงานการ
วิจัย บทความตางๆ ที่สามารถนํา แนวคิด ทฤษฎีและผลการวิจัยตางๆ มาพัฒนาเปนแบบสอบถาม
ที่สอดคลองกบักรอบแนวความคิดในการวิจัย 
 

2. รางแบบสอบถามและตรวจสอบแบบสอบถามโดยอาจารยที่ปรึกษาและคณาจารย
ประจําคณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย ที่เปนนักวิชาการผูทรงคุณวุฒิ 
ในสาขาวิชาการแขนงนี้ จํานวน 3 ทาน 
 

3. ทดสอบแบบสอบถาม (Pretest) โดยจะทําการทดสอบกับกลุมบุคคลที่มีคุณสมบัติใกล
เคียงกับกลุมผูใหขอมูลจํานวน 2 คร้ัง โดยครั้งแรกไดทดสอบกับนิสิตหลักสูตรบริหารธรุกิจ
มหาบัณฑิต คณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย ซึ่งเปนกลุมที่เคยทํางาน
ในองคกรตางๆมาเปนระยะเวลาไมต่ํากวา 1 ปและมีความรูความเขาใจในเรื่องการบริหารเชิงดุลย



 

 

45

ภาพ จํานวน 16 คน และปรับปรุงแบบสอบถามอีกครั้งเพื่อใหแนใจวาเครื่องมือนี้ทําใหไดขอมูลที่
เที่ยงและตรง ซึ่งผลการปรับปรุงแบบสอบถามมีดังนี้  

 
1) เปลี่ยนขอความที่ 3 ในแบบสอบถามสวนที่ 1 จาก “องคกรและแผนก/ฝาย ของ

ทานมีตัวชี้วัด (KPIs) ที่ครอบคลุมการดําเนินงานที่ครบถวน” เปน “องคกรของทานมีตัวชี้วัด (KPIs) 
ที่ครอบคลุมการดําเนินงานที่ครบถวน” 

 
2)  เปลี่ยนขอความที่ 5 ในแบบสอบถามสวนที่ 1 จาก “ตัวชี้วัด (KPIs) ขององคกร

และแผนก/ฝายของทานไมคลุมเครือและตรวจสอบได” เปน  “ตัวชี้วัด (KPIs) ขององคกรของทาน
สามารถเขาใจไดงาย” 

 
3)  เปลี่ยนขอความที่ 8 ในแบบสอบถามสวนที่ 1 จาก “การใช Balanced 

scorecard ไมสามารถทําใหพนักงานเขาใจเปาหมายและกลยุทธขององคกรไดดีขึ้น” เปน “การใช 
Balanced scorecard ไมอาจทําใหพนักงานเขาใจเปาหมายและกลยุทธขององคกรไดดีขึ้น” 

  
4)  เพิ่มตัวเลือกสําหรับคําถามขอที่ 5 ในแบบสอบถามสวนที่ 2 ตัวเลือกที่ถูกเพิ่ม

เขาไป คือ “การใช Balanced scorecard เปนเพียงเครื่องมือสําหรับการรายงานผลการปฏิบัติงาน” 
 
4. นําแบบสอบถามไปทดสอบกับบุคคลากรขององคกรตางๆที่มีความรูเกี่ยวกับการ

บริหารเชิงดุลภาพจํานวน 36 คน (ผลการทดสอบแบบสอบถามปรากฏในบทที่ 4) 
 

3.3.5  กระบวนการเก็บรวบรวมขอมูล 
 

 การเก็บขอมูลสําหรับการวิจัย ในระยะแรกผูวิจัยไดรวบรวมองคกรที่ยินดีจะใหขอมูลเพื่อ
การวิจัยได โดยการนําสงเอกสารแนะนําตัวและชี้แจงความเปนมา วัตถุประสงคและรายละเอียด
ของวิจัย รวมทั้งประโยชนตางๆที่องคกรที่เขารวมวิจัยจะไดรับจากการวิจัยครั้งนี้ใหทราบทาง
ไปรษณีย และติดตามเอกสารดังกลาวโดยใชโทรศัพท เมื่อทราบวาองคกรยินดีจะใหขอมูลเพื่อการ
วิจัยแลว ก็จะทําการติดตอโดยผานเจาหนาที่ฝายทรัพยากรบุคคลหรือฝายอื่นๆ ที่สามารถประสาน
งานและใหความรวมมือได เพื่อการประสานงานในการเก็บขอมูลและกําหนดบุคคลที่เปนหนวยให
ขอมูล จากนั้นก็ทําการเก็บขอมูลเพื่อมาวิเคราะหตอไป 
 



 

 

46

เนื่องจากกลุมตัวอยางเปนสมาชิกขององคกร ที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพซึ่งมีจํานวนเพียง 
45 องคกร และแตละองคกรมีสํานักงานตั้งอยูในกรุงเทพมหานครและปริมณฑล ดังนั้นการเก็บขอ
มูลจึงใชวิธีการแจกแบบสอบถามโดยการนําสงเอง โดยผูวิจัยนําแบบสอบถามไปสงใหกลุมตัวอยาง 
และรอเก็บรวบรวมแบบสอบถามกลับมาในวันเดียวกัน และในกรณีที่หนวยใหขอมูลไมสามารถให
ขอมูลในวันนั้นได ก็จะใหนําสงทางไปรษณียในวันถัดมาหรือวันอื่นที่สามารถนําสงได ดวยซองติด
แสตมปที่ผูวิจัยไดจัดเตรียมไวใหและในกรณีที่ยังไมไดรับแบบสอบถามกลับมาจะสงแบบสอบถาม
ใหกับหนวยตัวอยางทางไปรษณียอีกครั้ง 
 
 การเก็บรวบรวมขอมูลวิธีนี้สามารถควบคุมใหแบบสอบถามถึงมือผูตอบในเวลาไลเลี่ยกัน
และจากการที่ผูวิจัยอยูในบริเวณเดียวกับผูตอบแบบสอบถามในเวลานั้นๆ ทําใหสามารถตอบขอ
สงสัยตางๆของผูตอบแบบสอบถามไดอีกดวย และในกรณีที่ผูตอบแบบสอบถามตอบผิดหรือไม
ครบถวน ผูวิจัยก็สามารถแกไขไดโดยชี้แจงใหผูตอบแบบสอบถามเขาใจหรือแกไขคําตอบอีกครั้ง 
ทําใหผลที่ไดมีความเที่ยงและความตรง 

 
3.3.6  ความตรงและความเที่ยง (Validity and Reliability) 
 
3.3.6.1  ความตรง (Validity) หมายถึง การวัดไดตรงตามสิ่งที่ตองการจะศึกษา ความตรง

ในการวิจัยทางสังคมศาสตร (ธีรวุฒิ เอกะกุล, 2544) มีดังนี้ 
 

1. ความตรงเชิงเนื้อหา (Content Validity)  หมายถึง ขอถามแตละขอและรวมขอ
ถามทุกขอเปนเครื่องมือที่ถามไดตรงและครอบคลุมเนื้อหาที่ตองการวัดหรือไม และเนื้อหาทั้งหมด
เปนตัวแทนของเนื้อหาทั้งหมดที่ตองการหรือไม การตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหาจะอาศัยดุลย
พินิจทางวิชาการของผูทรงคณุวุฒิในสาขาวิชานั้นๆเปนเกณฑ (อุทุมพร จารมรมาน, 2532) ซึ่งใน
วิทยานิพนธเร่ืองนี้จะอาศัยอาจารยที่ปรึกษาและคณาจารยคณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี จุฬา
ลงกรณมหาวิทยาลัย ซึ่งเปนผูทรงคุณวุฒิในสาขาวิชาแขนงนี้เปนผูตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหา 
การตรวจสอบจะกระทําเปน 2 ระยะ ดังนี้ 
 

ระยะแรก เปนการตรวจสอบในขั้นตอนการสรางเครื่องมือ โดยพิจารณาในประเด็นตางๆ 
ดังนี้ 

 
1. ความถูกตอง ครบถวน สมบูรณตามหลัก กฎ ทฤษฎี เนื้อหาของเครื่องมือนั้น  
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2. ความถูกตองของการกําหนดน้ําหนักของหัวขอใหญ หัวขอยอย และพฤติกรรมที่
ตองการวัด 

3. ความสอดคลองของขอคําถามหรือขอความกับเนื้อหาและวัตถุประสงคที่จะวัด 
 

ระยะหลัง เปนการตรวจสอบในขั้นตอนพัฒนาเครื่องมือ ซึ่งเกิดขึ้นหลังจากเสร็จส้ิน
กระบวนการในระยะแรกไมเกิน 15 วัน โดยเปนการพิจารณาของผูทรงคุณวุฒิในประเด็นเกี่ยวกับ 
ความครอบคลุมของเนื้อหา ความสอดคลองของเนื้อหาที่แยกเปนหัวขอใหญและหวัขอยอยๆความ
สอดคลองระหวางเนื้อหา จุดมุงหมายและน้ําหนัก 

 
2. ความตรงเชิงโครงสราง (Construct Validity) เปนการพิจารณาเพื่อใหเครื่องมือ

เก็บรวบรวมขอมูลถูกพัฒนาใหสอดคลองตรงตามทฤษฎีที่เกี่ยวของกับการวิจัยนั้นๆ  (ธีรวุฒิ เอกะ
กุล, 2544) การพิจารณาความตรงเชิงโครงสรางสําหรับการวิจัยครั้งนี้จะใชทฤษฎีที่เกี่ยวของ อันได
แก ทฤษฎีและหลักการของการบริหารเชิงดุลยภาพ การควบคุมทางการจัดการ การสื่อสารกลยุทธ
องคกร มาเปนหลักในการสรางแบบสอบถาม การตรวจสอบความตรงเชิงโครงสรางอาจทาํไดดังนี้ 
วิธีการตรวจเชิงเหตุผล ซึ่งเปนการตรวจสอบเนื้อหาของขอคําถามวาสอดคลองหรือตรงตามกรอบ
ความคิด หรือทฤษฎีที่ใชกําหนดเปนโครงสรางในการวัดหรือไม การตรวจสอบกระทําเหมือนกับการ
ตรวจสอบความตรงตามเนื้อหาดังกลาวแลว โดยการใหผูทรงคุณวุฒิเปนผูตรวจสอบ 
 

3.3.6.2  ความเที่ยง (Reliability) หมายถึง ความสามารถของเครื่องมือที่ใชในการวิจัย
ฉบับนี้สามารถนําไปวัดซ้ํากี่คร้ังก็ตาม แตไดผลลัพธคงที่เสมอ เอิรล แบบบ้ี (Babbie, 2001) กลาว
วา การวัดความเที่ยงเปนหลักการสําคัญในการวิจัยทางสังคมศาสตร และการวัดคาความเที่ยง
กระทําไดหลายวิธ1ี การเลือกวิธีการหาคาความเที่ยงขึ้นอยูกับความเหมาะสมของเครื่องมือที่ใช (ธีร
วุฒิ เอกะกุล, 2544) สําหรับการวิจัยนี้จะใชวิธีการของ ครอนบาค (Cronbach method) ซึ่งการหา
คาความเที่ยงโดยวิธีนี้ นิยมใชกับเครื่องมือที่เปนแบบสอบถาม  

 
การหาคาความเที่ยงดวยวิธีการของครอนบาค กระทําโดยใชแบบสอบถามในการวิจัย

จํานวน 1 ฉบับ เก็บขอมูลจากกลุมตัวอยางเพียงครั้งเดียว แตการตรวจใหคะแนนใน 1 ขอ จะมี
คะแนนไดมากกวา 1 คะแนน ซึ่ง วธิีการหาคาเที่ยงโดยวิธีนี้นิยมใชกับเครื่องมือในการวิจัยที่เปน

                                  
1 วิธีหาคาความเที่ยง (Reliability) ท่ีนิยมใชกันมากในการวิจัยทางสังคมศาสตร มี 5 วิธี ไดแก วิธีการทดสอบซ้ํา (Test-retest 

method) วิธีการทดสอบคูขนาน (Parallel form method) วิธีการแบงครึ่ง (Split half method) วิธีของคูเดอร (Kuder Richardson method) และวิธี
ของครอนบาค (Cronbach method)  
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แบบสอบถาม สูตรในการคํานวณคาความเที่ยงโดยวิธีนี้ใชสูตรการหาคาสัมประสิทธิ์แอลฟา 
(Alpha Coefficient) มีดังนี้ 

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 

ตามขอเสนอของ Nunnally (1975) ถือวาถาคาความเที่ยงมีคาตั้งแต 0.70 ข้ึนไป เชื่อไดวา
เปนเกณฑสําหรับมาตรวัดที่ไดมาตรฐานสําหรับการวัดทางสังคมศาสตร  

 

α =   n    [ 1 - ΣSi
2 ] 

                      n – 1          St
2 

 

โดยที่  
             α       หมายถึง                  คาความเที่ยง 
             n        หมายถึง                   จํานวนขอในแบบสอบถาม 
            ΣSi

2       หมายถึง       ผลรวมความแปรปรวนแตละขอ 
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3.3.7  การวิเคราะหขอมูล  
 

 ขอมูลที่ไดจากการสํารวจดวยแบบสอบถามเปนขอมูลเชิงปริมาณ ซึ่งจะนําไปวิเคราะหและ
ประมวลผลโดยใชโปรแกรมสําเร็จรูป เอส พี เอส เอส10.0 (SPSS 10.0) ในลักษณะของสถิติเชิง
บรรยาย (Descriptive Statistics) และสถิติเชิงอนุมาน (Inferential Statistics) 
  
 3.3.7.1 การวิเคราะหขอมูลเพื่อรายงานระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการและ
การสื่อสารกลยุทธในองคกร 
  
ตารางที่ 3.3 แสดงการกําหนดระดับคะแนนเพื่อรายงานระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการ
และการสื่อสารกลยุทธในองคกร  
 

การกําหนดระดับคะแนน 
ระดับความคิดเห็น 

คําถามเชิงบวก คําถามเชิงลบ 
ไมเห็นดวยอยางยิ่ง -2  ถึง -1.50 2  ถึง 1.50 
ไมเห็นดวย -1.51 ถึง - 0.50 1.51 ถึง 0.50 
เฉยๆ - 0.51 ถึง 0.50  0.51 ถึง- 0.50 
เห็นดวย 0.51 ถึง 1.50 - 0.51 ถึง - 1.50 
เห็นดวยอยางยิ่ง 1.51 ถึง 2.00 - 1.51 ถึง - 2.00 
 

การวิเคราะหขอมูลเชิงสถิติ ผูวิจัยไดกําหนดคาของคะแนนคําถามดังนี้ โดยคําถามเชิงบวก 
จะกําหนดคาจากมากไปหานอย คือ 2 ถึง -2 และคําถามเชิงลบ จะกําหนดคาจากนอยไปหามาก 
คือ -2 ถึง 2  
 

สําหรับการวัดระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการ จะพิจารณาจากคาเฉลี่ยรวม
ของระดับประสิทธิผลซึ่งไดจากคําถามขอที่ 1 ถึง 7  ในสวนที่ 1 และการวัดระดับประสิทธิผลการสื่อ
สารกลยุทธในองคกรจะจะพิจารณาจากคาเฉลี่ยรวมของประสิทธิผล ซึ่งไดคําถามขอ 8 ถึง 12 ใน
สวนที่ 1 โดยการสรางตัวแปรมีข้ันตอนดังตอไปนี้  

 
ขั้นตอนแรก ตองแปลงรหัส (Recode) คําตอบที่ไดจากคําถามเชิงลบ (ขอ 2, 4, 7, 8 และ 

11) ใหเปนคําถามเชิงบวก จากนั้นก็คํานวณหาคาเฉลี่ยระดับประสิทธิผลจากผูตอบแตละคน (ตัว
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อยาง เชน การคํานวณระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการ จะนําคาคะแนนขอ 1 ถึง 7 มา
รวมกัน แลวหารดวย 7 ก็จะไดคาเฉลี่ยของระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการของผูตอบ
แตละคน) และเนื่องจากหนวยในการวิเคราะห คือ องคกร ดังนั้นเพื่อใหไดคาเฉลี่ยระดับประสิทธิผล
ขององคกร จึงนําคาเฉลี่ยระดับประสิทธิผลของผูตอบแบบสอบถามแตละคนในองคกรมารวมกัน
และหารดวยจํานวนผูตอบของแตละองคกร 
 

เนื่องจากตัวแปรระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธจะถูก
นําไปทดสอบความแตกตางของคาเฉลี่ยระหวาง 2 กลุมองคกร คือ กลุมองคกรที่ใชการบริหารเชิง
ดุลยภาพเปนระยะเวลานอยกวา 2 ป และกลุมองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลาตั้ง
แต 2 ป ขึ้นไป โดยใชสถิติทดสอบที (t-test) ดังนั้นจึงตองคํานวนหาคาเฉลี่ยของระดับประสิทธิผล
การควบคุมทางการจัดการและระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธของแตละกลุมองคกร โดยการ
นําคาเฉลี่ยระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธขององคกร มาหาคา
เฉลี่ยรวมของแตละกลุมองคกรอีกครั้งหนึ่ง การทดสอบดังกลาวมีสมมุติฐานดังนี้ 

 
สมมุติฐานที่ 1 
H0 : คาเฉลี่ยระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการขององคกรที่ใชการบริหารเชิง

ดุลยภาพเปนระยะเวลาตั้งแต 2 ปขึ้นไป ไมสูงกวา คาเฉลี่ยระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัด
การขององคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพนอยกวา 2 ป 

H1 : คาเฉลี่ยระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการขององคกรที่ใชการบริหารเชิง
ดุลยภาพเปนระยะเวลาตั้งแต 2 ปขึ้นไป สูงกวา คาเฉลี่ยระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัด
การขององคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพนอยกวา 2 ป  
 
 สมมุติฐานที่ 2 

H0 : คาเฉลี่ยระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปน
ระยะเวลาตั้งแต 2 ปข้ึนไป ไมสูงกวา คาเฉลี่ยระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกรที่ใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพนอยกวา 2 ป 

H1 : คาเฉลี่ยระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปน
ระยะเวลาตั้งแต 2 ปข้ึนไป สูงกวา คาเฉลี่ยระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกรที่ใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพนอยกวา 2 ป 
 

การตัดสินใจ : ปฏิเสธ H0 เมื่อ คา Sig. (2-Tailed)/2  < 0.05 
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 การทดสอบความสัมพันธของระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการและระดับประ
สิทธิผลการสื่อสารกลยุทธ ทําโดยการคํานวณหาคาสัมประสิทธิสหสัมพันธของเพียรสัน (Pearson 
Correlation Coefficient) การทดสอบดังกลาวมีสมมุติฐานดังนี้ 

 
สมมุติฐานที่ 3 
H0 : ประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการกับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกรมี

ความสัมพันธกัน 
H1 : ประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการกับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกรไมมี

ความสัมพันธกัน 
 

 3.3.7.2 การวิเคราะหขอมูลเพื่อรายงานผลการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 
 การวิเคราะหขอมูลสวนนี้ วิเคราะหขอมูลโดยการแจกแจงความถี่ และหาคารอยละ จาก
การตรวจคําตอบของผูตอบแบบสอบถาม และใชตารางแจกแจงความถี่ เพื่ออธิบายผลเพิ่มเติม 
และนําเสนอเปนตารางประกอบความเรียง และการใชสถิติทดสอบไคว สแควร (Chi-square) 
วิเคราะหความสัมพันธระหวางความคิดเห็นเกี่ยวกับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพกับตัว
แปรอื่นๆ ไดแก ระยะเวลาการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ เพศ อายุ ระดับการศึกษา จํานวน
พนักงานใตบังคับบัญชาของผูตอบ ตําแหนงปจจุบัน ระยะเวลาที่ทํางานในตําแหนงปจจุบัน และ
ระยะเวลาที่ทํางานกับองคกร โดยมีสมมุติฐานดังตอไปนี้ 
 

สมมุติฐานที่ 4 
H0 : ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพกับระยะเวลาการ

ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนอิสระกัน 
H1 : ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพกับระยะเวลาการ

ใชการบริหารเชิงดุลยภาพมีความสัมพันธกัน 
 
สมมุติฐานที่ 5 
H0 : ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพกับเพศ เปนอิสระกัน 
H1 : ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพกับเพศ มีความ

สัมพันธกัน 
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สมมุติฐานที่ 6 
H0 : ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพกับระดับการศึกษา

เปนอิสระกัน 
H1 : ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพกับระดับการศึกษา

มีความสัมพันธกัน 
 
สมมุติฐานที่ 7 
H0 : ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพกับอายุ เปน

อิสระกัน 
H1 : ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพกับอายุ มีความ

สัมพันธกัน 
 
สมมุติฐานที่ 8 
H0 : ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพกับจํานวนพนักงาน

ใตบังคับบัญชา เปนอิสระกัน 
H1 : ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพกับจํานวนพนักงาน

ใตบังคับบัญชา มีความสัมพันธกัน 
 
สมมุติฐานที่ 9 
H0 : ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพกับระยะเวลาที่

ทํางานในตําแหนงปจจุบันเปนอิสระกัน 
H1 : ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพกับระยะเวลาปที่

ทํางานในตําแหนงปจจุบันมีความสัมพันธกัน 
 
สมมุติฐานที่ 10 
H0 : ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพกับตําแหนง

ปจจุบันเปนอิสระกัน 
H1 : ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพกับตําแหนง

ปจจุบันมีความสัมพันธกัน 
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สมมุติฐานที่ 11 
H0 : ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพกับระยะเวลาที่

ทํางานกับองคกรเปนอิสระกัน 
H1 : ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพกับระยะเวลาที่

ทํางานกับองคกรมีความสัมพันธกัน 
 

การตัดสินใจ : ปฏิเสธ H0   เมื่อ คา Asymp. Sig. นอยกวา 0.05 
 
 สําหรับคําถามขอที่ 4 และ 5 ในแบบสอบถามสวนที่ 2 ซึ่งเปนคําถามที่ใหจัดลําดับ ผูวิจัย
ไดกําหนดใหผูตอบแบบสอบถาม จัดลําดับ 1 ถึง 5 โดยในคําถามขอที่ 4 ผูวิจัยใหเรียงตามลําดับ
ความสําคัญของปจจัยที่มีผลตอการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ สวนในขอที่ 5 ผูวิจัยไดเรียงตาม
ลําดับความถี่ของปญหาหรืออุปสรรคที่พบ การวิเคราะหผลในขอถามดับกลาว ผูวิจัยไดกําหนด
คะแนนดังนี้ 
 
ตารางที่ 3.4 แสดงการกําหนดคะแนนในขอถามที่ใหจัดลําดับ ขอถามที่ 4 และ 5 ในสวนที่ 2 
 

ลําดับ การกําหนดระดับคะแนน 
ลําดับที่ 1 5 
ลําดับที่ 2 4 
ลําดับที่ 3 3 
ลําดับที่ 4 2 
ลําดับที่ 5 1 

 
 ผูวิจัยไดรายงานผลการวิเคราะห โดยการคํานวณคะแนน ซึ่งสามารถคํานวณโดยการแปลง
ลําดับที่เปนคะแนน (ตามการกําหนดระดับคะแนนตามตาราง 3.6) และคูณดวยความถี่ จากนั้นก็
นําคะแนนที่ไดมาบวกกัน ตัวอยาง เชน คําถามขอที่ 4 ในแบบสอบถามสวนที่ 2 ซึ่งเปนคําถามเกี่ยว
กับปจจัยที่มีผลตอความสําเร็จตอการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช ผลปรากฏวามีผูเลือกปจจัย
อ่ืนๆ เปนปจจัยที่มีผลตอความสําเร็จตอการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช เปนลําดับที่ 1 จํานวน 
4 คน ลําดับที่ 2 จํานวน 1 คน ลําดับที่ 3 จํานวน 1 ลําดับที่ 4 จํานวน 1 คน ลําดับที่ 5 จํานวน 3 คน 
รวมมีผูเลือกตอบทั้ง 5 ลําดับ 10 คน ก็ทําการแปลงลําดับที่เปนคะแนนและคูณดวยความถี่ (4x5 = 
20, 1x4 = 4, 1x3 = 3, 1x2 = 2, 3x1 = 3) จากนั้นนําผลที่ไดมารวมกัน (20 + 4 + 3 + 2 + 3 = 
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32) การแสดงผลจากคะแนนที่ไดนั้น จะทําโดยเรียงลําดับคําตอบที่ไดคะแนนรวมสูงสุดและลดหลั่น
กันไป คําตอบที่มีคะแนนรวมมากที่สุดก็แสดงวามีความสําคัญมากที่สุด (ขอ 4) หรือ เปนปญหา
หรืออุปสรรคที่พบบอยที่สุด (ขอ 5)  
 
 การแสดงผลการวิเคราะหขอมูลที่ไดจากคําถามขอ1, 2 และ 3 ในแบบสอบถามสวนที่ 2 ซึ่ง
เปนคําถามที่สามารถเลือกตอบไดมากกวา 1 คําตอบ (Multi response) จะทําการแสดงผลโดย
แสดงความถี่ของการเลือกตอบ 
 

การวิเคราะหคําตอบเกี่ยวกับการใชเครื่องมือทางการจัดการอื่นนอกเหนือจากการบริหาร
เชิงดุลยภาพ (คําถามขอ 6 ในแบบสอบถามสวนที่ 2) จะนับวาแตละองคกรใชเครื่องมือการจัดการ
ชนิดนั้นๆ เมื่อมีผูตอบแบบสอบถามจากองคกรนั้นมากกวาครึ่งที่เลือกตอบวาใชเครื่องมือการจัด
การนั้น และในกรณีที่มีผูตอบวาใชและไมใชเปนจํานวนที่เทากัน ผูวิจัยก็จะทําการสอบถามขอมูล
โดยตรงอีกครั้ง จากองคกร 
 
 3.3.7.3 ขอมูลสวนตัวของผูตอบแบบสอบถามและขอมูลองคกร 
 
 สถานภาพของผูตอบแบบสอบถามและขอมูลองคกร เปนคาํตอบแบบตรวจคําตอบ และ
การเติมคําในชองวาง การวิเคราะหขอมูลทําโดยการนํามาแจกแจงความถี่ คิดเปนรอยละ และนํา
เสนอในรูปตาราง ประกอบความเรียง 
 
 



 

บทที่ 4  
 

ผลการวิเคราะหขอมูล 
 

การนําเสนอผลการวิเคราะหขอมูล แบงออกเปน 3 สวนดวยกัน สวนแรก ผลการวิเคราะห
สถานภาพและขอมูลทั่วไปของผูตอบแบบสอบถาม สวนที่ 2 ผลการวิเคราะหการใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพ และ สวนที่ 3 ผลการวัดระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการ การสื่อสารกลยุทธในองคกร 
และการทดสอบความสัมพันธ 
 
4.1 ผลการวิเคราะหสถานภาพและขอมูลทั่วไปของผูตอบแบบสอบถาม 
 
ตารางที่ 4.1 แสดงจํานวนผูตอบแบบสอบถาม จําแนกตามองคกร2 
 

 องคกร รอยละ 
1 องคกรที่ 1 15 4.9 
2 องคกรที่ 2 18 5.9 
3 องคกรที่ 3 23 7.5 
4 องคกรที่ 4 18 5.9 
5 องคกรที่ 5 15 4.9 
6 องคกรที่ 6 11 3.6 
7 องคกรที่ 7 19 6.2 
8 องคกรที่ 8 12 3.9 
9 องคกรที่ 9 15 4.9 
10 องคกรที่ 10 16 5.2 
11 องคกรที่ 11 19 6.2 
12 องคกรที่ 12 20 6.5 
13 องคกรที่ 13 16 5.2 
14 องคกรที่ 14 11 3.6 
15 องคกรที่ 15 21 6.9 
16 องคกรที่ 16 14 4.6 
17 องคกรที่ 17 20 6.5 
18 องคกรที่ 18 23 7.5 
  รวม 306 100.0 

                                  
2 เน่ืองจากการวิจัยน้ีตองการนําเสนอผลการวิจัยในภาพรวม ดังนั้นผูวิจัยจึงไมรายงานผลการวิเคราะหท่ีสามารถชี้ใหเห็นถึงที่มาของขอมูล
วามาจากองคกรใด และการเรียงลําดับองคกรในการนําเสนอผลการวิจัยจึงไมมีความสัมพันธกับรายช่ือองคกรท่ีปรากฏในภาคผนวก 
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องคกรทั้ง 18 องคกรที่เปนกลุมตัวอยางสําหรับการวิจัยเปนบริษัทที่จดทะเบียนในตลาด

หลักทรัพยแหงประเทศไทย ประกอบดวยบริษัทในกลุมส่ือสาร 4 บริษัท บริษัทในกลุมพลังงาน 4 
บริษัท บริษัทในกลุมธนาคาร 3 บริษัท บริษัทในกลุมประกันภัยและประกันชีวิต บริษัทในกลุมเงิน
ทุนหลักทรัพย และบริษัทในกลุมเคมีภัณฑและพลาสติก กลุมละ 2 บริษัท และบริษัทในกลุมอาหาร
และเครื่องดื่ม 1 บริษัท ซึ่งแตละบริษัทลวนเปนที่รูจักเปนอยางดี (ขอมูลและรายละเอียดองคกรจะ
ปรากฏในภาคผนวกที่ 2) 

 
จากตารางที่ 4.1 แสดงใหเห็นวาแตละองคกรจะมีจํานวนผูตอบแบบสอบถาม ไมเทากัน 

องคกรที่มีผูตอบแบบสอบถามมากที่สุด มีจํานวน 2 องคกร โดยมีผูตอบแบบสอบถามจํานวน 23 
คน คิดเปนรอยละ 7.5 ของผูตอบทั้งหมด และองคกรที่ตอบแบบสอบถามนอยที่สุด มีจํานวน 2 องค
กร โดยมีผูตอบแบบสอบถาม จํานวน 11 คน คิดเปนรอยละ 3.6 ของผูตอบทั้งหมด และโดยเฉลี่ย 
แตละองคกรมีผูตอบแบบสอบถาม 17 คน คิดเปนรอยละ 5.6 ของผูตอบทั้งหมด 
 
ตารางที่ 4.2 แสดงขอมูลพื้นฐานของผูตอบแบบสอบถาม 
 
 ความถี่ รอยละ 
เพศ (N = 300) 
   ชาย 161 53.7 
หญิง 139 46.3 

อายุ (N = 291) 
ต่ํากวา 30 ป 17 5.8 
31 - 40 ป 117 40.2 
41 - 50 ป 116 39.9 
51 ป ขึ้นไป 41 14.1 

วุฒิการศึกษาสูงสุด (N = 298) 
ต่ํากวาปริญญาตรี 8 2.7 
ปริญญาตรี 127 42.6 
ปริญญาโทหรือสูงกวา 163 54.7 
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 ความถี่ รอยละ 
ระยะเวลาที่ทํางานกับองคกร (N = 290) 
ไมเกิน 5 ป 76 26.2 
6 - 10 ป 96 33.1 
11 - 15 ป 63 21.7 
16 - 20 ป 24 8.3 
21 - 25 ป 25 8.6 
26 - 30 ป 5 1.7 
30 ป ขึ้นไป 1 0.3 

ระดับตําแหนงปจจุบัน (N = 217) 
ผูบริหารระดับตน 69 31.8 
ผูบริหารระดับกลาง 140 64.5 
ผูบริหารระดับสูง 8 3.7 

ระยะเวลาที่ดํารงตําแหนงปจจุบัน (N = 274) 
ต่ํากวา 5 ป 196 71.5 
6 - 10 ป 61 22.3 
11 - 15 ป 15 5.5 
16 ป ขึ้นไป 2 0.7 

จํานวนพนักงานใตบังคับบัญชา (N = 231) 
ต่ํากวา 10 คน 128 55.4 
11 -20 คน 45 19.5 
21 - 30 คน 16 6.9 
31 - 40 คน 10 4.3 
41 - 50 คน 7 3.0 
51 คน ข้ึนไป 25 10.8 

 
จากตารางที่ 4.2 แสดงรายละเอียดของผูตอบแบบสอบถาม พบวาผูตอบแบบสอบถาม

สวนมากเปนผูชาย โดยมีจํานวน 161 ทาน คิดเปนรอยละ 53.7 ของกลุมตัวอยางทั้งหมด สวนผู
ตอบแบบสอบถามที่เปนผูหญิง มีจํานวน 139 คน คิดเปนรอยละ 46.3 ของกลุมตัวอยางทั้งหมด ทั้ง
นี้จากกลุมตัวอยางทั้งหมด 306 คน มีผูที่ไมตอบขอถามนี้จํานวน 6 คน 
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ผูตอบแบบสอบถามสวนใหญมีอายุระหวาง 31 – 40 ป จํานวน 117 คน คิดเปนรอยละ 

40.2 ของกลุมตัวอยางทั้งหมด ถัดมาคือ อายุระหวาง 41 – 50 ป จํานวน 116 คน คิดเปนรอยละ 
39.9 มีผูตอบแบบสอบถามจํานวน 41 คน ผูที่อายุตั้งแต 51 ปขึ้นไป คิดเปนรอยละ 14.1 ของกลุม
ตัวอยางทั้งหมด สวนผูที่มีอายุต่ํากวา 30 ป มีจํานวน 17 คน คิดเปนรอยละ 5.8 ของกลุมตัวอยาง
ทั้งหมด โดยเฉลี่ยแลว ผูตอบแบบสอบถามมีอายุประมาณ 40.43 ป และในขอถามนี้มีผูตอบ 291 
คน  
 

ผูตอบแบบสอบถามสวนใหญเปนผูที่มีวุฒิการศึกษาสูงสุดระดับปริญญาโท จํานวน 163 
คน คิดเปนรอยละ 54.7 รองมาคือ ผูที่มีวุฒิการศึกษาระดับปริญญาตรี จํานวน 127 คน คิดเปน
รอยละ 42.6 คน สวนผูที่มีวุฒิการศึกษาต่ํากวาปริญญาตรีมีจํานวนเพียง 8 คน คิดเปนรอยละ 2.7 
ของกลุมตัวอยางทั้งหมด และผูที่ไมตอบคําถามในขอถามนี้มีจํานวน 8 คน  
 

จากผูตอบแบบสอบถามจํานวน 290 คน สวนใหญทํางานกับองคกรมาเปนระยะเวลาระหวาง 
6 – 10 ป จํานวนทั้งหมด 96 คน คิดเปนรอยละ 33.1 รองลงมา คือ ทํางานกับองคกรมาเปนระยะเวลา
ไมเกิน 5 ป มีจํานวน 76 คน คิดเปนรอยละ 26.2 ของกลุมตัวอยางทั้งหมด ถัดมาคือ ผูที่ทํางานกับ
องคกรมาเปนระยะเวลาระหวาง 11- 15 ป จํานวน 63 คน คิดเปนรอยละ 21.7 ของกลุมตัวอยางทั้ง
หมด และผูที่ทํางานกับองคกรมาเปนระยะเวลาระหวาง 16 – 20 ป และ 21 – 30 ป มีจํานวนใกลเคียง
กัน คือ 24 และ 25 คน ตามลําดับ คิดเปนรอยละ 8.3 และ 8.6 ของกลุมตัวอยางทั้งหมด สวนกลุมตัว
อยางที่ทํางานกับองคกรเปนระยะเวลามากกวา 26 ป มีจํานวนเพียง 6 คน คิดเปนรอยละ 2.0 ของ
กลุมตัวอยางทั้งหมด ในขอถามนี้ มีผูที่ไมตอบจํานวน 16 คน   
 
 จากผูตอบแบบสอบถาม จํานวน 217 คน สวนใหญเปนผูบริหารระดับกลาง จํานวน 140 
คน คิดเปนรอยละ 64.5 รองลงมา คือ ผูบริหารระดับตน จํานวน 69 คน คิดเปนรอยละ 31.8 และ ผู
บริหารระดับสูง จํานวน 8 คน คิดเปนรอยละ 3.7 
 

ผูตอบแบบสอบถามสวนใหญมีประสบการณในตําแหนง/หนาที่ปจจุบัน ไมเกิน 5 ป โดยมี
จํานวนทั้งหมด 196 คน คิดเปนรอยละ 71.5 รองลงมา คือ ผูที่มีประสบการณในตําแหนง/หนาที่
ปจจุบัน 6 – 10 ป มีจํานวน 61 คน คิดเปนรอยละ 22.3 ถัดมา คือ ผูที่มีประสบการณในตําแหนง/
หนาที่ปจจุบัน 11- 15 ป โดยมีจํานวน 15 คน คิดเปนรอยละ 5.5 และผูที่มีประสบการณในตําแหนง
/หนาที่ปจจุบันตั้งแต 16 ป ขึ้นไป มีจํานวนเพียง 2 คน คิดเปนรอยละ 0.7 ทั้งนี้ ในขอถามนี้ จาก
กลุมตัวอยางจํานวน 306 คนมีผูที่ไมตอบจํานวน 32 คน   
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ผูตอบแบบสอบถามสวนใหญ (จํานวน 128 คน) มีพนักงานใตบังคับบัญชาต่ํากวา 10 คน คิด

เปนรอยละ 55.4  รองมา คือผูที่มีพนักงานใตบังคับบัญชา ระหวาง 11 - 20 คน กลุมนี้มีจํานวน 45 คน 
คิดเปนรอยละ 19 .5 รองมา คือ ผูที่มีพนักงานใตบังคับบัญชา 51 คนขึ้นไป กลุมนี้มีจํานวน 25 คน คิด
เปนรอยละ 10.8 ถัดมา คือ ผูที่มีพนกังานใตบังคับบัญชา 21 - 30 คน จํานวน 16 คน คิดเปนรอยละ 
6.9  สวนผูที่มีพนักงานใตบังคับบัญชา 31 - 40 คน มีจํานวน 10 คน คิดเปนรอยละ 4.3 สวนผูที่มี
พนักงานใตบังคับบัญชา 41 - 50 คน มีนอยที่สุด โดยมีจํานวนเพียง 7 คน คิดเปนรอยละ 3.0 ในขอ
ถามนี้มีผูไมตอบมากถึง 75 คน จากกลุมตัวอยางทั้งหมด 306 คน 

 
4.2 ผลการวิเคราะหการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 

ตารางที่ 4.3 แสดงความคิดเห็นของผูตอบแบบสอบถามถึงการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 

ลักษณะการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ จํานวน 
1. เครื่องมือประเมินผลการดําเนินงานขององคกร 233 
2. เครื่องมือส่ือสารกลยุทธสําหรับสมาชิกองคกร 110 
3. เครื่องมือประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน 149 
4. เครื่องมือสําหรับนํากลยุทธไปปฏิบัติ 151 

 
แผนภาพที่ 4.1 เปรียบเทียบความคิดเห็นของผูตอบแบบสอบถามถึงการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
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 จากตารางที่ 4.3 และ แผนภาพที่ 4.1 เมื่อพิจารณาจากพนักงานจํานวน 300 คน พนักงาน
สวนใหญมีความคิดเห็นวาการบริหารเชิงดุลยภาพเปนเครื่องมือประเมินผลการดําเนินงานขององค
กร จํานวน 233 คน รองลงมาคิดวาเปนเครื่องมือสําหรับนํากลยุทธไปปฏิบัติ จํานวน 151 คน เครื่อง
มือประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน จํานวน 149 คน และ เครื่องมือส่ือสารกลยุทธสําหรับ
สมาชิกองคกร จํานวน 110 คน  
 

ตารางที่ 4.4 แสดงความคิดเห็นของผูตอบแบบสอบถามถึงการใชการบริหารเชิงดุลยภาพจําแนก
ตามองคกร 
 

การใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 

องคกร ประเมินผลการ
ดําเนินงานของ

องคกร 

ส่ือสารกลยุทธ
สําหรับสมาชิก

องคกร 

ประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของ
พนักงาน 

การนํากลยุทธไป
ปฏิบัติ 

องคกรที่ 1 13 6 4 8 
องคกรที่ 2 12 7 3 10 
องคกรที่ 3  16 12 10 16 
องคกรที่ 4  15 11 6 15 
องคกรที่ 5  12 7 8 10 
องคกรที่ 6  4 2 5 5 
องคกรที่ 7  17 6 13 9 
องคกรที่ 8  10 9 6 10 
องคกรที่ 9  8 5 11 6 
องคกรที่ 10  16 6 9 9 
องคกรที่ 11  17 2 10 2 
องคกรที่ 12 11 7 9 11 
องคกรที่ 13 11 4 4 11 
องคกรที่ 14  8 5 4 6 
องคกรที่ 15 17 1 18 2 

   องคกรที่ 16  10 6 2 6 
องคกรที่ 17 17 12 8 8 
องคกรที่ 18 19 2 19 7 
 รวม 233 110 149 151 
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จากตารางที่ 4.4 เมื่อจําแนกตามองคกร เห็นไดวา ผูตอบแบบสอบถามสวนใหญใน 14 
องคกร จํานวนรวม 233 คน มีความเห็นวาการบริหารเชิงดุลยภาพเปนเครื่องมือในการประเมินผล
การดําเนินงานขององคกร รองลงมาผูตอบแบบสอบถามสวนใหญ ใน 7 และ 3 องคกร จํานวน 151 
และ 149 คน ตามลําดับ คิดวา เปนเครื่องมือสําหรับการนํากลยุทธไปปฏิบัติ และเครื่องมือการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน โดยมีพนักงาน และ มีผูตอบแบบสอบถามเปนจํานวนเทา
กันใน 5 องคกร ที่มีความเห็นวาการบริหารเชิงดุลยภาพเปนเครื่องมือสําหรับการนํากลยุทธไป
ปฏิบัติ และเครื่องมือการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน  

 

ตารางที่ 4.5 แสดงขอมูลเกี่ยวกับการอบรมหรือการรับทราบขอมูล ความรู เกี่ยวกับ การบริหารเชิง
ดุลยภาพ กอนที่องคกรจะนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช 
 

การรับทราบขอมูล / การฝกอบรม จํานวน 
1. ไมไดรับการอบรมหรือทราบขอมูลตางๆ เลย 38 
2. ไดรับการฝกอบรมหรือทราบขอมูลตางๆ จากหนวยงานภายในองคกร 180 
3. ไดรับการฝกอบรมหรือทราบขอมูลตางๆ จากหนวยงานภายนอกองคกร 102 
4. ศึกษาหาความรูเอง จากเอกสาร หนังสือ หรือแหลงความรูอ่ืน 90 

 

แผนภาพที่ 4.2 เปรียบเทียบการรับทราบขอมูล หรือ การอบรมของผูตอบแบบสอบถาม เกี่ยวกับ
การบริหารเชิงดุลยภาพ กอนที่องคกรจะนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช 
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จากตารางที่ 4.5 และแผนภาพที่ 4.2 เมื่อพิจารณาจากพนักงานจํานวน 301 คน พบวา

พนักงานสวนใหญไดรับการอบรมหรือรับทราบขอมูลตางๆ จากหนวยงานภายในองคกรเองมากที่
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สุด จํานวน 180 คน รองลงมาคือ ไดรับการฝกอบรมหรือทราบขอมูลตางๆ จากหนวยงานภายนอก
องคกร จํานวน 102 คน ศึกษาหาความรูเอง จากเอกสาร หนังสือ หรือแหลงความรูอ่ืน จํานวน 90 
คน และมีผูที่ไมไดรับการฝกอบรมหรือทราบขอมูลตางๆ เลย ถึง 30 คน หรือประมาณ 1 ใน 10 ของ
ผูตอบแบบสอบถามทั้งหมด 
 
ตารางที่ 4.6 แสดงขอมูลเกี่ยวกับการอบรมหรือการรับทราบขอมูล ความรู เกี่ยวกับ การบริหารเชิง
ดุลยภาพ กอนที่องคกรจะนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช จําแนกตามตําแหนงปจจุบัน  
 
 

การรับทราบขอมูล / การฝกอบรม 

ตําแหนงปจจุบัน 

 
ไมไดรับการ
ฝกอบรม/
ทราบขอมูล
ตางๆ 

ไดรับการฝก
อบรม/ทราบ
ขอมูล จาก
องคกร 

ไดรับการฝก
อบรม/ทราบ
ขอมูล จาก
นอกองคกร 

ศึกษาหา
ความรูเอง  

ความถี่ 7 47 21 17 ผูบริหารระดับตน (69 คน) 
รอยละ 10.14 68.12 30.43 24.64 
ความถี่ 19 82 50 42 ผูบริหารระดับกลาง (140 คน) 
รอยละ 13.57 58.57 35.71 30.00 
ความถี่ 1 4 6 3 ผูบริหารระดับสูง (8 คน) 
รอยละ 12.50 50.00 75.00 37.50 

 
 จากตารางที่ 4.6 แสดงการรับทราบขอมูลหรือการฝกอบรมเกี่ยวกับการบริหารเชิงดุลยภาพ
ของผูบริหารแตละระดับ กอนที่องคกรจะนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช ซึ่งผูบริหารจํานวน 217 
คนที่ตอบแบบสอบถาม อาจจะไดรับการฝกอบรมหรือรับทราบขอมูลจากหลายแหลง เชน อาจจะ
ไดรับการฝกอบรมหรือรับทราบขอมูลตางๆ ทั้งจากองคกรและนอกองคกร นอกจากนั้นยังทราบขอ
มูลตางๆ เกี่ยวกับการบริหารเชิงดุลยภาพจากการศึกษาหาความรูดวยตนเองดวย  

 
จากตาราง 4.6 แสดงใหเห็นวาจากผูบริหารระดับตน จาํนวน 69 คน มีจํานวน 47 คน หรือ

คิดเปนรอยละ 68.12 ของผูบริหารระดับตนทั้งหมด ที่ไดรับการฝกอบรม หรือรับทราบขอมูลเกี่ยว
กับการบริหารเชิงดุลยภาพจากองคกร สวนผูที่ไดรับการฝกอบรมหรือรับทราบขอมูลจากหนวยงาน
ภายนอก มีจํานวน 21 คน หรือคิดเปนรอยละ 30.43 ของผูบริหารระดับตนทั้งหมด ผูที่ศึกษาหา
ความรูเองมีจํานวน 17 คน หรือคิดเปนรอยละ 24.64 ของผูบริหารระดับตนทั้งหมด และมีจํานวน 7 
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คน หรือคิดเปนรอยละ 10.14 ของผูบริหารระดับตนทั้งหมด ที่ไมไดรับการฝกอบรมหรือรับทราบขอ
มูลตางๆ เลย  

 
ผูบริหารระดับกลางจํานวน 140 คน มีผูที่ไดรับการฝกอบรมจากองคกร จํานวน 82 คน 

หรือคิดเปนรอยละ 58.57 ของผูบริหารระดับกลางทั้งหมด ไดรับการฝกอบรมหรือรับทราบขอมูล
จากนอกองคกร มีจํานวน 50 คน และศึกษาหาความรูเอง 42 คน หรือคิดเปนรอยละ 35.71 และ 
30.00 ของผูบริหารระดับกลางทั้งหมด ตามลําดับ สวนผูที่ไมไดรับการฝกอบรมหรือรับทราบขอมูล
ตางๆ เลย มีจํานวน 19 คน หรือคิดเปนรอยละ 13.57 ของผูบริหารระดับกลางทั้งหมด และจากผู
บริหารระดับสูง จํานวน 8 คน มีผูที่ไดรับการฝกอบรมหรือรับทราบขอมูลจากนอกองคกร จํานวน 6 
คน หรือคิดเปนรอยละ 75.00 ของผูบริหารระดับสูงทั้งหมด ไดรับการฝกอบรมหรือทราบขอมูลจาก
องคกรมีจํานวน 4 คน หรือคิดเปนรอยละ 50.00 ของผูบริหารระดับสูงทั้งหมด ผูที่ศึกษาหาความรู
เองมีจํานวน 3 คน หรือคิดเปนรอยละ 37.50 ของผูบริหารระดับสูงทั้งหมด สวนผูที่ไมไดรับการฝก
อบรมหรือรับทราบขอมูลตางๆ เลย มีจํานวนเพียง 1 คนหรือคิดเปนรอยละ 12.50 ของผูบริหาร
ระดับสูงทั้งหมด 
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ตารางที่ 4.7 แสดงขอมูลเกี่ยวกับการอบรมหรือการรับทราบขอมูล ความรู เกี่ยวกับการบริหารเชิง
ดุลยภาพ กอนที่องคกรจะนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช จําแนกตามองคกร 
 

การรับทราบขอมูล / การฝกอบรม 

องคกร ไมไดรับการฝกอบ
รมหรือทราบขอมูล

ตางๆ เลย 

ไดรับการฝกอบรม
หรือทราบขอมูล
ภายในองคกร 

ไดรับการฝกอบรม
หรือทราบขอมูล
ภายนอกองคกร 

ศึกษา หาความรู
เอง จากเอกสาร 

หนังสือ 

องคกรที่ 1 1 8 9 7 
องคกรที่ 2 3 9 8 3 
องคกรที่ 3 2 18 6 5 
องคกรที่ 4 2 16 4 9 
องคกรที่ 5 1 10 2 9 
องคกรที่ 6  2 7 3 2 
องคกรที่ 7 0 17 2 4 
องคกรที่ 8 1 7 6 5 
องคกรที่ 9 2 6 4 4 
องคกรที่ 10 1 3 11 3 
องคกรที่ 11 5 8 5 6 
องคกรที่ 12  7 3 8 5 
องคกรที่ 13 2 12 3 3 
องคกรที่ 14 1 8 4 3 
องคกรที่ 15 3 15 8 0 
องคกรที่ 16 2 5 2 4 
องคกรที่ 17 1 15 8 9 
องคกรที่ 18 2 13 9 9 

รวม 38 180 102 90 
 

จากตารางที่ 4.7 เมื่อจําแนกตามองคกร จะเห็นวาผูตอบแบบสอบถามสวนใหญไดรับการ
ฝกอบรมหรือทราบขอมูลตางๆจาก หนวยงานภายในองคกร โดยมีจํานวนมากถึง 180 คน โดย
พนักงานสวนใหญของเกือบทุกองคกร จะไดรับการฝกอบรมหรือทราบขอมูลตางๆจากหนวยงาน
ภายในองคกร มีเพียง 3 องคกรเทานั้น ที่พนักงานสวนใหญไดรับการฝกอบรมหรือทราบขอมูลตางๆ
จากหนวยงานภายนอกองคกร แตอยางไรก็ตาม มีพนักงานจํานวนมากถึง 38 คน ที่ไมไดรับการฝก
อบรมหรือทราบขอมูลตางๆ เลย 
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ตารางที่ 4.8 แสดงการมีสวนรวมในการออกแบบ การบริหารเชิงดุลยภาพในระดับองคกรของผูตอบ
แบบสอบถาม 
 

การมีสวนรวมออกแบบการบริหารเชิงดุลยภาพ จํานวน 
1. กําหนดกลยุทธองคกร 68 
2. กําหนดวัตถุประสงคระดับองคกร 67 
3. กําหนดตัวชี้วัดระดับองคกร 147 
4. กําหนดเปาหมายระดับองคกร 111 
5. พัฒนาแผนงาน โครงการและแผนปฏิบัติการ 162 
6. อ่ืนๆ เชน สนับสนุนแผนงานหรือการดําเนินการตางๆ  30 

 
แผนภาพที่ 4.3 แสดงการมีสวนรวมในการออกแบบ การบริหารเชิงดุลยภาพในระดับองคกรของผู
ตอบแบบสอบถาม 
 

0

50

100

150

200

250

300

1 2 3 4 5 6

 
 
 
จากตารางที่ 4.8 และแผนภาพที่ 4.3 เมื่อพิจารณาจากพนักงานจํานวน 270 คน พนักงาน

สวนใหญไดมีสวนรวมในการพัฒนาแผนงาน โครงการและแผนปฏิบัติการ ถึง 162 คน รองมาคือ
การกําหนดตัวชี้วัดระดับองคกร และ กําหนดเปาหมายระดับองคกร จํานวน 147 และ 111 คน ตาม

68 67 

147
111

162

30 



 

 

66

ลําดับ สวนการมีสวนรวมในการกําหนดกลยุทธระดับองคกร และการกําหนดวัตถุประสงคระดับ
องคกร มีผูที่ไดมีสวนรวมเพียง 68 และ 67 คน  
 
ตารางที่ 4.9 แสดงการมีสวนรวมของผูตอบแบบสอบถามในการออกแบบการบริหารเชิงดุลยภาพ
ระดับองคกร จําแนกตามองคกร 
 

การมีสวนรวมในการออกแบบการบริหารเชิงดุลยภาพ 
องคกร กําหนด 

กลยุทธ 
กําหนดวัตถุ
ประสงค 

กําหนด 
ตัวชี้วัด 

กําหนด 
เปาหมาย 

พัฒนา 
แผนงาน อื่นๆ 

องคกรที่ 1 0 1 6 2 9 5 
องคกรที่ 2  3 2 4 1 11 1 
องคกรที่ 3 13 9 13 12 16 0 
องคกรที่ 4  5 4 10 9 13 4 
องคกรที่ 5  2 1 7 5 11 3 
องคกรที่ 6  0 0 2 0 2 1 
องคกรที่ 7  0 0 7 7 8 2 
องคกรที่ 8  5 6 9 10 7 1 
องคกรที่ 9  0 1 1 3 8 1 
องคกรที่ 10  5 9 10 9 12 0 
องคกรที่ 11  5 4 10 4 11 5 
องคกรที่ 12  6 4 10 4 7 1 
องคกรที่ 13  8 5 5 7 9 0 
องคกรที่ 14  3 2 2 1 4 1 
องคกรที่ 15  3 4 18 11 2 1 
องคกรที่ 16 2 3 5 8 10 0 
องคกรที่ 17 6 8 17 10 11 1 
องคกรที่ 18  2 4 11 8 11 3 
รวม 68 67 147 111 162 30 

 
จากตารางที่ 4.9 เมื่อจําแนกตามองคกร จะเห็นวา ในการออกแบบการบริหารเชิงดุลยภาพ

นั้น ผูตอบสวนมากมีสวนรวมในการพัฒนาแผนงาน โครงการและแผนปฏิบัติการ (Initiatives and 
Action Program) โดยจากจํานวน 270 คน มีผูที่มีสวนรวมพัฒนามากถึง 162 คน และเมื่อ
พิจารณารายองคกร จะเห็นวาพนักงานสวนใหญใน 12 องคกร มีสวนรวมในการพัฒนาแผนงาน 
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โครงการ รองมาคือ การไดมีสวนรวมในการกําหนดตัวชี้วัด (Key Performance Indicators) ระดับ
องคกร จํานวน 147 คน เมื่อพิจารณารายองคกรพบวามีพนักงานสวนใหญใน 5 องคกรที่มีสวนรวม
กําหนดตัวชี้วัด ถัดมาคือ มีสวนรวมในการกําหนดเปาหมาย (Target) ระดับองคกร จํานวน 111 คน 
และมีเพียงองคกรเดียวที่พนักงานสวนใหญที่มีสวนรวมกําหนดเปาหมาย ในขณะที่การมีสวนรวม
ในการกําหนดกลยุทธองคกรและกําหนดวัตถุประสงคอยูในระดับที่ใกลเคียงกัน คือมีผูมีสวนรวม
จํานวน 68 และ 67 คน ตามลําดับ 
 
ตารางที่ 4.10 แสดงการมีสวนรวมในการออกแบบ การบริหารเชิงดุลยภาพในระดับองคกรของผู
ตอบแบบสอบถาม จําแนกตามตําแหนงปจจุบัน 
 

การมีสวนรวมในการออกแบบ BSC ระดับองคกร 

ตําแหนงปจจุบัน 

 
กําหนด
กลยุทธ 

กําหนด
วัตถุประ 
สงค 

กําหนด
ตัวชี้วัด 

กําหนด
เปา
หมาย 

พัฒนา
แผนงาน 
โครงการ 

อื่นๆ 

ความถี่ 14 11 30 21 35 9 ผูบริหารระดับตน (69 คน) 
รอยละ 20.29 15.94 43.48 30.43 50.72 13.04
ความถี่ 38 36 73 54 87 9 ผูบริหารระดับกลาง (140 คน) 
รอยละ 27.14 25.71 52.14 38.57 62.14 6.43
ความถี่ 6 6 8 7 5 0 ผูบริหารระดับสูง (8 คน) 
รอยละ 75.00 75.00 100.00 87.50 62.50 0.00

 
จากตารางที่ 4.10 แสดงการมีสวนรวมในการออกแบบการบริหารเชิงดุลยภาพของผูบริหาร

แตละระดับ ซึ่งผูบริหารจํานวน 217 คน ที่ตอบแบบสอบถาม อาจจะมีสวนรวมไดหลายอยาง เชน 
อาจจะมีสวนรวมในการกําหนดตัวชี้วัดระดับองคกร และยังมีรวมในกําหนดเปาหมายระดับองคกร 
และรวมพัฒนาแผนงาน โครงการ และแผนปฏิบัติการอีกดวย  

 
จากตารางที่ 4.10 แสดงใหเห็นวาจากผูบริหารระดับตนจํานวน 69 คน มีจํานวน 35 คน 

หรือคิดเปนรอยละ 50.72 ของผูบริหารระดับตนทั้งหมด ที่มีสวนรวมในการพัฒนาแผนงาน โครง
การ และแผนปฏิบัติการ รองลงมา คือ มีสวนรวมในการกําหนดวัตถุประสงคระดับองคกร จํานวน 
30 คน หรือคิดเปนรอยละ 43.48 ของผูบริหารระดับตนทั้งหมด และกําหนดเปาหมายระดับองคกร 
จํานวน 21 คน หรือคิดเปนรอยละ 30.43 ของผูบริหารระดับตนทั้งหมด สวนผูที่สวนรวมในการ
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กําหนดวัตถุประสงคและกําหนดกลยุทธระดับองคกร มีจํานวน 11 และ 14 คน หรือคิดเปนรอยละ 
20.29 และ 15.94 ของผูบริหารระดับตนทั้งหมด ตามลําดับ  

 
ผูบริหารระดับกลาง จํานวน 140 คน สวนใหญ จะมีสวนรวมในการพัฒนาแผนงาน โครง

การ และแผนปฏิบัติการ เชนเดียวกัน โดยมีจํานวน 87 คน หรือคิดเปนรอยละ 62.14 ของผูบริหาร
ระดับกลางทั้งหมด รองลงมา ไดมีสวนรวมในการกําหนดตัวชี้วัด และเปาหมายระดับองคกร 
จํานวน 73 และ 54 คน หรือคิดเปนรอยละ 52.14 และ 38.57 ของผูบริหารระดับกลางทั้งหมด ตาม
ลําดับ สวนผูที่มีสวนรวมในการกําหนดกลยุทธ และวัตถุประสงคระดับองคกร มีจํานวน 38 และ 36 
คน หรือคิดเปนรอยละ 20.29 และ 15.94 ของผูบริหารระดับกลางทั้งหมด ตามลําดับ ผูบริหาร
ระดับสูงจํานวน 8 คน ทั้งหมด จะมีสวนรวมในการกําหนดตัวชี้วดัระดับองคกร รองลงมา มีสวนรวม
ในการกําหนดเปาหมายระดับองคกร จํานวน 7 คน หรือคิดเปนรอยละ 87.50 ของผูบริหารระดับสูง
ทั้งหมด กําหนดกลยุทธ และวัตถุประสงคระดับองคกร จํานวน 6 คนเทากัน หรือคิดเปนรอยละ 
75.00 ของผูบริหารระดับสูงทั้งหมด และมีสวนรวมในการกําหนดแผนงานโครงการและแผนปฏิบัติ
การมีจํานวน 5 คน หรือคิดเปนรอยละ 62.50 ของผูบริหารระดับกลางทั้งหมด
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ตารางที่ 4.11 แสดงการใชเครื่องมือทางการจัดการอื่นนอกเหนือจากการบริหารเชิงดุลยภาพ ตามการรับรูของพนักงาน จําแนกตามองคกร 
 

เครื่องมือการจัดการ องคกร  
 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 รวม 

1. ไอ เอส โอ (ISO) - ใช - - ใช - ใช ใช - - ใช ใช ใช - ใช ใช ใช ใช 11 
2. การจัดการหวงโซอุปทาน (Supply chain) - - - - ใช  - - - - - - - - - - - - 1 
3.  องคกรแหงการเรียนรู (Learning 

Organization) 
ใช ใช - ใช - - - - - - - - - - - - ใช - 4 

4. การรื้อปรับระบบ (Reengineering) - - - ใช - - - - - - - - - - - - - - 1 
5. การจัดการคุณภาพทั่วทั้งองคกร (TQM) - - - - ใช - - - - - - - - - - ใช - - 2 
6. การวางแผนกลยุทธ (Strategic planning) ใช - ใช ใช ใช ใช ใช ใช - ใช ใช ใช ใช - - - ใช - 12 
7. การจัดหาจากภายนอก (Outsourcing) ใช - - ใช - - - - - - - - - - - - - - 2 
8. การจัดการองคความรู (Knowledge 

management) 
- - - - - - - - - - - - ใช - - - - - 1 

9. การบริหารตามกิจกรรม (ABM) - - - ใช - - - - - - - - - - - - - - 1 
10. การจัดการเชิงเปรียบเทียบ 

(Benchmarking) 
ใช - - - ใช - - - - - - - - - - - - - 2 
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เครื่องมือการจัดการ องคกร  
11. การจัดการลูกคาสัมพันธ (CRM) ใช ใช ใช ใช ใช - ใช ใช - - - ใช - - - - - - 8 
12. การจายผลตอบแทนตามผลงาน (Pay-for-

performance) 
- - - ใช - - ใช - - ใช - - - - - - ใช - 4 

13. ความสามารถหลักขององคกร  (Core 
competencies) 

ใช - - - ใช - - - - - - - - - - - ใช - 3 

14. การวิเคราะหอันตรายและจุดวิกฤติที่ตอง
ควบคุม (HACCP) 

- - - - - - - - - - - - - - - - ใช - 1 

15. หลักการและวิธีการผลิตที่ดี (GMP) - - - - - - - - - - - - - - - - ใช - 1 
 รวม 6 3 2 7 7 1 4 3 0 2 2 3 3 0 1 2 7 1  

 
 

 จากตารางที่ 4.11 แสดงใหเห็นวาจากการรับรูของพนักงาน เกี่ยวกับการใชเครื่องมือทางการจัดการในองคกร เมื่อพิจารณาในภาพรวมแลว การวางแผนกล
ยุทธ (Strategic planning) เปนเครื่องมือการจัดการที่องคกรนํามาใช จํานวนมากที่สุด จํานวน 12 องคกร  รองมา คือ ไอ เอส โอ  (ISO)  จํานวน 11 องคกร การจัด
การลูกคาสัมพันธ (CRM) จํานวน 8 องคกร การจายผลตอบแทนตามผลงาน (Pay-for-performance) องคกรแหงการเรียนรู (Learning Organization) จํานวน 4 
องคกร และ ความสามารถหลักขององคกร (Core competencies)  จํานวน 3 องคกร  
 
 องคกรที่ใชเครื่องมือทางการจัดการมากที่สุด 7 ชนิด (ไมนับรวมการบริหารเชิงดุลยภาพ) มีจํานวน 3 องคกร รองมาคือ ใชเครื่องเครื่องมือการจัดการ 6 ชนิด
และ 4 ชนิด จํานวนเพียง 1 องคกร และมีจํานวน 2 องคกร ที่ไมไดใชเครื่องมือการจัดการอื่น นอกจากการบริหารเชิงดุลยภาพ 

70
 



 

 

71

ตารางที่ 4.12 แสดงความคิดเห็นของผูตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพ 

 
ระดับประสิทธิผล ความถี่ รอยละ 

  1. ไมมีประสิทธิผล 1 0.3 
  2. มีประสิทธิผลบางแตไมมาก 81 26.9 
  3. มีประสิทธิผลคอนขางมาก 116 38.5 
  4. มีประสิทธิผลมาก 66 21.9 
  5. มีประสิทธิผลมากที่สุด 4 1.3 
  ไมแนใจ 33 11.0 
 รวม 301 100.0 

 
แผนภาพที่ 4.4 เปรียบเทียบความคิดเห็นของผูตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับประสิทธิผลของการ
บริหารเชิงดุลยภาพ 
 

  1. ไมมีประสิทธิผล

  2. มีประสิทธิผลบางแตไมมาก

  3. มีประสิทธิผลคอนขางมาก

  4. มีประสิทธิผลมาก

  5. มีประสิทธิผลมากท่ีสุด

  ไมแนใจ
 

 
จากตารางที่ 4.12 และแผนภาพที่ 4.4 เมื่อพิจารณาจากพนักงานองคกรตางๆ จํานวน 

301 คน โดยสวนใหญมีความเห็นวาการบริหารเชิงดุลยภาพ เปนเครื่องมือการจัดการที่มีประสิทธิ
ผลคอนขางมาก จํานวน 116 คน คิดเปนรอยละ 38.5 รองมา มีความเห็นวาการบริหารเชิงดุลย
ภาพ เปนเครื่องมือการจัดการที่มีประสิทธิผลบางแตไมมาก และมีประสิทธิผลมากตามลําดับ โดย

38.5% 

11.0 26.9%
21.9

1.3 0.3
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มีจํานวน 81 และ 66 คน คิดเปนรอยละ 26.9 และ 21.3 ตามลําดับ แตอยางไรก็ตาม มีผูตอบมาก
ถึง 33 คน คิดเปนรอยละ 11.0 ที่ไมแนใจในประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพ 

 
หมายเหตุ : เพื่อความสะดวกในการจัดรูปแบบตาราง ดังนั้น ในตารางที่ 4.14 – 4.22 ผู

วิจัยจะแสดงสัญลักษณเปนตัวเลขแทนระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพ (ระดับประ
สิทธิผลดังกลาวเปนระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพตามความคิดเห็นของผูตอบ ซึ่ง
ไดจากตัวแปรในแบบสอบถามขอ 7 ตอนที่ 2) ตามตารางที่ 4.13 และการแสดงผลการทดสอบ
ความสัมพันธระหวางความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพกับตัว
แปรอื่นๆ โดยใชสถิติทดสอบไคว สแควร จะปรากฏในภาคผนวกที่ 6 
 
ตารางที่ 4.13 แสดงสัญลักษณของระดับประสิทธิผล 
 

ระดับประสิทธิผล สัญลักษณ 
  ไมมีประสิทธิผล 1 
  มีประสิทธิผลบางแตไมมาก 2 
  มีประสิทธิผลคอนขางมาก 3 
  มีประสิทธิผลมาก 4 
  มีประสิทธิผลมากที่สุด 5 
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ตารางที่ 4.14 แสดงความคิดเห็นของผูตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับประสิทธิผลการบริหารเชิงดุลย
ภาพ จําแนกตามองคกร 
 

ระดับประสิทธิผล ลําดับตาม 
คาเฉลี่ย องคกร 

1 2 3 4 5 
ไมแนใจ คาเฉลี่ย 

1 องคกรที่ 4  0 1 6 11 0 0 3.56 
2 องคกรที่ 17 0 3 6 8 2 1 3.47 
3 องคกรที่ 8 0 2 3 6 0 1 3.36 
4 องคกรที่ 3 0 2 12 5 1 3 3.25 
5 องคกรที่ 6 0 2 4 4 0 0 3.20 
6 องคกรที่ 2   1 2 8 4 1 0 3.13 
7 องคกรที่ 9 0 3 6 4 0 1 3.08 
8 องคกรที่ 13 0 3 9 2 0 1 2.93 
8 องคกรที่ 5 0 4 7 3 0 1 2.93 

11 องคกรที่ 1 0 5 8 2 0 0 2.80 
12 องคกรที่ 12 0 7 8 3 0 2 2.78 
13 องคกรที่ 18 0 7 6 3 0 7 2.75 
13 องคกรที่ 14 0 3 4 1 0 3 2.75 
15 องคกรที่ 7 0 8 8 3 0 0 2.74 
16 องคกรที่ 10 0 5 4 2 0 5 2.73 
16 องคกรที่ 16 0 3 6 2 0 3 2.91 
17 องคกรที่ 11 0 7 6 2 0 4 2.67 
18 องคกรที่ 15 0 14 5 1 0 1 2.35 

 

จาก ตารางที่ 4.14 เมื่อจําแนกตามองคกร จะเห็นไดวาสามองคกรแรก ที่มีคะแนนประ
สิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพโดยเฉลี่ยสูงที่สุดสามลําดับแรก คือ องคกรที่ 4 มีคาเฉลี่ย 3.56 
คะแนนตามมาดวย องคกรที่ 17 และ องคกรที่ 8 โดยมีคาเฉลี่ยดังนี้ 3.47 และ 3.36 คะแนนตาม
ลําดับ โดยสวนใหญพนักงานทั้ง 3 องคกร มีความคิดเห็นวาการบริหารเชิงดุลยภาพมีประสิทธิผล
มาก ซึ่งแตกตางจากพนักงานอีก 11 องคกร ที่สวนมากจะตอบวาการบริหารเชิงดุลยภาพมีประ
สิทธิผลคอนขางมากเทานั้น และมี 3 องคกร ที่พนักงานสวนใหญมีความคิดเห็นวาการบริหารเชิง
ดุลยภาพมีประสิทธิผลบางแตไมมาก 
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ตารางที่ 4.15 แสดงความคิดเห็นของผูตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับประสิทธิผลการบริหารเชิงดุลยภาพ จําแนกตามระยะเวลาที่นําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช 
 

ระดับประสิทธิผล 
1 2 3 4 5 

ไมแนใจ รวม คาเฉลี่ย ระยะเวลาที่ใชการบริการ
เชิงดุลยภาพ 

N % N % N % N % N % N % N %  
ระยะเวลามากกวา 2 ป 0 0.0 24 24.0 41 41.0 24 24.0 0 0.0 11 11.0 100 100 3.00 
ระยะเวลานอยกวา 2 ป 1 0.5 57 28.4 75 37.3 42 21.0 4 22.0 22 11.0 210 100 2.95 

 รวม 1 0.3 80 26.6 112 37.2 65 21.6 4 1.3 33 1.0 310 100 2.97 
 

ตารางที่ 4.15 เมื่อพิจารณาจากคาเฉลี่ย (Mean) จะเห็นวาความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพของผูตอบแบบสอบถามจาก
องคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลา 2 ป ขึ้นไป มีคาเฉลี่ยของความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพโดยเฉลี่ยสูงกวาองคกร
ที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพนอยกวา 2 ป เล็กนอย คือ มีคาเฉลี่ยที่ 3.00 ซึ่งหมายความวาประสิทธิผลของการใชการบริหารเชิงดุลยภาพอยูในระดับมีประสิทธิผลคอน
ขางมากและสําหรับองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพนอยกวา 2 ป มีคาเฉลี่ยที่ 2.95 ซึ่งอยูในระดับมีประสิทธิผลคอนขางมากเชนเดียวกัน  

 
เมื่อทําการทดสอบทางสถิติ โดยใชไคว-สแควร (Chi-square) ที่ระดับความเชื่อมั่น 95 % ผลการทดสอบปรากฏวา คา Asymp. Sig. ของ Pearson Chi-

Square เปน 0.625 ซึ่งมากกวา 0.05 จึงไมสามารถปฏิเสธ H0 ได นั่น คือ ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพกับระยะเวลาที่องคกรนํา
การบริหารเชิงดุลยภาพมาใช เปนอิสระกัน แสดงวาระยะเวลาที่องคกรนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชไมมีความสัมพันธกับความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผล
ของการบริหารเชิงดุลยภาพ 
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ตารางที่ 4.16 แสดงความคิดเห็นของผูตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับประสิทธิผลการบริหารเชิงดุลย
ภาพ จําแนกตามเพศ 
 

ระดับประสิทธิผล เพศ 
1 2 3 4 5 

ไมแนใจ 
คา

เฉลี่ย 
ชาย 1 39 66 35 4 14 3.01 
หญิง 0 41 46 30 0 19 2.91 
 รวม 1 80 112 65 4 33 2.97 

 
 

ตารางที่ 4.16 เมื่อพิจารณาจากคาเฉลี่ย (Mean) ของความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิ
ผลของการบริหารเชิงดุลยภาพของผูตอบแบบสอบถามเมื่อจําแนกตามเพศ จะเห็นไดวาเพศชายมี
คาเฉลี่ยของความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพโดยเฉลี่ยสูงกวา
เพศหญิงเล็กนอย คือ มีคาเฉลี่ยที่ 3.01 และ เพศหญิงมีคาเฉลี่ยที่ 2.91 แตทั้งนี้ เพศชายและเพศ
หญิงสวนมากจะมีความคิดเห็นเหมือนกันวาการบริหารเชิงดุลยภาพมีประสิทธิผลคอนขางมาก 

 
เมื่อทําการทดสอบทางสถิติ โดยใชไคว-สแควร (Chi-square) ที่ระดับความเชื่อมั่น 95 % 

ผลการทดสอบปรากฏวา คา Asymp. Sig. ของ Pearson Chi-Square เปน 0.155 ซึ่งมากกวา 
0.05 จึงไมสามารถปฏิเสธ H0 ได นั่น คือ ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิง
ดุลยภาพกับเพศของผูตอบ เปนอิสระกัน แสดงวาเพศของผูตอบไมมีความสัมพันธกับความคิดเห็น
เกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 
ตารางที่ 4.17 แสดงความคิดเห็นของผูตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับประสิทธิผลการบริหารเชิงดุลย
ภาพ จําแนกตามวุฒิการศึกษาสูงสุด 
 

ระดับประสิทธิผล ระดับการศึกษา 
1 2 3 4 5 

ไมแน
ใจ คาเฉลี่ย 

ปริญญาตรีหรือตํ่ากวา 1 34 52 21 2 23 2.90 
ปริญญาโทหรือสูงกวา 0 44 60 44 2 10 3.03 
 รวม   1 78 112 65 4 33 2.97 
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จากตารางที่ 4.17 เมื่อพิจารณาจากคาเฉลี่ย (Mean) ของความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประ

สิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพของผูตอบแบบสอบถามเมื่อจําแนกตามวุฒิการศึกษาสูงสุด 
จะเห็นวาความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพ จะแปรผันตรงกับ
ระดับการศึกษา กลาวคือ ผูที่มีวุฒิการศึกษาสูงกวา จะมีความเห็นวา การบริหารเชิงดุลยภาพมี
ประสิทธิผลสูงกวา ซึ่งเห็นไดจากคาเฉลี่ย ที่เพิ่มข้ึนตามวุฒิการศึกษาที่สูงขึ้น โดยผูที่มีวุฒิการ
ศึกษาปริญญาตรีและต่ํากวาปริญญาตรี มีคาเฉลี่ย 2.90 ขณะที่ผูมีวุฒิการศึกษาปริญญาโทหรือ
สูงกวา มีคาเฉลี่ย 3.03 แตอยางไรก็ตาม คําตอบสวนใหญของทั้ง 3 กลุม เปนคาเดียวกัน คือ มี
ประสิทธิผลคอนขางมาก  

 
เมื่อทําการทดสอบทางสถิติ โดยใชไคว-สแควร (Chi-square) ที่ระดับความเชื่อมั่น 95 % 

ผลการทดสอบปรากฏวา คา Asymp. Sig. ของ Pearson Chi-Square เปน 0.017 ซึ่งนอยกวา 
0.05 จึงปฏิเสธ H0 นั่น คือ ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพกับ
ระดับการศึกษาของผูตอบ มีความสัมพันธกัน  
 
ตารางที่ 4.18 แสดงความคิดเห็นของผูตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับประสิทธิผลของการบริหารเชิง
ดุลยภาพ จําแนกตามอายุ 
 

ระดับประสิทธิผล 
อายุ 

1 2 3 4 5 
ไมแนใจ คาเฉลี่ย 

ไมเกิน 30 ป 0 2 5 3 0 6 3.10 
31 - 40 ป 0 34 40 27 3 10 2.99 
41 - 50 ป 1 31 42 29 1 12 2.98 
51 ป ขึ้นไป 0 9 21 5 0 5 2.89 
 รวม  1 76 108 64 4 33 2.97 

 
 

จากตารางที่ 4.18 เมื่อพิจารณาจากคาเฉลี่ย (Mean) ของความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประ
สิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพของผูตอบแบบสอบถามเมื่อจําแนกตามอายุ จะเห็นวาความ
คิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพ ในแตละชวงอายุมีคาเฉลี่ยไมแตก
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ตางกันมากนัก กลาวคือ ชวงอายุไมเกิน 30 ป มีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.10 ชวงอายุ 31 – 40 ป มีคาเฉลี่ย
อยูที่ 2.99 ชวงอายุ 41 – 50 ป มีคาเฉลี่ยอยูที่ 2.98 และ ชวงอายุตั้งแต 51 ปขึ้นไป มีคาเฉลี่ยอยูที่ 
2.89 และจากขอมูลดังกลาวแสดงใหเห็นวาคาเฉลี่ยมีแนวโนมแปรผกผันกับอายุ 

 
เมื่อทําการทดสอบทางสถิติ โดยใชไคว-สแควร (Chi-square) ที่ระดับความเชื่อมั่น 95 % 

ผลการทดสอบปรากฏวา คา Asymp. Sig. ของ Pearson Chi-Square เปน 0.20 ซึ่งมากกวา 0.05 
จึงไมสามารถปฏิเสธ H0 ได นั่น คือ ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลย
ภาพกับอายุของผูตอบ เปนอิสระกัน แสดงวาอายุของผูตอบไมมีความสัมพันธกับความคิดเห็น
เกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 
ตารางที่ 4.19 แสดงความคิดเห็นของผูตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับประสิทธิผลของการบริหารเชิง
ดุลยภาพ จําแนกตามจํานวนพนักงานใตบังคับบัญชา 
 

ระดับประสิทธิผล จํานวนพนักงานใต 
บังคับบัญชา 1 2 3 4 5 

ไมแนใจ คาเฉลี่ย 

ต่ํากวา 10 คน 1 44 40 24 2 15 2.84 
ตั้งแต 10 -30 คน 0 13 25 17 1 5 3.09 
ตั้งแต 31 คนขึ้นไป 0 6 22 9 1 4 3.13 
 รวม  1 63 87 49 4 24 2.96 
 

จากตารางที่ 4.19 เมื่อพิจารณาจากคาเฉลี่ย (Mean) ของความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประ
สิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพของผูตอบแบบสอบถามเมื่อจําแนกตามจํานวนพนักงานใต
บังคับบัญชา จะเห็นวาความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพของผูที่
มีพนักงานใตบังคับบัญชาต่ํากวา 10 คน มีคาเฉลี่ยอยูที่ 2.84 ผูที่มีพนักงานใตบังคับบัญชาตั้งแต 
10 - 30 คน มีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.09 ผูที่มีพนักงานใตบังคับบัญชาตั้งแต 31 คนขึ้นไป มีคาเฉลี่ยอยูที่ 
3.13  

 
เมื่อทําการทดสอบทางสถิติ โดยใชไคว-สแควร (Chi-square) ที่ระดับความเชื่อมั่น 95 % 

ผลการทดสอบปรากฏวา คา Asymp. Sig. ของ Pearson Chi-Square เปน 0.514 ซึ่งมากกวา 
0.05 จึงไมสามารถปฏิเสธ H0 ได นั่น คือ ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิง
ดุลยภาพกับจํานวนพนักงานใตบังคับบัญชาของผูตอบ เปนอิสระกัน แสดงวาจํานวนพนักงานใต
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บังคับบัญชาของผูตอบไมมีความสัมพันธกับความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการ
บริหารเชิงดุลยภาพ 
 
ตารางที่ 4.20 แสดงความคิดเห็นของผูตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับประสิทธิผลของการบริหารเชิง
ดุลยภาพ จําแนกตามจํานวนปที่ทํางานในตําแหนงปจจุบัน 
  

ระดับประสิทธิผล ระยะเวลาที่ทํางานใน
ตําแหนงปจจุบัน 1 2 3 4 5 

ไมแนใจ คาเฉลี่ย 

ต่ํากวา 5 ป 0 56 70 42 4 23 2.97 
ตั้งแต 5 ปขึ้นไป 1 14 32 22 0 7 3.09 
รวม  1 70 102 64 4 30 3.00 
 

จากตารางที่ 4.20 เมื่อพิจารณาจากคาเฉลี่ย (Mean) ของความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประ
สิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพของผูตอบแบบสอบถามเมื่อจําแนกระยะเวลาที่ทํางานใน
ตําแหนงปจจุบัน จะเห็นวาความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพของ
ผูที่ทํางานในตําแหนงปจจุบันต่ํากวา 5 ป มีคาเฉลี่ยอยูที่ 2.97 ผูที่ทํางานในตําแหนงปจจุบันตั้งแต 
5 ปขึ้นไป มีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.09  

 
เมื่อทําการทดสอบทางสถิติ โดยใชไคว-สแควร (Chi-square) ที่ระดับความเชื่อมั่น 95 % 

ผลการทดสอบปรากฏวา คา Asymp. Sig. ของ Pearson Chi-Square เปน 0.20 ซึ่งมากกวา 0.05 
จึงไมสามารถปฏิเสธ H0 ได นั่น คือ ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลย
ภาพกับระยะเวลาที่ทํางานในตําแหนงปจจุบันของผูตอบ เปนอิสระกัน แสดงวาระยะเวลาที่ทํางาน
ในตําแหนงปจจุบันของผูตอบไมมีความสัมพันธกับความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการ
บริหารเชิงดุลยภาพ 
 



 

 

79

ตารางที่ 4.21 แสดงความคิดเห็นของผูตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับประสิทธิผลของการบริหารเชิง
ดุลยภาพ จําแนกตามตําแหนงปจจุบัน 
  

ระดับประสิทธิผล ตําแหนงปจจุบัน 
1 2 3 4 5 

ไมแนใจ คาเฉลี่ย 

ผูบริหารระดับตน 0 19 31 14 0 4 2.92 
ผูบริหารระดับกลาง 1 32 54 34 3 14 3.05 
ผูบริหารระดับสูง 0 2 5 1 0 0 2.88 
รวม  1 53 90 49 3 18 3.00 
 

จากตารางที่ 4.21 เมื่อพิจารณาจากคาเฉลี่ย (Mean) ของความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประ
สิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพของผูตอบแบบสอบถามเมื่อจําแนกตามตําแหนงปจจุบัน จะ
เห็นวาความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพของผูบริหารระดับตน มี
คาเฉลี่ยอยูที่ 2.92 ผูบริหารระดับกลาง มีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.05 ผูบริหารระดับสูง มีคาเฉลี่ยอยูที่ 2.88  

 
เมื่อทําการทดสอบทางสถิติ โดยใชไคว-สแควร (Chi-square) ที่ระดับความเชื่อมั่น 95 % 

ผลการทดสอบปรากฏวา คา Asymp. Sig. ของ Pearson Chi-Square เปน 1.0 ซึ่งมากกวา 0.05 
จึงไมสามารถปฏิเสธ H0 ได นั่น คือ ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลย
ภาพกับตําแหนงปจจุบันของผูตอบ เปนอิสระกัน แสดงวาตําแหนงปจจุบันของผูตอบไมมีความ
สัมพันธกับความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 
ตารางที่ 4.22 แสดงความคิดเห็นของผูตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับประสิทธิผลของการบริหารเชิง
ดุลยภาพ จําแนกตามระยะเวลาที่ทํางานกับองคกร 
 

ระดับประสิทธิผล 
ระยะเวลาที่ทํางานกับองคกร 

1 2 3 4 5 
ไมแนใจ คาเฉลี่ย 

นอยกวา 5 ป 0 18 23 20 2 12 3.10 
ตั้งแต 5 - 10 ป 1 24 39 19 1 9 2.94 
ตั้งแต 11 - 15 ป 0 19 23 14 0 7 2.91 
ตั้งแต 16 - 20 ป 0 12 7 4 0 1 2.65 
มากกวา 20 ป 0 2 16 8 1 4 3.30 
รวม 1 75 108 65 4 33 2.98 
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จากตารางที่ 4.22 เมื่อพิจารณาจากคาเฉลี่ย (Mean) ของความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประ

สิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพของผูตอบแบบสอบถามเมื่อจําแนกตามระยะเวลาที่ทํางานกับ
องคกร จะเห็นวาความคิดเห็นเกี่ยวกับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพ ของผูที่ทํางานกับ
องคกรมาเปนระยะเวลานอยกวา 5 ป มีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.10 ผูที่ทํางานกับองคกรมาเปนระยะเวลา 
5 – 10 ป มีคาเฉลี่ยอยูที่ 2.94 ผูที่ทํางานกับองคกรมาเปนระยะเวลา 11 – 15 ป มีคาเฉลี่ยอยูที่ 
2.91 และ ผูที่ทํางานกับองคกรมาเปนระยะเวลา 16 – 20 ป มีคาเฉลี่ยอยูที่ 2.65 และผูที่ทํางาน
กับองคกรมาเปนระยะเวลามากกวา 20 ป มีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.30  

 
เมื่อทําการทดสอบทางสถิติ โดยใชไคว-สแควร (Chi-square) ที่ระดับความเชื่อมั่น 95 % 

ผลการทดสอบปรากฏวา คา Asymp. Sig. ของ Pearson Chi-Square เปน 0.351 ซึ่งมากกวา 
0.05 จึงไมสามารถปฏิเสธ H0 ได นั่น คือ ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิง
ดุลยภาพกับระยะเวลาที่ทํางานกับองคกร เปนอิสระกัน แสดงวาระยะเวลาที่ทํางานกับองคกรไมมี
ความสัมพันธกับความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพ 
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ตารางที่ 4.23 แสดงปจจัยสูความสําเร็จในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช เมื่อพิจารณาจากผลการเลือกปจจัยที่สําคัญที่สุด 5 ลําดับแรก 
 

ลําดับความสําคัญของปจจัย 
ปจจัย  

มากที่สุด ลําดับที่ 2 ลําดับที่ 3 ลําดับที่ 4 ลําดับที่ 5 ไมสําคัญ 
รวม 

ความถี่ 183 53 17 13 11 28 305 1. การสนับสนุนและการมีสวนรวมจากผูบริหารระดับสูง  
รอยละ 60 17.38 5.57 4.26 3.61 9.18 100 
ความถี่ 21 54 56 43 31 100 305 2. ความพรอมของระบบสารสนเทศและขอมูลเพื่อ

สนับสนุนการใชงาน รอยละ 6.88 17.71 18.36 14.10 10.16 32.79 100 
ความถี่ 45 65 46 23 18 108 305 3. องคกรควรกําหนดกลยุทธมาเปนอยางดีกอนพัฒนาการ

บริหารเชิงดุลยภาพ รอยละ 14.75 21.31 15.08 7.54 5.90 35.41 100 
ความถี่ 13 14 49 52 44 133 305 4. การใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ครอบคลุมหนวยงาน

ตางๆครบถวน  รอยละ 4.26 4.59 16.06 17.04 14.42 43.61 100 
ความถี่ 1 15 27 26 33 203 305 5. การบริหารเชิงดุลยภาพ สามารถเชื่อมโยงกับระบบตางๆ 

ที่มีอยูเดิม รอยละ 0.33 4.92 8.85 8.52 10.82 66.56 100 
ความถี่ 2 15 26 31 35 196 305 6. ไมมีความยุงยากในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมา

ปฏิบัติ รอยละ 0.65 4.92 8.52 10.16 11.47 64.26 100 
ความถี่ 11 29 31 59 66 109 305 7. การนําการบริหารเชิงดุลยภาพ มาใชอยางตอเนื่อง ไมใช

การใชระยะสั้น รอยละ 3.61 9.51 10.16 19.34 21.64 35.74 100 
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ลําดับความสําคัญของปจจัย 
ปจจัย  

มากที่สุด ลําดับที่ 2 ลําดับที่ 3 ลําดับที่ 4 ลําดับที่ 5 ไมสําคัญ 
รวม 

ความถี่ 45 58 42 44 47 69 305 8. การใหการอบรมและเสริมความรูพนักงานเกี่ยวกับ การ
บริหารเชิงดุลยภาพ รอยละ 14.75 19.02 13.77 14.43 15.41 22.62 100 

ความถี่ 4 1 1 1 3 295 305 9. ปจจัยดานอื่นๆ (ความเชื่อมโยงของตัวชี้วัดแตละตัว 
ความเขาใจในบทบาทหนาที่รับผิดชอบของตนเอง) รอยละ 1.31 0.33 0.33 0.33 0.98 96.72 100 
 

จากตารางที่ 4.23 แสดงรายละเอียดของปจจัยสูความสําเร็จในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช จากตารางชี้ใหเห็นวาปจจัยดานการสนับสนุนและ
การมีสวนรวมจากผูบริหารระดับสูง เปนปจจัยที่สําคัญที่สุดในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช โดยถูกเลือกใหเปนปจจัยที่มีผลมากที่สุดถึง 183 คน ลําดับที่
สองและสามตามลําดับ คือ องคกรควรกําหนดกลยุทธมาเปนอยางดีกอนพัฒนาการบริหารเชิงดุลยภาพ และ การใหการอบรมและเสริมความรูพนักงานเกี่ยวกับ
การบริหารเชิงดุลยภาพ โดยถูกเลือกใหเปนปจจัยที่มีผลมากที่สุด จํานวน 45 คน เทากัน แตถูกเลือกเปนปจจัยที่มีความสําคัญเปนลําดับสองไมเทากัน  

 
เมื่อพิจารณาจากปจจัยตางๆ นอกจากปจจัยดานอื่นๆ แลว ปจจัย ที่มีสวนสําคัญนอยที่สุด คือ ปจจัยดานความยุงยากในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพ

มาปฏิบัติ และปจจัยดานความสามารถเชื่อมโยงกับระบบตางๆ ที่มีอยูเดิมของบริหารเชิงดุลยภาพ โดยมีผูที่เลือกใหเปนปจจัยที่ไมมีความสําคัญ มากถึง 203 คน 
และ 196 คน ตามลําดับ 
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ตารางที่ 4.24 แสดงปจจัยที่มีผลตอความสําเร็จตอการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช  
 

ลําดับ ปจจัยที่มีผลตอความสําเร็จในการนํา BSC มาใช คะแนน จํานวน
ผูตอบ* 

1 การสนับสนุนและการมีสวนรวมจากผูบริหารระดับสูง  1215 277 
2 การอบรมและเสริมความรูพนักงานเกี่ยวกับการบริหารเชิงดุลยภาพ 718 205 
3 ควรกําหนดกลยุทธเปนอยางดีกอนพัฒนาการบริหารเชิงดุลยภาพ 687 197 
4 ความพรอมของระบบสารสนเทศและขอมูลเพื่อสนับสนุนการใชงาน  606 172 
5 การนําการบริหารเชิงดุลยภาพ มาใชอยางตอเนื่อง ไมใชการใชระยะสั้น 448 192 
6 การใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ครอบคลุมหนวยงานตางๆครบถวน  416 109 
7 ไมมีความยุงยากในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาปฏิบัติ 245 196 
8 การบริหารเชิงดุลยภาพ สามารถเชื่อมโยงกับระบบตางๆ ที่มีอยูเดิม 231 236 
9 ปจจัยดานอื่นๆ (ความเชื่อมโยงของตัวชี้วัดแตละตัว ความเขาใจในบท

บาทหนาที่รับผิดชอบของตนเอง) 
32 10 

* คําถามขอนี้มีจํานวนผูตอบรวม จํานวน 305 คน 
 
 จากตารางที่ 4.24 จะเห็นไดวา การสนับสนุนและการมีสวนรวมจากผูบริหารระดับสูง เปน
ปจจัยที่มีผลตอความสําเร็จในการใชการบริหารเชิงดุลยภาพมากที่สุด  มีคะแนนมากถึง 1215 
คะแนน มากกวา การใหการอบรมและเสริมความรูพนักงานเกี่ยวกับ การบริหารเชิงดุลยภาพ ที่มี
คะแนน 718 คะแนน อยูเกือบหนึ่งเทา ปจจัยที่มีความสําคัญมากเปนลําดับสามคือ องคกรควร
กําหนดกลยุทธมาเปนอยางดีกอนพัฒนาการบริหารเชิงดุลยภาพ โดยมีคะแนน 687 คะแนน และ
ไลเลี่ยกับ ปจจัย ดานความพรอมของระบบสารสนเทศและขอมูลเพื่อสนับสนุนการใชงาน ที่มี
คะแนน 606 คะแนน 
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ตารางที่ 4.25 แสดงความถี่ของปญหาหรืออุปสรรคที่พบบอยครั้งในการนําการบริหารเชิงดุยลภาพมาใช เมื่อพิจารณาจากผลการเลือกปญหาหรืออุปสรรคที่พบ
บอย 5 ลําดับแรก 
 

ลําดับความถี่ของปญหาหรืออุปสรรคที่พบ 
ปญหา / อุปสรรค  มากที่สุด ลําดับที่ 2 ลําดับที่ 

3 
ลําดับที่ 4 ลําดับที่ 5 ไมพบบอย รวม 

ความถี่ 94 37 28 40 31 74 304 1. ความไมพรอมของขอมูล การเก็บขอมูลหรือระบบสาร
สนเทศที่สนับสนุน  รอยละ 30.92 12.17 9.21 13.16 10.20 24.34 100 

ความถี่ 44 20 7 13 7 213 304 2. ผูบริหารระดับตางๆไมใหการสนับสนุนหรือใหความ
สําคัญ รอยละ 14.47 6.58 2.30 4.28 2.30 70.06 100 

ความถี่ 23 43 35 31 38 134 304 3. วิธีการและแนวทางของการบริหารเชิงดุลยภาพมีความ
ยุงยากในการปฏิบัติ รอยละ 7.56 14.14 11.51 10.20 12.5 44.08 100 

ความถี่ 18 46 48 37 41 114 304 4. ความไมตอเนื่องของการนํามาใช  
รอยละ 5.92 15.13 15.79 12.17 13.49 37.5 100 
ความถี่ 0 4 3 7 9 281 304 5. การบริหารเชิงดุลยภาพ ทําใหสิ้นเปลืองคาใชจายเกิน

ความจําเปน  รอยละ 0.00 1.31 0.99 2.30 2.96 92.43 100 
ความถี่ 7 18 26 22 33 198 304 6. การบริหารเชิงดุลยภาพไมสอดคลองกับวิธีการทํางาน

เดิม  รอยละ 2.30 5.92 8.55 7.27 10.85 65.13 100 
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ลําดับความถี่ของปญหาหรืออุปสรรคที่พบ 
ปญหา / อุปสรรค  มากที่สุด ลําดับที่ 2 ลําดับที่ 

3 
ลําดับที่ 4 ลําดับที่ 5 ไมพบบอย รวม 

ความถี่ 30 37 57 40 25 115 304 7. พนักงานไมใหการตอบสนองตอการนําการบริหารเชิง
ดุลยภาพมาใช  รอยละ 9.89 12.17 18.75 13.16 8.22 37.83 100 

ความถี่ 31 35 34 30 17 157 304 8. ผูบริหารระดับสูงไมใหการสนับสนุน  
รอยละ 10.20 11.51 11.18 9.87 5.59 51.64 100 
ความถี่ 39 27 23 31 26 158 304 9. การใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนเพียงเครื่องมือราย

งานผลการปฏิบัติ   รอยละ 12.83 8.88 7.56 10.20 8.55 51.97 100 
ความถี่ 18 16 18 20 22 210 304 10. การบริหารเชิงดุลยภาพ ไมสอดคลองกับกลยุทธของ

องคกร รอยละ 5.92 5.26 5.92 6.59 7.24 69.08 100 
ความถี่ 3 2 3 3 3 290 304 11. ปญหาอื่นๆ  (กลยุทธมีการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว 

ความลาชาในการรายงานผลขอมูล) รอยละ 0.99 0.65 0.99 0.99 0.99 95.39 100 
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จากตารางที่ 4.25 จะเห็นไดวา ความไมพรอมของขอมูล การเก็บขอมูลหรือระบบสารสนเทศที่
สนับสนุน เปนปญหาหรืออุปสรรค ในการนํา การบริหารเชิงดุลยภาพมาใช มากที่สุด  โดยมีผูเลือกมาก
ถึง 94 คน ปญหาเกี่ยวกับการที่ผูบริหารระดับตางๆไมใหการสนับสนุนหรือใหความสําคัญถูกเลือกเปน
ปญหา อุปสรรคที่มีความสําคัญมากที่สุดจํานวน 44 คน และปญหาการใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปน
เพียงเครื่องมือรายงานผลการปฏิบตัิถูกเลือกเปนปญหาที่มีความสําคัญมากที่สุดจํานวน 39 คน ในขณะ
ที่นอกจากปญหาดานอื่นๆ แลวนั้น การสิ้นเปลืองคาใชจายเกินความจําเปน เปนปญหาที่มีลําดับความ
สําคัญนอยมาก โดยมีผูที่ตอบวาไมเปนปญหามากถึง 281 คน 
 
ตารางที่ 4.26 แสดงปญหาและอุปสรรคในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช  
 

ลําดับ ปญหาและอุปสรรคในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช คะแนน จํานวน
ผูตอบ*

1 ความไมพรอมของขอมูล การเก็บขอมูลหรือระบบสารสนเทศที่สนับสนุน 813 230 
2 พนักงานไมใหการตอบสนองตอการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช  574 91 
3 ความไมตอเนื่องของการนําไปใช  533 170 
4 วิธีการและแนวทางของการบริหารเชิงดุลยภาพมีความยุงยากในการ

ปฏิบัติ   
492 190 

5 ผูบริหารระดับตางๆไมใหการสนับสนุนหรือใหความสําคัญ 474 23 
6 การใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนเพียงเครื่องมือรายงานผลการปฏิบัติ   460 106 
7 ผูบริหารระดับสูงไมใหการสนับสนุน  354 189 
8 การบริหารเชิงดุลยภาพ ไมสอดคลองกับกลยุทธขององคกร 270 147 
9 การบริหารเชิงดุลยภาพไมสอดคลองกับวิธีการทํางานเดิม  262 146 
10 การบริหารเชิงดุลยภาพ ทําใหส้ินเปลืองคาใชจายเกินความจําเปน  48 94 
11 ปญหาอื่นๆ  (กลยุทธมีการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว ความลาชาในการ

รายงานผลขอมูล) 
41 14 

* คําถามขอนี้มีผูตอบรวม จํานวน 304 คน 
 

จากตารางที่ 4.26 จะเห็นไดวา ความไมพรอมของขอมูลและการเก็บขอมูลหรือระบบสาร
สนเทศที่สนับสนุน เปนปญหาหรืออุปสรรคที่พบบอยที่สุด ในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช 
โดยมีคะแนนมากถึง 813 คะแนน ปญหาหรืออุปสรรคที่พบบอยเปนลําดับที่สอง คือ  พนักงานไม
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ใหการตอบสนองตอการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช มีคะแนน 574 คะแนน ปญหาและ
อุปสรรคที่พบบอยเปนลําดับสามคือ ความไมตอเนื่องของการนําไปใช โดยมีคะแนน 533 คะแนน 
สวนการสิ้นเปลืองคาใชจายเกินความจําเปน เปนปญหาที่พบนอยมาก โดยมีคะแนนเพียง 48 
คะแนน 

 
4.3 การรายงานประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการ ประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธใน
องคกร และการทดสอบความสัมพันธ 
  

4.3.1 ผลการทดสอบแบบสอบถามสําหรับคําถามที่วัดระดับประสิทธิผลการควบ
คุมทางการจัดการและระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยทุธในองคกร  
 
ตารางที่ 4.27 แสดงคาสัมประสิทธิแอลฟาของแบบสอบถามในขั้นตอนการทดสอบแบบสอบถาม 
 

ตัวแปรที่วัด สัมประสิทธิ์แอลฟา 
การควบคุมทางการจัดการ 0.706 
การสื่อสารกลยุทธขององคกร 0.722 

 
จากตารางที่ 4.27 แสดงผลการทดสอบความเที่ยงของแบบสอบถาม ตัวแปรการควบคุม

ทางการจัดการซึ่งวัดจากคําถามขอ 1 – 7 ในแบบสอบถามสวนที่ 1 ผลปรากฏวามีคาสัมประสิทธิ
แอลฟา เทากับ 0.706 แสดงวา ถานําแบบสอบถามชุดนี้ไปวัดซ้ํา จะไดผลเหมือนเดิม รอยละ 70.6 
และตัวแปรการสื่อสารกลยุทธ ซึ่งวัดจากแบบสอบถามขอ 8 – 12 ในคําถามสวนที่ 1 ผลปรากฏวา
คาสัมประสิทธิแอลฟาเทากับ 0.722 แสดงวา ถานําแบบสอบถามชุดนี้ไปวัดซ้ํา จะไดผลเหมือน
เดิม รอยละ 72.2 ซึ่งตามขอเสนอของ Nunnally (1975) ถือวาถาความเที่ยงมีคาตั้งแต 0.70 ข้ึนไป 
เชื่อไดวาเปนเกณฑสําหรับมาตรวัดที่ไดมาตรฐานสําหรับการวัดทางสังคมศาสตร  
 
ตารางที่ 4.28 แสดงคาสัมประสิทธิแอลฟาของแบบสอบถามเมื่อทําการเก็บขอมูลจริง 

 
ตัวแปรที่วัด สัมประสิทธิ์แอลฟา 

การควบคุมทางการจัดการ 0.714 
การสื่อสารกลยุทธขององคกร 0.746 
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 จากตารางที่ 4.28 เมื่อนําแบบสอบถามทั้งหมด ที่ไดจากการเก็บรวบรวมขอมูลทั้งหมด 
มาทําการทดสอบความเที่ยงอีกครั้ง ผลปรากฏวาผลการทดสอบความเที่ยงของแบบสอบถาม ของ
ตัวแปรการควบคุมทางการจัดการ มีคาสัมประสิทธิแอลฟา เทากับ 0.714 และตัวแปรการสื่อสาร
กลยุทธ มีคาสัมประสิทธิแอลฟาเทากับ 0.722 ซึ่งเปนคาความเที่ยงที่สูงกวาคาความเที่ยงในขั้น
ตอนการทดสอบแบบสอบถามทั้งสองตัวแปร และอยูในเกณฑที่เชื่อไดวาไดมาตรฐานสําหรับ
สําหรับมาตรวัดทางสังคมศาสตร 
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4.3.2  การวัดระดับประสิทธิผลของการควบคุมทางการจัดการ 
 
ตารางที่ 4.29 แสดง คาเฉลี่ย สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) ของคําถามที่ใชในการวัดระดับประสิทธิผลของการควบคุมทางการจัดการ จําแนกตามระยะเวลาที่ใช
การบริหารเชิงดุลยภาพ 
 

กลุมองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
ตั้งแต 2 ปขึ้นไป นอยกวา 2 ป คําถาม 

คาเฉลี่ย S.D. คาเฉลี่ย S.D. 

ผลตาง 
คาเฉลี่ย 

1. การใช Balanced scorecard ชวยใหเห็นการทํางานที่ไมเปนไปตามเปาหมายที่วางไว 1.28 0.84 1.09 0.92   0.19 
2. การใช Balanced scorecard ไมสามารถทําใหองคกรของทานประเมินสถานภาพของ
ตนเองไดดีขึ้น 

- 0.90 0.98 - 0.85 1.04 - 0.05 

3. องคกรของทานมีตัวชี้วัด (KPIs) ที่ครอบคลุมกลยุทธที่สําคัญอยางครบถวน 0.65 0.99 0.90 0.85 - 0.25 
4. การใช Balanced scorecard ไมชวยเชื่อมโยงแผนงานระยะสั้นกับกลยุทธองคกร - 0.65 0.99 - 0.74 0.99   0.09 
5. ตัวชี้วัด (KPIs) ขององคกรของทานสามารถเขาใจไดงาย 0.72 0.91 0.82 0.89 - 0.10 
6. การใช Balanced scorecard ชวยเชื่อมโยงองคประกอบทาง การเงิน ลูกคา กระบวน
การภายในและการเรียนรูและพัฒนา 

0.99 0.80 1.12 0.82 - 0.13 

7. ตัวชี้วัด (KPIs) ขององคกรของทานไมมีความสัมพันธกับเปาหมายของขององคกร - 1.02 0.97 - 1.11 0.92   0.09 
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 จากตารางที่ 4.29 แสดงใหเห็นวาคาเฉลี่ยที่ไดจากคําถามเชิงบวก (คําถามขอ 1, 3, 5 
และ 6) ขององคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลาตั้งแต 2 ป ขึ้นไปนั้น มีคาระหวาง 
1.28 ถึง 0.65  สําหรับคําถามเชิงลบ (คําถามขอ 2, 4 และ 7) มีคาเฉลี่ยระหวาง – 0.65 ถึง –1.02 
และ สําหรับองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลานอยกวา 2 ป นั้น คาเฉลี่ยที่ไดจาก
คําถามเชิงบวก มคีาระหวาง 1.12 ถึง 0.82 และคําถามเชิงลบ มีคาเฉลี่ยระหวาง – 0.74 ถึง –1.11 
และมีผลตางของคาเฉลี่ยระหวางองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลาตั้งแต 2 ป ขึ้น
ไป และนอยกวา 2 ป มีคาระหวาง 0.19 ถึง – 0.25 
 
ตารางที่ 4.30 แสดงการเปรียบเทียบระหวางคาเฉลี่ยและสวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) ของ
ระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการ จําแนกตามระยะเวลาที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 

กลุมองคกร คาเฉลี่ย S.D. การตีความ 
1. องคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปน

ระยะเวลานอยกวา 2 ป 
0.97 0.27 มีประสิทธิผลมาก 

2. องคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปน
ระยะเวลาตั้งแต 2 ปขึ้นไป 

0.87 0.31 มีประสิทธิผลมาก 

3.  รวมทุกองคกร 0.94 0.28 มีประสิทธิผลมาก 
 

จากตารางที่ 4.30 แสดงใหเห็นวาคาเฉลี่ยของระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัด
การในองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลานอยกวา 2 ป เทากับ 0.97 และสวนเบี่ยง
เบนมาตรฐานเทากับ 0.27 และคาเฉลี่ยของระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการในองคกร
ที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลาตั้งแต 2 ป ข้ึนไป เทากับ 0.87 และสวนเบี่ยงเบนมาตร
ฐานเทากับ 0.31 ซึ่งคาเฉลี่ยของระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการในองคกรที่ใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพมาเปนระยะเวลานอยกวา 2 ป และตั้งแต 2 ป ขึ้นไป ไมมีความแตกตางกัน
มากนัก และเมื่อพิจารณาจากชวงของคาเฉลี่ยของทั้ง 2 กลุมองคกร พบวาระดับประสิทธิผลอยูใน
ระดับที่มีประสิทธิผลมาก  
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ตารางที่ 4.31 แสดงผลการทดสอบระดับประสิทธิผลในการควบคุมทางการจัดการ 
 

ประเด็นทดสอบ Mean 
Differences t df Sig. 

(2-tailed) 
Sig. 

(1-tailed) 
การ 

ตัดสินใจ* 
การควบคุมทางการจัดการ 0.10 0.71 16 0.49 0.25 ไมสามารถ

ปฏิเสธ H0 
*ปฏิเสธ H0 เมื่อคา t เปนบวก และ คา Sig. (1-Tailed)  < 0.05 

  
จากตารางที่ 4.31 แสดงผลการทดสอบสมมุติฐานเกี่ยวกับคาเฉลี่ยของระดับประสิทธิผล

การควบคุมทางการจัดการระหวางองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพมาเปนระยะเวลานอยกวา 2 
ป และองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพมาเปนระยะเวลาตั้งแต 2 ปข้ึนไป  ผลปรากฏวา ระดับ
ประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการในองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพตั้งแต 2 ป ขึ้นไป ไม
สูงกวา ระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลา
นอยกวา 2 ป อยางมีนัยสําคัญ ดังนั้นจึงไมสามารถปฏิเสธ H0  ได จากผลการทดสอบชี้ใหเห็นวา 
ระยะเวลาการใชการบริหารเชิงดุลยภาพไมไดทําใหประสิทธิผลของการควบคุมทางการจัดการเพิ่ม
ขึ้น  
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4.3.3  การวัดระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกร 
 
ตารางที่ 4.32 แสดงคาเฉลี่ย สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) ของคําถามที่ใชในการวัดระดับประสิทธิผลของการสื่อสารกลยุทธ จําแนกตามระยะเวลาที่ใชการบริหาร
เชิงดุลยภาพ 
 

กลุมองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
ตั้งแต 2 ป ขึ้นไป นอยกวา 2 ป คําถาม 

 
คาเฉลี่ย S.D. คาเฉลี่ย S.D. 

ผลตาง 
คาเฉลี่ย 

1.  การใช Balanced scorecard ไมอาจทําใหพนักงานเขาใจเปาหมายและกลยุทธของ
องคกรไดดีขึ้น 

- 0.77 0.97 - 0.80 1.01   0.03 

2.  การใช Balanced scorecard ทําใหสมาชิกองคกรเขาใจบทบาทของตนเองและสิ่งที่
องคกรคาดหวังจากสมาชิกแตละคน 

1.03 0.80 1.06 0.79 - 0.03 

3.  Balanced scorecard ใหขอมูลที่สามารถเชื่อถือได  0.85 0.79 0.67 0.81   0.18 
4.  การใช Balanced scorecard ไมชวยใหมีขอมูลตางๆ เพื่อใชปรับปรุงการปฏิบัติงาน
ของพนักงานและหนวยงาน 

- 0.75 0.98 - 0.97 0.87   0.22 

5.  การใช Balanced scorecard ชวยเปดเผยขอมูลตางๆซึ่งทําใหสมาชิกขององคกรเขา
ใจเปาหมายและกลยุทธไดรวดเร็วขึ้น 

0.94 0.89 0.99 0.77 - 0.05 
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 จากตารางที่ 4.32 แสดงใหเห็นวาคาเฉลี่ยที่ไดจากคําถามเชิงบวก (คําถามขอ 2, 3 และ 5) 
ขององคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลาตั้งแต 2 ป ขึ้นไปนั้น มีคาระหวาง 1.03 ถึง 
0.85  สําหรับคําถามเชิงลบ (คําถามขอ 1 และ 4) มีคาเฉลี่ยระหวาง –0.75 ถึง –0.77 และ สําหรับ
องคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลานอยกวา 2 ป นั้น คาเฉลี่ยที่ไดจากคําถามเชิงบวก 
มีคาระหวาง 1.06 ถึง 0.67 และคําถามเชิงลบ มีคาเฉลี่ยระหวาง – 0.80 ถึง –0.97 และมีผลตาง
ของคาเฉลี่ยระหวางองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลาตั้งแต 2 ป ขึ้นไป และนอย
กวา 2 ป มีคาระหวาง 0.22 ถึง – 0.05 
  
ตารางที่ 4.33 แสดงการเปรียบเทียบระหวางคาเฉลี่ยและสวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) ของระดับ
ประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกร จําแนกตามระยะเวลาที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 

กลุมองคกร คาเฉลี่ย S.D. การตีความ 
1. องคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปน

ระยะเวลานอยกวา 2 ป 
0.90 0.21 มีประสิทธิผลมาก 

2. องคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปน
ระยะเวลาตั้งแต 2 ป ขึ้นไป 

0.83 0.31 มีประสิทธิผลมาก 

3. รวมทุกองคกร 0.87 0.24 มีประสิทธิผลมาก 
 

จากตารางที่ 4.33 แสดงใหเห็นวาคาเฉลี่ยของระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองค
กรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลานอยกวา 2 ป เทากับ 0.90 และสวนเบี่ยงเบนมาตร
ฐานเทากับ 0.21 และคาเฉลี่ยของระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกรที่ใชการบริหารเชิง
ดุลยภาพเปนระยะเวลาตั้งแต 2 ป ข้ึนไป เทากับ 0.83 และสวนเบี่ยงเบนมาตรฐานเทากับ 0.31 นั่น
แสดงใหเห็นวาคาเฉลี่ยของระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพมาเปนระยะเวลานอยกวา 2 ป และตั้งแต 2 ป ข้ึนไป ไมมีความแตกตางกันมากนัก และเมื่อ
พิจารณาจากชวงของคาเฉลี่ยของทั้ง 2 กลุมองคกร พบวาระดับประสิทธิผลอยูในระดับที่มีประสิทธิ
ผลมาก  
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ตารางที่ 4.34 แสดงผลการทดสอบระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธของกลุมองคกรที่ใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพ 

 

ประเด็นทดสอบ Mean 
Differences t df Sig. 

(2-tailed) 
Sig. 

(1-tailed) 
การ 

ตัดสินใจ* 
การสื่อสารกลยุทธขององคกร 0.07 0.54 16 0.60 0.30 ไมสามารถ

ปฏิเสธ H0 
*ปฏิเสธ H0 เมื่อคา t เปนบวก และ คา Sig. (1-Tailed)  < 0.05 
 

จากตารางที่ 4.34 แสดงผลการทดสอบสมมุติฐานเกี่ยวกับคาเฉลี่ยของระดับประสิทธิผล
การสื่อสารกลยุทธในองคกร ระหวางองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพมาเปนระยะเวลานอยกวา 
2 ป และองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพมาเปนระยะเวลาตั้งแต 2 ปขึ้นไป  ผลปรากฏวา ระดับ
ประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพตั้งแต 2 ป ขึ้นไป ไมสูงกวา 
ระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลานอยกวา 2 
ป อยางมีนยัสําคัญ ดังนั้นจึงไมสามารถปฏิเสธ H0  ได จากผลการทดสอบชี้ใหเห็นวา ระยะเวลาการ
ใชการบริหารเชิงดุลยภาพไมไดทําใหประสิทธิผลของการสื่อสารกลยุทธเพิ่มข้ึน  

 
4.3.4 การทดสอบความสัมพันธระหวางประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการและ

ประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกร 
 
ตารางที่ 4.35 แสดงการเปรียบเทียบคาเฉลี่ยและสวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) ระหวางระดับประ
สิทธิผลของการควบคุมทางการจัดการและระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกร  
 

ตัวแปร คาเฉลี่ย S.D. การตีความ 
1. ระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการ 0.94 0.28 มีประสิทธิผลมาก 
2. ระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกร 0.87 0.24 มีประสิทธิผลมาก 

 
จากตารางที่ 4.35 แสดงใหเห็นวาคาเฉลี่ยของระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการ 

เทากับ 0.94 และสวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน เทากับ 0.28 และคาเฉลี่ยของระดับประสิทธิผลการสื่อ
สารกลยุทธในองคกร เทากับ 0.87 และสวนเบี่ยงเบนมาตรฐานเทากับ 0.24 แสดงใหเห็นวาคาเฉลี่ย
ของระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการและระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกร 
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ไมมีความแตกตางกันมากนัก และเมื่อพิจารณาจากชวงของคาเฉลี่ยของทั้ง 2 กลุม พบวาระดับประ
สิทธิผลอยูในระดับที่มีประสิทธิผลมาก 
 
ตารางที่ 4.36 แสดงผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการควบคุมทางการจัดการและการสื่อสาร
กลยุทธในองคกร 

 

   
การควบคุมทางการ

จัดการ 
การสื่อสารกลยุทธ

ในองคกร 
Pearson Correlation 1   0.807** 
Sig. (2-tailed)  0.000 

การควบคุมทางการจัดการ 
  
  N 18 18 

Pearson Correlation   0.807** 1 
Sig. (2-tailed) 0.000  

การสื่อสารกลยุทธในองคกร 
  
  N 18 18 

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 
จากตารางที่ 4.36 แสดงการทดสอบความสัมพันธระหวางระดับประสิทธิผลการควบคุม

ทางการจัดการกับระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ โดย
การหาคาสหสัมพันธเพียรสัน (Pearson Correlation) ผลปรากฏวา ระดับประสิทธิผลการควบคุม
ทางการจัดการและระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกรมีความสัมพันธสูง โดยมีคาสัม
ประสิทธิสหสัมพันธเทากับ 0.807  
 
 



 

บทที่ 5 
 

สรุปผลการวิจัย อภิปราย และขอเสนอแนะ 
 

 การวิจัยเรื่องนี้เปนการวิจัยเชิงบรรยายบุกเบิก (Exploratory descriptive research) มีวัตถุ
ประสงคเพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการควบคุมทางการจัด
การและการสื่อสารกลยุทธในองคกร โดยศึกษาเฉพาะองคกรธุรกิจที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย
แหงประเทศไทยที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนประชากรในการวิจัย  
 

ผูวิจัยไดสุมตัวอยาง โดยใชวิธีการแบบเจาะจง (Purposive Sampling) โดยเลือกองคกรทั้ง
หมดที่ยินดีใหขอมูลสําหรับการวิจัยจํานวน 18 องคกร และกําหนดใหผูดาํรงตําแหนงไมต่ําผูบริหาร
ระดับตนขององคกร จํานวน 306 คน เปนหนวยใหขอมูล  
  
 เครื่องมือที่ใชในการเก็บรวบรวมขอมูล คือ แบบสอบถาม ซึ่งในการวัดระดับประสิทธิผล
ของการบริหารเชิงดุลยภาพในการควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธในองคกรนั้น ผูวิจัย
ไดใชมาตรวัดแบบไลเคิรต (Likert’ s scale) และในการเก็บรวบรวมขอมูล ผูวิจัยไดนําสงแบบสอบ
ถามและเก็บแบบสอบถามดวยตนเองเพื่อจะไดสามารถชี้แจงขอสงสัย ซึ่งจะทําใหไดขอมูลที่เหมาะ
สมตอการวเิคราะห 
 
 ขอมูลที่ไดจากแบบสอบถามอยูในรูปเชิงปริมาณ พรอมที่จะวิเคราะหดวยโปรแกรมสําเร็จรูป 
เอส พี เอส เอส10.0 (SPSS 10.0) ในลักษณะของสถิติเชิงบรรยาย (Descriptive statistics) และใช
สถิติอนุมาน (Inferential Statistics) เพื่อตอบวัตถุประสงคหลักการวิจัยนี้ ซึ่งสถิติทดสอบที่ใชคือ การ
เปรียบเทียบคาเฉลี่ยของระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการและระดับประสิทธิผลการสือ่สาร
กลยุทธขององคกร ระหวางองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลาไมเกิน 2 ป กับองคกรที่ใช
การบริหารเชิงดุลยภาพตั้งแต 2 ป ขึ้นไป โดยใชสถิติทดสอบที (t-test) และการทดสอบความสัมพันธ
ของระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการและระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธ ทําโดยการ
คํานวณหาคาสัมประสิทธิสหสัมพันธของเพียรสัน (Pearson Correlation Coefficient) 
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5.1 สรุปผลการวิจัย 
 
 5.1.1 การใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 
 พนักงานสวนใหญของทั้ง 18 องคกร มีความคิดเห็นวาการบริหารเชิงดุลยภาพเปนเครื่อง
มือทางการจัดการที่ใชสําหรับการประเมินผลการดําเนินงานองคกร  รองลงมาคือ มีความคิดเห็นวา
เปนเครื่องมือสําหรับการนํากลยุทธไปปฏิบัติ และเครื่องมือสําหรับประเมินผลการปฏิบัติงานของ
พนักงาน สวนการนําการบริหารเชิงดุลยภาพไปเปนเครื่องมือส่ือสารกลยุทธนั้นเปนสิ่งที่พนักงาน
เห็นนอยที่สุด  
 
 องคกรตางๆที่นําการบริหารเชิงดุลยภาพไปใชนั้น มีวัตถุประสงคการใชที่แตกตางกัน เชน
ใชเพื่อประเมินผลการดําเนินงานขององคกร การประเมินผลปฏิบัติงานของพนักงาน หรือการนํากล
ยุทธในปฏิบัติ ซึ่งวัตถุประสงคการใชการบริหารเชิงดุลยภาพขององคกรที่แตกตางกัน สงผลให
พนักงานของแตละองคกรมีมุมมองตอการบริหารเชิงดุลยภาพที่แตกตางกันไป จากการวิเคราะหใน
ระดับองคกรพบวามี 7 องคกรที่ใหน้ําหนักกบัการใชการบริหารเชิงดุลยภาพในการประเมินผลการ
ดําเนินงานขององคกรและการนํากลยุทธไปปฏิบัติ ไวใกลเคียงกัน และมี 2 องคกรที่พนักงานเห็นวา 
การบริหารเชิงดุลยภาพนั้น เปนเครื่องมือสําหรับการประเมินผลทั้งตัวองคกรและตัวพนักงาน และ 2 
องคกรที่เห็นวาการใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนทั้ง การประเมินผลการการดําเนินงานขององคกร 
การสื่อสารกลยุทธ ประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานและการนํากลยุทธไปปฏิบัติ   
 
 การรับทราบขอมูล หรือการฝกอบรม เกี่ยวกับการบริหารเชิงดุลยภาพกอนที่จะองคการจะ
นําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชนั้น ผูตอบแบบสอบถามสวนมากจะไดรับขอมูลหรือการฝกอบรม
จากหนวยงานภายในองคกร สวนผูที่ไดรับการฝกอบรมหรือทราบขอมูลตางๆจากภายนอกนั้น มี
ประมาณ 1 ใน 3 ของผูตอบแบบสอบถาม และมีผูที่ไมไดรับทราบขอมูลหรือผานการฝกอบรมตางๆ 
ก็มีอยูประมาณ 1 ใน 10 ของกลุมตัวอยาง  
 
 การมีสวนรวมในการออกแบบการบริหารเชิงดุลยภาพของผูตอบแบบสอบถามนั้น ผูตอบ
แบบสอบถามสวนมาก จะมีสวนรวมในการกําหนดแผนงาน โครงการและแผนปฏิบตัิ รองลงมาก็มี
สวนรวมในการกําหนดตัวชี้วัด และ กําหนดเปาหมายระดับองคกร สวนการมีสวนรวมในการ
กําหนดกลยุทธระดับองคกร และการกําหนดวัตถุประสงคระดับองคกรนั้น มีผูมีสวนรวมเพียง 1 ใน 
4 เทานั้น 
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 ปจจัยที่มีผลตอความสําเร็จในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชเมื่อพิจารณาตามลําดับ
คะแนนพบวา การสนับสนุนและการมีสวนรวมจากผูบริหารระดับสูง เปนปจจัยที่มีความสําคัญมาก
ที่สุด รองลงมาก คือ การใหการอบรมและเสริมความรูพนักงานเกี่ยวกับการบริหารเชิงดุลยภาพ 
และการที่องคกรไดกําหนดกลยุทธมาเปนอยางดีกอนพัฒนการบริหารเชิงดุลยภาพ และเมื่อเปรียบ
เทียบกับการพิจารณาจากคาเฉลี่ยของปจจัย พบวามีความคลายกัน คือ ปจจัยการสนับสนุนและ
การมีสวนรวมจากผูบริหารระดับสูง เปนปจจัยที่มีความสําคัญมากที่สุด รองลงมา คือ การที่องคกร
ไดกําหนดกลยุทธมาเปนอยางดีกอนพัฒนาการบริหารเชิงดุลยภาพ และปจจัยอื่นๆ (ความเชื่อมโยง
ของตัวชี้วัดแตละตัว ความเขาใจในบทบาทหนาที่รับผิดชอบของตนเอง) 
 
 ปญหาและอุปสรรคที่มีความถี่ในการพบเห็นมากที่สุดในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมา
ใช เมื่อพิจารณาตามลําดับคะแนนคือ ความไมพรอมของขอมูล การเก็บขอมลูหรือระบบสารสนเทศ
ที่สนับสนุน รองลงมา คือ การที่พนักงานไมใหการตอบสนองตอการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช 
และปญหาเรื่องความไมเนื่องของการนําไปใช และเมื่อเปรียบเทียบกับการพิจารณาจากคาเฉลี่ยพบ
วา มีความคลายกัน คือ ปญหาการที่พนักงานไมไดการตอบสนองตอการนําการบริหารเชิงดุลยภาพ
มาใชเปนปญหาที่มีความถี่ในการพบเห็นมากที่สุด รองลงมา คือ ปญหาความไมพรอมของขอมูล 
การเก็บขอมูลหรือระบบสารสนเทศที่สนับสนุน และการที่การบริหารเชิงดุลยภาพไมสอดคลองกับ
กลยุทธองคกร 
 

ผูตอบแบบสอบถามสวนมาก เห็นวาการบริหารเชิงดุลยภาพเปนเครื่องมือทางการจัดการที่
คอนขางมีประสิทธิผล และ รองลงมา มองวา มีประสิทธิผลบางแตไมมากและมีประสิทธิผลมาก แต
อยางไรก็ตามมีผูที่ไมแนใจถึงประมาณ 1 ใน 10 และเมื่อพิจารณาจากคาเฉลี่ยของระดับประสิทธิ
ผล จะพบวา กลุมองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลาตั้งแต 2 ป ขึ้นไป จะมีคาเฉลี่ย
ของความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธผิลของการบริหารเชิงดุลยภาพสูงกวากลุมองคกรที่ใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพมาเปนระยะเวลานอยกวา 2 ป เล็กนอย  
 
 เมื่อพิจารณารายองคกรจะเห็นวา คาเฉลี่ยของความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของ
การบริหารเชิงดุลยภาพ จะอยูระหวาง  3.56 และ 2.35 ในขณะที่คาเฉลี่ยของทั้ง 18 องคกรอยูที่ 
2.97 (มีประสิทธิผลคอนขางมาก) และในการวิเคราะหความสัมพันธระหวางความคิดเห็นเกี่ยวกับ
ประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพกับตัวแปรอื่นๆ ซึ่งไดแก ระยะเวลาการใชการบริหารเชิง
ดุลยภาพ เพศ อายุ ระดับการศึกษา จํานวนพนักงานใตบังคับบัญชาของผูตอบ ตําแหนงปจจุบัน 
ระยะเวลาที่ทํางานในตําแหนงปจจุบัน และระยะเวลาที่ทํางานกับองคกรโดยใชสถิติทดสอบไคว 
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สแควร (Chi-square) พบวาความคิดเห็นเกี่ยวกับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพมีความ
สัมพันธกับระดับการศึกษาเพียงตัวแปรเดียว 
 
 เมื่อพิจารณาจากการรับรูของพนักงานเกี่ยวกับการใชเครื่องมือทางการจัดการอื่นๆ นอก
จากการบริหารเชิงดุลยภาพ พบวา การวางแผนกลยุทธ (Strategic planning) เปนเครื่องมือการจัด
การที่องคกรนํามาใช จํานวนมากที่สุด จํานวน 12 องคกร รองมา คือ ไอ เอส โอ  (ISO)  จํานวน 11 
องคกร การจัดการลูกคาสัมพันธ (CRM) จํานวน 8 องคกร การจายผลตอบแทนตามผลงาน (Pay-
for-performance) องคกรแหงการเรียนรู (Learning Organization) จํานวน 4 องคกร และ ความ
สามารถหลักขององคกร (Core competencies)  จํานวน 3 องคกร 
 

องคกรที่ใชเครื่องมือทางการจัดการมากที่สุดนั้น ใชเครื่องมือทางการจัดการมากที่สุด 7 
ชนิด รองลงมา ใช 6 และ 4 ชนิด ตามลําดับ และมีจํานวน 2 องคกรที่ไมไดใชเครื่องมือการจัดการ
อ่ืน นอกจากการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 

ระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการในองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปน
ระยะเวลานอยกวา 2 ป มีคาเฉลี่ยเทากับ 0.97 และสวนเบี่ยงเบนมาตรฐานเทากับ 0.27 และคา
เฉลี่ยของระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการในองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปน
ระยะเวลาตั้งแต 2 ป ข้ึนไป เทากับ 0.87 และสวนเบี่ยงเบนมาตรฐานเทากับ 0.31 และเมื่อพิจารณา
จากชวงของคาเฉลี่ยของทั้ง 2 กลุมองคกร พบวาระดับประสิทธิผลอยูในระดับที่มีประสิทธิผลมาก 
 

ระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลา
นอยกวา 2 ป มีคาเฉลี่ยเทากับ 0.90 และสวนเบี่ยงเบนมาตรฐานเทากับ 0.21 และคาเฉลี่ยของ
ระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลาตั้งแต 2 ป 
ขึ้นไป เทากับ 0.83 และสวนเบี่ยงเบนมาตรฐานเทากับ 0.31 และเมื่อพิจารณาจากชวงของคาเฉลี่ย
ของทั้ง 2 กลุมองคกร พบวาระดับประสิทธิผลอยูในระดับที่มีประสิทธิผลมาก 

 
 5.1.2 ผลการทดสอบประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธ
และการวิเคราะหความสัมพันธ 
 

การทดสอบสมมุติฐานเกี่ยวกับคาเฉลี่ยของระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการ
ระหวางองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพมาเปนระยะเวลานอยกวา 2 ป และองคกรที่ใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพมาเปนระยะเวลาตั้งแต 2 ปขึ้นไป  ผลปรากฏวา ระดับประสิทธิผลการควบคุม
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ทางการจัดการในองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพตั้งแต 2 ป ขึ้นไป ไมสูงกวา ระดับประสิทธิผล
การสื่อสารกลยุทธในองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลานอยกวา 2 ป อยางมีนัย
สําคัญ ที่ระดับ 0.05 จากผลการทดสอบชี้ใหเห็นวา ระยะเวลาการใชการบริหารเชิงดุลยภาพไมได
ทําใหประสิทธิผลของการควบคุมทางการจัดการเพิ่มข้ึน 

 
การทดสอบสมมุติฐานเกี่ยวกับคาเฉลี่ยของระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกร 

ระหวางองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพมาเปนระยะเวลานอยกวา 2 ป และองคกรที่ใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพมาเปนระยะเวลาตั้งแต 2 ปขึ้นไป  ผลปรากฏวา ระดับประสิทธิผลการสื่อสาร
กลยุทธในองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพตั้งแต 2 ป ขึ้นไป ไมสูงกวา ระดับประสิทธิผลการสื่อ
สารกลยุทธในองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลานอยกวา 2 ป อยางมีนัยสําคัญ ซึ่ง
จากผลการทดสอบชี้ใหเห็นวา ระยะเวลาการใชการบริหารเชิงดุลยภาพไมไดทําใหประสิทธิผลของ
การสื่อสารกลยุทธเพิ่มข้ึน  
 
 การทดสอบความสัมพันธระหวางระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการกับระดับ
ประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ โดยการหาคาสหสัมพันธเพียร
สัน (Pearson Correlation) ผลปรากฏวา ระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการและระดับ
ประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกรมีความสัมพันธกันสูง ที่ระดับความเชื่อมั่น 99% โดยมีคา
สัมประสิทธิสหสัมพันธเทากับ 0.807 
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5.2 การอภิปรายผล 
 
 การอภิปรายผลการวิจัย ผูวิจัยไดพิจารณาประเด็นสําคัญที่ควรนํามาอภิปรายผลเปน 2 
ประเด็น คือ การใชการบริหารเชิงดุลยภาพ และความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพกับการควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธ 
 

5.2.1  การใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 

จากการสํารวจการใชเครื่องมือการจัดการอื่นนอกจากการบริหารเชิงดุลยภาพ พบวามี
จํานวน 12 องคกร เทานั้นที่มีการวางแผนเชิงกลยุทธ ซึ่งในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชนั้น 
กลยุทธมีความสําคัญที่สุด (Balanced scorecard collaborative) เพราะการบริหารเชิงดุลยภาพ
เปรียบเสมือนระเบียบวิธีที่ออกแบบมาเพื่อแปลงกลยุทธเปนวัตถุประสงคและตัวชี้วัดตางๆ และขอ
เสนอแนะของ McCunn (1998) ในบัญญัติ 10 ประการเพื่อความสําเร็จในการนําการบริหารเชิง
ดุลยภาพมาใช นั้น แนะนําวา ตองแนใจวามีเปาหมายทางกลยุทธกอนที่จะเริ่มใชการบริหารเชิง
ดุลยภาพและตองใชการบริหารเชิงดุลยภาพเพื่อรองรับการปฏิบัติตามเปาหมายเชิงกลยุทธ ดังนั้น
การองคกรตางๆ ไมมีกลยทุธกอนที่จะใชการบริหารเชิงดุลยภาพ อาจเปนเหตุใหการนําการบริหาร
เชิงดุลยภาพไปใชไมกอเกิดประสิทธิผลเทาที่ควรจะเปน 
 

จากการแสดงความคิดเห็นของพนักงานเกี่ยวกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ สวนใหญมี
ความเห็นวาในการใชการบริหารเชิงดุลยภาพเพื่อเปนเครื่องมือในการดําเนินงานขององคกร มาก
กวาการเปนเครื่องมือสําหรับการนํากลยุทธไปปฏิบัติ แสดงใหเห็นวาองคกรสวนใหญพัฒนาการ
บริหารเชิงดุลยภาพเพื่อมุงเนนที่จะเปนที่จะนําไปใชในการประเมินผลองคกรเปนหลัก ซึ่งสอดคลอง
กับขอสังเกตของ พสุ  เดชะรินทร (2546) ที่เห็นวามีองคกรหลายแหงในประเทศไทยที่พัฒนาการ
บริหารเชิงดุลยภาพเพื่อใชสําหรับการประเมินผลเปนหลัก ไมไดใชเพื่อเชื่อมโยงระหวางกลยุทธไปสู
ปฏิบัติ ซึ่งเปนที่นาเสียดายที่องคกรเหลานั้นไมไดใชประโยชนจากแนวคิดของการบริหารเชิงดุลย
ภาพไดอยางเต็มที่ 
 
 จากการวิจัยพบวา การมีสวนรวมในการออกแบบการบริหารเชิงดุลยภาพในระดับองคกร
นั้น สวนใหญผูตอบแบบสอบถามจะมีสวนรวมในการพัฒนาแผนงานโครงการและแผนปฏิบัติการ 
และการกําหนดเปาหมายและตัวชี้วัด ทั้งนี้อาจเปนผลมาจากการที่ผูตอบแบบสอบถามเปนผู
บริหารที่อยูในระดับตนและระดับกลางเปนสวนใหญ แตในการกําหนดกลยุทธและการออกแบบการ
บริหารดุลยภาพสําหรับบางองคกร อาจจะกําหนดใหผูบริหารระดับสูงเทานั้นที่เปนผูที่ไดเขาไปมี
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สวนรวม (ผลการวิจัยพบวาจากผูตอบ 217 คน มีผูที่มีสวนรวมในการกําหนดกลยุทธจํานวน 58 คน 
คิดเปนรอยละ 26.7) ซึ่งจากการศึกษาของ Kaplan และ Norton (2001) พบวาขอจํากัดประการ
หนึ่งของการพัฒนาและออกแบบการบริหารเชิงดุลยภาพ คือ การที่จํากัดใหเฉพาะผูบริหารระดับสูง
เทานั้นที่ไดมีโอกาสพัฒนาการบริหารเชิงดุลภาพ แตการจะทําใหการบริหารเชิงดุลยภาพมีประสิทธิ
ผลไดนั้น คงจะตองอาศัยการมีสวนรวมจากพนักงานทุกคนที่จะตองเขาใจกลยุทธและมีสวนชวย
เหลือหรือสนับสนุนในกระบวนการนําไปใชดวย 
 
 ความสําเร็จในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชจากความคิดเห็นของผูบริหารในบริษัท
ที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทยนั้น พบวา ขึ้นอยูกับปจจัยที่สําคัญหลายปจจัย ซึ่ง
จะผลการวิจัย ชี้ใหเห็นวา ปจจัยที่มีผลตอความสําเร็จมากที่สุด คือ การไดรับการสนับสนุนและการ
มีสวนรวมอยางจริงจังจากผูบริหารระดับสูง รองลงมา คอื การใหการอบรมและการเสริมความรูแก
พนักงานเกี่ยวกับการบริหารเชิงดุลยภาพ และ การกําหนดกลยุทธองคกรมาเปนอยางดี กอนที่จะ
พัฒนาการบริหารเชิงดุลยภาพ ซึ่งสอดคลองกับ Niven (2001) ที่วา ความลมเหลวในการนําการ
บริหารมาใช มีสาเหตุสําคัญมาจาก การที่ไมไดรับการสนับสนุนจากผูบริหารระดับสูง การขาดการ
สื่อสาร และการใหความรูแกพนักงานในองคกรเกี่ยวกับการบริหารเชิงดุลยภาพ และการที่องคกร
นั้นไมมีกลยุทธ และ Nils-Goran Olve (1999) ใหความเห็นวา โครงการพฒันาและการนําการ
บริหารเชิงดุลยภาพไปใชนั้นจะประสบความสําเร็จไดยาก หากไมไดรับการการสนับสนุนอยางจริง
จังจากผูบริหารระดับสูง ทั้งนี้เพราะการบริหารเชิงดุลยภาพเปนโครงการที่จําเปนตองใชระยะเวลา
นานในการสรางความเขาใจและการยอมรับจากพนักงานทั้งองคกร ดังนั้น หากผูบริหารระดับสูงไม
ใหการยืนยันในนโยบาย และสนับสนุนทรัพยากรอยางเต็มที่ โครงการก็อาจจะไมประสบความ
สําเร็จ 
 
 ผลการวิจัยที่สามารถสนับสนุนไดเปนอยางดี ถึงปจจัยตางๆที่มีความสําคัญตอนําการ
บริหารเชิงดุลยภาพมาใช นั้น คือ การศึกษาของ Kaplan และ Norton (2001) ที่ชี้ใหเห็นถึงความ
ลมเหลวในกระบวนการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช วา ข้ึนอยูกับปจจัยเหลานี้ ไดแก การที่ผู
บริหารไมใหการสนับสนุน ผูมีสวนรวมมีนอยเกินไปและการจํากัดกรอบการมีสวนรวมไวเฉพาะผู
บริหารเทานั้น  
 
 ดังเปนที่ทราบแลววาปจจัยที่มีความสําคัญมากที่สุดตอการนําการบริหารเชิงดุลยภาพไป
ใช คือ การมีสวนรวมของผูบริการระดับสูง ซึ่งในการพัฒนาการบริหารเชิงดุลยภาพนั้น ผูบริหารจะ
ตองเปนผูถายทอดกลยุทธขององคกรสูพนักงานทุกระดับและเหตุที่ผูบริหารระดับกลางจํานวนไม
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มากที่เขาใจกลยุทธองคกรเปนอยางดี (Kaplan และ Norton, 2002) และจากการที่บางองคกรมัก
จะรับแนวคิดการจัดการใหมเขาสูองคกรตลอดเวลา แตไมมีแนวคิดใดที่มีการสานตอในระยะยาว 
ซึ่งอาจเปนเหตุใหพนักงานมองวาการจัดการเชิงดุลยภาพเปนเพียงแคเครื่องมือจัดการตามสมัย
นิยมที่ผูบริหารไมไดตั้งใจนํามาใชอยางจริงจัง ดังนั้นจึงมีความจําเปนที่ผูบริหารระดับสูงตองใหการ
สนับสนุนและเขาไปมีสวนรวมโดยตรง และการนําการบริหารเชิงดุลยภาพเขามาใชกับองคกรนั้นผู
บริหารบางคนอาจตองปรับเปลี่ยนทัศนคติและพฤติกรรมบางอยาง เพื่อใหสอดรับกับการใชงานการ
บริหารเชิงดุลยภาพ 
 
 องคกรสวนใหญในประเทศไทยไดใชการบริหารเชิงดุลยภาพมาเปนระยะเวลาประมาณไม
เกิน 3 ป ซึ่ง Nils-Goran Olve (1999) ชี้ใหเห็นวาองคกรที่เร่ิมพัฒนาและนําการบริหารเชิงดุลยภาพ
มาใชนั้น ไมควรใชทั่วทั้งองคกรในระยะเริ่มตน แตควรจะมีโครงการนํารอง และสิ่งที่เปนตัวบงชี้หรือ
เกณฑในการเลือกหนวยธุรกิจ (Business unit) เพื่อมาเปนโครงการนํารอง ซึ่งจะมีผลอยางมากตอ
ความสําเร็จในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชนั้น ควรจะเลือกหนวยงานที่มีกลยุทธที่ชัดเจน 
เชน ฝายการตลาด เปนตน และผูบริหารของหนวยงานนั้นใหการสนับสนุนในการนําการบริหารเชิง
ดุลยภาพมาใช รวมทั้งตองพิจารณาถึงความจําเปนในการนํามาใช เพราะองคกรที่ไมสัญญาณบงชี้
วาตองเปลี่ยนแปลงอยางรีบเรง ไมเชนนั้นจะตองมีความเสียหายเกิดขึ้นอยางมาก ก็มักสรางความ
เปลี่ยนแปลงไดยาก 
 
 ความพรอมของระบบสารสนเทศและขอมูลเพื่อการสนับสนุนการใชงาน เปนปจจัยที่มี
ความสําคัญมากปจจัยหนึ่ง ตอความสําเร็จในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช แตเปนปญหาที่
พบบอยมากปญหาหนึ่ง ในการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ และถึงแมวาองคกรตางๆจะมีความ
พรอมในดานเทคโนโลยีสารสนเทศที่สนับสนุน แตอยางไรก็ตาม การเก็บรวบรวมขอมูลและการราย
งานผลตางยังจะตองมีใชเวลาในการพัฒนา ซึ่งในกรณีนี้อาจทําใหเกิดปญหาและทําใหพนักงาน
ขาดความเชื่อมั่นในการใช (Olve, 1999)  
 

แตทั้งนี้เนื่องจากบริษัทสวนใหญในประเทศไทย มักจะรอใหมีการนําการบริหารเชิงดุลย
ภาพไปใชเปนระยะเวลาหนึ่งและรอดูผลลัพธวาเปนอยางไร จะมีการใชตอในระยะยาวหรือไม จึง
คอยตัดสินใจลงทุนในดานการจัดหาโปรแกรมสําเร็จรูปมาใช (พสุ  เดชะรินทร, 2546) จึงอาจทําให
พนักงานรูสึกไมมีความสะดวกในการใช และปญหาที่สามารถพบไดโดยทั่วไปกับองคกรในประเทศ
ไทย คือการขาดขอมูลสําหรับตัวชี้วัดตางๆ เปนเพราะถึงแมวาองคกรหลายแหงจะพัฒนาระบบฐาน
ขอมูลมาเปนอยางดี แตขอมูล ที่มีอยูเดิมไมสอดคลองและสนับสนุนตอการใชงาน  
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 ปญหาและอุปสรรคที่พบบอยประการถัดมาคือ พนักงานไมใหการตอบสนองตอการนําการ
บริหารเชิงดุลยภาพมาใช  ซึ่งสอดคลองกับขอสังเกตของพสุ  เดชะรินทร (2546) ที่พบวาปญหาจา
การตอตานหรือการไมยอมรับจากพนักงานในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชถือเปนอุปสรรคที่
สําคัญประการหนึ่ง ซึ่งสาเหตุของการตอตานหรือไมใหความรวมมือนั้นมักจะเกิดจากความไมเขา
ใจหรือความเขาใจผิดเกี่ยวกับแนวคิดหรือประโยชนของการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชกับองค
กร โดยเฉพาะอยางยิ่งอาจจะทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงที่สงผลกระทบในแงลบตอตนเองได  
 
 องคกรใดๆ ก็ตามที่ตองการใหพนักงานทุกคนยอมรับและสนับสนุนการนําการบริหารเชิง
ดุลยภาพมาใชนั้น เบื้องตนจะตองใหความรูเกี่ยวกับวิสัยทัศนและกลยุทธองคกรกับพนักงานทุกคน 
ซึ่งการมีสวนรวมดังกลาวจะผูกมัดพนักงานและทําใหพวกเขารูสึกวาเปนสวนหนึ่งในการสรางและ
นําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช (Kaplan และ Norton, 1996) และที่ขาดไมไดคือการใหความรู
เกี่ยวกับการบริหารเชิงดุลยภาพดวย แตเมื่อพิจารณาจากผลการวิจัยพบวา การสื่อสารและใหความ
รูกับพนักงานซึ่งเปนปจจัยที่สําคัญตอความสําเร็จในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพไปใชนั้น พบวา 
จากผูตอบแบบสอบถามทั้งหมด มีจํานวนเพียงรอยละ 59.8 ที่ไดรับการอบรมหรือรับทราบขอมูล
ตางๆเกี่ยวกับการบริหารเชิงดุลยภาพจากองคกร และยังมีผูตอบแบบสอบถามมากถึงรอยละ 12.6 
ที่ไมไดรับขอมูล ความรูหรือการฝกอบรมใดๆ เลย ไมวาจากภายในองคกรหรือจากแหลงอื่นๆ จาก
ผลดังกลาวอาจเปนเหตุใหเกิดปญหาเรื่องการตอตานและไมใหความรวมมือ 
 
 จากความสําคัญของการสื่อสารกับพนักงานและจากปญหาการไมไดรับการยอมรับ
สนับสนุนจากพนักงาน องคกรตางๆ จึงควรใหความสําคัญอยางยิ่งตอการสื่อสาร ซึ่งในการสื่อสาร
กับพนักงานนั้น ควรจะมีวัตถุประสงคดังนี้ (Kaplan และ Norton, 2001) คือ สรางความเขาใจกล
ยุทธขององคกร สรางความรวมมือใหเกิดขึ้นเพื่อสนับสนุนตอกลยุทธองคกร ใหความรูแกพนักงาน
ในเรื่องของการบริหารเชิงดุลยภาพและจัดใหมีระบบสะทอนกลับโดยผานกระบวนการของการ
บริหารเชิงดุลยภาพ 
 
 การสื่อสารในแงปฏิบัตินั้น อาจจะตองใหความสําคัญกับรายละเอียดบางประการ เชน 
ระดับการศึกษา และอายุของพนักงานซึ่งเปนผูรับส่ือ เพราะเมื่อพิจารณาจากการแสดงความคิด
เห็นเกี่ยวกับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพแลวนั้น พบวาทัศนคติของพนักงานตอการใช
การบริหารเชิงดุลยภาพในแตละชวงอายุและระดับการศึกษาที่ตางกัน มีผลตอการยอมรับเครื่องมือ
ทางการจัดการที่แตกตางกันดวย โดยพนักงานที่มีอายุนอยกวาจะมีความเห็นวาการบริหารเชิงดุลย
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ภาพเปนเครื่องมือทางการจัดการที่มีประสิทธิผลมากกวาพนักงานที่มีอายุมากกวา และเชนเดียวกัน 
พนักงานที่มีระดับการศึกษาสูงกวาจะมีความคิดเห็นวาการบริหารเชิงดุลยภาพเปนเครื่องทางการ
จัดการที่มีประสิทธิผลสูงกวาพนักงานที่มีระดับการศึกษาต่ํากวา  ดังนั้นในการสื่อสาร ใหความรู
และฝกอบรม จึงตองใหความสนใจพนักงานบางกลุมมากเปนพิเศษ  
 
 5.2.2  ความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการควบคุมทางการ
จัดการและการสื่อสารกลยุทธ 
 

การวัดระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธในองคกรซึ่ง
เปรียบเทียบระหวางองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลานอยกวา 2 ป และตั้งแต 2 ป 
ขึ้นไป นั้น ผลปรากฏวาระดับประสิทธิผลไมแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญ ซึ่งจากผลการวิจัยดัง
กลาว ชี้ใหเห็นวาการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ขององคกรธุรกิจที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย
แหงประเทศไทย เปนระยะเวลาประมาณตั้งแต 2 ปขึ้นไป ไมไดเปนมีสวนทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลง
ในระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธในองคกร ซึ่งขัดแยงกับผล
การศึกษารายกรณี ของ Rolph (1999), Kaplan and Norton (2001) และ Berkman (2002) ที่พบวา
องคกรตางๆ ที่ประสบความสําเร็จในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพไปใช  ไดใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพอยางตอเนื่องเปนเวลาประมาณ 2 ป  

 
แตเมื่อพิจารณากลุมองคกรที่เปนตัวอยาง จํานวน 18 องคกร พบวามีองคกรที่ใชการบริหาร

เชิงดุลยภาพตั้งแตป 2545 จํานวน 12 องคกร และป 2544 จํานวน 3 องคกร ซึ่ง ถาพิจารณาจากระยะ
เวลาการใช จะเห็นวาองคกรสวนใหญไดใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลา 2 ถึง 3 ป ดังนั้นดวย
เหตุที่องคกรสวนใหญตางอยูในชวงการเปลี่ยนผาน (Transformation) จึงอาจทําใหประสิทธิผลใน
การควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธขององคกรไมแตกตางกันมากนัก และจากการ
สํารวจของ Institute of Management Accounting (1999) เกี่ยวกับประสิทธิผลของระบบการ
ประเมินผลการดําเนินงาน (Performance Measurement System) ในองคกรที่เร่ิมนํามาใช 
(Adopters) การบริหารเชิงดุลยภาพและองคกรที่ใช (Users) ผลปรากฏวาระดับประสิทธิผลการ
ประเมินผลการดําเนินงานไมแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญ โดยระดับประสิทธิผลของการประเมินผล
การดําเนินงานอยูในระดับปานกลาง (Moderate) ทั้งสองกลุมองคกร  
 

ดังนั้นจากผลการวิจัยนี้ เมื่อพิจารณาการใชการบริหารเชิงดุลยภาพในมิติระยะเวลาจะพบ
วา การใชการบริหารเชิงดุลยภาพยังไมมีความสัมพันธกับการควบคุมทางการจัดการและการสื่อ
สารกลยุทธในองคกร เพราะถาการใชการบริหารเชิงดุลยภาพมีความสัมพันธกับการควบคุมทาง
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การจัดการหรือการสื่อสารกลยุทธแลว ระยะเวลา 2 ป ที่องคกรไดใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ก็ควร
จะมีความแตกตางในระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการหรือการสื่อสารกลยุทธอยางมีนัย
สําคัญ แตจากผลการทดสอบทางสถิติ พบวา ไมมีความแตกตางของระดับประสิทธิผลการควบคุม
ทางการจัดการและระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธ  

 
สวนการตรวจสอบความสัมพันธของการควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธใน

องคกรที่เปนกลุมตัวอยาง พบวามีความสัมพันธกันสูง ซึ่งชี้ใหเหน็วาถึงแมการใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพขององคกรธุรกิจที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทยที่เปนกลุมตัวอยาง จะยังไม
สามารถทําใหประสิทธิผลของการควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธในองคกรเพิ่มข้ึนได
ในระยะเวลาประมาณ 2 ป แต ระดับประสิทธิผลของการควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกล
ยุทธในองคกรก็มีความสัมพันธกันสูง ซึ่งแสดงวาการควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธ
ในองคกรธุรกิจที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทยที่เปนกลุมตัวอยางมีความสัมพันธ
กันสูง 
 
5.3  ขอจํากัดในการวิจัย 
  
 5.3.1   จากขอจํากัดของตัวแปรการใชการบริหารเชิงดุลยภาพที่เปนตัวแปรเชิงกลุม 
(Category) ซึ่งถาแบงขอมูลตามมาตรวัด (Scale) ตัวแปรการใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนมาตร
วัดนามกําหนด (Nominal Scales) ซึ่งมีขอจํากัดในวิเคราะหมากกวามาตรวัดชนิดอื่นๆ 
 
 5.3.2   งานวิจัยนี้เปนงานวิจัยชิ้นแรกๆ ที่ศึกษาเรื่องการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ การ
ควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธในองคกรธุรกิจ ที่ศึกษาในบริบทประเทศไทย ทําใหยัง
ไมมีงานวิจยัอื่นที่สามารถนําผลการวิจัยมาทําการเปรียบเทียบ (Benchmark) ได 
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5.4  ขอเสนอแนะสําหรับการทําวิจัยครั้งตอไป 
 
 5.4.1   เนื่องจากการวิจัยครั้งนี้เกิดขึ้นชวงที่การบริหารเชิงดุลยภาพซึ่งเปนเครื่องมือทางการ
จัดการสมัยใหมที่องคกรตางๆ ในประเทศไทยเพิ่งเริ่มในมาใช ดังนั้นจึงมีขอจํากัดในดานระยะเวลา 
ดังนั้น จึงควรทําการวิจัยใหม เพื่อดูวาเมื่อใชการบริหารเชิงดุลยภาพนานในระยะเวลาที่นานขึ้น จะ
ทําใหระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธขององคกรเปลี่ยนแปลง
หรือไม อยางไร 
 
 5.4.2   เนื่องจากแตละองคกรตางมีบริบทที่แตกตางกัน เชน มีขนาดองคกรที่ตางกัน อยูใน
กลุมธุรกิจที่ตางกัน หรือใชการบริหารเชิงดุลยภาพในวัตถุประสงคที่ตางกัน เปนตน ดังนั้นจึงควรมี
การวิจัยเชิงคุณภาพ ในองคกรตางๆ เพิ่มเติมเพื่อใหไดขอมูลเชิงลึก และเปนขอมูลเฉพาะของแตละ
องคกร ซึ่งจะสามารถการนําไปใชประโยชนไดมากขึ้น 
 

5.4.3   เนื่องจากการวิจัยครั้งนี้มีตัวแปรที่ถูกนาํวิเคราะห คือ ระยะเวลาที่ใชการบริหารเชิง
ดุลยภาพ แตในความเปนจริงนั้นยังมีตัวแปรอื่นๆที่มีผลกระทบตอประสิทธิผลการควบคุมทางการ
จัดการและการสื่อสารกลยุทธขององคกร เชน ขนาดและโครงสรางองคกร เงื่อนไข สภาพแวดลอม
ทางสังคม การเมือง และเศรษฐกิจ ระดับการใชเทคโนโลยีในองคกร ผลกระทบจากวัตถุประสงค
และกลยุทธขององคกร คุณคารวมและลักษณะการบริหารองคกร เปนตน ดังนั้นในการวิจัยครั้งตอ
ไปควรจะเพิ่มตัวแปรเหลานี้เขาไปดวย 
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ตารางภาคผนวกที่ 1 แสดงกลุมตัวอยางในการวิจัย3 
 

 ชื่อบริษัท 
1 บริษัทแอดวานซ อินโฟร เซอรวิส จํากัด (มหาชน)  
2 บริษัทบรรษัทเงินทุนอุตสาหกรรมแหงประเทศไทย จํากัด (มหาชน) 
3 บริษัท ทีทีแอนดที จํากัด (มหาชน) 
4 บริษัทสับปะรดไทย จํากัด (มหาชน)  
5 บริษัทภัทรประกันภัย จํากัด (มหาชน)  
6 บง. สินอุตสาหกรรม จํากัด (มหาชน)  
7 บง.เกียรตินาคิน จํากัด (มหาชน)  
8 บริษัทวีนิไทย จํากัด (มหาชน)                                 
9 บริษัทชิน คอรปอเรชั่นส จํากัด (มหาชน)  
10 ธนาคารกสิกรไทย จํากัด (มหาชน)  
11 บริษัทผลิตไฟฟา จํากัด (มหาชน)  
12 บริษัทอะโรเมติกส จํากัด (มหาชน)  
13 บริษัทเทเลคอมเอเชีย คอรปอเรชั่น จํากัด (มหาชน)  
14 บริษัทเทเวศประกันภัย จํากัด (มหาชน)  
15 บริษัทบริการเชื้อเพลิงการบินกรุงเทพ จํากัด (มหาชน)  
16 บริษัทปตท. จํากัด (มหาชน)  
17 ธนาคารยูโอบี รัตนสิน จํากัด (มหาชน) 
18 บริษัทปตท. สํารวจและผลิตปโตเลียม จํากัด (มหาชน)  
 
 

 
 

                                  
3 ลําดับการแสดงรายชื่อองคกรท่ีเปนตัวอยางในการวิจัยน้ี ไมไดสัมพันธกับลําดับท่ีขององคกรในการรายงานผลการวิจัย 
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ภาคผนวกที่ 2 แสดงรายละเอียดของบริษัทที่เปนตัวอยางสําหรับการวิจัย 
 
1.  บรรษัทเงินทุนอุตสาหกรรมแหงประเทศไทย จํากัด (มหาชน)  
 
 บรรษัทเงินทุนอุตสาหกรรมแหงประเทศไทย (IFCT) เปนสถาบันการเงินเพื่อการพัฒนาแหง
แรกของประเทศไทย ที่รัฐบาลจัดตั้งขึ้นโดยพระราชบัญญัติพิเศษ โดยมีวัตถุประสงคใหเปนสถาบัน
กลไกของภาครัฐ ในการใหความชวยเหลือทางการเงินแกอุตสาหกรรมภาคเอกชน และพัฒนาตลาด
ทุนในประเทศ มีทุนจดทะเบียน 20,000 ลานบาท มีภาครัฐโดยกระทรวงการคลัง ธนาคารกรงุไทย 
และธนาคารออมสินเปนผูถือหุนใหญ ปจจุบันไดพัฒนาบริการตางๆ ใหสามารถอํานวยประโยชนให
แกผูประกอบการอุตสาหกรรมอยางครบวงจร  
 

2.   บริษัท ภัทรประกันภัย จํากัด (มหาชน) 

 บริษัท ภัทรประกันภัย จํากัด (มหาชน) เร่ิมเปดดําเนินการเมื่อวันที่ ๒๘ กุมภาพันธ พุทธ
ศักราช ๒๔๗๕ ไดเร่ิมเปดดําเนินกิจการ ประกันวินาศภัยภายใตชื่อ บริษัท กวงออนหลง จํากัด ดวย
ทุนจดทะเบียนทั้งสิ้น 250,000 บาท และป พ.ศ. 2521 บริษัทไดเปลี่ยนชื่อครั้งสดุทายเปน บริษัท 
ภัทรประกันภัย จํากัด และเขาสูการเปนบริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพยในป พ.ศ. 2522 ดวย
ทุนจดทะเบียนชําระเต็ม 50 ลานบาท และเมื่อถึงป พ.ศ. 2531  ธุรกิจของบริษัทเจริญเติบโตขึ้น
ทามกลางความมั่นคงและความเปนมืออาชีพดานประกันภัย จนไดรับการคัดเลือกใหเปน  บริษัทดี
เดนแหงปของธุรกิจประกันวินาศภัย 

3.  ธนาคาร ธนาคารกสิกรไทย จํากัด (มหาชน) 
 
 บมจ.ธนาคารกสิกรไทย เร่ิมกอต้ังเมื่อวันที่ 8 มิถุนายน พ.ศ.2488 ดวยทุนจดทะเบียน 5 
ลานบาท และดําเนินการดวยพนักงานชุดแรกเริ่ม จํานวน 21 คน ตั้งแตเร่ิมกอต้ังเปนตนมา ธนาคาร
สามารถเจริญเติบโต และกาวหนาในดานสินทรัพย เงินฝาก การขยายเครือขายสาขา และจํานวน
พนักงานที่เพิ่มมากขึ้นเปนลําดับ ณ 30 มิถุนายน 2545 ธนาคารมีสินทรัพยจํานวน 787,757 ลาน
บาท เงินฝาก 679,367 ลานบาท เงินใหสินเชื่อ 458,740 ลานบาท  
 
4.  บริษัท ชิน คอรปอเรชั่น จํากัด (มหาชน) 
 
 บริษัท ชิน คอรปอเรชั่น จํากัด (มหาชน) (SHIN) ประกอบธุรกิจ โดยการเขาไปลงทุนและมี
สวนรวมในการบริหารในบริษัททีดําเนินธุรกิจในอุตสาหกรรมการสื่อสารโทรคมนาคม ซึ่งสามารถ
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จําแนกไดเปนสายธุรกิจ ดังนี้สายธุรกิจสื่อสารโทรคมนาคมไร  สายสายธุรกิจสื่อสารดาวเทียมและ
ธุรกิจตางประเทศ  สายธุรกิจสื่อและโฆษณา  สายธุรกิจอิเล็คทรอนิกสและสายธุรกิจอ่ืนๆ ปจจุบันมี
บริษัทในเครือ 18 บริษัท 
 
5.  บริษัท แอดวานซ อินโฟร เซอรวิส จํากัด (มหาชน) 
 
 บริษัท แอดวานซ อินโฟร เซอรวิส จํากัด (มหาชน) หรือ เอไอเอส เปนหนึ่งในเครือบริษัทชิน
คอรปอเรชั่น ไดเร่ิมตนธุรกิจในสายเทคโนโลยีดวยการเปนผูใหบริการคอมพิวเตอร จนไดกาวเขามา
สูอีกขั้นของเทคโนโลยีสื่อสารไรสาย โดยการเปนผูใหบริการโทรศัพทเคลื่อนที่ในระบบอนาลอก เซล
ลูลาร 900 และระบบดิจิตอล จีเอสเอ็ม 
 
6.  บริษัท ทีทีแอนดที จํากัด (มหาชน)  
 
 บริษัท ทีทีแอนดที จํากัด (มหาชน) (TT&T) ผูใหบริการโทรศัพทพื้นฐาน 1.5 ลานเลขหมาย 
ใน 72 จังหวัดทั่วประเทศ (ยกเวนกรุงเทพฯ และปริมณฑล) โดยบริษัทไดวางโครงขายทั่วประเทศ
ดวยใยแกวนําแสง และใชระบบดิจิตอล ที่ทันสมัย มีประสิทธิภาพสูง เพื่อรองรับการใหบริการดาน
สื่อสารโทรคมนาคม ทั้งภาพ เสียง และขอมูล แกลูกคาประชาชนที่มาขอรับบริการ 
 

 
7.  บริษัทปตท. สํารวจและผลิตปโตเลียม จํากัด (มหาชน) 
 
 บริษัทปตท. สํารวจและผลิตปโตเลียม จํากัด (มหาชน) (ปตท.สผ.) ถือกําเนิดขึ้นเมื่อเดือน
มิถุนายน 2528 จากนโยบายของรัฐบาลที่ตองการลดการนําเขาน้ํามันจากตางๆประเทศและกอให
เกิดความมั่นคงดานการพลังแกประเทศ โดยมีเปาหมายหลักเพื่อสํารวจ พัฒนาและผลิตพลังงาน
เชื้อเพลิง (Petroleum) เพื่อใหประเทศไดรับประโยชนสูงสุดการแหลงพลังงานภายในประเทศ 
ปจจุบันบริษัทมีทุนจดทะเบียน 3,322 ลานบาท โดยมีปตท.เปนผูถือหุนใหญ 
 
8.  บริษัท ปตท. จํากัด ( มหาชน ) 
 
 บริษัท ปตท. จํากัด ( มหาชน ) เปนบริษัทที่ประกอบกิจการกาซธรรมชาติแบบครบวงจร มี
บทบาทสําคัญในธุรกิจการจัดจําหนายและการคาสากลผลิตภัณฑน้ํามันและปโตรเคมี รวมทั้งมีการ
ลงทุนในธุรกิจการกลั่นและปโตรเคมีในประเทศไทย จัดตั้งขึ้นเมื่อวันที่ 1 ตุลาคม 2544 หลังการ
แปลงสภาพ ตามพระราชบัญญัติทุนรัฐวิสาหกิจ พ.ศ. 2542 โดยรับโอนกิจการ สิทธิ หนี้ ความรับ
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ผิด สินทรัพย และพนักงานทั้งหมดจากการปโตรเลียมแหงประเทศไทย (ปตท.) (กอต้ังขึ้นในป พ.ศ. 
2521) บมจ.ปตท.มีทุนจดทะเบียนเริ่มแรก 20,000 ลานบาท และมีกระทรวงการคลังเปนผูถือหุน
รายใหญ  
 
9.  บริษัท อะโรเมติกส (ประเทศไทย) จํากัด (มหาชน) 
 
 บริษัท อะโรเมติกส (ประเทศไทย) จํากัด (มหาชน) จัดตั้งขึ้นเมื่อวันที่ 25 ธันวาคม 2532 
ภายใตการสนับสนุนจากรัฐบาล เพื่อทําการผลิตและจําหนายสารอะโรเมติกสที่ใชเปนวัตถุดิบ
สําคัญในการผลิตของโรงงานปโตรเคมีขั้นกลางและขั้นตอเนื่องตาง ๆ เพื่อผลิตผลิตภัณฑที่จําเปน
ตอการดําเนินชีวิตไดหลากหลายชนิด ดังนั้นจึงเปนโครงการที่ภาครัฐใหการสนับสนุนใหเปนสวน
หนึ่งของการพัฒนาอุตสาหกรรมปโตรเคมีตามแผนการจัดตั้งโครงการปโตรเคมีระยะที่ 2 อันจะมีผล
ดีโดยตรงตอการพัฒนาเศรษฐกิจของประเทศ  
 
10.  บริษัท บริการเชื้อเพลิงการบินกรุงเทพ จํากัด (มหาชน) 
 
 บริษัทบริการเชื้อเพลิงการบินกรุงเทพ จํากัด (มหาชน) หรือบาฟส เปนบริษัทที่ใหบริการ
เติมน้ํามัน แกอากาศยานทั้งในประเทศและระดับสากล ไดรับการจัดตั้งเมื่อ 22 พฤศจิกายน 2526 
และเขาจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทย เมื่อวันที่ 4 เมษายน 2545เปนวันแรก 
"บาฟส" เปนบริษัทเดียวที่ไดรับสิทธิ์ จากรัฐบาลไทย ในการดําเนินธุรกิจจัดเก็บและใหบริการเติมน้ํา
มันเชื้อเพลิง แกอากาศยานทุกเที่ยวบิน ณ ทาอากาศยานนานาชาติกรุงเทพ   
 
11.  ธนาคารยูโอบี รัตนสิน จํากัด (มหาชน)  
 
 ธนาคารยูโอบี รัตนสิน จํากัด (มหาชน) ไดกอต้ังขึ้นเมื่อวันที่ 29 พฤศจิกายน 2542 โดยเปน
สมาชิกของกลุมธนาคารยูไนเต็ด โอเวอรซีส ซึ่งเปนธนาคารชั้นนําแหงหนึ่งของสิงคโปร กําเนิดมา
จากการธนาคารยูไนเต็ด โอเวอรซีส ไดเขาซื้อหุน 75% ของธนาคารรัตนสินจากธนาคารแหง
ประเทศไทย ธนาคารมีบริการทางการเงินหลายประเภทที่เหมาะสําหรับบุคคลทั่วไป บริษัทหางราน 
และสถาบันการเงิน ณ วันที่ 31 ธันวาคม 2545 มีสาขาทั้งสิ้นรวม 36 แหง เปนสาขาใน
กรุงเทพมหานครและปริมณฑล 27 แหง นอกนั้นกระจายอยูในภูมิภาค มีพนักงานรวม 1,196 คน 
 



 

 

120

12.  บริษัท เทเวศนประกันภัย จํากัด (มหาชน) 
 
 บริษัท เทเวศประกันภัย จํากัด เปดดําเนินการเมื่อวันที่ 17 มกราคม 2490 เปนหนวยงาน
สวนหนึ่งของสํานักงานทรัพยสินสวนพระมหากษัตริย ดําเนินธุรกิจดวยหลักการ “คุมภัยดวยหลัก
ฐาน บริการดวยไมตรี” นอกจากการประกันอัคคีภัยทรัพยสินสวนพระมหากษัตริย ซึ่งเปนวัตถุ
ประสงคของบริษัทฯ บริษัทฯ ยังไดขยายกิจการรับประกันภัยอัคคีภัยทั่วไป รับประกันภัยทางทะเล
และขนสง และขยายกิจการรับประกันภัยเบ็ดเตล็ด การประกันภัยรถยนต ซึ่งมีแบบกรมธรรมที่
สามารถใหความคุมครองอยางกวางขวางแกทุกประเภทของภัย  
 
13.  บริษัท เงินทุนสินอุตสาหกรรม จํากัด (มหาชน) 
 
 บริษัทเงินทุน สินอุตสาหกรรม จํากัด ( มหาชน ) เปนบริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย
แหงประเทศไทย จัดตั้งขึ้นเมื่อวันที่ 17 มีนาคม พ.ศ. 2509 ปจจุบันเปนสถาบันการเงินไทยแหงแรก
ที่ไดรับการรับรองทุกระบบทั้งองคกร (รวมระบบออกแบบและพัฒนา) ตามมาตรฐานสากล 
ISO9001: 2000 ภายใตมาตรฐานการกํากับและตรวจสอบของ United Kingdom Accreditation 
Service ประเทศอังกฤษ และของ America National Standard Institute Registrar 
Accreditation Board ประเทศสหรัฐอเมริกา  
 
14.  บริษัทหลักทรัพย เกียรตินาคิน จํากัด (มหาชน) 
 
 บริษัทหลักทรัพย เกียรตินาคิน จํากัด (มหาชน) แยกธุรกิจเงินทุนและหลักทรัพย บริษัทหลัก
ทรัพย เกียรตินาคิน จํากัด เมื่อ วันที่ 1 กรกฎาคม 2542 เปนบริษัทจํากัดที่จัดตั้งขึ้นใหม จากการ
แยกธุรกิจหลักทรัพย และธุรกิจเงินทุนออกจากกัน โดยมีบริษัทเงินทุน เกียรตินาคิน จํากัด (มหาชน) 
ถือหุน 99.99% บริษัทหลักทรัพย เกียรตินาคิน จํากัด รับชวงและเริ่มประกอบธุรกิจหลักทรัพย ตั้ง
แตวันที่ 1 กรกฎาคม 2542 โดยเปนสมาชิกตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทย หมายเลข 19 ใชชื่อยอ 
"KKS" ในระบบซื้อขายหลักทรัพย  
 
15.  บริษัท ผลิตไฟฟา จํากัด (มหาชน) 
 
 บริษัท ผลิตไฟฟา จํากัด (มหาชน) ผูผลิตไฟฟาเอกชนรายแรกและใหญที่สุดของประเทศ
ไทย จัดตั้งขึ้นเมื่อวันที่ 12 พฤษภาคม 2535 จากการแปรรูปรัฐวิสาหกิจดาน พลังงานไฟฟาในรูป
แบบการบริหารงานแบบเอกชน บริษัท ผลิตไฟฟา จํากัด (มหาชน) ไดรับการจัดอันดับการกาํกับดู
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แลกิจการระดับดี-ดีมาก จาก ทริส พรอมรับรางวัล Disclosure Award จากคณะกรรมการกํากับ
หลักทรัพยและตลาดหลักทรัพย และติดอันดับ 1 ใน 5 บรรษัทภิบาลชั้นนํากลุมพลังงานแหงเอเชีย 
จากนิตยสารเอเชียมันนี่ 
 
16.  บริษัท วีนิไทย จํากัด (มหาชน) 
 
 บริษัท วีนิไทย จํากัด (มหาชน) ผลิตและจัดจําหนายผลิตภัณฑที่ผลิตได โดยจําหนายทั้ง
ภายในประเทศและตางประเทศ ซึ่งในชวงเริ่มตนการผลิต เมื่อป 2535 โรงงานไดดําเนินการผลิตผง
พลาสติกพีวีซี 2 ชนิด คือ พีวีซีชนิดซัสเพนชั่นและชนิดอิมัลชั่น และในป พ.ศ. 2539 ไดขยายโรงงาน 
โดยการสรางโรงงานผลิตไวนิลคลอไรด-โมโนเมอร โรงงานผลิตเอทธิลีนไดคลอไรด และโรงงานผลิต
คลอรีนหรืออีกชื่อหนึ่งวา คลอรอัลคาไล บริษัท วีนิไทย จํากัด (มหาชน) ไดถือหุนบางสวนในบริษัท
ไทยโอเลฟนส จาํกัด และบริษัทเกลือพิมาย จํากัด  
 
17.  บริษัท สับปะรดไทย จํากัด (มหาชน) 
  
 บริษัทสับปะรดไทย จํากัด (มหาชน) กําเนิดขึ้นเมื่อวันที่ 22 มีนาคม 2519 โดยมีทุนจด
ทะเบียนจํานวน 10 ลานบาท ผลิตภัณฑแปรรูปจากสับปะรดและน้ําผลไมชนิดเขมขนเปนผลิต
ภัณฑหลักของบริษัท บริษัทไดมีการเจริญเติบโตมาเปนลําดับ และไดเขาจดทะเบียนในตลาดหลัก
ทรัพยแหงประเทศไทย เมื่อวันที่ 25 กันยายน 2532 ปจจุบันบริษัทมีทุนจดทะเบียน 500 ลานบาท  
 
18.  บริษัท เทเลคอมเอเชีย คอรปอเรชั่น จํากัด (มหาชน) 
 
 บริษัท เทเลคอมเอเชีย คอรปอเรชั่น จํากัด (มหาชน) ถือกําเนิดข้ึนเมื่อวันที่ 13 พฤศจิกายน 
2533 ในนามบริษัท ซีพี เทเลคอมมูนิเคชั่น จํากัด เพื่อดําเนินการธุรกิจดานโทรคมนาคม โดยไดรับ
สัมปทานจากการโทรศัพทแหงประเทศไทย ในการใหบริการโทรศัพทพื้นฐานในเขตกรุงเทพมหานคร
และปริมณฑล จํานวน 2.6 ลานเลขหมาย เปนระยะเวลา 25 ป ตอมาไดจดทะเบียนเปนบริษัท
มหาชนจํากัดเมื่อวันที่ 11 กุมภาพันธ 2536 โดยมีบริษัทเจริญโภคภัณฑ จํากัด (มหาชน) เปนผูถือ
หุนรายใหญ 
 



 

ภาคผนวก 3
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การวิจัยมีวัตถุประสงคดังตอไปนี้ 
 

1. เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการควบคุมทางการจัดการ
ขององคกร 

2. เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการสื่อสารกลยุทธขององคกร 
3. เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางการควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธในองคกรที่

ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 

 
 

กรุณาสงแบบสอบถามกลับภายในวันที่         มิถุนายน  2546 
ขอรับรองวาขอมูลทุกอยางของทานที่อยูในแบบสอบถามนี้จะถูกเก็บไวเปนความลับที่สุด

การวิจัยเรื่อง 
“ความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ  

การควบคุมทางการจัดการ และการสื่อสารกลยุทธในองคกร” 

ขอแนะนําในการตอบแบบสอบถาม 
 

  แบบสอบถามมีทั้งหมด 6 หนา แบงออกเปน 3 สวน ใชเวลาทําประมาณ 10 นาที 
 กรุณาเติมคําตอบหลังคําถาม และ / หรือ ทําเครื่องหมายถูก ( ) ลงในชองคําตอบที่ทานเลือก
 ผูวิจัยขอความรวมมือจากทานในการตอบแบบสอบถามชุดนี้ตามความเปนจริง 
 ถามีคําถามขอใดที่ไมทราบตัวเลขหรือคําตอบที่แนนอน ขอความกรุณาใชวิธีการกะ ประมาณ 
โดยอยูบนพื้นฐานของขอเท็จจริงมากที่สุด 

 เมื่อทานตอบแบบสอบถามเสร็จ สมบูรณแลว กรุณานําสงที่ _________________________ 
 ถามีขอสงสัยหรือคําแนะนําใดๆ เกี่ยวกับแบบสอบถาม กรุณาติดตอที่ผูวิจัย (สุวิต ศรีไหม) 

 โทร 09-444-1989  
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1. ทานเห็นดวยกับขอความเหลานี้ในระดับใด (โปรดตอบทุกขอ) 
 

ทานเห็นดวยกับขอความเหลานี้ในระดับใด ไมเห็นดวย         เฉยๆ          เห็นดวย 
 อยางยิ่ง                              อยางยิ่ง 

การใช Balanced scorecard ชวยใหเห็นการทํางานที่ไมเปน
ไปตามเปาหมายที่วางไว …………………………………… -2 -1 0 1 2 
การใช Balanced scorecard ไมสามารถทําใหองคกรของ
ทานประเมินสถานภาพของตนเองไดดีข้ึน………………….. -2 -1 0 1 2 
องคกรของทานมีตัวชี้วัด (KPIs) ที่ครอบคลุมกลยุทธที่สําคัญ
อยางครบถวน…………….……………….……………….. -2 -1 0 1 2 
การใช Balanced scorecard ไมชวยเชื่อมโยงแผนงานระยะ
สั้นกับกลยุทธขององคกร………………………………..…… -2 -1 0 1 2 
ตัวชี้วัด (KPIs) ขององคกรของทานสามารถเขาใจไดงาย…. -2 -1 0 1 2 
การใช Balanced scorecard ชวยเชื่อมโยงองคประกอบทาง 
การเงิน ลูกคา กระบวนการภายในและการเรียนรูและพัฒนา. -2 -1 0 1 2 
ตัวชี้วัด (KPIs) ขององคกรของทานไมมีความสัมพันธกับเปา
หมายขององคกร……………………………………….… -2 -1 0 1 2 
การใช Balanced scorecard ไมอาจทําใหพนักงานเขาใจเปา
หมายและกลยุทธไดดีขึ้น……………………………….. -2 -1 0 1 2 
การใช Balanced scorecard ทําใหสมาชิกองคกรเขาใจบท
บาทของตนเองและสิ่งที่องคกรคาดหวังจากสมาชิกแตละคน -2 -1 0 1 2 
Balanced scorecard ใหขอมูลที่สามารถเชื่อถือได ………. -2 -1 0 1 2 
การใช Balanced scorecard ไมชวยใหมีขอมูลตางๆ เพื่อใช
ปรับปรุงการปฏิบัติงานของพนักงานและหนวยงาน..……….. -2 -1 0 1 2 
การใช Balanced scorecard ชวยเปดเผยขอมูลตางๆซึ่งทํา
ใหสมาชิกขององคกรเขาใจเปาหมายและกลยุทธไดรวดเร็วขึ้น -2 -1 0 1 2 

 

สวนที่ 1 การทดสอบประสิทธิผลของ Balanced scorecard
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1. ในความคิดเห็นของทาน Balanced scorecard คืออะไร (ตอบไดมากกวา 1 คําตอบ) 
 

� เครื่องมือประเมินผลการดําเนินงานขององคกร 
� เครื่องมือส่ือสารกลยุทธสําหรับสมาชิกองคกร 
� เครื่องมือประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน 
� เครื่องมือสําหรับการนํากลยุทธไปปฏิบัติ 

 
2. ทานไดรับการอบรมหรือไดทราบขอมูล ความรู เกี่ยวกับ Balanced scorecard กอนที่องค

กรจะนํา Balanced scorecard มาใชหรือไม (ตอบไดมากกวา 1 คําตอบ) 
 

� ไมไดรับการฝกอบรมหรือทราบขอมูลตางๆเกี่ยวกับเรื่องนี้เลย 
� ไดรับการฝกอบรมหรือทราบขอมูลตางๆจากหนวยงานภายในขององคกร 
� ไดรับการฝกอบรมหรือทราบขอมูลตางๆจากหนวยงานภายนอกองคกร 
� ศึกษา หาความรูเอง จากเอกสาร หนังสือ หรือแหลงความรูอ่ืน 

 
3. ทานมีสวนรวมในการออกแบบ Balanced scorecard ในระดับองคกรอยางไรบาง (ตอบ

ไดมากกวา 1 คําตอบ) 
 

� รวมกําหนดกลยุทธองคกร (Organizational Strategy) 
� รวมกําหนดวัตถุประสงค (Objectives) ระดับองคกร 
� รวมกําหนดตัวชี้วัด (Key Performance Indicators) ระดับองคกร 
� รวมกําหนดเปาหมาย (Target) ระดับองคกร 
� พัฒนาแผนงาน โครงการ และแผนปฏิบัติการ (Initiatives and Action Program) 
� อ่ืนๆ (โปรดระบุ) _____________________________________________________ 

 

สวนที่ 2 การจัดการองคกรและการใช Balanced scorecard
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4. สําหรับองคกรของทาน ทานคิดวาความสําเร็จในการใช Balanced scorecard ขึ้นอยูกับ

อะไรมากที่สุด (โปรดเรียงลําดับสําหรับคําตอบที่ทานเลือก 1 – 5 ลําดับ โดย 1 คือ
ปจจัยที่มีผลมากที่สุด 5 คือปจจัยที่มีผลนอยที่สุด) 

 
� การสนับสนุนและการมีสวนรวมจากผูบริหารระดับสูง 
� ความพรอมของระบบสารสนเทศและขอมูลเพื่อสนับสนุนการใช Balanced scorecard 
� องคกรควรกําหนดกลยุทธมาเปนอยางดีกอนที่จะพัฒนา Balanced scorecard 
� การใช Balanced scorecard ครอบคลุมหนวยงานตางๆ ครบถวน 
�  Balanced scorecard สามารถเชื่อมโยงกับระบบตางๆซึ่งมีอยูเดิม 
� ไมมีความยุงยากในการนํา Balanced scorecard มาปฏิบัติ 
� การนํา Balanced scorecard มาใชอยางตอเนื่อง ไมใชการใชในระยะสั้น 
� การใหการอบรมและเสริมความรูพนักงานเกี่ยวกับ Balanced scorecard  
� อ่ืนๆ (โปรดระบุ) _____________________________________________________ 

 
5. ปญหาที่พบบอยครั้งในการใช Balanced scorecard คืออะไร (โปรดเรียงลําดับสําหรับ

คําตอบที่ทานเลือก 1 - 5 ลําดับ โดย 1 คือปญหาที่พบบอยที่สุด 5 คือปญหาที่พบ
นอยที่สุด) 
 
� ความไมพรอมของขอมูล การเก็บขอมูลหรือระบบสารสนเทศที่สนับสนุน 
� ผูบริหารระดับสูงไมใหการสนับสนุน 
� วิธีการและแนวทางตางๆ ของ Balanced scorecard มีความยุงยากในการปฏิบัติ 
� ความไมตอเนื่องของการนําไปใช 
� Balanced scorecard ทําใหสิ้นเปลืองคาใชจายเกินความจําเปน 
� Balanced scorecard ไมสอดคลองกับวิธีการทํางานเดิม 
� พนักงานไมใหการตอบสนองตอการนํา Balanced scorecard มาใช 
� ผูบริหารระดับตางๆไมสนบัสนุนหรือใหความสําคัญ 
� การใช Balanced scorecard เปนเพียงเครื่องมือสําหรับการรายงานผลการปฏิบัติงาน 
� Balanced scorecard ไมสอดคลองกับกลยุทธขององคกร 
� อ่ืนๆ (โปรดระบุ) _____________________________________________________ 



 

 

127

6. ปจจุบันนอกจาก Balanced scorecard แลวองคกรของทานยังใชเครื่องมือหรือเทคนิคการ
จัดการอื่นๆอีกหรือไม ถามี คืออะไร (ตอบไดมากกวา 1 คําตอบ) 
 

� ไอเอสโอ (ISO) 
 

� การจัดการหวงโซอุปทาน (Supply 
Chain Management) 

� องคกรแหงการเรียนรู (Learnning 
Organization) 

� การจายผลตอบแทนตามผลงาน 
(Pay-for-Performance) 

� การรื้อปรับระบบ (Reengineering) 
 

� การจัดการคุณภาพองครวม (Total 
Quality Management) 

� การวางแผนกลยุทธ (Strategic 
Planning) 

� การจัดหาจากภายนอก 
(Outsourcing) 

� ซิก ซิกมา (Six Sigma) � พันธมิตรธุรกิจ (Strategic 
Alliances) 

� การจัดการองคความรู (Knowledge 
Management) 

� การวางแผนภาพจําลอง (Scenario 
Planning) 

�  การบริหารตามกิจกรรม (Activity 
Based Management) 

� การจัดการเชิงเปรียบเทียบ 
(Benchmarking) 

� ความสามารถหลักขององคกร (Core 
Competencies) 

� การจัดการลูกคาสัมพันธ (Customer 
Relation Management)  

� การวิเคราะห อันตรายและจุดวิกฤติที่ตอง
ควบคุม (HACCP) 

� การรับรองคุณภาพโรงพยาบาล (HA) 

� หลักการ วิธีการที่ดีในการผลิต 
(GMP) 

� อ่ืนๆ (โปรดระบุ)______________ 
 

7. ทานคิดวา Balanced scorecard เปนเครื่องมือการจัดการที่มีประสิทธิผลเพียงใด 
 

� ไมแนใจ � มีประสิทธิผลคอนขางมาก 
� ไมมีประสิทธิผล � มีประสิทธิผลมาก 
� มีประสิทธิผลบางแตไมมาก � มีประสิทธิผลมากที่สุด 
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8. ทานมีขอเสนอแนะอะไรบาง เพื่อเพิ่มความสําเร็จในการนํา Balanced scorecard มาใช 
 ____________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________________ 
 

 
 

1. เพศ     �  ชาย �  หญิง   
 

2. ปจจุบันทานมีอายุ _________ ป 
 

3. ระดับการศึกษาสูงสุดของทาน คือ 
 

� ต่ํากวาปริญญาตรี � ระดับปริญญาตรี � ระดับปริญญาโทหรือสูงกวา 
 

4. ปจจุบันทานดํารงตําแหนง _____________________________ มาเปนระยะเวลา ______ ป 
 

5. แผนก / ฝาย ที่ทานสังกัด คือ _____________________________________________ 
 

6. ทานทํางานในองคกรนี้มาเปนระยะเวลา ________ ป 
 

7. ทานมีพนักงานใตบังคับบัญชาจํานวน ________ คน 
 

 

เพื่อเปนการขอบคุณที่ทานกรุณาสละเวลาใหขอมูลกับการวิจัย 

ผมใครขอเสนอรายงานสรุปการวิจัยเปนการตอบแทน หากทานตองการรายงานสรุปผลการวิจัย 

กรุณากรอกแบบฟอรมขางลางนี้ หรือ แนบนามบัตร มาพรอมกับแบบสอบถามชุดนี้ 
 

 
 

 

สวนที่ 3 ขอมูลผูตอบแบบสอบถาม

จบแบบสอบถามและกรุณาสงกลับยังผูวิจัย 
ขอขอบพระคุณอยางยิ่งที่ทานกรุณาสละเวลาเพื่อตอบแบบสอบถามในครั้งนี้ 

ที่อยู  __________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________ 
เบอรโทรศัพท  ____________________________ e-mail address: _______________________________
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ภาคผนวก 4
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27  พฤษภาคม  2546 

 
 
เร่ือง ขอความอนุเคราะหเก็บขอมูลเพื่อทําวิทยนิพนธ 
 
เรียน ทานกรรมการผูจัดการ 
 
 ดวย นายสุวิต  ศรีไหม นิสิตปริญญาโทหลักสูตรบริหารธุรกิจมหาบัณฑิต คณะพาณิชย
ศาสตรและการบัญชี จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย ซึ่งกําลังทําวิทยานิพนธ เร่ือง ความสัมพันธระหวาง 
การใชการบริหารเชิงดุลยภาพ การควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธในองคกร 
(RELATIONSHIPS AMONG ORGANIZATION’S USE OF BALANCED SCORECARD, 
MANAGEMENT CONTROL AND STRATEGY) โดยมี ผศ. ดร. พสุ   เดชะรินทร  และ อ.  ดร. ชัช
พงศ   ตั้งมณี เปนอาจารยที่ปรึกษาวิทยานิพนธ 
 
 เนื่องจากการวิจัยนี้ตองการศึกษาองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ โดยสมาชิกขององค
กรจะเปนผูตอบแบบสอบถาม ซึ่งกําหนดไวองคกรละ 20 คน ดังนั้นในฐานะที่องคกรของทานเปน
องคกรหนึ่งที่ไดใชการบริหารเชิงดุลยภาพ การไดรับความรวมมือจากองคกรของทาน จะสงผลตอ
ความสําเร็จของการวิจัยชิ้นนี้อยางยิ่ง จึงใครขอความอนุเคราะหให นายสุวิต   ศรีไหม ไดทําการเก็บ
ขอมูลดวยแบบสอบสอบถามกับพนักงานขององคกรของทาน ทั้งนี้นายสุวิตจะเปนผูดําเนินการติด
ตอประสานงานตางๆ ดวยตนเอง 
 
 หลักสูตรฯ หวังเปนอยางยิ่งวา จะไดรับความอนุเคราะหจากทาน และขอขอบคุณมา ณ 
โอกาสนี้ 
 
 
 
 
 
 
หมายเหต ุเมื่องานวิจัยชิ้นนี้แลวเสร็จ ผูวิจัยจะจัดสงรายงานสรุปผลรายงานการวิจัยใหกับองคกร
ของทาน (งานวิจัยคาดวาจะแลวเสร็จ ประมาณ เดือนตุลาคม 2546)

ขอแสดงความนับถือ
 
 

(ผศ. ดร. อรรณพ   ตันละมัย) 
ประธานคณะกรรมการดําเนินงานหลักสูตรบริหารธุรกิจมหาบัณฑิต
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มิถุนายน  2546 
 
 
เร่ือง ขอความรวมมือในการตอบแบบสอบถาม 
เรียน ผูตอบแบบสอบถาม 
สิ่งที่สงมาดวย แบบสอบถามจํานวน 1 ชุด 
 
 ดวยกระผม นายสุวิต  ศรีไหม ปจจุบันเปนนิสิตปริญญาโทหลักสูตรบริหารธุรกิจมหาบัณฑิต 
คณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย ขณะนี้กระผมกําลังทําวิทยานิพนธ เร่ือง 
ความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ การควบคุมทางการจัดการ และการสื่อสารกล
ยุทธในองคกร (RELATIONSHIPS AMONG ORGANIZATION’S USE OF BALANCED SCORECARD, 
MANAGEMENT CONTROL AND STRATEGY COMMUNICATION) โดยมีวัตถุประสงคเพื่อ
ศึกษาความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการควบคุมทางการจัดการและการสื่อ
สารกลยุทธ ในองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ   

เนื่องจากการวิจัยนี้ตองการศึกษาองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ซึ่งองคกรของทานเปน
หนึ่งในไมกี่องคกรในประเทศไทยที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ดังนั้นการไดรับความรวมมือจากทาน
ซึ่งเปนสมาชิกขององคกรในการตอบแบบสอบถาม จะสงผลตอความสําเร็จของการวิจัยชิ้นนี้อยางยิ่ง 
และผลการศึกษานี้จะเอื้อประโยชนทั้งกับภาคธุรกิจและนักวิชาการ โดยผลการวิจัยที่ได สามารถนํา
ไปปรับใชเพื่อกอใหเกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการจัดการองคกรมากขึ้น ซึ่งถาทานตองการ
รายงานสรุปผลการวิจัยชิ้นนี้ กระผมยินดีอยางยิ่งที่จัดจะสงใหทานเมื่อการวิจัยแลวเสร็จ 
 กระผมขอขอบพระคุณลวงหนาเปนอยางสูงในความรวมมือจากทานเพื่อความสําเร็จในการ
ทําวิจัยครั้งนี้ 
 
 
 
 
 
 
 
โทรศัพท 09-4441989  
Email: younger@thailand.com

ขอแสดงความนับถือ
 
 

(นายสุวิต     ศรีไหม) 
นิสิตปริญญาโท หลักสูตรบริหารธุรกิจมหาบัณฑิต 

คณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี 
จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 
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ตารางภาคผนวกที่ 6 แสดงผลการทดสอบความสัมพันธระหวางความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประ
สิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพกับตัวแปรอื่นๆ 
 

ตัวแปร 
Pearson 

Chi-Square Value df 
Asymp. Sig. 
(2-sided)* 

1.  ระยะเวลาการใช 3.488 5 0.625 
2.  เพศ 8.019 5 0.155 
3.  ระดับการศึกษา 13.742 5 0.017 
4.  อายุ 20.953 15 0.200 
5.  จํานวนพนักงานใตบังคับบัญชา 12.753 10 1.000 
6.  ตําแหนงปจจุบัน 6.298 5 1.000 
7.  ระยะเวลาที่ทํางานในตําแหนงปจจุบัน 8.530 5 0.200 

8.  ระยะเวลาที่ทํางานกับองคกร 32.351 30 0.351 
*การตัดสินใจ : ปฏิเสธ H0   เมื่อ คา Asymp. Sig. นอยกวา 0.05 
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ประวัติผูเขียนวิทยานิพนธ 
 

นายสุวิต  ศรีไหม  เกิดเมื่อวันที่ 9 มิถุนายน พ.ศ. 2519 สําเร็จการศึกษาระดับปริญญาตรี
เศรษฐศาสตรบัณฑิต คณะเศรษฐศาสตร มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร เมื่อปการศึกษา 2541 และเขา
ศึกษาตอในระดับบัณฑิตศึกษา หลักสูตรบริหารธุรกิจมหาบัณฑิต ที่คณะพาณิชยศาสตรและการ
บัญชี จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย ในปการศึกษา 2544 
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