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 การวิจัยครั้งนี้เปนการวิจัยเชิงบรรยายบุกเบิก (Exploratory descriptive research) มีวัตถุ
ประสงคเพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ (Balanced scorecard) กับ 
(1) การควบคุมทางการจัดการ (Management control) และ (2) การสื่อสารกลยุทธในองคกร 
(Strategy communication) โดยมีบริษัทที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทยที่ใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพจํานวน 18 องคกร เปนกลุมตัวอยางในการวิจัย และมีผูบริหารตั้งแตระดับตนขึ้น
ไปเปนหนวยใหขอมูล การเก็บรวบรวมขอมูลกระทําดวยแบบสอบถาม สถิติทดสอบที่ใชสําหรับการ
วิจัยนี้ คือ การทดสอบคาเฉลี่ยโดยสถิติทดสอบที (t-test) และการคาํนวณหาคาสหสัมพันธของเพียร
สัน (Pearson Correlation Coefficient) 

 

 ผลการวิจัยพบวา ผูตอบแบบสอบถามสวนใหญ เห็นวาการบริหารเชิงดุลยภาพเปนเครื่อง
มือที่ใชเพื่อการประเมินผลการดําเนินงานองคกร รองลงมา เห็นวาเปนเครื่องมือสําหรับการนํากล
ยุทธไปปฏิบัติ และประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานตามลําดับ ผูตอบแบบสอบถามสวนใหญ
จะไดรับขอมูลหรือการฝกอบรมเกี่ยวกับการบริหารเชิงดุลยภาพจากองคกร และสวนใหญจะมีสวน
รวมในการออกแบบการบริหารเชิงดุลยภาพ โดยการกําหนดแผนงาน และแผนปฏิบัติ รองลงมามี
สวนรวมในการกําหนดตัวชี้วัด และกําหนดเปาหมายระดับองคกร  ความคิดเห็นของผูตอบเกี่ยวกับ
ประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพ พบวา ผูตอบในกลุมองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพตั้ง
แต 2 ป ขึ้นไป เห็นวาการบริหารเชิงดุลยภาพมีประสิทธิผลมากกวาในกลุมองคกรที่ใชการบริหารเชิง
ดุลยภาพนอยกวา 2 ป เล็กนอย แตอยูในระดับมีประสิทธิผลมากทั้งสองกลุม ผลการวิจัยชี้ใหเห็นวา
การใชการบริหารเชิงดุลยภาพไมสามารถทําใหประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการและการสื่อสาร
กลยุทธเพิ่มข้ึนไดในระยะเวลา 2 ป และการทดสอบความสัมพันธพบวาประสิทธิผลการควบคุมทาง
การจัดการและการสื่อสารกลยุทธมีความสัมพันธกันสูง (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  ความเปนมาและความสําคัญของปญหา 
 
 ปจจุบันการแขงขันทางธุรกิจรุนแรงเพิ่มมากขึ้น ซึ่งเปนผลจากการเปดกวางของกฎ ระเบียบ 
ขอบังคับตางๆทําใหสามารถดําเนินธุรกิจตางๆไดอยางเสรี และขณะเดียวกันบริษัทขามชาติก็เขามา
ดําเนินธุรกิจแขงขันกับนักธุรกิจไทยมากขึ้น ซึ่งสถานการณเชนนี้ไมใชเพียงแตประเทศไทยเทานั้นที่
ตองเผชิญ หากแตเปนสถานการณที่ปรากฏในหลายประเทศทั่วโลก และสถานการณเหลานี้ลวน
เปนเหตุใหบริษัทตางๆ ตองปรับปรุง เปลี่ยนแปลงตนเองเพื่อใหสามารถอยูรอดได คําถามที่หลาย
องคกรอยากรูคําตอบคือ จะทําอยางไรใหสามารถอยูรอดได ส่ิงที่เปนคําตอบสําหรับแตละองคกร
นั้นก็ลวนแตกตางกันไป เพราะปญหาของแตละองคกรแตกตางกัน เชน บางองคกรมีปญหาทางการ
เงิน บางองคกรมีปญหาดานการตลาด บางองคกรอาจจะมีปญหาเรื่องของบุคลากรหรือการจัดการ 
เปนตน ไมเฉพาะแคปญหาตางๆเหลานี้ไดรับการแกไขแลวเทานั้น ที่จะทําใหธุรกิจสามารถอยูรอด
ได แตองคกรยังจะตองวางแผนกลยทุธเพื่อตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงซึ่งอาจจะเปนไดทั้งโอกาส
และอุปสรรค (จากการสํารวจเครื่องมือและเทคนิคการจัดการชี้ใหเห็นวาบริษัททั่วโลกรอยละ 88.8 
มีการวางแผนกลยุทธ (Rigby, 2001) ดังนั้นแสดงใหเห็นวาในปจจุบันการวางแผนกลยุทธไดกลาย
เปนความจําเปนพื้นฐานไปแลวสําหรับองคกรธุรกิจ) 
 
 เปนที่แนนอนวากลยุทธที่ดีจะชวยใหการดําเนินธุรกิจประสบความสําเร็จ แตจากการศึกษา 
เมื่อป ค.ศ.1998 ปรากฏวา ผูจัดการ 275 คนใหความเห็นวาความสามารถในการปฏิบัติตามกล
ยุทธมีความสําคัญกวาคุณภาพของกลยุทธ (Kaplan และ Norton, 2001) และจากรายงานที่
ปรากฏในนิตยสารฟอรจูน (Fortune) ป ค.ศ.1982 (อางใน Kaplan และ Norton, 2001) พบวามี
บริษัทประมาณรอยละ 10 เทานั้นที่สามารถจัดการกลยุทธไดอยางมีประสิทธิภาพ สาเหตุหลักที่ทํา
ใหเกิดความลมเหลวในการจัดการกลยุทธนั้นประมาณรอยละ 70 ไมไดเกิดจากกลยุทธที่ไมดีแตเกิด
จากการปฏิบัติที่ไมดี ดังนั้นจะเห็นวาการมีแผนกลยุทธที่ดียังไมเพียงพอที่จะประสบความสําเร็จใน
การดําเนินธุรกิจแตตองประกอบกับการนํากลยุทธไปปฏิบัติอยางไดผลดวย 
 
 เนื่องจากกลยุทธชวยกําหนดทั้งเปาหมายและทิศทางในการดําเนินงาน ดังนั้นการนํากล
ยุทธไปปฏิบัติใหไดผลเปนที่นาพอใจนั้นจึงมีความสําคัญมาก แตการจะทําใหไดผลที่ดีนั้นขึ้นอยูกับ
ปจจัยหลายอยางดวยกัน อาทิ องคกรตองสื่อสารใหสมาชิกองคกรทุกระดับเขาใจเปาหมายและกล
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ยุทธขององคกร ตองกําหนดแผนงานตางๆใหมีความสอดคลองและสนับสนุนซึ่งกันและกัน รวมทั้ง
อาจตองสรางระบบที่สามารถเตือนภัยและชี้ใหเห็นโอกาสและปญหาตางๆที่จะเกิดขึ้นในอนาคตได 

 
 ความตองการที่จะมุงสูความสําเร็จและแกปญหาอุปสรรคตางๆที่กลาวมานี้ทําใหองคกร
ตางแสวงหาเครื่องมือหรือเทคนิคในการจัดการสมัยใหมที่สามารถตอบสนองตอสถานการณดัง
กลาวได ซึ่งในปจจุบันมีเครื่องมือทางการจัดการหลายชนิดที่ไดรับความนิยมและหนึ่งในนั้นคือการ
บริหารเชิงดุลยภาพ (Balanced scorecard) ซึ่งจากการสํารวจบริษัทที่จดทะเบียนในตลาดหลัก
ทรัพยแหงประเทศไทยพบวามีบริษัทมากกวารอยละ 73 ที่มีความตื่นตัวตอการนําการบริหารเชิง
ดุลยภาพมาใช (พสุ เดชะรินทร, 2546) 
 
 การบริหารเชิงดุลยภาพเปนเครื่องมือการจัดการที่ชวยใหการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ
ประสบความสําเร็จไดผลเปนที่นาพอใจโดยวิธีการวัดหรือการประเมินผลการปฏิบัติงานหรืออาจ
กลาวไดวาการบริหารเชิงดุลยภาพทําหนาที่ควบคุมการทางจัดการโดยการประเมินผลการปฏิบัติ
งาน และสิ่งสําคัญอีกประการคือการบริหารเชิงดุลยภาพยังสามารถสื่อสารกลยุทธสูสมาชิกองคกร
ระดับตางๆ ไดเปนอยางดี นอกจากนั้นแลวยังทําใหแผนการปฏิบัติงานตางๆเกิดความสอดคลอง 
เปนอันหนึ่งอันเดียวกันและมุงเนนในสิ่งที่มีความสําคัญตอความสําเร็จขององคกร (Kaplan และ 
Norton อางใน Malina และ Selto, 2001) ดังนั้นโดยสรุปจะเห็นไดวาการบริหารเชิงดุลยภาพไดทํา
หนาที่ในการจัดการ 2 ประการดวยกันคือ การควบคุมทางการจัดการโดยการวัดหรือประเมินผลการ
ปฏิบัติงานและการสื่อสารกลยุทธขององคกร ซึ่งหนาที่เหลานี้ลวนมีความสําคัญตอองคกรเปนอยาง
ยิ่ง 

 
Michael Hammer (2545) ไดยืนยันถึงความสําคัญของการวัดและประเมินผลโดยกลาววา 

“การวัดผลเปนหนึ่งในเครื่องมือการจัดการที่มีความสําคัญอยางยิ่ง” เพราะการที่องคกรไมสามารถ
วัดผลการปฏิบัติงาน จะทําใหไมสามารถทราบวา สถานภาพปจจุบันขององคกรอยู ณ ระดับใด ซึ่ง
เมื่อไมรูสถานภาพของตนเองแลว ก็จะทําใหไมรูทิศทางและปริมาณงานวาจะตองปรับปรุงอะไรบาง
และมากนอยเพียงใด ซึ่งนั่นเปนเหตุใหไมสามารถทํางานใหบรรลุเปาหมายที่วางไว 

 
งานวิจัยของพอล นิเวน (Niven, 2002) สามารถยืนยันวาบริษัทตางๆ ควรจะใหความ

สําคัญกับการควบคุมการจัดการ โดยการวัดผลการปฏิบัติงาน โดยงานวิจัยไดชี้ใหเห็นความแตก
ตางระหวางบรษิัทที่มีการจัดการโดยใหความสําคัญกับการวัดผลและบริษัทที่ไมใหความสําคัญกับ
เร่ืองดังกลาว จะเห็นวาบริษัทที่ใหความสําคัญกับการวัดผลมีผลการดําเนินงานเปนที่นาพอใจและ
สามารถสรางวัฒนธรรมที่ดีกวาใหเกิดขึ้นแกองคกรได ดังรายละเอียดที่เสนอในตารางที่ 1.1 
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ตารางที่ 1.1 แสดงความสําคัญของการวัดผลการปฏิบัติงาน 
 

 
ตัวชี้วัดความสําเร็จ 

บริษัทที่ให
ความสําคัญ
กับการวัดผล 

บริษัทที่ไมให
ความสําคัญ
กับการวัดผล 

เปนผูนําในอุตสาหกรรมระยะเวลา 3 ปที่ผานมา 74 % 44 % 
เปนบริษัทที่มีผลดําเนินงานทางการเงินสูงสุด 3 ลําดับแรก 83 % 52 % 

ผล
กา

รป
ฏิบั

ติง
าน

 

ประสบความสําเร็จในการเปลี่ยนแปลงครั้งสําคัญ 97 % 55 % 
สามารถสรางฉันทามติในเรื่องกลยุทธได 93 % 37 % 
ประสบความสําเร็จในการสื่อสารกลยุทธ 60 % 8 % 

วัฒ
นธ

รร
มอ

งค
กร

 

การเปดเผยขอมูลขาวสารอยางปราศจากอคติ 71 % 30 % 
ที่มา  : ดัดแปลงจาก  Paul R. Niven, Balanced Scorecards step-by step: maximizing performance and 
maintaining result, p. 35. 

 
แตอยางไรก็ตาม จากผลการศึกษาในป 2001 พบวามีบริษัทเพียงรอยละ 35 เทานั้นที่เห็น

วาระบบการวัดผลการปฏิบัติงานที่มีอยูมีประสิทธิภาพ นั่นหมายความวาเกือบ 7 ใน 10 บริษัทที่ไม
พึงพอใจกับระบบการวัดและประเมินผลของตนเอง (Niven, 2002) ซึ่งชี้ใหเห็นวาตองเปลี่ยนแปลง
วิธีการวัดผลที่มีอยู เพื่อใหเกิดประสิทธิภาพเพราะการวัดผลการปฏิบัติงานมีผลกระทบโดยตรงตอ
ผลของงาน 

 
จากที่กลาวมาแลววานอกจากการประเมินผลการปฏิบัติงานที่เหมาะสมแลวนั้น การสื่อ

สารในองคกรเปนอีกองคประกอบหนึ่งที่สําคัญมากเชนกันตอความสําเร็จขององคกร เมอรชานท 
(Merchant, 1989) กลาวไววา การสื่อสารที่ลมเหลวเปนสาเหตุสําคัญที่นําไปสูความดอยประสิทธิ
ผลของการดําเนินงาน เพราะไมมีกลยุทธหรือความรูใดๆขององคกรที่สามารถถายทอดจากแหลง
กําเนิดไปยังบุคลากรที่ตองการได ดังนั้นจึงสามารถกลาววาการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพและประ
สิทธิผลเปนกลจักรสําคัญของการสรางความสามารถในการแขงขัน 
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 จากรายงาน The U.S. Government‘s 1997 benchmarking study, Serving The 
American Public: Best Practices in Customer-Driven Strategic Planning ซึ่งอางในบทความ
ของ Fonvielle และ Carr (1997) รายงานวาในจํานวนบริษัทที่ประสบความสําเร็จในการดําเนินงาน
นั้น ความสําเร็จของการสื่อสารเพื่อพัฒนาและถายทอดกลยุทธเปนสิ่งจําเปนยิ่ง การสื่อสารภายใน
เปนเสมือนการเชื่อมโยงระหวางการวางแผนและการปฏิบัติ ทําใหสมาชิกในองคกรเขาใจบทบาท
ของตนเองและสิ่งที่สมาชิกแตละคนถูกคาดหวังเพื่อกอใหเกิดความสําเร็จขององคกร  

 
 ความสําคัญของการสื่อสารสามารถยืนยันไดเปนอยางดีจากผลการวิจัยของ  Watson-Wyatt 
(1999) ที่ไดสํารวจองคกรในประเทศอังกฤษจํานวน 293 องคกร ไดชี้ใหเห็นวาการสื่อสารมีความ
สัมพันธตอผลการดําเนินงานขององคกร เพราะเมื่อเปรียบเทียบระหวางองคกรที่มีผลการดําเนิน
งานที่ดีกับองคกรที่มีผลการดําเนินงานที่ไมดี จะเห็นไดวาประสิทธิผลของการสื่อสารในองคกรที่มี
ผลการดําเนินการที่ดีจะสูงกวาในองคกรที่มีผลการดําเนินงานที่ไมดี  
 
ตารางที่ 1.2 แสดงประสิทธิผลของการสื่อสารภายในองคกร โดยเปรียบเทียบกับผลการดําเนินงาน 
 

ตัวชี้วัดความสําเร็จ องคกรที่มี 
ผลการดําเนินงานดี 

องคกรที่มี 
ผลการดําเนินงานไมดี 

พนักงานเขาใจเปาหมายขององคกรไดเปนอยางดี 67% 38% 
ผูจัดการระดับสูงสามารถสื่อสารไดอยางมีประสิทธิผล 26% 0% 
ผูจัดการตระหนักวาการสื่อสารมีความสําคัญตองาน
ของตนเอง 

37% 19% 

มีการใหรางวัลแกผูจัดการที่สามารถสื่อสารไดอยางมี
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] 
 
 จากที่กลาวมาขางตนจะเห็นวาปจจุบันการบริหารเชิงดุลยภาพเปนเครื่องมือการจัดการที่
องคกรธุรกิจในประเทศไทยใหความสนใจและนํามาปรับใชกับการจัดการองคกร และเนื่องจากการ
บริหารเชิงดุลยภาพเปนเครื่องมือทางการจัดการที่สามารถเปนไดทั้งเครื่องมือในการควบคุมทางการ
จัดการ และทําหนาที่ส่ือสารกลยุทธสูสมาชิกขององคกร ซึ่งบทบาทเหลานี้ลวนเปนองคประกอบ
สําคัญในการจัดการ ดังนั้นจากความสําคัญที่มากขึ้นของการบริหารเชิงดุลยภาพตอองคกรธุรกิจใน
ประเทศไทยและจากความสัมพันธระหวางการบริหารเชิงดุลยภาพที่มีตอการควบคมุทางการจัดการ
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และการสื่อสารกลยุทธขององคกร จึงเห็นสมควรที่จะศึกษาถึงรูปแบบของความสัมพันธระหวางการ
ใชบริหารเชิงดุลยภาพขององคกรธุรกิจในประเทศไทยกับการควบคุมทางการจัดการและการสื่อสาร
กลยุทธขององคกรวา เมื่อองคกรนําการบริหารเชิงดุลยภาพไปใช จะสงผลตอประสิทธิผลของการ
ควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธขององคกรอยางไร 
  
 ผลการศึกษาในเรื่องนี้สามารถเปนประโยชนกับนักวิชาการ ที่งานวิจัยชิ้นนี้จะเปนงานวิจัย
พื้นฐานเพื่อสนับสนุนงานวิชาการดานการจัดการโดยเฉพาะอยางยิ่งการศึกษาเกี่ยวกับการบริหาร
เชิงดุลยภาพ และยังสามารถเปนประโยชนโดยตรงในการจัดการในองคกร เพราะเมื่อทราบวาประ
สิทธิผลหรือขอจํากัดของการบริหารเชิงดุลยภาพเปนอยางไรแลว ก็สามารถปรับปรุงหรือเสริมเพิ่ม
แนวคิดหรือเครื่องมือการจัดการอื่นๆเขามาชวยใหการจัดการองคกรเกิดประสิทธิผลและประสิทธิ
ภาพมากยิ่งขึ้น 
 
1.2  นิยามศัพท 
 
 การบริหารเชิงดุลยภาพ (Balanced Scorecard) หมายถึง การดําเนินการในองคกรโดย
การใชเครื่องมือที่ชวยในการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ และอาศัยการวัดหรือการประเมินที่ชวยให
องคกรเกิดความสอดคลอง เปนอันหนึ่งอันเดียวกันและมุงเนนในสิ่งที่มีความสําคัญตอความสําเร็จ
ขององคกร  (Kaplan และ Norton, 2001)  
 

 การควบคุมทางการจัดการ (Management control) หมายถึง การติดตามกิจกรรมตางๆ 
เพื่อใหมั่นใจวาจะสามารถดําเนินงานใหบรรลุแผนงาน และแกไขความผิดพลาดตางๆที่เกิดขึ้นให
ถูกตอง (Sanyal และ Guvenli, 2000) ซึ่งเทคนิคในการควบคุมทางการจัดการมีหลายชนิด อาทิ 
การบัญชีตนทุน (Cots accounting) การพยากรณยอดขาย (Sales forecasting) ระบบการควบคุม
สินคาคงคลัง (Inventory control system) การวางแผนการเงิน (Financial planning) ระบบงบ
ประมาณสําหรับแผนก (budgeting system for each department) ตัวแบบประมาณการงบ
ประมาณเงินสด (Pro-forma models for cash budgeting) เปนตน ในการวิจัยนี้ ประสิทธิผลการ
ควบคุมทางการจัดการ หมายถึง ระดับความสามารถขององคกรในการกํากับ ควบคุมการดําเนิน
งานในกิจกรรมตางๆขององคกรใหบรรลุเปาหมายโดยการวัดและประเมินผลการดําเนินงานของ
องคกร  
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 การสื่อสารกลยุทธ (Strategy Communication) หมายถึง การถายทอดกลยุทธ โดยผาน
สื่อและวิธีการตางๆ เพื่อใหสมาชิกองคกรรับทราบและเขาใจกลยุทธองคกรตรงกัน เชน การถาย
ทอดนโยบาย เปาหมาย วิธีปฏิบัติและกระบวนการทํางาน จากผูบริหารระดับสูงสูสมาชิกองคกร
ระดับตางๆ โดยวิธีการตางๆ เชน การมอบหมายงาน การกําหนดเปาหมายการทํางาน การประเมิน
ผลการปฏิบัติงาน เปนตน (Rasberry และ Lemoine, 1986) ในการวิจัยนี้ ประสิทธิผลการสื่อสาร
กลยุทธในองคกร หมายถึง ระดับความสามารถขององคกรที่จะถายทอดกลยุทธ โดยผานสื่อและวิธี
การตางๆ เพื่อใหสมาชิกองคกรรับทราบและเขาใจกลยุทธองคกรตรงกัน  
 

การกําหนดกรอบเวลาในการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ (Balanced Scorecard) เพื่อใชใน
การวิเคราะหขอมูลการวิจัย จะเริ่มนับระยะเวลาการนําไปใช ตั้งแตเมื่อออกแบบการบริหารเชิงดุลย
ภาพระดับองคกรเสร็จสมบูรณพรอมที่จะนําไปใชงาน คือมีแผนที่กลยุทธ (Strategy Map) การตั้ง
วัตถุประสงค กําหนดตัวชี้วัด เปาหมาย แผนงานโครงการ กิจกรรม และแผนปฏิบัติการในระดับองค
กร จนถึงวันที่ 30 มิถุนายน 2546 ซึ่งเปนวันเริ่มเก็บขอมูลสําหรับการวิจัย 
 
1.3  วัตถุประสงคการวิจัย 
 

1.3.1 เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการควบคุมทางการจัด
การขององคกร 

1.3.2 เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการสื่อสารกลยุทธของ
องคกร 

1.3.3 เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางการควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธในองค
กรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 
1.4  คําถามวิจัย 
 

1.4.1 การใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการควบคุมทางการจัดการขององคกรมีความสมัพนัธกนั
อยางไร 

1.4.2 การใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการสื่อสารกลยุทธขององคกรมีความสัมพันธกันอยางไร 
1.4.3 การควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธในองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพมี

ความสัมพันธกันอยางไร 
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1.5  ขอบเขตของการวิจัย 
 

ขอมูลสําหรับตอบคําถามวิจัยไดมาจากบริษัทที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศ
ไทยที่มีการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชกอน มกราคม 2546  
 
1.6  ประโยชนที่จะไดรับจากการวิจัย 
 

1.6.1 เพื่อเปนเอกสารคนควาและขอมูลอางอิงสําหรับนักวิจัยที่สนใจศึกษาวิจัยทฤษฎี 
หลักการ แนวทางและการปฏิบัติในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชหรือในประเด็นอื่นๆที่เกี่ยว
ของ  
 

1.6.2 ทําใหองคกรรับทราบประสิทธิผลหรือขอจํากัดของการบริหารเชิงดุลยภาพในการ
ควบคุมทางการจัดการหรือการสื่อสารกลยุทธขององคกรและสามารถปรับใชเครื่องมือการจัดการ
ชนิดนี้ใหสอดคลองกับความสามารถที่แทจริงของเครื่องมือนี้ 
 



 

บทที่ 2 
 

วรรณกรรมที่เกี่ยวของ 
 

การนําเสนอวรรณกรรมที่เกี่ยวของ จัดแบงเปน 3 สวนดวยกัน คือ แนวคิดและทฤษฎีการ
บริหารเชิงดุลยภาพ (Balanced Scorecard) การควบคุมทางการจัดการ (Management Control) และ
การสื่อสารกลยุทธขององคกร (Strategy Communication)  
 
2.1 การบริหารเชิงดุลยภาพ (Balanced Scorecard) 
 

2.1.1  ที่มาและความสําคัญ 
 

“สิ่งที่ดีและปลอดภัยที่สุด คือ การรักษาความสมดุลแหงชีวิต ยอมรับพลังอันยิ่งใหญทั้งจาก
รอบๆตัวเราและภายในตัวเรา ถาคุณสามารถทําเชนนั้นไดและใชชีวิตในทิศทางนั้น คุณก็จะเปนคน
ฉลาดอยางแทจริง” (Niven, 2002) คําพูดดังกลาวเปนของ นักเขียนบทละครโศกชาวเอเธนสนามวา 
ยุรีพ-อีดีส เมื่อประมาณ 2,500 ปมาแลว ซึ่งพอล นิเวนเขียนไวในบทนําในหนังสือของเขา และเขา
เชื่อวาคํากลาวนั้นสามารถประยุกตใชกับการบริหารงานองคกรไดเชนกัน 

 
คํากลาวดังกลาวของยุรีพ-อีดีส มีความสอดคลองอยางเหมาะเจาะกับแนวคิดในการจัด

การสมัยใหมซึ่งถือกําเนิดจากนักวิชาการและที่ปรึกษาซึ่งทํางานวิจัยและใหคําปรึกษาแกบริษัท
ตางๆ ที่วาองคกรแตละแหงนั้นควรจะสรางความสมดุลใหเกิดขึ้นในการวัดผลการดําเนินงาน การ
คนพบดังกลาวนั้นเกิดขึ้นจากการทํางานวิจัยของนักวิชาการทั้งสองทานโดยไดรับการสนับสนุนจาก
บริษัทที่ปรึกษาชื่อเคพีเอ็มจี โดยไดศึกษาบริษัทตางๆจํานวนมากมายเพื่อตองการทราบวาการวัด
และประเมินผลการปฏิบัติใดที่เหมาะสมกับองคกรในอนาคต ซึ่งการวิจัยดังกลาวนั้นไดรับแรงจูงใจ
จากความเชื่อที่วาเครื่องมือในการวัดผลการดําเนินงานที่มีอยู ซึ่งวัดผลการดําเนินงานดานการเงิน
เปนหลักเพียงดานเดียวนั้นคอนขางลาสมัยแลว และจากการศึกษาดังกลาวทานทั้งสองจึงไดเสนอ
แนวคิดวาการวัดและประเมินผลการปฏิบัติงานควรจะมีมุมมองที่หลากหลาย ซึ่งมีความเชื่อมโยง
และสัมพันธกับการดําเนินงานขององคกรดวยเชนกัน จึงเปนที่มาของการบริหารเชิงดุลยภาพ ซึ่งตอ
มาแนวคิดดังกลาวไดพัฒนาและปรับเปลี่ยนเพื่อใหเหมาะสมการใชงานที่หลากหลายขึ้น 

 
บุคคลทั้งสองทานที่กลาวมาขางตนคือ โรเบิรท เอส แคพแลน (Robert S. Kaplan) และ เด

วิด พี นอรตัน (David P. Norton) โดยบุคคลทั้งสองทานไดสรุปงานวิจัยซึ่งเปนที่มาของการบริหาร
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เชิงดุลยภาพ ในป ค.ศ. 1992 (Kaplan และ Norton, 1992) ซึ่งในวารสารดังกลาว ทานไดแนะนํา
การบริหารเชิงดุลยภาพ โดยเนนที่การรายงานผลการดําเนินงานเพื่อใหผูบริหารไดมองเห็นภาพรวม
ขององคกรโดยการนําตัวชี้วัดตางๆภายใตมุมมองทั้ง 4 ตามแนวคิดการบริหารเชิงดุลยภาพ อันได
แก มุมมองดานการเงิน มุมมองดานลูกคา มุมมองดานกระบวนการภายใน และมุมมองดานการ
เรียนรูและพัฒนา ใหมีความเชื่อมโยงจากกลยุทธและพันธกิจองคกรมาเปนกรอบหรือระบบในการ
วัดผลการดําเนินงาน  

 
จากจุดเริ่มตนของการบริหารเชิงดุลยภาพ  ที่วาเครื่องมือหรือแนวคิดในการวัดผลที่มีอยูใน

ขณะนั้นเปนการวัดผลที่มุงเนนที่การวัดผลดานการเงินเพียงอยางเดียวนั้นไมเพียงพอ  พอล นิเวน 
(Paul R. Niven) ไดสรุปเหตุผลเพื่อสนับสนุนตอขอสมมุติฐานดังกลาวซึ่งชี้ชัดถึงขอจํากัดของตัวชี้
วัดทางการเงิน วามีดังตอไปนี้ (Niven, 2002)  

 
1) ความไมสอดคลองกับสภาพความเปนจริงของธุรกิจในปจจุบัน ทุกวันนี้การสรางมูลคา

ใหองคกรนั้น ไมไดใหความสําคัญกับสินทรัพยที่มีตัวตนมากนักแลวแตจะใหความสําคัญกับคุณคา 
อยางเชน ตรายี่หอ ความสัมพันธกับลูกคาและคูคา ฐานขอมูลซึ่งเปนกุญแจสําคัญสูขอมูลขาวสาร
ตางๆ และวัฒนธรรมในการสรางนวัตกรรม และความพึงพอใจของพนักงาน เปนตน ซึ่งสิ่งเหลานี้ไม
สามารถชี้วัดทางการเงินได  

 
2) การขับรถโดยมองกระจกหลัง การชี้วัดทางการเงินใหขอมูลเกี่ยวกับผลการดําเนินงาน

และเหตุการณตางๆที่เกิดขึ้นในองคกรในรอบระยะเวลาที่ผานมาแลว ชี้ใหเห็นกิจกรรมตางๆในองค
กรในระยะเวลาที่ผานมา แตอยางไรก็ตาม มันไมไดบงชี้ถึงปญหาและโอกาสที่จะเกิดขึ้นอนาคตได 
ซึ่งเปรียบเสมือนการขับรถโดยมองกระจกหลังเพียงอยางเดียว ซึ่งจะรูวาเกิดอะไรขึ้นก็เมื่อเหตุการณ
นั้นผานไปแลว 

 
3) ทําใหการทํางานของแผนกตางๆขาดการประสานกัน การจัดทํางบการเงนินั้นโดย

ปรกติเปนหนาที่ของแผนกตางๆ และรวมกันเปนภาพรวมขององคกร ซึ่งแนวคิดนี้ไมสอดคลองกับ
การดําเนินธุรกิจในปจจุบันแลว เพราทุกวันนี้การทํางานขามสายงาน เปนเรื่องธรรมดา และทีมงาน
ตางๆที่มีสมาชิกมาจากหลากหลายแผนกนั้นก็สามารถจัดการปญหาและสรางมูลคาเพิ่มตางๆจน
ไมอาจจะจินตนาการได ซึ่งระบบการวัดผลทางการเงินแบบดั้งเดิมไมสามารถหามูลคาหรือตนทุน
ของความสัมพันธเหลานี้ได 
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4) การปดกั้นความคิดเพื่อการพัฒนาในระยะยาว การมุงที่ตัวชี้วัดทางการเงินเพียงอยาง
เดียวจะทําใหผูบริหารมุงวัดผลการดําเนินงานระยะสั้นมากกวาสนใจความสําเร็จขององคกรใน
ระยะยาว จากเหตุการณตาง ๆ เชน การเปลี่ยนแปลงหรือปดโครงการเปนเพราะตองการลดคาใช
จายเพื่อที่จะทําใหเกิดผลกระทบทางบวกตอผลประกอบการทางการเงินในระยะสั้น ซึ่งโครงการ
ตางๆที่ถูกตัดงบประมาณหรือลดคาใชจายนั้นบอยครั้งที่เปนโครงการที่มีเปาหมายในการสรางมูล
คาเพิ่มในระยะยาวใหกับกิจการ อยางเชน การวิจัยและพัฒนา การรวมพัฒนา การสรางสัมพันธกับ
ลูกคา ซึ่งการใหความสําคัญ กับผลไดในระยะสั้นนั้น จะสงผลกระทบตอการสรางคุณคาในระยะ
ยาว  

 
5) การชี้วัดทางการเงินไมไดเกี่ยวของกับทุกระดับการบริหารงานขององคกร โดยปรกติ

แลวรายงานทางการเงินจะคอนขางเปนการสรุปผล ซึ่งการสรุปผลเชนนี้ ทําใหผูจัดการหรือพนักงาน
ระดับตางๆไมสามารถใชประโยชนในการตัดสินใจอะไรไดเลย ซึ่งความเปนจริงแลวนั้นพนักงานทุก
ระดับตางตองการที่จะทราบผลการดําเนินงานของตนเอง ดังนั้นขอมูลตางๆจึงตองสะทอนกิจกรรม
ตางๆซึ่งพวกเขาทําอยูทุกวัน  
 

2.1.2 ความหมายและแนวคิดพื้นฐานของการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 

ความหมายหรือคําจํากัดความของการบริหารเชิงดุลยภาพ นั้นไมแนนอน หรือบางครั้งจะ
เห็นวามีอยูดวยกันหลากหลายความหมายแลวแตวาผูใชจะมองการบริหารเชิงดุลยภาพ เปนอะไร 
นั่นเปนเพระวาการบริหารเชิงดุลยภาพ สามารถที่จะประยุกตใชเพื่อวัตถุประสงคที่หลากหลาย แต
อยางไรก็ตามคําจํากัดความของการบริหารเชิงดุลยภาพ ก็ไมไดมีการเปลี่ยนแปลงไปมากอยางชนิด
ที่เรียกวาแตกตางโดยสิ้นเชิง แตจะมีการปรับเปลี่ยนเพียงเล็กนอยตามลักษณะการใชงาน  

 
Kaplan และ Norton (1996) ไดแนะนําการบริหารเชิงดุลยภาพในฐานะของเครื่องมือหรือ

แนวคิดที่สามารถชวยแปลงวิสัยทัศนและกลยุทธขององคกรสูระบบของการวัดผลที่มีความเชื่อมโยง
กัน โดยผานมุมมองทั้ง 4 ดาน อันไดแก การวัดผลทางการเงิน ความรูเกี่ยวกับลูกคา กระบวนการ
ภายใน และการเรียนรูและเจริญเติบโต และสรางความสมดุลระหวางเปาหมายระยะสั้นและเปา
หมายระยะยาว ระหวางผลลัพธที่ตองการและการขับเคลื่อนการดําเนินงานสูผลลัพธที่ตองการ และ
ระหวางเปาหมายทางการเงินและเปาหมายที่ไมใชการเงิน ซึ่งเปนเปาหมายที่มีความเปนจิตพิสัย 
(Subjective) มากขึ้น และอธิบายถึงวิธีการสรางและใชเปนเครื่องมือในการขับเคลื่อนการเปลี่ยน
แปลง 
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อีกบทความหนึ่งของ Kaplan และ Norton (1996) ที่ชี้ใหเห็นถึงการเปลี่ยนแปลงการ
บริหารเชิงดุลยภาพวาสามารถที่ประยุกตใชกับแนวคิดการจัดการอื่นๆไดเปนอยางดี คือ บทความที่
ตีพิมพในเดือนมกราคม ค.ศ.1996  ซึ่งมีใจความสําคัญวา ขณะที่บริษัทตางๆนําตนเองเขาสูการ
แขงขันในโลกของขอมูลขาวสาร ความสามารถของพวกเขาในการจัดการกับสินทรัพยที่ไมมีตัวตน 
มีความสําคัญมากกวาความสามารถในการจัดการกับสินทรัพยที่สามารถจับตองได และการบริหาร
เชิงดุลยภาพ ก็เปนเครื่องมือที่ทําใหบริษัทตางๆสามารถติดตามผลการดําเนินงานทางการเงินใน
ขณะที่สามารถติดตามความกาวหนาตางในการสรางความสามารถในการเจริญเติบโต ในชวงไม
นานมานี้บางบริษัทไดกาวไปสูการคนพบคุณคาของการบริหารเชิงดุลยภาพ ในฐานะเสาหลักของ
การจัดการกลยุทธ รูปแบบใหม ระบบการจัดการแบบเดิมต้ังอยูบนพื้นฐานของการวัดผลทางการ
เงิน ซึ่งเกื้อหนุนความสัมพันธในการประสบความสําเร็จของเปาหมายทางกลยุทธ ในระยะยาวเพียง
เล็กนอย การบริหารเชิงดุลยภาพ แนะนํากระบวนการใหมที่สามารถชวยใหบริษัทสรางความ
สัมพันธระหวางเปาหมายระยะยาวกับการปฏิบตัิงานระยะสั้น ใหสามารถสอดประสานกันไดอยาง
เหมาะสม 

 
ในปเดียวกันนี้ Kaplan และ Norton (1996) ก็ไดตีพิมพบทความอีกชิ้นหนึ่ง ที่ตอกย้ําให

เห็นสถานะของ การบริหารเชิงดุลยภาพ วาไมใชแคระบบการวัดผลเพียงอยางเดียวอีกตอไปแลวแต 
การบริหารเชิงดุลยภาพ คือระบบการจัดการเชิงกลยุทธนั่นเอง ซึ่งใจความสําคัญของบทความ 
กลาววา การบริหารเชิงดุลยภาพ ถูกพัฒนาขึ้นเพื่อวัดผลทั้งการดําเนินงานในปจจุบันและขับเคลื่อน
การดําเนินงานในอนาคต ผูจัดการจํานวนมากเชื่อวาพวกเขาใช การบริหารเชิงดุลยภาพ เมื่อ
ตองการเพิ่มการประเมินผล/วัดผลทางการเงินกับการวัดผลที่ไมใชทางการเงิน เชน ลูกคา กระบวน
การทางธุรกิจ และพนักงาน แต การบริหารเชิงดุลยภาพ ที่ดีที่สุดนั้นเปนเครื่องมือที่ไมใชเฉพาะเพื่อ
การวัดผลทั้งในสวนของการเงินและไมใชทางการเงินเทานั้น แตเปาหมายและการวัดผลตั้งอยูบน
พื้นฐานของ การบริหารเชิงดุลยภาพ นั้นควรจะเกิดจากการแปลงกลยุทธของหนวยธุรกิจสูการ
ปฏิบัต ิและ การบริหารเชิงดุลยภาพ นั้นควรจะมีทั้งตัวชี้วัดที่เปนผลและตัวชี้วัดที่เปนเหตุหรือตัวขับ
เคลื่อนการดําเนินงาน ซึ่งนําไปสูผลลัพธที่ตองการและเชื่อมโยงกันเปนความสัมพันธเชิงเหตุผล 

  
จากคํานําในหนังสือของ Kaplan และ Norton (2001) ไดกลาวไววา จากที่เคยนําเสนอวา 

การบริหารเชิงดุลยภาพ เปนเครื่องมือในฐานะที่ชวยแกไขปญหาในวัดผลการดําเนินงานนั้น บัดนี้
จากบทเรียนที่บริษัทตางๆไดพัฒนาและใช การบริหารเชิงดุลยภาพ เพื่อแกปญหาที่สําคัญมากกวา
น ั้นในยุคของขอมูลขาวสาร ซึ่งปญหาดังกลาวในชวงแรกของการพัฒนา การบริหารเชิงดุลยภาพ 
นั้นเปนปญหาที่ตนไมไดตระหนักวาจะนํา การบริหารเชิงดุลยภาพ มาใชได ปญหานั้นคือจะนํากล
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ยุทธใหมไปปฏิบัติไดอยางไร ซึ่งจากคํานิยามของ การบริหารเชิงดุลยภาพ (Balanced Scorecard; 
BSC) ถูกอางอิงในหนังสือของ พสุ เดชะรินทร (2544, 4) ไดใหความหมายของการบริหารเชิงดุลย
ภาพ วา  

 
“BSC เปนเครื่องมือทางดานการจัดการที่ชวยในการนํากลยุทธไปสูการ

ปฏิบัติ โดยอาศัยการวัดหรือการประเมินที่ชวยใหองคกรเกิดความสอดคลอง เปนอัน
หนึ่งอันเดียวกันและมุงเนนในสิ่งที่มีความสําคัญตอความสําเร็จขององคกร” 

 
ชื่อภาษาอังกฤษที่วา “Balanced scorecard” สะทอนใหเห็นวาตองมีบางอยางที่ตองเกิด 

“ความสมดุล” ซึ่งความสมดุลที่วาคือความสมดุลในดานตางๆ ดังนี้ คือ ความสมดุลระหวางเปา
หมายในระยะสั้นกับเปาหมายในระยะยาว ความสมดุลระหวางตัวชี้วัดทางการเงินกับตัวชี้วัดที่ไมใช
การเงิน ความสมดุลระหวางตัวชี้วัดที่เปนเหตุกับตัวชี้วัดที่เปนผล ความสมดุลระหวางมุมมองภาย
ในกับมุมมองภายนอก  

 
 ความสมดุลของ การบริหารเชิงดุลยภาพ เกี่ยวของกับ 3 ประเด็นดังนี้ คือ (Niven, 2002) 
 

1) ความสมดุลระหวางตัวชี้วัดทางการเงินและตัวชี้วัดที่ไมใชการเงิน เร่ิมแรกนั้น การ
บริหารเชิงดุลยภาพ เกิดขึ้นจากความไมเพียงพอของตัวชี้วัดผลดําเนินงานทางการเงินที่จะขับ
เคลื่อนการดําเนินงานขององคกร ดังนั้นจึงไดเพิ่มตัวชี้วัดใหมีความครอบคลุมในมุมมองตางๆ ดังตอ
ไปนี้คือ การเงิน ลูกคา กระบวนการภายใน และการเรียนรูและพัฒนา 

 
2) ความสมดุลระหวางองคประกอบภายนอกและองคประกอบภายในองคกร ผูถือหุน

และลูกคาซึ่งเปนตัวแทนขององคประกอบภายนอกที่เขามาเกี่ยวของกับ การบริหารเชิงดุลยภาพ 
ขณะที่พนักงานและกระบวนการภายในซึ่งเปนตัวแทนจากองคประกอบภายใน การบริหารเชิงดุลย
ภาพ ตระหนักถึงความสําคัญของความสมดุลของผลประโยชนเชิงปรปกษของกลุมตางๆซึ่งมีสวน
ในการดําเนินกลยุทธใหมีประสิทธิภาพ 

 
3) ความสมดุลระหวางตัวชี้วัดที่เปนเหตุและตัวชี้วัดที่เปนผล โดยปรกติแลวตัวชี้วัดที่เปน

ผล มักจะแสดงถึงผลการดําเนินงานที่เกิดขึ้นแลว เชน ความพึงพอใจของลูกคา หรือรายได ถึงแมวา
ตัวชี้วัดตางๆเหลานี้จะมีประโยชนและสามารถเขาถึงได แตโดยปรกติแลวมักจะขาดพลังในการ
ทํานาย ตัวชี้วัดที่เปนเหตุเปนตัวขับเคลื่อนการดําเนินงานขององคกรที่จะนําความสําเร็จมาสูตัวชี้วัด
ที่เปนผลซึ่งบอยครั้งที่จะเปนการวัดหรือประเมินกระบวนการหรือกิจกรรม เชนการสงมอบของตรง
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เวลาเปนตัวชี้วัดที่เปนเหตุสําหรับความพึงพอใจของลูกคา อยางไรก็ตาม การบริหารเชิงดุลยภาพ 
ควรจะมีทั้งตัวชี้วัดที่เปนเหตุและตัวชี้วัดที่เปนผลเพราะตัวชี้วัดที่เปนผลโดยปราศจากตัวชี้วัดที่เปน
เหตุนั้น จะไมสามารถสื่อใหเห็นไดวาจะสําเร็จในเปาหมายนั้นๆไดอยางไร และในทางตรงกันขาม 
ตัวชี้วัดที่เปนเหตุโดยปราศจากตัวชี้วัดที่เปนผลก็สื่อใหเห็นเพียงการปรับปรุงระยะสั้นแตไมชี้ใหเห็น
วาจะปรับปรุงเพื่ออะไรหรือเพื่อใคร 
 

2.1.3 ผลลัพธจากการที่องคกรไดนํา การบริหารเชิงดุลยภาพไปใช  
 

เปาหมายเบื้องตนของ การบริหารเชิงดุลยภาพ คือการใหความสําคัญกับความสําเร็จของ
เปาหมายทางกลยุทธขององคกรในอนาคต ในการนําแนวคิด การบริหารเชิงดุลยภาพ ไปปฏิบัติงาน
นั้นไดกอใหเกิดผลดีตอองคกรมากมายหลายประการดวยกันคือ  

 
1) ปรับปรุงผลการดําเนินงานทางการเงินโดย เพิ่มรายไดจากการที่ใหความสําคัญกับ

ลูกคา ลดคาใชจายในกระบวนการตางๆ และปรับปรุงผลิตภาพในการทาํงานและทําใหพันธกิจมี
ประสิทธิภาพมากขึ้น 

2) ทําใหบรรดาผูจัดการมีความคิดเห็นตรงกันวาอะไรที่เปนสิ่งที่ขับเคลื่อนธุรกิจจริงๆ 
3) ทําใหเกิดการวัดวางกิจกรรมทางกลยุทธสูแผนกลยุทธ จากที่เคยอนุญาตใหในชวง

แรกของการจัดทําแผนกลยุทธ แตเมื่อนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช องคกรสามารถมีขอมูลที่
ตองการเพื่อทําใหการวางแผนมีประสิทธิภาพมากขึ้น  

4) ความมีประสิทธิภาพของกระบวนการวัดผลทําใหเกิดความสมเหตุสมผลของการคัด
เลือกวากระบวนการทางธุรกิจนั้นควรจะทําอะไรเปนลําดับแรก 

5) ทําใหผูจัดการสามารถคนหาประสบการณที่ดีที่สุดในองคกรและสามารถนําไปใช
งานที่ใดก็ได 

6) การทีมีขอมูลซึ่งสามารถเห็นได โดยการวัดผลจะทําใหสามารถสนับสนุนการตัดสิน
ใจเร่ืองงบประมาณและกอใหเกิดกระบวนการตัดสินใจที่ดีกวาและเร็วกวา ซึ่งหมายความวา
สามารถลดความเสี่ยงได 

7) จากการที่มีขอมูลสามารถวัดไดทําใหสามารถสรางความรับผิดชอบและสรางการจูง
ใจโดยอยูบนพื้นฐานของขอมูลที่เปนจริง ไมตัดสินใจโดยใชจิตพิสัย ซึ่งสนับสนุนการเสริมแรงและ
การจูงใจซึ่งทําใหเกิดการแขงขันในการทาํงาน 

8) กอใหเกิดการเปรียบเทียบและพัฒนากระบวนการทํางานตางๆกับองคกรภายนอกซึ่ง
จะสงผลใหมีการปรับปรุงระบบการทํางานภายใน 
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9) สามารถบงชี้ความรับผิดชอบตอกําไรที่หนวยธุรกิจหรือแผนกตางๆรับผิดชอบได
อยางชัดเจน 

10) เชื่อมโยงองคประกอบ(การเงิน ลูกคา กระบวนการภายใน และนวัตกรรม) ของธุรกิจ
ซึ่งมีสวนในความสําเร็จของเปาหมายธุรกิจ 

11) การบริหารเชิงดุลยภาพ เปนเครื่องมือที่กระทําราวกับวาเปนเครื่องมือในการสื่อสารที่
จะแบงปนขอมูล ขาวสาร/กลยุทธองคกรหรือการติดตามผลการดําเนินงานซึ่งมีสวนตอความสําเร็จ
ของกลยุทธ เชนการมุงความสําคัญไปที่ความการทํางานของพนักงานที่จะทําใหองคกรประสบ
ความสําเร็จในเปาหมายองคกรหรือกลยุทธตางๆ 

12) เปนเครื่องมือที่สามารถแจงเตือนใหทราบลวงหนาถึงสิ่งที่ไมประสงค เชนความแปร 
ปรวนตางๆจากเปาหมายหรือกลยุทธที่วางไว 

13) เปนเครื่องมือที่ตอกย้ําถึงความถูกตองของวิสัยทัศนและกลยุทธโดยตั้งอยูบนพื้นฐาน
ของความสัมพันธเชิงเหตุและผลระหวางความแตกตางของปจจัยตางๆที่กระทบตอธุรกิจและย้ํา
เตือนจุดสําคัญที่เปนกุญแจสูความสําเร็จ 

14) ทําใหมั่นใจไดวาพนักงานแตละคนเขาใจบทบาทของตนเองและรูวาตนเองจะมีสวน
ในความสําเร็จขององคกรไดอยางไร โดยการเชื่อมโยงกลยุทธกับความคาดหวังในผลการดําเนินงาน
ของพนักงาน 

15) เชื่อมโยงการควบคุมการดําเนินงานระยะสั้นกับกลยุทธธุรกิจ 
16) ทําใหเกิดความมั่นใจไดวาการพัฒนาและอบรมในโปรแกรมตางๆนั้นตั้งอยูบนพื้น

ฐานของความเขาใจความตองการของธุรกิจจริงๆซี่งสามารถสรางมูลคาเพิ่มและกอใหเกิดผลซึ่ง
สามารถวัดได 

17) ทําใหเกิดความรูเพิ่มเติมโดยการอบรมและสั่งสอน 
18) ทําใหเกิดระบบที่ดีกวาสําหรับการใหรางวัลและผลตอบแทน 

 
จากการศึกษารายกรณี ของ Rolph (1999), Kaplan and Norton (2001) และ Berkman 

(2002) พบวาองคกรตางๆ ที่ประสบความสําเร็จในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพไปใชนั้น ไดใช
การบริหารเชิงดุลยภาพอยางตอเนื่องเปนเวลาประมาณ 2 ป ซึ่งผลจากการใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพสามารถทําใหองคกรเหลานั้นปรับปรุงฐานะทางการเงินและผลการดําเนินงานขององคกรใหดี
ขึ้น 
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2.1.4  มุมมองมาตรฐานทั้ง 4 ของ การบริหารเชิงดุลยภาพ 
 

1) มุมมองดานการเงิน (Financial Perspective) เปนมุมมองที่จะตอบคําถามเกี่ยวกับ
เปาหมายทางการเงิน ซึ่งจะแสดงใหเห็นความสําเร็จขององคกรในดานการเงิน เชน การเพิ่มข้ึนของ
รายได กําไร และการลดลงของตนทุน หรือการเพิ่มผลิตภาพ เปนตน 

 
2) มุมมองดานลูกคา (Customer Perspective) ตอบคําถามที่เกี่ยวของกับลูกคาโดยตรง 

เชน ถาจะบรรลุถึงเปาหมายองคกรจะตองตอบสนองคุณคาอะไรตอลูกคา สวนแบงตลาด ความพึง
พอใจของลูกคา เปนตน 

 
3) มุมมองดานกระบวนการภายใน (Internal Process Perspective) เปนการพิจารณา

กระบวนการสําคัญที่สามารถเสนอคุณคาที่ลูกคาและผูถือหุนตองการ 
 
4) มุมมองดานการเรียนรูและพัฒนา (Learning and Growth Perspective) เปนมุมมอง

ที่ชี้ใหเห็นวาองคกรตองปรับปรุงและพัฒนาอะไร และอยางไร เพื่อใหบรรลุเปาหมายที่วางไว โดยทั่ว
ไปจะเนน  3 ดานหลัก คือ ทรัพยากรมนุษย ระบบขอมูลสารสนเทศ และวัฒนธรรมองคกร 
 

2.1.5 กระบวนการพัฒนาการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 

 จากเอกสารเผยแพร ของ Balanced scorecard collaborative (http://www.bscol.com) 
ซึ่งกําหนดมาตรฐานเกี่ยวกับ การบริหารเชิงดุลยภาพ เพื่อใชเปนแนวทางในการออกแบบและนํา 
การบริหารเชิงดุลยภาพ ไปปฏิบัติ (โดยใชซอฟแวรเปนเครื่องมือในการดําเนินการ) ไดกําหนด
กระบวนการสําคัญ 4 ประการที่ตองปฏิบัติตามขั้นตอนเพื่อใหบรรลุผลที่ดีที่สุด คือ การออกแบบ 
การบริหารเชิงดุลยภาพ การสื่อสารและใหการศึกษากับบุคลากรทุกระดับ การปฏิบัติตามแผนงาน
ที่วางไว และการเรียนรูและพัฒนาอยางตอเนื่อง 
 

1) การพิจารณาประเด็นที่เกี่ยวของ กอนที่จะเริ่มพัฒนา การบริหารเชิงดุลยภาพ นั้น ผู
บริหารนาจะตองพิจารณาประเด็นตางๆเหลานี้ซึ่งมีความสําคัญตอการพัฒนา และความสําเร็จของ 
การบริหารเชิงดุลยภาพ  
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1. กลยุทธ เปนสิ่งที่สําคัญที่สุดเพราะ การบริหารเชิงดุลยภาพ เปรียบเหมือนเปน
ระเบียบวิธีที่ออกแบบมาเพื่อแปลงกลยุทธเปนวัตถุประสงคและตัวชี้วัดตางๆ 

 
2. การสนับสนุนจากผูบริหารระดับสูง เปนสิ่งจําเปนยิ่งถาจะกระทําสิ่งที่กอให

เกิดความเปลี่ยนแปลงกับองคกรอยางเชนการนําการบริหารเชิงดุลยภาพ มาใชจะตองไดรับการ
สนับสนุนอยางจริงจังจากผูบริหารระดับสูง 

 
3. ความตองการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ เนื่องจากการบริหารเชิงดุลยภาพ  

สามารถพัฒนาเปนเครื่องมือในการจัดการไดหลากหลาย ดังนั้นจึงตองมีการตกลงใหแนชัดกอนวา
เปาหมายหรือวัตถุประสงคในการนํา การบริหารเชิงดุลยภาพ มาใชในองคกรนั้น เพื่อประโยชนอะไร 

 
4. การใหการสนับสนุนจากผูบริหารและผูจัดการคนสําคัญ เปนที่เขาใจกันดีวาได

รับการสนับสนุนจากผูบริหารระดับสูงนั้นเปนสิ่งที่จําเปนยิ่ง แตนอกจากคณะบุคคลเหลานั้นแลว 
การบริหารเชิงดุลยภาพ ยังตองการที่จะไดรับการสนับสนุนจากผูบริหารระดับผูจัดการฝายตางๆ ซึ่ง
นํา การบริหารเชิงดุลยภาพ ไปใชในชีวิตการทํางานประจําวัน แนนอนวาคงจะไมไดรับการสนับสนุน
จากผูบริหารทุกๆแผนกตั้งแตเร่ิมตน แตจําเปนที่ผูบริหารแผนกสําคัญตองริเร่ิมและเปดใจรับ การ
บริหารเชิงดุลยภาพ และใชเพื่อใหเกิดผลตอการทํางานอยางแทจริง ซึ่งเปนแบบอยางและแรงจูงใจ
ใหคนอื่นๆ ตอไป 

 
5. การวิเคราะหองคกรโดยใชหวงโซคุณคา (Value Chain Analysis) หรือกลาว

อีกอยางคือ ควรจะมีกระบวนการในการนําเสนอคุณคา ซึ่งประกอบดวย กิจกรรมตางๆ ทั้งกิจกรรม
หลักและกิจกรรมสนับสนุน 

 
6. ขอมูล ประเด็นยอยที่ควรพิจารณาคือ วัฒนธรรมองคกรที่จะสนับสนุนการวัด

ผลการดําเนินงาน และเมื่อมีตัวชี้วัดเกิดขึ้นแลวขอมูลที่มีอยูนั้นสามารถสนับสนุนไดหรือไม และถา
ไมมีองคกรตองจัดเตรียมอยางไร 

 
7. ทรัพยากร การพัฒนา การบริหารเชิงดุลยภาพ กเ็หมือนกับการทํางานอื่นๆที่

ตองอาศัยการสนับสนุนทรัพยากรตางๆ ดังนั้นจึงควรตองมั่นใจวาองคกรของคุณสามารถใหการ
สนับสนุนสิ่งเหลานี้ได 
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2) ขั้นตอนการออกแบบ การออกแบบ การบริหารเชิงดุลยภาพ นั้นตองทําให การบริหาร
เชิงดุลยภาพ สามารถสื่อใหเห็นถึงกลยุทธขององคกรโดยผานมุมมองมาตรฐาน 4 มุมมอง อันไดแก 
มุมมองดานการเงิน มุมมองดานลูกคา มุมมองดานกระบวนการภายใน มุมมองดานการเรียนรูและ
พัฒนา และตองกําหนดวัตถุประสงคเชิงกลยุทธสําหรับแตละมุมมอง เมื่อไดวัตถุประสงคแลว ก็ตอง
กําหนดตัวชี้วัดใหกับแตละวัตถุประสงค จากนั้นก็เชื่อมโยงตัวชี้วัดเหลานั้นเขาดวยกันในลักษณะ
ของเหตุและผล และกําหนดเปาหมาย สุดทายคือการกําหนดวิธีการหรือแนวทางปฏิบัติสูความ
สําเร็จเพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคที่วางไว 

 
1. มุมมอง (Perspectives) การบริหารเชิงดุลยภาพ ขององคกรควรจะมีกี่มุม

มองจึงจะเหมาะสม จากที่ทราบแลวมุมมองตางๆคือองคประกอบเพื่อการจําแนกกลยุทธ ซึ่งปกติ
นั้นจะมี 4 มุมมอง อันไดแก การเงิน ลูกคา กระบวนการภายใน และการเรียนรูและพัฒนา แตก็
สามารถจะเปลี่ยนแปลงมุมมองตางๆไดโดยขึ้นกับความจําเปนและความสอดคลองกับบริบทของ
แตละองคกร 

 
2. วัตถุประสงค (Objectives) เครื่องหมายที่แสดงถึงความตั้งใจทางกลยุทธ 

อันเปนตัวกําหนดวากลยุทธนั้นๆจะสามารถดําเนินการไดอยางไร เปาหมายตางๆที่สรางขึ้นมานั้น 
เปรียบเหมือนสะพานเชื่อมจากกลยุทธระดับสูงขององคกรสูการชี้วัดที่ทําใหสามารถชี้บงไดถึงความ
กาวหนาของเปาหมายโดยรวมขององคกร 

 
3. ตัวชี้วัด (Key Performance Indicators) การวัดผลการดําเนินงานคือการ

ตรวจสอบความกาวหนาของผลการดําเนินงานเมื่อเปรียบเทียบกับเปาหมายที่วางไว การตรวจวัด
ตองสามารถแสดงใหเห็นเปนจํานวนได การวัดแสดงใหเห็นถึงพฤติกรรมเฉพาะที่ตองการเพื่อให
บรรลุเปาหมาย และเปลี่ยนเปนขอกําหนดที่สามารถปฏิบัติไดซึ่งแสดงถึงวิธีการที่จะบรรลุเปาหมาย
นั้นๆ ตัวชี้วัดที่เปนเหตุคือตัวทํานายและขับเคลื่อน การดําเนินงานในอนาคต ขณะที่ตัวชี้วัดที่เปนผล
คือผลของการดําเนินงาน 

 
4. เปาหมาย (Targets) เปาหมายเปนสิ่งที่ตรวจวัดไดสําหรับตัวชี้วัดแตละตัว

และสื่อใหเห็นถึงความคาดหวังขององคกรและชวยใหองคกรสอดสองความกาวหนาของการปฏิบัติ
งาน เปาหมายทั้งหมดในการบริหารเชิงดุลยภาพ จะมุงสูเปาหมายโดยรวมขององคกร  
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5. การเชื่อมโยงเชิงเหตุและผล แตละวัตถุประสงคจะมีความสัมพันธกับวัตถุ
ประสงคอ่ืนๆในเชิงเหตุและผล ซึ่งอธิบายวา “ถา…. แลว….” เชน ถาพนักงานมีความสามารถมาก
ขึ้นแลวจะสามารถผลิตสินคาที่มีคุณภาพมากขึ้น ถาสินคามีคุณภาพแลวลูกคาจะซื้อสินคามากขึ้น 
ถาสินคาขายไดมากขึ้นบริษัทก็จะมีกําไรเพิ่มข้ึน เปนตน 

 
6. แผนงาน โครงการ แนวทางปฏิบัติสูความสําเร็จ  โครงการ (Strategic 

initiatives) แผนงานหรือแนวทางปฏิบัติสูความสําเร็จเปนตัวขับเคลื่อนกลยุทธ ซึ่งบรรจุกิจกรรม
ตางๆที่ทําใหมั่นใจไดวาจะสามารถบรรลุเปาหมายได แผนการปฏิบัติงานตางๆขององคกรควรจะมี
ความสัมพันธกับกลยุทธขององคกร 
 

3) การใหการศึกษาและสื่อสารกับสมาชิกขององคกร กุญแจสําคัญที่มีสวนอยางมากตอ
ความสําเร็จในการนํา การบริหารเชิงดุลยภาพ ไปใชคือ การใหการศึกษาและสื่อสารกับบุคลากรทุก
ระดับในองคกรเกี่ยวกับกลยุทธและความรูเร่ืองการบริหารเชิงดุลยภาพ การใหการศึกษาและสื่อ
สารใหบุคลากรในองคกรนั้น ตองมีเปาหมายวาจะสื่อสารเพื่ออะไร  ซึ่งเปาหมายนั้นๆควรจะสะทอน
ใหเห็นถึงคุณสมบัติที่สําคัญของโครงการ และวัฒนธรรมองคกร แตอยางไรก็ตามเปาหมายในการ
ใหการศึกษาและสื่อสารกับสมาชิกองคกรนั้นมักจะรวมอยูในประเด็นเหลานี้  (Niven, 2002)  

 
1. การสรางความตระหนักรูเร่ืองการบริหารเชิงดุลยภาพ ใหกับบุคลากรทุกระดับ 
2. ใหการศึกษาในประเด็นสําคัญของ การบริหารเชิงดุลยภาพ กับทุกคน 
3. สรางขอตกลงและประสานงานกับผูมีสวนไดสวนเสียกับโครงการ 
4. สรางความสนใจเพื่อกอใหเกิดการมีสวนรวมในกระบวนการตางๆ 
5. สรางความกระตือรือรนใหเกิดขึ้นกับบุคลากรที่เกี่ยวของ 
6. สรางความมั่นใจวาทีมงานสามารถเผยแพรขอมูลขาวสารไดรวดเร็วและทั่วถึง 

 
4) การดําเนินการ วิธีการ แผนงานหรือแนวทางปฏิบัติสูความสําเร็จ คือการทดสอบอัน

สําคัญที่แสดงนัยทางกลยุทธใน การบริหารเชิงดุลยภาพ 

 
5) การเรียนรูและพัฒนาอยางตอเนื่อง  การบริหารเชิงดุลยภาพองคกรสามารถทดสอบกล

ยุทธอยางตอเนื่อง ซึ่งเหมือนกับวากําลังทําวิจัยอยูตลอดเวลา วัตถุประสงค ตัวชี้วัด เปาหมาย และ
วิธีการตางๆตองไดรับการตรวจสอบและพัฒนาอยูเสมอ เพราะการบริหารเชิงดุลยภาพ เปน
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กระบวนการตอเนื่อง ดังนั้นจึงตองเรียนรู เปลี่ยนแปลงเพื่อใหสอดคลองกับสภาพแวดลอมที่เปลี่ยน
ไป 
  

2.1.6 บัญญัติ 10 ประการเพื่อความสําเร็จในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมา
ดําเนินการ (McCunn, 1998) 

 
เปนขอเสนอแนะจากงานวิจัยที่ตองการคนหาคําตอบเกี่ยวกับการนําการบริหารเชิงดุลย

ภาพไปใช ซึ่งจากการวิจัยชี้ใหเห็นวามีประเด็นที่ตองพิจารณา 10 ประเด็นในการนําการบริการเชิง
ดุลยภาพไปใช 

 
1) ตองใชการบริหารเชิงดุลยภาพเพื่อรองรับการปฏิบัติตามเปาหมายทางกลยุทธ 
2) ตองแนใจวามีเปาหมายทางกลยุทธกอนที่จะเริ่มใช การบริหารเชิงดุลยภาพ 
3) ตองแนใจวาผูบริการระดับสูงใหการสนับสนุนและผูจัดการระดับตางๆยอมรับ 
4) ตองทําโครงการนํารองกอนที่จะนํามาใชทั้งองคกร 
5) ตองเตรียมจัดการประเด็นตางๆสําหรับแตละหนวยธุรกิจกอนที่จะนําการบริหาร

เชิงดุลยภาพ มาใช 
6) อยาใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนเครื่องมือในการควบคุม เพราะจะเกิดการ

ตอตานและไมทําใหเกิดการรวมมือกันของหนวยงานตางๆในองคกร 
7) อยาพยายามสรางมาตรฐานตางๆสําหรับ การบริหารเชิงดุลยภาพ เพราะ การ

บริหารเชิงดุลยภาพ สําหรับแตละองคกรลวนมีความแตกตางกัน 
8) อยาสรางความสลับซับซอนหรือพยายามหาความสมบูรณ ทําทุกอยางใหมีความ

เรียบงาย 
9) อยาประเมินความตองการในการฝกอบรมและสื่อสารระหวางสมาชิกในองคกรต่ําไป 
10) อยาประเมินงานตางๆของฝายบริหารและตนทุนในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพ 

มาใช ต่ําเกินไป 
 

2.1.7  ความลมเหลวในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช (Kaplan และ Norton, 2001) 
 

1) ความลมเหลวในการออกแบบ  
 

1. การบริหารเชิงดุลยภาพ มีตัวชี้วัดมากหรือนอยเกินไป 
2. ขาดความสมดุลระหวางตัวชี้วัดที่เปนเหตุและตัวชี้วัดที่เปนผล 
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3. ขาดความเชื่อมโยงในลักษณะของเหตุและผลที่ทําใหไมสามารถมองเห็น
ความสัมพันธของตัวชี้วัดตางๆได 

4. ตัวชี้วัดที่มีอยูไมไดเปนตัวชี้วัดที่มีความสําคัญจริงๆ หรือไมสอดคลองกับวัตถุ
ประสงค 

5. ทุกแผนกไมไดมีสวนรวมในการออกแบบการบริหารเชิงดุลยภาพ โดยเฉพาะ
แผนกที่ทํางานบริการ ทําใหการบริหารเชิงดุลยภาพ ไมสมบูรณ 
 

2) ความลมเหลวในกระบวนการนําไปใช 
 
1. ขาดการสนับสนุนจากผูบริการระดับสูง 
2. มีพนักงานหรือบุคลากรฝายตางๆเขารวมไมครบหรือมีเพียงบางฝาย เชน

ฝายวางแผนเทานั้น ที่มีสวนรวมในการทํางาน 
3. มีเพียงผูบริหารเทานั้นที่ไดมีสวนเกี่ยวของกับการบริหารเชิงดุลยภาพ 
4. ใหความสําคัญกับระบบตางๆ เชน ระบบสารสนเทศ มากกวาการจัดการ 
5. วาจางที่ปรึกษาที่ไมมีประสบการณ 
6. ใช การบริหารเชิงดุลยภาพ ในฐานะเปนเครื่องมือในการจายคาตอบแทนเทานั้น
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ตารางที่ 2.1 แสดงกลยุทธ วัตถุประสงค ตัวชี้วัด เปาหมาย และแผนงาน โครงการ 
 
แผนที่กลยุทธ วัตถุประสงค ตัวชี้วัด ขอมูลปจจุบัน เปาหมาย แผนงาน โครงการ 

  

การเพิ่มขึ้นของรายได 

 รายไดจากลูกคาใหม
เพิ่ม 

รายไดจากลูกคาใหม/รายได
ทั้งหมด 10 % 15 %  

 
 รายไดจากลูกคาใหม  

 

การหาลูกคาใหม 
จํานวนลูกคาที่เพิ่มขึ้น 
ยอดขายตอลูกคา 1 ราย 

2,000 ราย 
100,000 บาท 

2,500 ราย 
150,000 บาท 

เพิ่มรายการสงเสริมการขายใหม 
เพิ่มบริการที่หลากหลาย 

 การแสวงหาลูกคาใหม  
 

 การบริการที่ดี  ราคาที่เหมาะสม  
การบริการที่ดี 

อัตราการรองเรียนจากลูกคา 
 
ความรวดเร็วในการใบริการ 

ไมเกิน 20 % 
 
ไมเกิน 60 นาที 

ไมเกิน 15 % 
 
ไมเกิน 50 นาที 

นําระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ
มาใชในการใหบริการลูกคา 
จัดทําระบบฐานขอมูลลูกคา 

 

 กระบวนการจัดสงที่ดี  กระบวนการผลิตที่ดี  การจัดสงที่รวดเร็ว 
รอยละของการสงของที่ไม
ตรงเวลา ไมเกิน 20 % ไมเกิน 15 % นําระบบบารโคดมาใช 

 

 ทักษะของพนักงาน  
เทคโนโลยีสาร

สนเทศ 
 

การพัฒนาทักษะของ
พนักงาน 

จํานวนวันในการอบรมตอป 
อัตราการเขาออก 

7 วัน 
15 % 

10 วัน 
10 % 

จัดทําแผนงานอบรมตอเนื่อง 
จัดกิจกรรมพนักงานสัมพันธ 

 ที่มา : พสุ เดชะรินทร, เสนทางจากกลยุทธสูการปฏิบัติดวย balanced scorecard และ Key Performance Indicators (กรุงเทพฯ : จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย, 2544), หนา 33
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2.1.8   การกําหนดระยะเวลาในการนํา การบริหารเชิงดุลยภาพไปใช 
 
การออกแบบการบริหารเชิงดุลยภาพ (Balanced scorecard) สําหรับแตละองคกรลวนมี

วิธีการที่แตกตางกัน และบางองคกรอาจจะมี scorecard ในหลายระดับ ไดแก ระดับองคกร ระดับ
แผนก ระดับบุคคล เปนตน แตบางองคกรมี scorecard เฉพาะระดับองคกร สวนในระดับแผนกและ
ระดับบุคคลมีเฉพาะ KPIs เทานั้น ดังนั้นในการวิจัยนี้จะใหความสําคัญกับการบริหารเชิงดุลยภาพ 
ในระดับองคกร ซึ่งเปนจุดเริ่มตนที่ทุกองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ตองมีเหมือนกัน 

 
กระบวนการโดยทั่วไปในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพ ไปใช (Implementation) มีดังนี้ 

(http://www.bscol.com) 
 

1. การพิจารณาประเด็นตางๆที่เกี่ยวของ โดยเฉพาะกลยุทธ ซึ่งเปนสวนสําคัญในการออก
แบบการบริหารเชิงดุลยภาพ 

2. ขั้นตอนการออกแบบการบริหารเชิงดุลยภาพ 
3. การใหการศึกษาและสื่อสารกับสมาชิกในองคกร 
4. การนําการบริหารเชิงดุลยภาพ ไปใช (Implementation) 
5. การเรียนรูและพัฒนาอยางตอเนื่อง 

 
Kaplan และ Norton (1996) กลาววากอนที่จะนําการบริหารเชิงดุลยภาพ ไปใชงานหลัง

จากออกแบบการบริหารเชิงดุลยภาพ เสร็จสมบูรณนั้น ตองมีการวางแผนปฏิบัติการ (Build the 
Implementation Plan) เพื่อการนําการบริหารเชิงดุลยภาพ ไปใชงาน แตสําหรับ Nils-Goran 
(1999) การกําหนดขั้นตอนการออกแบบการบริหารเชิงดุลยภาพ มีทั้งสิ้น10 ขั้นตอนดวยกัน และ
เมื่อออกแบบเสร็จก็นําไปปฏิบัติโดยปราศจากการกลาวถึงการวางแผนปฏิบัติการในการนํา การ
บริหารเชิงดุลยภาพ ไปใชงาน 

 
จะเห็นไดวาการกําหนดขั้นตอนในการออกแบบและนําการบริหารเชิงดุลยภาพ ไปใชงาน

นั้นมีความแตกตางกัน ซึ่งเปนความแตกตางในกระบวนการนําไปใชงาน ที่เกิดขึ้นหลังขั้นตอนการ
ออกแบบ ดังนั้นในการกําหนดกรอบเวลาในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพ ไปใชจะพิจารณาระยะ
การนําไปใช ตั้งแตเมื่อออกแบบการบริหารเชิงดุลยภาพ ระดับองคกรเสร็จสมบูรณพรอมที่จะนําไป
ใชงาน คือมีแผนที่กลยุทธ การตั้งวัตถุประสงค การกําหนดตัวชี้วัด เปาหมาย แผนงานโครงการ กิจ
กรรม และแผนปฏิบัติการระดับองคกร 
 

User
Text Box
22
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 2.1.9   งานวิจัยที่เกี่ยวของกับการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 
 Malina และ Selto (2001) รายงานการวิจัยฉบับนี้ศึกษาความมีประสิทธิผลของการบริหาร
เชิงดุลยภาพ ในการสื่อสารกลยุทธองคกรและการควบคุมทางการจัดการ 
  
 วิธีการเก็บขอมูลสําหรับการวิจัยครั้งนี้ คือ การสัมภาษณกลุมเปาหมายซึ่งมีทั้งนักบริหาร ผู
ออกแบบการบริหารเชิงดุลยภาพ และผูจัดการ ในทวีปอเมริกาเหนือ ซึ่งจากผลการวิจัยชี้ใหเห็นวา 
การบริหารเชิงดุลยภาพทําหนาที่สําหรับการควบคุมเชิงกลยุทธ (Controlling Corporate Strategy) 
ไดอยางมีประสิทธิภาพ และยังบงชี้วาประสิทธิผลในการควบคุมทางการจัดการ การจูงใจพนักงาน
และความสอดคลองเชิงกลยุทธ มีผลกระทบตอผลได (Outcome) ขององคกร ซึ่งทําใหเกิดการ
เปลี่ยนแปลงทั้งในการปรับปรุงการบริหารเชิงดุลยภาพเองและกระบวนการจัดการอื่นๆ และในทาง
ตรงขาม ความไมมีประสิทธิผลในการสื่อสารกลยุทธในองคกรและการควบคุมทางการจัดการเปน
เหตุใหเกิดความไมมีประสิทธิผลในการจูงใจและเกิดความขัดแยงในการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ
ในการประเมินการปฏิบัติงาน 
 
 ถึงแมวางานวิจัยนี้จะไมสามารถใหคําตอบที่ชัดเจนเกี่ยวกับระดับของความสัมพันธ
ระหวางการบริหารเชงิดุลยภาพกับการควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธในองคกรได
แตงานวิจัยนี้ไดใหกรอบแนวความคิดเบื้องตนเกี่ยวกับการศึกษาความสัมพันธดังกลาว โดยชี้ใหเห็น
วาการศึกษาประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพนั้นควรศึกษาการทําหนาที่ในสองลักษณะ คือ 
การควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธในองคกร 
   
 อานันทินี  จันทรวรรณดี (2543) ไดศึกษาปจจัยสนับสนุนและอุปสรรคดานเปาหมายองค
กรที่อาจมีผลตอการตัดสินใจนําแนวคิดการบริหารเชิงดุลยภาพ (Balanced scorecard) มาใช 
ตลอดจนแนวทางการเตรียมความพรอมของบุคลากรในองคกร หากมกีารนําแนวคิดนี้มาใชใน
อนาคต โดยใชวิธีการศึกษาจากเอกสาร แนวคิดและงานวิจัยที่เกี่ยวของรวมกับกรณีศึกษา ฝาย
ทรัพยากรบุคคลและธุรการทั่วไป บริษัทพัทยาฟูดอินดัสตรี จํากัด 
 
 ผลการศึกษา พบวา ปจจัยสนับสนุนในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพ (Balanced 
scorecard) มาใช ไดแก การที่ผูบริหารใหการสนับสนุนและมีวิสัยทัศนที่จะพัฒนาองคกรโดยใช
แนวคิดการบริหารเชิงดุลยภาพ (Balanced scorecard) องคกรมีเงินทุนที่สามารถเอื้อใหเกิดการ
พัฒนาเทคโนโลยี อุปกรณและการเตรียมความพรอมในดานตางๆ ตลอดจนการที่องคกรมุงใหเกิด
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แนวทางการแกไขปญหารวมกัน สวนอุปสรรคไดแก แนวทางการพัฒนาและปรับปรุงตัวชี้วัดที่มีอยู
ในปจจุบันใหเหมาะสม ตลอดจนการสรางความเขาใจและการเตรียมความพรอมใหพนักงาน 
 
 สราญ  ประมวลวรชาติ (2543) ไดศึกษาปจจัยสนับสนุนและอุปสรรคในการนําการบริหาร
เชิงดุลยภาพ (Balanced scorecard) มาใชในองคกรกลุมธุรกิจสื่อสารของไทย การศึกษาไดใชการ
สัมภาษณแบบกึ่งโครงสราง (Semi-structure Interview) กับผูที่เกี่ยวของและรับผิดชอบตอการใช
การบริหารเชิงดุลยภาพ (Balanced scorecard) ในบริษัทเทเลเคอม เอเชีย จํากัด มหาชน และ 
บริษัทแอดวานด อินโฟ เซอรวิส จํากัด มหาชน  
 
 จากการวิจัยพบวา ปจจัยสนับสนุนตอการนําการบริหารเชิงดุลยภาพ (Balanced 
scorecard) มาใช ไดแก ปจจัยดานลักษณะธุรกิจที่ทั้งสองบริษัทมีลักษณะการดําเนินงานเปนพล
วัตร (Dynamic) ทําใหสามารถยอมรับการเปลี่ยนแปลงตางๆไดงาย ซึ่งเปนผลดีตอการนําการ
บริหารเชิงดุลยภาพ (Balanced scorecard) มาใช ผูนําองคกรเห็นคุณคาและพรอมที่จะเปนผูนํา
การเปลี่ยนแปลง ปจจัยดานการเตรียมการ ทั้งสองบริษัทเตรียมการมาเปนอยางดี ทั้งในดานสาร
สนเทศและการมีวัฒนธรรมองคกรที่เอื้อตอการรับส่ิงใหมๆ เขาสูองคกร และถึงแมวาพนักงานจะมี
ความกังวลอยูบางกับการนําระบบใหมเขาสูองคกร แตเนื่องจากความเอาใจใสของผูบริหารและตัว
พนักงานเองที่มีศักยภาพและมีความพรอมในการเปลี่ยนแปลง จึงทําใหเปนปจจัยสนับสนุนมาก
กวาเปนอุปสรรค 
 
 พัชรินทร  เชาวกิติวุฒิ (2544) ไดศึกษาการวัดประสิทธผิลของโครงการโดยใชทฤษฏีการ
บริหารเชิงดุลยภาพ (Balanced scorecard) โดยมุงเนนศึกษาเฉพาะบริษัทจัสมิน เทเลคอม ซิส
เต็มส จํากัด งานวิจัยนี้เปนงานวิจัยเชิงสํารวจโดยมีแบบสอบถามเปนเครื่องมือในการเก็บรวบรวม
ขอมูลจากพนักงานบริษัทที่เกี่ยวของกับโครงการ 
 
 สิ่งที่ไดจากการศึกษา พบวา การวัดประสิทธิผลโครงการดวยการบริหารเชิงดุลยภาพ 
(Balanced scorecard) นั้นชวยใหเห็นปญหาตางๆของบริษัท ซึ่งปญหาตางๆมีความเชื่อมโยงกัน 
และยังสามารถวิเคราะหหาสาเหตุของปญหาไดดวย ซึ่งทําใหการบริหารงานโครงการมีประสิทธิ
ภาพกวาที่เปนอยู 
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 Claudine Umashev (2002) ไดศึกษาปจจัยที่จะสงผลตอความมีประสิทธิผลในการออก
แบบและการนําการบริหารเชิงดุลยภาพ (Balanced scorecard) มาใช ในองคกรภาครัฐขนาดใหญ 
วิธีการศึกษาสําหรับการวิจัยนี้คือการศึกษารายกรณี 
 
 ผลการศึกษา พบวา ความสัมพันธระหวางกลยุทธกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน มีผล
กระทบตอประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพ และนอกจากนี้ยังมีตัวแปรอื่นๆ ที่สงผลกระทบ
ตอประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพ คือ โครงสรางองคกร อํานาจของพนักงานในการตัดสิน
ใจ การสื่อสารและการฝกอบรม และนโยบายองคกร 
  
2.2  การควบคุมทางการจัดการ (Management Control) 
 

2.2.1  การจัดการและการควบคุมทางการจัดการ 
 
David H. Holt (1990) ใหความหมายของการจัดการ (Management) วาเปนกระบวนการ

เพื่อทําใหบรรลุเปาหมายองคกร โดย ผานการประสานงาน การรวมมือของสมาชิกองคกร และการ
จัดสรรทรัพยากรเพื่อที่จะทําใหองคกรประสบความสําเร็จตามจุดมุงหมาย โดยกระบวนการเหลา
นั้นไดแกการวางแผน (Planning) การจัดองคกร (Organizing) การนํา (Leading) และกาควบคุม 
(Controlling) 

 
Don Hellriegal (1999) ใหความหมายของการจัดการวา ไดแก การวางแผน (Planning) 

การจัดองคกร (Organizing) การนํา (Leading) และการควบคุม (Controlling) เพื่อใหสมาชิกของ
องคกรสามารถทํางานไดบรรลุเปาหมาย 
 
 Cobbold และ Lawrie (http://www.2gc.co.uk) มีความคิดเห็นสอดคลองกับ David H. 
Holt ที่วาการจัดการมีลักษณะเปนกระบวนการ แตที่แตกตางคือ กระบวนการในแนวคิดนี้ประกอบ
ดวย 3 กระบวนการยอย คือ การวางแผนเชิงกลยุทธ (Strategic Planning) การควบคุมเชิงกลยุทธ 
(Strategic Control) และการควบคุมทางการจัดการ (Management control) ความหมายของแต
ละกระบวนการ มีดังนี้ 
 
 การวางแผนกลยุทธ (Strategic Planning) เปน กระบวนการตัดสินใจเกี่ยวกับเปาหมาย
ขององคกรและกลยุทธระดับองคกรที่จะใชเพื่อใหบรรลุเปาหมาย 
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 การควบคุมเชิงกลยุทธ (Strategic Control) มีความหมายใน 2 ประเด็น ประเด็นแรก คือ 
การควบคุมการนํากลยุทธไปปฏิบัติใช (Strategy implementation control) เพื่อใหมั่นใจไดวากล
ยุทธจะถูกนําไปใชอยางที่วางแผนไว โดยจะมุงเนนที่ปจจัยซึ่งเปนกุญแจสูความสําเร็จ (Key 
Success Factors) ในประเด็นที่สอง คือ การควบคุมเนื้อหาของกลยุทธ (Strategy content 
control) เพื่อนํามาสูการเปลี่ยนแปลงสมมุติฐานที่ผิดพลาดจากการวางแผน และจากโอกาสและ
อุปสรรคตางๆที่เกิดขึ้น 
 
 การควบคุมทางการจัดการ (Management control) เปนกระบวนการที่ถูกใชเพื่อใหมั่นใจ
ไดวากิจกรรมการดําเนินงานตางๆสามารถดําเนินไปในทิศทาง (Direction) และระดับ (Level) ที่
องคกรตองการ องคประกอบตางๆของการควบคุมเชิงกลยุทธจะถูกถายทอดลงมายังกระบวนการ
ควบคุมทางการจัดการ 
 
 โดยในแงของการปฏิบัติแลว การควบคุมทางการจัดการ (Buchanan และ Huczynski, 

1997) คือ กระบวนการในการนําแผนไปปฏิบัติโดยการตั้งเปาหมายและการทําใหเปาหมายบรรลุ 
โดยการตั้งมาตรฐาน การวัดผลการดําเนินงาน การเทียบเคียงระหวางผลการปฏิบัติงานกับมาตร
ฐานที่วางไว และการตัดสินใจเพื่อแกไขและปรับปรุงการปฏิบัติงานตอไป  
 

การควบคุมทางการจัดการ เปนกระบวนการที่มีความสําคัญมากสําหรับจูงใจและสรางแรง
บันดาลใจใหพนักงานทํางานเพื่อบรรลุเปาหมายขององคกร โดยเนื้อแทของการควบคุมทางการจัด
การคือ การติดตาม ตรวจสอบผลการปฏิบัติงานเปรียบเทียบกับมาตรฐาน กระบวนการควบคุมทาง
การจัดการมีดังนี้ (Kullven และ Mattsson, www.thaiis.uni.net.th/abi/detail.nsp) 
 

1. ตั้งเปาหมาย เพื่อวัดผลการปฏิบัติงาน 
2. กําหนดมาตรฐาน 
3. เปรียบเทียบผลการปฏิบัติงานกับเปาหมาย 
4. วิเคราะหผลตางระหวางเปาหมายกับผลการปฏิบัติงาน 
5. แกไขหรือปรับปรุงการปฏิบัติงาน 
6. เปรียบเทียบผลการปฏิบัติงานกับเปาหมาย (อีกครั้ง) 
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องคประกอบหลักของการควบคุมทางการจัดการ มีดังนี้ (Cole อางถึงใน Kullven และ 
Mattsson, www.thaiis.uni.net.th/abi/detail.nsp) 
 

1. กําหนดมาตรฐาน 
2. วัดผลการปฏิบัติงาน 
3. เปรียบเทียบผลการปฏิบัติกับมาตรฐาน 
4. แกไข ปรับปรุงการปฏิบัติงาน 

 
ความมีประสิทธิผลของระบบควบคุมการจัดการขึ้นอยูกับเงื่อนไข ดังตอไปนี้ (Otley และ 

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

1. เปาหมายตองมีความชัดเจน 
2. ผลการปฏิบัติงานตองสามารถตรวจวัดได 
3. กระบวนการหรือระบบตองสามารถนํานายผลได 
4. ตองมีความสามารถในการแกไขหรือปรับปรุงการปฏิบัติงานใหบรรลุเปาหมาย 

 
ตัวแปรที่มีผลตอประสิทธิผลของการควบคุมทางการจัดการ 

 
1. ขนาดและโครงสรางองคกร 
2. เงื่อนไข สภาพแวดลอมทางสังคม การเมือง และเศรษฐกิจ 
3. ระดับการใชเทคโนโลยีในองคกร 
4. ผลกระทบของวัตถุประสงคและกลยุทธขององคกร 
5. คุณคารวมและลักษณะการบริหารขององคกร 

 
กรอบการทํางานของการควบคุมทางการจัดการประกอบดวย 4 สวนคือ กลยุทธองคกร 

โครงสรางองคกร ศูนยรับผิดชอบ และระบบขอมูลสารสนเทศ ซึ่งควรจะมองเปนองครวมหรือเปน
ระบบไมแยกสวน และเพื่อใหระบบควบคุมการจัดการมีประสิทธิผล ควรจะพิจารณาองคประกอบ
สําคัญ ดังตอไปนี้ (Howard, www.thaiis.uni.net.th/abi/detail.nsp) 
 

1. พิจารณาปจจัยสูความสําเร็จขององคกรและมอบหมายหนาที่สําคัญแกผูบริหาร 
2. วิเคราะหระบบการควบคุมทางการจัดการที่มีอยูเดิม 
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3. เปรียบเทียบผลการตัดสินใจของผูบริหารกับการตัดสินใจที่สําคัญตอความสําเร็จของ
องคกร 

4. กําหนดทิศทางกลยุทธและตองมั่นใจวาทรัพยากรตางๆถูกนําไปใชเพื่อนําไปสูเปา
หมายองคกร 

 
เทคนิคในการควบคุมทางการจัดการมีหลายชนิด อาทิ การบัญชีตนทุน (Cost 

accounting) การพยากรณยอดขาย (Sales forecasting) ระบบการควบคุมสินคาคงคลัง 
(Inventory control system) การเขียนระเบียบการเบิกจายเงินระยะยาว (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) เปนตน 
 

2.2.2 การควบคุมทางการจัดการและการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 
 การบริหารเชิงดุลยภาพ ในฐานะที่เปนเครื่องมือในการควบคุมทางการจัดการนั้น ไดปรับ
กระบวนทัศนใหมในการควบคุมโดย (1) กําหนด 4 มุมมองในการควบคุม ซึ่งเปนการกําหนดจากกิจ
กรรมที่มีความสําคัญตอการดําเนินงานขององคกร โดยมุมมองทั้ง 4 ไดแก การลงทุนเพื่อเพิ่มศักย
ภาพในการเรียนรูและเติบโต การปรับปรุงประสิทธิภาพของกระบวนการภายใน การนําคุณคาตางๆ
สูลูกคา และการเพิ่มความสําเร็จทางการเงิน ซึ่งจากตรรกะของการบริหารเชิงดุลยภาพ ทําใหองค
กรตางๆ สามารถวัดผล 4 มุมมองเพื่อกระตุนและติดตามพฤติกรรมใหสามารถนําไปสูความสําเร็จ
ทางกลยุทธขององคกร ซึ่งถามองอยางงายที่สุด การบริหารเชิงดุลยภาพ ก็เปนเครื่องมือที่ทําให
สามารถเห็นภาพรวมหรือแผนที่กลยุทธขององคกร (2) การบริหารเชิงดุลยภาพ กอใหเกิดความ
สัมพันธระหวางตัวชี้วัดจากมุมมองตางๆ ซึ่งจากความสัมพันธซึ่งกันและกันนี้ จะมีผลกระทบโดย
ตรงตอความเปนเหตุและผลของตัวชี้วัดในแตละมุมมองหรือตัวชี้วัดแตละตัว ซึ่งความสัมพันธเหลา
นี้จะสามารถนําไปสนับสนุนการตัดสินใจของผูบริหาร การทํานายผลประกอบการในอนาคต และยัง
เปนขอมูลยอนกลับสําหรับนําไปเรียนรูและประเมินผลการปฏิบัติงานอีกดวย 
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2.2.3   งานวิจัยที่เกี่ยวของกับการควบคุมทางการจัดการ 
 

Sanyal และ Guvenli (2000) ไดใหคํานิยามของการควบคุมการจัดการ วาเปนกระบวน
การติดตามกิจกรรมตางๆขององคกรเพื่อใหมั่นใจไดวาจะสามารถดําเนินงานใหบรรลุแผนงาน และ
แกไขความผิดพลาดตางๆที่เกิดขึ้นใหถูกตอง 

  
การวิจัยไดเลือกเทคนิคในการควบคุมทางการจัดการ อันไดแก การบัญชีตนทุน (Cost 

accounting) การพยากรณยอดขาย (Sales forecasting) ระบบการควบคุมสินคาคงคลัง 
(Inventory control system) การเขียนระเบียบการเบิกจายเงินระยะยาว (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) มาสอบถามผูจัดการบริษัทรวม
ทุนระหวางจีนกับสหรัฐอเมริกาถึงความสัมพันธระหวางระยะเวลาการตอต้ังบริษัท จํานวนเงินทุน 
จํานวนพนักงาน สัดสวนการเปนเจาของบริษัทระหวางจีนกับสหรัฐ กับจํานวนการใชเทคนิค และ
ประสิทธิผลการใช 
 

จากการศึกษาพบวา จํานวนปที่ดําเนินงานในประเทศจีนมีความสัมพันธอยางมีนัยสําคัญ
กับจํานวนการใชเทคนิคการควบคุม บริษัทที่ดําเนินงานในประเทศจีนนานกวา จะใชเทคนิคการ
ควบคุมมากกวาบริษัทที่เพิ่งเริ่มดําเนินการ 

 
ขนาดของบริษัท ซึ่งสามารถแบงแยกไดเปน 2 มิติ คือ จํานวนพนักงาน และ จํานวนเงินทุน 

ในจํานวนพนักงาน นั้น สามารถแบงไดเปน 2 กลุมดวยกัน คือ บริษัทขนาดเล็กซึ่งมีพนักงานไมเกิน 
100 คน และบริษัทขนาดใหญซึ่งมีพนักงานมากกวา 100 คน  ผลการวิจัยชี้ใหเหน็วาบริษัทขนาด
ใหญใชเทคนิคการควบคุมมากกวาบริษัทขนาดเล็ก  

 
สวนเงินทุนดําเนินงาน ซึ่งแบงเปนบริษัทขนาดเล็กซึ่งมีเงินทุนนอยกวา 6 ลานเหรียญสหรัฐ 

และบริษัทขนาดใหญซึ่งมีเงินทุนมากกวา 6 ลานเหรียญสหรัฐ ผลการวิจัยยังชี้ใหเห็นวาบริษัทขนาด
ใหญจะใชเครื่องมือการควบคุมมากกวาบริษัทขนาดเล็ก ซึ่งเปนผลการวิจัยที่สอดคลองกับการวัด
ขนาดบริษัทโดยจํานวนพนักงาน และนอกจากนั้น ผลการวิจัยยังชี้ใหเห็นวา ประสิทธิผลของการ
ควบคุมทางการจัดการแปรผันโดยตรงกับระยะเวลาการกอต้ังบริษัท (สาขาในประเทศจีน) จํานวน
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เงินทุน และจํานวนพนักงาน กลาวคือ ถามีการกอต้ังบริษัทมาเปนระยะเวลานาน มีจํานวนเงินทุน
มากและมีจํานวนพนักงานมาก ประสิทธิผลของการควบคุมทางการจัดการก็จะมีมากขึ้นดวย 
 
 งานวิจัยนี้ไดใหรายละเอียดมากขึ้นเกี่ยวกับตัวแปรตางๆที่จะใชในการศึกษาเครื่องมือหรือ
เทคนิคทางการจัดการ วามีตัวแปรใดบางที่ควรจะคํานึงถึง ซึ่งการศึกษานี้ชี้ใหเห็นวา ตัวแปรที่ควร
จะพิจารณา ไดแก ระยะเวลาการใชเครื่องมือหรือเทคนิคทางการจัดการ ขนาดขององคกรที่นํา
เครื่องมือหรือเทคนิคทางการจัดการไปใช ซึ่งในการวิจัยเรื่องความสัมพันธระหวางการใชการบริหาร
เชิงดุลยภาพ การควบคุมการจัดการและการสื่อสารกลยุทธในองคกร จะพิจารณาตัวแปรเหลานี้เพื่อ
ใชในการศึกษาวิจัย 
 
2.3  การสื่อสารกลยุทธในองคกร (Strategy communication) 

 
2.3.1  ความหมายและความสําคัญของการสื่อสาร 

 
 พจนานุกรม ฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2525 (ราชบัณฑิตยสถาน, 2530) ไดใหความ
หมายวา “สื่อสาร” หมายถึง นําหนังสือหรือขอความของฝายหนึ่งสงใหอีกฝายหนึ่ง 
 
 โรเจอรส (Rogers, 1973) ไดใหความหมายของการสื่อสารในเชิงปฏิบัติวา การสื่อสาร คือ 
กระบวนการที่ความคิดหรือขาวสารถูกสงจากแหลงสาร ไปยังผูรับสารดวยเจตนาที่จะเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรมบางประการของผูรับสาร 
 
 เกศินี จุฑาวิจิตร (2542) กลาววา การสื่อสารเปนกระบวนการที่มีความเคลื่อนไหวและเปน
การกระทําอยางตอเนื่อง ในการสงและรับสารระหวางผูสงสารกับผูรับสาร โดยผานสื่อตางๆอยางมี
วัตถุประสงคที่ชัดเจน 
 
 จากการใหคํานิยามของนักวิชาการแตละทาน ชี้ใหเห็นวา การสื่อสารมีลักษณะเปน
กระบวนการซึ่งมีความเคลื่อนไหว (Dynamic) ตลอดเวลาและมักมีผลกระทบตอกันและกันระหวาง
องคประกอบตางๆของการสื่อสาร จึงมีความตอเนื่อง (Continuous) มีการเปลี่ยนแปลง 
(Changing) และปรับตัว (Adaptive) ตลอดเวลา 
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2.3.2 องคประกอบของการสื่อสาร 
 
 การสื่อสารประกอบดวยองคประกอบหลักดังนี้ 
 

1) ผูสงสาร หมายถึง ผูผลิตหรือจัดรวบรวมขอมูล ขาวสารตางๆ แลวสงออกไปยังผูรับ ผู
สงสารอาจเปนเพียงบุคคลหรือกลุมคนก็ได 

  
2) ผูรับสาร หมายถึง ผูที่รับเรื่องขาวสารตางๆ จากผูสงสาร ผูรับสารอาจเปนบุคคล กลุม 

หรือมวลชนก็ได 
  
3) สาร หมายถึง ขอมูลหรือเร่ืองราวตางๆที่ผูสงตองการจะถายทอดไปยังผูรับ อาจจะมี

หลายรูปแบบ เปนตัวหนังสือ รูปภาพหรือสัญลักษณตางๆ 
 
4) ชองทางการสื่อสารหรือวิธีการสงขาวสาร หรือส่ือ เปนรูปแบบของสื่อกลางหรือวิธีการ

ที่ผูสงสารจะสงขาวสารไปยังผูรับ ซึ่งอาจจะสงโดยการสื่อสารตัวตอตัว สงในลักษณะของสื่อส่ิง
พิมพ ในลักษณะของรูปภาพ สงทางวิทยุกระจายเสียง วิทยุโทรทัศน โทรเลข โทรศัพท หรือส่ืออ่ืนๆ 
ในกระบวนการของการสื่อสารนั้น ผูสงสารจะสงขาวสารโดยอาศัยวิธีการหรือส่ือประเภทตางๆเปน
ตัวกลางสงไปยังผูรับ 

 
5) การยอนกลับ หมายถึง การสนองตอบของผูรับสารหรือสาร ซึ่งผลการสนองตอบนี้มี

ทั้งพฤติกรรมที่เปดเผยสังเกตเห็นไดชัดเจนจากคําพูด สีหนา อากัปกริยา ฯลฯ และลักษณะพฤติ
กรรมปกปดซอนเรนภายในจิตใจ ซึ่งไมสามารถสังเกตไดชัดเจนจากภายนอก แตอาศัยการคาด
คะเนโดยการอานใจและเดาใจซึ่งกันและกัน ดังนั้นผูกระทําการสื่อสารทั้งสองฝาย ตางจําเปนตอง
พิจารณาการยอนกลับของกันและกันดวยความเขาใจที่ถูกตอง เพื่อประโยชนสําหรับการแกไข ปรับ
ปรุง หรือเปลี่ยนแปลง เนื้อหาสาระของสารหรือรหัสที่ใชในการถายทอดและแลกเปลี่ยนใหเหมาะ
สม และสอดคลองกับบุคลิกภายใน และสภาพแวดลอมภายนอกของผูรวมกระทําการสื่อสารอันจะ
นํามาซึ่งผลดีอยางยิ่งตอประสิทธิผลและประสิทธิภาพของการสื่อสาร 
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2.3.3 การสื่อสารภายในองคกร 
 

การสื่อสารภายในองคกร (Organization communication) (จุฑาปทม สมุทระประภูต, 
2544) เปนการสื่อสารระหวางผูที่เปนสมาชิกขององคกรหรือหนวยงานที่เปนทางการ (Formal or 
complex organization) ซึ่งจัดตั้งขึ้นโดยมีวัตถุประสงค นโยบาย การจัดองคกรมีการแบงงานกันทํา 
เพื่อปฏิบัติภารกิจขององคกรหรือหนวยงานใหบรรลุเปาหมายและเนื่องจากในการจัดองคกรนั้น มี
การแบงสายงาน ลําดับข้ันของความรับผิดชอบและการบังคับบัญชา การสื่อสารในองคกรอาจมีรูป
แบบที่เปนทางการ ซึ่งเกิดขึ้นจากการปฏิบัติตามอํานาจหนาที่ และการบังคับบัญชาแบบกึ่งทางการ 
ที่เกิดจากโครงสรางอํานาจที่ไมเปนทางการขององคกรโดยสมาชิกอาศัยความสัมพันธสวนตัวบาง
ระดับ หรืออยางไมเปนทางการและเปนสวนตัว  
 

การสื่อสารในองคกรมี 3 ทิศทาง ดังนี้ คือการสื่อสารจากบนลงลาง(Downward 
communication) การสื่อสารจากลางขึ้นบน (Upward communication) และการสื่อสารแนวนอน 
(Horizontal communication) (Rasberry และ Lemoine, 1986) 
 

การสื่อสารจากบนลงลาง เปนการสื่อสารเพื่อสงสารจากผูบริหารระดับสูง สูพนักงานหรือ
สมาชิกอื่นๆขององคกร ทิศทางการสื่อสารลักษณะนี้เปนทิศทางการสื่อสารที่แข็งแกรงที่สุดใน 3 ทิศ
ทาง เพราะวา ในการจัดการนั้นสามารถสรางอํานาจเพื่อถายทอดสารใหเดินทางลงสูลางได  
 

การสื่อสารจากบนลงลางในองคกร เปนกระบวนการสื่อสารที่สามารถทําใหบรรลุ ส่ิงตอไปนี้  
 

1. ถายทอดลักษณะงาน (Job description) และ วิธีการทํางานสําหรับพนักงานแตละคน 
2. สรางความเขาใจวา งานของพนักงานแตละคนมีสวนทําใหบรรลุ นโยบาย เปา

หมายองคกร ไดอยางไร 
3. สื่อสารขอมูลจากอดีต ปจจุบัน และอนาคตขององคกร อันไดแก นโยบาย วิธีปฏิบัติ 

และกระบวนการทํางาน 
4. ประเมินผลการปฏิบัติงานที่มุงเนนไปการทําใหพนักงานทํางานใหดียิ่งขึ้น 
5. สรางทัศนคติ คานิยมรวมเพื่อทําใหพนักงาน ยึดถือ สนับสนุน และทํางานเพื่อบรรลุ

เปาหมายองคกร 
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 ดังนั้น จากลักษณะการสื่อสารจากบนลงลางขางตน สามารถบงชี้ไดวา การสื่อสารกลยุทธ
เปนการสื่อสารจากบนลงลางลักษณะหนึ่ง เพราะการถายทอดกลยุทธเร่ิมจากผูบริหารระดับสูงสู
สมาชิกองคกรระดับตางๆ 
  

Rasberry และ Lemoine (1986) ไดเสนอสาเหตุที่ทําใหการสื่อสารจากบนลงลางไมบรรลุ
ผลวามีสาเหตุจากปจจัยตอไปนี้ 
 

1) การเติบโตขององคกร (Growth causes isolation) เปนเหตุใหเกิดการเหินหาง
ระหวางสมาชิกในองคกร จากเมื่อกอนที่เปนองคกรขนาดเล็ก มีพนักงานไมมาก การสื่อสารสามารถ
ทําไดอยางมีประสิทธิภาพ แตเมื่อองคกรมีขนาดใหญมากขึ้น ทําใหการสื่อสารเกิดขอผิดพลาดหรือ
ดอยประสิทธิภาพลงไป เชน การสงสารไมครบถวนทุกคน การสงสารใหผิดคน การสงลาชา เปนตน 

 
2) วัตถุประสงคของการสื่อสารไมชัดแจง (Clearly defined objectives are missing) 

การจัดการบางครั้งที่เกิดความสับสนวาสาร หรือขอมูลบางอยางนั้นนาจะสงใหกับใครบาง เชนการ
ปรับเปาหมายองคกร ทั้งในระยะสั้นและระยะยาวซึ่งมักจะเกิดขึ้นในทุกองคกร แตผูบริหารมักจะไม
มีความชัดเจนวาจะทําอยางไรใหเปาหมาย ขอมูลที่เปนประโยชนเหลานั้นสามารถสื่อสารสูสมาชิก
คนอื่นๆขององคกรได  

 
3) ไมมีการประเมินเทคนิค วิธีการสื่อสารที่ใช (Management never audits present 

communication) มักจะเปนความเคยชินที่จะใชเทคนิค วิธีการเดิมๆ ในการสื่อสาร และมักจะไม
ประเมินวิธีการนั้นวา มีประสิทธิผลเพียงใดในภาวะปจจุบัน เชน บางองคกร มักจะนิยมใชการ
บันทึกขอความ (Memo) ในการสื่อสาร ซึ่งบางครั้ง การสื่อสารแบบซึ่งหนา (Face-to-face 
communication) นาจะมีประสิทธิผลมากกวาสําหรับบางสถานการณ 

 
4) การสับสนวาใครควรรับผิดชอบตอการสื่อสาร (Confusion arises over who is 

responsible for communicating) ผูบริหารระดับสูงมักจะรูสึกวาผูบริหารระดับกลาง ควรจะเปนผู
รับผิดชอบตอการสื่อสารสูสมาชิกอื่นๆ ขององคกร ขณะที่ผูบริหารระดับกลางอาจจะรูสึกวาผูบริหาร
ระดับสูงควรจะรับผิดชอบตอเร่ืองเหลานี้ 

 
5) เกิดความแตกแยกระหวางพนักงานระดับบริหารและพนักงานที่ไมใชระดับบริหาร 

(Segregation exists between supervisory and non supervisory personal) ลักษณะเชนนี้มัก
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จะเกิดในกรณีที่พนักงานระดับบริหารตองตัดสินใจในประเด็นที่เกี่ยวกับความเปนไปขององคกร 
และองคกรที่มักจะเกิดเหตุการณนี้มักจะมีลักษณะการบริหารแบบเผด็จการ หรือขาดการมีสวนรวม
ของพนักงาน  

 
2.3.4 หลักการสื่อสารภายในองคกร  
  
1) การกระทําสงผลดีกวาคําพูด ดังนั้นผูบริหารตองเปนแบบอยางในการกระทําตางๆ 

ซึ่งสิ่งเหลานั้นจะเปนการสื่อสารที่ทรงอิทธิพลยิ่ง 
2) ความกระชับ กะทัดรัด ไดใจความ เปนสิ่งที่ดีตอการสื่อสาร 
3) คนสวนใหญมักจะจําไดในสิ่งที่ตนปฏิบัติซ้ําๆ 
4) คนสวนใหญมักจะจําไดในประเด็นแรกและประเด็นสุดทายที่ไดยิน และลืมประเด็น

อ่ืนๆที่เหลือ 
5) การสื่อสารตองเปนการสื่อสาร 2 ทาง 
6) สื่อใหเห็นประโยชน แลวจะเกิดการยอมรับและเปลี่ยนแปลง 
7) ตองไมประเมินความสามารถของผูรับสารต่ําหรือสูงเกินไป ซึ่งจะเปนอุปสรรคใน

การสื่อสาร 
 

2.3.5  ประสิทธิผลของการสื่อสาร 
 

 จุมพล รอดคําดี (2533) กลาวถึงการทดสอบประสิทธิผลของการสื่อสารไววา คือ การวัด
ปฏิกิริยาและพฤติกรรมของกลุมบุคคลเปาหมายหลังจากการรับส่ือไปแลว ส่ือนั้น 
 

1. สามารถทําใหเกิดความรู และความเขาใจเพิ่มข้ึนหรือไม 
2. สามารถกระตุนใหเกิดความอยากรูอยากเห็นเพิ่มข้ึนหรือไม 
3. สามารถโนมนาวใจใหเปลี่ยนทัศนคติไดหรือไม 
4. สามารถทําใหเกิดการเปลี่ยนพฤติกรรมไดหรือไม 

 
 จากแนวคิดดังกลาว ซึ่งสอดคลองกับแนวคิดของโรเจอรส (Rogers, 1973) ในเรื่องที่วา 
การสื่อสารที่มีประสิทธิผลกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงหรือเกิดผลบางประการในตัวผูรับสาร ซึ่งการ
เปลี่ยนแปลงดังกลาวเปนความตั้งใจของแหลงสาร ซึ่งการเปลี่ยนแปลงทั้ง 3 ประเด็น ไดแก  

1. การเปลี่ยนแปลงในระดับความรู 
2. การเปลี่ยนแปลงทัศนคติ 
3. การเปลี่ยนแปลงดานพฤติกรรม 
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 นอกจากนี้ ปรมะ  สตะเวทิน (2530) ไดกลาวถึงองคประกอบของกระบวนการสื่อสาร อัน
ไดแก แหลงสาร สาร ชองทาง และผูรับสาร วาเปนตัวกําหนดถึงประสิทธิภาพของการสื่อสาร กลาว
คือ หากองคประกอบของกระบวนการสื่อสารมีประสิทธิภาพสูง ประสิทธิผลของการสื่อสารก็จะมี
มาก ในทางตรงขาม หากองคประกอบมีประสิทธิภาพต่ํา การสื่อสารก็จะมีประสิทธิผลนอยดวย ใน
กระบวนการสื่อสารนั้น องคประกอบแตละองคประกอบจะมีผลกระทบซึ่งกันและกัน รวมทั้งมีผลตอ
การสื่อสารดวย ดังนั้น ประสิทธิผลของการสื่อสารจะมีมากที่สุดก็ตอเมื่อทุกองคประกอบมีประสิทธิ
ภาพสูงสุด และยังกลาวไววา ปจจัยดานทัศนคติของผูรับสารทั้งตอตนเอง ตอสาร และตอผูรับสาร 
ก็เปนปจจัยอีกประการหนึ่งที่สามารถเพิ่มหรือลดทอนประสิทธิผลของการสื่อสารได 
 
 คนแตละคนจะใชประโยชนและเชื่อถือในการสื่อสารเมื่อกระบวนการสื่อสารและตัวสื่อเอง
เปนที่รับรูวาสามารถเขาใจได และมีความเชื่อถือได  ดังนั้นการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพตองแสดงให
เห็นวากระบวนการสื่อสารและสารงายตอการทําความเขาใจ และสามารถเชื่อถือได  
 
 การสื่อสารที่มีประสิทธิผลซึ่งมักจะไดรับการสนับสนุนจากวัฒนธรรมองคกรและความสน
ใจของแตละบุคคลโดยการสรางแบบแผนพฤติกรรมที่กอใหเกิดความอยากที่จะสื่อสาร หรือสราง
คุณคารวมและความเชื่อที่เปนผลดีตอการสื่อสาร นอกจากนี้ การสื่อสารที่มีประสิทธิผลยังตอง
กระตุนใหมีความเชื่อ คุณคา เปาหมายที่สงผลที่ดีตอการสื่อสารอยูเสมอ  
 
 ความรูบางอยางอาจจะเปนความรูที่ไมสามารถถายทอดไดโดยการเขียนหรืออธิบายอยาง
งายๆ แตเปนพื้นฐานสําคัญในการนํากลยุทธไปปฏิบัติ ดังนั้นจึงตองการการสื่อสารที่มีประสิทธิผล
เพื่อสนับสนุนตอการถายทอดความรูดังกลาว ซึ่งมีสวนสําคัญตอความสําเร็จของกลยุทธขององคกร 
 

2.3.6 การสื่อสารกลยุทธขององคกร 
 

เมอรชานท (Merchant, 1989) กลาววา การสื่อสารที่ลมเหลวเปนสาเหตุสําคัญที่นําไปสู
ความดอยประสิทธิผลของการดําเนินงาน เพราะไมมีกลยุทธหรือความรูใดๆขององคกรที่สามารถ
ถายทอดจากแหลงกําเนิดไปยังบุคลากรที่ตองการได ดังนั้นจึงสามารถกลาววาการสื่อสารที่มีประ
สิทธิภาพเปนกลจักรสําคัญของการสรางความสามารถในการแขงขัน เครื่องมือหรือระบบในการสื่อ
สารภายในองคกรนั้นมีลักษณะเฉพาะขึ้นอยูกับองคประกอบเหลานี้ คือ (1) สารและกระบวนการ
สื่อสาร (2) การสนับสนุนจากวัฒนธรรมองคกร (3) การสรางและแลกเปลี่ยนความรู 
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ขอสรุปดังกลาวสอดคลองกับ รายงานของ The U.S. Government‘s 1997 
benchmarking study, Serving The American Public: Best Practices in Customer-Driven 
Strategic Planning ที่วาการสื่อสารเปนองคประกอบสําคัญในทุกกิจกรรมที่เกี่ยวของกับการปฏิบัติ
งาน ถาปราศจาการถายทอดขอมูลจากบุคคลหนึ่งสูคนอื่นๆ ความสําเร็จตางๆ ก็ไมมีทางเกิดขึ้นได 
ซึ่งในจํานวนบริษัทที่ประสบความสําเร็จในการดําเนินงานนั้น ความมีประสิทธิผลของการสื่อสาร
ภายในเปนสิ่งจําเปนยิ่งในการพัฒนาและถายทอดกลยุทธ การสื่อสารภายในเปนเสมือนการเชื่อม
โยงระหวางการวางแผนและการปฏิบัติ ทําใหสมาชิกในองคกรเขาใจบทบาทของตนเองและสิ่งที่
สมาชิกแตละคนถูกคาดหวังเพื่อเกิดความสําเร็จขององคกรซึ่งกลยุทธตางๆตองถูกทําใหกระจางใน
ทุกระดับขององคกร 
 

Kaplan และ Norton (อางถึงใน Malina และ Selto, 2001) กลาวไววา นอกจากการบริหาร
เชิงดุลยภาพ จะเปนเครื่องมือในการวางแผนกลยุทธแลวนั้นยังสามารถเปนเครื่องมือในการสื่อสารสื่อ
สารกลยุทธไดอีกดวย  
 
 เครื่องมือส่ือสารกลยุทธขององคกรที่มีประสิทธิภาพ ซึ่งจะกอใหเกิดความมีประสิทธิผลใน
การจูงใจและความสอดคลองเชิงกลยุทธ ข้ึนอยูกับ 
 

1. ความสมเหตุสมผล เชื่อถือไดของกระบวนการสื่อสารและความเชื่อถือได เขาใจไดงาย
ของตัวสารที่สื่อออกไป 

2. การสนับสนุนจากวัฒนธรรมองคกร 
3. การแบงปนความรูของคนในองคกร 

 
 2.3.7    งานวิจัยที่เกี่ยวของกับการสื่อสารภายในองคกร 
 
  Watson-Wyatt (1999) ทําการสํารวจองคกรในประเทศอังกฤษจํานวน 293 องคกร ไดชี้
ใหเห็นวาการสื่อสารมีความสัมพันธตอผลการดําเนินงานขององคกร เพราะเมื่อเปรียบเทียบ
ระหวางองคกรที่มีผลการดําเนินงานที่ดีกับองคกรที่มีผลการดําเนินงานที่ไมดี จะเห็นไดวาประ
สิทธิผลของการสื่อสารในองคกรที่มีผลการดําเนินการที่ดีจะสูงกวาองคกรที่มีผลการดําเนินงานที่
ไมดี โดย (1) องคกรที่มีผลการดําเนินงานที่ดี นั้นพนักงานสามารถเขาใจเปาหมายขององคกรได
เปนอยางดีถึงรอยละ 67 แตสําหรับองคกรที่มีผลการดําเนินงานไมดีนั้น พนักงานสามารถเขาใจ
เปาหมายขององคกรไดเปนอยางดีเพียงรอยละ 38 (2)ในองคกรที่มีผลการดําเนินงานที่มีนั้น ผูจัด
การระดับสูงรอยละ 26 สามารถสื่อสารไดอยางมีประสิทธิผล แตในองคกรที่มีผลการดําเนินงาน
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ไมดีผูจัดการระดับสูงไมสามารถสื่อสารไดอยางมีประสิทธิผลเลย (3) สําหรับองคกรที่มีผลการ
ดําเนินงานที่ดี ผูจัดการรอยละ 37 ตระหนักวาการสื่อสารมีความสําคัญตองานของตนเอง แต
สําหรับองคกรที่มีผลการดําเนินงานไมดี มีผูจัดการเพียงรอยละ 19 ที่ตระหนักวาการสื่อสารมี
ความสําคัญตองานของตนเอง และ (4) การใหรางวัลแกผูจัดการที่สามารถสื่อสารไดอยางมีประ
สิทธิผลในองคกรที่มีผลการดําเนินงานที่ดี มีมากถึงรอยละ 36 แตกิจกรรมดังกลาวไมมีในองคกรที่
มีผลการดําเนินงานที่ไมดี 
 
 รายงาน The U.S. Government‘s 1997 benchmarking study, Serving The American 
Public: Best Practices in Customer-Driven Strategic Planning พบวาในจํานวนบริษัทที่ประสบ
ความสําเร็จในการดําเนินงานนั้น ความสําเร็จของการสื่อสารเพื่อพัฒนาและถายทอดกลยุทธเปน
ส่ิงจําเปนยิ่ง การสื่อสารภายในองคกรเปนเสมือนการเชื่อมโยงระหวางการวางแผนและการปฏิบัติ 
ทําใหสมาชิกในองคกรเขาใจบทบาทของตนเองและสิ่งที่สมาชิกแตละคนถูกคาดหวังเพื่อกอใหเกิด
ความสําเร็จขององคกร  
 
 
 



 

บทที่ 3 
 

วิธีดําเนินการวิจัย 
 

3.1  กรอบแนวความคิด (Conceptual framework) ในการวิจัย 
  

 Malina และ Selto (2001) ชี้ใหเห็นวาการบริหารเชิงดุลยภาพมีความสัมพันธกับการ
ควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธขององคกร และ Sanyal และ Guvenli (2000) ชี้
ใหเห็นตัวแปรที่มีผลตอการนําเครื่องมือทางการจัดการมาใช ดังนั้นงานวิจัยนี้จึงนํางานวิจัยทั้ง
สองเรื่องมาเปนกรอบในการวิจัย โดยการวิจัยเรื่องนี้จะศึกษาความสัมพันธระหวางตัวแปร 3 ตัว 
ประกอบดวย การใชการบริหารเชิงดุลยภาพ การควบคุมทางการจัดการ และการสื่อสารกลยุทธ
ขององคกร 
 
3.2 ตัวแปรที่ใชในการวิจัย 
 

3.2.1 ตัวแปร การใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 

ตัวแปรการใชการบริหารเชิงดุลยภาพมีลักษณะเปนตัวแปรเชิงกลุม (Category) โดยการ
แบงกลุมตัวอยางออกเปน 2 กลุม คือ กลุมองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลานอย
กวา 2 ป และกลุมองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลาตั้งแต 2 ปขึ้นไป  

 
การกําหนดกลุมองคกรตามระยะเวลาการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ทําการกําหนดโดยให

องคกรที่เร่ิมใชการบริหารเชิงดุลยภาพตั้งแตป พ.ศ. 2545 เปนกลุมตัวอยางที่ใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพเปนระยะเวลานอยกวา 2 ป และกําหนดใหองคกรที่เร่ิมใชการบริหารเชิงดุลยภาพกอนป 2545 
เปนกลุมตัวอยางที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลาตั้งแต 2 ปขึ้นไป ซึ่งถาแบงขอมูลตาม
มาตรวัด (Scale) ตัวแปรการใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนมาตรวัดนามกําหนด (Nominal 
Scales) 
 

3.2.2  ตัวแปร ระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการ 
 
 ตัวแปรระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการเปนมาตรวัดแบบไลเคิรต (Likert’ s 
scale) โดยกําหนดใหชวงคะแนนมีคาเทากัน ซึ่งขอมูลที่ไดจากระดับความคิดเห็นของผูตอบ 
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สามารถไปใชไดเหมือนกับคะแนนหรือตัวเลขในรูปมาตรวัดอันตรภาคชั้น (Interval Scale) (กัลยา 
วานิชบัญชา, 2543) (สุชาดา บวรกิติวงศ, 2543) ซึ่งระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการ
คํานวณไดจากคาเฉลี่ยของคําถามขอ 1 ถึง 7 ในแบบสอบถามสวนที่ 1  
 

3.2.3  ตัวแปร ระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกร 
 
 ตัวแปรระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกรเปนมาตรวัดแบบไลเคิรต (Likert’ s 
scale) เชนเดียวกับตัวแปรระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการ ซึ่งระดับประสิทธิผลการสื่อ
สารกลยุทธในองคกรคํานวณไดจากคาเฉลี่ยของคําถามขอ 8 ถึง 12 ในแบบสอบถามสวนที่ 1 
 
3.3  ระเบียบวิธีวิจัย 

 
3.3.1  วิธีวิจัย 

 
การเลือกวิธีวิจัยใหเหมาะสมกับประเด็นวิจัย เปนเงื่อนไขสําคัญตอประสิทธิภาพและ

ประสิทธิผลของงานวิจัย การเลือกวิธีวิจัยสําหรับการศึกษาไดมาจากคําตอบของคําถามสําคัญ 3 
ประการ (Yin, 1998) ดังนี้ (ก) ลักษณะของคําถามวิจัยเปนคําถามลักษณะไหน (ข) มีความจําเปน
ตองควบคุมตัวแปรหรือส่ิงที่ตองการศึกษาหรือไม และ (ค) เนนศึกษาเหตุการณปจจุบันหรือไม  

 
คําถามหลักของการวิจัยนี้คือ “อะไรคือรูปแบบความสัมพันธระหวางการควบคุมทางการ

จัดการ (Management control) กับการสื่อสารกลยุทธ (Strategy communication) ขององคกรที่
ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ (Balanced scorecard)” เหมาะสมกับ การวิจัยเชิงสํารวจ (Survey 
method) ซึ่งวิธีวิจัยลกัษณะนี้เหมาะสมกับคําถามวิจัยเหลานี้ กลาวคือ “ใคร อะไร ที่ไหน เทาไร” 
ซึ่งตรงกับคําถามวิจัยในการศึกษาเรื่องนี้ นอกจากนี้การวิจัยครั้งนี้ไมมีความจําเปนตองควบคุมตัว
แปรเพราะตองการศึกษาความสัมพันธระหวางตัวแปรตางๆในสภาพปจจุบันที่ดํารงอยูภายใตปจจัย
ที่แตกตางกันในแตละองคกร และทั้งหมดนี้ก็เปนเงื่อนไขสําคัญในการเลือกใชวิธีวิจัยเชิงสํารวจ  

 
ผูวิจัยเลือกที่จะทําการวิจัยแบบตัดขวาง (Cross-sectional data) แทนการวิจัยแบบตาม

ยาว (Longitudinal design) กลาวคือ ผูวิจัยจะทําการเก็บขอมูลเพียงครั้งเดียวจากหลายๆ หนวย
ศึกษา แลวนําขอมูลนั้นมาวิเคราะหศึกษาหาความสัมพันธระหวางตัวแปรตางๆที่เก็บขอมูลมา 
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3.3.2  ประชากรและกลุมตัวอยาง 
 
 เนื่องจากหนวยวิเคราะห (Unit of analysis) ในการศึกษาระดับประสิทธิผลของการควบคุม
ทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธในองคกร คือ องคกร (Organization) โดยมีบุคลากร 
(Individuals) ซึ่งเปนสมาชิกขององคกร เปนหนวยใหขอมูล (Enumeration) เชน ถาตองการทราบระดับ
หรือประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธขององคกร คงตองถามพนักงานวาไดรับสารอยางที่องคกรสื่อมาให
หรือไม เปนตน ดังนั้นแนวทางสําหรับการกําหนดประชากรเปาหมายสําหรับการวิจัยครั้งนี้ จึงใชเกณฑ
ดังนี้ คือ ตองเลือกองคกรที่เหมาะสมกอนและเมื่อไดองคกรแลว ก็จะกําหนดบุคคล เพื่อเปนตัวแทนของ
องคกรในการใหขอมูลกับงานวิจัยนี้ การเลือกองคกรและสมาชิกในองคกรกระทําไดดังนี้ 
 

3.3.2.1   เนื่องจากในเบื้องตนลักษณะของกรอบประชากรที่ดีควรเปนกรอบที่สมบูรณ คือ 
มีรายชื่อของทุกหนวยที่ประกอบเปนประชากรที่กําลังศึกษา (สุชาติ ประสิทธิรัฐสินุ, 2544) ฉะนั้น
ผูวิจัยจึงเลือกบริษัทที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทยเปนกลุมตัวอยาง เพราะมี
จํานวนและรายชื่อบริษัทที่แนนอน ตายตัวในชวงระยะเวลาหนึ่ง ประกอบกับงานวิจัยของพสุ  เดชะ
รินทร (2546) ที่ไดศึกษาการใชการบริหารเชิงดุลยภาพของบริษัทที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย
แหงประเทศไทยซึ่งไดใหขอมูลบริษัทตางๆ ที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ซึ่งสามารถใชอางอิงในการ
เลือกกลุมตัวอยาง 
 

3.3.2.2  เนื่องจากการวิจัยนี้ตองการศึกษาความสัมพันธของการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ
กับประสิทธิผลการควบคุมการจัดการและการสื่อสารกลยุทธในองคกร ซ่ึงจากการศึกษารายกรณี
ของ Rolph (1999), Kaplan and Norton (2001) และ Berkman (2002) พบวาบริษัทที่นําการ
บริหารเชิงดุลยภาพมาใชจะบรรลุผลสําเร็จไดโดยใชระยะเวลาประมาณ 2 ปขึ้นไป ดังนั้นสําหรับ
การวิจัยนี้ ผูวิจัยจึงแบงบริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทยที่นําการบริหารเชิง
ดุลยภาพมาใช ออกเปนกลุม 2 กลุม ไดแก กลุมองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลา
ตั้งแต 2 ป ข้ึนไป และนอยกวา 2 ป โดยใชขอมูลเบื้องตนจาก พสุ เดชะรินทร (2546)  
 

จากเงื่อนไขขางตนมีองคกรที่สามารถนํามาประกอบเปนประชากรในงานวิจัยจํานวนทั้งสิ้น 
45 บริษัท โดยแบงเปนองคกรที่นําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชเปนระยะเวลาตั้งแต 2 ป ขึ้นไป
จํานวน 13 องคกรและองคกรที่นําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชเปนระยะเวลานอยกวา 2 ป จํานวน 
32 องคกร ดังที่เสนอในตารางที่ 3.1  
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ตารางที่ 3.1 แสดงจํานวนองคกรเปาหมายและปที่เร่ิมนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช* 
 

ปที่เร่ิมใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 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 
*ขอมูลเบื้องตน : พสุ  เดชะรินทร (2546) 
 

 เนื่องจากประชากรมีจํานวนเพียง 45 องคกร โดยที่สิทธิในการใหขอมูลสําหรับการวิจัยเปน
ของผูบริหารองคกรตางๆ ซึ่งผูวิจัยไมทราบวาจะมีผูบริหารกี่องคกรที่จะยินยอมใหขอมูลดังกลาว ดัง
นั้นเพื่อใหไดขอมูลสําหรับการวิจัย ผูวิจัยจึงสุมตัวอยาง โดยใชวิธีการแบบเจาะจง (Purposive 
Sampling) โดยเลือกองคกรทั้งหมดที่ยินดีใหขอมูลสําหรับการวิจัย ซึ่งผลจากการเก็บขอมูล ปรากฏวา
มีองคกรที่ยินดีใหขอมูลสําหรับการวิจัย ซึ่งไดนํามาเปนกลุมตัวอยางสําหรับการวิจัยไดมีจํานวนทั้งสิ้น 
18 องคกร ดังปรากฏรายละเอียดในตารางขางลางนี้ 
 

ตารางที่ 3.2 แสดงจํานวนองคกรที่เปนกลุมตัวอยางและปที่เร่ิมนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช* 
 

ปที่เริ่มใชการบริหารเชิงดุลยภาพ จํานวนองคกร 

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

รวม 18 
 

 
จากตารางที่ 3.2 แสดงใหเห็นวา จากจํานวนกลุมตัวอยาง 18 องคกร มีองคกรที่ใชการ

บริหารเชิงดุลยภาพมาตั้งแต ป พ.ศ. 2539 มีเพียงองคกรเดียว และองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลย
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ภาพมาตั้งแตป พ.ศ. 2543 มี 2 องคกร และป พ.ศ. 2544 มี 3 องคกร องคกรสวนใหญจะเริ่มใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพเมื่อป พ.ศ. 2545 โดยมีจํานวนมากถึง 12 องคกร ซึ่งคิดเปน 2 ใน 3 ของกลุมตัว
อยางทั้งหมด 
 
 เมื่อแบงกลุมตัวอยางออกเปนสองกลุม คือกลุมองคกรที่ไดใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปน
เครื่องมือการจัดการมาเปนระยะเวลาตั้งแต 2 ปข้ึนไป และกลุมองคกรที่ไดใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพเปนเครื่องมือการจัดการมาเปนระยะเวลานอยกวา 2 ป นั้น มีองคกรที่ไดใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพมาเปนระยะเวลาตั้งแต 2 ป ข้ึนไป มี จํานวน 6 องคกร และ มีองคกรที่ไดใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพมาเปนระยะเวลานอยกวา 2 ป มี 12 องคกร 
 

3.3.3   การกําหนดหนวยใหขอมูล 
 
 หนวยใหขอมูลขององคกรตัวอยางคือ บุคคลที่ดํารงตําแหนงผูบริหารหรือผูจัดการไมต่ํากวา
ระดับตนขององคกรและมีอายุงานในองคกรไมต่ําวา 1ป (1 รอบการดําเนินงาน) ตําแหนงเหลานี้ได
แก ประธานกรรมการ รองประธานกรรมการ ผูจัดการใหญ รองผูจัดการใหญ หัวหนาแผนก รองหัว
หนาแผนก หัวหนาฝาย รองหัวหนาฝาย เปนตน ทั้งนี้เพราะผูที่ดํารงตําแหนงระดับหัวหนาหรือผูจัด
การเปนผูที่ตองทํางานในทุกหนาที่การบริหาร ทั้งการวางแผน จัดระบบงานและทีมงาน สั่งการ และ
ควบคุมและติดตามผล ดังนั้นจึงเปนผูที่ตองเกี่ยวของกับการบริหารเชิงดุลยภาพสามารถใหขอมูล
ทางดานการสื่อสารกลยุทธและการควบคุมเชิงการจัดการ จึงเปนหนวยใหขอมูลที่เที่ยงและตรง
สําหรับการวิจัยนี้ 
 
 เนื่องจากการวัดประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพจะใชหนวยวิเคราะห (Unit of 
analysis) เปนองคกร ดังนั้นการเลือกหนวยใหขอมูล จะเลือกจากองคกรละประมาณ 20 คน แต
กรณีที่บางองคกรที่มีหนวยใหขอมูลไมถึง 20 คน ก็จําเปนตองใชหนวยใหขอมูลทั้งหมดที่สามารถ
ใหได จากขอมูลเบื้องตน องคกรที่เปนตัวอยางซึ่งยินดีและสามารถใหขอมูลสําหรับการวิจัยได มี
จํานวน 18 องคกร โดยแตละองคกรมีหนวยใหขอมูลในจํานวนที่ไมเทากัน (รายละเอียดปรากฏใน
ตารางที่ 4.1) และเมื่อรวมหนวยใหขอมูลทั้งหมดแลว พบวาการวิจัยนี้มีหนวยใหขอมูลรวมทั้งสิ้น 
306 หนวย 
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3.3.4  เครื่องมือเก็บรวบรวมขอมูล 
 
 การวิจัยเชิงสํารวจสามารถเก็บรวมรวมขอมูลไดหลายวิธี ทั้งนี้ขึ้นอยูกับคําถามวิจัยและขอ
จํากัดในการวิจัย อาจเก็บจากที่รวบรวมไวแลวหรือที่รูจักกันวาขอมูลทุติยภูมิ หรือเก็บรวมรวมโดย
ตรงโดยใช การสอบถาม การสังเกต การสัมภาษณ เปนตน สําหรับการวิจัยเรื่องนี้จะใชการสอบถาม
โดยแบบสอบถามเปนเครื่องมือเก็บรวบรวมขอมูล  
 
 แบบสอบถามประกอบดวย 3 สวนหลัก ไดแก 

 
1. การวัดประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพ 

 
แบบสอบถามสวนแรกจะเปนแบบวัดที่ใชวัดประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพในการ

ควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธในองคกร ซึ่งจากการสํารวจวรรณกรรม ผูวิจัยไมพบ
วามีงานวิจัยใดที่กําหนดมาตรวัด (Scale) สําหรับใชวัดระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลย
ภาพในการควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธในองคกร ดังนั้นผูวิจัยจึงไดพัฒนามาตร
วัดดังกลาวขึ้นเพื่อใชในการวิจัยครั้งนี้  

 
แบบสอบถามขอที่ 1 ถึง 7 จะเปนแบบวัดระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการ และ

แบบสอบถามขอ 8 ถึง 12 เปนแบบวัดระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกร ลักษณะคํา
ถามจะมีทั้งคําถามเชิงบวก และคําถามเชิงลบ โดยคําถามเชิงบวกไดแกคําถามขอ 1, 3, 5, 6, 9, 10 
และ 12 และคําถามเชิงลบ ไดแกคําถามขอ 2, 4, 7, 8 และขอ 11 

 
แบบสอบถามในสวนนี้จะใชมาตรวัดแบบไลเคิรต (Likert’ s scale) โดยกําหนดคะแนน

สําหรับคําถามเชิงบวก ที่ตอบวา เห็นดวยอยางยิ่ง เห็นดวย เฉยๆ ไมเห็นดวย และ ไมเห็นดวยอยาง
ยิ่ง เปน 2, 1, 0, -1, -2  คะแนน ตามลําดับ และใหคะแนนเปน -2, -1, 0, 1, 2 คะแนนตามลําดับ
สําหรับคําถามเชิงลบ ในขอที่ตอบวา เห็นดวยอยางยิ่ง เห็นดวย เฉยๆ ไมเห็นดวย และ ไมเห็นดวย
อยางยิ่ง 
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2. การใชการบริหารเชิงดุลยภาพและการจัดการองคกร 
 
แบบสอบถามสวนที่ 2 นี้ เปนคําถามเกี่ยวกับการออกแบบและใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 

ในองคกรลักษณะคําถามจะเปนคําถามที่ใหเลือกตอบ ทั้งที่สามารถตอบไดมากกวา 1 ขอ หรือ 
เลือกตอบไดเพียงขอเดียว และ คําถามที่ใหจัดลําดับ โดยคําถามที่มีลักษณะใหเลือกตอบไดมาก
กวา 1 ขอ ไดแก คําถามขอ 1, 2, 3 และ ขอ 6 คําถามที่ใหเลือกตอบไดเพียงขอเดียว ไดแกคําถาม
ขอ 7 สวนคําถามที่ใหจัดลําดับนั้น ใหผูตอบจัดลําดับ 1 – 5 โดยเลือกจากคําตอบทั้งหมด 9 และ 11 
คําตอบ ในคําถามขอ 4 และ 5 ตามลําดับ 

 
3. ขอมูลสวนตัวของผูตอบแบบสอบถามและขอมูลองคกร 
 
แบบสอบถามในสวนที่ 3 เปนคําถามเกี่ยวกับขอมูลสวนตัวของผูตอบแบบสอบถามและขอ

มูลองคกร ซึ่งเปนแบบตรวจคําตอบ (Check list) และแบบเติมคําในชองวาง ไดแก เพศ อายุ ระดับ
การศึกษาสูงสุด ตําแหนง แผนก ระยะเวลาในการดํารงตําแหนง ระยะเวลาที่ทํางานกับองคกร 
จํานวนพนักงานใตบังคับบัญชา เปนตน 

 
เพื่อใหมั่นใจไดวาแบบสอบถามมีทั้งความเที่ยงตรงและเชื่อถือได การพัฒนาแบบสอบถามจึงมี

ขั้นตอนดังตอไปนี้ 
 

1. ทบทวนวรรณกรรมตางๆที่เกี่ยวของ รวบรวมขอมูลอางอิง ทั้งจากหนังสือ รายงานการ
วิจัย บทความตางๆ ที่สามารถนํา แนวคิด ทฤษฎีและผลการวิจัยตางๆ มาพัฒนาเปนแบบสอบถาม
ที่สอดคลองกบักรอบแนวความคิดในการวิจัย 
 

2. รางแบบสอบถามและตรวจสอบแบบสอบถามโดยอาจารยที่ปรึกษาและคณาจารย
ประจําคณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย ที่เปนนักวิชาการผูทรงคุณวุฒิ 
ในสาขาวิชาการแขนงนี้ จํานวน 3 ทาน 
 

3. ทดสอบแบบสอบถาม (Pretest) โดยจะทําการทดสอบกับกลุมบุคคลที่มีคุณสมบัติใกล
เคียงกับกลุมผูใหขอมูลจํานวน 2 คร้ัง โดยครั้งแรกไดทดสอบกับนิสิตหลักสูตรบริหารธรุกิจ
มหาบัณฑิต คณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย ซึ่งเปนกลุมที่เคยทํางาน
ในองคกรตางๆมาเปนระยะเวลาไมต่ํากวา 1 ปและมีความรูความเขาใจในเรื่องการบริหารเชิงดุลย
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ภาพ จํานวน 16 คน และปรับปรุงแบบสอบถามอีกครั้งเพื่อใหแนใจวาเครื่องมือนี้ทําใหไดขอมูลที่
เที่ยงและตรง ซึ่งผลการปรับปรุงแบบสอบถามมีดังนี้  

 
1) เปลี่ยนขอความที่ 3 ในแบบสอบถามสวนที่ 1 จาก “องคกรและแผนก/ฝาย ของ

ทานมีตัวชี้วัด (KPIs) ที่ครอบคลุมการดําเนินงานที่ครบถวน” เปน “องคกรของทานมีตัวชี้วัด (KPIs) 
ที่ครอบคลุมการดําเนินงานที่ครบถวน” 

 
2)  เปลี่ยนขอความที่ 5 ในแบบสอบถามสวนที่ 1 จาก “ตัวชี้วัด (KPIs) ขององคกร

และแผนก/ฝายของทานไมคลุมเครือและตรวจสอบได” เปน  “ตัวชี้วัด (KPIs) ขององคกรของทาน
สามารถเขาใจไดงาย” 

 
3)  เปลี่ยนขอความที่ 8 ในแบบสอบถามสวนที่ 1 จาก “การใช Balanced 

scorecard ไมสามารถทําใหพนักงานเขาใจเปาหมายและกลยุทธขององคกรไดดีขึ้น” เปน “การใช 
Balanced scorecard ไมอาจทําใหพนักงานเขาใจเปาหมายและกลยุทธขององคกรไดดีขึ้น” 

  
4)  เพิ่มตัวเลือกสําหรับคําถามขอที่ 5 ในแบบสอบถามสวนที่ 2 ตัวเลือกที่ถูกเพิ่ม

เขาไป คือ “การใช Balanced scorecard เปนเพียงเครื่องมือสําหรับการรายงานผลการปฏิบัติงาน” 
 
4. นําแบบสอบถามไปทดสอบกับบุคคลากรขององคกรตางๆที่มีความรูเกี่ยวกับการ

บริหารเชิงดุลภาพจํานวน 36 คน (ผลการทดสอบแบบสอบถามปรากฏในบทที่ 4) 
 

3.3.5  กระบวนการเก็บรวบรวมขอมูล 
 

 การเก็บขอมูลสําหรับการวิจัย ในระยะแรกผูวิจัยไดรวบรวมองคกรที่ยินดีจะใหขอมูลเพื่อ
การวิจัยได โดยการนําสงเอกสารแนะนําตัวและชี้แจงความเปนมา วัตถุประสงคและรายละเอียด
ของวิจัย รวมทั้งประโยชนตางๆที่องคกรที่เขารวมวิจัยจะไดรับจากการวิจัยครั้งนี้ใหทราบทาง
ไปรษณีย และติดตามเอกสารดังกลาวโดยใชโทรศัพท เมื่อทราบวาองคกรยินดีจะใหขอมูลเพื่อการ
วิจัยแลว ก็จะทําการติดตอโดยผานเจาหนาที่ฝายทรัพยากรบุคคลหรือฝายอื่นๆ ที่สามารถประสาน
งานและใหความรวมมือได เพื่อการประสานงานในการเก็บขอมูลและกําหนดบุคคลที่เปนหนวยให
ขอมูล จากนั้นก็ทําการเก็บขอมูลเพื่อมาวิเคราะหตอไป 
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เนื่องจากกลุมตัวอยางเปนสมาชิกขององคกร ที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพซึ่งมีจํานวนเพียง 
45 องคกร และแตละองคกรมีสํานักงานตั้งอยูในกรุงเทพมหานครและปริมณฑล ดังนั้นการเก็บขอ
มูลจึงใชวิธีการแจกแบบสอบถามโดยการนําสงเอง โดยผูวิจัยนําแบบสอบถามไปสงใหกลุมตัวอยาง 
และรอเก็บรวบรวมแบบสอบถามกลับมาในวันเดียวกัน และในกรณีที่หนวยใหขอมูลไมสามารถให
ขอมูลในวันนั้นได ก็จะใหนําสงทางไปรษณียในวันถัดมาหรือวันอื่นที่สามารถนําสงได ดวยซองติด
แสตมปที่ผูวิจัยไดจัดเตรียมไวใหและในกรณีที่ยังไมไดรับแบบสอบถามกลับมาจะสงแบบสอบถาม
ใหกับหนวยตัวอยางทางไปรษณียอีกครั้ง 
 
 การเก็บรวบรวมขอมูลวิธีนี้สามารถควบคุมใหแบบสอบถามถึงมือผูตอบในเวลาไลเลี่ยกัน
และจากการที่ผูวิจัยอยูในบริเวณเดียวกับผูตอบแบบสอบถามในเวลานั้นๆ ทําใหสามารถตอบขอ
สงสัยตางๆของผูตอบแบบสอบถามไดอีกดวย และในกรณีที่ผูตอบแบบสอบถามตอบผิดหรือไม
ครบถวน ผูวิจัยก็สามารถแกไขไดโดยชี้แจงใหผูตอบแบบสอบถามเขาใจหรือแกไขคําตอบอีกครั้ง 
ทําใหผลที่ไดมีความเที่ยงและความตรง 

 
3.3.6  ความตรงและความเที่ยง (Validity and Reliability) 
 
3.3.6.1  ความตรง (Validity) หมายถึง การวัดไดตรงตามสิ่งที่ตองการจะศึกษา ความตรง

ในการวิจัยทางสังคมศาสตร (ธีรวุฒิ เอกะกุล, 2544) มีดังนี้ 
 

1. ความตรงเชิงเนื้อหา (Content Validity)  หมายถึง ขอถามแตละขอและรวมขอ
ถามทุกขอเปนเครื่องมือที่ถามไดตรงและครอบคลุมเนื้อหาที่ตองการวัดหรือไม และเนื้อหาทั้งหมด
เปนตัวแทนของเนื้อหาทั้งหมดที่ตองการหรือไม การตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหาจะอาศัยดุลย
พินิจทางวิชาการของผูทรงคณุวุฒิในสาขาวิชานั้นๆเปนเกณฑ (อุทุมพร จารมรมาน, 2532) ซึ่งใน
วิทยานิพนธเร่ืองนี้จะอาศัยอาจารยที่ปรึกษาและคณาจารยคณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี จุฬา
ลงกรณมหาวิทยาลัย ซึ่งเปนผูทรงคุณวุฒิในสาขาวิชาแขนงนี้เปนผูตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหา 
การตรวจสอบจะกระทําเปน 2 ระยะ ดังนี้ 
 

ระยะแรก เปนการตรวจสอบในขั้นตอนการสรางเครื่องมือ โดยพิจารณาในประเด็นตางๆ 
ดังนี้ 

 
1. ความถูกตอง ครบถวน สมบูรณตามหลัก กฎ ทฤษฎี เนื้อหาของเครื่องมือนั้น  
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2. ความถูกตองของการกําหนดน้ําหนักของหัวขอใหญ หัวขอยอย และพฤติกรรมที่
ตองการวัด 

3. ความสอดคลองของขอคําถามหรือขอความกับเนื้อหาและวัตถุประสงคที่จะวัด 
 

ระยะหลัง เปนการตรวจสอบในขั้นตอนพัฒนาเครื่องมือ ซึ่งเกิดขึ้นหลังจากเสร็จส้ิน
กระบวนการในระยะแรกไมเกิน 15 วัน โดยเปนการพิจารณาของผูทรงคุณวุฒิในประเด็นเกี่ยวกับ 
ความครอบคลุมของเนื้อหา ความสอดคลองของเนื้อหาที่แยกเปนหัวขอใหญและหวัขอยอยๆความ
สอดคลองระหวางเนื้อหา จุดมุงหมายและน้ําหนัก 

 
2. ความตรงเชิงโครงสราง (Construct Validity) เปนการพิจารณาเพื่อใหเครื่องมือ

เก็บรวบรวมขอมูลถูกพัฒนาใหสอดคลองตรงตามทฤษฎีที่เกี่ยวของกับการวิจัยนั้นๆ  (ธีรวุฒิ เอกะ
กุล, 2544) การพิจารณาความตรงเชิงโครงสรางสําหรับการวิจัยครั้งนี้จะใชทฤษฎีที่เกี่ยวของ อันได
แก ทฤษฎีและหลักการของการบริหารเชิงดุลยภาพ การควบคุมทางการจัดการ การสื่อสารกลยุทธ
องคกร มาเปนหลักในการสรางแบบสอบถาม การตรวจสอบความตรงเชิงโครงสรางอาจทาํไดดังนี้ 
วิธีการตรวจเชิงเหตุผล ซึ่งเปนการตรวจสอบเนื้อหาของขอคําถามวาสอดคลองหรือตรงตามกรอบ
ความคิด หรือทฤษฎีที่ใชกําหนดเปนโครงสรางในการวัดหรือไม การตรวจสอบกระทําเหมือนกับการ
ตรวจสอบความตรงตามเนื้อหาดังกลาวแลว โดยการใหผูทรงคุณวุฒิเปนผูตรวจสอบ 
 

3.3.6.2  ความเที่ยง (Reliability) หมายถึง ความสามารถของเครื่องมือที่ใชในการวิจัย
ฉบับนี้สามารถนําไปวัดซ้ํากี่คร้ังก็ตาม แตไดผลลัพธคงที่เสมอ เอิรล แบบบ้ี (Babbie, 2001) กลาว
วา การวัดความเที่ยงเปนหลักการสําคัญในการวิจัยทางสังคมศาสตร และการวัดคาความเที่ยง
กระทําไดหลายวิธ1ี การเลือกวิธีการหาคาความเที่ยงขึ้นอยูกับความเหมาะสมของเครื่องมือที่ใช (ธีร
วุฒิ เอกะกุล, 2544) สําหรับการวิจัยนี้จะใชวิธีการของ ครอนบาค (Cronbach method) ซึ่งการหา
คาความเที่ยงโดยวิธีนี้ นิยมใชกับเครื่องมือที่เปนแบบสอบถาม  

 
การหาคาความเที่ยงดวยวิธีการของครอนบาค กระทําโดยใชแบบสอบถามในการวิจัย

จํานวน 1 ฉบับ เก็บขอมูลจากกลุมตัวอยางเพียงครั้งเดียว แตการตรวจใหคะแนนใน 1 ขอ จะมี
คะแนนไดมากกวา 1 คะแนน ซึ่ง วธิีการหาคาเที่ยงโดยวิธีนี้นิยมใชกับเครื่องมือในการวิจัยที่เปน

                                  
1 วิธีหาคาความเที่ยง (Reliability) ท่ีนิยมใชกันมากในการวิจัยทางสังคมศาสตร มี 5 วิธี ไดแก วิธีการทดสอบซ้ํา (Test-retest 

method) วิธีการทดสอบคูขนาน (Parallel form method) วิธีการแบงครึ่ง (Split half method) วิธีของคูเดอร (Kuder Richardson method) และวิธี
ของครอนบาค (Cronbach method)  
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แบบสอบถาม สูตรในการคํานวณคาความเที่ยงโดยวิธีนี้ใชสูตรการหาคาสัมประสิทธิ์แอลฟา 
(Alpha Coefficient) มีดังนี้ 

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 

ตามขอเสนอของ Nunnally (1975) ถือวาถาคาความเที่ยงมีคาตั้งแต 0.70 ข้ึนไป เชื่อไดวา
เปนเกณฑสําหรับมาตรวัดที่ไดมาตรฐานสําหรับการวัดทางสังคมศาสตร  

 

α =   n    [ 1 - ΣSi
2 ] 

                      n – 1          St
2 

 

โดยที่  
             α       หมายถึง                  คาความเที่ยง 
             n        หมายถึง                   จํานวนขอในแบบสอบถาม 
            ΣSi

2       หมายถึง       ผลรวมความแปรปรวนแตละขอ 
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3.3.7  การวิเคราะหขอมูล  
 

 ขอมูลที่ไดจากการสํารวจดวยแบบสอบถามเปนขอมูลเชิงปริมาณ ซึ่งจะนําไปวิเคราะหและ
ประมวลผลโดยใชโปรแกรมสําเร็จรูป เอส พี เอส เอส10.0 (SPSS 10.0) ในลักษณะของสถิติเชิง
บรรยาย (Descriptive Statistics) และสถิติเชิงอนุมาน (Inferential Statistics) 
  
 3.3.7.1 การวิเคราะหขอมูลเพื่อรายงานระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการและ
การสื่อสารกลยุทธในองคกร 
  
ตารางที่ 3.3 แสดงการกําหนดระดับคะแนนเพื่อรายงานระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการ
และการสื่อสารกลยุทธในองคกร  
 

การกําหนดระดับคะแนน 
ระดับความคิดเห็น 

คําถามเชิงบวก คําถามเชิงลบ 
ไมเห็นดวยอยางยิ่ง -2  ถึง -1.50 2  ถึง 1.50 
ไมเห็นดวย -1.51 ถึง - 0.50 1.51 ถึง 0.50 
เฉยๆ - 0.51 ถึง 0.50  0.51 ถึง- 0.50 
เห็นดวย 0.51 ถึง 1.50 - 0.51 ถึง - 1.50 
เห็นดวยอยางยิ่ง 1.51 ถึง 2.00 - 1.51 ถึง - 2.00 
 

การวิเคราะหขอมูลเชิงสถิติ ผูวิจัยไดกําหนดคาของคะแนนคําถามดังนี้ โดยคําถามเชิงบวก 
จะกําหนดคาจากมากไปหานอย คือ 2 ถึง -2 และคําถามเชิงลบ จะกําหนดคาจากนอยไปหามาก 
คือ -2 ถึง 2  
 

สําหรับการวัดระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการ จะพิจารณาจากคาเฉลี่ยรวม
ของระดับประสิทธิผลซึ่งไดจากคําถามขอที่ 1 ถึง 7  ในสวนที่ 1 และการวัดระดับประสิทธิผลการสื่อ
สารกลยุทธในองคกรจะจะพิจารณาจากคาเฉลี่ยรวมของประสิทธิผล ซึ่งไดคําถามขอ 8 ถึง 12 ใน
สวนที่ 1 โดยการสรางตัวแปรมีข้ันตอนดังตอไปนี้  

 
ขั้นตอนแรก ตองแปลงรหัส (Recode) คําตอบที่ไดจากคําถามเชิงลบ (ขอ 2, 4, 7, 8 และ 

11) ใหเปนคําถามเชิงบวก จากนั้นก็คํานวณหาคาเฉลี่ยระดับประสิทธิผลจากผูตอบแตละคน (ตัว
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อยาง เชน การคํานวณระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการ จะนําคาคะแนนขอ 1 ถึง 7 มา
รวมกัน แลวหารดวย 7 ก็จะไดคาเฉลี่ยของระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการของผูตอบ
แตละคน) และเนื่องจากหนวยในการวิเคราะห คือ องคกร ดังนั้นเพื่อใหไดคาเฉลี่ยระดับประสิทธิผล
ขององคกร จึงนําคาเฉลี่ยระดับประสิทธิผลของผูตอบแบบสอบถามแตละคนในองคกรมารวมกัน
และหารดวยจํานวนผูตอบของแตละองคกร 
 

เนื่องจากตัวแปรระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธจะถูก
นําไปทดสอบความแตกตางของคาเฉลี่ยระหวาง 2 กลุมองคกร คือ กลุมองคกรที่ใชการบริหารเชิง
ดุลยภาพเปนระยะเวลานอยกวา 2 ป และกลุมองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลาตั้ง
แต 2 ป ขึ้นไป โดยใชสถิติทดสอบที (t-test) ดังนั้นจึงตองคํานวนหาคาเฉลี่ยของระดับประสิทธิผล
การควบคุมทางการจัดการและระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธของแตละกลุมองคกร โดยการ
นําคาเฉลี่ยระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธขององคกร มาหาคา
เฉลี่ยรวมของแตละกลุมองคกรอีกครั้งหนึ่ง การทดสอบดังกลาวมีสมมุติฐานดังนี้ 

 
สมมุติฐานที่ 1 
H0 : คาเฉลี่ยระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการขององคกรที่ใชการบริหารเชิง

ดุลยภาพเปนระยะเวลาตั้งแต 2 ปขึ้นไป ไมสูงกวา คาเฉลี่ยระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัด
การขององคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพนอยกวา 2 ป 

H1 : คาเฉลี่ยระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการขององคกรที่ใชการบริหารเชิง
ดุลยภาพเปนระยะเวลาตั้งแต 2 ปขึ้นไป สูงกวา คาเฉลี่ยระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัด
การขององคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพนอยกวา 2 ป  
 
 สมมุติฐานที่ 2 

H0 : คาเฉลี่ยระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปน
ระยะเวลาตั้งแต 2 ปข้ึนไป ไมสูงกวา คาเฉลี่ยระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกรที่ใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพนอยกวา 2 ป 

H1 : คาเฉลี่ยระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปน
ระยะเวลาตั้งแต 2 ปข้ึนไป สูงกวา คาเฉลี่ยระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกรที่ใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพนอยกวา 2 ป 
 

การตัดสินใจ : ปฏิเสธ H0 เมื่อ คา Sig. (2-Tailed)/2  < 0.05 
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 การทดสอบความสัมพันธของระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการและระดับประ
สิทธิผลการสื่อสารกลยุทธ ทําโดยการคํานวณหาคาสัมประสิทธิสหสัมพันธของเพียรสัน (Pearson 
Correlation Coefficient) การทดสอบดังกลาวมีสมมุติฐานดังนี้ 

 
สมมุติฐานที่ 3 
H0 : ประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการกับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกรมี

ความสัมพันธกัน 
H1 : ประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการกับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกรไมมี

ความสัมพันธกัน 
 

 3.3.7.2 การวิเคราะหขอมูลเพื่อรายงานผลการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 
 การวิเคราะหขอมูลสวนนี้ วิเคราะหขอมูลโดยการแจกแจงความถี่ และหาคารอยละ จาก
การตรวจคําตอบของผูตอบแบบสอบถาม และใชตารางแจกแจงความถี่ เพื่ออธิบายผลเพิ่มเติม 
และนําเสนอเปนตารางประกอบความเรียง และการใชสถิติทดสอบไคว สแควร (Chi-square) 
วิเคราะหความสัมพันธระหวางความคิดเห็นเกี่ยวกับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพกับตัว
แปรอื่นๆ ไดแก ระยะเวลาการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ เพศ อายุ ระดับการศึกษา จํานวน
พนักงานใตบังคับบัญชาของผูตอบ ตําแหนงปจจุบัน ระยะเวลาที่ทํางานในตําแหนงปจจุบัน และ
ระยะเวลาที่ทํางานกับองคกร โดยมีสมมุติฐานดังตอไปนี้ 
 

สมมุติฐานที่ 4 
H0 : ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพกับระยะเวลาการ

ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนอิสระกัน 
H1 : ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพกับระยะเวลาการ

ใชการบริหารเชิงดุลยภาพมีความสัมพันธกัน 
 
สมมุติฐานที่ 5 
H0 : ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพกับเพศ เปนอิสระกัน 
H1 : ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพกับเพศ มีความ

สัมพันธกัน 
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สมมุติฐานที่ 6 
H0 : ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพกับระดับการศึกษา

เปนอิสระกัน 
H1 : ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพกับระดับการศึกษา

มีความสัมพันธกัน 
 
สมมุติฐานที่ 7 
H0 : ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพกับอายุ เปน

อิสระกัน 
H1 : ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพกับอายุ มีความ

สัมพันธกัน 
 
สมมุติฐานที่ 8 
H0 : ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพกับจํานวนพนักงาน

ใตบังคับบัญชา เปนอิสระกัน 
H1 : ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพกับจํานวนพนักงาน

ใตบังคับบัญชา มีความสัมพันธกัน 
 
สมมุติฐานที่ 9 
H0 : ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพกับระยะเวลาที่

ทํางานในตําแหนงปจจุบันเปนอิสระกัน 
H1 : ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพกับระยะเวลาปที่

ทํางานในตําแหนงปจจุบันมีความสัมพันธกัน 
 
สมมุติฐานที่ 10 
H0 : ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพกับตําแหนง

ปจจุบันเปนอิสระกัน 
H1 : ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพกับตําแหนง

ปจจุบันมีความสัมพันธกัน 
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สมมุติฐานที่ 11 
H0 : ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพกับระยะเวลาที่

ทํางานกับองคกรเปนอิสระกัน 
H1 : ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพกับระยะเวลาที่

ทํางานกับองคกรมีความสัมพันธกัน 
 

การตัดสินใจ : ปฏิเสธ H0   เมื่อ คา Asymp. Sig. นอยกวา 0.05 
 
 สําหรับคําถามขอที่ 4 และ 5 ในแบบสอบถามสวนที่ 2 ซึ่งเปนคําถามที่ใหจัดลําดับ ผูวิจัย
ไดกําหนดใหผูตอบแบบสอบถาม จัดลําดับ 1 ถึง 5 โดยในคําถามขอที่ 4 ผูวิจัยใหเรียงตามลําดับ
ความสําคัญของปจจัยที่มีผลตอการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ สวนในขอที่ 5 ผูวิจัยไดเรียงตาม
ลําดับความถี่ของปญหาหรืออุปสรรคที่พบ การวิเคราะหผลในขอถามดับกลาว ผูวิจัยไดกําหนด
คะแนนดังนี้ 
 
ตารางที่ 3.4 แสดงการกําหนดคะแนนในขอถามที่ใหจัดลําดับ ขอถามที่ 4 และ 5 ในสวนที่ 2 
 

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

 
 ผูวิจัยไดรายงานผลการวิเคราะห โดยการคํานวณคะแนน ซึ่งสามารถคํานวณโดยการแปลง
ลําดับที่เปนคะแนน (ตามการกําหนดระดับคะแนนตามตาราง 3.6) และคูณดวยความถี่ จากนั้นก็
นําคะแนนที่ไดมาบวกกัน ตัวอยาง เชน คําถามขอที่ 4 ในแบบสอบถามสวนที่ 2 ซึ่งเปนคําถามเกี่ยว
กับปจจัยที่มีผลตอความสําเร็จตอการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช ผลปรากฏวามีผูเลือกปจจัย
อ่ืนๆ เปนปจจัยที่มีผลตอความสําเร็จตอการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช เปนลําดับที่ 1 จํานวน 
4 คน ลําดับที่ 2 จํานวน 1 คน ลําดับที่ 3 จํานวน 1 ลําดับที่ 4 จํานวน 1 คน ลําดับที่ 5 จํานวน 3 คน 
รวมมีผูเลือกตอบทั้ง 5 ลําดับ 10 คน ก็ทําการแปลงลําดับที่เปนคะแนนและคูณดวยความถี่ (4x5 = 
20, 1x4 = 4, 1x3 = 3, 1x2 = 2, 3x1 = 3) จากนั้นนําผลที่ไดมารวมกัน (20 + 4 + 3 + 2 + 3 = 
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32) การแสดงผลจากคะแนนที่ไดนั้น จะทําโดยเรียงลําดับคําตอบที่ไดคะแนนรวมสูงสุดและลดหลั่น
กันไป คําตอบที่มีคะแนนรวมมากที่สุดก็แสดงวามีความสําคัญมากที่สุด (ขอ 4) หรือ เปนปญหา
หรืออุปสรรคที่พบบอยที่สุด (ขอ 5)  
 
 การแสดงผลการวิเคราะหขอมูลที่ไดจากคําถามขอ1, 2 และ 3 ในแบบสอบถามสวนที่ 2 ซึ่ง
เปนคําถามที่สามารถเลือกตอบไดมากกวา 1 คําตอบ (Multi response) จะทําการแสดงผลโดย
แสดงความถี่ของการเลือกตอบ 
 

การวิเคราะหคําตอบเกี่ยวกับการใชเครื่องมือทางการจัดการอื่นนอกเหนือจากการบริหาร
เชิงดุลยภาพ (คําถามขอ 6 ในแบบสอบถามสวนที่ 2) จะนับวาแตละองคกรใชเครื่องมือการจัดการ
ชนิดนั้นๆ เมื่อมีผูตอบแบบสอบถามจากองคกรนั้นมากกวาครึ่งที่เลือกตอบวาใชเครื่องมือการจัด
การนั้น และในกรณีที่มีผูตอบวาใชและไมใชเปนจํานวนที่เทากัน ผูวิจัยก็จะทําการสอบถามขอมูล
โดยตรงอีกครั้ง จากองคกร 
 
 3.3.7.3 ขอมูลสวนตัวของผูตอบแบบสอบถามและขอมูลองคกร 
 
 สถานภาพของผูตอบแบบสอบถามและขอมูลองคกร เปนคาํตอบแบบตรวจคําตอบ และ
การเติมคําในชองวาง การวิเคราะหขอมูลทําโดยการนํามาแจกแจงความถี่ คิดเปนรอยละ และนํา
เสนอในรูปตาราง ประกอบความเรียง 
 
 



 

บทที่ 4  
 

ผลการวิเคราะหขอมูล 
 

การนําเสนอผลการวิเคราะหขอมูล แบงออกเปน 3 สวนดวยกัน สวนแรก ผลการวิเคราะห
สถานภาพและขอมูลทั่วไปของผูตอบแบบสอบถาม สวนที่ 2 ผลการวิเคราะหการใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพ และ สวนที่ 3 ผลการวัดระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการ การสื่อสารกลยุทธในองคกร 
และการทดสอบความสัมพันธ 
 
4.1 ผลการวิเคราะหสถานภาพและขอมูลทั่วไปของผูตอบแบบสอบถาม 
 
ตารางที่ 4.1 แสดงจํานวนผูตอบแบบสอบถาม จําแนกตามองคกร2 
 

 องคกร รอยละ 
1 องคกรที่ 1 15 4.9 
2 องคกรที่ 2 18 5.9 
3 องคกรที่ 3 23 7.5 
4 องคกรที่ 4 18 5.9 
5 องคกรที่ 5 15 4.9 
6 องคกรที่ 6 11 3.6 
7 องคกรที่ 7 19 6.2 
8 องคกรที่ 8 12 3.9 
9 องคกรที่ 9 15 4.9 
10 องคกรที่ 10 16 5.2 
11 องคกรที่ 11 19 6.2 
12 องคกรที่ 12 20 6.5 
13 องคกรที่ 13 16 5.2 
14 องคกรที่ 14 11 3.6 
15 องคกรที่ 15 21 6.9 
16 องคกรที่ 16 14 4.6 
17 องคกรที่ 17 20 6.5 
18 องคกรที่ 18 23 7.5 
  รวม 306 100.0 

                                  
2 เน่ืองจากการวิจัยน้ีตองการนําเสนอผลการวิจัยในภาพรวม ดังนั้นผูวิจัยจึงไมรายงานผลการวิเคราะหท่ีสามารถชี้ใหเห็นถึงที่มาของขอมูล
วามาจากองคกรใด และการเรียงลําดับองคกรในการนําเสนอผลการวิจัยจึงไมมีความสัมพันธกับรายช่ือองคกรท่ีปรากฏในภาคผนวก 
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องคกรทั้ง 18 องคกรที่เปนกลุมตัวอยางสําหรับการวิจัยเปนบริษัทที่จดทะเบียนในตลาด

หลักทรัพยแหงประเทศไทย ประกอบดวยบริษัทในกลุมส่ือสาร 4 บริษัท บริษัทในกลุมพลังงาน 4 
บริษัท บริษัทในกลุมธนาคาร 3 บริษัท บริษัทในกลุมประกันภัยและประกันชีวิต บริษัทในกลุมเงิน
ทุนหลักทรัพย และบริษัทในกลุมเคมีภัณฑและพลาสติก กลุมละ 2 บริษัท และบริษัทในกลุมอาหาร
และเครื่องดื่ม 1 บริษัท ซึ่งแตละบริษัทลวนเปนที่รูจักเปนอยางดี (ขอมูลและรายละเอียดองคกรจะ
ปรากฏในภาคผนวกที่ 2) 

 
จากตารางที่ 4.1 แสดงใหเห็นวาแตละองคกรจะมีจํานวนผูตอบแบบสอบถาม ไมเทากัน 

องคกรที่มีผูตอบแบบสอบถามมากที่สุด มีจํานวน 2 องคกร โดยมีผูตอบแบบสอบถามจํานวน 23 
คน คิดเปนรอยละ 7.5 ของผูตอบทั้งหมด และองคกรที่ตอบแบบสอบถามนอยที่สุด มีจํานวน 2 องค
กร โดยมีผูตอบแบบสอบถาม จํานวน 11 คน คิดเปนรอยละ 3.6 ของผูตอบทั้งหมด และโดยเฉลี่ย 
แตละองคกรมีผูตอบแบบสอบถาม 17 คน คิดเปนรอยละ 5.6 ของผูตอบทั้งหมด 
 
ตารางที่ 4.2 แสดงขอมูลพื้นฐานของผูตอบแบบสอบถาม 
 
 ความถี่ รอยละ 
เพศ (N = 300) 
   ชาย 161 53.7 
หญิง 139 46.3 

อายุ (N = 291) 
ต่ํากวา 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) 
ต่ํากวาปริญญาตรี 8 2.7 
ปริญญาตรี 127 42.6 
ปริญญาโทหรือสูงกวา 163 54.7 
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 ความถี่ รอยละ 
ระยะเวลาที่ทํางานกับองคกร (N = 290) 
ไมเกิน 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 

ระดับตําแหนงปจจุบัน (N = 217) 
ผูบริหารระดับตน 69 31.8 
ผูบริหารระดับกลาง 140 64.5 
ผูบริหารระดับสูง 8 3.7 

ระยะเวลาที่ดํารงตําแหนงปจจุบัน (N = 274) 
ต่ํากวา 5 ป 196 71.5 
6 - 10 ป 61 22.3 
11 - 15 ป 15 5.5 
16 ป ขึ้นไป 2 0.7 

จํานวนพนักงานใตบังคับบัญชา (N = 231) 
ต่ํากวา 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 แสดงรายละเอียดของผูตอบแบบสอบถาม พบวาผูตอบแบบสอบถาม

สวนมากเปนผูชาย โดยมีจํานวน 161 ทาน คิดเปนรอยละ 53.7 ของกลุมตัวอยางทั้งหมด สวนผู
ตอบแบบสอบถามที่เปนผูหญิง มีจํานวน 139 คน คิดเปนรอยละ 46.3 ของกลุมตัวอยางทั้งหมด ทั้ง
นี้จากกลุมตัวอยางทั้งหมด 306 คน มีผูที่ไมตอบขอถามนี้จํานวน 6 คน 
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ผูตอบแบบสอบถามสวนใหญมีอายุระหวาง 31 – 40 ป จํานวน 117 คน คิดเปนรอยละ 

40.2 ของกลุมตัวอยางทั้งหมด ถัดมาคือ อายุระหวาง 41 – 50 ป จํานวน 116 คน คิดเปนรอยละ 
39.9 มีผูตอบแบบสอบถามจํานวน 41 คน ผูที่อายุตั้งแต 51 ปขึ้นไป คิดเปนรอยละ 14.1 ของกลุม
ตัวอยางทั้งหมด สวนผูที่มีอายุต่ํากวา 30 ป มีจํานวน 17 คน คิดเปนรอยละ 5.8 ของกลุมตัวอยาง
ทั้งหมด โดยเฉลี่ยแลว ผูตอบแบบสอบถามมีอายุประมาณ 40.43 ป และในขอถามนี้มีผูตอบ 291 
คน  
 

ผูตอบแบบสอบถามสวนใหญเปนผูที่มีวุฒิการศึกษาสูงสุดระดับปริญญาโท จํานวน 163 
คน คิดเปนรอยละ 54.7 รองมาคือ ผูที่มีวุฒิการศึกษาระดับปริญญาตรี จํานวน 127 คน คิดเปน
รอยละ 42.6 คน สวนผูที่มีวุฒิการศึกษาต่ํากวาปริญญาตรีมีจํานวนเพียง 8 คน คิดเปนรอยละ 2.7 
ของกลุมตัวอยางทั้งหมด และผูที่ไมตอบคําถามในขอถามนี้มีจํานวน 8 คน  
 

จากผูตอบแบบสอบถามจํานวน 290 คน สวนใหญทํางานกับองคกรมาเปนระยะเวลาระหวาง 
6 – 10 ป จํานวนทั้งหมด 96 คน คิดเปนรอยละ 33.1 รองลงมา คือ ทํางานกับองคกรมาเปนระยะเวลา
ไมเกิน 5 ป มีจํานวน 76 คน คิดเปนรอยละ 26.2 ของกลุมตัวอยางทั้งหมด ถัดมาคือ ผูที่ทํางานกับ
องคกรมาเปนระยะเวลาระหวาง 11- 15 ป จํานวน 63 คน คิดเปนรอยละ 21.7 ของกลุมตัวอยางทั้ง
หมด และผูที่ทํางานกับองคกรมาเปนระยะเวลาระหวาง 16 – 20 ป และ 21 – 30 ป มีจํานวนใกลเคียง
กัน คือ 24 และ 25 คน ตามลําดับ คิดเปนรอยละ 8.3 และ 8.6 ของกลุมตัวอยางทั้งหมด สวนกลุมตัว
อยางที่ทํางานกับองคกรเปนระยะเวลามากกวา 26 ป มีจํานวนเพียง 6 คน คิดเปนรอยละ 2.0 ของ
กลุมตัวอยางทั้งหมด ในขอถามนี้ มีผูที่ไมตอบจํานวน 16 คน   
 
 จากผูตอบแบบสอบถาม จํานวน 217 คน สวนใหญเปนผูบริหารระดับกลาง จํานวน 140 
คน คิดเปนรอยละ 64.5 รองลงมา คือ ผูบริหารระดับตน จํานวน 69 คน คิดเปนรอยละ 31.8 และ ผู
บริหารระดับสูง จํานวน 8 คน คิดเปนรอยละ 3.7 
 

ผูตอบแบบสอบถามสวนใหญมีประสบการณในตําแหนง/หนาที่ปจจุบัน ไมเกิน 5 ป โดยมี
จํานวนทั้งหมด 196 คน คิดเปนรอยละ 71.5 รองลงมา คือ ผูที่มีประสบการณในตําแหนง/หนาที่
ปจจุบัน 6 – 10 ป มีจํานวน 61 คน คิดเปนรอยละ 22.3 ถัดมา คือ ผูที่มีประสบการณในตําแหนง/
หนาที่ปจจุบัน 11- 15 ป โดยมีจํานวน 15 คน คิดเปนรอยละ 5.5 และผูที่มีประสบการณในตําแหนง
/หนาที่ปจจุบันตั้งแต 16 ป ขึ้นไป มีจํานวนเพียง 2 คน คิดเปนรอยละ 0.7 ทั้งนี้ ในขอถามนี้ จาก
กลุมตัวอยางจํานวน 306 คนมีผูที่ไมตอบจํานวน 32 คน   
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ผูตอบแบบสอบถามสวนใหญ (จํานวน 128 คน) มีพนักงานใตบังคับบัญชาต่ํากวา 10 คน คิด

เปนรอยละ 55.4  รองมา คือผูที่มีพนักงานใตบังคับบัญชา ระหวาง 11 - 20 คน กลุมนี้มีจํานวน 45 คน 
คิดเปนรอยละ 19 .5 รองมา คือ ผูที่มีพนักงานใตบังคับบัญชา 51 คนขึ้นไป กลุมนี้มีจํานวน 25 คน คิด
เปนรอยละ 10.8 ถัดมา คือ ผูที่มีพนกังานใตบังคับบัญชา 21 - 30 คน จํานวน 16 คน คิดเปนรอยละ 
6.9  สวนผูที่มีพนักงานใตบังคับบัญชา 31 - 40 คน มีจํานวน 10 คน คิดเปนรอยละ 4.3 สวนผูที่มี
พนักงานใตบังคับบัญชา 41 - 50 คน มีนอยที่สุด โดยมีจํานวนเพียง 7 คน คิดเปนรอยละ 3.0 ในขอ
ถามนี้มีผูไมตอบมากถึง 75 คน จากกลุมตัวอยางทั้งหมด 306 คน 

 
4.2 ผลการวิเคราะหการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 

ตารางที่ 4.3 แสดงความคิดเห็นของผูตอบแบบสอบถามถึงการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 

ลักษณะการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ จํานวน 
1. เครื่องมือประเมินผลการดําเนินงานขององคกร 233 
2. เครื่องมือส่ือสารกลยุทธสําหรับสมาชิกองคกร 110 
3. เครื่องมือประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน 149 
4. เครื่องมือสําหรับนํากลยุทธไปปฏิบัติ 151 

 
แผนภาพที่ 4.1 เปรียบเทียบความคิดเห็นของผูตอบแบบสอบถามถึงการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
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 จากตารางที่ 4.3 และ แผนภาพที่ 4.1 เมื่อพิจารณาจากพนักงานจํานวน 300 คน พนักงาน
สวนใหญมีความคิดเห็นวาการบริหารเชิงดุลยภาพเปนเครื่องมือประเมินผลการดําเนินงานขององค
กร จํานวน 233 คน รองลงมาคิดวาเปนเครื่องมือสําหรับนํากลยุทธไปปฏิบัติ จํานวน 151 คน เครื่อง
มือประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน จํานวน 149 คน และ เครื่องมือส่ือสารกลยุทธสําหรับ
สมาชิกองคกร จํานวน 110 คน  
 

ตารางที่ 4.4 แสดงความคิดเห็นของผูตอบแบบสอบถามถึงการใชการบริหารเชิงดุลยภาพจําแนก
ตามองคกร 
 

การใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 

องคกร ประเมินผลการ
ดําเนินงานของ

องคกร 

ส่ือสารกลยุทธ
สําหรับสมาชิก

องคกร 

ประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของ
พนักงาน 

การนํากลยุทธไป
ปฏิบัติ 

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

   องคกรที่ 16  10 6 2 6 
องคกรที่ 17 17 12 8 8 
องคกรที่ 18 19 2 19 7 
 รวม 233 110 149 151 
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จากตารางที่ 4.4 เมื่อจําแนกตามองคกร เห็นไดวา ผูตอบแบบสอบถามสวนใหญใน 14 
องคกร จํานวนรวม 233 คน มีความเห็นวาการบริหารเชิงดุลยภาพเปนเครื่องมือในการประเมินผล
การดําเนินงานขององคกร รองลงมาผูตอบแบบสอบถามสวนใหญ ใน 7 และ 3 องคกร จํานวน 151 
และ 149 คน ตามลําดับ คิดวา เปนเครื่องมือสําหรับการนํากลยุทธไปปฏิบัติ และเครื่องมือการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน โดยมีพนักงาน และ มีผูตอบแบบสอบถามเปนจํานวนเทา
กันใน 5 องคกร ที่มีความเห็นวาการบริหารเชิงดุลยภาพเปนเครื่องมือสําหรับการนํากลยุทธไป
ปฏิบัติ และเครื่องมือการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน  

 

ตารางที่ 4.5 แสดงขอมูลเกี่ยวกับการอบรมหรือการรับทราบขอมูล ความรู เกี่ยวกับ การบริหารเชิง
ดุลยภาพ กอนที่องคกรจะนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช 
 

การรับทราบขอมูล / การฝกอบรม จํานวน 
1. ไมไดรับการอบรมหรือทราบขอมูลตางๆ เลย 38 
2. ไดรับการฝกอบรมหรือทราบขอมูลตางๆ จากหนวยงานภายในองคกร 180 
3. ไดรับการฝกอบรมหรือทราบขอมูลตางๆ จากหนวยงานภายนอกองคกร 102 
4. ศึกษาหาความรูเอง จากเอกสาร หนังสือ หรือแหลงความรูอ่ืน 90 

 

แผนภาพที่ 4.2 เปรียบเทียบการรับทราบขอมูล หรือ การอบรมของผูตอบแบบสอบถาม เกี่ยวกับ
การบริหารเชิงดุลยภาพ กอนที่องคกรจะนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช 
 

0

100

200

300

1 2 3 4
 

 
จากตารางที่ 4.5 และแผนภาพที่ 4.2 เมื่อพิจารณาจากพนักงานจํานวน 301 คน พบวา

พนักงานสวนใหญไดรับการอบรมหรือรับทราบขอมูลตางๆ จากหนวยงานภายในองคกรเองมากที่
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สุด จํานวน 180 คน รองลงมาคือ ไดรับการฝกอบรมหรือทราบขอมูลตางๆ จากหนวยงานภายนอก
องคกร จํานวน 102 คน ศึกษาหาความรูเอง จากเอกสาร หนังสือ หรือแหลงความรูอ่ืน จํานวน 90 
คน และมีผูที่ไมไดรับการฝกอบรมหรือทราบขอมูลตางๆ เลย ถึง 30 คน หรือประมาณ 1 ใน 10 ของ
ผูตอบแบบสอบถามทั้งหมด 
 
ตารางที่ 4.6 แสดงขอมูลเกี่ยวกับการอบรมหรือการรับทราบขอมูล ความรู เกี่ยวกับ การบริหารเชิง
ดุลยภาพ กอนที่องคกรจะนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช จําแนกตามตําแหนงปจจุบัน  
 
 

การรับทราบขอมูล / การฝกอบรม 

ตําแหนงปจจุบัน 

 
ไมไดรับการ
ฝกอบรม/
ทราบขอมูล
ตางๆ 

ไดรับการฝก
อบรม/ทราบ
ขอมูล จาก
องคกร 

ไดรับการฝก
อบรม/ทราบ
ขอมูล จาก
นอกองคกร 

ศึกษาหา
ความรูเอง  

ความถี่ 7 47 21 17 ผูบริหารระดับตน (69 คน) 
รอยละ 10.14 68.12 30.43 24.64 
ความถี่ 19 82 50 42 ผูบริหารระดับกลาง (140 คน) 
รอยละ 13.57 58.57 35.71 30.00 
ความถี่ 1 4 6 3 ผูบริหารระดับสูง (8 คน) 
รอยละ 12.50 50.00 75.00 37.50 

 
 จากตารางที่ 4.6 แสดงการรับทราบขอมูลหรือการฝกอบรมเกี่ยวกับการบริหารเชิงดุลยภาพ
ของผูบริหารแตละระดับ กอนที่องคกรจะนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช ซึ่งผูบริหารจํานวน 217 
คนที่ตอบแบบสอบถาม อาจจะไดรับการฝกอบรมหรือรับทราบขอมูลจากหลายแหลง เชน อาจจะ
ไดรับการฝกอบรมหรือรับทราบขอมูลตางๆ ทั้งจากองคกรและนอกองคกร นอกจากนั้นยังทราบขอ
มูลตางๆ เกี่ยวกับการบริหารเชิงดุลยภาพจากการศึกษาหาความรูดวยตนเองดวย  

 
จากตาราง 4.6 แสดงใหเห็นวาจากผูบริหารระดับตน จาํนวน 69 คน มีจํานวน 47 คน หรือ

คิดเปนรอยละ 68.12 ของผูบริหารระดับตนทั้งหมด ที่ไดรับการฝกอบรม หรือรับทราบขอมูลเกี่ยว
กับการบริหารเชิงดุลยภาพจากองคกร สวนผูที่ไดรับการฝกอบรมหรือรับทราบขอมูลจากหนวยงาน
ภายนอก มีจํานวน 21 คน หรือคิดเปนรอยละ 30.43 ของผูบริหารระดับตนทั้งหมด ผูที่ศึกษาหา
ความรูเองมีจํานวน 17 คน หรือคิดเปนรอยละ 24.64 ของผูบริหารระดับตนทั้งหมด และมีจํานวน 7 
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คน หรือคิดเปนรอยละ 10.14 ของผูบริหารระดับตนทั้งหมด ที่ไมไดรับการฝกอบรมหรือรับทราบขอ
มูลตางๆ เลย  

 
ผูบริหารระดับกลางจํานวน 140 คน มีผูที่ไดรับการฝกอบรมจากองคกร จํานวน 82 คน 

หรือคิดเปนรอยละ 58.57 ของผูบริหารระดับกลางทั้งหมด ไดรับการฝกอบรมหรือรับทราบขอมูล
จากนอกองคกร มีจํานวน 50 คน และศึกษาหาความรูเอง 42 คน หรือคิดเปนรอยละ 35.71 และ 
30.00 ของผูบริหารระดับกลางทั้งหมด ตามลําดับ สวนผูที่ไมไดรับการฝกอบรมหรือรับทราบขอมูล
ตางๆ เลย มีจํานวน 19 คน หรือคิดเปนรอยละ 13.57 ของผูบริหารระดับกลางทั้งหมด และจากผู
บริหารระดับสูง จํานวน 8 คน มีผูที่ไดรับการฝกอบรมหรือรับทราบขอมูลจากนอกองคกร จํานวน 6 
คน หรือคิดเปนรอยละ 75.00 ของผูบริหารระดับสูงทั้งหมด ไดรับการฝกอบรมหรือทราบขอมูลจาก
องคกรมีจํานวน 4 คน หรือคิดเปนรอยละ 50.00 ของผูบริหารระดับสูงทั้งหมด ผูที่ศึกษาหาความรู
เองมีจํานวน 3 คน หรือคิดเปนรอยละ 37.50 ของผูบริหารระดับสูงทั้งหมด สวนผูที่ไมไดรับการฝก
อบรมหรือรับทราบขอมูลตางๆ เลย มีจํานวนเพียง 1 คนหรือคิดเปนรอยละ 12.50 ของผูบริหาร
ระดับสูงทั้งหมด 
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ตารางที่ 4.7 แสดงขอมูลเกี่ยวกับการอบรมหรือการรับทราบขอมูล ความรู เกี่ยวกับการบริหารเชิง
ดุลยภาพ กอนที่องคกรจะนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช จําแนกตามองคกร 
 

การรับทราบขอมูล / การฝกอบรม 

องคกร ไมไดรับการฝกอบ
รมหรือทราบขอมูล

ตางๆ เลย 

ไดรับการฝกอบรม
หรือทราบขอมูล
ภายในองคกร 

ไดรับการฝกอบรม
หรือทราบขอมูล
ภายนอกองคกร 

ศึกษา หาความรู
เอง จากเอกสาร 

หนังสือ 

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

รวม 38 180 102 90 
 

จากตารางที่ 4.7 เมื่อจําแนกตามองคกร จะเห็นวาผูตอบแบบสอบถามสวนใหญไดรับการ
ฝกอบรมหรือทราบขอมูลตางๆจาก หนวยงานภายในองคกร โดยมีจํานวนมากถึง 180 คน โดย
พนักงานสวนใหญของเกือบทุกองคกร จะไดรับการฝกอบรมหรือทราบขอมูลตางๆจากหนวยงาน
ภายในองคกร มีเพียง 3 องคกรเทานั้น ที่พนักงานสวนใหญไดรับการฝกอบรมหรือทราบขอมูลตางๆ
จากหนวยงานภายนอกองคกร แตอยางไรก็ตาม มีพนักงานจํานวนมากถึง 38 คน ที่ไมไดรับการฝก
อบรมหรือทราบขอมูลตางๆ เลย 
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ตารางที่ 4.8 แสดงการมีสวนรวมในการออกแบบ การบริหารเชิงดุลยภาพในระดับองคกรของผูตอบ
แบบสอบถาม 
 

การมีสวนรวมออกแบบการบริหารเชิงดุลยภาพ จํานวน 
1. กําหนดกลยุทธองคกร 68 
2. กําหนดวัตถุประสงคระดับองคกร 67 
3. กําหนดตัวชี้วัดระดับองคกร 147 
4. กําหนดเปาหมายระดับองคกร 111 
5. พัฒนาแผนงาน โครงการและแผนปฏิบัติการ 162 
6. อ่ืนๆ เชน สนับสนุนแผนงานหรือการดําเนินการตางๆ  30 

 
แผนภาพที่ 4.3 แสดงการมีสวนรวมในการออกแบบ การบริหารเชิงดุลยภาพในระดับองคกรของผู
ตอบแบบสอบถาม 
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จากตารางที่ 4.8 และแผนภาพที่ 4.3 เมื่อพิจารณาจากพนักงานจํานวน 270 คน พนักงาน

สวนใหญไดมีสวนรวมในการพัฒนาแผนงาน โครงการและแผนปฏิบัติการ ถึง 162 คน รองมาคือ
การกําหนดตัวชี้วัดระดับองคกร และ กําหนดเปาหมายระดับองคกร จํานวน 147 และ 111 คน ตาม

68 67 

147
111

162

30 
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ลําดับ สวนการมีสวนรวมในการกําหนดกลยุทธระดับองคกร และการกําหนดวัตถุประสงคระดับ
องคกร มีผูที่ไดมีสวนรวมเพียง 68 และ 67 คน  
 
ตารางที่ 4.9 แสดงการมีสวนรวมของผูตอบแบบสอบถามในการออกแบบการบริหารเชิงดุลยภาพ
ระดับองคกร จําแนกตามองคกร 
 

การมีสวนรวมในการออกแบบการบริหารเชิงดุลยภาพ 
องคกร กําหนด 

กลยุทธ 
กําหนดวัตถุ
ประสงค 

กําหนด 
ตัวชี้วัด 

กําหนด 
เปาหมาย 

พัฒนา 
แผนงาน อื่นๆ 

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

 
จากตารางที่ 4.9 เมื่อจําแนกตามองคกร จะเห็นวา ในการออกแบบการบริหารเชิงดุลยภาพ

นั้น ผูตอบสวนมากมีสวนรวมในการพัฒนาแผนงาน โครงการและแผนปฏิบัติการ (Initiatives and 
Action Program) โดยจากจํานวน 270 คน มีผูที่มีสวนรวมพัฒนามากถึง 162 คน และเมื่อ
พิจารณารายองคกร จะเห็นวาพนักงานสวนใหญใน 12 องคกร มีสวนรวมในการพัฒนาแผนงาน 
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โครงการ รองมาคือ การไดมีสวนรวมในการกําหนดตัวชี้วัด (Key Performance Indicators) ระดับ
องคกร จํานวน 147 คน เมื่อพิจารณารายองคกรพบวามีพนักงานสวนใหญใน 5 องคกรที่มีสวนรวม
กําหนดตัวชี้วัด ถัดมาคือ มีสวนรวมในการกําหนดเปาหมาย (Target) ระดับองคกร จํานวน 111 คน 
และมีเพียงองคกรเดียวที่พนักงานสวนใหญที่มีสวนรวมกําหนดเปาหมาย ในขณะที่การมีสวนรวม
ในการกําหนดกลยุทธองคกรและกําหนดวัตถุประสงคอยูในระดับที่ใกลเคียงกัน คือมีผูมีสวนรวม
จํานวน 68 และ 67 คน ตามลําดับ 
 
ตารางที่ 4.10 แสดงการมีสวนรวมในการออกแบบ การบริหารเชิงดุลยภาพในระดับองคกรของผู
ตอบแบบสอบถาม จําแนกตามตําแหนงปจจุบัน 
 

การมีสวนรวมในการออกแบบ BSC ระดับองคกร 

ตําแหนงปจจุบัน 

 
กําหนด
กลยุทธ 

กําหนด
วัตถุประ 
สงค 

กําหนด
ตัวชี้วัด 

กําหนด
เปา
หมาย 

พัฒนา
แผนงาน 
โครงการ 

อื่นๆ 

ความถี่ 14 11 30 21 35 9 ผูบริหารระดับตน (69 คน) 
รอยละ 20.29 15.94 43.48 30.43 50.72 13.04
ความถี่ 38 36 73 54 87 9 ผูบริหารระดับกลาง (140 คน) 
รอยละ 27.14 25.71 52.14 38.57 62.14 6.43
ความถี่ 6 6 8 7 5 0 ผูบริหารระดับสูง (8 คน) 
รอยละ 75.00 75.00 100.00 87.50 62.50 0.00

 
จากตารางที่ 4.10 แสดงการมีสวนรวมในการออกแบบการบริหารเชิงดุลยภาพของผูบริหาร

แตละระดับ ซึ่งผูบริหารจํานวน 217 คน ที่ตอบแบบสอบถาม อาจจะมีสวนรวมไดหลายอยาง เชน 
อาจจะมีสวนรวมในการกําหนดตัวชี้วัดระดับองคกร และยังมีรวมในกําหนดเปาหมายระดับองคกร 
และรวมพัฒนาแผนงาน โครงการ และแผนปฏิบัติการอีกดวย  

 
จากตารางที่ 4.10 แสดงใหเห็นวาจากผูบริหารระดับตนจํานวน 69 คน มีจํานวน 35 คน 

หรือคิดเปนรอยละ 50.72 ของผูบริหารระดับตนทั้งหมด ที่มีสวนรวมในการพัฒนาแผนงาน โครง
การ และแผนปฏิบัติการ รองลงมา คือ มีสวนรวมในการกําหนดวัตถุประสงคระดับองคกร จํานวน 
30 คน หรือคิดเปนรอยละ 43.48 ของผูบริหารระดับตนทั้งหมด และกําหนดเปาหมายระดับองคกร 
จํานวน 21 คน หรือคิดเปนรอยละ 30.43 ของผูบริหารระดับตนทั้งหมด สวนผูที่สวนรวมในการ
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กําหนดวัตถุประสงคและกําหนดกลยุทธระดับองคกร มีจํานวน 11 และ 14 คน หรือคิดเปนรอยละ 
20.29 และ 15.94 ของผูบริหารระดับตนทั้งหมด ตามลําดับ  

 
ผูบริหารระดับกลาง จํานวน 140 คน สวนใหญ จะมีสวนรวมในการพัฒนาแผนงาน โครง

การ และแผนปฏิบัติการ เชนเดียวกัน โดยมีจํานวน 87 คน หรือคิดเปนรอยละ 62.14 ของผูบริหาร
ระดับกลางทั้งหมด รองลงมา ไดมีสวนรวมในการกําหนดตัวชี้วัด และเปาหมายระดับองคกร 
จํานวน 73 และ 54 คน หรือคิดเปนรอยละ 52.14 และ 38.57 ของผูบริหารระดับกลางทั้งหมด ตาม
ลําดับ สวนผูที่มีสวนรวมในการกําหนดกลยุทธ และวัตถุประสงคระดับองคกร มีจํานวน 38 และ 36 
คน หรือคิดเปนรอยละ 20.29 และ 15.94 ของผูบริหารระดับกลางทั้งหมด ตามลําดับ ผูบริหาร
ระดับสูงจํานวน 8 คน ทั้งหมด จะมีสวนรวมในการกําหนดตัวชี้วดัระดับองคกร รองลงมา มีสวนรวม
ในการกําหนดเปาหมายระดับองคกร จํานวน 7 คน หรือคิดเปนรอยละ 87.50 ของผูบริหารระดับสูง
ทั้งหมด กําหนดกลยุทธ และวัตถุประสงคระดับองคกร จํานวน 6 คนเทากัน หรือคิดเปนรอยละ 
75.00 ของผูบริหารระดับสูงทั้งหมด และมีสวนรวมในการกําหนดแผนงานโครงการและแผนปฏิบัติ
การมีจํานวน 5 คน หรือคิดเปนรอยละ 62.50 ของผูบริหารระดับกลางทั้งหมด
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ตารางที่ 4.11 แสดงการใชเครื่องมือทางการจัดการอื่นนอกเหนือจากการบริหารเชิงดุลยภาพ ตามการรับรูของพนักงาน จําแนกตามองคกร 
 

เครื่องมือการจัดการ องคกร  
 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. การจัดการหวงโซอุปทาน (Supply chain) - - - - ใช  - - - - - - - - - - - - 1 
3.  องคกรแหงการเรียนรู (Learning 

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

4. การรื้อปรับระบบ (Reengineering) - - - ใช - - - - - - - - - - - - - - 1 
5. การจัดการคุณภาพทั่วทั้งองคกร (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. การจัดการองคความรู (Knowledge 

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

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

(Benchmarking) 
ใช - - - ใช - - - - - - - - - - - - - 2 
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เครื่องมือการจัดการ องคกร  
11. การจัดการลูกคาสัมพันธ (CRM) ใช ใช ใช ใช ใช - ใช ใช - - - ใช - - - - - - 8 
12. การจายผลตอบแทนตามผลงาน (Pay-for-

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

13. ความสามารถหลักขององคกร  (Core 
competencies) 

ใช - - - ใช - - - - - - - - - - - ใช - 3 

14. การวิเคราะหอันตรายและจุดวิกฤติที่ตอง
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 แสดงใหเห็นวาจากการรับรูของพนักงาน เกี่ยวกับการใชเครื่องมือทางการจัดการในองคกร เมื่อพิจารณาในภาพรวมแลว การวางแผนกล
ยุทธ (Strategic planning) เปนเครื่องมือการจัดการที่องคกรนํามาใช จํานวนมากที่สุด จํานวน 12 องคกร  รองมา คือ ไอ เอส โอ  (ISO)  จํานวน 11 องคกร การจัด
การลูกคาสัมพันธ (CRM) จํานวน 8 องคกร การจายผลตอบแทนตามผลงาน (Pay-for-performance) องคกรแหงการเรียนรู (Learning Organization) จํานวน 4 
องคกร และ ความสามารถหลักขององคกร (Core competencies)  จํานวน 3 องคกร  
 
 องคกรที่ใชเครื่องมือทางการจัดการมากที่สุด 7 ชนิด (ไมนับรวมการบริหารเชิงดุลยภาพ) มีจํานวน 3 องคกร รองมาคือ ใชเครื่องเครื่องมือการจัดการ 6 ชนิด
และ 4 ชนิด จํานวนเพียง 1 องคกร และมีจํานวน 2 องคกร ที่ไมไดใชเครื่องมือการจัดการอื่น นอกจากการบริหารเชิงดุลยภาพ 
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ตารางที่ 4.12 แสดงความคิดเห็นของผูตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพ 

 
ระดับประสิทธิผล ความถี่ รอยละ 

  1. ไมมีประสิทธิผล 1 0.3 
  2. มีประสิทธิผลบางแตไมมาก 81 26.9 
  3. มีประสิทธิผลคอนขางมาก 116 38.5 
  4. มีประสิทธิผลมาก 66 21.9 
  5. มีประสิทธิผลมากที่สุด 4 1.3 
  ไมแนใจ 33 11.0 
 รวม 301 100.0 

 
แผนภาพที่ 4.4 เปรียบเทียบความคิดเห็นของผูตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับประสิทธิผลของการ
บริหารเชิงดุลยภาพ 
 

  1. ไมมีประสิทธิผล

  2. มีประสิทธิผลบางแตไมมาก

  3. มีประสิทธิผลคอนขางมาก

  4. มีประสิทธิผลมาก

  5. มีประสิทธิผลมากท่ีสุด

  ไมแนใจ
 

 
จากตารางที่ 4.12 และแผนภาพที่ 4.4 เมื่อพิจารณาจากพนักงานองคกรตางๆ จํานวน 

301 คน โดยสวนใหญมีความเห็นวาการบริหารเชิงดุลยภาพ เปนเครื่องมือการจัดการที่มีประสิทธิ
ผลคอนขางมาก จํานวน 116 คน คิดเปนรอยละ 38.5 รองมา มีความเห็นวาการบริหารเชิงดุลย
ภาพ เปนเครื่องมือการจัดการที่มีประสิทธิผลบางแตไมมาก และมีประสิทธิผลมากตามลําดับ โดย

38.5% 

11.0 26.9%
21.9

1.3 0.3
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มีจํานวน 81 และ 66 คน คิดเปนรอยละ 26.9 และ 21.3 ตามลําดับ แตอยางไรก็ตาม มีผูตอบมาก
ถึง 33 คน คิดเปนรอยละ 11.0 ที่ไมแนใจในประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพ 

 
หมายเหตุ : เพื่อความสะดวกในการจัดรูปแบบตาราง ดังนั้น ในตารางที่ 4.14 – 4.22 ผู

วิจัยจะแสดงสัญลักษณเปนตัวเลขแทนระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพ (ระดับประ
สิทธิผลดังกลาวเปนระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพตามความคิดเห็นของผูตอบ ซึ่ง
ไดจากตัวแปรในแบบสอบถามขอ 7 ตอนที่ 2) ตามตารางที่ 4.13 และการแสดงผลการทดสอบ
ความสัมพันธระหวางความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพกับตัว
แปรอื่นๆ โดยใชสถิติทดสอบไคว สแควร จะปรากฏในภาคผนวกที่ 6 
 
ตารางที่ 4.13 แสดงสัญลักษณของระดับประสิทธิผล 
 

ระดับประสิทธิผล สัญลักษณ 
  ไมมีประสิทธิผล 1 
  มีประสิทธิผลบางแตไมมาก 2 
  มีประสิทธิผลคอนขางมาก 3 
  มีประสิทธิผลมาก 4 
  มีประสิทธิผลมากที่สุด 5 
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ตารางที่ 4.14 แสดงความคิดเห็นของผูตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับประสิทธิผลการบริหารเชิงดุลย
ภาพ จําแนกตามองคกร 
 

ระดับประสิทธิผล ลําดับตาม 
คาเฉลี่ย องคกร 

1 2 3 4 5 
ไมแนใจ คาเฉลี่ย 

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

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

 

จาก ตารางที่ 4.14 เมื่อจําแนกตามองคกร จะเห็นไดวาสามองคกรแรก ที่มีคะแนนประ
สิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพโดยเฉลี่ยสูงที่สุดสามลําดับแรก คือ องคกรที่ 4 มีคาเฉลี่ย 3.56 
คะแนนตามมาดวย องคกรที่ 17 และ องคกรที่ 8 โดยมีคาเฉลี่ยดังนี้ 3.47 และ 3.36 คะแนนตาม
ลําดับ โดยสวนใหญพนักงานทั้ง 3 องคกร มีความคิดเห็นวาการบริหารเชิงดุลยภาพมีประสิทธิผล
มาก ซึ่งแตกตางจากพนักงานอีก 11 องคกร ที่สวนมากจะตอบวาการบริหารเชิงดุลยภาพมีประ
สิทธิผลคอนขางมากเทานั้น และมี 3 องคกร ที่พนักงานสวนใหญมีความคิดเห็นวาการบริหารเชิง
ดุลยภาพมีประสิทธิผลบางแตไมมาก 
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ตารางที่ 4.15 แสดงความคิดเห็นของผูตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับประสิทธิผลการบริหารเชิงดุลยภาพ จําแนกตามระยะเวลาที่นําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช 
 

ระดับประสิทธิผล 
1 2 3 4 5 

ไมแนใจ รวม คาเฉลี่ย ระยะเวลาที่ใชการบริการ
เชิงดุลยภาพ 

N % N % N % N % N % N % N %  
ระยะเวลามากกวา 2 ป 0 0.0 24 24.0 41 41.0 24 24.0 0 0.0 11 11.0 100 100 3.00 
ระยะเวลานอยกวา 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 เมื่อพิจารณาจากคาเฉลี่ย (Mean) จะเห็นวาความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพของผูตอบแบบสอบถามจาก
องคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลา 2 ป ขึ้นไป มีคาเฉลี่ยของความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพโดยเฉลี่ยสูงกวาองคกร
ที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพนอยกวา 2 ป เล็กนอย คือ มีคาเฉลี่ยที่ 3.00 ซึ่งหมายความวาประสิทธิผลของการใชการบริหารเชิงดุลยภาพอยูในระดับมีประสิทธิผลคอน
ขางมากและสําหรับองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพนอยกวา 2 ป มีคาเฉลี่ยที่ 2.95 ซึ่งอยูในระดับมีประสิทธิผลคอนขางมากเชนเดียวกัน  

 
เมื่อทําการทดสอบทางสถิติ โดยใชไคว-สแควร (Chi-square) ที่ระดับความเชื่อมั่น 95 % ผลการทดสอบปรากฏวา คา Asymp. Sig. ของ Pearson Chi-

Square เปน 0.625 ซึ่งมากกวา 0.05 จึงไมสามารถปฏิเสธ H0 ได นั่น คือ ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพกับระยะเวลาที่องคกรนํา
การบริหารเชิงดุลยภาพมาใช เปนอิสระกัน แสดงวาระยะเวลาที่องคกรนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชไมมีความสัมพันธกับความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผล
ของการบริหารเชิงดุลยภาพ 
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ตารางที่ 4.16 แสดงความคิดเห็นของผูตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับประสิทธิผลการบริหารเชิงดุลย
ภาพ จําแนกตามเพศ 
 

ระดับประสิทธิผล เพศ 
1 2 3 4 5 

ไมแนใจ 
คา

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 เมื่อพิจารณาจากคาเฉลี่ย (Mean) ของความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิ
ผลของการบริหารเชิงดุลยภาพของผูตอบแบบสอบถามเมื่อจําแนกตามเพศ จะเห็นไดวาเพศชายมี
คาเฉลี่ยของความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพโดยเฉลี่ยสูงกวา
เพศหญิงเล็กนอย คือ มีคาเฉลี่ยที่ 3.01 และ เพศหญิงมีคาเฉลี่ยที่ 2.91 แตทั้งนี้ เพศชายและเพศ
หญิงสวนมากจะมีความคิดเห็นเหมือนกันวาการบริหารเชิงดุลยภาพมีประสิทธิผลคอนขางมาก 

 
เมื่อทําการทดสอบทางสถิติ โดยใชไคว-สแควร (Chi-square) ที่ระดับความเชื่อมั่น 95 % 

ผลการทดสอบปรากฏวา คา Asymp. Sig. ของ Pearson Chi-Square เปน 0.155 ซึ่งมากกวา 
0.05 จึงไมสามารถปฏิเสธ H0 ได นั่น คือ ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิง
ดุลยภาพกับเพศของผูตอบ เปนอิสระกัน แสดงวาเพศของผูตอบไมมีความสัมพันธกับความคิดเห็น
เกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 
ตารางที่ 4.17 แสดงความคิดเห็นของผูตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับประสิทธิผลการบริหารเชิงดุลย
ภาพ จําแนกตามวุฒิการศึกษาสูงสุด 
 

ระดับประสิทธิผล ระดับการศึกษา 
1 2 3 4 5 

ไมแน
ใจ คาเฉลี่ย 

ปริญญาตรีหรือตํ่ากวา 1 34 52 21 2 23 2.90 
ปริญญาโทหรือสูงกวา 0 44 60 44 2 10 3.03 
 รวม   1 78 112 65 4 33 2.97 
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จากตารางที่ 4.17 เมื่อพิจารณาจากคาเฉลี่ย (Mean) ของความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประ

สิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพของผูตอบแบบสอบถามเมื่อจําแนกตามวุฒิการศึกษาสูงสุด 
จะเห็นวาความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพ จะแปรผันตรงกับ
ระดับการศึกษา กลาวคือ ผูที่มีวุฒิการศึกษาสูงกวา จะมีความเห็นวา การบริหารเชิงดุลยภาพมี
ประสิทธิผลสูงกวา ซึ่งเห็นไดจากคาเฉลี่ย ที่เพิ่มข้ึนตามวุฒิการศึกษาที่สูงขึ้น โดยผูที่มีวุฒิการ
ศึกษาปริญญาตรีและต่ํากวาปริญญาตรี มีคาเฉลี่ย 2.90 ขณะที่ผูมีวุฒิการศึกษาปริญญาโทหรือ
สูงกวา มีคาเฉลี่ย 3.03 แตอยางไรก็ตาม คําตอบสวนใหญของทั้ง 3 กลุม เปนคาเดียวกัน คือ มี
ประสิทธิผลคอนขางมาก  

 
เมื่อทําการทดสอบทางสถิติ โดยใชไคว-สแควร (Chi-square) ที่ระดับความเชื่อมั่น 95 % 

ผลการทดสอบปรากฏวา คา Asymp. Sig. ของ Pearson Chi-Square เปน 0.017 ซึ่งนอยกวา 
0.05 จึงปฏิเสธ H0 นั่น คือ ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพกับ
ระดับการศึกษาของผูตอบ มีความสัมพันธกัน  
 
ตารางที่ 4.18 แสดงความคิดเห็นของผูตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับประสิทธิผลของการบริหารเชิง
ดุลยภาพ จําแนกตามอายุ 
 

ระดับประสิทธิผล 
อายุ 

1 2 3 4 5 
ไมแนใจ คาเฉลี่ย 

ไมเกิน 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 เมื่อพิจารณาจากคาเฉลี่ย (Mean) ของความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประ
สิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพของผูตอบแบบสอบถามเมื่อจําแนกตามอายุ จะเห็นวาความ
คิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพ ในแตละชวงอายุมีคาเฉลี่ยไมแตก
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ตางกันมากนัก กลาวคือ ชวงอายุไมเกิน 30 ป มีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.10 ชวงอายุ 31 – 40 ป มีคาเฉลี่ย
อยูที่ 2.99 ชวงอายุ 41 – 50 ป มีคาเฉลี่ยอยูที่ 2.98 และ ชวงอายุตั้งแต 51 ปขึ้นไป มีคาเฉลี่ยอยูที่ 
2.89 และจากขอมูลดังกลาวแสดงใหเห็นวาคาเฉลี่ยมีแนวโนมแปรผกผันกับอายุ 

 
เมื่อทําการทดสอบทางสถิติ โดยใชไคว-สแควร (Chi-square) ที่ระดับความเชื่อมั่น 95 % 

ผลการทดสอบปรากฏวา คา Asymp. Sig. ของ Pearson Chi-Square เปน 0.20 ซึ่งมากกวา 0.05 
จึงไมสามารถปฏิเสธ H0 ได นั่น คือ ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลย
ภาพกับอายุของผูตอบ เปนอิสระกัน แสดงวาอายุของผูตอบไมมีความสัมพันธกับความคิดเห็น
เกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 
ตารางที่ 4.19 แสดงความคิดเห็นของผูตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับประสิทธิผลของการบริหารเชิง
ดุลยภาพ จําแนกตามจํานวนพนักงานใตบังคับบัญชา 
 

ระดับประสิทธิผล จํานวนพนักงานใต 
บังคับบัญชา 1 2 3 4 5 

ไมแนใจ คาเฉลี่ย 

ต่ํากวา 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 เมื่อพิจารณาจากคาเฉลี่ย (Mean) ของความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประ
สิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพของผูตอบแบบสอบถามเมื่อจําแนกตามจํานวนพนักงานใต
บังคับบัญชา จะเห็นวาความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพของผูที่
มีพนักงานใตบังคับบัญชาต่ํากวา 10 คน มีคาเฉลี่ยอยูที่ 2.84 ผูที่มีพนักงานใตบังคับบัญชาตั้งแต 
10 - 30 คน มีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.09 ผูที่มีพนักงานใตบังคับบัญชาตั้งแต 31 คนขึ้นไป มีคาเฉลี่ยอยูที่ 
3.13  

 
เมื่อทําการทดสอบทางสถิติ โดยใชไคว-สแควร (Chi-square) ที่ระดับความเชื่อมั่น 95 % 

ผลการทดสอบปรากฏวา คา Asymp. Sig. ของ Pearson Chi-Square เปน 0.514 ซึ่งมากกวา 
0.05 จึงไมสามารถปฏิเสธ H0 ได นั่น คือ ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิง
ดุลยภาพกับจํานวนพนักงานใตบังคับบัญชาของผูตอบ เปนอิสระกัน แสดงวาจํานวนพนักงานใต
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บังคับบัญชาของผูตอบไมมีความสัมพันธกับความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการ
บริหารเชิงดุลยภาพ 
 
ตารางที่ 4.20 แสดงความคิดเห็นของผูตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับประสิทธิผลของการบริหารเชิง
ดุลยภาพ จําแนกตามจํานวนปที่ทํางานในตําแหนงปจจุบัน 
  

ระดับประสิทธิผล ระยะเวลาที่ทํางานใน
ตําแหนงปจจุบัน 1 2 3 4 5 

ไมแนใจ คาเฉลี่ย 

ต่ํากวา 5 ป 0 56 70 42 4 23 2.97 
ตั้งแต 5 ปขึ้นไป 1 14 32 22 0 7 3.09 
รวม  1 70 102 64 4 30 3.00 
 

จากตารางที่ 4.20 เมื่อพิจารณาจากคาเฉลี่ย (Mean) ของความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประ
สิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพของผูตอบแบบสอบถามเมื่อจําแนกระยะเวลาที่ทํางานใน
ตําแหนงปจจุบัน จะเห็นวาความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพของ
ผูที่ทํางานในตําแหนงปจจุบันต่ํากวา 5 ป มีคาเฉลี่ยอยูที่ 2.97 ผูที่ทํางานในตําแหนงปจจุบันตั้งแต 
5 ปขึ้นไป มีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.09  

 
เมื่อทําการทดสอบทางสถิติ โดยใชไคว-สแควร (Chi-square) ที่ระดับความเชื่อมั่น 95 % 

ผลการทดสอบปรากฏวา คา Asymp. Sig. ของ Pearson Chi-Square เปน 0.20 ซึ่งมากกวา 0.05 
จึงไมสามารถปฏิเสธ H0 ได นั่น คือ ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลย
ภาพกับระยะเวลาที่ทํางานในตําแหนงปจจุบันของผูตอบ เปนอิสระกัน แสดงวาระยะเวลาที่ทํางาน
ในตําแหนงปจจุบันของผูตอบไมมีความสัมพันธกับความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการ
บริหารเชิงดุลยภาพ 
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ตารางที่ 4.21 แสดงความคิดเห็นของผูตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับประสิทธิผลของการบริหารเชิง
ดุลยภาพ จําแนกตามตําแหนงปจจุบัน 
  

ระดับประสิทธิผล ตําแหนงปจจุบัน 
1 2 3 4 5 

ไมแนใจ คาเฉลี่ย 

ผูบริหารระดับตน 0 19 31 14 0 4 2.92 
ผูบริหารระดับกลาง 1 32 54 34 3 14 3.05 
ผูบริหารระดับสูง 0 2 5 1 0 0 2.88 
รวม  1 53 90 49 3 18 3.00 
 

จากตารางที่ 4.21 เมื่อพิจารณาจากคาเฉลี่ย (Mean) ของความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประ
สิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพของผูตอบแบบสอบถามเมื่อจําแนกตามตําแหนงปจจุบัน จะ
เห็นวาความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพของผูบริหารระดับตน มี
คาเฉลี่ยอยูที่ 2.92 ผูบริหารระดับกลาง มีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.05 ผูบริหารระดับสูง มีคาเฉลี่ยอยูที่ 2.88  

 
เมื่อทําการทดสอบทางสถิติ โดยใชไคว-สแควร (Chi-square) ที่ระดับความเชื่อมั่น 95 % 

ผลการทดสอบปรากฏวา คา Asymp. Sig. ของ Pearson Chi-Square เปน 1.0 ซึ่งมากกวา 0.05 
จึงไมสามารถปฏิเสธ H0 ได นั่น คือ ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลย
ภาพกับตําแหนงปจจุบันของผูตอบ เปนอิสระกัน แสดงวาตําแหนงปจจุบันของผูตอบไมมีความ
สัมพันธกับความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 
ตารางที่ 4.22 แสดงความคิดเห็นของผูตอบแบบสอบถามเกี่ยวกับประสิทธิผลของการบริหารเชิง
ดุลยภาพ จําแนกตามระยะเวลาที่ทํางานกับองคกร 
 

ระดับประสิทธิผล 
ระยะเวลาที่ทํางานกับองคกร 

1 2 3 4 5 
ไมแนใจ คาเฉลี่ย 

นอยกวา 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 
มากกวา 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 เมื่อพิจารณาจากคาเฉลี่ย (Mean) ของความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประ

สิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพของผูตอบแบบสอบถามเมื่อจําแนกตามระยะเวลาที่ทํางานกับ
องคกร จะเห็นวาความคิดเห็นเกี่ยวกับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพ ของผูที่ทํางานกับ
องคกรมาเปนระยะเวลานอยกวา 5 ป มีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.10 ผูที่ทํางานกับองคกรมาเปนระยะเวลา 
5 – 10 ป มีคาเฉลี่ยอยูที่ 2.94 ผูที่ทํางานกับองคกรมาเปนระยะเวลา 11 – 15 ป มีคาเฉลี่ยอยูที่ 
2.91 และ ผูที่ทํางานกับองคกรมาเปนระยะเวลา 16 – 20 ป มีคาเฉลี่ยอยูที่ 2.65 และผูที่ทํางาน
กับองคกรมาเปนระยะเวลามากกวา 20 ป มีคาเฉลี่ยอยูที่ 3.30  

 
เมื่อทําการทดสอบทางสถิติ โดยใชไคว-สแควร (Chi-square) ที่ระดับความเชื่อมั่น 95 % 

ผลการทดสอบปรากฏวา คา Asymp. Sig. ของ Pearson Chi-Square เปน 0.351 ซึ่งมากกวา 
0.05 จึงไมสามารถปฏิเสธ H0 ได นั่น คือ ความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิง
ดุลยภาพกับระยะเวลาที่ทํางานกับองคกร เปนอิสระกัน แสดงวาระยะเวลาที่ทํางานกับองคกรไมมี
ความสัมพันธกับความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพ 
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ตารางที่ 4.23 แสดงปจจัยสูความสําเร็จในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช เมื่อพิจารณาจากผลการเลือกปจจัยที่สําคัญที่สุด 5 ลําดับแรก 
 

ลําดับความสําคัญของปจจัย 
ปจจัย  

มากที่สุด ลําดับที่ 2 ลําดับที่ 3 ลําดับที่ 4 ลําดับที่ 5 ไมสําคัญ 
รวม 

ความถี่ 183 53 17 13 11 28 305 1. การสนับสนุนและการมีสวนรวมจากผูบริหารระดับสูง  
รอยละ 60 17.38 5.57 4.26 3.61 9.18 100 
ความถี่ 21 54 56 43 31 100 305 2. ความพรอมของระบบสารสนเทศและขอมูลเพื่อ

สนับสนุนการใชงาน รอยละ 6.88 17.71 18.36 14.10 10.16 32.79 100 
ความถี่ 45 65 46 23 18 108 305 3. องคกรควรกําหนดกลยุทธมาเปนอยางดีกอนพัฒนาการ

บริหารเชิงดุลยภาพ รอยละ 14.75 21.31 15.08 7.54 5.90 35.41 100 
ความถี่ 13 14 49 52 44 133 305 4. การใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ครอบคลุมหนวยงาน

ตางๆครบถวน  รอยละ 4.26 4.59 16.06 17.04 14.42 43.61 100 
ความถี่ 1 15 27 26 33 203 305 5. การบริหารเชิงดุลยภาพ สามารถเชื่อมโยงกับระบบตางๆ 

ที่มีอยูเดิม รอยละ 0.33 4.92 8.85 8.52 10.82 66.56 100 
ความถี่ 2 15 26 31 35 196 305 6. ไมมีความยุงยากในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมา

ปฏิบัติ รอยละ 0.65 4.92 8.52 10.16 11.47 64.26 100 
ความถี่ 11 29 31 59 66 109 305 7. การนําการบริหารเชิงดุลยภาพ มาใชอยางตอเนื่อง ไมใช

การใชระยะสั้น รอยละ 3.61 9.51 10.16 19.34 21.64 35.74 100 
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ลําดับความสําคัญของปจจัย 
ปจจัย  

มากที่สุด ลําดับที่ 2 ลําดับที่ 3 ลําดับที่ 4 ลําดับที่ 5 ไมสําคัญ 
รวม 

ความถี่ 45 58 42 44 47 69 305 8. การใหการอบรมและเสริมความรูพนักงานเกี่ยวกับ การ
บริหารเชิงดุลยภาพ รอยละ 14.75 19.02 13.77 14.43 15.41 22.62 100 

ความถี่ 4 1 1 1 3 295 305 9. ปจจัยดานอื่นๆ (ความเชื่อมโยงของตัวชี้วัดแตละตัว 
ความเขาใจในบทบาทหนาที่รับผิดชอบของตนเอง) รอยละ 1.31 0.33 0.33 0.33 0.98 96.72 100 
 

จากตารางที่ 4.23 แสดงรายละเอียดของปจจัยสูความสําเร็จในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช จากตารางชี้ใหเห็นวาปจจัยดานการสนับสนุนและ
การมีสวนรวมจากผูบริหารระดับสูง เปนปจจัยที่สําคัญที่สุดในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช โดยถูกเลือกใหเปนปจจัยที่มีผลมากที่สุดถึง 183 คน ลําดับที่
สองและสามตามลําดับ คือ องคกรควรกําหนดกลยุทธมาเปนอยางดีกอนพัฒนาการบริหารเชิงดุลยภาพ และ การใหการอบรมและเสริมความรูพนักงานเกี่ยวกับ
การบริหารเชิงดุลยภาพ โดยถูกเลือกใหเปนปจจัยที่มีผลมากที่สุด จํานวน 45 คน เทากัน แตถูกเลือกเปนปจจัยที่มีความสําคัญเปนลําดับสองไมเทากัน  

 
เมื่อพิจารณาจากปจจัยตางๆ นอกจากปจจัยดานอื่นๆ แลว ปจจัย ที่มีสวนสําคัญนอยที่สุด คือ ปจจัยดานความยุงยากในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพ

มาปฏิบัติ และปจจัยดานความสามารถเชื่อมโยงกับระบบตางๆ ที่มีอยูเดิมของบริหารเชิงดุลยภาพ โดยมีผูที่เลือกใหเปนปจจัยที่ไมมีความสําคัญ มากถึง 203 คน 
และ 196 คน ตามลําดับ 
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ตารางที่ 4.24 แสดงปจจัยที่มีผลตอความสําเร็จตอการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช  
 

ลําดับ ปจจัยที่มีผลตอความสําเร็จในการนํา BSC มาใช คะแนน จํานวน
ผูตอบ* 

1 การสนับสนุนและการมีสวนรวมจากผูบริหารระดับสูง  1215 277 
2 การอบรมและเสริมความรูพนักงานเกี่ยวกับการบริหารเชิงดุลยภาพ 718 205 
3 ควรกําหนดกลยุทธเปนอยางดีกอนพัฒนาการบริหารเชิงดุลยภาพ 687 197 
4 ความพรอมของระบบสารสนเทศและขอมูลเพื่อสนับสนุนการใชงาน  606 172 
5 การนําการบริหารเชิงดุลยภาพ มาใชอยางตอเนื่อง ไมใชการใชระยะสั้น 448 192 
6 การใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ครอบคลุมหนวยงานตางๆครบถวน  416 109 
7 ไมมีความยุงยากในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาปฏิบัติ 245 196 
8 การบริหารเชิงดุลยภาพ สามารถเชื่อมโยงกับระบบตางๆ ที่มีอยูเดิม 231 236 
9 ปจจัยดานอื่นๆ (ความเชื่อมโยงของตัวชี้วัดแตละตัว ความเขาใจในบท

บาทหนาที่รับผิดชอบของตนเอง) 
32 10 

* คําถามขอนี้มีจํานวนผูตอบรวม จํานวน 305 คน 
 
 จากตารางที่ 4.24 จะเห็นไดวา การสนับสนุนและการมีสวนรวมจากผูบริหารระดับสูง เปน
ปจจัยที่มีผลตอความสําเร็จในการใชการบริหารเชิงดุลยภาพมากที่สุด  มีคะแนนมากถึง 1215 
คะแนน มากกวา การใหการอบรมและเสริมความรูพนักงานเกี่ยวกับ การบริหารเชิงดุลยภาพ ที่มี
คะแนน 718 คะแนน อยูเกือบหนึ่งเทา ปจจัยที่มีความสําคัญมากเปนลําดับสามคือ องคกรควร
กําหนดกลยุทธมาเปนอยางดีกอนพัฒนาการบริหารเชิงดุลยภาพ โดยมีคะแนน 687 คะแนน และ
ไลเลี่ยกับ ปจจัย ดานความพรอมของระบบสารสนเทศและขอมูลเพื่อสนับสนุนการใชงาน ที่มี
คะแนน 606 คะแนน 
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ตารางที่ 4.25 แสดงความถี่ของปญหาหรืออุปสรรคที่พบบอยครั้งในการนําการบริหารเชิงดุยลภาพมาใช เมื่อพิจารณาจากผลการเลือกปญหาหรืออุปสรรคที่พบ
บอย 5 ลําดับแรก 
 

ลําดับความถี่ของปญหาหรืออุปสรรคที่พบ 
ปญหา / อุปสรรค  มากที่สุด ลําดับที่ 2 ลําดับที่ 

3 
ลําดับที่ 4 ลําดับที่ 5 ไมพบบอย รวม 

ความถี่ 94 37 28 40 31 74 304 1. ความไมพรอมของขอมูล การเก็บขอมูลหรือระบบสาร
สนเทศที่สนับสนุน  รอยละ 30.92 12.17 9.21 13.16 10.20 24.34 100 

ความถี่ 44 20 7 13 7 213 304 2. ผูบริหารระดับตางๆไมใหการสนับสนุนหรือใหความ
สําคัญ รอยละ 14.47 6.58 2.30 4.28 2.30 70.06 100 

ความถี่ 23 43 35 31 38 134 304 3. วิธีการและแนวทางของการบริหารเชิงดุลยภาพมีความ
ยุงยากในการปฏิบัติ รอยละ 7.56 14.14 11.51 10.20 12.5 44.08 100 

ความถี่ 18 46 48 37 41 114 304 4. ความไมตอเนื่องของการนํามาใช  
รอยละ 5.92 15.13 15.79 12.17 13.49 37.5 100 
ความถี่ 0 4 3 7 9 281 304 5. การบริหารเชิงดุลยภาพ ทําใหสิ้นเปลืองคาใชจายเกิน

ความจําเปน  รอยละ 0.00 1.31 0.99 2.30 2.96 92.43 100 
ความถี่ 7 18 26 22 33 198 304 6. การบริหารเชิงดุลยภาพไมสอดคลองกับวิธีการทํางาน

เดิม  รอยละ 2.30 5.92 8.55 7.27 10.85 65.13 100 
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ลําดับความถี่ของปญหาหรืออุปสรรคที่พบ 
ปญหา / อุปสรรค  มากที่สุด ลําดับที่ 2 ลําดับที่ 

3 
ลําดับที่ 4 ลําดับที่ 5 ไมพบบอย รวม 

ความถี่ 30 37 57 40 25 115 304 7. พนักงานไมใหการตอบสนองตอการนําการบริหารเชิง
ดุลยภาพมาใช  รอยละ 9.89 12.17 18.75 13.16 8.22 37.83 100 

ความถี่ 31 35 34 30 17 157 304 8. ผูบริหารระดับสูงไมใหการสนับสนุน  
รอยละ 10.20 11.51 11.18 9.87 5.59 51.64 100 
ความถี่ 39 27 23 31 26 158 304 9. การใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนเพียงเครื่องมือราย

งานผลการปฏิบัติ   รอยละ 12.83 8.88 7.56 10.20 8.55 51.97 100 
ความถี่ 18 16 18 20 22 210 304 10. การบริหารเชิงดุลยภาพ ไมสอดคลองกับกลยุทธของ

องคกร รอยละ 5.92 5.26 5.92 6.59 7.24 69.08 100 
ความถี่ 3 2 3 3 3 290 304 11. ปญหาอื่นๆ  (กลยุทธมีการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว 

ความลาชาในการรายงานผลขอมูล) รอยละ 0.99 0.65 0.99 0.99 0.99 95.39 100 
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จากตารางที่ 4.25 จะเห็นไดวา ความไมพรอมของขอมูล การเก็บขอมูลหรือระบบสารสนเทศที่
สนับสนุน เปนปญหาหรืออุปสรรค ในการนํา การบริหารเชิงดุลยภาพมาใช มากที่สุด  โดยมีผูเลือกมาก
ถึง 94 คน ปญหาเกี่ยวกับการที่ผูบริหารระดับตางๆไมใหการสนับสนุนหรือใหความสําคัญถูกเลือกเปน
ปญหา อุปสรรคที่มีความสําคัญมากที่สุดจํานวน 44 คน และปญหาการใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปน
เพียงเครื่องมือรายงานผลการปฏิบตัิถูกเลือกเปนปญหาที่มีความสําคัญมากที่สุดจํานวน 39 คน ในขณะ
ที่นอกจากปญหาดานอื่นๆ แลวนั้น การสิ้นเปลืองคาใชจายเกินความจําเปน เปนปญหาที่มีลําดับความ
สําคัญนอยมาก โดยมีผูที่ตอบวาไมเปนปญหามากถึง 281 คน 
 
ตารางที่ 4.26 แสดงปญหาและอุปสรรคในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช  
 

ลําดับ ปญหาและอุปสรรคในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช คะแนน จํานวน
ผูตอบ*

1 ความไมพรอมของขอมูล การเก็บขอมูลหรือระบบสารสนเทศที่สนับสนุน 813 230 
2 พนักงานไมใหการตอบสนองตอการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช  574 91 
3 ความไมตอเนื่องของการนําไปใช  533 170 
4 วิธีการและแนวทางของการบริหารเชิงดุลยภาพมีความยุงยากในการ

ปฏิบัติ   
492 190 

5 ผูบริหารระดับตางๆไมใหการสนับสนุนหรือใหความสําคัญ 474 23 
6 การใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนเพียงเครื่องมือรายงานผลการปฏิบัติ   460 106 
7 ผูบริหารระดับสูงไมใหการสนับสนุน  354 189 
8 การบริหารเชิงดุลยภาพ ไมสอดคลองกับกลยุทธขององคกร 270 147 
9 การบริหารเชิงดุลยภาพไมสอดคลองกับวิธีการทํางานเดิม  262 146 
10 การบริหารเชิงดุลยภาพ ทําใหส้ินเปลืองคาใชจายเกินความจําเปน  48 94 
11 ปญหาอื่นๆ  (กลยุทธมีการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว ความลาชาในการ

รายงานผลขอมูล) 
41 14 

* คําถามขอนี้มีผูตอบรวม จํานวน 304 คน 
 

จากตารางที่ 4.26 จะเห็นไดวา ความไมพรอมของขอมูลและการเก็บขอมูลหรือระบบสาร
สนเทศที่สนับสนุน เปนปญหาหรืออุปสรรคที่พบบอยที่สุด ในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช 
โดยมีคะแนนมากถึง 813 คะแนน ปญหาหรืออุปสรรคที่พบบอยเปนลําดับที่สอง คือ  พนักงานไม
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ใหการตอบสนองตอการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช มีคะแนน 574 คะแนน ปญหาและ
อุปสรรคที่พบบอยเปนลําดับสามคือ ความไมตอเนื่องของการนําไปใช โดยมีคะแนน 533 คะแนน 
สวนการสิ้นเปลืองคาใชจายเกินความจําเปน เปนปญหาที่พบนอยมาก โดยมีคะแนนเพียง 48 
คะแนน 

 
4.3 การรายงานประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการ ประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธใน
องคกร และการทดสอบความสัมพันธ 
  

4.3.1 ผลการทดสอบแบบสอบถามสําหรับคําถามที่วัดระดับประสิทธิผลการควบ
คุมทางการจัดการและระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยทุธในองคกร  
 
ตารางที่ 4.27 แสดงคาสัมประสิทธิแอลฟาของแบบสอบถามในขั้นตอนการทดสอบแบบสอบถาม 
 

ตัวแปรที่วัด สัมประสิทธิ์แอลฟา 
การควบคุมทางการจัดการ 0.706 
การสื่อสารกลยุทธขององคกร 0.722 

 
จากตารางที่ 4.27 แสดงผลการทดสอบความเที่ยงของแบบสอบถาม ตัวแปรการควบคุม

ทางการจัดการซึ่งวัดจากคําถามขอ 1 – 7 ในแบบสอบถามสวนที่ 1 ผลปรากฏวามีคาสัมประสิทธิ
แอลฟา เทากับ 0.706 แสดงวา ถานําแบบสอบถามชุดนี้ไปวัดซ้ํา จะไดผลเหมือนเดิม รอยละ 70.6 
และตัวแปรการสื่อสารกลยุทธ ซึ่งวัดจากแบบสอบถามขอ 8 – 12 ในคําถามสวนที่ 1 ผลปรากฏวา
คาสัมประสิทธิแอลฟาเทากับ 0.722 แสดงวา ถานําแบบสอบถามชุดนี้ไปวัดซ้ํา จะไดผลเหมือน
เดิม รอยละ 72.2 ซึ่งตามขอเสนอของ Nunnally (1975) ถือวาถาความเที่ยงมีคาตั้งแต 0.70 ข้ึนไป 
เชื่อไดวาเปนเกณฑสําหรับมาตรวัดที่ไดมาตรฐานสําหรับการวัดทางสังคมศาสตร  
 
ตารางที่ 4.28 แสดงคาสัมประสิทธิแอลฟาของแบบสอบถามเมื่อทําการเก็บขอมูลจริง 

 
ตัวแปรที่วัด สัมประสิทธิ์แอลฟา 

การควบคุมทางการจัดการ 0.714 
การสื่อสารกลยุทธขององคกร 0.746 
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 จากตารางที่ 4.28 เมื่อนําแบบสอบถามทั้งหมด ที่ไดจากการเก็บรวบรวมขอมูลทั้งหมด 
มาทําการทดสอบความเที่ยงอีกครั้ง ผลปรากฏวาผลการทดสอบความเที่ยงของแบบสอบถาม ของ
ตัวแปรการควบคุมทางการจัดการ มีคาสัมประสิทธิแอลฟา เทากับ 0.714 และตัวแปรการสื่อสาร
กลยุทธ มีคาสัมประสิทธิแอลฟาเทากับ 0.722 ซึ่งเปนคาความเที่ยงที่สูงกวาคาความเที่ยงในขั้น
ตอนการทดสอบแบบสอบถามทั้งสองตัวแปร และอยูในเกณฑที่เชื่อไดวาไดมาตรฐานสําหรับ
สําหรับมาตรวัดทางสังคมศาสตร 
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4.3.2  การวัดระดับประสิทธิผลของการควบคุมทางการจัดการ 
 
ตารางที่ 4.29 แสดง คาเฉลี่ย สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) ของคําถามที่ใชในการวัดระดับประสิทธิผลของการควบคุมทางการจัดการ จําแนกตามระยะเวลาที่ใช
การบริหารเชิงดุลยภาพ 
 

กลุมองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
ตั้งแต 2 ปขึ้นไป นอยกวา 2 ป คําถาม 

คาเฉลี่ย S.D. คาเฉลี่ย S.D. 

ผลตาง 
คาเฉลี่ย 

1. การใช Balanced scorecard ชวยใหเห็นการทํางานที่ไมเปนไปตามเปาหมายที่วางไว 1.28 0.84 1.09 0.92   0.19 
2. การใช Balanced scorecard ไมสามารถทําใหองคกรของทานประเมินสถานภาพของ
ตนเองไดดีขึ้น 

- 0.90 0.98 - 0.85 1.04 - 0.05 

3. องคกรของทานมีตัวชี้วัด (KPIs) ที่ครอบคลุมกลยุทธที่สําคัญอยางครบถวน 0.65 0.99 0.90 0.85 - 0.25 
4. การใช Balanced scorecard ไมชวยเชื่อมโยงแผนงานระยะสั้นกับกลยุทธองคกร - 0.65 0.99 - 0.74 0.99   0.09 
5. ตัวชี้วัด (KPIs) ขององคกรของทานสามารถเขาใจไดงาย 0.72 0.91 0.82 0.89 - 0.10 
6. การใช Balanced scorecard ชวยเชื่อมโยงองคประกอบทาง การเงิน ลูกคา กระบวน
การภายในและการเรียนรูและพัฒนา 

0.99 0.80 1.12 0.82 - 0.13 

7. ตัวชี้วัด (KPIs) ขององคกรของทานไมมีความสัมพันธกับเปาหมายของขององคกร - 1.02 0.97 - 1.11 0.92   0.09 
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 จากตารางที่ 4.29 แสดงใหเห็นวาคาเฉลี่ยที่ไดจากคําถามเชิงบวก (คําถามขอ 1, 3, 5 
และ 6) ขององคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลาตั้งแต 2 ป ขึ้นไปนั้น มีคาระหวาง 
1.28 ถึง 0.65  สําหรับคําถามเชิงลบ (คําถามขอ 2, 4 และ 7) มีคาเฉลี่ยระหวาง – 0.65 ถึง –1.02 
และ สําหรับองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลานอยกวา 2 ป นั้น คาเฉลี่ยที่ไดจาก
คําถามเชิงบวก มคีาระหวาง 1.12 ถึง 0.82 และคําถามเชิงลบ มีคาเฉลี่ยระหวาง – 0.74 ถึง –1.11 
และมีผลตางของคาเฉลี่ยระหวางองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลาตั้งแต 2 ป ขึ้น
ไป และนอยกวา 2 ป มีคาระหวาง 0.19 ถึง – 0.25 
 
ตารางที่ 4.30 แสดงการเปรียบเทียบระหวางคาเฉลี่ยและสวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) ของ
ระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการ จําแนกตามระยะเวลาที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 

กลุมองคกร คาเฉลี่ย S.D. การตีความ 
1. องคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปน

ระยะเวลานอยกวา 2 ป 
0.97 0.27 มีประสิทธิผลมาก 

2. องคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปน
ระยะเวลาตั้งแต 2 ปขึ้นไป 

0.87 0.31 มีประสิทธิผลมาก 

3.  รวมทุกองคกร 0.94 0.28 มีประสิทธิผลมาก 
 

จากตารางที่ 4.30 แสดงใหเห็นวาคาเฉลี่ยของระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัด
การในองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลานอยกวา 2 ป เทากับ 0.97 และสวนเบี่ยง
เบนมาตรฐานเทากับ 0.27 และคาเฉลี่ยของระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการในองคกร
ที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลาตั้งแต 2 ป ข้ึนไป เทากับ 0.87 และสวนเบี่ยงเบนมาตร
ฐานเทากับ 0.31 ซึ่งคาเฉลี่ยของระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการในองคกรที่ใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพมาเปนระยะเวลานอยกวา 2 ป และตั้งแต 2 ป ขึ้นไป ไมมีความแตกตางกัน
มากนัก และเมื่อพิจารณาจากชวงของคาเฉลี่ยของทั้ง 2 กลุมองคกร พบวาระดับประสิทธิผลอยูใน
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 ไมสามารถ

ปฏิเสธ H0 
*ปฏิเสธ H0 เมื่อคา t เปนบวก และ คา Sig. (1-Tailed)  < 0.05 

  
จากตารางที่ 4.31 แสดงผลการทดสอบสมมุติฐานเกี่ยวกับคาเฉลี่ยของระดับประสิทธิผล

การควบคุมทางการจัดการระหวางองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพมาเปนระยะเวลานอยกวา 2 
ป และองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพมาเปนระยะเวลาตั้งแต 2 ปข้ึนไป  ผลปรากฏวา ระดับ
ประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการในองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพตั้งแต 2 ป ขึ้นไป ไม
สูงกวา ระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลา
นอยกวา 2 ป อยางมีนัยสําคัญ ดังนั้นจึงไมสามารถปฏิเสธ H0  ได จากผลการทดสอบชี้ใหเห็นวา 
ระยะเวลาการใชการบริหารเชิงดุลยภาพไมไดทําใหประสิทธิผลของการควบคุมทางการจัดการเพิ่ม
ขึ้น  
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4.3.3  การวัดระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกร 
 
ตารางที่ 4.32 แสดงคาเฉลี่ย สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) ของคําถามที่ใชในการวัดระดับประสิทธิผลของการสื่อสารกลยุทธ จําแนกตามระยะเวลาที่ใชการบริหาร
เชิงดุลยภาพ 
 

กลุมองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
ตั้งแต 2 ป ขึ้นไป นอยกวา 2 ป คําถาม 

 
คาเฉลี่ย S.D. คาเฉลี่ย S.D. 

ผลตาง 
คาเฉลี่ย 

1.  การใช Balanced scorecard ไมอาจทําใหพนักงานเขาใจเปาหมายและกลยุทธของ
องคกรไดดีขึ้น 

- 0.77 0.97 - 0.80 1.01   0.03 

2.  การใช Balanced scorecard ทําใหสมาชิกองคกรเขาใจบทบาทของตนเองและสิ่งที่
องคกรคาดหวังจากสมาชิกแตละคน 

1.03 0.80 1.06 0.79 - 0.03 

3.  Balanced scorecard ใหขอมูลที่สามารถเชื่อถือได  0.85 0.79 0.67 0.81   0.18 
4.  การใช Balanced scorecard ไมชวยใหมีขอมูลตางๆ เพื่อใชปรับปรุงการปฏิบัติงาน
ของพนักงานและหนวยงาน 

- 0.75 0.98 - 0.97 0.87   0.22 

5.  การใช Balanced scorecard ชวยเปดเผยขอมูลตางๆซึ่งทําใหสมาชิกขององคกรเขา
ใจเปาหมายและกลยุทธไดรวดเร็วขึ้น 

0.94 0.89 0.99 0.77 - 0.05 
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 จากตารางที่ 4.32 แสดงใหเห็นวาคาเฉลี่ยที่ไดจากคําถามเชิงบวก (คําถามขอ 2, 3 และ 5) 
ขององคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลาตั้งแต 2 ป ขึ้นไปนั้น มีคาระหวาง 1.03 ถึง 
0.85  สําหรับคําถามเชิงลบ (คําถามขอ 1 และ 4) มีคาเฉลี่ยระหวาง –0.75 ถึง –0.77 และ สําหรับ
องคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลานอยกวา 2 ป นั้น คาเฉลี่ยที่ไดจากคําถามเชิงบวก 
มีคาระหวาง 1.06 ถึง 0.67 และคําถามเชิงลบ มีคาเฉลี่ยระหวาง – 0.80 ถึง –0.97 และมีผลตาง
ของคาเฉลี่ยระหวางองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลาตั้งแต 2 ป ขึ้นไป และนอย
กวา 2 ป มีคาระหวาง 0.22 ถึง – 0.05 
  
ตารางที่ 4.33 แสดงการเปรียบเทียบระหวางคาเฉลี่ยและสวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) ของระดับ
ประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกร จําแนกตามระยะเวลาที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 

กลุมองคกร คาเฉลี่ย S.D. การตีความ 
1. องคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปน

ระยะเวลานอยกวา 2 ป 
0.90 0.21 มีประสิทธิผลมาก 

2. องคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปน
ระยะเวลาตั้งแต 2 ป ขึ้นไป 

0.83 0.31 มีประสิทธิผลมาก 

3. รวมทุกองคกร 0.87 0.24 มีประสิทธิผลมาก 
 

จากตารางที่ 4.33 แสดงใหเห็นวาคาเฉลี่ยของระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองค
กรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลานอยกวา 2 ป เทากับ 0.90 และสวนเบี่ยงเบนมาตร
ฐานเทากับ 0.21 และคาเฉลี่ยของระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกรที่ใชการบริหารเชิง
ดุลยภาพเปนระยะเวลาตั้งแต 2 ป ข้ึนไป เทากับ 0.83 และสวนเบี่ยงเบนมาตรฐานเทากับ 0.31 นั่น
แสดงใหเห็นวาคาเฉลี่ยของระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพมาเปนระยะเวลานอยกวา 2 ป และตั้งแต 2 ป ข้ึนไป ไมมีความแตกตางกันมากนัก และเมื่อ
พิจารณาจากชวงของคาเฉลี่ยของทั้ง 2 กลุมองคกร พบวาระดับประสิทธิผลอยูในระดับที่มีประสิทธิ
ผลมาก  
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ตารางที่ 4.34 แสดงผลการทดสอบระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธของกลุมองคกรที่ใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพ 

 

ประเด็นทดสอบ Mean 
Differences t df Sig. 

(2-tailed) 
Sig. 

(1-tailed) 
การ 

ตัดสินใจ* 
การสื่อสารกลยุทธขององคกร 0.07 0.54 16 0.60 0.30 ไมสามารถ

ปฏิเสธ H0 
*ปฏิเสธ H0 เมื่อคา t เปนบวก และ คา Sig. (1-Tailed)  < 0.05 
 

จากตารางที่ 4.34 แสดงผลการทดสอบสมมุติฐานเกี่ยวกับคาเฉลี่ยของระดับประสิทธิผล
การสื่อสารกลยุทธในองคกร ระหวางองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพมาเปนระยะเวลานอยกวา 
2 ป และองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพมาเปนระยะเวลาตั้งแต 2 ปขึ้นไป  ผลปรากฏวา ระดับ
ประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพตั้งแต 2 ป ขึ้นไป ไมสูงกวา 
ระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลานอยกวา 2 
ป อยางมีนยัสําคัญ ดังนั้นจึงไมสามารถปฏิเสธ H0  ได จากผลการทดสอบชี้ใหเห็นวา ระยะเวลาการ
ใชการบริหารเชิงดุลยภาพไมไดทําใหประสิทธิผลของการสื่อสารกลยุทธเพิ่มข้ึน  

 
4.3.4 การทดสอบความสัมพันธระหวางประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการและ

ประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกร 
 
ตารางที่ 4.35 แสดงการเปรียบเทียบคาเฉลี่ยและสวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) ระหวางระดับประ
สิทธิผลของการควบคุมทางการจัดการและระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกร  
 

ตัวแปร คาเฉลี่ย S.D. การตีความ 
1. ระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการ 0.94 0.28 มีประสิทธิผลมาก 
2. ระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกร 0.87 0.24 มีประสิทธิผลมาก 

 
จากตารางที่ 4.35 แสดงใหเห็นวาคาเฉลี่ยของระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการ 

เทากับ 0.94 และสวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน เทากับ 0.28 และคาเฉลี่ยของระดับประสิทธิผลการสื่อ
สารกลยุทธในองคกร เทากับ 0.87 และสวนเบี่ยงเบนมาตรฐานเทากับ 0.24 แสดงใหเห็นวาคาเฉลี่ย
ของระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการและระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกร 
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ไมมีความแตกตางกันมากนัก และเมื่อพิจารณาจากชวงของคาเฉลี่ยของทั้ง 2 กลุม พบวาระดับประ
สิทธิผลอยูในระดับที่มีประสิทธิผลมาก 
 
ตารางที่ 4.36 แสดงผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการควบคุมทางการจัดการและการสื่อสาร
กลยุทธในองคกร 

 

   
การควบคุมทางการ

จัดการ 
การสื่อสารกลยุทธ

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

การควบคุมทางการจัดการ 
  
  N 18 18 

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

การสื่อสารกลยุทธในองคกร 
  
  N 18 18 

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 
จากตารางที่ 4.36 แสดงการทดสอบความสัมพันธระหวางระดับประสิทธิผลการควบคุม

ทางการจัดการกับระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ โดย
การหาคาสหสัมพันธเพียรสัน (Pearson Correlation) ผลปรากฏวา ระดับประสิทธิผลการควบคุม
ทางการจัดการและระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกรมีความสัมพันธสูง โดยมีคาสัม
ประสิทธิสหสัมพันธเทากับ 0.807  
 
 



 

บทที่ 5 
 

สรุปผลการวิจัย อภิปราย และขอเสนอแนะ 
 

 การวิจัยเรื่องนี้เปนการวิจัยเชิงบรรยายบุกเบิก (Exploratory descriptive research) มีวัตถุ
ประสงคเพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการควบคุมทางการจัด
การและการสื่อสารกลยุทธในองคกร โดยศึกษาเฉพาะองคกรธุรกิจที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย
แหงประเทศไทยที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนประชากรในการวิจัย  
 

ผูวิจัยไดสุมตัวอยาง โดยใชวิธีการแบบเจาะจง (Purposive Sampling) โดยเลือกองคกรทั้ง
หมดที่ยินดีใหขอมูลสําหรับการวิจัยจํานวน 18 องคกร และกําหนดใหผูดาํรงตําแหนงไมต่ําผูบริหาร
ระดับตนขององคกร จํานวน 306 คน เปนหนวยใหขอมูล  
  
 เครื่องมือที่ใชในการเก็บรวบรวมขอมูล คือ แบบสอบถาม ซึ่งในการวัดระดับประสิทธิผล
ของการบริหารเชิงดุลยภาพในการควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธในองคกรนั้น ผูวิจัย
ไดใชมาตรวัดแบบไลเคิรต (Likert’ s scale) และในการเก็บรวบรวมขอมูล ผูวิจัยไดนําสงแบบสอบ
ถามและเก็บแบบสอบถามดวยตนเองเพื่อจะไดสามารถชี้แจงขอสงสัย ซึ่งจะทําใหไดขอมูลที่เหมาะ
สมตอการวเิคราะห 
 
 ขอมูลที่ไดจากแบบสอบถามอยูในรูปเชิงปริมาณ พรอมที่จะวิเคราะหดวยโปรแกรมสําเร็จรูป 
เอส พี เอส เอส10.0 (SPSS 10.0) ในลักษณะของสถิติเชิงบรรยาย (Descriptive statistics) และใช
สถิติอนุมาน (Inferential Statistics) เพื่อตอบวัตถุประสงคหลักการวิจัยนี้ ซึ่งสถิติทดสอบที่ใชคือ การ
เปรียบเทียบคาเฉลี่ยของระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการและระดับประสิทธิผลการสือ่สาร
กลยุทธขององคกร ระหวางองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลาไมเกิน 2 ป กับองคกรที่ใช
การบริหารเชิงดุลยภาพตั้งแต 2 ป ขึ้นไป โดยใชสถิติทดสอบที (t-test) และการทดสอบความสัมพันธ
ของระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการและระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธ ทําโดยการ
คํานวณหาคาสัมประสิทธิสหสัมพันธของเพียรสัน (Pearson Correlation Coefficient) 
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5.1 สรุปผลการวิจัย 
 
 5.1.1 การใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 
 พนักงานสวนใหญของทั้ง 18 องคกร มีความคิดเห็นวาการบริหารเชิงดุลยภาพเปนเครื่อง
มือทางการจัดการที่ใชสําหรับการประเมินผลการดําเนินงานองคกร  รองลงมาคือ มีความคิดเห็นวา
เปนเครื่องมือสําหรับการนํากลยุทธไปปฏิบัติ และเครื่องมือสําหรับประเมินผลการปฏิบัติงานของ
พนักงาน สวนการนําการบริหารเชิงดุลยภาพไปเปนเครื่องมือส่ือสารกลยุทธนั้นเปนสิ่งที่พนักงาน
เห็นนอยที่สุด  
 
 องคกรตางๆที่นําการบริหารเชิงดุลยภาพไปใชนั้น มีวัตถุประสงคการใชที่แตกตางกัน เชน
ใชเพื่อประเมินผลการดําเนินงานขององคกร การประเมินผลปฏิบัติงานของพนักงาน หรือการนํากล
ยุทธในปฏิบัติ ซึ่งวัตถุประสงคการใชการบริหารเชิงดุลยภาพขององคกรที่แตกตางกัน สงผลให
พนักงานของแตละองคกรมีมุมมองตอการบริหารเชิงดุลยภาพที่แตกตางกันไป จากการวิเคราะหใน
ระดับองคกรพบวามี 7 องคกรที่ใหน้ําหนักกบัการใชการบริหารเชิงดุลยภาพในการประเมินผลการ
ดําเนินงานขององคกรและการนํากลยุทธไปปฏิบัติ ไวใกลเคียงกัน และมี 2 องคกรที่พนักงานเห็นวา 
การบริหารเชิงดุลยภาพนั้น เปนเครื่องมือสําหรับการประเมินผลทั้งตัวองคกรและตัวพนักงาน และ 2 
องคกรที่เห็นวาการใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนทั้ง การประเมินผลการการดําเนินงานขององคกร 
การสื่อสารกลยุทธ ประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานและการนํากลยุทธไปปฏิบัติ   
 
 การรับทราบขอมูล หรือการฝกอบรม เกี่ยวกับการบริหารเชิงดุลยภาพกอนที่จะองคการจะ
นําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชนั้น ผูตอบแบบสอบถามสวนมากจะไดรับขอมูลหรือการฝกอบรม
จากหนวยงานภายในองคกร สวนผูที่ไดรับการฝกอบรมหรือทราบขอมูลตางๆจากภายนอกนั้น มี
ประมาณ 1 ใน 3 ของผูตอบแบบสอบถาม และมีผูที่ไมไดรับทราบขอมูลหรือผานการฝกอบรมตางๆ 
ก็มีอยูประมาณ 1 ใน 10 ของกลุมตัวอยาง  
 
 การมีสวนรวมในการออกแบบการบริหารเชิงดุลยภาพของผูตอบแบบสอบถามนั้น ผูตอบ
แบบสอบถามสวนมาก จะมีสวนรวมในการกําหนดแผนงาน โครงการและแผนปฏิบตัิ รองลงมาก็มี
สวนรวมในการกําหนดตัวชี้วัด และ กําหนดเปาหมายระดับองคกร สวนการมีสวนรวมในการ
กําหนดกลยุทธระดับองคกร และการกําหนดวัตถุประสงคระดับองคกรนั้น มีผูมีสวนรวมเพียง 1 ใน 
4 เทานั้น 
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 ปจจัยที่มีผลตอความสําเร็จในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชเมื่อพิจารณาตามลําดับ
คะแนนพบวา การสนับสนุนและการมีสวนรวมจากผูบริหารระดับสูง เปนปจจัยที่มีความสําคัญมาก
ที่สุด รองลงมาก คือ การใหการอบรมและเสริมความรูพนักงานเกี่ยวกับการบริหารเชิงดุลยภาพ 
และการที่องคกรไดกําหนดกลยุทธมาเปนอยางดีกอนพัฒนการบริหารเชิงดุลยภาพ และเมื่อเปรียบ
เทียบกับการพิจารณาจากคาเฉลี่ยของปจจัย พบวามีความคลายกัน คือ ปจจัยการสนับสนุนและ
การมีสวนรวมจากผูบริหารระดับสูง เปนปจจัยที่มีความสําคัญมากที่สุด รองลงมา คือ การที่องคกร
ไดกําหนดกลยุทธมาเปนอยางดีกอนพัฒนาการบริหารเชิงดุลยภาพ และปจจัยอื่นๆ (ความเชื่อมโยง
ของตัวชี้วัดแตละตัว ความเขาใจในบทบาทหนาที่รับผิดชอบของตนเอง) 
 
 ปญหาและอุปสรรคที่มีความถี่ในการพบเห็นมากที่สุดในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมา
ใช เมื่อพิจารณาตามลําดับคะแนนคือ ความไมพรอมของขอมูล การเก็บขอมลูหรือระบบสารสนเทศ
ที่สนับสนุน รองลงมา คือ การที่พนักงานไมใหการตอบสนองตอการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช 
และปญหาเรื่องความไมเนื่องของการนําไปใช และเมื่อเปรียบเทียบกับการพิจารณาจากคาเฉลี่ยพบ
วา มีความคลายกัน คือ ปญหาการที่พนักงานไมไดการตอบสนองตอการนําการบริหารเชิงดุลยภาพ
มาใชเปนปญหาที่มีความถี่ในการพบเห็นมากที่สุด รองลงมา คือ ปญหาความไมพรอมของขอมูล 
การเก็บขอมูลหรือระบบสารสนเทศที่สนับสนุน และการที่การบริหารเชิงดุลยภาพไมสอดคลองกับ
กลยุทธองคกร 
 

ผูตอบแบบสอบถามสวนมาก เห็นวาการบริหารเชิงดุลยภาพเปนเครื่องมือทางการจัดการที่
คอนขางมีประสิทธิผล และ รองลงมา มองวา มีประสิทธิผลบางแตไมมากและมีประสิทธิผลมาก แต
อยางไรก็ตามมีผูที่ไมแนใจถึงประมาณ 1 ใน 10 และเมื่อพิจารณาจากคาเฉลี่ยของระดับประสิทธิ
ผล จะพบวา กลุมองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลาตั้งแต 2 ป ขึ้นไป จะมีคาเฉลี่ย
ของความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธผิลของการบริหารเชิงดุลยภาพสูงกวากลุมองคกรที่ใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพมาเปนระยะเวลานอยกวา 2 ป เล็กนอย  
 
 เมื่อพิจารณารายองคกรจะเห็นวา คาเฉลี่ยของความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประสิทธิผลของ
การบริหารเชิงดุลยภาพ จะอยูระหวาง  3.56 และ 2.35 ในขณะที่คาเฉลี่ยของทั้ง 18 องคกรอยูที่ 
2.97 (มีประสิทธิผลคอนขางมาก) และในการวิเคราะหความสัมพันธระหวางความคิดเห็นเกี่ยวกับ
ประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพกับตัวแปรอื่นๆ ซึ่งไดแก ระยะเวลาการใชการบริหารเชิง
ดุลยภาพ เพศ อายุ ระดับการศึกษา จํานวนพนักงานใตบังคับบัญชาของผูตอบ ตําแหนงปจจุบัน 
ระยะเวลาที่ทํางานในตําแหนงปจจุบัน และระยะเวลาที่ทํางานกับองคกรโดยใชสถิติทดสอบไคว 
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สแควร (Chi-square) พบวาความคิดเห็นเกี่ยวกับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพมีความ
สัมพันธกับระดับการศึกษาเพียงตัวแปรเดียว 
 
 เมื่อพิจารณาจากการรับรูของพนักงานเกี่ยวกับการใชเครื่องมือทางการจัดการอื่นๆ นอก
จากการบริหารเชิงดุลยภาพ พบวา การวางแผนกลยุทธ (Strategic planning) เปนเครื่องมือการจัด
การที่องคกรนํามาใช จํานวนมากที่สุด จํานวน 12 องคกร รองมา คือ ไอ เอส โอ  (ISO)  จํานวน 11 
องคกร การจัดการลูกคาสัมพันธ (CRM) จํานวน 8 องคกร การจายผลตอบแทนตามผลงาน (Pay-
for-performance) องคกรแหงการเรียนรู (Learning Organization) จํานวน 4 องคกร และ ความ
สามารถหลักขององคกร (Core competencies)  จํานวน 3 องคกร 
 

องคกรที่ใชเครื่องมือทางการจัดการมากที่สุดนั้น ใชเครื่องมือทางการจัดการมากที่สุด 7 
ชนิด รองลงมา ใช 6 และ 4 ชนิด ตามลําดับ และมีจํานวน 2 องคกรที่ไมไดใชเครื่องมือการจัดการ
อ่ืน นอกจากการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 

ระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการในองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปน
ระยะเวลานอยกวา 2 ป มีคาเฉลี่ยเทากับ 0.97 และสวนเบี่ยงเบนมาตรฐานเทากับ 0.27 และคา
เฉลี่ยของระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการในองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปน
ระยะเวลาตั้งแต 2 ป ข้ึนไป เทากับ 0.87 และสวนเบี่ยงเบนมาตรฐานเทากับ 0.31 และเมื่อพิจารณา
จากชวงของคาเฉลี่ยของทั้ง 2 กลุมองคกร พบวาระดับประสิทธิผลอยูในระดับที่มีประสิทธิผลมาก 
 

ระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลา
นอยกวา 2 ป มีคาเฉลี่ยเทากับ 0.90 และสวนเบี่ยงเบนมาตรฐานเทากับ 0.21 และคาเฉลี่ยของ
ระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลาตั้งแต 2 ป 
ขึ้นไป เทากับ 0.83 และสวนเบี่ยงเบนมาตรฐานเทากับ 0.31 และเมื่อพิจารณาจากชวงของคาเฉลี่ย
ของทั้ง 2 กลุมองคกร พบวาระดับประสิทธิผลอยูในระดับที่มีประสิทธิผลมาก 

 
 5.1.2 ผลการทดสอบประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธ
และการวิเคราะหความสัมพันธ 
 

การทดสอบสมมุติฐานเกี่ยวกับคาเฉลี่ยของระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการ
ระหวางองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพมาเปนระยะเวลานอยกวา 2 ป และองคกรที่ใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพมาเปนระยะเวลาตั้งแต 2 ปขึ้นไป  ผลปรากฏวา ระดับประสิทธิผลการควบคุม
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ทางการจัดการในองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพตั้งแต 2 ป ขึ้นไป ไมสูงกวา ระดับประสิทธิผล
การสื่อสารกลยุทธในองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลานอยกวา 2 ป อยางมีนัย
สําคัญ ที่ระดับ 0.05 จากผลการทดสอบชี้ใหเห็นวา ระยะเวลาการใชการบริหารเชิงดุลยภาพไมได
ทําใหประสิทธิผลของการควบคุมทางการจัดการเพิ่มข้ึน 

 
การทดสอบสมมุติฐานเกี่ยวกับคาเฉลี่ยของระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกร 

ระหวางองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพมาเปนระยะเวลานอยกวา 2 ป และองคกรที่ใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพมาเปนระยะเวลาตั้งแต 2 ปขึ้นไป  ผลปรากฏวา ระดับประสิทธิผลการสื่อสาร
กลยุทธในองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพตั้งแต 2 ป ขึ้นไป ไมสูงกวา ระดับประสิทธิผลการสื่อ
สารกลยุทธในองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลานอยกวา 2 ป อยางมีนัยสําคัญ ซึ่ง
จากผลการทดสอบชี้ใหเห็นวา ระยะเวลาการใชการบริหารเชิงดุลยภาพไมไดทําใหประสิทธิผลของ
การสื่อสารกลยุทธเพิ่มข้ึน  
 
 การทดสอบความสัมพันธระหวางระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการกับระดับ
ประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ โดยการหาคาสหสัมพันธเพียร
สัน (Pearson Correlation) ผลปรากฏวา ระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการและระดับ
ประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธในองคกรมีความสัมพันธกันสูง ที่ระดับความเชื่อมั่น 99% โดยมีคา
สัมประสิทธิสหสัมพันธเทากับ 0.807 
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5.2 การอภิปรายผล 
 
 การอภิปรายผลการวิจัย ผูวิจัยไดพิจารณาประเด็นสําคัญที่ควรนํามาอภิปรายผลเปน 2 
ประเด็น คือ การใชการบริหารเชิงดุลยภาพ และความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพกับการควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธ 
 

5.2.1  การใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 

จากการสํารวจการใชเครื่องมือการจัดการอื่นนอกจากการบริหารเชิงดุลยภาพ พบวามี
จํานวน 12 องคกร เทานั้นที่มีการวางแผนเชิงกลยุทธ ซึ่งในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชนั้น 
กลยุทธมีความสําคัญที่สุด (Balanced scorecard collaborative) เพราะการบริหารเชิงดุลยภาพ
เปรียบเสมือนระเบียบวิธีที่ออกแบบมาเพื่อแปลงกลยุทธเปนวัตถุประสงคและตัวชี้วัดตางๆ และขอ
เสนอแนะของ McCunn (1998) ในบัญญัติ 10 ประการเพื่อความสําเร็จในการนําการบริหารเชิง
ดุลยภาพมาใช นั้น แนะนําวา ตองแนใจวามีเปาหมายทางกลยุทธกอนที่จะเริ่มใชการบริหารเชิง
ดุลยภาพและตองใชการบริหารเชิงดุลยภาพเพื่อรองรับการปฏิบัติตามเปาหมายเชิงกลยุทธ ดังนั้น
การองคกรตางๆ ไมมีกลยทุธกอนที่จะใชการบริหารเชิงดุลยภาพ อาจเปนเหตุใหการนําการบริหาร
เชิงดุลยภาพไปใชไมกอเกิดประสิทธิผลเทาที่ควรจะเปน 
 

จากการแสดงความคิดเห็นของพนักงานเกี่ยวกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ สวนใหญมี
ความเห็นวาในการใชการบริหารเชิงดุลยภาพเพื่อเปนเครื่องมือในการดําเนินงานขององคกร มาก
กวาการเปนเครื่องมือสําหรับการนํากลยุทธไปปฏิบัติ แสดงใหเห็นวาองคกรสวนใหญพัฒนาการ
บริหารเชิงดุลยภาพเพื่อมุงเนนที่จะเปนที่จะนําไปใชในการประเมินผลองคกรเปนหลัก ซึ่งสอดคลอง
กับขอสังเกตของ พสุ  เดชะรินทร (2546) ที่เห็นวามีองคกรหลายแหงในประเทศไทยที่พัฒนาการ
บริหารเชิงดุลยภาพเพื่อใชสําหรับการประเมินผลเปนหลัก ไมไดใชเพื่อเชื่อมโยงระหวางกลยุทธไปสู
ปฏิบัติ ซึ่งเปนที่นาเสียดายที่องคกรเหลานั้นไมไดใชประโยชนจากแนวคิดของการบริหารเชิงดุลย
ภาพไดอยางเต็มที่ 
 
 จากการวิจัยพบวา การมีสวนรวมในการออกแบบการบริหารเชิงดุลยภาพในระดับองคกร
นั้น สวนใหญผูตอบแบบสอบถามจะมีสวนรวมในการพัฒนาแผนงานโครงการและแผนปฏิบัติการ 
และการกําหนดเปาหมายและตัวชี้วัด ทั้งนี้อาจเปนผลมาจากการที่ผูตอบแบบสอบถามเปนผู
บริหารที่อยูในระดับตนและระดับกลางเปนสวนใหญ แตในการกําหนดกลยุทธและการออกแบบการ
บริหารดุลยภาพสําหรับบางองคกร อาจจะกําหนดใหผูบริหารระดับสูงเทานั้นที่เปนผูที่ไดเขาไปมี
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สวนรวม (ผลการวิจัยพบวาจากผูตอบ 217 คน มีผูที่มีสวนรวมในการกําหนดกลยุทธจํานวน 58 คน 
คิดเปนรอยละ 26.7) ซึ่งจากการศึกษาของ Kaplan และ Norton (2001) พบวาขอจํากัดประการ
หนึ่งของการพัฒนาและออกแบบการบริหารเชิงดุลยภาพ คือ การที่จํากัดใหเฉพาะผูบริหารระดับสูง
เทานั้นที่ไดมีโอกาสพัฒนาการบริหารเชิงดุลภาพ แตการจะทําใหการบริหารเชิงดุลยภาพมีประสิทธิ
ผลไดนั้น คงจะตองอาศัยการมีสวนรวมจากพนักงานทุกคนที่จะตองเขาใจกลยุทธและมีสวนชวย
เหลือหรือสนับสนุนในกระบวนการนําไปใชดวย 
 
 ความสําเร็จในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชจากความคิดเห็นของผูบริหารในบริษัท
ที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทยนั้น พบวา ขึ้นอยูกับปจจัยที่สําคัญหลายปจจัย ซึ่ง
จะผลการวิจัย ชี้ใหเห็นวา ปจจัยที่มีผลตอความสําเร็จมากที่สุด คือ การไดรับการสนับสนุนและการ
มีสวนรวมอยางจริงจังจากผูบริหารระดับสูง รองลงมา คอื การใหการอบรมและการเสริมความรูแก
พนักงานเกี่ยวกับการบริหารเชิงดุลยภาพ และ การกําหนดกลยุทธองคกรมาเปนอยางดี กอนที่จะ
พัฒนาการบริหารเชิงดุลยภาพ ซึ่งสอดคลองกับ Niven (2001) ที่วา ความลมเหลวในการนําการ
บริหารมาใช มีสาเหตุสําคัญมาจาก การที่ไมไดรับการสนับสนุนจากผูบริหารระดับสูง การขาดการ
สื่อสาร และการใหความรูแกพนักงานในองคกรเกี่ยวกับการบริหารเชิงดุลยภาพ และการที่องคกร
นั้นไมมีกลยุทธ และ Nils-Goran Olve (1999) ใหความเห็นวา โครงการพฒันาและการนําการ
บริหารเชิงดุลยภาพไปใชนั้นจะประสบความสําเร็จไดยาก หากไมไดรับการการสนับสนุนอยางจริง
จังจากผูบริหารระดับสูง ทั้งนี้เพราะการบริหารเชิงดุลยภาพเปนโครงการที่จําเปนตองใชระยะเวลา
นานในการสรางความเขาใจและการยอมรับจากพนักงานทั้งองคกร ดังนั้น หากผูบริหารระดับสูงไม
ใหการยืนยันในนโยบาย และสนับสนุนทรัพยากรอยางเต็มที่ โครงการก็อาจจะไมประสบความ
สําเร็จ 
 
 ผลการวิจัยที่สามารถสนับสนุนไดเปนอยางดี ถึงปจจัยตางๆที่มีความสําคัญตอนําการ
บริหารเชิงดุลยภาพมาใช นั้น คือ การศึกษาของ Kaplan และ Norton (2001) ที่ชี้ใหเห็นถึงความ
ลมเหลวในกระบวนการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช วา ข้ึนอยูกับปจจัยเหลานี้ ไดแก การที่ผู
บริหารไมใหการสนับสนุน ผูมีสวนรวมมีนอยเกินไปและการจํากัดกรอบการมีสวนรวมไวเฉพาะผู
บริหารเทานั้น  
 
 ดังเปนที่ทราบแลววาปจจัยที่มีความสําคัญมากที่สุดตอการนําการบริหารเชิงดุลยภาพไป
ใช คือ การมีสวนรวมของผูบริการระดับสูง ซึ่งในการพัฒนาการบริหารเชิงดุลยภาพนั้น ผูบริหารจะ
ตองเปนผูถายทอดกลยุทธขององคกรสูพนักงานทุกระดับและเหตุที่ผูบริหารระดับกลางจํานวนไม
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มากที่เขาใจกลยุทธองคกรเปนอยางดี (Kaplan และ Norton, 2002) และจากการที่บางองคกรมัก
จะรับแนวคิดการจัดการใหมเขาสูองคกรตลอดเวลา แตไมมีแนวคิดใดที่มีการสานตอในระยะยาว 
ซึ่งอาจเปนเหตุใหพนักงานมองวาการจัดการเชิงดุลยภาพเปนเพียงแคเครื่องมือจัดการตามสมัย
นิยมที่ผูบริหารไมไดตั้งใจนํามาใชอยางจริงจัง ดังนั้นจึงมีความจําเปนที่ผูบริหารระดับสูงตองใหการ
สนับสนุนและเขาไปมีสวนรวมโดยตรง และการนําการบริหารเชิงดุลยภาพเขามาใชกับองคกรนั้นผู
บริหารบางคนอาจตองปรับเปลี่ยนทัศนคติและพฤติกรรมบางอยาง เพื่อใหสอดรับกับการใชงานการ
บริหารเชิงดุลยภาพ 
 
 องคกรสวนใหญในประเทศไทยไดใชการบริหารเชิงดุลยภาพมาเปนระยะเวลาประมาณไม
เกิน 3 ป ซึ่ง Nils-Goran Olve (1999) ชี้ใหเห็นวาองคกรที่เร่ิมพัฒนาและนําการบริหารเชิงดุลยภาพ
มาใชนั้น ไมควรใชทั่วทั้งองคกรในระยะเริ่มตน แตควรจะมีโครงการนํารอง และสิ่งที่เปนตัวบงชี้หรือ
เกณฑในการเลือกหนวยธุรกิจ (Business unit) เพื่อมาเปนโครงการนํารอง ซึ่งจะมีผลอยางมากตอ
ความสําเร็จในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชนั้น ควรจะเลือกหนวยงานที่มีกลยุทธที่ชัดเจน 
เชน ฝายการตลาด เปนตน และผูบริหารของหนวยงานนั้นใหการสนับสนุนในการนําการบริหารเชิง
ดุลยภาพมาใช รวมทั้งตองพิจารณาถึงความจําเปนในการนํามาใช เพราะองคกรที่ไมสัญญาณบงชี้
วาตองเปลี่ยนแปลงอยางรีบเรง ไมเชนนั้นจะตองมีความเสียหายเกิดขึ้นอยางมาก ก็มักสรางความ
เปลี่ยนแปลงไดยาก 
 
 ความพรอมของระบบสารสนเทศและขอมูลเพื่อการสนับสนุนการใชงาน เปนปจจัยที่มี
ความสําคัญมากปจจัยหนึ่ง ตอความสําเร็จในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช แตเปนปญหาที่
พบบอยมากปญหาหนึ่ง ในการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ และถึงแมวาองคกรตางๆจะมีความ
พรอมในดานเทคโนโลยีสารสนเทศที่สนับสนุน แตอยางไรก็ตาม การเก็บรวบรวมขอมูลและการราย
งานผลตางยังจะตองมีใชเวลาในการพัฒนา ซึ่งในกรณีนี้อาจทําใหเกิดปญหาและทําใหพนักงาน
ขาดความเชื่อมั่นในการใช (Olve, 1999)  
 

แตทั้งนี้เนื่องจากบริษัทสวนใหญในประเทศไทย มักจะรอใหมีการนําการบริหารเชิงดุลย
ภาพไปใชเปนระยะเวลาหนึ่งและรอดูผลลัพธวาเปนอยางไร จะมีการใชตอในระยะยาวหรือไม จึง
คอยตัดสินใจลงทุนในดานการจัดหาโปรแกรมสําเร็จรูปมาใช (พสุ  เดชะรินทร, 2546) จึงอาจทําให
พนักงานรูสึกไมมีความสะดวกในการใช และปญหาที่สามารถพบไดโดยทั่วไปกับองคกรในประเทศ
ไทย คือการขาดขอมูลสําหรับตัวชี้วัดตางๆ เปนเพราะถึงแมวาองคกรหลายแหงจะพัฒนาระบบฐาน
ขอมูลมาเปนอยางดี แตขอมูล ที่มีอยูเดิมไมสอดคลองและสนับสนุนตอการใชงาน  
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 ปญหาและอุปสรรคที่พบบอยประการถัดมาคือ พนักงานไมใหการตอบสนองตอการนําการ
บริหารเชิงดุลยภาพมาใช  ซึ่งสอดคลองกับขอสังเกตของพสุ  เดชะรินทร (2546) ที่พบวาปญหาจา
การตอตานหรือการไมยอมรับจากพนักงานในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชถือเปนอุปสรรคที่
สําคัญประการหนึ่ง ซึ่งสาเหตุของการตอตานหรือไมใหความรวมมือนั้นมักจะเกิดจากความไมเขา
ใจหรือความเขาใจผิดเกี่ยวกับแนวคิดหรือประโยชนของการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชกับองค
กร โดยเฉพาะอยางยิ่งอาจจะทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงที่สงผลกระทบในแงลบตอตนเองได  
 
 องคกรใดๆ ก็ตามที่ตองการใหพนักงานทุกคนยอมรับและสนับสนุนการนําการบริหารเชิง
ดุลยภาพมาใชนั้น เบื้องตนจะตองใหความรูเกี่ยวกับวิสัยทัศนและกลยุทธองคกรกับพนักงานทุกคน 
ซึ่งการมีสวนรวมดังกลาวจะผูกมัดพนักงานและทําใหพวกเขารูสึกวาเปนสวนหนึ่งในการสรางและ
นําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช (Kaplan และ Norton, 1996) และที่ขาดไมไดคือการใหความรู
เกี่ยวกับการบริหารเชิงดุลยภาพดวย แตเมื่อพิจารณาจากผลการวิจัยพบวา การสื่อสารและใหความ
รูกับพนักงานซึ่งเปนปจจัยที่สําคัญตอความสําเร็จในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพไปใชนั้น พบวา 
จากผูตอบแบบสอบถามทั้งหมด มีจํานวนเพียงรอยละ 59.8 ที่ไดรับการอบรมหรือรับทราบขอมูล
ตางๆเกี่ยวกับการบริหารเชิงดุลยภาพจากองคกร และยังมีผูตอบแบบสอบถามมากถึงรอยละ 12.6 
ที่ไมไดรับขอมูล ความรูหรือการฝกอบรมใดๆ เลย ไมวาจากภายในองคกรหรือจากแหลงอื่นๆ จาก
ผลดังกลาวอาจเปนเหตุใหเกิดปญหาเรื่องการตอตานและไมใหความรวมมือ 
 
 จากความสําคัญของการสื่อสารกับพนักงานและจากปญหาการไมไดรับการยอมรับ
สนับสนุนจากพนักงาน องคกรตางๆ จึงควรใหความสําคัญอยางยิ่งตอการสื่อสาร ซึ่งในการสื่อสาร
กับพนักงานนั้น ควรจะมีวัตถุประสงคดังนี้ (Kaplan และ Norton, 2001) คือ สรางความเขาใจกล
ยุทธขององคกร สรางความรวมมือใหเกิดขึ้นเพื่อสนับสนุนตอกลยุทธองคกร ใหความรูแกพนักงาน
ในเรื่องของการบริหารเชิงดุลยภาพและจัดใหมีระบบสะทอนกลับโดยผานกระบวนการของการ
บริหารเชิงดุลยภาพ 
 
 การสื่อสารในแงปฏิบัตินั้น อาจจะตองใหความสําคัญกับรายละเอียดบางประการ เชน 
ระดับการศึกษา และอายุของพนักงานซึ่งเปนผูรับส่ือ เพราะเมื่อพิจารณาจากการแสดงความคิด
เห็นเกี่ยวกับประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพแลวนั้น พบวาทัศนคติของพนักงานตอการใช
การบริหารเชิงดุลยภาพในแตละชวงอายุและระดับการศึกษาที่ตางกัน มีผลตอการยอมรับเครื่องมือ
ทางการจัดการที่แตกตางกันดวย โดยพนักงานที่มีอายุนอยกวาจะมีความเห็นวาการบริหารเชิงดุลย
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ภาพเปนเครื่องมือทางการจัดการที่มีประสิทธิผลมากกวาพนักงานที่มีอายุมากกวา และเชนเดียวกัน 
พนักงานที่มีระดับการศึกษาสูงกวาจะมีความคิดเห็นวาการบริหารเชิงดุลยภาพเปนเครื่องทางการ
จัดการที่มีประสิทธิผลสูงกวาพนักงานที่มีระดับการศึกษาต่ํากวา  ดังนั้นในการสื่อสาร ใหความรู
และฝกอบรม จึงตองใหความสนใจพนักงานบางกลุมมากเปนพิเศษ  
 
 5.2.2  ความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการควบคุมทางการ
จัดการและการสื่อสารกลยุทธ 
 

การวัดระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธในองคกรซึ่ง
เปรียบเทียบระหวางองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลานอยกวา 2 ป และตั้งแต 2 ป 
ขึ้นไป นั้น ผลปรากฏวาระดับประสิทธิผลไมแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญ ซึ่งจากผลการวิจัยดัง
กลาว ชี้ใหเห็นวาการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ขององคกรธุรกิจที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย
แหงประเทศไทย เปนระยะเวลาประมาณตั้งแต 2 ปขึ้นไป ไมไดเปนมีสวนทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลง
ในระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธในองคกร ซึ่งขัดแยงกับผล
การศึกษารายกรณี ของ Rolph (1999), Kaplan and Norton (2001) และ Berkman (2002) ที่พบวา
องคกรตางๆ ที่ประสบความสําเร็จในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพไปใช  ไดใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพอยางตอเนื่องเปนเวลาประมาณ 2 ป  

 
แตเมื่อพิจารณากลุมองคกรที่เปนตัวอยาง จํานวน 18 องคกร พบวามีองคกรที่ใชการบริหาร

เชิงดุลยภาพตั้งแตป 2545 จํานวน 12 องคกร และป 2544 จํานวน 3 องคกร ซึ่ง ถาพิจารณาจากระยะ
เวลาการใช จะเห็นวาองคกรสวนใหญไดใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระยะเวลา 2 ถึง 3 ป ดังนั้นดวย
เหตุที่องคกรสวนใหญตางอยูในชวงการเปลี่ยนผาน (Transformation) จึงอาจทําใหประสิทธิผลใน
การควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธขององคกรไมแตกตางกันมากนัก และจากการ
สํารวจของ Institute of Management Accounting (1999) เกี่ยวกับประสิทธิผลของระบบการ
ประเมินผลการดําเนินงาน (Performance Measurement System) ในองคกรที่เร่ิมนํามาใช 
(Adopters) การบริหารเชิงดุลยภาพและองคกรที่ใช (Users) ผลปรากฏวาระดับประสิทธิผลการ
ประเมินผลการดําเนินงานไมแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญ โดยระดับประสิทธิผลของการประเมินผล
การดําเนินงานอยูในระดับปานกลาง (Moderate) ทั้งสองกลุมองคกร  
 

ดังนั้นจากผลการวิจัยนี้ เมื่อพิจารณาการใชการบริหารเชิงดุลยภาพในมิติระยะเวลาจะพบ
วา การใชการบริหารเชิงดุลยภาพยังไมมีความสัมพันธกับการควบคุมทางการจัดการและการสื่อ
สารกลยุทธในองคกร เพราะถาการใชการบริหารเชิงดุลยภาพมีความสัมพันธกับการควบคุมทาง
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การจัดการหรือการสื่อสารกลยุทธแลว ระยะเวลา 2 ป ที่องคกรไดใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ก็ควร
จะมีความแตกตางในระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการหรือการสื่อสารกลยุทธอยางมีนัย
สําคัญ แตจากผลการทดสอบทางสถิติ พบวา ไมมีความแตกตางของระดับประสิทธิผลการควบคุม
ทางการจัดการและระดับประสิทธิผลการสื่อสารกลยุทธ  

 
สวนการตรวจสอบความสัมพันธของการควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธใน

องคกรที่เปนกลุมตัวอยาง พบวามีความสัมพันธกันสูง ซึ่งชี้ใหเหน็วาถึงแมการใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพขององคกรธุรกิจที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทยที่เปนกลุมตัวอยาง จะยังไม
สามารถทําใหประสิทธิผลของการควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธในองคกรเพิ่มข้ึนได
ในระยะเวลาประมาณ 2 ป แต ระดับประสิทธิผลของการควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกล
ยุทธในองคกรก็มีความสัมพันธกันสูง ซึ่งแสดงวาการควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธ
ในองคกรธุรกิจที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทยที่เปนกลุมตัวอยางมีความสัมพันธ
กันสูง 
 
5.3  ขอจํากัดในการวิจัย 
  
 5.3.1   จากขอจํากัดของตัวแปรการใชการบริหารเชิงดุลยภาพที่เปนตัวแปรเชิงกลุม 
(Category) ซึ่งถาแบงขอมูลตามมาตรวัด (Scale) ตัวแปรการใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนมาตร
วัดนามกําหนด (Nominal Scales) ซึ่งมีขอจํากัดในวิเคราะหมากกวามาตรวัดชนิดอื่นๆ 
 
 5.3.2   งานวิจัยนี้เปนงานวิจัยชิ้นแรกๆ ที่ศึกษาเรื่องการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ การ
ควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธในองคกรธุรกิจ ที่ศึกษาในบริบทประเทศไทย ทําใหยัง
ไมมีงานวิจยัอื่นที่สามารถนําผลการวิจัยมาทําการเปรียบเทียบ (Benchmark) ได 
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5.4  ขอเสนอแนะสําหรับการทําวิจัยครั้งตอไป 
 
 5.4.1   เนื่องจากการวิจัยครั้งนี้เกิดขึ้นชวงที่การบริหารเชิงดุลยภาพซึ่งเปนเครื่องมือทางการ
จัดการสมัยใหมที่องคกรตางๆ ในประเทศไทยเพิ่งเริ่มในมาใช ดังนั้นจึงมีขอจํากัดในดานระยะเวลา 
ดังนั้น จึงควรทําการวิจัยใหม เพื่อดูวาเมื่อใชการบริหารเชิงดุลยภาพนานในระยะเวลาที่นานขึ้น จะ
ทําใหระดับประสิทธิผลการควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธขององคกรเปลี่ยนแปลง
หรือไม อยางไร 
 
 5.4.2   เนื่องจากแตละองคกรตางมีบริบทที่แตกตางกัน เชน มีขนาดองคกรที่ตางกัน อยูใน
กลุมธุรกิจที่ตางกัน หรือใชการบริหารเชิงดุลยภาพในวัตถุประสงคที่ตางกัน เปนตน ดังนั้นจึงควรมี
การวิจัยเชิงคุณภาพ ในองคกรตางๆ เพิ่มเติมเพื่อใหไดขอมูลเชิงลึก และเปนขอมูลเฉพาะของแตละ
องคกร ซึ่งจะสามารถการนําไปใชประโยชนไดมากขึ้น 
 

5.4.3   เนื่องจากการวิจัยครั้งนี้มีตัวแปรที่ถูกนาํวิเคราะห คือ ระยะเวลาที่ใชการบริหารเชิง
ดุลยภาพ แตในความเปนจริงนั้นยังมีตัวแปรอื่นๆที่มีผลกระทบตอประสิทธิผลการควบคุมทางการ
จัดการและการสื่อสารกลยุทธขององคกร เชน ขนาดและโครงสรางองคกร เงื่อนไข สภาพแวดลอม
ทางสังคม การเมือง และเศรษฐกิจ ระดับการใชเทคโนโลยีในองคกร ผลกระทบจากวัตถุประสงค
และกลยุทธขององคกร คุณคารวมและลักษณะการบริหารองคกร เปนตน ดังนั้นในการวิจัยครั้งตอ
ไปควรจะเพิ่มตัวแปรเหลานี้เขาไปดวย 
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ตารางภาคผนวกที่ 1 แสดงกลุมตัวอยางในการวิจัย3 
 

 ชื่อบริษัท 
1 บริษัทแอดวานซ อินโฟร เซอรวิส จํากัด (มหาชน)  
2 บริษัทบรรษัทเงินทุนอุตสาหกรรมแหงประเทศไทย จํากัด (มหาชน) 
3 บริษัท ทีทีแอนดที 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 คอรปอเรชั่นส จํากัด (มหาชน)  
10 ธนาคารกสิกรไทย จํากัด (มหาชน)  
11 บริษัทผลิตไฟฟา จํากัด (มหาชน)  
12 บริษัทอะโรเมติกส จํากัด (มหาชน)  
13 บริษัทเทเลคอมเอเชีย คอรปอเรชั่น จํากัด (มหาชน)  
14 บริษัทเทเวศประกันภัย จํากัด (มหาชน)  
15 บริษัทบริการเชื้อเพลิงการบินกรุงเทพ จํากัด (มหาชน)  
16 บริษัทปตท. จํากัด (มหาชน)  
17 ธนาคารยูโอบี รัตนสิน จํากัด (มหาชน) 
18 บริษัทปตท. สํารวจและผลิตปโตเลียม จํากัด (มหาชน)  
 
 

 
 

                                  
3 ลําดับการแสดงรายชื่อองคกรท่ีเปนตัวอยางในการวิจัยน้ี ไมไดสัมพันธกับลําดับท่ีขององคกรในการรายงานผลการวิจัย 
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ภาคผนวกที่ 2 แสดงรายละเอียดของบริษัทที่เปนตัวอยางสําหรับการวิจัย 
 
1.  บรรษัทเงินทุนอุตสาหกรรมแหงประเทศไทย จํากัด (มหาชน)  
 
 บรรษัทเงินทุนอุตสาหกรรมแหงประเทศไทย (IFCT) เปนสถาบันการเงินเพื่อการพัฒนาแหง
แรกของประเทศไทย ที่รัฐบาลจัดตั้งขึ้นโดยพระราชบัญญัติพิเศษ โดยมีวัตถุประสงคใหเปนสถาบัน
กลไกของภาครัฐ ในการใหความชวยเหลือทางการเงินแกอุตสาหกรรมภาคเอกชน และพัฒนาตลาด
ทุนในประเทศ มีทุนจดทะเบียน 20,000 ลานบาท มีภาครัฐโดยกระทรวงการคลัง ธนาคารกรงุไทย 
และธนาคารออมสินเปนผูถือหุนใหญ ปจจุบันไดพัฒนาบริการตางๆ ใหสามารถอํานวยประโยชนให
แกผูประกอบการอุตสาหกรรมอยางครบวงจร  
 

2.   บริษัท ภัทรประกันภัย จํากัด (มหาชน) 

 บริษัท ภัทรประกันภัย จํากัด (มหาชน) เร่ิมเปดดําเนินการเมื่อวันที่ ๒๘ กุมภาพันธ พุทธ
ศักราช ๒๔๗๕ ไดเร่ิมเปดดําเนินกิจการ ประกันวินาศภัยภายใตชื่อ บริษัท กวงออนหลง จํากัด ดวย
ทุนจดทะเบียนทั้งสิ้น 250,000 บาท และป พ.ศ. 2521 บริษัทไดเปลี่ยนชื่อครั้งสดุทายเปน บริษัท 
ภัทรประกันภัย จํากัด และเขาสูการเปนบริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพยในป พ.ศ. 2522 ดวย
ทุนจดทะเบียนชําระเต็ม 50 ลานบาท และเมื่อถึงป พ.ศ. 2531  ธุรกิจของบริษัทเจริญเติบโตขึ้น
ทามกลางความมั่นคงและความเปนมืออาชีพดานประกันภัย จนไดรับการคัดเลือกใหเปน  บริษัทดี
เดนแหงปของธุรกิจประกันวินาศภัย 

3.  ธนาคาร ธนาคารกสิกรไทย จํากัด (มหาชน) 
 
 บมจ.ธนาคารกสิกรไทย เร่ิมกอต้ังเมื่อวันที่ 8 มิถุนายน พ.ศ.2488 ดวยทุนจดทะเบียน 5 
ลานบาท และดําเนินการดวยพนักงานชุดแรกเริ่ม จํานวน 21 คน ตั้งแตเร่ิมกอต้ังเปนตนมา ธนาคาร
สามารถเจริญเติบโต และกาวหนาในดานสินทรัพย เงินฝาก การขยายเครือขายสาขา และจํานวน
พนักงานที่เพิ่มมากขึ้นเปนลําดับ ณ 30 มิถุนายน 2545 ธนาคารมีสินทรัพยจํานวน 787,757 ลาน
บาท เงินฝาก 679,367 ลานบาท เงินใหสินเชื่อ 458,740 ลานบาท  
 
4.  บริษัท ชิน คอรปอเรชั่น จํากัด (มหาชน) 
 
 บริษัท ชิน คอรปอเรชั่น จํากัด (มหาชน) (SHIN) ประกอบธุรกิจ โดยการเขาไปลงทุนและมี
สวนรวมในการบริหารในบริษัททีดําเนินธุรกิจในอุตสาหกรรมการสื่อสารโทรคมนาคม ซึ่งสามารถ
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จําแนกไดเปนสายธุรกิจ ดังนี้สายธุรกิจสื่อสารโทรคมนาคมไร  สายสายธุรกิจสื่อสารดาวเทียมและ
ธุรกิจตางประเทศ  สายธุรกิจสื่อและโฆษณา  สายธุรกิจอิเล็คทรอนิกสและสายธุรกิจอ่ืนๆ ปจจุบันมี
บริษัทในเครือ 18 บริษัท 
 
5.  บริษัท แอดวานซ อินโฟร เซอรวิส จํากัด (มหาชน) 
 
 บริษัท แอดวานซ อินโฟร เซอรวิส จํากัด (มหาชน) หรือ เอไอเอส เปนหนึ่งในเครือบริษัทชิน
คอรปอเรชั่น ไดเร่ิมตนธุรกิจในสายเทคโนโลยีดวยการเปนผูใหบริการคอมพิวเตอร จนไดกาวเขามา
สูอีกขั้นของเทคโนโลยีสื่อสารไรสาย โดยการเปนผูใหบริการโทรศัพทเคลื่อนที่ในระบบอนาลอก เซล
ลูลาร 900 และระบบดิจิตอล จีเอสเอ็ม 
 
6.  บริษัท ทีทีแอนดที จํากัด (มหาชน)  
 
 บริษัท ทีทีแอนดที จํากัด (มหาชน) (TT&T) ผูใหบริการโทรศัพทพื้นฐาน 1.5 ลานเลขหมาย 
ใน 72 จังหวัดทั่วประเทศ (ยกเวนกรุงเทพฯ และปริมณฑล) โดยบริษัทไดวางโครงขายทั่วประเทศ
ดวยใยแกวนําแสง และใชระบบดิจิตอล ที่ทันสมัย มีประสิทธิภาพสูง เพื่อรองรับการใหบริการดาน
สื่อสารโทรคมนาคม ทั้งภาพ เสียง และขอมูล แกลูกคาประชาชนที่มาขอรับบริการ 
 

 
7.  บริษัทปตท. สํารวจและผลิตปโตเลียม จํากัด (มหาชน) 
 
 บริษัทปตท. สํารวจและผลิตปโตเลียม จํากัด (มหาชน) (ปตท.สผ.) ถือกําเนิดขึ้นเมื่อเดือน
มิถุนายน 2528 จากนโยบายของรัฐบาลที่ตองการลดการนําเขาน้ํามันจากตางๆประเทศและกอให
เกิดความมั่นคงดานการพลังแกประเทศ โดยมีเปาหมายหลักเพื่อสํารวจ พัฒนาและผลิตพลังงาน
เชื้อเพลิง (Petroleum) เพื่อใหประเทศไดรับประโยชนสูงสุดการแหลงพลังงานภายในประเทศ 
ปจจุบันบริษัทมีทุนจดทะเบียน 3,322 ลานบาท โดยมีปตท.เปนผูถือหุนใหญ 
 
8.  บริษัท ปตท. จํากัด ( มหาชน ) 
 
 บริษัท ปตท. จํากัด ( มหาชน ) เปนบริษัทที่ประกอบกิจการกาซธรรมชาติแบบครบวงจร มี
บทบาทสําคัญในธุรกิจการจัดจําหนายและการคาสากลผลิตภัณฑน้ํามันและปโตรเคมี รวมทั้งมีการ
ลงทุนในธุรกิจการกลั่นและปโตรเคมีในประเทศไทย จัดตั้งขึ้นเมื่อวันที่ 1 ตุลาคม 2544 หลังการ
แปลงสภาพ ตามพระราชบัญญัติทุนรัฐวิสาหกิจ พ.ศ. 2542 โดยรับโอนกิจการ สิทธิ หนี้ ความรับ
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ผิด สินทรัพย และพนักงานทั้งหมดจากการปโตรเลียมแหงประเทศไทย (ปตท.) (กอต้ังขึ้นในป พ.ศ. 
2521) บมจ.ปตท.มีทุนจดทะเบียนเริ่มแรก 20,000 ลานบาท และมีกระทรวงการคลังเปนผูถือหุน
รายใหญ  
 
9.  บริษัท อะโรเมติกส (ประเทศไทย) จํากัด (มหาชน) 
 
 บริษัท อะโรเมติกส (ประเทศไทย) จํากัด (มหาชน) จัดตั้งขึ้นเมื่อวันที่ 25 ธันวาคม 2532 
ภายใตการสนับสนุนจากรัฐบาล เพื่อทําการผลิตและจําหนายสารอะโรเมติกสที่ใชเปนวัตถุดิบ
สําคัญในการผลิตของโรงงานปโตรเคมีขั้นกลางและขั้นตอเนื่องตาง ๆ เพื่อผลิตผลิตภัณฑที่จําเปน
ตอการดําเนินชีวิตไดหลากหลายชนิด ดังนั้นจึงเปนโครงการที่ภาครัฐใหการสนับสนุนใหเปนสวน
หนึ่งของการพัฒนาอุตสาหกรรมปโตรเคมีตามแผนการจัดตั้งโครงการปโตรเคมีระยะที่ 2 อันจะมีผล
ดีโดยตรงตอการพัฒนาเศรษฐกิจของประเทศ  
 
10.  บริษัท บริการเชื้อเพลิงการบินกรุงเทพ จํากัด (มหาชน) 
 
 บริษัทบริการเชื้อเพลิงการบินกรุงเทพ จํากัด (มหาชน) หรือบาฟส เปนบริษัทที่ใหบริการ
เติมน้ํามัน แกอากาศยานทั้งในประเทศและระดับสากล ไดรับการจัดตั้งเมื่อ 22 พฤศจิกายน 2526 
และเขาจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทย เมื่อวันที่ 4 เมษายน 2545เปนวันแรก 
"บาฟส" เปนบริษัทเดียวที่ไดรับสิทธิ์ จากรัฐบาลไทย ในการดําเนินธุรกิจจัดเก็บและใหบริการเติมน้ํา
มันเชื้อเพลิง แกอากาศยานทุกเที่ยวบิน ณ ทาอากาศยานนานาชาติกรุงเทพ   
 
11.  ธนาคารยูโอบี รัตนสิน จํากัด (มหาชน)  
 
 ธนาคารยูโอบี รัตนสิน จํากัด (มหาชน) ไดกอต้ังขึ้นเมื่อวันที่ 29 พฤศจิกายน 2542 โดยเปน
สมาชิกของกลุมธนาคารยูไนเต็ด โอเวอรซีส ซึ่งเปนธนาคารชั้นนําแหงหนึ่งของสิงคโปร กําเนิดมา
จากการธนาคารยูไนเต็ด โอเวอรซีส ไดเขาซื้อหุน 75% ของธนาคารรัตนสินจากธนาคารแหง
ประเทศไทย ธนาคารมีบริการทางการเงินหลายประเภทที่เหมาะสําหรับบุคคลทั่วไป บริษัทหางราน 
และสถาบันการเงิน ณ วันที่ 31 ธันวาคม 2545 มีสาขาทั้งสิ้นรวม 36 แหง เปนสาขาใน
กรุงเทพมหานครและปริมณฑล 27 แหง นอกนั้นกระจายอยูในภูมิภาค มีพนักงานรวม 1,196 คน 
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12.  บริษัท เทเวศนประกันภัย จํากัด (มหาชน) 
 
 บริษัท เทเวศประกันภัย จํากัด เปดดําเนินการเมื่อวันที่ 17 มกราคม 2490 เปนหนวยงาน
สวนหนึ่งของสํานักงานทรัพยสินสวนพระมหากษัตริย ดําเนินธุรกิจดวยหลักการ “คุมภัยดวยหลัก
ฐาน บริการดวยไมตรี” นอกจากการประกันอัคคีภัยทรัพยสินสวนพระมหากษัตริย ซึ่งเปนวัตถุ
ประสงคของบริษัทฯ บริษัทฯ ยังไดขยายกิจการรับประกันภัยอัคคีภัยทั่วไป รับประกันภัยทางทะเล
และขนสง และขยายกิจการรับประกันภัยเบ็ดเตล็ด การประกันภัยรถยนต ซึ่งมีแบบกรมธรรมที่
สามารถใหความคุมครองอยางกวางขวางแกทุกประเภทของภัย  
 
13.  บริษัท เงินทุนสินอุตสาหกรรม จํากัด (มหาชน) 
 
 บริษัทเงินทุน สินอุตสาหกรรม จํากัด ( มหาชน ) เปนบริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย
แหงประเทศไทย จัดตั้งขึ้นเมื่อวันที่ 17 มีนาคม พ.ศ. 2509 ปจจุบันเปนสถาบันการเงินไทยแหงแรก
ที่ไดรับการรับรองทุกระบบทั้งองคกร (รวมระบบออกแบบและพัฒนา) ตามมาตรฐานสากล 
ISO9001: 2000 ภายใตมาตรฐานการกํากับและตรวจสอบของ 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 เปนบริษัทจํากัดที่จัดตั้งขึ้นใหม จากการ
แยกธุรกิจหลักทรัพย และธุรกิจเงินทุนออกจากกัน โดยมีบริษัทเงินทุน เกียรตินาคิน จํากัด (มหาชน) 
ถือหุน 99.99% บริษัทหลักทรัพย เกียรตินาคิน จํากัด รับชวงและเริ่มประกอบธุรกิจหลักทรัพย ตั้ง
แตวันที่ 1 กรกฎาคม 2542 โดยเปนสมาชิกตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทย หมายเลข 19 ใชชื่อยอ 
"KKS" ในระบบซื้อขายหลักทรัพย  
 
15.  บริษัท ผลิตไฟฟา จํากัด (มหาชน) 
 
 บริษัท ผลิตไฟฟา จํากัด (มหาชน) ผูผลิตไฟฟาเอกชนรายแรกและใหญที่สุดของประเทศ
ไทย จัดตั้งขึ้นเมื่อวันที่ 12 พฤษภาคม 2535 จากการแปรรูปรัฐวิสาหกิจดาน พลังงานไฟฟาในรูป
แบบการบริหารงานแบบเอกชน บริษัท ผลิตไฟฟา จํากัด (มหาชน) ไดรับการจัดอันดับการกาํกับดู
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แลกิจการระดับดี-ดีมาก จาก ทริส พรอมรับรางวัล Disclosure Award จากคณะกรรมการกํากับ
หลักทรัพยและตลาดหลักทรัพย และติดอันดับ 1 ใน 5 บรรษัทภิบาลชั้นนํากลุมพลังงานแหงเอเชีย 
จากนิตยสารเอเชียมันนี่ 
 
16.  บริษัท วีนิไทย จํากัด (มหาชน) 
 
 บริษัท วีนิไทย จํากัด (มหาชน) ผลิตและจัดจําหนายผลิตภัณฑที่ผลิตได โดยจําหนายทั้ง
ภายในประเทศและตางประเทศ ซึ่งในชวงเริ่มตนการผลิต เมื่อป 2535 โรงงานไดดําเนินการผลิตผง
พลาสติกพีวีซี 2 ชนิด คือ พีวีซีชนิดซัสเพนชั่นและชนิดอิมัลชั่น และในป พ.ศ. 2539 ไดขยายโรงงาน 
โดยการสรางโรงงานผลิตไวนิลคลอไรด-โมโนเมอร โรงงานผลิตเอทธิลีนไดคลอไรด และโรงงานผลิต
คลอรีนหรืออีกชื่อหนึ่งวา คลอรอัลคาไล บริษัท วีนิไทย จํากัด (มหาชน) ไดถือหุนบางสวนในบริษัท
ไทยโอเลฟนส จาํกัด และบริษัทเกลือพิมาย จํากัด  
 
17.  บริษัท สับปะรดไทย จํากัด (มหาชน) 
  
 บริษัทสับปะรดไทย จํากัด (มหาชน) กําเนิดขึ้นเมื่อวันที่ 22 มีนาคม 2519 โดยมีทุนจด
ทะเบียนจํานวน 10 ลานบาท ผลิตภัณฑแปรรูปจากสับปะรดและน้ําผลไมชนิดเขมขนเปนผลิต
ภัณฑหลักของบริษัท บริษัทไดมีการเจริญเติบโตมาเปนลําดับ และไดเขาจดทะเบียนในตลาดหลัก
ทรัพยแหงประเทศไทย เมื่อวันที่ 25 กันยายน 2532 ปจจุบันบริษัทมีทุนจดทะเบียน 500 ลานบาท  
 
18.  บริษัท เทเลคอมเอเชีย คอรปอเรชั่น จํากัด (มหาชน) 
 
 บริษัท เทเลคอมเอเชีย คอรปอเรชั่น จํากัด (มหาชน) ถือกําเนิดข้ึนเมื่อวันที่ 13 พฤศจิกายน 
2533 ในนามบริษัท ซีพี เทเลคอมมูนิเคชั่น จํากัด เพื่อดําเนินการธุรกิจดานโทรคมนาคม โดยไดรับ
สัมปทานจากการโทรศัพทแหงประเทศไทย ในการใหบริการโทรศัพทพื้นฐานในเขตกรุงเทพมหานคร
และปริมณฑล จํานวน 2.6 ลานเลขหมาย เปนระยะเวลา 25 ป ตอมาไดจดทะเบียนเปนบริษัท
มหาชนจํากัดเมื่อวันที่ 11 กุมภาพันธ 2536 โดยมีบริษัทเจริญโภคภัณฑ จํากัด (มหาชน) เปนผูถือ
หุนรายใหญ 
 



 

ภาคผนวก 3
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การวิจัยมีวัตถุประสงคดังตอไปนี้ 
 

1. เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการควบคุมทางการจัดการ
ขององคกร 

2. เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการสื่อสารกลยุทธขององคกร 
3. เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางการควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธในองคกรที่

ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 

 
 

กรุณาสงแบบสอบถามกลับภายในวันที่         มิถุนายน  2546 
ขอรับรองวาขอมูลทุกอยางของทานที่อยูในแบบสอบถามนี้จะถูกเก็บไวเปนความลับที่สุด

การวิจัยเรื่อง 
“ความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ  

การควบคุมทางการจัดการ และการสื่อสารกลยุทธในองคกร” 

ขอแนะนําในการตอบแบบสอบถาม 
 

  แบบสอบถามมีทั้งหมด 6 หนา แบงออกเปน 3 สวน ใชเวลาทําประมาณ 10 นาที 
 กรุณาเติมคําตอบหลังคําถาม และ / หรือ ทําเครื่องหมายถูก ( ) ลงในชองคําตอบที่ทานเลือก
 ผูวิจัยขอความรวมมือจากทานในการตอบแบบสอบถามชุดนี้ตามความเปนจริง 
 ถามีคําถามขอใดที่ไมทราบตัวเลขหรือคําตอบที่แนนอน ขอความกรุณาใชวิธีการกะ ประมาณ 
โดยอยูบนพื้นฐานของขอเท็จจริงมากที่สุด 

 เมื่อทานตอบแบบสอบถามเสร็จ สมบูรณแลว กรุณานําสงที่ _________________________ 
 ถามีขอสงสัยหรือคําแนะนําใดๆ เกี่ยวกับแบบสอบถาม กรุณาติดตอที่ผูวิจัย (สุวิต ศรีไหม) 

 โทร 09-444-1989  
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1. ทานเห็นดวยกับขอความเหลานี้ในระดับใด (โปรดตอบทุกขอ) 
 

ทานเห็นดวยกับขอความเหลานี้ในระดับใด ไมเห็นดวย         เฉยๆ          เห็นดวย 
 อยางยิ่ง                              อยางยิ่ง 

การใช Balanced scorecard ชวยใหเห็นการทํางานที่ไมเปน
ไปตามเปาหมายที่วางไว …………………………………… -2 -1 0 1 2 
การใช Balanced scorecard ไมสามารถทําใหองคกรของ
ทานประเมินสถานภาพของตนเองไดดีข้ึน………………….. -2 -1 0 1 2 
องคกรของทานมีตัวชี้วัด (KPIs) ที่ครอบคลุมกลยุทธที่สําคัญ
อยางครบถวน…………….……………….……………….. -2 -1 0 1 2 
การใช Balanced scorecard ไมชวยเชื่อมโยงแผนงานระยะ
สั้นกับกลยุทธขององคกร………………………………..…… -2 -1 0 1 2 
ตัวชี้วัด (KPIs) ขององคกรของทานสามารถเขาใจไดงาย…. -2 -1 0 1 2 
การใช Balanced scorecard ชวยเชื่อมโยงองคประกอบทาง 
การเงิน ลูกคา กระบวนการภายในและการเรียนรูและพัฒนา. -2 -1 0 1 2 
ตัวชี้วัด (KPIs) ขององคกรของทานไมมีความสัมพันธกับเปา
หมายขององคกร……………………………………….… -2 -1 0 1 2 
การใช Balanced scorecard ไมอาจทําใหพนักงานเขาใจเปา
หมายและกลยุทธไดดีขึ้น……………………………….. -2 -1 0 1 2 
การใช Balanced scorecard ทําใหสมาชิกองคกรเขาใจบท
บาทของตนเองและสิ่งที่องคกรคาดหวังจากสมาชิกแตละคน -2 -1 0 1 2 
Balanced scorecard ใหขอมูลที่สามารถเชื่อถือได ………. -2 -1 0 1 2 
การใช Balanced scorecard ไมชวยใหมีขอมูลตางๆ เพื่อใช
ปรับปรุงการปฏิบัติงานของพนักงานและหนวยงาน..……….. -2 -1 0 1 2 
การใช Balanced scorecard ชวยเปดเผยขอมูลตางๆซึ่งทํา
ใหสมาชิกขององคกรเขาใจเปาหมายและกลยุทธไดรวดเร็วขึ้น -2 -1 0 1 2 

 

สวนที่ 1 การทดสอบประสิทธิผลของ Balanced scorecard
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1. ในความคิดเห็นของทาน Balanced scorecard คืออะไร (ตอบไดมากกวา 1 คําตอบ) 
 

 เครื่องมือประเมินผลการดําเนินงานขององคกร 
 เครื่องมือส่ือสารกลยุทธสําหรับสมาชิกองคกร 
 เครื่องมือประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน 
 เครื่องมือสําหรับการนํากลยุทธไปปฏิบัติ 

 
2. ทานไดรับการอบรมหรือไดทราบขอมูล ความรู เกี่ยวกับ Balanced scorecard กอนที่องค

กรจะนํา Balanced scorecard มาใชหรือไม (ตอบไดมากกวา 1 คําตอบ) 
 

 ไมไดรับการฝกอบรมหรือทราบขอมูลตางๆเกี่ยวกับเรื่องนี้เลย 
 ไดรับการฝกอบรมหรือทราบขอมูลตางๆจากหนวยงานภายในขององคกร 
 ไดรับการฝกอบรมหรือทราบขอมูลตางๆจากหนวยงานภายนอกองคกร 
 ศึกษา หาความรูเอง จากเอกสาร หนังสือ หรือแหลงความรูอ่ืน 

 
3. ทานมีสวนรวมในการออกแบบ Balanced scorecard ในระดับองคกรอยางไรบาง (ตอบ

ไดมากกวา 1 คําตอบ) 
 

 รวมกําหนดกลยุทธองคกร (Organizational Strategy) 
 รวมกําหนดวัตถุประสงค (Objectives) ระดับองคกร 
 รวมกําหนดตัวชี้วัด (Key Performance Indicators) ระดับองคกร 
 รวมกําหนดเปาหมาย (Target) ระดับองคกร 
 พัฒนาแผนงาน โครงการ และแผนปฏิบัติการ (Initiatives and Action Program) 
 อ่ืนๆ (โปรดระบุ) _____________________________________________________ 

 

สวนที่ 2 การจัดการองคกรและการใช Balanced scorecard
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4. สําหรับองคกรของทาน ทานคิดวาความสําเร็จในการใช Balanced scorecard ขึ้นอยูกับ

อะไรมากที่สุด (โปรดเรียงลําดับสําหรับคําตอบที่ทานเลือก 1 – 5 ลําดับ โดย 1 คือ
ปจจัยที่มีผลมากที่สุด 5 คือปจจัยที่มีผลนอยที่สุด) 

 
 การสนับสนุนและการมีสวนรวมจากผูบริหารระดับสูง 
 ความพรอมของระบบสารสนเทศและขอมูลเพื่อสนับสนุนการใช Balanced scorecard 
 องคกรควรกําหนดกลยุทธมาเปนอยางดีกอนที่จะพัฒนา Balanced scorecard 
 การใช Balanced scorecard ครอบคลุมหนวยงานตางๆ ครบถวน 
  Balanced scorecard สามารถเชื่อมโยงกับระบบตางๆซึ่งมีอยูเดิม 
 ไมมีความยุงยากในการนํา Balanced scorecard มาปฏิบัติ 
 การนํา Balanced scorecard มาใชอยางตอเนื่อง ไมใชการใชในระยะสั้น 
 การใหการอบรมและเสริมความรูพนักงานเกี่ยวกับ Balanced scorecard  
 อ่ืนๆ (โปรดระบุ) _____________________________________________________ 

 
5. ปญหาที่พบบอยครั้งในการใช Balanced scorecard คืออะไร (โปรดเรียงลําดับสําหรับ

คําตอบที่ทานเลือก 1 - 5 ลําดับ โดย 1 คือปญหาที่พบบอยที่สุด 5 คือปญหาที่พบ
นอยที่สุด) 
 
 ความไมพรอมของขอมูล การเก็บขอมูลหรือระบบสารสนเทศที่สนับสนุน 
 ผูบริหารระดับสูงไมใหการสนับสนุน 
 วิธีการและแนวทางตางๆ ของ Balanced scorecard มีความยุงยากในการปฏิบัติ 
 ความไมตอเนื่องของการนําไปใช 
 Balanced scorecard ทําใหสิ้นเปลืองคาใชจายเกินความจําเปน 
 Balanced scorecard ไมสอดคลองกับวิธีการทํางานเดิม 
 พนักงานไมใหการตอบสนองตอการนํา Balanced scorecard มาใช 
 ผูบริหารระดับตางๆไมสนบัสนุนหรือใหความสําคัญ 
 การใช Balanced scorecard เปนเพียงเครื่องมือสําหรับการรายงานผลการปฏิบัติงาน 
 Balanced scorecard ไมสอดคลองกับกลยุทธขององคกร 
 อ่ืนๆ (โปรดระบุ) _____________________________________________________ 
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6. ปจจุบันนอกจาก Balanced scorecard แลวองคกรของทานยังใชเครื่องมือหรือเทคนิคการ
จัดการอื่นๆอีกหรือไม ถามี คืออะไร (ตอบไดมากกวา 1 คําตอบ) 
 

 ไอเอสโอ (ISO) 
 

 การจัดการหวงโซอุปทาน (Supply 
Chain Management) 

 องคกรแหงการเรียนรู (Learnning 
Organization) 

 การจายผลตอบแทนตามผลงาน 
(Pay-for-Performance) 

 การรื้อปรับระบบ (Reengineering) 
 

 การจัดการคุณภาพองครวม (Total 
Quality Management) 

 การวางแผนกลยุทธ (Strategic 
Planning) 

 การจัดหาจากภายนอก 
(Outsourcing) 

 ซิก ซิกมา (Six Sigma)  พันธมิตรธุรกิจ (Strategic 
Alliances) 

 การจัดการองคความรู (Knowledge 
Management) 

 การวางแผนภาพจําลอง (Scenario 
Planning) 

  การบริหารตามกิจกรรม (Activity 
Based Management) 

 การจัดการเชิงเปรียบเทียบ 
(Benchmarking) 

 ความสามารถหลักขององคกร (Core 
Competencies) 

 การจัดการลูกคาสัมพันธ (Customer 
Relation Management)  

 การวิเคราะห อันตรายและจุดวิกฤติที่ตอง
ควบคุม (HACCP) 
 การรับรองคุณภาพโรงพยาบาล (HA) 

 หลักการ วิธีการที่ดีในการผลิต 
(GMP) 
 อ่ืนๆ (โปรดระบุ)______________ 

 
7. ทานคิดวา Balanced scorecard เปนเครื่องมือการจัดการที่มีประสิทธิผลเพียงใด 

 
 ไมแนใจ  มีประสิทธิผลคอนขางมาก 
 ไมมีประสิทธิผล  มีประสิทธิผลมาก 
 มีประสิทธิผลบางแตไมมาก  มีประสิทธิผลมากที่สุด 
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8. ทานมีขอเสนอแนะอะไรบาง เพื่อเพิ่มความสําเร็จในการนํา Balanced scorecard มาใช 
 ____________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________________ 
 

 
 

1. เพศ       ชาย   หญิง   
 

2. ปจจุบันทานมีอายุ _________ ป 
 

3. ระดับการศึกษาสูงสุดของทาน คือ 
 

 ต่ํากวาปริญญาตรี  ระดับปริญญาตรี  ระดับปริญญาโทหรือสูงกวา 
 

4. ปจจุบันทานดํารงตําแหนง _____________________________ มาเปนระยะเวลา ______ ป 
 

5. แผนก / ฝาย ที่ทานสังกัด คือ _____________________________________________ 
 

6. ทานทํางานในองคกรนี้มาเปนระยะเวลา ________ ป 
 

7. ทานมีพนักงานใตบังคับบัญชาจํานวน ________ คน 
 

 

เพื่อเปนการขอบคุณที่ทานกรุณาสละเวลาใหขอมูลกับการวิจัย 

ผมใครขอเสนอรายงานสรุปการวิจัยเปนการตอบแทน หากทานตองการรายงานสรุปผลการวิจัย 

กรุณากรอกแบบฟอรมขางลางนี้ หรือ แนบนามบัตร มาพรอมกับแบบสอบถามชุดนี้ 
 

 
 

 

สวนที่ 3 ขอมูลผูตอบแบบสอบถาม

จบแบบสอบถามและกรุณาสงกลับยังผูวิจัย 
ขอขอบพระคุณอยางยิ่งที่ทานกรุณาสละเวลาเพื่อตอบแบบสอบถามในครั้งนี้ 

ที่อยู  __________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________ 
เบอรโทรศัพท  ____________________________ e-mail address: _______________________________



 

 

129

ภาคผนวก 4



 

 

130

 
27  พฤษภาคม  2546 

 
 
เร่ือง ขอความอนุเคราะหเก็บขอมูลเพื่อทําวิทยนิพนธ 
 
เรียน ทานกรรมการผูจัดการ 
 
 ดวย นายสุวิต  ศรีไหม นิสิตปริญญาโทหลักสูตรบริหารธุรกิจมหาบัณฑิต คณะพาณิชย
ศาสตรและการบัญชี จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย ซึ่งกําลังทําวิทยานิพนธ เร่ือง ความสัมพันธระหวาง 
การใชการบริหารเชิงดุลยภาพ การควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธในองคกร 
(RELATIONSHIPS AMONG ORGANIZATION’S USE OF BALANCED SCORECARD, 
MANAGEMENT CONTROL AND STRATEGY) โดยมี ผศ. ดร. พสุ   เดชะรินทร  และ อ.  ดร. ชัช
พงศ   ตั้งมณี เปนอาจารยที่ปรึกษาวิทยานิพนธ 
 
 เนื่องจากการวิจัยนี้ตองการศึกษาองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ โดยสมาชิกขององค
กรจะเปนผูตอบแบบสอบถาม ซึ่งกําหนดไวองคกรละ 20 คน ดังนั้นในฐานะที่องคกรของทานเปน
องคกรหนึ่งที่ไดใชการบริหารเชิงดุลยภาพ การไดรับความรวมมือจากองคกรของทาน จะสงผลตอ
ความสําเร็จของการวิจัยชิ้นนี้อยางยิ่ง จึงใครขอความอนุเคราะหให นายสุวิต   ศรีไหม ไดทําการเก็บ
ขอมูลดวยแบบสอบสอบถามกับพนักงานขององคกรของทาน ทั้งนี้นายสุวิตจะเปนผูดําเนินการติด
ตอประสานงานตางๆ ดวยตนเอง 
 
 หลักสูตรฯ หวังเปนอยางยิ่งวา จะไดรับความอนุเคราะหจากทาน และขอขอบคุณมา ณ 
โอกาสนี้ 
 
 
 
 
 
 
หมายเหต ุเมื่องานวิจัยชิ้นนี้แลวเสร็จ ผูวิจัยจะจัดสงรายงานสรุปผลรายงานการวิจัยใหกับองคกร
ของทาน (งานวิจัยคาดวาจะแลวเสร็จ ประมาณ เดือนตุลาคม 2546)

ขอแสดงความนับถือ
 
 

(ผศ. ดร. อรรณพ   ตันละมัย) 
ประธานคณะกรรมการดําเนินงานหลักสูตรบริหารธุรกิจมหาบัณฑิต
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มิถุนายน  2546 
 
 
เร่ือง ขอความรวมมือในการตอบแบบสอบถาม 
เรียน ผูตอบแบบสอบถาม 
สิ่งที่สงมาดวย แบบสอบถามจํานวน 1 ชุด 
 
 ดวยกระผม นายสุวิต  ศรีไหม ปจจุบันเปนนิสิตปริญญาโทหลักสูตรบริหารธุรกิจมหาบัณฑิต 
คณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย ขณะนี้กระผมกําลังทําวิทยานิพนธ เร่ือง 
ความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ การควบคุมทางการจัดการ และการสื่อสารกล
ยุทธในองคกร (RELATIONSHIPS AMONG ORGANIZATION’S USE OF BALANCED SCORECARD, 
MANAGEMENT CONTROL AND STRATEGY COMMUNICATION) โดยมีวัตถุประสงคเพื่อ
ศึกษาความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการควบคุมทางการจัดการและการสื่อ
สารกลยุทธ ในองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ   

เนื่องจากการวิจัยนี้ตองการศึกษาองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ซึ่งองคกรของทานเปน
หนึ่งในไมกี่องคกรในประเทศไทยที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ดังนั้นการไดรับความรวมมือจากทาน
ซึ่งเปนสมาชิกขององคกรในการตอบแบบสอบถาม จะสงผลตอความสําเร็จของการวิจัยชิ้นนี้อยางยิ่ง 
และผลการศึกษานี้จะเอื้อประโยชนทั้งกับภาคธุรกิจและนักวิชาการ โดยผลการวิจัยที่ได สามารถนํา
ไปปรับใชเพื่อกอใหเกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการจัดการองคกรมากขึ้น ซึ่งถาทานตองการ
รายงานสรุปผลการวิจัยชิ้นนี้ กระผมยินดีอยางยิ่งที่จัดจะสงใหทานเมื่อการวิจัยแลวเสร็จ 
 กระผมขอขอบพระคุณลวงหนาเปนอยางสูงในความรวมมือจากทานเพื่อความสําเร็จในการ
ทําวิจัยครั้งนี้ 
 
 
 
 
 
 
 
โทรศัพท 09-4441989  
Email: younger@thailand.com

ขอแสดงความนับถือ
 
 

(นายสุวิต     ศรีไหม) 
นิสิตปริญญาโท หลักสูตรบริหารธุรกิจมหาบัณฑิต 

คณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี 
จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 
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ตารางภาคผนวกที่ 6 แสดงผลการทดสอบความสัมพันธระหวางความคิดเห็นเกี่ยวกับระดับประ
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.  จํานวนพนักงานใตบังคับบัญชา 12.753 10 1.000 
6.  ตําแหนงปจจุบัน 6.298 5 1.000 
7.  ระยะเวลาที่ทํางานในตําแหนงปจจุบัน 8.530 5 0.200 

8.  ระยะเวลาที่ทํางานกับองคกร 32.351 30 0.351 
*การตัดสินใจ : ปฏิเสธ H0   เมื่อ คา Asymp. Sig. นอยกวา 0.05 
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ประวัติผูเขียนวิทยานิพนธ 
 

นายสุวิต  ศรีไหม  เกิดเมื่อวันที่ 9 มิถุนายน พ.ศ. 2519 สําเร็จการศึกษาระดับปริญญาตรี
เศรษฐศาสตรบัณฑิต คณะเศรษฐศาสตร มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร เมื่อปการศึกษา 2541 และเขา
ศึกษาตอในระดับบัณฑิตศึกษา หลักสูตรบริหารธุรกิจมหาบัณฑิต ที่คณะพาณิชยศาสตรและการ
บัญชี จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย ในปการศึกษา 2544 
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