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บทที่ 1 
 

บทนํา 

 

1.1 ความเปนมาและความสําคัญของปญหา 
 
 จากสภาวะการเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจสงผลใหแนวทางการบริหารธุรกิจขององคกร
ตางๆ ทั้งภาครัฐและเอกชนเปลี่ยนแปลงไป โดยในปจจุบันการแขงขันทางธุรกิจรุนแรงเพิ่มมากขึ้น 
อันเปนผลมาจากการเปดกวางของกฎ ระเบียบ ขอบังคับตางๆ ทําใหสามารถดําเนินธุรกิจตางๆ ได
อยางเสรี สรางแรงกดดันใหกับผูบริหารที่ตองตัดสินใจดําเนินงานภายใตกฎเกณฑที่ซับซอนและ
ขอจํากัดที่หลากหลาย โดยจะตองคํานึงถึงผูที่เกี่ยวของรวมถึงผลประโยชนขององคกรอีกดวย และ
ขณะเดียวกันบริษัทขามชาติก็เขามาดําเนินธุรกิจแขงขันกับนักธุรกิจไทยมากขึ้น สถานการณ
เหลานี้ลวนเปนเหตุใหบริษัทตางๆ ตองปรับปรุง เปลี่ยนแปลงตนเองเพื่อใหสามารถอยูรอดได ซึ่ง
แตละองคกรยอมมีปญหาที่แตกตางกันออกไป เชน บางองคกรมีปญหาทางการเงิน สภาพคลอง 
บางองคกรมีปญหาดานการตลาด บางองคกรอาจจะมีปญหาเรื่องของบุคลากรหรือความมี
ประสิทธิภาพดานการบริหารจัดการ เปนตน ไมเฉพาะแคปญหาตางๆ เหลานี้ไดรับการแกไขแลว
เทานั้น ที่จะทําใหธุรกิจสามารถอยูรอดได แตองคกรยังจะตองวางแผนกลยุทธเพื่อตอบสนองตอ
การเปลี่ยนแปลงซึ่งอาจจะเปนไดทั้งโอกาสและอุปสรรค (จากการสํารวจเครื่องมือและเทคนิคการ
จัดการชี้ใหเห็นวาบริษัททั่วโลกรอยละ 88.8 มีการวางแผนกลยุทธ (Rigby, 2001 อางถึงใน สุวิต  
ศรีไหม, 2546) ดังนั้นแสดงใหเห็นวาในปจจุบันการวางแผนกลยุทธไดกลายเปนความจําเปน
พื้นฐานไปแลวสําหรับองคกรธุรกิจ) 
 
 ความตองการที่จะมุงสูความสําเร็จและแกปญหาอุปสรรคตางๆ ที่กลาวมานี้ทําใหองคกร
ตางแสวงหาเครื่องมือหรือเทคนิคในการจัดการสมัยใหมที่สามารถตอบสนองตอสถานการณ
ดังกลาวได ซึ่งในปจจุบันมีเครื่องมือทางการจัดการหลายชนิดที่ไดรับความนิยมและหนึ่งในนั้นคือ
การบริหารเชิงดุลยภาพ (Balanced Scorecard) ซึ่งจากการสํารวจบริษัทที่จดทะเบียนในตลาด
หลักทรัพยแหงประเทศไทยพบวามีบริษัทมากกวารอยละ 73 ที่มีความตื่นตัวตอการนําการบริหาร
เชิงดุลยภาพมาใช (พสุ  เดชะรินทร, 2546) 
 



 2

 โดยที่การบริหารเชิงดุลยภาพเปนเครื่องมือที่สําคัญในการที่องคกรตางๆ ใชวัดหรือ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน ซึ่งการบริหารเชิงดุลยภาพ จะทําการประเมินผลการดําเนินงานทั้งดาน
การเงินและดานที่ไมใชการเงิน ทําใหองคกรทราบถึงผลการดําเนินงานที่แทจริง อีกทั้งยังเปน
เครื่องมือที่ชวยในการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ อีกทั้งยังสามารถสื่อสารกลยุทธสูพนักงานของ
องคกรในระดับตางๆ ไดเปนอยางดี ดังนั้นจะเห็นไดวาการบริหารเชิงดุลยภาพไดทําหนาที่ในการ
จัดการ 2 ประการดวยกันคือ การควบคุมทางการจัดการโดยการวัดหรือประเมินผลการปฏิบัติงาน 
และการสื่อสารกลยุทธขององคกร ซึ่งหนาที่เหลานี้ลวนมีความสําคัญตอองคกรเปนอยางยิ่ง 
 
 Michael Hammer (2545 อางถึงใน สุวิต  ศรีไหม, 2546) ไดยืนยันถึงความสําคัญของ
การวัดและประเมินผลโดยกลาววา “การวัดผลเปนหนึ่งในเครื่องมือการจัดการที่มีความสําคัญ
อยางยิ่ง” เพราะการที่องคกรไมสามารถวัดผลการปฏิบัติงาน จะทําใหไมสามารถทราบวา 
สถานภาพปจจุบันขององคกรอยู ณ ระดับใด ซึ่งเมื่อไมรูสถานภาพของตนเองแลว ก็จะทําใหไมรู
ทิศทางและปริมาณงานวาจะตองปรับปรุงอะไรบางและมากนอยเพียงใด ซึ่งนั่นเปนเหตุใหไม
สามารถทํางานใหบรรลุเปาหมายที่วางไว 
 

Niven (2002) สามารถยืนยันวาบริษัทตางๆ ควรจะใหความสําคัญกับการควบคุมการ
จัดการ โดยการวัดผลการปฏิบัติงาน ซึ่งการศึกษาไดชี้ใหเห็นถึงความแตกตางระหวางบริษัทที่มี
การจัดการโดยใหความสําคัญกับการวัดผลและบริษัทที่ไมใหความสําคัญกับเร่ืองดังกลาว จะเห็น
วาบริษัทที่ใหความสําคัญกับการวัดผลมีผลการดําเนินงานเปนที่นาพอใจและสามารถสราง
วัฒนธรรมที่ดีกวาใหเกิดขึ้นแกองคกรได จากผลการศึกษาในป 2001 พบวามีบริษัทเพียงรอยละ 
35 เทานั้นที่เห็นวาระบบการวัดผลการปฏิบัติงานที่มีอยูมีประสิทธิภาพ นั่นหมายความวาเกือบ 7 
ใน 10 บริษัทที่ไมพึงพอใจกับระบบการวัดและประเมินผลของตนเอง (Niven, 2002) ซึ่งชี้ใหเห็นวา
ตองเปลี่ยนแปลงวิธีการวัดผลที่มีอยู เพื่อใหเกิดประสิทธิภาพเพราะการวัดผลการปฏิบัติงานมี
ผลกระทบโดยตรงตอผลของงาน 

  
 จากที่กลาวมาขางตนจะเห็นวาปจจุบันการบริหารเชิงดุลยภาพเปนเครื่องมือการจัดการที่
องคกรธุรกิจในประเทศไทยใหความสนใจและนํามาปรับใชกับการจัดการองคกร และเนื่องมาจาก
การบริหารเชิงดุลยภาพเปนเครื่องมือทางการจัดการที่สามารถเปนไดทั้งเครื่องมือในการควบคุม
ทางการจัดการ และทําหนาที่ ส่ือสารกลยุทธสูพนักงานขององคกร บทบาทเหลานี้ลวนเปน
องคประกอบสําคัญในการจัดการ ซึ่งการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชในองคกรบางก็ประสบ
ความสําเร็จ บางก็ไมประสบความสําเร็จเทาที่ควร  ทั้งนี้อาจจะขึ้นอยูกับปจจัยแวดลอม 
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หลายๆ อยางที่สงผลตอความสําเร็จในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช ที่ผานมามีงานวิจัย
ของ Hoque and James (2000) ไดศึกษาความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร ตําแหนงทาง
การตลาด และการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับผลการดําเนินงานขององคกร โดยการบรหิาร
เชิงดุลยภาพนั้นจะทําการประเมินทั้งหมด 4 มุมมอง ไดแก มุมมองดานการเงิน มุมมองดานลูกคา 
มุมมองดานกระบวนการภายใน และมุมมองดานการเรียนรูและการพัฒนา งานวิจัยครั้งนี้ไดทํา
การสํารวจ 66 บริษัทในกลุมอุตสาหกรรมการผลิต  ผลการวิจัยพบวาบริษัทขนาดใหญมี
ความสัมพันธเชิงบวกกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพมาก แตองคกรที่มีตําแหนงทางการตลาด
เปนผูนําทางการตลาดไมมีความสัมพันธกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ งานวิจัยนี้ยังพบอีกวา
การใชการบริหารเชิงดุลยภาพสวนมากมีความสัมพันธกับการทําใหผลการดําเนินงานขององคกร
เพิ่มข้ึน   แตผลการดําเนินงานที่ เพิ่มขึ้นนั้นไมไดขึ้นอยูกับขนาดขององคกร และตําแหนง
ทางการตลาด 
 
 จากการศึกษารายกรณีของ Rolph (1999), Kaplan and Norton (2001) และ Berkman 
(2002) พบวาองคกรตางๆ ที่ประสบความสําเร็จในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพไปใชนั้น ไดใช
การบริหารเชิงดุลยภาพอยางตอเนื่องเปนเวลาประมาณ 2 ป ซึ่งผลจากการใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพสามารถทําใหองคกรเหลานั้นปรับปรุงฐานะทางการเงิน และผลการดําเนินงานขององคกรให
ดีข้ึน 
 

งานวิจัยครั้งนี้จึงไดนําขนาดขององคกร และตําแหนงทางการตลาดมาทําการศึกษาใน
ประเทศไทยวาปจจัยดังกลาวมีความสัมพันธกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพหรือไม และที่
สําคัญนําการใชการบริหารเชิงดุลยภาพมาทดสอบความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกร วาปจจัยดังกลาวสงผลใหผลการดําเนินงานขององคกรเปลี่ยนแปลงหรือไม 
อยางไร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคา
ตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปนตัวแปรควบคุม เพราะการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร
นั้นอาจจะไดรับผลกระทบจากตัวแปรอื่น ผูวิจัยจึงพยายามที่จะลดความเสี่ยงดังกลาวดวยการ
ทดสอบตัวแปรควบคุมเพิ่มเติม ซึ่งถือเปนประเด็นหลักที่ผูวิจัยมีความสนใจที่จะคนหาคําตอบ
ตอไป เนื่องจากหลักฐานดังกลาวยังไมเปนที่ประจักษตอกรณีของตลาดหลักทรัพยแหงประเทศ
ไทย ดังนั้นการศึกษาในประเด็นของการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกรจึงเปนประเด็นที่นาสนใจศึกษาตอไป โดยประเด็นที่เหมาะสมในการศึกษา
นั้นไดอางอิงมาจากงานวิจัยของ Hoque and James 
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 ผลการศึกษาในเรื่องนี้สามารถเปนประโยชนกับนักวิชาการ และยังสามารถเปนประโยชน
โดยตรงตอการจัดการในองคกร เพราะเมื่อทราบประสิทธิผลหรือขอจํากัดของการบริหารเชิงดุลย
ภาพวาเปนอยางไรแลว ก็จะสามารถปรับปรุงแนวคิดหรือเพิ่มเครื่องมือการจัดการอื่นๆ เขามาชวย
ใหการจัดการองคกรเกิดประสิทธิผลและประสิทธิภาพมากขึ้น 

 
1.2 วัตถุประสงคของการวิจัย 
 
 1.2.1  เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร และตําแหนงทางการตลาดกับ
การใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 1.2.2  เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร ทั้งนี้การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร
อาจจะไดรับผลกระทบจากตัวแปรอื่น ผูวิจัยจึงนําขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด 
ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชี เขามาเปนตัวแปรที่ใชในการ
ควบคุมผลการศึกษาครั้งนี้ 
 
1.3 คําถามการวิจัย 
 
 1.3.1 ขนาดขององคกร และตําแหนงทางการตลาดมีความสัมพันธกับการใชการบริหาร
เชิงดุลยภาพหรือไม 
 1.3.2   การใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด ประเภท
อุตสาหกรรม   และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลง
ผลการดําเนินงานขององคกรหรือไม 
 
1.4 สมมติฐานการวิจัย 
 

จากการทบทวนวรรณกรรมทําใหทราบวา องคกรที่จะนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชนั้น
จะตองคํานึงถึงปจจัยหลายๆ อยาง อาทิเชน ขนาดขององคกร เปนตน การนําการบริหารเชิงดุลย
ภาพมาใชในองคกรบางก็ประสบความสําเร็จ บางก็ไมประสบความสําเร็จเทาที่ควร  ในรายของ
องคกรที่นํามาใชแลวประสบความสําเร็จนั้นอาจจะชวยใหองคกรมีฐานะทางการเงินที่ดีข้ึนได การ
บริหารงานมีประสิทธิภาพมากขึ้น ซึ่งถือวาเปนรูปแบบของความสัมพันธที่ผูวิจัยตองการศึกษา 
และศึกษาในลักษณะของความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลง
ผลการดําเนินงานขององคกร จากความสัมพันธขางตนทําใหนําไปสูคําถามการวิจัยดังกลาว
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มาแลวในหัวขอ 1.3  เพื่อตอบคําถามการวิจัยใหมีความชัดเจนยิ่งขึ้นจําเปนที่จะตองตั้งสมมติฐาน
การวิจัย ดังนั้นในสวนนี้จึงเปนการตั้งสมมติฐานโดยสังเขป สวนรายละเอียดของการพัฒนา
สมมติฐานการวิจัยจะนําเสนอไวในสวนของระเบียบวิธีวิจัย (บทที่ 3) จากคําถามการวิจัยขางตน
ทําใหผูวิจัยสามารถตั้งสมมติฐานเพื่อทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ
กับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีเนื้อหาสาระพอที่จะสรุปไดดังนี้ 

 
H1: ขนาดขององคกรมีความสัมพันธเชิงบวกกับโอกาส (ความนาจะเปน) ที่องคกรจะใช

การบริหารเชิงดุลยภาพ 
 
H2:  ตําแหนงทางการตลาดขององคกรมีความสัมพันธเชิงบวกกับโอกาส (ความนาจะ

เปน) ที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 
H3:  การใชการบริหารเชิงดุลยภาพมีความสัมพันธเชิงบวกกับการเปลี่ยนแปลง 

ผลการดําเนินงานขององคกร 
 
H4:  ขนาดขององคกรมีความสัมพันธเชิงบวกกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงาน

ขององคกร 
 
H5:  ตําแหนงทางการตลาดขององคกรมีความสัมพันธเชิงบวกกับการเปลี่ยนแปลง

ผลการดําเนินงานขององคกร 
 
H6:  ประเภทอุตสาหกรรมมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานของ

องคกร 
 
H7:  อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีม ีความสัมพันธ เช ิงบวกกับการ

เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 
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1.5 ขอบเขตการวิจัย 
 
 ขอบเขตการวิจัยในวิทยานิพนธฉบับนี้จะครอบคลุมถึงบริษัทที่จดทะเบียนในตลาด
หลักทรัพยแหงประเทศไทยประจําป พ.ศ. 2545 โดยการศึกษาความสัมพันธระหวางการใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร จะพิจารณาการใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพ ขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคา
ตามบัญชี ในป 2545 กับการเปลี่ยนแปลง (เพิ่มข้ึน/ลดลง) ของผลการดําเนินงานขององคกร  ป 
2547 เทียบกับป 2545 เนื่องจากการศึกษารายกรณีของ Rolph (1999), Kaplan and Norton 
(2001) และ Berkman (2002)  พบวาองคกรตางๆ ที่ประสบความสําเร็จในการนําการบริหารเชิง
ดุลยภาพไปใชนั้น ไดใชการบริหารเชิงดุลยภาพอยางตอเนื่องเปนเวลาประมาณ 2 ป จึงจะทํา
ใหองคกรเหลานั้นปรับปรุงฐานะทางการเงินและผลการดําเนินงานขององคกรใหดีข้ึน  ดังนั้น
ผูวิจัยจึงทําการทดสอบวาภายหลังจากที่องคกรนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชแลวประมาณ 2 ป 
การใชการบริหารเชิงดุลยภาพจะมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร
หรือไม จึงตองนําผลการดําเนินงานขององคกร ป 2547 เทียบกับป 2545  
 
1.6 กรอบแนวคิดการวิจัย 
 
 จากการทบทวนวรรณกรรมเกี่ยวกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลง
ผลการดําเนินงานขององคกร ทําใหสามารถจําแนกตัวแปรที่ใชในการศึกษาออกเปน 2 กลุม
คือ ตัวแปรอิสระ และตัวแปรตาม สําหรับกรอบแนวคิดที่ 2 ตัวแปรอิสระจะประกอบดวย ตัวแปร
ที่สนใจศึกษาหรือตัวแปรอธิบาย และตัวแปรควบคุม รายละเอียดของตัวแปรแตละชนิดแสดงไว
ในสวนของระเบียบวิธีวิจัย (บทที่ 3) ในสวนนี้จะเปนเพียงกรอบแนวคิดการวิจัย  
 
 กรอบแนวคิดที่ 1 

                  
      ตัวแปรอิสระ                                             ตัวแปรตาม 
                                                                                  
 
 
 

 

โอกาส (ความนาจะเปน) ที่องคกร 
จะใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 

ตัวแปรที่สนใจศึกษา 
1.  ขนาดขององคกร 
2.  ตําแหนงทางการตลาด 
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 โดยกรอบแนวคิดที่ 1 จะแสดงถึงความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร และตําแหนง
ทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ซึ่งผูวิจัยจะทําการทดสอบวาขนาดขององคกร 
และตําแหนงทางการตลาดมีความสัมพันธกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพหรือไม จะเห็นไดวา
กรอบแนวคิดนี้สอดคลองกับคําถามการวิจัยขอที่ 1 
 

กรอบแนวคิดที่ 2 
 
        ตัวแปรอิสระ                                                ตัวแปรตาม  
 
  
 
 
 
 

 
 
  
 
  
 
 
 

1. ขน
2. ตํา
3. ป
4. อัต
    ต

1.  กา

 
 โด
การเปลี่ยน
ประเภทอุต
ทดสอบวา
จะเห็นไดว
 
 
 
 

 

ตัวแปรที่สนใจศึกษา 
รใชการบริหารเชงิดุลยภาพ 
าด
แห
ระเ
รา  
าม

 
การเปลี่ยนแปลง 

ผลการดําเนินงานขององคกร 

ยก
แป
สา
ตัวแ
าก
ตัวแปรควบคุม 
ขององคกร 
นงทางการตลาด 
ภทอุตสาหกรรม 
สวนราคาตลาดตอมูลคา
บัญชี 
รอบแนวคิดที่ 2 จะแสดงถึงความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับ
ลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด 
หกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปนตัวแปรควบคุม เพื่อนํามา
ปรดังกลาวมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรหรือไม 
รอบแนวคิดนี้สอดคลองกับคําถามการวิจัยขอที่ 2 
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1.7 ขอจํากัดของการวิจัย 
       
 1.7.1 ขอจํากัดในเรื่องของการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ กลาวคือการวิจัยไมไดมีการ
แยกระดับของการจัดทําการบริหารเชิงดุลยภาพ โดยจะถือวาองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ
นั้นไดครอบคลุมถึงทุกกรณี หรือกรณีใดกรณีหนึ่งดังตอไปนี้ กรณีแรก จัดทําการบริหารเชิงดุลย
ภาพในระดับองคกร กรณีที่สอง จัดทําการบริหารเชิงดุลยภาพในระดับฝาย และกรณีที่สาม มีการ
จัดทําการบริหารเชิงดุลยภาพถึงระดับบุคคล หรืออาจกลาวไดวาองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพในงานวิจัยนี้ไมไดคํานึงถึงเรื่องความแตกตางเกี่ยวกับระดับของการจัดทําการบริหารเชิงดุลย
ภาพนั่นเอง 

    1.7.2 ขอจํากัดเกี่ยวกับการเก็บรวบรวมขอมูลการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ กลาวคือ
เนื่องจากการบริหารเชิงดุลยภาพเปนเครื่องมือทางการจัดการสมัยใหมที่องคกรตางๆ ในประเทศ
ไทยเพิ่งเริ่มนํามาใช ดังนั้นการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชในป 2545 จึงอาจจะยังมีไม
แพรหลายเทาที่ควร 

    1.7.3 ผูวิจัยอาจจะมองขามตัวแปรที่อาจจะมีความสัมพันธกับการใชการบริหารเชิง
ดุลยภาพ และการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร ดังนั้นจึงไมสามารถกลาวไดวาตัว
แปรที่ ศึกษาครั้งนี้จะสามารถอางอิงไดทั้งหมด  เนื่องจากอาจยังมี ตัวแปรอื่นที่อาจจะมี
ความสัมพันธกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ และการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 

    1.7.4 การวิจัยไดใชขอมูลทางการเงินที่เปดเผยตอสาธารณชนเปนขอมูลที่ใชในการ
วิเคราะห โดยถือเสมือนวาทุกบริษัทที่นํามาใชวิเคราะหนําเสนอขอมูลดวยความถูกตองตามควร 
ซึ่งตามความเปนจริงแลวอาจมีบางบริษัทที่มีการปกปดขอมูลหรือมีการตกแตงตัวเลขทางการ
บัญชีได 

 1.7.5 การวิจัยไมไดมีการปรับงบการเงินของบริษัทกลุมตัวอยางใหเปนวิธีปฏิบัติ
ทางการบัญชีเดียวกัน เนื่องจากมีขอจํากัดในเรื่องขอมูล และความยุงยากในการปฏิบัติ จึงอาจทํา
ใหเกิดความแตกตางในการบันทึกบัญชีของบริษัทกลุมตัวอยางได 

 1.7.6 ขอจํากัดในการตีความผลการวิจัย กลาวคือ การศึกษานี้เปนเพียงการศึกษาใน
เชิงของความสัมพันธ (Association) ไมใชการศึกษาในเชิงของเหตุและผล (Causation) ดังนั้นการ
ตีความผลการวิจัยจึงพิจารณาในเชิงของความสัมพันธมากกวาเชิงเหตุและผล 
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1.8 คําจํากัดความที่ใชในการวิจัย 
 
 1.8.1 การบริหารเชิงดุลยภาพ (Balanced Scorecard) หมายถึง การดําเนินการใน
องคกรโดยการใชเครื่องมือที่ชวยในการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ และอาศัยการวัดหรือการ
ประเมินที่ชวยใหองคกรเกิดความสอดคลอง เปนอันหนึ่งอันเดียวกันและมุงเนนในสิ่งที่มี
ความสําคัญตอความสําเร็จขององคกร (Kaplan and Norton, 2001) 

 1.8.2 ตําแหนงทางการตลาด (Market Position) หมายถึง ตําแหนงทางการแขงขัน
ของธุรกิจ อาจจัดประเภทตามสวนแบงตลาดของบริษัทเมื่อเปรียบเทียบกับคูแขงขันในตลาด
เปาหมาย (ศิริวรรณ  เสรีรัตน และคณะ, 2541) ตําแหนงทางการตลาดในงานวิจัยนี้มี 3 กรณี 
ไดแก ผูนําทางการตลาด (Market leader) ผูตามทางการตลาด (Market follower) และตลาดสวน
นอยหรือธุรกิจรายยอยในตลาด (Market nichers)  

 1.8.3 สวนแบงตลาด (Market Share) หมายถึง รอยละของยอดขายของธุรกิจ
เปรียบเทียบกับยอดขายรวมของคูแขงขันทุกรายในตลาดที่กําหนดให (สมยศ  นาวีการ, 2543) 

 1.8.4 อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชี (Market to Book Ratio) หมายถึง 
อัตราสวนเปรียบเทียบราคาตลาดของหุนสามัญกับสวนของผูถือหุนของบริษัท ณ วันสิ้นป 2545 
โดยอัตราสวนนี้บอกใหทราบวาราคาหุน ณ ขณะนั้น สูงเปนกี่เทาของมูลคาในทางบัญชีของหุน
ดังกลาว (ตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทย, 2548) 

 1.8.5 การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร (Change in Organization 
Performance) หมายถึง การเปลี่ยนแปลงของอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน (Change in 
return on investment (∆ ROI)) โดยพิจารณาการเปลี่ยนแปลง (เพิ่มข้ึน/ลดลง) ของอัตรา
ผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 เทียบกับป 2545 (เปนผลตางระหวางอัตราผลตอบแทนจาก
การลงทุน ป 2547 กับอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2545) (Douglass Cagwin and 
Marinus J. Bouwman, 2002) 

 1.8.6 อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน (Return on Investment) หมายถึง 
อัตราสวนของกําไรกอนดอกเบี้ยจายและภาษีเงินไดตอสินทรัพยรวมถัวเฉลี่ย ซึ่งผลลัพธที่ไดจะทํา
ใหทราบวาในรอบระยะเวลาบัญชีที่ผานมา  จากเงินลงทุนในสินทรัพย 100 บาท สามารถทํากําไร
ในรอบปนั้นเทาใด อัตราสวนนี้สูงยอมแสดงถึงประสิทธิภาพในการดําเนินงานจากสินทรัพยลงทุน
ไดดี (เพชรี  ขุมทรัพย, 2536) 
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1.9 ประโยชนที่คาดวาจะไดรับ 
 
  1.9.1 ทราบความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร และตําแหนงทางการตลาดกับการ
ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ เปนประโยชนตอองคกรที่ในอนาคตจะนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช 
  1.9.2  ทราบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ขนาดขององคกร
ตําแหนงทางการตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีกับ
การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร เปนประโยชนตอองคกรที่นําการบริหารเชิงดุลย
ภาพมาใช และองคกรที่ในอนาคตจะนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช 
  1.9.3  ชวยใหองคกรที่ในอนาคตจะนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช เกิดความเขาใจ 
และสามารถใชขอมูลจากผลงานวิจัยประกอบการตัดสินใจที่จะใชการบริหารเชิงดุลยภาพในการ
วัดผลการดําเนินงาน  และสามารถปรับใช เครื่องมือการจัดการชนิดนี้ ใหสอดคลองกับ
ความสามารถที่แทจริงของเครื่องมือนี้ 
 1.9.4 เพื่อเปนเอกสารคนควาและขอมูลอางอิงสําหรับนักวิจัยที่สนใจศึกษาวิจัยทฤษฎี 
หลักการ แนวทางและการปฏิบัติในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชหรือในประเด็นอื่นๆ ที่
เกี่ยวของ 
 
1.10 ระเบียบวิธีวิจัย 
 

ระเบียบวิธีวิจัยโดยละเอียดจะกลาวไวในบทที่ 3 ในสวนนี้จะกลาวถึงโดยสังเขปเทานั้น 
รูปแบบการวิจัยเรื่อง ความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลงผล
การดําเนินงานขององคกร เปนการวิจัยเชิงประจักษ (Empirical Research) และการวิจัยเชิง
สํารวจ (Survey Research) กลุมตัวอยางคือ บริษัทที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศ
ไทยประจําป พ.ศ. 2545 ในสวนของการวิเคราะหขอมูลแบงออกเปน 2 สวนหลัก ๆ คือ สวนที่ 1 
วิเคราะหขอมูลเบื้องตนดวยสถิติเชิงพรรณนา และในสวนที่ 2 วิเคราะหขอมูลดวยสถิติเชิงอนุมาน 
ทั้งนี้การทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกร จะมี 2 ตัวแบบที่สนใจศึกษา โดยตัวแบบแรก เปนการทดสอบ
ความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร และตําแหนงทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพ ใชการวิเคราะหความถดถอยโลจิสติค (Logistic Regression Analysis) ในการวิเคราะห
ขอมูล และตัวแบบที่สอง เปนการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ
กับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด 
ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปนตัวแปรควบคุม ใชการ
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วิเคราะหความถดถอยเชิงพหุ (Multiple Regression Analysis) ในการวิเคราะหขอมูล  สถิติที่ใช
ดังกลาวทําใหไดรับคําตอบเกี่ยวกับความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร ทั้งยังเปนการตอบวัตถุประสงค และสมมติฐานของ
การวิจัยไดอยางครบถวนทุกประการ ซึ่งรายละเอียดของตัวแปรแตละชนิดจะกลาวไวในสวนของ
ระเบียบวิธีวิจัย (บทที่ 3)  
 
1.11  ลําดับขั้นตอนในการนําเสนอผลการวิจัย 
 
 บทที่ 1 กลาวถึง ความเปนมาและความสําคัญของปญหา วัตถุประสงคของการวิจัย 
คําถามการวิจัย สมมติฐานการวิจัย ขอบเขตการวิจัย กรอบแนวคิดของการวิจัย ขอจํากัดของการ
วิจัย คําจํากัดความที่ใชในการวิจัย ประโยชนที่คาดวาจะไดรับ ระเบียบวิธีวิจัย และลําดับข้ันตอน
ในการนําเสนอผลการวิจัย 
 
 บทที่ 2 กลาวถึง แนวคิด ทฤษฎี เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวของ ซึ่งประกอบดวยกัน 2 
สวนหลักๆ คือ สวนที่ 1 แนวคิดและทฤษฎีการบริหารเชิงดุลยภาพ สวนที่ 2 งานวิจัยที่เกี่ยวของกับ
การบริหารเชิงดุลยภาพ 
 
 บทที่ 3 กลาวถึง ระเบียบวิธีวิจัย อันประกอบดวย รูปแบบการวิจัย การพัฒนาสมมติฐาน
การวิจัย ตัวแบบและคําอธิบายเกี่ยวกับตัวแปร ประชากรและกลุมตัวอยาง เครื่องมือที่ใชในการ
วิจัย การเก็บรวบรวมขอมูล และแนวทางการวิเคราะหขอมูล 
 
 บทที่ 4 กลาวถึง ผลการวิเคราะหขอมูล อันประกอบดวย การนําเสนอผลการวิจัยเบื้องตน
ดวยสถิติเชิงพรรณนา และผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัยดวยสถิติเชิงอนุมาน  
 
 บทที่ 5 กลาวถึง บทสรุปและอภิปรายผลการวิจัย  รวมทั้งขอเสนอแนะที่ไดจากการวิจัย 

 

 



บทที่  2 
 

แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เก่ียวของ 

 

 จากการศึกษาคนควาเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวของเกี่ยวกับการศึกษา “ความสัมพันธ
ระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร“ ทําให
สามารถจําแนกและประมวลความรูที่ไดจากการทบทวนวรรณกรรมออกเปน 2 สวนหลัก ๆ ดังนี้ 

2.1  แนวคิดและทฤษฎีการบริหารเชิงดุลยภาพ 

2.2  งานวิจยัที่เกีย่วของกับการบริหารเชงิดุลยภาพ 
 
2.1 แนวคิดและทฤษฎีการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 
 2.1.1 ความหมายและแนวคิดพื้นฐานของการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 
 Kaplan and Norton (1992) กลาววา “การบริหารเชิงดุลยภาพจะเปนกลุม (Set) ของการ
วัด (Measure) ที่สะทอนภาพที่สําคัญในการดําเนินงานของธุรกิจใหกับผูบริหาร เพื่อที่จะ
ประเมินผลการทํางานและตัดสินใจดําเนินงานบนพื้นฐานของขอมูลที่เปนประโยชนแกองคกร” 
โดยจะแสดงผลทางการเงิน (Financial Measurement) และผลการดําเนินงาน (Operational 
Measurement) ที่สัมพันธกัน โดยที่การบริหารเชิงดุลยภาพจะเปนเกณฑ (Criteria) และดรรชนี 
(Indicator) ในการวัดผลการดําเนินงานของธุรกิจในมุมมอง (Perspectives) ตางๆ 4 ดานไดแก 
มุมมองดานลูกคา มุมมองจากกระบวนการทางธุรกิจภายในองคกร มุมมองดานนวัตกรรมและการ
เรียนรู และมุมมองทางการเงิน 
 
 Kaplan and Norton (1996) ไดแนะนําการบริหารเชิงดุลยภาพในฐานะของเครื่องมือหรือ
แนวคิดที่สามารถชวยแปลงวิสัยทัศนและกลยุทธขององคกรสูระบบของการวัดผลที่มีความ
เชื่อมโยงกัน โดยผานมุมมองทั้ง 4 ดาน อันไดแก การวัดผลทางการเงิน ความรูเกี่ยวกับลูกคา 
กระบวนการภายใน และการเรียนรูและเจริญเติบโต และสรางความสมดุลระหวางเปาหมายระยะ
ส้ันและเปาหมายระยะยาว ระหวางผลลัพธที่ตองการและการขับเคลื่อนการดําเนินงานสูผลลัพธที่
ตองการ และระหวางเปาหมายทางการเงินและเปาหมายที่ไมใชทางการเงิน ซึ่งเปนเปาหมายที่มี
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ความเปนจิตพิสัย (Subjective) มากขึ้น และอธิบายถึงวิธีการสรางและใชเปนเครื่องมือในการ
ขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลง 
 
 ในปเดียวกันนี้ Kaplan and Norton (1996) ก็ไดตีพิมพบทความอีกชิ้นหนึ่ง ที่ตอกย้ําให
เห็นสถานะของการบริหารเชิงดุลยภาพ วาไมใชแคระบบการวัดผลเพียงอยางเดียวอีกตอไปแลวแต
การบริหารเชิงดุลยภาพ คือระบบการจัดการเชิงกลยุทธนั่นเอง ซึ่งใจความสําคัญของบทความ
กลาววา การบริหารเชิงดุลยภาพถูกพัฒนาขึ้นเพื่อวัดผลทั้งการดําเนินงานในปจจุบันและ
ขับเคลื่อนการดําเนินงานในอนาคต ผูจัดการจํานวนมากเชื่อวาพวกเขาใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
เมื่อตองการเพิ่มการประเมินผล/วัดผลทางการเงินกับการวัดผลที่ไมใชทางการเงิน เชน ลูกคา 
กระบวนการทางธุรกิจ และพนักงาน แตการบริหารเชิงดุลยภาพที่ดีที่สุดนั้นเปนเครื่องมือที่ไมใช
เฉพาะเพื่อการวัดผลทั้งในสวนของการเงินและไมใชทางการเงินเทานั้น แตเปาหมายและการวดัผล
ต้ังอยูบนพื้นฐานของการบริหารเชิงดุลยภาพนั้นควรจะเกิดจากการแปลงกลยุทธของหนวยธุรกิจสู
การปฏิบัติ และการบริหารเชิงดุลยภาพนั้นควรจะมีทั้งตัวชี้วัดที่เปนผลและตัวชี้วัดที่เปนเหตุหรือตัว
ขับเคลื่อนการดําเนินงาน ซึ่งนําไปสูผลลัพธที่ตองการและเชื่อมโยงกันเปนความสัมพันธเชิงเหตุผล 
 
 Kaplan and Norton (2001อางถึงใน พสุ  เดชะรินทร, 2544) ไดใหความหมายของการ
บริหารเชิงดุลยภาพวา “การบริหารเชิงดุลยภาพ เปนเครื่องมือทางดานการจัดการที่ชวยในการนํา
กลยุทธไปสูการปฏิบัติ โดยอาศัยการวัดหรือการประเมินที่ชวยใหองคกรเกิดความสอดคลองเปน
อันหนึ่งอันเดียวกันและมุงเนนในสิ่งที่มีความสําคัญตอความสําเร็จขององคกร” 
 
 ณัฏฐพันธ  เขจรนันท (2544) ใหความหมายของการบริหารเชิงดุลยภาพวา “การบริหาร
เชิงดุลยภาพ เปนเทคนิคการติดตาม ตรวจสอบ (Monitoring) และประเมินผล (Evaluation) การ
ดําเนินงานของธุรกิจ” 
 
 วรศักดิ์  ทุมมานนท และ ธีรยุส  วัฒนาศุภโชค (2545) ไดใหคําจํากัดความของการบริหาร
เชิงดุลยภาพวาหมายถึง “เครื่องมือชนิดหนึ่งทางการจัดการที่ชวยใหองคกรสามารถที่จะถายทอด
รายละเอียดของแผนกลยุทธไปสูบุคคลทุกระดับที่เกี่ยวของในองคกร รวมถึงจะชวยใหองคกร
สามารถประเมินผลลัพธของการนําแผนไปปฏิบัติ และสามารถวิเคราะหไดวาเกิดขอบกพรองหรือ
ปญหาขึ้นในดานใด เพื่อจะนําขอมูลดังกลาวไปแกไขปญหาไดตรงจุดมากขึ้น” 
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 สิทธิศักดิ์  พฤกษปติกุล (2546) ใหคํานิยามของการบริหารเชิงดุลยภาพวา “เปนระบบการ
จัดการแบบมุงผลสัมฤทธิ์ของงานแบบสมดุลอีกรูปแบบหนึ่ง ประกอบดวยมุมมองดานตางๆ 4 
ดาน ไดแก ดานการเงิน ดานลูกคา ดานกระบวนการภายใน และดานการเรียนรู โดยการบรหิารเชงิ
ดุลยภาพมีรูปแบบและวิธีการที่ชวยใหการถายทอดทิศทางขององคกร กลยุทธ และเปาหมาย ลงสู
การปฏิบัติเปนไปไดอยางมีประสิทธิภาพ อีกทั้งยังเปนเครื่องมือส่ือสารที่ดีในการสื่อสารทั้งกลยุทธ
และผลงานสูพนักงานทุกระดับในองคกร อันจะนําไปสูการพัฒนาผลงานอยางตอเนื่องตอไป” 
 
 2.1.2 มุมมองมาตรฐานทั้ง 4 ของการบริหารเชิงดุลยภาพ  
 
 วรศักดิ์ ทุมมานนท และ ธีรยุส วัฒนาศุภโชค (2545) กลาวถึงมุมมองมาตรฐานทั้ง 4 ตาม
แนวคิดของการบริหารเชิงดุลยภาพ วามีดังนี้ 
 
 1.  มุมมองทางดานการเงิน (Financial Perspective) จะเกี่ยวของกับผลประกอบการ
ทางดานการเงินทั้งหมดของกิจการ แสดงใหเห็นความสําเร็จขององคกรในดานการเงิน ซึ่งมักจะมี
การแสดงผลดังกลาวในงบการเงินตางๆ ของกิจการ เชน การเพิ่มข้ึนของรายได กําไร การเพิ่ม
ประสิทธิภาพ หรือประสิทธิผลทางการผลิต และการลดลงของตนทุน เปนตน 
 
 2.  มุมมองทางดานลูกคา (Customer Perspective) จะเกี่ยวของกับความพึงพอใจของ
ลูกคาที่มีตอผลิตภัณฑและบริการขององคกร ทั้งนี้องคกรอาจจะตองมีการตอบสนองอยางมี
คุณคาใหกับลูกคาบางเพื่อใหลูกคาเกิดความประทับใจตอองคกร โดยจากแนวคิดทางธุรกิจที่วา 
หากลูกคามีความสุขและความพึงพอใจในคุณภาพของสินคาและบริการของกิจการ ก็จะนําไปสู
การเพิ่มข้ึนของฐานลูกคา ซึ่งจะนําไปสูการเพิ่มข้ึนของรายไดและกําไรของกิจการในที่สุด ซึ่งก็คือ
การนําไปสูการบรรลุผลการดําเนินงานทางการเงินที่กิจการตองการนั่นเอง โดยในมุมมองลูกคานี้ 
มักจะประกอบไปดวยตัวชี้วัดที่สําคัญ เชน ดัชนีความพึงพอใจของผูบริโภค ความตะหนักในตรา
สินคาขององคกร รวมถึงความสามารถในการขยายหรือเจาะตลาดใหมๆ ขององคกร เปนตน 
 
 3.  มุมมองทางดานกระบวนการภายในองคกร (Internal Process Perspective) จะ
เกี่ยวของกับประสิทธิภาพของการดําเนินงานภายในองคกร โดยจะพิจารณาถึงกระบวนการ
ดําเนินงานภายในที่สําคัญของกิจการ ที่จะนําไปสูความพึงพอใจและความสุขของลูกคา โดยใน
มุมมองนี้จะทําการวัดวาองคกรมีศักยภาพที่สูงเพียงพอจะทําใหลูกคาเกิดความพึงพอใจตอองคกร
หรือไมเมื่อเปรียบเทียบกับคูแขงขันโดยตรงของกิจการ ซึ่งสามารถวัดไดจากนวัตกรรมใหมๆ     
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การพัฒนากระบวนการดําเนินงานภายใน ประสิทธิภาพของการดําเนินงานในปจจุบัน หรือ
ความสามารถหลัก (Core Competence) ขององคกรเพื่อเปรียบเทียบกับคูแขงขัน ตัวชี้วัดที่สําคัญ
ของมุมมองนี้ อาทิเชน อัตราการนําเสนอผลิตภัณฑใหม รอบระยะเวลาในการดําเนินงานผลิต 
(Cycle Time) ของเสียจากการผลิต การลงทุนในเครื่องจักรหรืออุปกรณทางเทคโนโลยี เปนตน 
  
 4.  มุมมองทางดานการเรียนรูและการเติบโต (Learning and Growth Perspective) 
จะเกี่ยวของกับการพัฒนาองคกรในดานตางๆ เพื่อทําใหประสิทธิภาพของกระบวนการภายใน
ทั้งหมดขององคกรดีข้ึน ทันสมัยขึ้น และนําไปสูการตอบสนองความตองการลูกคาไดดียิ่งขึ้นดวย 
โดยการพัฒนาหลักๆ จะมุงเนนที่การพัฒนาทางดานปจจัยพื้นฐาน (Input) ในการดําเนินงาน
ตางๆ อาทิเชน ทักษะหรือความสามารถของพนักงาน ระบบสาธารณูปโภคที่สนับสนุนการ
ดําเนินงาน ความทันสมัยของเครื่องมือและอุปกรณตางๆ ระบบฐานขอมูลและเทคโนโลยีของ
องคกรซึ่งเปนสิ่งที่สําคัญของธุรกิจในปจจุบัน รวมทั้งการพัฒนาสภาพแวดลอมในการทํางาน 
เพื่อใหเกิดความเหมาะสมและสามารถกระตุนจูงใจใหพนักงานในองคกรทุมเทความพยายาม
ใหกับองคกรมากขึ้น ตัวชี้วัดที่สําคัญในมุมมองนี้ เชน จํานวนวันเฉลี่ยในการฝกอบรมพนักงาน 
งบประมาณในการพัฒนาระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ ดัชนีความพึงพอใจของพนักงาน อัตราการ
เขาออก เปนตน 
 

โดยที่ภายใตแตละมุมมองนั้นผูบริหารจะตองกําหนดวัตถุประสงค (Objective) สําคัญที่
องคกรอยากที่จะบรรลุภายใตมุมมองนั้นๆ ตัวชี้วัด (Measures) ที่จะวัดวาสามารถบรรลุ
วัตถุประสงคนั้นไดหรือไม เปาหมาย (Target) ที่แสดงใหรูถึงจุดหรือตัวเลขที่องคกรตองไปใหถึง 
และสุดทายสิ่งที่องคกรจะตองทํา (Strategic Initiatives) เพื่อใหบรรลุเปาหมายขางตน 

 
นอกจากนี้การบริหารเชิงดุลยภาพ ยังมีสวนชวยใหผูบริหารมองเห็นถึงผลการปฏิบัติงาน

ในหลายๆ ดานพรอมๆ กัน โดยพิจารณาจาก 4 มุมมอง (แผนภาพ 2.1) ซึ่งจะชวยใหผูบริหารตอบ
คําถามตางๆ ดังนี้ 

1. ลูกคามองกิจการอยางไร (How customers see us?) หรือมุมมองทางดานลูกคา  
2. กิจการจะตองเปนเลิศในดานใด (What must we excel at?) หรือมุมมองทางดาน

กระบวนการภายในองคกร 
3. กิจการจะยังคงสามารถพัฒนาและกอใหเกิดคุณคาตอไปไดหรือไม (Can we 

continue to improve and create value?) หรือมุมมองทางดานการเรียนรูและการเติบโต 
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4. ผูถือหุนมองกิจการอยางไร (How do we look to shareholders?) หรือมุมมอง
ทางดานการเงิน  
 ซึ่งถาผูบริหารสามารถตอบคําถามทั้ง 4 ดานไดอยางชัดเจนและลึกซึ้ง ยอมสงผลใหการ
นําแนวคิดและหลักการของการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชในองคกรบรรลุเปาหมาย และประสบ
ความสําเร็จในระยะยาวไดเปนอยางดี 
  

นอกจากการบริหารเชิงดุลยภาพจะใหขอมูลที่ครอบคลุมถึง 4 มุมมองแลว ยังชวยลด
ขอมูลที่มากเกินไป (Information Overload) ใหเหลือนอยที่สุด โดยจํากัดจํานวนของตัววัดผลการ
ปฏิบัติงานที่จะนํามาใช ทําใหกิจการไมตองจมอยูกับตัวเลขมากเกินไป อีกทั้งเพิ่มตัววัดผลการ
ปฏิบัติงานใหมๆ เขามาไดเร่ือยๆ เมื่อพนักงานหรือที่ปรึกษาเห็นวาจําเปน การนําการบริหารเชิง
ดุลยภาพมาใชจึงเทากับเปนการมุงความสนใจของผูบริหาร ไปที่ตัววัดผลการปฏิบัติงานในหลายๆ 
แงมุมพรอมๆ กัน ซึ่งลวนมีความสําคัญสูงสุดตอการพัฒนากิจกรรมตางๆ ขององคกรอยาง
ตอเนื่องดวยกันทั้งสิ้น 

 
Kaplan and Norton กลาววาในขณะนี้หลายบริษัทในประเทศสหรัฐอเมริกาไดนําการ

บริหารเชิงดุลยภาพมาใชแลว จากประสบการณในระยะแรกๆ พบวา การบริหารเชิงดุลยภาพ
สามารถตอบสนองความตองการของฝายบริหารไดในหลายๆ ดาน ประการแรก การบริหารเชิง
ดุลยภาพจะรวบรวมตัววัดผลการปฏิบัติงานที่แตกตางกันอยางสิ้นเชิง ซึ่งสะทอนถึงแผนงานของ
องคกรในแตละดานมาไวในรายงานฉบับเดียวกันที่จะนําเสนอตอฝายบริหาร  โดยใหความสําคัญ
กับลูกคามากขึ้น ตอบสนองความตองการของลูกคาไดรวดเร็วทันใจ พัฒนาคุณภาพของสินคา
และบริการ เนนการทํางานเปนทีม ลดเวลาในการทํารูปแบบสินคา (Concept) ใหเปนสินคาจริง 
(ซึ่งเริ่มต้ังแตการพัฒนารูปแบบสินคา การสํารวจตลาด การสรางแมแบบ การผลิต) และ
บริหารงานเพื่อผลในระยะยาว 

 
ประการที่สอง การบริหารเชิงดุลยภาพชวยขจัดปญหาการมุงเนนที่หนวยงานยอย 

(Suboptimization) เพราะใชตัววัดผลการปฏิบัติงานในระดับปฏิบัติการ รวมกับตัววัดผลการ
ปฏิบัติงานที่เปนตัวเงิน ทําใหผูบริหารมองเห็นไดชัดเจนยิ่งขึ้นวาพัฒนาการในดานใดดานหนึ่งของ
การบริหารงานอาจทําใหประสิทธิภาพของการบริหารงานในดานอื่นดอยลงได กลาวคือแมวา
วัตถุประสงคของกิจการจะสวยหรูเพียงใด ก็ยังคงเปนเรื่องยากที่จะบรรลุวัตถุประสงคในหลายๆ 
ดานไดในเวลาเดียวกัน ตัวอยางเชน กิจการสามารถลดเวลาในการทําการตลาดใหเกิดการซื้อขาย
ไดดวย 2 วิธี วิธีแรกคือพัฒนาข้ันตอนตางๆ ที่เกี่ยวของกับการแนะนําสินคาใหม วิธีที่ 2 คือ 

 



 17

แนะนําสินคาใหมที่มีลักษณะตางไปจากสินคาเดิมอยางสิ้นเชิง หรือลดคาใชจายในการเตรียมการ
ผลิต (Setup cost) อาจทําไดโดยลดเวลาที่ใชในการเตรียมการผลิต หรือเพิ่มขนาดของผลผลิต 
(Batch) ในทํานองเดียวกัน ผลผลิตและผลไดที่ผานการตรวจสอบครั้งแรก (First-pass yields) 
อาจมีปริมาณเพิ่มข้ึน อันเนื่องมาจากการปรับเปล่ียนสวนผสมของสินคาไปสูการผลิตสินคา
มาตรฐานที่งายตอการผลิต และมีกําไรหนวยสุดทาย (Margin) ตํ่ามากขึ้น                           
 

ผูถือหุนมองกิจการอยางไร? 
มุมมองทางดานการเงิน 

เปาหมาย ตัววัดผลการปฏิบัติงาน 
  

 
ลูกคามองกิจการอยางไร ?      กิจการจะตองเปนเลิศในดานใด? 

มุมมองทางดานลูกคา 
เปาหมาย ตัววัดผลการปฏิบัติงาน 
  

มุมมองทางดานกระบวนการภายใน 
เปาหมาย ตัววัดผลการปฏิบัติงาน 
  

 
   

กิจการจะยังคงสามารถพัฒนาและกอใหเกิดคุณคาตอไปไดหรือไม ? 
มุมมองทางดานการเรียนรูและการเติบโต 
เปาหมาย ตัววัดผลการปฏิบัติงาน 
  

 
แผนภาพ 2.1 ระบบการบริหารเชิงดุลยภาพ 

 
การบริหารเชิงดุลยภาพที่ Kaplan and Norton เสนอแนะนั้นสอดคลองกับองคประกอบ

ของความเปนเลิศของหลาย ๆ กิจการในแงของ : การบริหารงานในลักษณะแนวนอนตัวผานไป
ตามแผนกตางๆ (Cross-functional integration) การเปนหุนสวนทางการคาระหวางลูกคากับ 
ผูขาย (Customer–Supplier Partnerships) การขยายตลาดการคาออกไปในระดับโลก (Global 
Scale) การพัฒนากิจกรรมตางๆ อยางตอเนื่อง (Continuous Improvement) และการทํางานเปน
ทีมมากกวาตางคนตางทํา (Team rather than individual accountability) การที่การบริหารเชิง
ดุลยภาพรวมเอามุมมองทางดานการเงิน ลูกคา กระบวนการภายใน และการเรียนรูและการเติบโต
มาไวที่เดียวกัน จึงชวยใหผูบริหารเขาใจความเกี่ยวเนื่องระหวางมุมมองตางๆ ไดดียิ่งขึ้น ตลอดจน
เอาชนะอุปสรรคอันเกิดจากการบริหารงานโดยแบงออกเปนหนวยงานยอยตามหนาที่งาน อีกทั้ง
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ชวยใหการตัดสินใจและการแกปญหาตางๆ เปนไปอยางถูกตองมากยิ่งขึ้น การบริหารเชิงดุลยภาพ
จึงชวยใหกิจการมองไปขางหนาและเคลื่อนไปสูเปาหมายที่ตองการได (วรศักดิ์  ทุมมานนท, 
2546) 
  
 2.1.3 ขั้นตอนของการจัดทําการบริหารเชิงดุลยภาพ  
 

วรศักดิ์ ทุมมานนท และ ธีรยุส วัฒนาศุภโชค (2545) กลาวถึงรายละเอียดและขั้นตอน
การจัดทําการบริหารเชิงดุลยภาพวามีดังนี้ 

 
1. วิเคราะหแผนงานขององคกร 
2. นําขอมูลจากแผนมากําหนดเปนมุมมองตางๆ ที่องคกรมุงเนน 
3. กําหนดความสัมพันธของแตละมุมมอง 
4. กําหนดวัตถุประสงคภายในแตละมุมมอง ที่องคกรอยากจะบรรลุภายใตมุมมองนั้นๆ 
5. กําหนดตัวชี้วัดสําหรับแตละวัตถุประสงค เพื่อที่จะวัดวาสามารถบรรลุวัตถุประสงค

นั้นไดหรือไม  
6. กําหนดเปาหมายของแตละตัวชี้วัด เพื่อใหรูถึงจุดหรือตัวเลขที่องคกรตองไปใหถึง 
7. กําหนดกิจกรรมหลักที่ตองทํา เพื่อใหบรรลุเปาหมายของแตละตัวชี้วัดที่กําหนดไว 
 

 2.1.4 กระบวนการในการพัฒนาการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 
พสุ  เดชะรินทร (2544) กลาวถึง “กระบวนการในการพัฒนาการบริหารเชิงดุลยภาพวา

ประกอบดวยขั้นตอนตางๆ ดังนี้ 
 

 1. การวิเคราะหทางกลยุทธ ซึ่งไดแก การวิเคราะหจุดแข็ง จุดออน โอกาส และอุปสรรค
ขององคกร (SWOT Analysis) ซึ่งเปนที่นิยมและรูจักกันอยางแพรหลาย เพื่อใหไดทิศทางและกล
ยุทธขององคกรที่ชัดเจน 
 2. กําหนดวิสัยทัศนและกลยุทธขององคกรโดยกําหนดเปนกลยุทธหลัก (Strategic 
Themes) ที่สําคัญขององคกร 
 3. วิเคราะหและกําหนดวาการบริหารเชิงดุลยภาพขององคกรควรจะมีทั้งหมดกี่มุมมอง
และมุมมองแตละมุมมองควรจะมีความสัมพันธกันอยางไร 
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 4. จัดทําแผนที่ทางกลยุทธ (Strategy Map) ระดับองคกร โดยกําหนดวัตถุประสงคที่
สําคัญภายใตแตละมุมมอง โดยพิจารณาวาในการที่องคกรจะสามารถดําเนินงานและบรรลุ
วิสัยทัศน และกลยุทธขององคกรไดนั้น จะตองบรรลุวัตถุประสงคในดานใดบาง 
  (1)  ถาภายใตแตละมุมมองประกอบดวยวัตถุประสงคจํานวนมาก ผูบริหารจะตองมี
การจัดลําดับความสําคัญของวัตถุประสงคแตละประการ โดยพิจารณาวาวัตถุประสงคนั้นจะชวย
ใหองคกรบรรลุวิสัยทัศนที่ตองการหรือไม 
  (2)  จะตองมีการสรางความเชื่อมโยงระหวางวัตถุประสงคในแตละดานอยางชัดเจน 
ในลักษณะของเหตุและผล โดยจัดทําไวในรูปของแผนที่ทางกลยุทธ 
 5. กลุมผูบริหารระดับสูงจะตองมีการประชุมรวมกันเพื่อยืนยันและเห็นชอบในแผนที่ทาง
กลยุทธที่สรางขึ้น 
 6. ภายใตวัตถุประสงคแตละประการ จะตองกําหนดรายละเอียดของวัตถุประสงคนั้นใน
ดานตางๆ ทั้งในดานของ ตัวชี้วัด ฐานขอมูลในปจจุบัน เปาหมายที่ตองบรรลุ รวมทั้งแผนงาน 
กิจกรรมหรือโครงการ (Initiatives) ที่จะตองทํา ซึ่งภายใตข้ันตอนนี้สามารถที่จะแยกเปนประเด็น
ตางๆ ไดดังนี้ 
  (1)  การจัดทําตัวชี้วัด 
  (2)  การกําหนดเปาหมาย โดยอาศัยขอมูลในปจจุบันเปนพื้นฐานในการกําหนด
เปาหมาย 
  (3) การจัดทําแผนงาน โครงการ และกิจกรรมที่จะตองทํา เพื่อชวยใหบรรลุเปาหมาย
ที่กําหนดขึ้น” 
 
 2.1.5 ผลลัพธจากการที่องคกรไดนําการบริหารเชิงดุลยภาพไปใช  
 

สุวิต  ศรีไหม (2546) กลาวถึง “เปาหมายเบื้องตนของการบริหารเชิงดุลยภาพ วาคือการ
ใหความสําคัญกับความสําเร็จของเปาหมายทางกลยุทธขององคกรในอนาคต ในการนําแนวคิด
การบริหารเชิงดุลยภาพไปปฏิบัติงานนั้น ไดกอใหเกิดผลดีตอองคกรมากมายหลายประการ
ดวยกันคือ 

 
 1.   ปรับปรุงผลการดําเนินงานทางการเงินโดย เพิ่มรายไดจากการที่ใหความสําคัญกับ
ลูกคา ลดคาใชจายในกระบวนการตางๆ และปรับปรุงผลิตภาพในการทํางานและทําใหพันธกิจมี
ประสิทธิภาพมากขึ้น 
 2.   ทําใหบรรดาผูจัดการมีความคิดเปนตรงกันวาอะไรที่เปนสิ่งที่ขับเคลื่อนธุรกิจจริงๆ  
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 3.   ทําใหเกิดการจัดวางกิจกรรมทางกลยุทธสูแผนกลยุทธ จากที่เคยอนุญาตใหใน
ชวงแรกของการจัดทําแผนกลยุทธ แตเมื่อนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช องคกรสามารถมีขอมูล
ที่ตองการเพื่อทําใหการวางแผนมีประสิทธิภาพมากขึ้น 
 4.   ความมีประสิทธิภาพของกระบวนการวัดผลทําใหเกิดความสมเหตุสมผลของการ
คัดเลือกวากระบวนการทางธุรกิจนั้นควรจะทําอะไรเปนลําดับแรก 
 5.   ทําใหผูจัดการสามารถคนหาประสบการณที่ดีที่สุดในองคกรและสามารถนําไปใชงาน
ที่ใดก็ได 
 6. การที่มีขอมูลซ่ึงสามารถเห็นได โดยการวัดผลจะทําใหสามารถสนับสนุนการตัดสินใจ
เร่ืองงบประมาณและกอใหเกิดกระบวนการตัดสินใจที่ดีกวาและเร็วกวา ซึ่งหมายความวาสามารถ
ลดความเสี่ยงได 
 7. จากการที่มีขอมูลสามารถวัดไดทําใหสามารถสรางความรับผิดชอบและสรางการจูง
ใจโดยอยูบนพื้นฐานของขอมูลที่เปนจริง ไมตัดสินใจโดยใชจิตพิสัย ซึ่งสนับสนุนการเสริมแรงและ
การจูงใจซึ่งทําใหเกิดการแขงขันในการทํางาน 
 8. กอใหเกิดการเปรียบเทียบและพัฒนากระบวนการทํางานตางๆ กับองคกรภายนอกซึ่ง
จะสงผลใหมีการปรับปรุงระบบการทํางานภายใน 
 9. สามารถบงชี้ความรับผิดชอบตอกําไรที่หนวยธุรกิจหรือแผนกตางๆ รับผิดชอบได
อยางชัดเจน 
 10.  เชื่อมโยงองคประกอบ (การเงิน ลูกคา กระบวนการภายใน และนวัตกรรม) ของธุรกิจ
ซึ่งมีสวนในความสําเร็จของเปาหมายธุรกิจ 
 11. การบริหารเชิงดุลยภาพ เปนเครื่องมือที่กระทําราวกับวาเปนเครื่องมือในการสื่อสารที่
จะแบงปนขอมูล ขาวสาร/กลยุทธองคกรหรือการติดตามผลการดําเนินงานซึ่งมีสวนตอความสาํเรจ็
ของกลยุทธ เชน การมุงความสําคัญไปที่การทํางานของพนักงานที่จะทําใหองคกรประสบ
ความสําเร็จในเปาหมายขององคกรหรือกลยุทธตางๆ  
 12. เปนเครื่องมือที่สามารถแจงเตือนใหทราบลวงหนาถึงสิ่งที่ไมประสงค เชน ความ
แปรปรวนตางๆ จากเปาหมายหรือกลยุทธที่วางไว 
 13.  เปนเครื่องมือที่ตอกย้ําถึงความถูกตองของวิสัยทัศนและกลยุทธโดยตั้งอยูบนพื้นฐาน
ของความสัมพันธเชิงเหตุและผลระหวางความแตกตางของปจจัยตางๆ ที่กระทบตอธุรกิจและย้ํา
เตือนจุดสําคัญที่เปนกุญแจสูความสําเร็จ 
 14. ทําใหมั่นใจไดวาพนักงานแตละคนเขาใจบทบาทของตนเองและรูวาตนเองจะมีสวน
ในความสําเร็จขององคกรไดอยางไร โดยการเชื่อมโยงกลยุทธกับความคาดหวังในผลการ
ดําเนินงานของพนักงาน 
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 15. เชื่อมโยงการควบคุมการดําเนินงานระยะสั้นกับกลยุทธธุรกิจ 
 16. ทําใหเกิดความมั่นใจไดวาการพัฒนาและอบรมในโปรแกรมตางๆ นั้นตั้งอยูบน
พื้นฐานของความเขาใจความตองการของธุรกิจจริงๆ ซึ่งสามารถสรางมูลคาเพิ่มและกอใหเกิดผล
ซึ่งสามารถวัดได 
 17. ทําใหเกิดความรูเพิ่มเติมโดยการอบรมและสั่งสอน 
 18. ทําใหเกิดระบบที่ดีกวาสําหรับการใหรางวัลและผลตอบแทน” 
 
 2.1.6 ประโยชนของการบริหารเชิงดุลยภาพ  
 
 วรศักดิ์ ทุมมานนท และ ธีรยุส วัฒนาศุภโชค (2545) กลาวถึงการที่องคกรนําการบริหาร
เชิงดุลยภาพเขามาประยุกตใช จะทําใหเกิดประโยชนตางๆ ตอองคกรมากมาย ซึ่งสามารถสรุปได
ดังนี้ 
 
 1.  สรางความสอดคลองของกลยุทธทั่วองคกร (Strategic Agreement) : การบริหาร
เชิงดุลยภาพจะชวยทําใหเกิดความสอดคลองกันในเรื่องของแผนกลยุทธในทุกระดับชั้นขององคกร 
สงผลใหทิศทางขององคกรมีความชัดเจน และองคกรสามารถนําแผนกลยุทธไปใชไดอยางถูกตอง
เหมาะสมมากยิ่งขึ้น 
 
 2.  ระบบการสื่อสารทั่วทั้งองคกร (Strategic Communication) : การบริหารเชิงดุลย
ภาพจะชวยในการสื่อสารและถายทอดแนวคิดหลักของแผนกลยุทธไปยังบุคลากรในทุกระดับของ
องคกร ทําใหเกิดความเขาใจที่ตรงกันในการนําแผนกลยุทธไปปฏิบัติ 
 
 3. มีระบบการถายทอดกลยุทธทุกระดับ (Strategic Alignment) : การบริหารเชิง
ดุลยภาพจะชวยทําใหเกิดความสอดคลองและเปนอันหนึ่งอันเดียวกันทั่วทั้งองคกร เนื่องจาก
ในทางปฏิบัติการทําการบริหารเชิงดุลยภาพจะมีหลายระดับดวยกัน ซึ่งประกอบไปดวย 

       - การบริหารเชิงดุลยภาพระดับองคกร (Corporate Scorecard) คือ การจัดทํา 
การบริหารเชิงดุลยภาพ และตัวชี้วัดระดับองคกร เพื่อใชในการควบคุมผลการดําเนินงานและการ
นําแผนไปใชทั่วทั้งองคกร 

       - การบริหารเชิงดุลยภาพระดับฝาย (Departmental Scorecard) คือ การจัดทํา
การบริหารเชิงดุลยภาพ และตัวชี้วัดระดับฝาย เพื่อที่จะถายทอดแนวคิดของแผนกลยุทธในระดับ
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องคกรลงมายังระดับฝาย โดยจะใหแตละฝายกําหนดตัวชี้วัดเปนของตนเอง ทั้งนี้ตองมีความ
สอดคลองกับการบริหารเชิงดุลยภาพ และตัวชี้วัดในระดับองคกรดวย 

       - การบริหารเชิงดุลยภาพระดับบุคคล (Personal Scorecard) คือ การจัดทําการ
บริหารเชิงดุลยภาพ และตัวชี้วัดระดับบุคคล ซึ่งในปจจุบันหลายๆ องคกรกําลังจัดทําการบริหาร
เชิงดุลยภาพในระดับนี้อยู โดยจัดใหมีตัวชี้วัดในการประเมินผลการดําเนินงานรายบุคคล ซึ่งการที่
จะนําแนวคิดของการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชใหเกิดประสิทธิผลนั้น องคกรควรจะมีการเชื่อมโยง 
การบริหารเชิงดุลยภาพระดับบุคคลกับตัวชี้วัด และระบบการจายคาตอบแทน (Pay for 
Performance) รวมทั้งแผนการพัฒนาบุคคลเขาดวยกัน อันจะทําใหองคกรสามารถประเมิน
ประสิทธิภาพของพนักงานแตละคนไดอยางละเอียดถี่ถวนตรงกับความตองการมากขึ้น และจะทํา
ใหองคกรสามารถทราบถึงปญหาและการพัฒนาแนวคิดของการจัดการไดต้ังแตระดับองคกร 
ระดับฝาย จนถึงระดับบุคคล ซึ่งจะทําใหเกิดความสอดคลองและความชัดเจนในการประเมินผล
การดําเนินงานของทุกฝายและบุคลากรทุกคนในองคกร อีกทั้งยังเปนการกระตุนใหบุคลากรทุกคน
ในองคกรปฏิบัติงานอยางเต็มความสามารถ เนื่องจากการประเมินผลเปนรูปธรรมมากขึ้นและยัง
สามารถเขาไปจัดการกับการบริหารทรัพยากรตางๆ ไดมากขึ้น 
  
 4. การมีระบบในการเตือนภัยลวงหนา (Predictive and Early Warning Sign) : 
การบริหารเชิงดุลยภาพจะชวยทําใหองคกรสามารถคาดคะเนถึงปญหาหรือส่ิงที่จะเกิดขึ้นกอนที่
จะลุกลามกลายเปนปญหาใหญโต เนื่องจากตัวชี้วัดจะมีความสัมพันธในเชิงเหตุและผลอยู
ตลอดเวลา นั่นหมายถึงการที่องคกรสามารถพิจารณาถึงตัวชี้วัดบางตัวที่แสดงถึงสิ่งที่ผิดปกติ
ข้ึนมา แลวรีบเขาไปทําการแกไขและปรับปรุงแผนกลยุทธกอนที่จะสงผลลุกลามไปยังผล
ประกอบการอื่นๆ ขององคกรตอไป ยังผลใหองคกรสามารถปองกันความเสียหายไดในระดับหนึ่ง
และสามารถที่จะปรับตัวใหเขากับสภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงไปไดอยางรวดเร็วขึ้น 
 
 5. การมององคกรเปนภาพรวมทั้งระบบ (Holistic View) : การบริหารเชิงดุลยภาพ
จะทําใหผูบริหารมีมุมมองที่กวางขวางขึ้นและสามารถพิจารณาปจจัยตางๆ ในทุกสวนที่มี
ความสําคัญในธุรกิจนั่นก็คือทําใหผูบริหารสามารถที่จะประเมินผล ควบคุม และมองภาพธุรกิจใน
เชิงองคกรรวมไดมากขึ้น โดยในปจจุบันธุรกิจตางๆ ไมสามารถมุงเนนมุมมองทางดานการเงิน หรือ
การผลิตและการดําเนินงานเพียงอยางเดียวเทานั้น แตจะตองมีการพิจารณามุมมองตางๆ ที่มี
ความสําคัญตอความสําเร็จในเชิงองครวมขององคกรไปพรอมๆ กันดวย ซึ่งมุมมองแตละมุมมอง
ดังกลาวจะมีความสัมพันธกันในเชิงเหตุและผล โดยการบริหารเชิงดุลยภาพจะชวยใหผูบริหาร
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สามารถพิจารณาถึงภาพรวมและทราบถึงความสัมพันธของมุมมองตางๆ ไดชัดเจน และทําให
สามารถควบคุมทุกๆ ปจจัยที่มีความสําคัญตอการดําเนินงานของธุรกิจไดมากขึ้น อันจะนําไปสู
การประเมินผล การควบคุมผลการดําเนินงานที่รัดกุม เหมาะสม และนําไปสูผลสําเร็จในเชิงองค
รวมไดดีข้ึน 
 
 2.1.7 องคกรตัวอยางที่ประสบความสําเร็จในการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 
 Kaplan and Norton (2000) กลาวถึงองคกรที่นําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชแลว
ประสบความสําเร็จ โดยมีองคกรตัวอยางดังนี้ 

 
 ฝายการตลาดและโรงกลั่นแหงโมบิลนอรธอเมริกา 
 
 เมื่อป 1992 ฝายการตลาดและโรงกลั่นเปนหนวยงานของโมบิลออยลคอรปอเรชั่น (Mobil 
North America Marketing and Refining Division,NAM&R) ที่มียอดขาย 15 พันลานเหรียญตอ
ป ซึ่งนับวามีผลกําไรอยูในอันดับทายสุด เมื่อเทียบกับบริษัทในอุตสาหกรรมเดียวกัน และให
ผลตอบแทนจากการลงทุนในระดับตํ่ากวาจะยอมรับได อีกทั้งยังตองอาศัยเงินชวยเหลือเปน
จํานวน 500 ลานเหรียญจากบริษัทแมสําหรับใชในการบํารุงรักษาและปรับปรุงอุปกรณการผลิต 
ทีมผูบริหารชุดใหมไดกําหนดแผนกลยุทธข้ึนมาใหมซึ่งเนนความสําคัญของลูกคา ทีมผูบริหาร
กระจายอํานาจโดยแบงองคกรออกเปน 18 หนวยธุรกิจ พรอมมอบหมายใหรับผิดชอบตอผลกําไร
และขาดทุนของหนวยงานตนเอง สวนพนักงานในสวนกลางไดรับการปรับโครงสรางใหมและแบง
ออกเปน 14 กลุมงานสนับสนุน ในป 1994 การบริหารเชิงดุลยภาพของหนวยงานไดรับการ
นําเสนอเพื่อใชถายทอดและใชในการบริหารกลยุทธที่กําหนดขึ้นใหมนี้ 
 
 ผลลัพธบังเกิดขึ้นไดอยางรวดเร็วหลังจากชวงเวลาหลายปของการมีผลการดําเนินงานใน
ระดับที่ตํ่ากวาคาเฉลี่ย และอยูในอันดับทายสุดเมื่อเทียบกับบริษัทอื่นๆ ในอุตสาหกรรมเดียวกันใน
ป 1992 และ 1993 และแลวโมบิลก็เลื่อนขึ้นครองอันดับ 1 ในป 1995 โดยมีผลกําไรสูงกวา
คาเฉลี่ยของอุตสาหกรรมถึง 56 เปอรเซ็นต การเปลี่ยนแปลงแบบพลิกผันนี้เกิดขึ้นภายในชวงเวลา
เพียง 2 ป ของการเริ่มใชกลยุทธใหม ของการเปนองคกรในรูปแบบใหม และของการใชการบริหาร
เชิงดุลยภาพในกระบวนการบริหารผลการดําเนินงาน ส่ิงที่นาประทับใจย่ิงไปกวานั้นก็คือ โมบิล
ยังคงสามารถรักษาความเปนผูนําในอุตสาหกรรมไดเปนเวลาถึง 4 ปติดตอกัน ไบรอัน เบเกอร ใน
ตําแหนงรองประธานบริหารของฝายฯ กลาวถึงความสําเร็จขององคกรวา “ในป 1997 เราครอง
อันดับ 1 ติดตอกันนับเปนปที่ 3 แลว ซ่ึงยังไมเคยมีบริษัทน้ํามันขนาดใหญแหงใดทําไดมากอน 
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การบริหารเชิงดุลยภาพนาจะไดเครดิตของผลงานนี้ไปเปนสวนใหญ พวกเรากําหนดกรอบ
ความคิดเกี่ยวกับผลการดําเนินงานขึ้นจากการบริหารเชิงดุลยภาพนี้เอง” 
 
 ฝายวินาศภัยและอสังหาริมทรัพยแหงซิกนา 
 
 เมื่อป 1993 ฝายวินาศภัยและอสังหาริมทรัพยฯ ดําเนินงานขาดทุนเกือบ 275 ลานเหรียญ 
ซึ่งนับเปนผลงานยอดแยที่สุดในอุตสาหกรรม ทําใหฝายฯ เกือบตองลมละลาย แมผลการ
ดําเนินงานที่ตกต่ํานี้จะมีสาเหตุมาจากวิกฤตการณสําคัญๆ ขององคกรไมกี่เร่ืองก็ตาม แตพบวา
กิจการในเกือบทุกสายงานขององคกรมีผลกําไรที่ตกต่ําเปนอยางมาก ทีมผูบริหารชุดใหมที่เขามา
เพื่อสรางความเปลี่ยนแปลงใหเกิดกับองคกรไดกําหนดกลยุทธข้ึนใหม โดยตองการใหองคกรเปน 
“ผูเชี่ยวชาญ” ดวยการเนนไปที่ตลาดเฉพาะกลุม (Niches) ซึ่งองคกรมีความไดเปรียบในดาน
ขอมูล แผนกลยุทธใหมนี้ไดมอบหมายใหถือปฏิบัติผานทางหนวยธุรกิจ 21 องคกร โดยใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพเปนกระบวนการบริหารจัดการหลัก 
 
 การดําเนินงานขางตนบรรลุผลอยางรวดเร็วและนาทึ่งโดยภายในเวลา 2 ป ฝายฯ กลับมา
มีกําไรและสามารถรักษาระดับผลการดําเนินงานและมีความกาวหนาตลอดระยะเวลา 4 ปตอมา 
และในป 1998 บริษัทมีผลกําไรที่มั่นคงในอุตสาหกรรม โดยกิจการในเกือบทุกสายมีผลการ
ดําเนินงานอยูในควอไทลแรก เมื่อปลายป 1998 ฝายฯ สามารถนําสงผลกําไรใหแกบริษัทแมไดถึง 
3.45 พันลานเหรียญ สําหรับประธานฝายวินาศภัยและอสังหาริมทรัพยแหงซิกนา เจอราลด ไอ
ซอมแลว การบริหารเชิงดุลยภาพเปนสิ่งที่มีบทบาทสําคัญตอความสําเร็จคร้ังนี้ เขากลาววา “ซิก
นาไดใชการบริหารเชิงดุลยภาพในการปรับเปลี่ยนตัวเองจากบริษัทพื้นๆ ไปสูความเปนผูเชี่ยวชาญ
ที่มีผลการดําเนินงานในระดับตนๆ” 
 
 ฝายร็อควอเตอรแหงบราวน แอนด รูต เอ็นเนอรจี เซอรวิส  
 
 ฝายร็อควอเตอรเปนบริษัทในสังกัดของบราวน แอนด รูต เอ็นเนอรจี เซอรวิส (ซึ่งเปนสวน
หนึ่งของแฮลลิเบอรตัน คอรปอเรชั่น) ซึ่งทําธุรกิจกอสรางสิ่งกอสรางใตทะเลใหกับบริษัทผูผลิต
น้ํามันและแกสในทะเล องคกรนี้มีสํานักงานใหญต้ังอยูที่อเบอรดีนในสกอตแลนด ในป 1992 
ฝายฯ ประสบกับการขาดทุน และในป 1993 ประธานฝายคนใหม นอรม แชมเบอรส ไดนําเสนอ 
การบริหารเชิงดุลยภาพใหแกทีมผูบริหาร เพื่อใชวางกลยุทธใหมในการสรางสัมพันธภาพที่มี
คุณคากับลูกคา แทนที่จะใชกลยุทธการเสนอราคาที่ตํ่าสุด ภายในป 1996 ฝายร็อควอเตอรก็ได
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ครองอันดับหนึ่งของตลาดเฉพาะกลุม ทั้งในดานการเติบโตและผลกําไร แชมเบอรสกลาววา “การ
บริหารเชิงดุลยภาพชวยปรับปรุงวิธีการสื่อสารและเพิ่มผลกําไรใหแกเรา” 
 
 2.1.8 บัญญัติ 10 ประการ เพื่อความสําเร็จในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมา
ดําเนินการ 
 
 McCunn (1998 อางถึงใน สุวิต  ศรีไหม, 2546) กลาวถึง “ขอเสนอแนะจากงานวิจัยที่
ตองการคนหาคําตอบเกี่ยวกับการนําการบริหารเชิงดุลยภาพไปใช ซึ่งจากการวิจัยชี้ใหเห็นวามี
ประเด็นที่ตองพิจารณา 10 ประเด็นในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพไปใช 
 

1. ตองใชการบริหารเชิงดุลยภาพเพื่อรองรับการปฏิบัติตามเปาหมายทางกลยุทธ 
2. ตองแนใจวามีเปาหมายทางกลยุทธกอนที่จะเริ่มใช การบริหารเชิงดุลยภาพ 
3. ตองแนใจวาผูบริหารระดับสูงใหการสนับสนุนและผูจัดการระดับตางๆ ยอมรับ 
4. ตองทําโครงการนํารองกอนที่จะนํามาใชทั้งองคกร 
5. ตองเตรียมจัดการประเด็นตางๆ สําหรับแตละหนวยธุรกิจกอนที่จะนําการบริหารเชิง

ดุลยภาพมาใช 
6. อยาใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนเครื่องมือในการควบคุม เพราะจะเกิดการตอตาน

และไมทําใหเกิดการรวมมือกันของหนวยงานตางๆ ในองคกร 
7. อยาพยายามสรางมาตรฐานตางๆ สําหรับการบริหารเชิงดุลยภาพ เพราะการบริหาร

เชิงดุลยภาพสําหรับแตละองคกรลวนมีความแตกตางกัน 
8. อยาสรางความสลับซับซอนหรือพยายามหาความสมบูรณ ทําทุกอยางใหมีความ

เรียบงาย 
9. อยาประเมินความตองการในการฝกอบรมและสื่อสารระหวางสมาชิกในองคกรต่ําไป 
10. อยาประเมินงานตางๆ ของฝายบริหารและตนทุนในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมา

ใชตํ่าเกินไป” 
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 2.1.9 ความลมเหลวในการประยุกตการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 
 Kaplan and Norton (2001) กลาวถึงความลมเหลวในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมา
ใชวามี 2 สวน ดังนี้ 
 
 1.  ความลมเหลวในการออกแบบ 
 (1) การบริหารเชิงดุลยภาพ มีตัวชี้วัดมากหรือนอยเกินไป 
 (2) ขาดความสมดุลระหวางตัวชี้วัดที่เปนเหตุและตัวชี้วัดที่เปนผล 
 (3) ขาดความเชื่อมโยงในลักษณะของเหตุและผลที่ทําใหไมสามารถมองเห็น
ความสัมพันธของตัวชี้วัดตางๆ ได 
 (4) ตัวชี้วัดที่มีอยูไมไดเปนตัวชี้วัดที่มีความสําคัญจริงๆ หรือไมสอดคลองกับ
วัตถุประสงค 
 (5) ทุกแผนกไมไดมีสวนรวมในการออกแบบการบริหารเชิงดุลยภาพ โดยเฉพาะ
แผนกที่ทํางานบริการ ทําใหการบริหารเชิงดุลยภาพไมสมบูรณ 
 

2. ความลมเหลวในกระบวนการนําไปใช 
(1) ขาดการสนับสนุนจากผูบริหารระดับสูง 

  (2) มีพนักงานหรือบุคลากรฝายตางๆ เขารวมไมครบหรือมีเพียงบางฝาย เชน ฝาย
วางแผนเทานั้นที่มีสวนรวมในการทํางาน 
  (3)  มีเพียงผูบริหารเทานั้นที่ไดมีสวนเกี่ยวของกับการบริหารเชิงดุลยภาพ 
  (4) ใหความสําคัญกับระบบตางๆ เชน ระบบสารสนเทศ มากกวาการจัดการ 
  (5) วาจางที่ปรึกษาที่ไมมีประสบการณ 
  (6) ใชการบริหารเชิงดุลยภาพในฐานะเปนเครื่องมือในการจายคาตอบแทนเทานั้น 
 
 ณัฏฐพันธ  เขจรนันทน (2544) กลาววาถึงแมกรอบความคิดและการนําการบริหารเชิง
ดุลยภาพไปใชงานจะมีความนาสนใจและนาจะสรางผลประโยชนที่เปนรูปธรรมแกธุรกิจ แตการ
ประยุกตการบริหารเชิงดุลยภาพก็ไมประสบความสําเร็จในการใชงานเสมอไป ซึ่งเราสามารถสรุป
ปญหาสําคัญในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพไปใชงาน คือ  
 

1. ผูพัฒนาการบริหารเชิงดุลยภาพไมเขาใจความตองการและกลยุทธขององคกรอยาง
แทจริง 
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2. ผูพัฒนาการบริหารเชิงดุลยภาพไมรูจักลักษณะของธุรกิจและอุตสาหกรรม 
3. ทีมงานพัฒนาการบริหารเชิงดุลยภาพมีจุดออนดานการบัญชีและการเงิน 
4. ทีมงานขาดทักษะและประสบการณในการทําวิจัยเชิงปฏิบัติงาน (Action Research) 
5. ขาดการบูรณาการเขากับการดําเนินงานที่สําคัญ ซึ่งเปนแกนของธุรกิจ 
6. ผูปฏิบัติไมเขาใจแนวคิดและหลักการของการบริหารเชิงดุลยภาพอยางแทจริง 
7. ขาดการสนับสนุนจากผูบริหารระดับสูง และความตอเนื่องในการดําเนินงาน 
 
เมื่อทราบสาเหตุของการนําหลักการของการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชแลวไมประสบ

ความสําเร็จเทาที่ควร องคกรควรจะปรับปรุงหรือแกไขปญหาที่เกิดขึ้นใหตรงจุด เพื่อใหบรรลุ
เปาหมายของการบริหารเชิงดุลยภาพ และสําหรับองคกรที่มีความสนใจหรือมีความคิดริเร่ิมที่จะ
นําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชในการจัดการองคกร ควรจะศึกษารายละเอียด ขอจํากัดของการ
ใช ประโยชนที่จะไดรับจากการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชใหละเอียดถี่ถวนเสียกอน เพื่อให
การนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชเกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุดตอองคกร 

 
2.2 งานวิจัยที่เกี่ยวของกับการบริหารเชิงดุลยภาพ  

 
 พสุ  เดชะรินทร (2546) ไดทําการสํารวจการนําการบริหารเชิงดุลยภาพไปใชกับบริษัทจด
ทะเบียนในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทย โดยทําการสงแบบสอบถามไปยังบริษัทที่จดทะเบียน
ในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทยทุกบริษัท จํานวนทั้งสิ้น 389 ชุด (เปนตัวเลขเมื่อปลายป 
2545)  และไดรับตอบกลับมาทั้งสิ้น 171 ชุด หรือคิดเปนรอยละ 43.95 พบการนําการบริหารเชิง
ดุลยภาพมาใชแยกตามกลุมอุตสาหกรรมไดดังนี้ 
 

อุตสาหกรรม 

ไดนํามาใชจน
เห็นผลลพัธหรือ

ประสบ
ความสาํเร็จ 

กําลงัใชแตยงัไม
เห็นผลที่ชัดเจน การนาํมาใชรวม 

กลุมเกษตร - 1 1 
กลุมธนาคาร 2 4 6 
กลุมวัสดุกอสรางและตกแตง 1 - 1 
กลุมเคมีภัณฑและพลาสตกิ 1 4 5 
กลุมพาณิชย - 1 1 
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อุตสาหกรรม 

ไดนํามาใชจน
เห็นผลลพัธหรือ

ประสบ
ความสาํเร็จ 

กําลงัใชแตยงัไม
เห็นผลที่ชัดเจน การนาํมาใชรวม 

กลุมส่ือสาร 3 2 5               
กลุมชิ้นสวนอเิล็กทรอนกิส - 1 1 
กลุมพลงังาน 3 1 4 
กลุมบันเทงิและสันทนาการ 2 - 2 
กลุมเงนิทุนหลักทรัพย 1 3 4  
กลุมอาหารและเครื่องดื่ม - 3 3 
กลุมการแพทย 1 - 1 
กลุมของใชในครัวเรือน - 2 2 
กลุมประกนัชวีิตและประกนัภัย - 3 3 
กลุมบรรจุภัณฑ - 2 2 
กลุมขนสง - 1 1 
กลุมยานพาหนะและอุปกรณ - 1 1 
กลุมอ่ืนๆ   - 1 1 

รวม 14 30 44           
  
 เมื่อพิจารณาการนาํการบริหารเชงิดุลยภาพมาใชแยกตามกลุมอุตสาหกรรม (ตามการจัด
ของตลาดหลกัทรัพย ณ ส้ินป 2545) จะพบวาการนาํการบริหารเชงิดุลยภาพมาใชไดกระจายกนั
ออกไปในหลายกลุม โดยในสิ้นป 2545 มีกลุมอุตสาหกรรมในตลาดหลักทรัพยทั้งหมด 32 กลุม 
(รวมกลุมธุรกจิขนาดกลาง) พบกลุมอุตสาหกรรมที่มบีริษัทนาํการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชทัง้สิ้น 
18 กลุม (คิดเปนรอยละ 56) สวนกลุมอุตสาหกรรมที่ไมมีบริษัทนําการบริหารเชงิดุลยภาพมาใช
ประกอบดวย กลุมธุรกิจขนาดกลาง กลุมโรงแรมและบริการทองเที่ยว กลุมของใชในครัวเรอืน 
กลุมอัญมณีและเครื่องประดับ กลุมเครื่องมือและเครื่องจักร กลุมเวชภัณฑและเครื่องสําอาง   
กลุมการพิมพและสิ่งพิมพ กลุมบริการเฉพาะกิจ กลุมพัฒนาอสังหาริมทรัพย กลุมเยื่อกระดาษ
และกระดาษ กลุมส่ิงทอและเครื่องนุงหม กลุมคลังสนิคาและไซโล กลุมเครื่องใชไฟฟา และกลุม
บริษัทที่อยูระหวางการฟนฟูกิจการ 
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 สราญ  ประมวลวรชาต ิ(2543) ไดศึกษาปจจัยสนับสนนุและอุปสรรคในการนําการบริหาร
เชิงดุลยภาพมาใชในองคกรกลุมธุรกิจส่ือสารของไทย การศึกษาไดใชการสัมภาษณกึ่งโครงสราง 
(Semi-structure Interview) 1  กับผูที่เกี่ยวของและรับผิดชอบตอการใชการบริหารเชงิดุลยภาพใน
บริษัทเทเลคอม เอเชยี (จํากดั) มหาชน และบริษัทแอดวานด อินโฟ เซอรวิส (จาํกัด) มหาชน จาก
การวิจยัพบวา ปจจยัสนับสนุนตอการนาํการบริหารเชงิดุลยภาพมาใช ไดแก ปจจัยดานลกัษณะ
ธุรกิจทีท่ั้งสองบริษัทมีลักษณะการดําเนนิงานเปนพลวตั (Dynamic) 2  ทําใหสามารถยอมรับการ
เปลี่ยนแปลงตางๆ ไดงาย ซึ่งเปนผลดีตอการนําการบริหารเชิงดลุยภาพมาใช ผูนาํองคกรเห็น
คุณคาและพรอมที่จะเปนผูนําการเปลี่ยนแปลง ปจจยัดานการเตรียมการ ทัง้สองบริษัทเตรียมการ
มาเปนอยางด ี ทั้งในดานสารสนเทศและการมวีัฒนธรรมองคกรที่เอื้อตอการรับส่ิงใหมๆ เขาสู
องคกร และถงึแมวาพนักงานจะมีความกงัวลอยูบางกับการนาํระบบใหมเขาสูองคกร แตเนื่องจาก
ความเอาใจใสของผูบริหารและตัวพนักงานเองที่มีศักยภาพ และมีความพรอมในการเปลี่ยนแปลง 
จึงทาํใหเปนปจจัยสนับสนุนมากกวาเปนอปุสรรค 
 
 อานนัทนิี จนัทรวรรณด ี (2543) ไดศึกษาปจจัยสนับสนนุและอุปสรรคดานเปาหมาย
องคกรที่อาจมีผลตอการตัดสินใจนําแนวคิดการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชตลอดจนแนวทางการ
เตรียมความพรอมของบุคลากรในองคกร หากมีแนวคิดนี้มาใชในอนาคต โดยใชวธิกีารศึกษาจาก
เอกสาร แนวคิดและงานวิจยัที่เกี่ยวของรวมกับกรณีศึกษา ฝายทรพัยากรบุคคลและธุรการทั่วไป 
บริษัทพทัยาฟูดอินดัสตรี จาํกัด ผลการศกึษาพบวา ปจจัยสนับสนุนในการนําการบริหารเชิงดุลย
ภาพมาใช ไดแก การที่ผูบริหารใหการสนับสนนุและมีวิสัยทัศนที่จะพัฒนาองคกรโดยใชแนวคิด
การบริหารเชงิดุลยภาพ องคกรมีเงนิทุนที่สามารถเอื้อใหเกิดการพฒันาเทคโนโลยี อุปกรณและ
การเตรียมความพรอมในดานตางๆ ตลอดจนการที่องคกรมุงใหเกิดแนวทางการแกไขปญหา
รวมกัน สวนอุปสรรคไดแก แนวทางการพัฒนาและปรบัปรุงตัวชี้วัดที่มีอยูในปจจบัุนใหเหมาะสม 
ตลอดจนการสรางความเขาใจและการเตรียมความพรอมใหพนักงาน 
  
 
 
 

                                                 
 1 การสัมภาษณกึ่งโครงสราง (Semi-structure Interview) เปนการใชโครงรางคราวๆ ของขอถามที่จะถามกับผูที่
เกี่ยวของในเรื่องนั้นๆ ซ่ึงมีความยืดหยุนพอที่จะปรับไดตลอดเวลาที่มีการสนทนากัน 

 2 พลวัต (Dynamic) หมายถึงการขับเคลื่อนตามระบบ หรือสามารถผันแปรไปตามระบบไดอยางคลองตัว 
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 จากการศึกษารายกรณีของ Rolph (1999), Kaplan and Norton (2001) และ Berkman 
(2002) พบวาองคกรตางๆ ที่ประสบความสําเร็จในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพไปใชนั้น ไดใช
การบริหารเชิงดุลยภาพอยางตอเนื่องเปนเวลาประมาณ 2 ป ซึ่งผลจากการใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพสามารถทําใหองคกรเหลานั้นปรับปรุงฐานะทางการเงินและผลการดําเนินงานขององคกรให 
ดีข้ึน 
  
 Claudine Umashev (2002 อางถึงใน สุวิต  ศรีไหม, 2546) ไดศึกษาปจจัยที่จะสงผลตอ
ความมีประสิทธิผลในการออกแบบและการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชในองคกรภาครัฐขนาด
ใหญ วิธกีารศึกษาสําหรับการวิจยันี้คือการศึกษารายกรณี ผลการศึกษาพบวา ความสัมพนัธ
ระหวางกลยทุธกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน มผีลกระทบตอประสิทธิผลของการบริหารเชิง
ดุลยภาพ และนอกจากนีย้ังมีตัวแปรอืน่ๆ ที่สงผลกระทบตอประสิทธิผลของการบรหิารเชงิดุลย
ภาพ คือ โครงสรางองคกร อํานาจของพนักงานในการตัดสินใจ การสื่อสารและการฝกอบรม และ
นโยบายองคกร 

 
Jeltje van der Meer-Kooistra and Ed G. J. Vosselman (2004)  ศึกษาการประยุกตใช

และประโยชนของการบริหารเชิงดุลยภาพ  ผลการศึกษาพบวา ความเจริญกาวหนาทางเทคโนโลยี 
และการเพิ่มข้ึนของคูแขงขันผลักดันใหองคกรจะตองมีการติดตามผลการดําเนินงานอยางใกลชิด
มากขึ้น แนวคิดของการบริหารเชิงดุลยภาพไดเสนอวิธีการวัดผลการดําเนินงานอยางเปนระบบ
และชวยใหมีความสอดคลองมากขึ้น โดยเฉพาะมุงเนนการประเมินผลการดําเนินงานที่เปน
ปจจุบัน กลยุทธขององคกร และพิจารณาความสําคัญเกี่ยวกับนโยบาย หลักเกณฑตางๆ งานวิจัย
คร้ังนี้ไดศึกษาในขอบเขตที่ซึ่งแนวคิดนี้ชวยใหองคกรมีผลการดําเนินงานดีข้ึน อีกทั้งไดมีการ
ทดสอบเหตุจูงใจและกระบวนการตัดสินใจในการนําแนวคิดการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช และได
ศึกษาบทบาทของการบริหารเชิงดุลยภาพ เชน เปนเครื่องมือควบคุมผลการดําเนินงาน โดย
สันนิษฐานวาแนวคิดนี้จะชวยแกปญหาขององคกรและยังมีอิทธิพลในการใชเปนเครื่องมือควบคุม
ในดานอื่นๆ อีกดวย 

 
Malina and Selto (2001) ทําการสํารวจประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพใน

วัตถุประสงคที่ใชเพื่อการสื่อสารกลยุทธ และใชเปนเครื่องมือในการควบคุมทางการจัดการ 
คณะผูวิจัยพบหลักฐานวามีความสัมพันธทางออมเกิดขึ้นระหวางลักษณะการควบคุมทางการ
จัดการของการบริหารเชิงดุลยภาพกับการปรับปรุงผลการดําเนินงานขององคกร มากไปกวานั้น 
ผูจัดการในการศึกษาครั้งนั้นยังยอมรับถึงการใชการบริหารเชิงดุลยภาพวา ชวยทําใหผลการ
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ดําเนินงานขององคกรเพิ่มข้ึน โดยชวยทําใหอัตราสวนความสามารถในการทํากําไรขององคกร     
ดีข้ึน และชวยใหองคกรมีประสิทธิภาพทางดานการบริหารจัดการดีข้ึนอีกดวย  

 
Niven (2002 อางถึงใน สุวิต  ศรีไหม, 2546) สามารถยืนยันวาบริษัทตางๆ ควรจะให

ความสําคัญกับการควบคุมการจัดการ โดยการวัดผลการปฏิบัติงาน ซึ่งการศึกษาไดชี้ใหเห็นถึง
ความแตกตางระหวางบริษัทที่มีการจัดการโดยใหความสําคัญกับการวัดผลและบริษัทที่ไมให
ความสําคัญกับเร่ืองดังกลาว จะเห็นวาบริษัทที่ใหความสําคัญกับการวัดผลมีผลการดําเนินงาน
เปนที่นาพอใจและสามารถสรางวฒันธรรมที่ดีกวาใหเกิดขึ้นแกองคกรได ดังรายละเอียดที่เสนอใน
ตาราง 2.1 

 
แตอยางไรก็ตาม จากผลการศึกษาในป 2001 พบวามีบริษัทเพียงรอยละ 35 เทานั้นที่เห็น

วาระบบการวัดผลการปฏิบัติงานที่มีอยูมีประสิทธิภาพ นั่นหมายความวาเกือบ 7 ใน 10 บริษัทที่
ไมพึงพอใจกับระบบการวัดและประเมินผลของตนเอง (Niven, 2002) ซึ่งชี้ใหเห็นวาตอง
เปลี่ยนแปลงวิธีการวัดผลที่มีอยู เพื่อใหเกิดประสิทธิภาพเพราะการวัดผลการปฏิบัติงานมี
ผลกระทบโดยตรงตอผลของงาน 

 
ตาราง 2.1 แสดงความสําคัญของการวัดผลการปฏิบัติงาน 
 

 
ตัวชี้วัดความสําเรจ็ 

บริษัทที่ให
ความสาํคัญ

กับ 
การวัดผล 

บริษัทที่ไมให
ความสาํคัญ

กับ 
การวัดผล 

     เปนผูนําในอุตสาหกรรมระยะเวลา 3 ปที่ผานมา 74% 44% 
     เปนบริษทัที่มีผลดําเนนิงานทางการเงนิสูงสุด 3 ลําดับแรก 83% 52% 
     ประสบความสําเร็จในการเปลี่ยนแปลงครั้งสําคัญ 97% 55% 
     สามารถสรางฉันทามติในเรื่องกลยุทธได 93% 37% 
     ประสบความสําเร็จในการสื่อสารกลยุทธ 60% 8% 
     การเปดเผยขอมูลขาวสารอยางปราศจากอคติ 71% 30% 

ผล
กา
รป
ฏิบั

ติง
าน

 
วัฒ

นธ
รรม

อง
คก
ร 

 

ที่มา : ดัดแปลงจาก Pual R. Niven, Balanced Scorecards step-by step : maximizing performance and 
maintaining result, p. 35. 
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Stan Davis and Tom Albright (2004) ไดทําการสํารวจผลกระทบจากการใชการบริหาร
เชิงดุลยภาพกับผลการดําเนินงานทางการเงิน ผลการวิจัยพบวาธนาคารสาขาที่นําการบริหารเชิง
ดุลยภาพมาใชจะทําใหมีผลการดําเนินงานดีกวาธนาคารสาขาที่ไมใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ซึ่ง
การบริหารเชิงดุลยภาพเปนเครื่องมือการวัดผลการดําเนินงานที่ไดรับความนิยมมากในหมู
ผูจัดการ  ซึ่งหลักฐานจากการพิสูจนแลวพบวา   การบริหารเชิงดุลยภาพชวยสงเสริมใหองคกรมี
ผลการดําเนินงานทางการเงินที่ดีข้ึนกวาระบบการวัดผลการดําเนินงานแบบเกา จึงจะเห็นวา
ธนาคารที่นําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชนั้นจะชวยใหมีผลการดําเนินงานที่สูงขึ้นกวาธนาคารที่
ไมใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 

 
 Watson-Wyatt (1999 อางถึงใน สุวิต  ศรีไหม, 2546) ทําการสํารวจองคกรในประเทศ
อังกฤษจํานวน 293 องคกร ไดชี้ใหเห็นวาการสื่อสารมีความสัมพันธตอผลการดําเนินงานของ
องคกร เพราะเมื่อเปรียบเทียบระหวางองคกรที่มีผลการดําเนินงานที่ดีกับองคกรที่มีผลการ
ดําเนินงานที่ไมดี จะเห็นไดวาประสิทธิผลของการสื่อสารในองคกรที่มีผลการดําเนินงานที่ดีจะสูง
กวาองคกรที่มีผลการดําเนินงานที่ไมดี โดย (1) องคกรที่มีผลการดําเนินงานที่ดีนั้น พนักงาน
สามารถเขาใจเปาหมายขององคกรไดเปนอยางดีถึงรอยละ 67 แตสําหรับองคกรที่มีผลการ
ดําเนินงานไมดีนั้น พนักงานสามารถเขาใจเปาหมายขององคกรไดเปนอยางดีเพียงรอยละ 38 (2) 
ในองคกรที่มีผลการดําเนินงานที่ดีนั้น ผูจัดการระดับสูงรอยละ 26 สามารถสื่อสารไดอยางมี
ประสิทธิผล แตในองคกรที่มีผลการดําเนินงานไมดีผูจัดการระดับสูงไมสามารถสื่อสารไดอยางมี
ประสิทธิผลเลย (3) สําหรับองคกรที่มีผลการดําเนินงานที่ดี ผูจัดการรอยละ 37 ตระหนักวาการ
ส่ือสารมีความสําคัญตองานของตนเอง แตสําหรับองคกรที่มีผลการดําเนินงานไมดี มีผูจัดการ
เพียงรอยละ 19 ที่ตระหนักวาการสื่อสารมีความสําคัญตองานของตนเอง และ (4) การใหรางวัลแก
ผูจัดการที่สามารถสื่อสารไดอยางมีประสิทธิผลในองคกรที่มีผลการดําเนินงานที่ดีมีมากถึงรอยละ 
36 แตกิจกรรมดังกลาวไมมีในองคกรที่มีผลการดําเนินงานที่ไมดี 
 
 Hoque and James (2000) ไดศึกษาความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร ตําแหนง
ทางการตลาด และการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับผลการดําเนินงานขององคกร โดยการบริหาร
เชิงดุลยภาพนั้นจะทําการประเมินทั้งหมด 4 มุมมอง ไดแก มุมมองดานการเงิน มุมมองดานลูกคา 
มุมมองดานกระบวนการภายใน และมุมมองดานการเรียนรูและการพัฒนา งานวิจัยครั้งนี้ไดทํา
การสํารวจ 66 บริษัทในกลุมอุตสาหกรรมการผลิต ผลการวิจัยพบวาบริษัทขนาดใหญมี
ความสัมพันธเชิงบวกกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพมาก แตองคกรที่มีตําแหนงทางการตลาด
เปนผูนําทางการตลาดไมมีความสัมพันธกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ   งานวิจัยนี้ยังพบอีกวา
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การใชการบริหารเชิงดุลยภาพสวนมากมีความสัมพันธกับการทําใหผลการดําเนินงานขององคกร
เพิ่มข้ึน    แตผลการดําเนินงานที่เพิ่มข้ึนนั้นไมไดข้ึนอยูกับขนาดขององคกร    และตําแหนง
ทางการตลาด 
 

จากการทบทวนวรรณกรรมดังกลาวขางตน ทําใหทราบวาการนําแนวคิดการบริหารเชิง
ดุลยภาพมาใชในองคกรนั้น จะตองคํานึงถึงปจจัยตางๆ ซึ่งแตละองคกรจะมีปจจัยที่แตกตางกัน
ออกไปขึ้นอยูกับลักษณะของธุรกิจในแตละองคกร และยังพบอีกวาการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ
มีความสัมพันธกับผลการดําเนินงานขององคกร กลาวคือการใชการบริหารเชิงดุลยภาพสามารถ
ทําใหองคกรมีฐานะทางการเงินและผลการดําเนินงานดีข้ึน งานวิจัยครั้งนี้จึงไดนําลักษณะของ
องคกร ประกอบดวยขนาดและตําแหนงทางการตลาดขององคกร มาทําการทดสอบความสัมพันธ
กับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ และที่สําคัญนําการใชการบริหารเชิงดุลยภาพมาทดสอบ
ความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร วาปจจัยดังกลาวสงผลใหผลการ
ดําเนินงานขององคกรเปลี่ยนแปลงหรือไม อยางไร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด 
ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปนตัวแปรควบคุม เพราะการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรนั้นอาจจะไดรับผลกระทบจากตัวแปรอื่น ผูวิจัยจึง
พยายามที่จะลดความเสี่ยงดังกลาวดวยการทดสอบตัวแปรควบคุมเพิ่มเติม ซึ่งถือวาเปนประเด็น
หลักที่ผูวิจัยมีความสนใจที่จะคนหาคําตอบตอไป เนื่องจากหลักฐานดังกลาวยังไมเปนที่ประจักษ
ตอกรณีของตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทย ดังนั้นการศึกษาในประเด็นของการใชการบริหารเชิง
ดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรจึงเปนประเด็นที่นาสนใจศึกษาตอไป 

 
โดยประเด็นที่เหมาะสมในการศึกษาครั้งนี้ ไดมาจากการทบทวนวรรณกรรม ซึ่งอางอิงมา

จากงานวิจัยของ Zahirul Hoque and Wendy James (2000) ที่ทําการศึกษาเรื่องความสัมพันธ
ระหวางขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด และการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับผลการ
ดําเนินงานขององคกรดังกลาวมาแลวขางตน ซึ่งการนําแนวคิดการบริหารเชิงดุลยภาพมา
ประยุกตใชจริงในองคกรนั้นตองมีการเตรียมความพรอมในหลายๆ ดาน ซึ่งสิ่งสําคัญคือการที่
ผูบริหารระดับสูงใหการสนับสนุน และการสื่อสารเพื่อสรางความเขาใจกับพนักงานทั่วทั้งองคกร 

 



บทที่  3 
 

ระเบียบวิธีวิจัย 

 

 การศึกษาในบทนีน้ํามาสูข้ันตอนตอไปคือ การกาํหนดระเบียบวิธวีิจัย โดยจะนําเสนอ
เกี่ยวกับรูปแบบการวิจยั การพัฒนาสมมติฐานการวิจยั ตวัแบบและคําอธิบายเกี่ยวกับตัวแปร 
ประชากรและกลุมตัวอยาง เครื่องมือทีใ่ชในการวิจัย การเก็บรวบรวมขอมูล และแนวทางการ
วิเคราะหขอมลู เพื่อแสดงใหเหน็ถงึระเบยีบวิธวีิจัยที่จะนําไปสูบทสรุปในการวิจัยครั้งนี้ในบทตอไป 
 
3.1 รูปแบบการวิจัย 
 
 การศึกษาความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกร ประกอบดวยรูปแบบการวิจัย 2 ลักษณะคือ การวิจัยเชิงประจักษ และการ
วิจัยเชิงสํารวจ ใชแบบสอบถามเปนเครื่องมือในการเก็บรวบรวมขอมูลตําแหนงทางการตลาด 
และการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ประกอบกับการเก็บขอมูลทางการเงินของบริษัทรวมดวย 
ไดแก ยอดรายไดรวม (ใชวัดขนาดขององคกร) อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชี และ
อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน (ใชวัดการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร) ในสวน
ของการวิเคราะหขอมูลจะแบงออกเปน 2 สวนใหญ ๆ คือ (1) การวิเคราะหขอมูลเบื้องตนดวย
สถิติเชิงพรรณนา ทั้งนี้เพื่อนําเสนอผลการวิจัยเบื้องตนเกี่ยวกับขอมูลทั่วไปขององคกรและการให
ระดับความสําคัญในการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ อันจะทําใหเกิดความเขาใจในภาพรวมของ
ขอมูลที่เก็บรวบรวมได และ (2) การวิเคราะหขอมูลดวยสถิติเชิงอนุมาน งานวิจัยครั้งนี้จะใชสถิติ
ทดสอบ 2 เทคนิคดวยกัน เนื่องจากมีตัวแบบที่สนใจศึกษา 2 ตัวแบบ โดยตัวแบบแรก เปนการ
ทดสอบความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร และตําแหนงทางการตลาดกับการใชการบริหาร
เชิงดุลยภาพ ใชเทคนิคการวิเคราะหความถดถอยโลจิสติคในการวิเคราะหขอมูล เนื่องจากตัวแปร
ตามเปนตัวแปรตามเชิงกลุม หรือเปนตัวแปรเชิงคุณภาพ (Dichotomous or Qualitative 
Dependent  Variable) สําหรับตัวแบบแรกตัวแปรตามคือ การใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ส่ิงที่
สนใจศึกษาคือ องคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ และตัวแบบที่สอง เปนการทดสอบ
ความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานของ
องคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคา
ตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปนตัวแปรควบคุม ใชเทคนิคการวิเคราะหความถดถอยเชิงพหุในการ
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วิเคราะหขอมูล เนื่องจากตัวแปรตามมีลักษณะเปนตัวแปรตามเชิงปริมาณ หรือตัวแปรตาม
ตอเนื่อง (Continuous Dependent Variable) โดยตัวแปรเหลานี้ไดมาจากการทบทวนวรรณกรรม
ตามที่ไดเสนอไวในบทที่ 2 สําหรับรายละเอียดของตัวแปรแตละชนิดจะกลาวไวในสวนของตัว
แบบและคําอธิบายเกี่ยวกับตัวแปรหัวขอ 3.3  
 
3.2 การพัฒนาสมมติฐานการวิจัย 
 
 การศึกษาความสัมพนัธระหวางการใชการบรหิารเชิงดุลยภาพกบัการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนนิงานขององคกร ม ี 2 ตัวแบบที่สนใจศึกษา โดยตัวแบบแรกตัวแปรตามคือ การใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพ และตวัแปรที่สนใจศกึษาที่นาํมาทดสอบความสมัพันธคือ ขนาดขององคกร 
และตําแหนงทางการตลาดขององคกร สามารถตัง้เปนสมมติฐานการวิจัยไดดังสมมติฐานที่ 1-2 
สวนตัวแบบที่สองนัน้ตัวแปรตามคือ การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร และตัวแปรที่
สนใจศึกษาทีน่ํามาทดสอบความสัมพันธคือ การใชการบริหารเชงิดุลยภาพ โดยใหขนาดของ
องคกร ตําแหนงทางการตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบญัชี
เปนตัวแปรควบคุม สามารถตั้งเปนสมมติฐานการวิจยัไดดังสมมติฐานที ่3-7 
 
 3.2.1 สมมตฐิานเกี่ยวกับขนาดขององคกรกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 
 ทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงตามสถานการณขององคกรถูกพัฒนาโดย Burns and Stalker 
(1961), Lawrence and Lorsch (1967) และ Woodward (1965) พบวาขนาดขององคกรอาจ
สงผลตอวิธีการวางแผนขององคกร และการนําระบบบริหารมาใช จากการศึกษาทางดานบัญชี
มากมายมีการใชขนาดขององคกรเปนกรอบแนวคิดของตัวแปร Merchant (1981, 1984) ยืนยันวา
องคกรที่มีการเจริญเติบโตจะเกิดปญหาในการติดตอส่ือสารและการควบคุมมาก อีกทั้งงานวิจัย
ของ Bruns and Waterhouse (1975), Ezzamel (1990) และ Libby and Waterhouse (1996) 
พบวาขนาดของบริษัทที่เพิ่มข้ึน กระบวนการทางบัญชี และกระบวนการควบคุมมีแนวโนมวา
อาจจะตองศึกษามากเปนพิเศษ 
 
 นอกจากนั้น Burns and Stalker (1961), Chandler (1962) และ Pugh et al. (1969) ยัง
ยืนยันอีกวาขนาดขององคกรมีความสัมพันธกับการกระจายอํานาจจากศูนยกลางไปยังหนวยยอย 
และลักษณะของกิจกรรม และขนาดขององคกรยังเปนตัวกระตุนใหองคกรตองมีการติดตอส่ือสาร
ที่ไหลเวียนอยางมีประสิทธิภาพ  โดยในองคกรขนาดใหญอาจตองจัดใหมีการควบคุมลักษณะของ
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การบริหารงานมากกวาองคกรขนาดเล็ก และจากการทบทวนงานวิจัยของ Hoque and James 
(2000) ที่ทําการศึกษาความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด และการใช
การบริหารเชิงดุลยภาพกับผลการดําเนินงานขององคกร ยังพบอีกวาองคกรขนาดใหญมี
ความสัมพันธเชิงบวกกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ดังนั้นผูวิจัยจึงคาดวาถาองคกรมีขนาด
ใหญ แนวโนมที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพนาจะอยูในระดับสูง และเพื่อทดสอบ
ความสัมพันธระหวางขนาดขององคกรกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ จึงสามารถตั้งสมมติฐาน
การวิจัยที่ 1 ไดดังนี้ 
 

H1: ขนาดขององคกรมีความสัมพันธเชิงบวกกับโอกาส (ความนาจะเปน) ที่
องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 

 
 3.2.2 สมมติฐานเกี่ยวกับตําแหนงทางการตลาดขององคกรกับการใชการบริหาร
เชิงดุลยภาพ 
 
 ตําแหนงทางการตลาดในการศึกษานี้จะกลาวถึงสวนแบงตลาด(รายได)ของบริษัท
เปรียบเทียบกับคูแขงขันในตลาดตามที่ Galbraith (1977) ไดสรุปไว งานวิจัยของ Merchant 
(1984) พบวา บริษัทที่มีตําแหนงทางการตลาดเปนตลาดสวนนอยจะมีความตองการที่จะปรับตัว
เองใหดีข้ึน เพื่อใหมีความสามารถในการดําเนินงาน บริษัทเหลานี้จะใหความสําคัญมากกับเร่ือง
ดังกลาว มากกวาจะคํานึงถึงเรื่องการติดตอส่ือสารภายใน ในขณะที่บริษัทที่มีตําแหนงทาง
การตลาดเปนผูนําทางการตลาด จะมีความตองการในเรื่องของกระบวนการติดตอส่ือสารภายใน
ใหเกิดประสิทธิภาพมากกวา ซึ่งไดใหเหตุผลวาเมื่อองคกรมีตําแหนงทางการตลาดเปนผูนําทาง
การตลาด จะมีงบประมาณเพื่อควบคุมการบริหารงานภายในมากกวาองคกรที่มีตําแหนงทาง
การตลาดเปนตลาดสวนนอย 
 
 อีกทั้ง Kaplan and Norton (1996) และ Atkinson et al. (1997) ไดมีการแสดงใหเห็นถึง
การใชการบริหารเชิงดุลยภาพ สามารถตอบสนองความตองการในเรื่องการติดตอส่ือสารภายใน
ขององคกรไดเปนอยางดี โดยใชเปนเครื่องมือในการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ เปนเครื่องมือที่ชวย
ในการสื่อสารกลยุทธขององคกร และเปนเครื่องมือในการเชื่อมโยงระหวางวิสัยทัศนกับแผนปฏิบัติ
การขององคกร ทําใหผูวิจัยเชื่อวาองคกรที่มีตําแหนงทางการตลาดเปนผูนําทางการตลาด จะมี
ความตองการสูงในเรื่องของการติดตอส่ือสารภายในใหมีประสิทธิภาพ เนื่องจากการสื่อสาร
ภายในเปนเสมือนการเชื่อมโยงระหวางการวางแผนและการปฏิบัติ ทําใหพนักงานในองคกรเขาใจ
บทบาทของตนเองและสิ่งที่พนักงานแตละคนถูกคาดหวังเพื่อกอใหเกิดความสําเร็จขององคกร 
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ดังนั้นจึงมีความเปนไปไดมากที่จะใหความสําคัญกับการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช ซึ่ง
ตรงกันขามกับองคกรที่มีตําแหนงทางการตลาดเปนตลาดสวนนอย จากกรณีนี้ผูวิจัยจึงคาดวาถา
องคกรมีตําแหนงทางการตลาดเปนผูนําทางการตลาด แนวโนมที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพนาจะอยูในระดับสูง และเพื่อทดสอบความสัมพันธระหวางตําแหนงทางการตลาดขององคกร
กับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ จึงสามารถตั้งสมมติฐานการวิจัยที่ 2 ไดดังนี้ 

 
H2: ตําแหนงทางการตลาดขององคกรมีความสัมพันธเชิงบวกกับโอกาส  

(ความนาจะเปน) ที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
  
 3.2.3 สมมติฐานเกี่ยวกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลงผล
การดําเนินงานขององคกร 
 
 Hoque and James (2000) ไดทําการศึกษาเกี่ยวกับความสัมพันธระหวางขนาดของ
องคกร ตําแหนงทางการตลาด และการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับผลการดําเนินงานขององคกร 
ผลการวิจัยพบวาการใชการบริหารเชิงดุลยภาพสวนมากมีความสัมพันธกับการทําใหผลการ
ดําเนินงานขององคกรเพิ่มข้ึน และงานวิจัยของ Malina and Selto (2001) ซึ่งทําการสํารวจ
ประสิทธิผลของการบริหารเชิงดุลยภาพในวัตถุประสงคที่ใชเพื่อการสื่อสารกลยุทธ และใชเปน
เครื่องมือในการควบคุมทางการจัดการ คณะผูวิจัยพบหลักฐานวามีความสัมพันธทางออมเกิดขึ้น
ระหวางลักษณะการควบคุมทางการจัดการของการบริหารเชิงดุลยภาพกับการปรับปรุงผลการ
ดําเนินงานขององคกร ขณะเดียวกันผูจัดการในการศึกษาครั้งนั้นยังยอมรับถึงการใชการบรหิารเชงิ
ดุลยภาพวาชวยทําใหผลการดําเนินงานขององคกรเพิ่มข้ึน โดยชวยทําใหอัตราสวนความสามารถ
ในการทํากําไรขององคกรดีข้ึน และชวยใหองคกรมีประสิทธิภาพทางดานการบริหารจดัการดข้ึีนอกี
ดวย รวมถึงจากการศึกษารายกรณีของ Rolph (1999), Kaplan and Norton (2001) และ 
Berkman (2002) พบวาองคกรตางๆ ที่ประสบความสําเร็จในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพไปใช
นั้น ไดใชการบริหารเชิงดุลยภาพอยางตอเนื่องเปนเวลาประมาณ 2 ป ซึ่งผลจากการใชการบริหาร
เชิงดุลยภาพ สามารถทําใหองคกรเหลานั้นปรับปรุงฐานะทางการเงินและผลการดําเนินงานของ
องคกรใหดีข้ึน ดังนั้นผูวิจัยจึงคาดวาการใชการบริหารเชิงดุลยภาพประมาณ 2 ปนาจะมี
ความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรในเชิงบวก และเพื่อทดสอบ
ความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานของ
องคกร จึงสามารถตั้งสมมติฐานการวิจัยที่ 3 ไดดังนี้ 
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H3:  การใช ก ารบร ิหาร เช ิงด ุลยภาพม ีความส ัมพ ันธ เ ช ิงบวกก ับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 
 
 3.2.4 สมมติฐานเกี่ยวกับขนาดขององคกร และตาํแหนงทางการตลาดกับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดาํเนนิงานขององคกร 
 

งานวิจัยในอดีตไดมีการทดสอบอิทธิพลของขนาดขององคกร และตําแหนงทางการตลาด
ตอการออกแบบ การใชระบบการควบคุม และผลการดําเนินงานขององคกร (Merchant, 1984; 
Hoque and James, 2000) อีกทั้งงานวิจัยของ Cagwin and Bouwman (2002) ที่ทําการศึกษา
ความสัมพันธระหวางการใชระบบตนทุนตามฐานกิจกรรมกับการปรับปรุงผลการดําเนินงานทาง
การเงิน ก็นําขนาดขององคกรเขามาเปนตัวแปรหนึ่งที่ใชในการควบคุมผลการศึกษาในครั้งนั้นดวย 
ตลอดจนเปนการควบคุมผลกระทบจากตัวแปรในดานอื่นๆ ที่อาจจะมีความสัมพันธกับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร จากงานวิจัยที่ผานมาและจากเหตุผลดังกลาว        
งานวิจัยครั ้งนี ้จึงนําขนาดขององคกร และตําแหนงทางการตลาดเขามาเปนตัวแปรควบคุม 
(Control variables) ในกรณีนี้ผูวิจัยเห็นวามีความเปนไปไดที่องคกรขนาดใหญ และองคกรที่มี
ตําแหนงเปนผูนําทางการตลาดนั้นนาจะมีความสามารถในการดําเนินงาน การจัดการองคกร 
และมีศักยภาพในการแขงขันที่สูงกวาองคกรขนาดเล็ก และองคกรที่มีตําแหนงเปนตลาดสวน
นอยหรือธุรกิจรายยอย เนื่องจากมีทรัพยากรภายในที่มากกวา จากความไดเปรียบในเรื่อง
ดังกลาวองคกรขนาดใหญ และองคกรที่มีตําแหนงเปนผู นําทางการตลาดนั้นนาจะมีการ
เปลี่ยนแปลงของผลการดําเนินงานที่สูงกวาดวยเชนเดียวกัน และเพื่อทดสอบความสัมพันธ
ระหวางขนาดขององคกร และตําแหนงทางการตลาดกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงาน
ขององคกร จึงสามารถตั้งสมมติฐานการวิจัยที่ 4 และ 5 ไดดังนี้ 
 

H4: ขนาดขององคกรมีความสัมพันธเชิงบวกกับการเปลี ่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกร 

 
H5: ตําแหนงทางการตลาดขององคกรมีความสัมพันธเช ิงบวกกับการ

เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 
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 3.2.5 สมมติฐานเกี ่ยวกับประเภทอุตสาหกรรมกับการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกร 
 
 Cagwin and Bouwman (2002) ที่ศึกษาความสัมพันธระหวางการใชระบบตนทุนตาม
ฐานกิจกรรมกับการปรับปรุงผลการดําเนินงานทางการเงิน ไดมีการนําประเภทอุตสาหกรรมเขามา
เปนตัวแปรหนึ่งที่ใชในการควบคุมผลการศึกษาในครั้งนั้นดวย และเพื่อควบคุมผลกระทบจาก
ปจจัยอื่นที่อาจมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร ดังนั้นผูวิจัยจึง
นําประเภทอุตสาหกรรมเขามาเปนตัวแปรหนึ่งที่ใชในการควบคุมผลการศึกษาในครั้งนี้ดวย 
เนื่องจากแตละอุตสาหกรรมมีลักษณะของธุรกิจ สภาพแวดลอม ตลอดจนนโยบายทางการบัญชี
แตกตางกันอาจจะสงผลใหผลการดําเนินงานที่ไดรับแตกตางกันออกไปดวย และเพื่อทดสอบ
ความสัมพันธระหวางประเภทอุตสาหกรรมกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร จึง
สามารถตั้งสมมติฐานการวิจัยที่ 6 ไดดังนี้ 
 

H6: ประเภทอุตสาหกรรมมีความสัมพันธก ับการเปลี ่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกร 
 
 3.2.6 สมมติฐานเกี ่ยวกับอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีกับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 
 
 จากผลการศึกษาของ Erik Lie (2001) พบวา อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีมี
ความสัมพันธเชิงบวกกับการเปลี่ยนแปลงของอัตราผลตอบแทนจากการใชสินทรัพยในอนาคต 
(องคกรที่มีอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีสูงจะทําใหมีการเปลี่ยนแปลงของอัตรา
ผลตอบแทนจากการใชสินทรัพยในอนาคตสูงกวาองคกรที่มีอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตาม
บัญชีตํ่า) และเพื่อควบคุมผลกระทบในดานความเสี่ยงและระดับการเติบโตในแตละองคกร 
เนื่องจากธุรกิจที่แตกตางกันยอมมีลักษณะการดําเนินงานที่ตางกันไปดวย ความเสี่ยงและระดับ
การเติบโตขององคกรที่ไดรับจึงขึ้นอยูกับลักษณะการดําเนินงานที่ปฏิบัติ      ซึ่งอาจจะสงผลตอ
ผลการดําเนินงานขององคกรดวยเชนกัน ดังนั้นผูวิจัยจึงนําอัตราสวนดังกลาวเขามาเปนตัวแปร
หนึ่งที่ใชในการควบคุมผลการศึกษาในครั้งนี้ดวย จากผลการศึกษาขางตน ผูวิจัยจึงคาดวาองคกร
ที่มีอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีสูงนาจะทําใหมีการเปลี่ยนแปลงของผลการ
ดําเนินงานที่สูงกวาองคกรที่มีอัตราสวนดังกลาวต่ํา และเพื่อทดสอบความสัมพันธระหวาง
อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร จึง
สามารถตั้งสมมติฐานการวิจัยที่ 7 ไดดังนี้ 
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H7: อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีมีความสัมพันธเชิงบวกกับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 
 
3.3 ตัวแบบและคําอธิบายเกี่ยวกับตัวแปร 
 
 3.3.1 ตัวแบบ 
 
 การศึกษาความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกร มี 2 ตัวแบบที่สนใจศึกษา ตัวแบบแรก เปนการทดสอบความสัมพันธ
ระหวางขนาดขององคกร และตําแหนงทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ใชเทคนิค
การวิเคราะหความถดถอยโลจิสติคในการตรวจสอบความสัมพันธ สามารถอธิบายไดดังตัวแบบที่ 
3.3.1.1 และตัวแบบที่สอง เปนการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ
กับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด 
ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปนตัวแปรควบคุม ใชเทคนิค
การวิเคราะหความถดถอยเชิงพหุในการตรวจสอบความสัมพันธ สามารถอธิบายไดดังตัวแบบที่ 
3.3.1.2 
   
  3.3.1.1 ตัวแบบทดสอบความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร และตําแหนง
ทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 
    Prob (BSU) = 1 / 1+e-y

  โดยที่ y      =  β0 + β 1 [SIZE] + β 2 [MP] + ε 
   
  โดย Y   =  การใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
   SIZE =  ขนาดขององคกร 
   MP =  ตําแหนงทางการตลาดขององคกร 
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  3.3.1.2 ตัวแบบทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับ
การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด 
ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปนตัวแปรควบคุม 
 

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

 
 
  โดย COP   =  การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 
   BSU =  การใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
   SIZE   =  ขนาดขององคกร 
   MP =  ตําแหนงทางการตลาดขององคกร 
   TYPE   =  ประเภทอุตสาหกรรม 
   M/B =  อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชี   

     
 3.3.2 คําอธิบายเกี่ยวกับตัวแปร 
 

 3.3.2.1 ตัวแปรอิสระ: ตัวแปรที่สนใจศึกษา1

 
 ในสวนของตัวแปรที่สนใจศึกษาในแตละตัวแบบ สามารถอธิบายไดดังตาราง 3.1 
 

ตาราง 3.1 ตัวแปรที่สนใจศกึษาในแตละตัวแบบ 
 

ตัวแบบที ่ ตัวแปรที่สนใจศึกษา 
ขนาดขององคกร (SIZE) 1 
ตําแหนงทางการตลาด (MP) 

2 การใชการบริหารเชิงดุลยภาพ (BSU) 
  
 
 
 

                                                 
 1 ตัวแปรที่สนใจศึกษา (Interest variables) หมายถึง ตัวแปรที่มีผลกระทบตอตัวแปรตาม 
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 3.3.2.2 ตัวแปรอิสระ: ตัวแปรควบคุม2

 
  สําหรับตัวแบบที่สอง ที่ทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร เพื่อควบคุมผลกระทบจากปจจัยอื่นที่อาจ
มีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร (นอกเหนือจากตัวแปรที่สนใจ
ศึกษา) ดังนั้นจึงตองควบคุมตัวแปรที่อาจจะมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกร ดวยการนําขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด ประเภทอุตสาหกรรม 
และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชี เขามาเปนตัวแปรที่ใชในการควบคุมผลการศึกษา
คร้ังนี้ 
   
  ขนาดขององคกร (SIZE) 

 จากการทบทวนวรรณกรรมในอดีต พบวาองคกรขนาดใหญมีความสัมพันธเชิง
บวกกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ  (Hoque and James, 2000) ในขณะเดียวกันงานวิจัยครั้ง
กอนๆ ก็ไดมีการนําขนาดขององคกรมาทดสอบความสัมพันธกับผลการดําเนินงานขององคกร 
ดังนั้นผูวิจัยจึงไดนําขนาดขององคกรซึ่งเปนตัวแปรหนึ่งที่สนใจศึกษามาทดสอบความสัมพันธกับ
การใชการบริหารเชิงดุลยภาพในตัวแบบแรก และนําขนาดขององคกรซึ่งเปนตัวแปรควบคุมมา
ทดสอบความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรในตัวแบบที่สอง จากการ
ทบทวนวรรณกรรมในงานวิจัยตางๆ สามารถจัดทําเปนตารางสรุปวิธีการวัดขนาดขององคกรไดดัง
ตาราง 3.2 

 
ตาราง 3.2 สรุปวิธีการวัดขนาดขององคกร 

 
ผูทําการวิจัย วิธีการวัดมูลคาที่ใช 

Mckeown, Muchler and Hopwood (1991) ยอดรายไดรวม 
Mutchler, Hopwood and Mckeown (1997) ยอดรายไดรวม 
Hoque and James (2000) จํานวนพนักงาน 

  ผูทําการวิจัยสวนใหญจะเลือกใชยอดรายไดรวมในการวัดขนาดขององคกร ดังนัน้
ผูวิจัยจึงเลือกใชยอดรายไดรวมในการวัดคาตัวแปรเชนเดียวกับงานวิจัยที่ผานมา โดยสามารถเก็บ
ขอมูลไดจากแหลงขอมูลทุติยภูมิ ซึ่งเปนขอมูลในงบการเงินของบริษัทในป พ.ศ. 2545 
                                                 
 2 ตัวแปรควบคุม (Control variables) หมายถึง ตัวแปรที่อาจจะมีผลกระทบตอตัวแปรตามนอกเหนือจากตัวแปรที่สนใจ
ศึกษา 

 



 43

  ตําแหนงทางการตลาด (MP)  
 จากการทบทวนวรรณกรรมในอดีต พบวาบริษัทที่มีตําแหนงทางการตลาดเปน

ตลาดสวนนอยจะมีความตองการที่จะปรับตัวเองใหดีข้ึน เพื่อใหมีความสามารถในการดําเนินงาน 
บริษัทเหลานี้จะใหความสําคัญมากกับเร่ืองดังกลาวมากกวาที่จะคํานึงถึงเรื่องการติดตอสื่อสาร
ภายใน ในขณะที่บริษัทที่มีตําแหนงทางการตลาดเปนผูนําทางการตลาด จะมีความตองการใน
เร่ืองของกระบวนการติดตอส่ือสารภายในใหเกิดประสิทธิภาพมากกวา เนื่องจากมีงบประมาณ
เพื่อควบคุมและบริหารงานภายในมากกวาบริษัทที่มีตําแหนงทางการตลาดเปนตลาดสวนนอย 
(Merchant, 1984)  ในขณะที่ Kaplan and Norton (1996) และ Atkinson et al. (1997) ไดมีการ
แสดงใหเห็นถึงการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ สามารถตอบสนองความตองการในเรื่องการ
ติดตอส่ือสารภายในขององคกรไดเปนอยางดี โดยใชเปนเครื่องมือในการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ 
เปนเครื่องมือที่ชวยในการสื่อสารกลยุทธขององคกร และเปนเครื่องมือในการเชื่อมโยงระหวาง
วิสัยทัศนกับแผนปฏิบัติการขององคกร ทําใหผูวิจัยเชื่อวาองคกรที่มีตําแหนงทางการตลาดเปน
ผูนําทางการตลาด จะมีความตองการสูงในเรื่องของการติดตอส่ือสารภายในองคกรใหมี
ประสิทธิภาพ จึงมีความเปนไปไดมากที่จะใหความสําคัญกับการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช 
ดังนั้นผูวิจัยจึงไดนําตําแหนงทางการตลาดซึ่งเปนตัวแปรหนึ่งที่สนใจศึกษามาทดสอบ
ความสัมพันธกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพในตัวแบบแรก ในขณะเดียวกันงานวิจัยครั้งกอนๆ 
ก็ไดมีการนําตําแหนงทางการตลาดขององคกรมาทดสอบความสัมพันธกับผลการดําเนินงานของ
องคกร ผูวิจัยจึงนําตําแหนงทางการตลาดซึ่งเปนตัวแปรควบคุมมาทดสอบความสัมพันธกับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรในตัวแบบที่สองดวยเชนเดียวกัน   

  
 ตําแหนงทางการตลาดนี้จะใชการวัดคาของ Hoque and James (2000) และ 

Merchant (1984) ใชแบบสอบถามในการเก็บรวบรวมขอมูล ถามเกี่ยวกับตําแหนงทางการตลาด
โดยวัดเปน five-point Likert scale โดยกําหนดใหชวงคะแนนมีคาเทากัน ซึ่งขอมูลที่ไดจากระดับ
ความคิดเห็นของผูตอบสามารถไปใชไดเหมือนกับคะแนนหรือตัวเลขในรูปมาตรวัดอันตรภาคชั้น 
(Interval Scale) (กัลยา  วานิชยบัญชา, 2543; สุชาดา  บวรกิติวงศ, 2543) โดยจะใชคําถาม
ดังนี้ “ป 2545 องคกรของทานมีสวนแบงตลาด (รายได) อยางไรเมื่อเปรียบเทียบกับคูแขงขัน” 
กําหนดให 1 หมายถึง สวนแบงตลาดของบริษัทนอยที่สุดเมื่อเปรียบเทียบกับคูแขงขันในตลาด
(ตลาดสวนนอย) และ 5 หมายถึง สวนแบงตลาดของบริษัทมากที่สุดเมื่อเปรียบเทียบกับคูแขงขัน
ในตลาด(ผูนําทางการตลาด) โดยตําแหนงทางการตลาดนี้ ผูวิจัยจะทําการแปลงขอมูลจากมาตร
วัดแบบไลเคิรตใหเปนรอยละ เพื่อใหขอมูลอยูในรูปแบบที่ใกลเคียงกับมาตรวัดอันตรภาคชั้น ซึ่ง
สามารถแปลงเปนรอยละไดดังนี้ 
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 สวนแบงตลาดของบริษัทมากที่สุด (ผูนําทางการตลาด) = รอยละ 100 (100/5*5) 
 สวนแบงตลาดของบริษัทมาก                                     = รอยละ   80 (100/5*4) 
 สวนแบงตลาดของบริษัทคอนขางมาก                         = รอยละ   60 (100/5*3) 
 สวนแบงตลาดของบริษัทนอย                                     = รอยละ   40 (100/5*2) 
 สวนแบงตลาดของบริษัทนอยที่สุด (ตลาดสวนนอย)    = รอยละ   20 (100/5*1) 
 
  การใชการบริหารเชงิดุลยภาพ (BSU)  
  จากการทบทวนวรรณกรรมในอดีต พบวาการใชการบริหารเชิงดุลยภาพมี
ความสัมพันธเชิงบวกกับผลการดําเนินงานขององคกร (Hoque and James, 2000) และ (Malina 
and Selto, 2001) ดังนั้นการใชการบริหารเชิงดุลยภาพจึงเปนตัวแปรหนึ่งที่ผูวิจัยสนใจศึกษา 
เนื่องจากอาจมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร และเนื่องจากเปน
ตัวแปรอิสระเชิงกลุมหรือตัวแปรเชิงคุณภาพ จึงใชตัวแปรเทียมในการวัดคาตัวแปร โดยให 1 = 
องคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ และ 0 = องคกรที่ไมใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ใช
แบบสอบถามในการเก็บรวบรวมขอมูลเพื่อใหทราบขอมูลการใชการบริหารเชิงดุลยภาพของ
องคกร โดยจะใชคําถามดังนี้ “องคกรของทานมีการใชการบริหารเชิงดุลยภาพหรือไม” และ
เนื่องจากการศึกษารายกรณีของ Rolph (1999), Kaplan and Norton (2001) และ Berkman 
(2002) พบวาองคกรตางๆ ที่ประสบความสําเร็จในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพไปใชนั้น ไดใช
การบริหารเชิงดุลยภาพอยางตอเนื่องเปนเวลาประมาณ 2 ป ผลจากการใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพจึงจะชวยใหองคกรเหลานั้นปรับปรุงฐานะทางการเงินและผลการดําเนินงานขององคกรใหดี
ข้ึน งานวิจัยครั้งนี้จึงเลือกเฉพาะองคกรที่นําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชในป 2545 เทานั้นใน
การนํามาทดสอบความสัมพันธ  ใชคําถามดังนี้ “องคกรของทานเริ่มนําการบริหารเชิงดุลยภาพ 
มาใชต้ังแตป………….”                            
   
  ประเภทอุตสาหกรรม (TYPE) 

 จากการทบทวนวรรณกรรมในอดีตของ Cagwin and Bouwman (2002) ที่
ทําการศึกษาความสัมพันธระหวางการใชระบบตนทุนตามฐานกิจกรรมกับการปรับปรุงผลการ
ดําเนินงานทางการเงิน ไดมีการนําประเภทอุตสาหกรรมเขามาเปนตัวแปรหนึ่งที่ใชในการควบคุม
ผลการศึกษา ดังนั้นผูวิจัยจึงนําประเภทอุตสาหกรรมซึ่งเปนตัวแปรควบคุมมาทดสอบ
ความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรในตัวแบบที่สองดวยเชนเดียวกัน 
จากการทบทวนวรรณกรรมในงานวิจัยตางๆ สามารถจัดทําเปนตารางสรุปวิธีการวัดประเภท
อุตสาหกรรมไดดังตาราง 3.3 
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ตาราง 3.3 สรุปวิธีการวัดประเภทอุตสาหกรรม 
 
ผูทําการวิจัย วิธีการวัดมูลคาที่ใช 

Trotman and Bradley (1981) ตัวแปรเทียม (0,1) 
Cooke (1992) ตัวแปรเทียม (0,1) 
Zoysa and Wijewardena (2003) ตัวแปรเทียม (0,1) โดยแบงเปน 8 กลุมอุตสาหกรรม 
 
  ผูทําการวิจัยสวนใหญจะใชตัวแปรเทียม (Dummy variable) ในการระบุประเภท
อุตสาหกรรม  ดังนั้นผูวิจัยจึงเลือกใชตัวแปรเทียม (0,1) ในการวัดคาตัวแปรเชนเดียวกับงานวิจัยที่
ผานมา ทั้งนี้การแบงประเภทอุตสาหกรรมนั้นไดอางอิงกับการจัดกลุมอุตสาหกรรมใหมของ
คณะกรรมการกํากับหลักทรัพยและตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทย (ก.ล.ต.) ซึ่งมีการแบงเปน 8 
กลุมอุตสาหกรรม แตเนื่องจากงานวิจัยนี้ไดมีการนํากลุมบริษัทที่อยูระหวางการฟนฟูกิจการ 
(REHABCO) กลุมธุรกิจขนาดกลาง (MAI) และกลุมกองทุนมารวมเปนกลุมตัวอยางดวย ดังนั้น
ประเภทอุตสาหกรรมในงานวิจัยนี้จึงเทากับ 11 กลุมอุตสาหกรรม สามารถแสดงการแทนคาได
ดังนี้ 
 

ประเภทอุตสาหกรรม การแทนคา 
กลุมเกษตรและอุตสาหกรรมอาหาร 
(TYPE 1) 

1 บริษัทที่อยูในกลุมเกษตรและอุตสาหกรรมอาหาร 
0 บริษัทที่ไมอยูในกลุมเกษตรและอุตสาหกรรมอาหาร 

กลุมสินคาอุปโภคบริโภค 
(TYPE 2) 

1 บริษัทที่อยูในกลุมสินคาอุปโภคบริโภค 
0 บริษัทที่ไมอยูในกลุมสินคาอุปโภคบริโภค 

กลุมธุรกิจการเงิน 
(TYPE 3) 

1 บริษัทที่อยูในกลุมธุรกิจการเงิน 
0 บริษัทที่ไมอยูในกลุมธุรกิจการเงิน 

กลุมวัตถุดิบและสินคาอุตสาหกรรม 
(TYPE 4) 

1 บริษัทที่อยูในกลุมวัตถุดิบและสินคาอุตสาหกรรม 
0 บริษัทที่ไมอยูในกลุมวัตถุดิบและสินคาอุตสาหกรรม 

กลุมอสังหาริมทรัพยและกอสราง 
(TYPE 5) 

1 บริษัทที่อยูในกลุมอสังหาริมทรัพยและกอสราง 
0 บริษัทที่ไมอยูในกลุมอสังหาริมทรัพยและกอสราง 

กลุมทรัพยากร 
(TYPE 6) 

1 บริษัทที่อยูในกลุมทรัพยากร 
0 บริษัทที่ไมอยูในกลุมทรัพยากร 

กลุมบริการ 
(TYPE 7) 

1 บริษัทที่อยูในกลุมบริการ 
0 บริษัทที่ไมอยูในกลุมบริการ 
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ประเภทอุตสาหกรรม การแทนคา 
กลุมเทคโนโลยี 
(TYPE 8) 

1 บริษัทที่อยูในกลุมเทคโนโลยี 
0 บริษัทที่ไมอยูในกลุมเทคโนโลยี 

กลุมบริษัทที่ อยู ระหวางการฟนฟู
กิจการ (REHABCO) (TYPE 9) 

1 บริษัทที่อยูในระหวางการฟนฟูกิจการ (REHABCO) 
0 บริษัทที่ไมอยูในระหวางการฟนฟูกิจการ (REHABCO) 

กลุมธุรกิจขนาดกลาง (MAI) 
(TYPE 10) 

1 บริษัทที่อยูในกลุมธุรกิจขนาดกลาง (MAI) 
0 บริษัทที่ไมอยูในกลุมธุรกิจขนาดกลาง (MAI) 

   
  เนื่องจากตัวแปรที่เกี่ยวกับประเภทอุตสาหกรรมนี้เปนตัวแปรอิสระเชิงกลุมหรือ
ตัวแปรเชิงคุณภาพจึงตองใชตัวแปรเทียมในการแทนคา โดยแทนคา 1 หากเปนบริษัทที่อยูในกลุม
อุตสาหกรรมที่ระบุไว และ 0 หากเปนบริษัทที่ไมอยูในกลุมอุตสาหกรรมที่ระบุไว ดังนั้นหากตัวแปร
เหลานี้เทากับ 0 ทั้งหมด จึงหมายถึง กลุมกองทุน 
 
  อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชี (M/B) 
  จากการทบทวนวรรณกรรมในอดีต พบวาอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตาม
บัญชีมีความสัมพันธเชิงบวกกับการเปลี่ยนแปลงของอัตราผลตอบแทนจากการใชสินทรัพยใน
อนาคต (Lie, 2001) ประเด็นนี้ผูวิจัยมีความเห็นสอดคลองกันกับ Lie ดังนั้นจึงนําอัตราสวนราคา
ตลาดตอมูลคาตามบัญชีซึ่งเปนตัวแปรควบคุมมาทดสอบความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผล
การดําเนินงานขององคกรในตัวแบบที่สองดวยเชนกัน อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชี
สามารถเก็บขอมูลไดจากแหลงขอมูลทุติยภูมิ ซึ่งเปนขอมูลในงบการเงินของบริษัทในป พ.ศ. 2545 
วัดคาโดยใชสูตร: 
 
  ราคาปดของหุนสามัญ x [(จํานวนหุนสามัญ+จํานวนหุนปุริมสิทธิ)-จํานวนหุนซื้อคืน]  
    สวนของผูถือหุนของบริษัท (รวมมูลคาหุนที่ถือโดยบริษัทยอย) 
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 3.3.2.3 ตัวแปรตาม3

 
 ในสวนของตัวแปรตามในแตละตัวแบบ สามารถอธิบายไดดังตาราง 3.4 
 

ตาราง 3.4 ตัวแปรตามในแตละตัวแบบ 
 

ตัวแบบที ่ ตัวแปรตาม 
1 การใชการบริหารเชิงดุลยภาพ (BSU) 
2 การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร (COP) 

 
  การใชการบริหารเชงิดุลยภาพ (BSU)  
  ตามที่ไดกลาวไวกอนหนานี้แลววา ตัวแปรอิสระ (ตัวแปรที่สนใจศึกษา) อาจมี
ความสัมพันธกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ดังนั้นการใชการบริหารเชิงดุลยภาพจึงเปนตัวแปร
ตามที่ใชในการศึกษานี้ และเนื่องจากเปนตัวแปรตามเชิงกลุมหรือตัวแปรเชิงคุณภาพจึงวัดคาโดย
ใชตัวแปรเทียมในการวัดคาตัวแปร โดยให 1 = องคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ และ 0 = 
องคกรที่ไมใชการบริหารเชิงดุลยภาพ การเก็บรวบรวมขอมูลก็จะใชขอมูลเดียวกับการใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพที่เปนตัวแปรที่สนใจศึกษาขางตน 

 
   การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร (COP)  
  ตามที่ไดกลาวไวกอนหนานี้แลววา ตัวแปรอิสระ (ตัวแปรที่สนใจศึกษา และตัว
แปรควบคุม) อาจมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร ดังนั้นการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรจึงเปนตัวแปรตามที่ใชในการศึกษานี้ จะใชตัววัดผลการ
ดําเนินงานที่เปนตัวเงินเปรียบเทียบการเปลี่ยนแปลง (เพิ่มข้ึน/ลดลง) ของป 2547 กับป 2545 
เนื่องจากการศึกษารายกรณีของ Rolph (1999), Kaplan and Norton (2001) และ Berkman 
(2002)  พบวาองคกรตางๆ ที่ประสบความสําเร็จในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพไปใชนั้น ไดใช
การบริหารเชิงดุลยภาพอยางตอเนื ่องเปนเวลาประมาณ 2 ป จึงจะทําใหองคกรเหลานั ้น
ปรับปรุงฐานะทางการเงินและผลการดําเนินงานขององคกรใหดีข้ึน  ดังนั้นผูวิจัยจึงทําการทดสอบ
วาภายหลังจากการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชแลวประมาณ 2 ป การใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพจะมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรหรือไม จึงตองนําผลการ

                                                 
 3 ตัวแปรตาม (Dependent variable) หมายถึง ตัวแปรที่ไดรับผลกระทบจากตัวแปรอิสระ 
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ดําเนินงานขององคกร ป 2547 เทียบกับป 2545  ซึ่งจากการทบทวนวรรณกรรมในงานวิจัยตางๆ 
สามารถจัดทําเปนตารางสรุปตัววัดผลการดําเนินงานไดดังตาราง 3.5 
 
ตาราง 3.5 สรุปตัววัดผลการดําเนินงานทีเ่ปนตัวเงิน 

 
ตัววัดผลการดําเนินงานทีเ่ปนตัวเงิน  

ผูทําวิจัย 
กําไร
สุทธ ิ

กําไรจากการ
ดําเนินงาน 

อัตราการ
เติบโตของ
ยอดขาย 

ROI ROS 

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

     

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

     

 
 ผูทําการวิจัยสวนใหญจะเลือกใชอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน (ROI) ในการ

วัดผลการดําเนินงานที่เปนตัวเงินขององคกร ดังนั้นผูวิจัยจึงเลือกใชอัตราผลตอบแทนจากการ
ลงทุนในการวัดคาตัวแปรเชนเดียวกับงานวิจัยที่ผานมา ซึ่งการเปลี่ยนแปลง (เพิ่มข้ึน/ลดลง) ของ
ผลการดําเนินงานขององคกรนั้น จะพิจารณาจากการเปลี่ยนแปลงของอัตราผลตอบแทนจากการ
ลงทุน ป 2547 เทียบกับป 2545 โดยอัตราผลตอบแทนจากการลงทุนนี้คํานวณจากกําไรกอน
ดอกเบี้ยจายและภาษีเงินไดหารดวยสินทรัพยรวมถัวเฉลี่ย (เปนอัตราสวนที่แสดงถึงประสิทธิภาพ
ในการดําเนินงานจากสินทรัพยลงทุน) สามารถเก็บขอมูลไดจากแหลงขอมูลทุติยภูมิ ซึ่งเปนขอมูล
ในงบการเงินของบริษัทในป พ.ศ. 2547 และ 2545 ตามลําดับ 
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ตาราง 3.6 สรุปรายละเอียดของตัวแปรแตละชนิดของตัวแบบแรก 
 
 ตัวแบบที่ 1 

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

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

บทบาทของตัวแปร สัญลกัษณ การวัดคา สัญลกัษณที่
คาดหวัง 

ตัวแปรที่สนใจศึกษา    
1.  ขนาดขององคกร SIZE วัดคาโดยใชยอดรายไดรวม + 
2.  ตําแหนงทางการ      
     ตลาด  
 

MP วัดค า โดยแปลงขอมูลจาก
มาตรวัดแบบไลเคิรตใหเปน
รอยละ 

+ 

ตัวแปรตาม    
โอกาส  (ความนาจะ
เปน) ที่องคกรจะใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพ  

Prob (BSU) 1 องคกรที่ใชการบริหารเชิง  
   ดุลยภาพ 
0 องคกรที่ไมใชการบริหารเชิง    
   ดุลยภาพ 

ไมมี 

อ่ืน ๆ ε คาความคลาดเคลื่อนของ 
ตัวแบบ 

ไมมี 
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ตาราง 3.7 สรุปรายละเอียดของตัวแปรแตละชนิดของตัวแบบที่สอง 
 

ตัวแบบที่ 2 

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

บทบาทของตัวแปร สัญลกัษณ การวัดคา สัญลกัษณที่
คาดหวัง 

ตัวแปรที่สนใจศึกษา    
1.  การใชการบริหารเชิง  
     ดุลยภาพ 

BSU 1 องคกรที่ใชการบริหารเชิง 
   ดุลยภาพ 
0 องคกรที่ไมใชการบริหารเชิง 
   ดุลยภาพ 

+ 

ตัวแปรควบคุม    
1.  ขนาดขององคกร SIZE วัดคาโดยใชยอดรายไดรวม + 
2.  ตําแหนงทางการ      
     ตลาด  

MP วัดค า โดยแปลงขอมูลจาก
มาตรวัดแบบไลเคิรตใหเปน
รอยละ 

+ 

3. ประเภทอุตสาหกรรม TYPE 1 บริษัทที่อยูในกลุม     
   อุตสาหกรรมที่ระบุไว 
0 บริษัทที่ไมอยูในกลุม 
   อุตสาหกรรมที่ระบุไว 

ไมมี 

4. อัตราสวนราคาตลาด 
    ตอมูลคาตามบัญชี 

M/B ราคาตลาดของหุนสามัญหาร
ดวยสวนของผูถือหุนของบริษัท 

+ 
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ตาราง 3.7 สรุปรายละเอียดของตัวแปรแตละชนิดของตัวแบบที่สอง (ตอ) 
 

บทบาทของตัวแปร สัญลกัษณ การวัดคา สัญลกัษณที่
คาดหวัง 

ตัวแปรตาม    
การเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกร 

COP วัดคาโดยใชสูตร  
∆ ROIt   =  ROIt – ROIt-2* 
ROIt  =  อัตราผลตอบแทนจาก  

การลงทุน ป 2547 
ROIt-2=  อัตราผลตอบแทนจาก  

การลงทุน ป 2545 
โดยอัตราผลตอบแทนจากการ
ลงทุน คํานวณจากกําไรกอน
ดอกเบี้ยจายและภาษีเงินได
หารดวยสินทรัพยรวมถัวเฉลี่ย 

ไมมี 

อ่ืน ๆ ε คาความคลาดเคลื่อนของ 
ตัวแบบ 

ไมมี 

 
* การเปลี่ยนแปลงของอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน คํานวณมาจากอัตราผลตอบแทนจากการลงทุนป t หัก
อัตราผลตอบแทนจากการลงทุนป t-2 นั้นไดนําวิธีการคํานวณมาจากงานวิจัยของ Piotroski (2000) และ 
Mohanram (2003) ซึ่งไดพิจารณาการเปลี่ยนแปลงของอัตราสวนสภาพคลอง (∆ LIQUID) โดยคํานวณจาก
อัตราสวนทุนหมุนเวียน (สินทรัพยหมุนเวียน/หนี้สินหมุนเวียน) ป t หักอัตราสวนทุนหมุนเวียนป t-1 
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3.4 ประชากรและกลุมตัวอยาง 
 

3.4.1 ประชากร คือบริษัทที่จดทะเบียนอยูในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทยประจําป 
พ.ศ. 2545 โดยมีทั้งหมด 393 บริษัท (รวมบริษัทในตลาดหลักทรัพยใหม (Market Alternative 
Investment: MAI) และกองทุนรวม) ทั้งนี้การแบงกลุมอุตสาหกรรมตามที่ไดนําเสนอในตาราง 3.8 
นี้ไดอางอิงกับการจัดกลุมอุตสาหกรรมใหมของคณะกรรมการกํากับหลักทรัพยและตลาด
หลักทรัพยแหงประเทศไทย (ก.ล.ต.) 

ตาราง 3.8 ประชากรในการศึกษา 

กลุม กลุมอุตสาหกรรม จํานวน 
(บริษัท) 

1 เกษตรและอุตสาหกรรมอาหาร 41 
2 สินคาอุปโภคบริโภค 36 
3 ธุรกิจการเงิน 59 
4 วัตถุดิบและสินคาอุตสาหกรรม 40 
5 อสังหาริมทรัพยและกอสราง 52 
6 ทรัพยากร 12 
7 บริการ 66 
8 เทคโนโลยี 32 
9 บริษัทที่อยูระหวางการฟนฟูกิจการ (REHABCO) 38 

10 ธุรกิจขนาดกลาง (MAI) 9 
11 กองทุน 8 
 รวม 393 

 
3.4.2 กลุมตัวอยาง คือบริษัทที่จดทะเบียนอยูในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทย 

ประจําป พ.ศ. 2545 กลุมตัวอยางจะตองเปนบริษัทที่มีขอมูลที่ใชในการศึกษาครบถวน โดยกลุม
ตัวอยางที่ไดทําการสงแบบสอบถามไปใหประเมินประกอบดวย 2 กลุมตัวอยาง กลุมแรกคือ
ผูจัดการฝายบัญชีจํานวน 393 บริษัท สงแบบสอบถามทั้งสิ้น 393 บริษัท ผลคือไดแบบสอบถาม
ตอบกลับมา 127 บริษัท คิดเปนรอยละ 32.32 และกลุมที่สองคือ ประธานเจาหนาที่บริหารสาย
การเงินจํานวน 127 บริษัท สงแบบสอบถามทั้งสิ้น 127 บริษัท ผลคือไดแบบสอบถามตอบ
กลับมา 75 บริษัท คิดเปนรอยละ 59.06 ตามที่ไดนําเสนอไวในตาราง 3.9 
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ตาราง 3.9 กลุมตัวอยางในการศึกษา 
 
กลุมตัวอยาง สงแบบสอบถาม แบบสอบถามที่ไดรับ อัตราการตอบกลับ 

1.ผูจัดการฝายบัญชี (393 บริษัท) 393 127 32.32 % 
2.ประธานเจาหนาที่บริหารสาย
การเงิน (127 บริษัท) 1274 75 59.06 % 
 
3.5 เครื่องมือที่ใชในการวิจัย 
 
 3.5.1 การสรางเครื่องมือที่ใชในการวิจัย 
 
 เครื่องมือที่ใชในการวิจัยครั้งนี้คือ แบบสอบถาม (ภาคผนวก ข.) มีข้ันตอนและวิธีการสราง
ดังนี้ 
 1.  ทบทวนวรรณกรรมตางๆ ที่เกี่ยวของ รวบรวมขอมูลอางอิง ทั้งจากหนังสือ รายงานการ
วิจัย บทความตางๆ ที่สามารถนําแนวคิด ทฤษฎีและผลการวิจัยตางๆ มาพัฒนาเปนแบบสอบถาม
ที่สอดคลองกับกรอบแนวคิดการวิจัย 
 2.  วิเคราะหเนื้อหาที่ไดจากการทบทวนเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวของ แลวนํามากําหนด
โครงสรางหลักของแบบสอบถามใหสามารถตอบวัตถุประสงคของการวิจัยไดอยางครบถวน 
 3.  รางแบบสอบถามและนําไปใหอาจารยที่ปรึกษาตรวจสอบความถูกตองเหมาะสมของ
เนื้อหา 
 4.  ทําการทดสอบแบบสอบถาม (Pretest) กอนใชเก็บรวบรวมขอมูลจริง เพื่อทดสอบดู
ความเที่ยงตรงตามเนื้อหา (Content Validity) โดยอาศัยดุลยพินิจของผูเชี่ยวชาญหรือผูรอบรู
เฉพาะเรื่อง ซึ่งในที่นี้คือ ผูจัดการฝายบัญชี เรียกการตรวจสอบวิธีนี้วา “Face Validity” ซึ่งเปน
วิธีการที่สามารถใชไดกับการวิจัยทั่วๆ ไป ไมวาจะเปนแบบสอบถาม การสัมภาษณ การสังเกต 
(พวงรัตน  ทวีรัตน, 2531) โดยขอความรวมมือจากบริษัทกลุมตัวอยาง จํานวน 5 บริษัท เพื่อให
ขอมูลที่รวบรวมไดจากแบบสอบถามมีความถูกตองและนาเชื่อถือมากยิ่งขึ้น 
 5.  นําแบบสอบถามที่ผานการทดสอบมาปรับแกใหมีความเหมาะสมยิ่งขึ้น แลวจึง
ดําเนินการจัดพิมพและสงแบบสอบถามไปยังกลุมตัวอยาง 

                                                 
 4 การสงแบบสอบถามไปยังประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงินจํานวน 127 บริษัท นั้นมาจากจํานวนแบบสอบถามที่
ตอบกลับโดยผูจัดการฝายบัญชีของบริษัทที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทยในการสงแบบสอบถามรอบแรก และ
สําหรับบางองคกรที่ไมมีตําแหนงประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงิน ผูวิจัยก็จะทําการสงแบบสอบถามไปยังประธานเจาหนาที่
บริหาร (Chief Executive Officer)  แทนเพื่อใหไดขอมูลในการจัดทําวิทยานิพนธ 

 



 54

 3.5.2 สวนประกอบของแบบสอบถาม 
 
 แบบสอบถามแบงออกเปน 3 สวน ดังนี ้
 
 สวนที่ 1  ขอมูลทั่วไปเกี่ยวกับองคกร 
 สวนที่ 2  ขอมูลเกี่ยวกับการใหระดับความสําคัญในการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 สวนที่ 3  ขอมูลเกี่ยวกับตําแหนงทางการตลาด 
  
 3.5.3 มาตรวัดที่ใชในแบบสอบถาม 
 
 แบบสอบถามในสวนที่ 2 และสวนที่ 3 เปนคําถามปลายปดแบบ Likert scale โดยใหกลุม
ตัวอยางพิจารณาวา องคกรของทานใหระดับความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดแตละตัวมากนอย
เพียงใด โดยจะพิจารณาการใชการบริหารเชิงดุลยภาพทั้ง 4 มุมมอง มุมมองละ 5 ตัวชี้วัด รวม
ทั้งสิ้น 20 ตัวชี้วัด (แบบสอบถามสวนที่ 2) และพิจารณาถึงสวนแบงตลาด (รายได) ขององคกรป 
2545 วาเปนอยางไร เมื่อเปรียบเทียบกับคูแขงขัน (แบบสอบถามสวนที่ 3) โดยผูวิจัยแบงมาตรา
สวนประมาณคา (Rating Scale) ออกเปน 5 ระดับ มีความหมายดังตอไปนี้ 
 
 แบบสอบถามสวนที่ 2  
 
  5   =   ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มากที่สุด 
  4   =   ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก 
  3   =   ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง 
  2   =   ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้นอย 
  1   =   ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้นอยที่สุด 
 
 แบบสอบถามสวนที่ 3  
 
  5   =   สวนแบงตลาดของบริษัทมากที่สุด (ผูนําทางการตลาด) 
  4   =   สวนแบงตลาดของบริษัทมาก 
  3   =   สวนแบงตลาดของบริษัทคอนขางมาก 
  2   =   สวนแบงตลาดของบริษัทนอย 
  1   =   สวนแบงตลาดของบริษัทนอยที่สุด (ตลาดสวนนอย) 
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3.6 การเก็บรวบรวมขอมูล 
 
 การเก็บรวบรวมขอมูลในการวิจัย แบงออกไดเปน 2 ลักษณะ ดังนี้ 
 
 3.6.1 ขอมูลปฐมภูมิ 
 
 เก็บรวมรวมขอมูลโดยใชแบบสอบถามไปยังกลุมตัวอยาง โดยสอบถามขอมูลทั่วไปของ
องคกร ขอมูลความคิดเห็นเกี่ยวกับการใหระดับความสําคัญในการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ และ
ขอมูลเกี่ยวกับตําแหนงทางการตลาด และนําขอมูลที่ไดมาประมวลผลรวมกับขอมูลทางการเงินที่
ผูวิจัยจัดเก็บเตรียมไว 
 
 การจัดสงแบบสอบถามทั้ง 2 รอบนี้ใชแบบสอบถามชุดเดียวกัน ใชวิธีจัดสงทางไปรษณีย 
โดยรอบแรกสงไปยังผูจัดการฝายบัญชีของบริษัทจดทะเบียนที่เปนกลุมตัวอยางบริษัทละ 1 ฉบับ 
ในการจัดสงแบบสอบถามไดมีหนังสือขอความรวมมือในการตอบแบบสอบถามจากภาควิชาการ
บัญชี และไดแนบซองเปลาติดแสตมปจาหนาถึงผูวิจัย เพื่อใหผูตอบแบบสอบถามตอบกลับมา
โดยสะดวก โดยแบบสอบถามทุกฉบับจะมีการใหเลขที่ของแบบสอบถามลวงหนา เพื่อความ
สะดวกในการติดตามแบบสอบถาม จํานวนแบบสอบถามที่สงมีทั้งหมด 393 ฉบับ เร่ิมสงตั้งแต
วันที่ 18 พฤษภาคม 2548 หลังจากนั้นในวันที่ 15 มิถุนายน 2548 บางสวนไดสงจดหมายติดตาม
ทางโทรสารอีกครั้ง บางสวนก็สงแบบสอบถามซ้ําไปยังกลุมตัวอยางที่ยังไมตอบกลับ นอกจากนั้น
ผูวิจัยยังใชวิธีการติดตามแบบสอบถามทางโทรศัพทดวย ผลคือไดแบบสอบถามมาทั้งสิ้น 127 
ฉบับ คิดเปนรอยละ 32.32 เมื่อตรวจสอบแบบสอบถามที่ไดกลับมา พบวาทุกฉบับตอบไดสมบูรณ 
สวนรอบที่สองที่สงแบบสอบถามไปยังประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงิน หรือประธาน
เจาหนาที่บริหารของบริษัทจดทะเบียนที่เปนกลุมตัวอยางจํานวน 127 บริษัท ผูวิจัยไดเร่ิมสงตั้งแต
วันที่ 31 ตุลาคม 2548 ในรอบนี้ไดรับความรวมมืออยางสูง ผลคือไดแบบสอบถามตอบกลับมา
ทั้งสิ้น 75 ฉบับ คิดเปนรอยละ 59.06 เมื่อตรวจสอบแบบสอบถามที่ไดกลับมา พบวาทุกฉบับตอบ
ไดสมบูรณ 
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 3.6.2 ขอมูลทุติยภูมิ 
  
 เก็บรวบรวมขอมูลจากงบการเงินของบริษัท ขอมูลที่ตองจัดเก็บเพื่อใชในการวิเคราะห
ประมวลผลมี 3 ตัว คือ 
 

1. ยอดรายไดรวม 
2. อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชี 
3. อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน 
 
แหลงขอมูลทุติยภูมิที่สําคัญและจําเปนตองศึกษาสวนมากไดมาจากฐานขอมูลของตลาด

หลักทรัพยแหงประเทศไทย (SET-SMART) สวนขอมูลทุติยภูมิ อ่ืนๆ ไดมาจากวิทยานิพนธ
บทความ วารสารตางประเทศ และรายงานการวิจัย เปนตน  
 
3.7 แนวทางการวิเคราะหขอมูล 
 

 เพื่อนําเสนอผลการวิจัยที่ไดจากการศึกษา จําเปนอยางยิ่งที่จะตองใชเทคนิคทางสถิติใน
การอธิบายและวิเคราะหขอมูลที่เก็บรวบรวมไดใชโปรแกรมสําเร็จรูป SPSS (Statistical Package 
for the Social Science) แนวทางการวิเคราะหขอมูลสําหรับการศึกษานี้จําแนกตามเทคนิคทาง
สถิติที่นํามาใช อันประกอบดวย สถิติเชิงพรรณนาหรือคาสถิติพื้นฐาน และสถิติเชิงอนุมาน เนื้อหา
สาระของเทคนิคทางสถิติแตละชนิดสามารถสรุปพอสังเขปไดดังนี้ 

 
3.7.1 สถิติเชิงพรรณนา (Descriptive Statistics) 
 

 นําเสนอขอมูลในรูปของตารางแจกแจงความถี่ (Frequency) ดวยรอยละ (Percentage) 
คาเฉลี่ย (Mean) คาต่ําสุด (Min)  และคาสูงสุด (Max)  เพื่ออธิบายขอมูลดังตอไปนี้ 
 
  3.7.1.1  ขอมูลทั่วไปเกี่ยวกับองคกร ไดแก ลักษณะขององคกร จํานวนพนักงาน 
การใชการบริหารเชิงดุลยภาพ และระยะเวลาในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช 
  3.7.1.2  ขอมูลเกี่ยวกับการใหระดับความสําคัญในการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
  3.7.1.3  ขอมูลเกี่ยวกับตําแหนงทางการตลาด 
  3.7.1.4  ขอมูลเกี่ยวกับประเภทอุตสาหกรรม 
  3.7.1.5  ขอมูลเกี่ยวกับผลการดําเนินงานทางการเงิน 
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3.7.2 สถิติเชงิอนุมาน (Inferential Statistics) 
 
สถิติอนุมานในงานวิจัยฉบับนี้ประกอบดวยเทคนิคการวิเคราะหความถดถอยโลจิสติค5 

และเทคนิคการวิเคราะหความถดถอยเชิงพหุ6 สามารถจัดทําเปนตารางสรุปเทคนิคในการ
วิเคราะหหาความสัมพันธจําแนกตามตัวแปรตามไดดังตาราง 3.10  

 
ตาราง 3.10 สรุปเทคนิคในการวิเคราะหหาความสัมพันธจําแนกตามตัวแปรตาม 
 
ตัวแบบที ่ ตัวแปรตาม เทคนิคที่ใชวเิคราะห 

1 การใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
(BSU) 

การวิเคราะหความถดถอยโลจิสติค  

2 การเปลี่ยนแปลงผลดําเนินงาน
ขององคกร (COP) 

การวิเคราะหความถดถอยเชิงพหุ  
 

 
 ซึ่งรายละเอียดของแตละเทคนิค มีดังตอไปนี้ 
 
 3.7.2.1 การวิเคราะหความถดถอยโลจิสติค วัตถุประสงคของการวิเคราะห

ความถดถอยโลจิสติค มีดังนี้ 
 
 1.  เพื่อศึกษาความสัมพันธของตัวแปรอิสระที่มีตอโอกาสที่จะเกิดเหตุการณ (ตัว

แปรตาม) พรอมทั้งศึกษาระดับความสัมพันธของตัวแปรอิสระแตละตัว 
 2.  เพื่อพยากรณโอกาสที่จะเกิดเหตุการณที่สนใจ จากสมการที่เหมาะสม โดย

การเลือกตัวแปรอิสระที่เหมาะสมเพื่อทําใหเปอรเซ็นตของความถูกตองในการพยากรณมีคาสูงสุด 
 

                                                 
 5 การวิเคราะหความถดถอยโลจิสติค (Logistic Regressions Analysis) เปนการวิเคราะหความถดถอยที่ไมไดอยูในรูป
เชิงเสน จะใชการประมาณโอกาสที่เหตุการณจะเกิดขึ้น มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางตัวแปรตามและตัวแปรอิสระ 
เพื่อนําสมการถดถอยที่ไดไปประมาณหรือพยากรณคาตัวแปรตาม เมื่อทราบคาตัวแปรอิสระ โดยที่ตัวแปรตามจะเปนตัวแปรตาม
เชิงกลุม สวนตัวแปรอิสระสามารถเปนไดทั้งตัวแปรเชิงปริมาณและตัวแปรเชิงกลุม 

 6 การวิเคราะหความถดถอยเชิงพหุ (Multiple Regressions Analysis) เปนการวิเคราะหความถดถอยที่อยูในรูปเชิงเสน  
มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาความสัมพันธของตัวแปรอิสระต้ังแต 2 ตัวขึ้นไป กับตัวแปรตาม เพื่อนําสมการถดถอยที่ไดไปประมาณหรือ
พยากรณคาตัวแปรตาม เมื่อทราบคาตัวแปรอิสระ โดยที่ตัวแปรตามจะเปนตัวแปรตามเชิงปริมาณ สวนตัวแปรอิสระสามารถเปนได
ทั้งตัวแปรเชิงปริมาณและตัวแปรเชิงกลุม 
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 ผูวิจัยมุงที่จะตรวจสอบความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร และตําแหนง
ทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ (ตัวแบบที่ 1) โดยใชตัวแบบการวิเคราะหความ
ถดถอยโลจิสติค เนื่องจากตัวแปรตามมีลักษณะเปนตัวแปรตามเชิงกลุม หรือตัวแปรเชิงคุณภาพ 
ไมไดมีการแจกแจงแบบปกติ  ทําใหตัวแปรตาม (y) มีคาได 2 คา ซึ่งในกรณีนี้คือ (1) องคกรที่ใช
การบริหารเชิงดุลยภาพ และ (2) องคกรที่ไมใชการบริหารเชิงดุลยภาพ  ดังนั้นจึงใชตัวแปรเทียม
ในการวัดคา คือ 0 กับ 1 โดยกําหนดให 1 คือ ส่ิงที่สนใจ (กรณีนี้คือองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพ) และ 0 แทนองคกรที่ไมใชการบริหารเชิงดุลยภาพ  ดังนั้นตัวแปรตามจึงมีคาอยูระหวาง 0 
ถึง 1  

 
 ตามที่ไดกลาวไวในเบื้องตนแลววา การวิเคราะหความถดถอยโลจิสติคเปน

เทคนิคการวิเคราะหความถดถอยที่นิยมมาก สําหรับตัวแบบที่มีตัวแปรตามเปนตัวแปรตามเชิง
กลุม ทั้งนี้เพื่อคํานวณหาความนาจะเปนที่จะเกิดเหตุการณใด เหตุการณหนึ่ง ซึ่งในงานวิจัยฉบับ
นี้ก็คือ ความนาจะเปนที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพ (Y = 1) และใชวิธีความควรจะเปน
สูงสุด (Maximum likelihood procedures) ในการประมาณคาพารามิเตอรของตัวแบบ หรืออาจ
กลาวไดวาเปนวิธีที่ใชสําหรับการประมาณคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธโดยประมาณของตัวแบบ 

 
 สําหรับการศึกษาครั้งนี้นําเทคนิคนี้มาใชเพื่อตรวจสอบความสัมพันธระหวางตัว

แปรอิสระกับตัวแปรตาม หรือเพื่อตรวจสอบวาตัวแปรอิสระแตละตัวมีความสัมพันธกับโอกาส 
(ความนาจะเปน) ที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพในทิศทางใด ทั้งนี้พิจารณาจากทิศทาง
สัญลักษณของคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธโดยประมาณที่ไดจากการทดสอบ  (อาจเปนบวกหรือ
ลบ) จะเห็นวาเทคนิคดังกลาวสามารถตอบวัตถุประสงคและสมมติฐานของการวิจัยนี้ไดอยาง
ครบถวน  
               

  3.7.2.2 การวิเคราะหความถดถอยเชิงพหุ วัตถุประสงคของการวิเคราะห
ความถดถอยเชิงพหุ มีดังนี้ 

 
  1.  เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางตัวแปรวามีความสัมพันธกันมากนอย

เพียงใด ถาตัวแปรอิสระและตัวแปรตามมีความสัมพันธกันมาก แสดงวา ถาตัวแปรอิสระมีคา
เปลี่ยนแปลงไปจะมีผลกระทบตอคาของตัวแปรตามเปนอยางมาก 

  2.  ใชความสัมพันธที่วิเคราะหไดมาประมาณคาหรือพยากรณคาตัวแปรตาม ใน
อนาคต เมื่อกําหนดคาตัวแปรอิสระ 
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  ผูวิจัยมุงที่จะตรวจสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับ
การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด 
ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปนตัวแปรควบคุม (ตัวแบบที่ 
2) โดยใชตัวแบบการวิเคราะหความถดถอยเชิงพหุ เนื่องจากตัวแปรตามมีลักษณะเปนตัวแปรตาม
เชิงปริมาณ หรือตัวแปรตามตอเนื่อง  
 
  สําหรับการศึกษาครั้งนี้นําเทคนิคนี้มาใชเพื่อตรวจสอบความสัมพันธระหวางตัว
แปรอิสระกับตัวแปรตาม หรือเพื่อตรวจสอบวาตัวแปรอิสระแตละตัวมีความสัมพันธกับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรในทิศทางใด ทั้งนี้พิจารณาจากทิศทางสัญลักษณของ
คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธโดยประมาณที่ไดจากการทดสอบ (อาจเปนบวกหรือลบ) จะเห็นวา
เทคนิคดังกลาวสามารถตอบวัตถุประสงคและสมมติฐานของการวิจัยนี้ไดอยางครบถวน    สําหรับ
ผลการวิจัยที่ไดจากการศึกษาจะนําเสนอไวในบทที่ 4 และบทที่ 5 เปนลําดับถัดไป 

 

 



บทที่ 4 
 

ผลการวิเคราะหขอมูล 

 
 การศึกษาเรื่อง “ความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลง
ผลการดําเนินงานขององคกร” เปนการวิจัยเชิงประจักษ และการวิจัยเชิงสํารวจ ใชแบบสอบถาม
เปนเครื่องมือในการเก็บรวบรวมขอมูล ประกอบกับการเก็บขอมูลทางการเงินของบริษัทรวมดวย 
กลุมตัวอยางที่เปนผูตอบแบบสอบถามในงานวิจัยนี้ไดแก ผูจัดการฝายบัญชี และประธาน
เจาหนาที่บริหารสายการเงิน  การวิเคราะหขอมูลจะแบงออกเปน 2 สวน ดังนี้ 

  4.1 ผลการวิเคราะหขอมูลที่ผูจัดการฝายบัญชีเปนผูตอบแบบสอบถาม แบง
ออกเปน 2 ประเภท ไดแก ผลการวิเคราะหดวยสถิติเชิงพรรณนา และผลการวิเคราะหดวยสถิติเชิง
อนุมาน  

  4.2 ผลการวิเคราะหขอมูลที่ประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงินเปนผูตอบ
แบบสอบถาม แบงออกเปน 2 ประเภท ไดแก ผลการวิเคราะหดวยสถิติเชิงพรรณนา และผลการ
วิเคราะหดวยสถิติเชิงอนุมาน  
 
4.1 ผลการวิเคราะหขอมูลที่ผูจัดการฝายบัญชีเปนผูตอบแบบสอบถาม 
  
 4.1.1 ผลการวิเคราะหดวยสถิติเชิงพรรณนา 
 
  4.1.1.1 ขอมูลทั่วไปของกลุมตัวอยางที่ทําการวิจัย 
 
ตาราง 4.1 ผลการตอบแบบสอบถาม 
 

กลุมตวัอยาง สงแบบสอบถาม 
แบบสอบถามที่

ไดรับ 
อัตราการตอบกลับ
ที่ใชขอมลูไดจริง 

ผูจัดการฝายบัญชี 393 127 32.32% 
รวม 393 127 32.32% 
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 จากตาราง 4.1 สรุปไดวา จํานวนแบบสอบถามที่ใชในการวิเคราะหคิดเปนรอยละ 32.32 
ของจํานวนแบบสอบถามที่สงทั้งหมด 
 
ตาราง 4.2 แสดงจํานวนและรอยละของกลุมตัวอยางจําแนกตามกลุมอุตสาหกรรม 
 

กลุมอุตสาหกรรม จํานวน รอยละ 
เกษตรและอุตสาหกรรมอาหาร   17   13.4 
สินคาอุปโภคบริโภค   11     8.7 
ธุรกิจการเงิน   26   20.5 
วัตถุดิบและสินคาอุตสาหกรรม   15   11.8 
อสังหาริมทรัพยและกอสราง   13   10.2 
ทรัพยากร     4     3.1 
บริการ   19   15.0 
เทคโนโลยี   12     9.4 
บริษัทที่อยูระหวางการฟนฟูกิจการ (REHABCO)     9     7.1 
ธุรกิจขนาดกลาง (MAI)     1     0.8 

รวม 127 100.0 
 
 จากตาราง 4.2 สรุปไดวา กลุมตัวอยางที่ทําการวิจัยสวนใหญอยูในกลุมธุรกิจการเงิน คิด
เปนรอยละ 20.5 รองลงมาอยูในกลุมบริการ และกลุมเกษตรและอุตสาหกรรมอาหาร คิดเปน 
รอยละ 15.0 และ 13.4 ตามลําดับ 
 
ตาราง 4.3 แสดงจํานวนและรอยละของกลุมตัวอยางจําแนกตามลักษณะขององคกร 
 

ลักษณะขององคกร จํานวน รอยละ 
ผลิต   55   43.3 
ใหบริการ   43   33.9 
ซื้อมาขายไป     8     6.3 
อ่ืนๆ    21   16.5 

รวม 127 100.0 
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 จากตาราง 4.3 สรุปไดวา  บริษัทสวนใหญมีลักษณะขององคกรเปนแบบผลิต   คิดเปน
รอยละ 43.3 รองลงมาคือ ใหบริการ และอื่นๆ คิดเปนรอยละ 33.9 และ 16.5 ตามลําดับ สําหรับผู
ที่ตอบวาอื่นๆ  นั้นตอบวามี ลักษณะขององคกรที่นอกเหนือจากคําตอบที่ ใหมา  ไดแก 
อสังหาริมทรัพย สถาบันการเงิน  ประกันภัย ประกันชีวิต ผลิตและจัดจําหนาย ใหเชาซื้อรถยนต 
ซื้อมาขายไปและผลิตเอง ผลิตและนําเขามาจําหนาย ธนาคารพาณิชย Holding และทั้งผลิตและ
ใหบริการ 
 
ตาราง 4.4 แสดงจํานวนและรอยละของกลุมตัวอยางจําแนกตามจํานวนพนักงาน 
 

จํานวนพนกังาน จํานวน รอยละ 
ไมเกิน 50 คน     1     0.8 
มากกวา 50 คน แตไมเกิน 100 คน     8     6.3 
มากกวา 100 คน 118   92.9 

รวม 127 100.0 
 
 จากตาราง 4.4 สรุปไดวา  บริษัทสวนใหญมีจํานวนพนักงานมากกวา 100 คน  คิดเปน
รอยละ 92.9 รองลงมาคือ มีจํานวนพนักงานมากกวา 50 คน แตไมเกิน 100 คน และไมเกนิ 50 คน 
คิดเปนรอยละ 6.3 และ 0.8 ตามลําดับ 
 
ตาราง 4.5 แสดงจํานวนและรอยละของการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 

รายการ จํานวน รอยละ 
องคกรของทานมีการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
หรือไม 

  

     ใช   62   48.8 
     ไมใช   65   51.2 

รวม 127 100.0 
 
 จากตาราง 4.5 สรุปไดวา มีสัดสวนระหวางองคกรที่ไมใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับ
องคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพใกลเคียงกัน คิดเปนรอยละ 51.2 และ 48.8 ตามลําดับ 
 

 



 63

ตาราง 4.6 แสดงจํานวนและรอยละของการใชการบริหารเชิงดุลยภาพจําแนกตามปที่เร่ิมใชการ     
      บริหารเชิงดุลยภาพ 
 

ปที่เริ่มใชการบริหารเชิงดุลยภาพ จํานวน รอยละ 
ไมระบุป 11   17.7 
2506   1     1.6 
2519   1     1.6 
2540   3     4.8 
2543   4     6.5 
2544   5     8.1 
2545 25   40.3 
2546   4     6.5 
2547   6     9.7 
2548   2     3.2 

รวม 62 100.0 
 
 จากตาราง 4.6 สรุปไดวา บริษัทสวนใหญเร่ิมนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชในป 2545 
คิดเปนรอยละ 40.3 รองลงมาคือ ไมสามารถระบุระยะเวลาในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมา
ใชได และเริ่มนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชในป 2547 คิดเปนรอยละ 17.7 และ 9.7 ตามลําดับ 
 ขอสังเกต ในสวนนี้อาจมีผูตอบที่เขาใจผิดเกี่ยวกับปที่เร่ิมใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
เนื่องจากป 2506 ถึงป 2543 การบริหารเชิงดุลยภาพในประเทศไทยนาจะยังไมเกิดขึ้น 
 
 เนื่องจากการศึกษารายกรณีของ Rolph (1999), Kaplan and Norton (2001) และ 
Berkman (2002) พบวาองคกรตางๆ ที่ประสบความสําเร็จในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพไปใช
นั้น ไดใชการบริหารเชิงดุลยภาพอยางตอเนื่องเปนเวลาประมาณ 2 ป ผลจากการใชการบริหารเชิง
ดุลยภาพจึงจะชวยใหองคกรเหลานั้นปรับปรุงฐานะทางการเงินและผลการดําเนินงานขององคกร
ใหดีข้ึน ดังนั้นงานวิจัยครั้งนี้จึงเลือกเฉพาะองคกรที่นําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชในป 2545 
เทานั้นในการนํามาทดสอบความสัมพันธตามตัวแบบดังกลาวในหัวขอ 3.3 จึงสรุปไดวาตัวแปร
การใชการบริหารเชิงดุลยภาพที่จะใชสําหรับการวิเคราะหขอมูลดวยสถิติเชิงอนุมานมีจํานวน 90 
องคกร ประกอบดวยองคกรที่ไมใชการบริหารเชิงดุลยภาพในป 2545 จํานวน 65 องคกร และ
องคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพในป 2545 จํานวน 25 องคกร 

 



  4.1.1.2 ขอมูลความคิดเห็นของผูจัดการฝายบัญชีเกี่ยวกับระดับการใหค
 
ตาราง 4.7 แสดงระดับการใหความสําคัญในการใชการบริหารเชิงดุลยภาพจําแนกแตละตัวชี้วัด
 

นอยที่สุด นอย ปานกลาตัวชี้วัด 
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอ

1.  กาํไรจากการดําเนนิงาน 1 1.6 - -   4  
2.  อัตราการเติบโตของรายได - - 1    1.6   7 1
3.  อัตราผลตอบแทนจากการลงทนุ - - 1    1.6 21 3
4.  อัตราผลตอบแทนจากการใช
สินทรพัย 2 3.3 5    8.2 23 3
5.  กระแสเงนิสดจากการดําเนินงาน      1 1.6 2   3.3 13 2
6.  รายไดจากลูกคาใหม/รายได
ทั้งหมด - - 2   3.3 14 2
7.  อัตราการรองเรียนหรือการตอวา
จากลูกคา 3     4.9 7 11.5 11 1
8.  สํารวจความพึงพอใจของลูกคา      - - 2   3.2 11 1
9.  สวนแบงตลาด 1     1.6 - - 16 2
วามสําคัญในการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 

 

ง มาก มากทีสุ่ด รวม 
ยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ 

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

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

2.9 37 60.7   8 13.1 61  100.0

       8.0 27 44.3 13 21.3 61 100.0
       7.8 33 53.2 16 25.8 62 100.0
       6.2 35 57.4   9 14.8 61 100.0
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ตาราง 4.7 แสดงระดับการใหความสําคัญในการใชการบริหารเชิงดุลยภาพจําแนกแตละตัวชี้วัด (ตอ) 
 

นอยที่สุด นอย ปานกลาง มาก มากทีสุ่ด รวม ตัวชี้วัด 
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ 

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

 
100.0 
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ตาราง 4.7 แสดงระดับการใหความสําคัญในการใชการบริหารเชิงดุลยภาพจําแนกแตละตัวชี้วัด (ตอ) 
 

นอยที่สุด นอย ปานกลาง มาก มากทีสุ่ด รวม ตัวชี้วัด 
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ 

17. ระยะเวลาการทาํงานเฉลี่ยของ
พนกังาน 1             1.6  9 14.8 31 50.8 18 29.5 2 3.3 61 100.0
18. อัตราการเขาออก             3 4.8 12 19.4 27 43.5 17 27.5 3 4.8 62 100.0
19. จํานวนวนัในการอบรมของ
ผูบริหารในการพัฒนาทกัษะดาน
ตางๆ ตอป เชน ทักษะดานบริหาร
หรือการจัดการองคกร เปนตน 1 1.6   5   8.1 21 33.8 30 48.4 5 8.1 62  100.0
20. จํานวนวนัในการอบรมของ
พนกังานในการพัฒนาทกัษะดาน
ตางๆ ตอป เชน ทักษะดาน
คอมพิวเตอร  การบริการลูกคา  
เปนตน 1             1.6  3 4.8 21 33.9 32 51.6 5 8.1 62 100.0
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จากตาราง 4.7 สรุปไดวา 
 
 ตัวชี้วัดที่ 1 กําไรจากการดําเนินงาน ผูจัดการฝายบัญชีของบริษัทสวนใหญมีความ
คิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปนรอยละ 54.1 รองลงมาคือ 
ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มากที่สุด และใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปาน
กลาง คิดเปนรอยละ 37.7 และ 6.6 ตามลําดับ ทั้งนี้จากกลุมตัวอยางองคกรที่ใชการบริหารเชิง
ดุลยภาพทั้งหมด 62 องคกร มีผูที่ไมตอบขอถามนี้จํานวน 1 องคกร 
 
 ตัวชี้วัดที่ 2 อัตราการเติบโตของรายได ผูจัดการฝายบัญชีของบริษัทสวนใหญมีความ
คิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปนรอยละ 59.0 รองลงมาคือ 
ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มากที่สุด และใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปาน
กลาง คิดเปนรอยละ 27.9 และ 11.5 ตามลําดับ ทั้งนี้จากกลุมตัวอยางองคกรที่ใชการบริหารเชิง
ดุลยภาพทั้งหมด 62 องคกร มีผูที่ไมตอบขอถามนี้จํานวน 1 องคกร 
 
 ตัวชี้วัดที่ 3 อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ผูจัดการฝายบัญชีของบริษัทสวนใหญมี
ความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปนรอยละ 47.5 รองลงมา
คือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง และใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้
มากที่สุด คิดเปนรอยละ 34.5 และ 16.4 ตามลําดับ ทั้งนี้จากกลุมตัวอยางองคกรที่ใชการบริหาร
เชิงดุลยภาพทั้งหมด 62 องคกร มีผูที่ไมตอบขอถามนี้จํานวน 1 องคกร 
 
 ตัวชี้วัดที่ 4 อัตราผลตอบตอบแทนจากการใชสินทรัพย ผูจัดการฝายบัญชีของบรษิทั
สวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปนรอยละ 
39.3 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง และใหความสําคัญกับการ
ประเมินตัวชี้วัดนี้มากที่สุด คิดเปนรอยละ 37.7 และ 11.5 ตามลําดับ ทั้งนี้จากกลุมตัวอยางองคกร
ที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพทั้งหมด 62 องคกร มีผูที่ไมตอบขอถามนี้จํานวน 1 องคกร 
 
 ตัวชี้วัดที่ 5 กระแสเงินสดจากการดําเนินงาน ผูจัดการฝายบัญชีของบริษัทสวนใหญมี
ความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปนรอยละ 41.0 รองลงมา
คือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มากที่สุด และใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้
ปานกลาง คิดเปนรอยละ 32.8 และ 21.3 ตามลําดับ ทั้งนี้จากกลุมตัวอยางองคกรที่ใชการบริหาร
เชิงดุลยภาพทั้งหมด 62 องคกร มีผูที่ไมตอบขอถามนี้จํานวน 1 องคกร 
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 ตัวชี้วัดที่ 6 รายไดจากลูกคาใหม/รายไดทั้งหมด ผูจัดการฝายบัญชีของบริษัทสวน
ใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปนรอยละ 60.7 
รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง และใหความสําคัญกับการ
ประเมินตัวชี้วัดนี้มากที่สุด คิดเปนรอยละ 22.9 และ 13.1 ตามลําดับ ทั้งนี้จากกลุมตัวอยางองคกร
ที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพทั้งหมด 62 องคกร มีผูที่ไมตอบขอถามนี้จํานวน 1 องคกร 
 
 ตัวชี้วัดที่ 7 อัตราการรองเรียนหรือการตอวาจากลูกคา ผูจัดการฝายบัญชีของบริษัท
สวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปนรอยละ 
44.3 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มากที่สุด และใหความสําคัญกับการ
ประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง คิดเปนรอยละ 21.3 และ 18.0 ตามลําดับ ทั้งนี้จากกลุมตัวอยาง
องคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพทั้งหมด 62 องคกร มีผูที่ไมตอบขอถามนี้จํานวน 1 องคกร 
 
 ตัวชี้วัดที่ 8 สํารวจความพึงพอใจของลูกคา ผูจัดการฝายบัญชีของบริษัทสวนใหญมี
ความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปนรอยละ 53.2 รองลงมา
คือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มากที่สุด และใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้
ปานกลาง คิดเปนรอยละ 25.8 และ 17.8 ตามลําดับ  
 
 ตัวชี้วัดที่ 9 สวนแบงตลาด ผูจัดการฝายบัญชีของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา 
องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปนรอยละ 57.4 รองลงมาคือ ให
ความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง และใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก
ที่สุด คิดเปนรอยละ 26.2 และ 14.8 ตามลําดับ ทั้งนี้จากกลุมตัวอยางองคกรที่ใชการบริหารเชิง
ดุลยภาพทั้งหมด 62 องคกร มีผูที่ไมตอบขอถามนี้จํานวน 1 องคกร 
 
 ตัวชี้วัดที่ 10 จํานวนลูกคาที่เพิ่มขึ้น ผูจัดการฝายบัญชีของบริษัทสวนใหญมีความ
คิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปนรอยละ 49.2 รองลงมาคือ 
ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง และใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้
มากที่สุด คิดเปนรอยละ 27.9 และ 18.0 ตามลําดับ ทั้งนี้จากกลุมตัวอยางองคกรที่ใชการบริหาร
เชิงดุลยภาพทั้งหมด 62 องคกร มีผูที่ไมตอบขอถามนี้จํานวน 1 องคกร 
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 ตัวชี้วัดที่ 11 การสงมอบผลิตภัณฑ/บริการตรงเวลา ผูจัดการฝายบัญชีของบริษัท
สวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปนรอยละ 
49.2 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มากที่สุด และใหความสําคัญกับการ
ประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง คิดเปนรอยละ 32.8 และ 16.4 ตามลําดับ ทั้งนี้จากกลุมตัวอยาง
องคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพทั้งหมด 62 องคกร มีผูที่ไมตอบขอถามนี้จํานวน 1 องคกร 
 
 ตัวชี้วัดที่ 12 จํานวนของการแนะนําผลิตภัณฑ/บริการใหม ผูจัดการฝายบัญชีของ
บริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปนรอย
ละ 42.6 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง และใหความสําคัญกับ
การประเมินตัวชี้วัดนี้มากที่สุด คิดเปนรอยละ 34.4 และ 16.4 ตามลําดับ ทั้งนี้จากกลุมตัวอยาง
องคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพทั้งหมด 62 องคกร มีผูที่ไมตอบขอถามนี้จํานวน 1 องคกร 
 
 ตัวชี้วัดที่ 13 การลงทุนในเครื่องจักรหรืออุปกรณทางเทคโนโลยี (Technology 
machine) ผูจัดการฝายบัญชีของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการ
ประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปนรอยละ 48.3 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้
ปานกลาง และใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มากที่สุด คิดเปนรอยละ 35.0 และ 8.3 
ตามลําดับ ทั้งนี้จากกลุมตัวอยางองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพทั้งหมด 62 องคกร มีผูที่ไม
ตอบขอถามนี้จํานวน 2 องคกร 
 
 ตัวชี้วัดที่ 14 ปริมาณการสั่งซ้ือ/ใชบริการในผลิตภัณฑ/บริการใหม ผูจัดการฝาย
บัญชีของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิด
เปนรอยละ 57.4 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง และให
ความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้นอย คิดเปนรอยละ 29.5 และ 8.2 ตามลําดับ ทั้งนี้จากกลุม
ตัวอยางองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพทั้งหมด 62 องคกร มีผูที่ไมตอบขอถามนี้จํานวน 1 
องคกร 
 
 ตัวชี้วัดที่ 15 ระยะเวลาเฉลี่ยในการใชเครื่องจักรหรืออุปกรณ ผูจัดการฝายบัญชี
ของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง คิด
เปนรอยละ 45.8 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก และใหความสําคัญกับ
การประเมินตัวชี้วัดนี้นอย คิดเปนรอยละ 33.9 และ 11.8 ตามลําดับ ทั้งนี้จากกลุมตัวอยางองคกร
ที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพทั้งหมด 62 องคกร มีผูที่ไมตอบขอถามนี้จํานวน 3 องคกร 
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 ตัวชี้วัดที่ 16 สํารวจความพึงพอใจของพนักงาน ผูจัดการฝายบัญชีของบริษัทสวน
ใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปนรอยละ 49.2 
รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง และใหความสําคัญกับการ
ประเมินตัวชี้วัดนี้มากที่สุด คิดเปนรอยละ 36.0 และ 8.2 ตามลําดับ ทั้งนี้จากกลุมตัวอยางองคกรที่
ใชการบริหารเชิงดุลยภาพทั้งหมด 62 องคกร มีผูที่ไมตอบขอถามนี้จํานวน 1 องคกร 
 
 ตัวชี้วัดที่ 17 ระยะเวลาการทํางานเฉลี่ยของพนักงาน ผูจัดการฝายบัญชีของบริษัท
สวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง คิดเปนรอย
ละ 50.8 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก และใหความสําคัญกับการ
ประเมินตัวชี้วัดนี้นอย คิดเปนรอยละ 29.5 และ 14.8 ตามลําดับ ทั้งนี้จากกลุมตัวอยางองคกรที่ใช
การบริหารเชิงดุลยภาพทั้งหมด 62 องคกร มีผูที่ไมตอบขอถามนี้จํานวน 1 องคกร 
 
 ตัวชี้วัดที่ 18 อัตราการเขาออก ผูจัดการฝายบัญชีของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็น
วา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง คิดเปนรอยละ 43.5 รองลงมาคือ ให
ความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก และใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้นอย คิด
เปนรอยละ 27.5 และ 19.4 ตามลําดับ  
 
 ตัวชี้วัดที่ 19 จํานวนวันในการอบรมของผูบริหารในการพัฒนาทักษะดานตางๆ 
ตอป เชน ทักษะดานบริหารหรือการจัดการองคกร เปนตน ผูจัดการฝายบัญชีของบริษัท
สวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปนรอยละ 
48.4 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง และใหความสําคัญกับการ
ประเมินตัวชี้วัดนี้มากที่สุดและนอยเทากัน คิดเปนรอยละ 33.8 และ 8.1 ตามลําดับ  
 
 ตัวชี้วัดที่ 20 จํานวนวันในการอบรมของพนักงานในการพัฒนาทักษะดานตางๆ 
ตอป เชน ทักษะดานคอมพิวเตอร  การบริการลูกคา เปนตน ผูจัดการฝายบัญชีของบริษัท
สวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปนรอยละ 
51.6 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง และใหความสําคัญกับการ
ประเมินตัวชี้วัดนี้มากที่สุด คิดเปนรอยละ 33.9 และ 8.1 ตามลําดับ  
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 เมื่อพิจารณาในภาพรวม จะพบวา 
 ผูจัดการฝายบัญชีของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา ตัวชี้วัดที่องคกรใหระดับ
ความสําคัญในการประเมินมากที่สุด 3 ลําดับแรก ไดแก ตัวชี้วัดกําไรจากการดําเนินงาน คิดเปน
รอยละ 37.7 (23 บริษัท) รองลงมาคือ ตัวชี้วัดกระแสเงินสดจากการดําเนินงานและตัวชี้วัดการสง
มอบผลิตภัณฑ/บริการตรงเวลา มีผูตอบเทากัน คิดเปนรอยละ 32.8 (20 บริษัท) และลําดับ
สุดทายคือ ตัวชี้วัดอัตราการเติบโตของรายได คิดเปนรอยละ 27.9 (17 บริษัท)  
 
 และเมื่อพิจารณาในแตละมุมมอง จะพบวา  
 มุมมองทางดานการเงิน (ขอ 1 – 5) ผูจัดการฝายบัญชีของบริษัทสวนใหญมีความ
คิดเห็นวา ตัวชี้วัดที่องคกรใหระดับความสําคัญในการประเมินมากที่สุดคือ ตัวชี้วัดกําไรจากการ
ดําเนินงาน  
 
 มุมมองทางดานลูกคา (ขอ 6 – 10) ผูจัดการฝายบัญชีของบริษัทสวนใหญมีความ
คิดเห็นวา ตัวชี้วัดที่องคกรใหระดับความสําคัญในการประเมินมากที่สุดคือ ตัวชี้วัดสํารวจความพึง
พอใจของลูกคา 
 
 มุมมองทางดานกระบวนการภายในองคกร (ขอ 11 – 15) ผูจัดการฝายบัญชีของ
บริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา ตัวชี้วัดที่องคกรใหระดับความสําคัญในการประเมินมากที่สุดคือ 
ตัวชี้วัดการสงมอบผลิตภัณฑ/บริการตรงเวลา 
 
 มุมมองทางดานการเรียนรูและการเติบโต (ขอ 16 – 20) ผูจัดการฝายบัญชีของบริษัท
สวนใหญมีความคิดเห็นวา ตัวชี้วัดที่องคกรใหระดับความสําคัญในการประเมินมากที่สุดคือ 
ตัวชี้วัดสํารวจความพึงพอใจของพนักงาน ตัวชี้วัดจํานวนวันในการอบรมของผูบริหารในการ
พัฒนาทักษะดานตางๆ ตอป เชน ทักษะดานบริหาร หรือการจัดการองคกร เปนตน และตัวชี้วัด
จํานวนวันในการอบรมของพนักงานในการพัฒนาทักษะดานตางๆ ตอป เชน ทักษะดาน
คอมพิวเตอร การบริการลูกคา เปนตน พบวามีผูตอบจํานวนเทากัน 
 
  
  

 



  4.1.1.3 ขอมลูเกี่ยวกบัตําแหนงทางการตลาดขององคกร 
 
ตาราง 4.8 แสดงจํานวนและรอยละของตําแหนงทางการตลาดขององคกร 
 

นอยที่สุด นอย คอนขางมาก มาก มากทีสุ่ด รวม รายการ 
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ 

สวนแบงตลาด      3 2.4 19 15.1 49 38.9 43 34.1 12 9.5 126 100.0
 
 
ตาราง 4.9 คาสถิติพืน้ฐานของตําแหนงทางการตลาดขององคกร 
 

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

 
* จํานวน 90 บริษัทมาจาก องคกรที่ไมใชการบริหารเชิงดุลยภาพในป 2545 จํานวน 65 องคกร และองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพในป 2545 จํานวน 25 องคกร ซึ่งเปนขอมูลที่จะใชใน
การวิเคราะหขอมูลดวยสถิติเชิงอนุมานตอไป 
 
** แปลงขอมูลจากมาตรวัดแบบไลเคิรตใหเปนรอยละ 
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 จากตาราง 4.8 สรุปไดวา บริษัทสวนใหญมีสวนแบงตลาดอยูในระดับคอนขางมาก คิด
เปนรอยละ 38.9 รองลงมาคือ มีสวนแบงตลาดอยูในระดับมากและนอย คิดเปนรอยละ 34.1 และ 
15.1 ตามลําดับ หรืออาจจะเรียกไดวาบริษัทสวนใหญมีตําแหนงทางการตลาดเปนผูตามทางการ
ตลาด สวนผูที่ตอบนอยที่สุดคือ มีสวนแบงตลาดนอยที่สุดหรือเรียกวามีตําแหนงทางการตลาด
เปนตลาดสวนนอยหรือธุรกิจรายยอย มีเพียงรอยละ 2.4 ทั้งนี้จากกลุมตัวอยางทั้งหมด 127 
องคกร มีผูที่ไมตอบขอถามนี้จํานวน 1 องคกร เนื่องจากมีลักษณะองคกรเปนแบบ Holding จึงไม
มีขอมูลเกี่ยวกับสวนแบงตลาด 
 
 จากตาราง 4.9 สรุปไดวา โดยเฉลี่ยแลวบริษัทมีสวนแบงตลาดอยูที่รอยละ 67.11 (Mean) 
เมื่อพิจารณาในรายละเอียดพบวา บางบริษัทมีสวนแบงตลาดนอยที่สุด  คือ รอยละ 20.00 (Min) 
เรียกไดวาเปนตลาดสวนนอย ในทางตรงกันขาม บางบริษัทมีสวนแบงตลาดมากที่สุด คือ รอยละ 
100.00 (Max) เรียกไดวาเปนผูนําทางการตลาด 
 
  4.1.1.4 ขอมูลเกี่ยวกับประเภทอุตสาหกรรม 
 
ตาราง 4.10 แสดงจํานวนและรอยละของกลุมตัวอยาง (90 บริษัท) จําแนกตามกลุมอุตสาหกรรม 
 

กลุมอุตสาหกรรม ใช ไมใช รวมจาํนวน รอยละ 
1. เกษตรและอุตสาหกรรมอาหาร   3 12 15   16.7 
2. สินคาอุปโภคบริโภค   1   7   8     8.9 
3. ธุรกิจการเงิน   7 10 17   18.9 
4. วัตถุดิบและสินคาอุตสาหกรรม   6   8 14   15.6 
5. อสังหาริมทรัพยและกอสราง   -   8   8     8.9 
6. ทรัพยากร   2   -   2     2.2 
7. บริการ   2   7   9   10.0 
8. เทคโนโลยี   4   5   9   10.0 
9. บริษัทที่อยูระหวางการฟนฟูกิจการ 
(REHABCO) 

   
  - 

  
  8 

 
  8 

 
    8.8 

รวม 25 65 90 100.0 
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 จากตาราง 4.10 สรุปไดวา บริษัทสวนใหญจะอยูในกลุมธุรกิจการเงิน คิดเปนรอยละ 18.9 
รองลงมาอยูในกลุมเกษตรและอุตสาหกรรมอาหาร และกลุมวัตถุดิบและสินคาอุตสาหกรรม คิด
เปนรอยละ 16.7 และ 15.6 ตามลําดับ และเมื่อพิจารณากลุมอุตสาหกรรมที่มีบริษัทนําการบริหาร
เชิงดุลยภาพมาใชมากที่สุดคือ กลุมธุรกิจการเงิน (จํานวน 7 บริษัท) สวนกลุมอุตสาหกรรมที่ไมมี
บริษัทนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชประกอบดวย กลุมอสังหาริมทรัพยและกอสราง และกลุม
บริษัทที่อยูระหวางการฟนฟูกิจการ ดังนั้นประเภทอุตสาหกรรมที่จะนําไปใชในการวิเคราะหขอมูล
ดวยสถิติเชิงอนุมานจะเหลือเทากับ 9 กลุมอุตสาหกรรม โดยแทนคา 1 หากเปนบริษัทที่อยูในกลุม
อุตสาหกรรมที่ระบุไว และ 0 หากเปนบริษัทที่ไมอยูในกลุมอุตสาหกรรมที่ระบุไว ดังนั้นหากตัวแปร
เหลานี้เทากับ 0 ทั้งหมด จึงหมายถึง กลุมบริษัทที่อยูระหวางการฟนฟูกิจการ แทนกลุมกองทุนที่
กลาวไวในสวนของบทที่ 3 
 
  4.1.1.5 ขอมูลเกี่ยวกับผลการดําเนินงานทางการเงิน 
 
   4.1.1.5.1 ขนาดขององคกร 
  
ตาราง 4.11 คาสถิติพื้นฐานของขนาดขององคกร* 
  

จํานวน 90 บริษัท 
Min Max Mean 

83.95 409,334.63 10,593.74 
 
* ขนาดขององคกร วัดคาโดยใชยอดรายไดรวม 
 
 จากตาราง 4.11 สรุปไดวา ยอดรายไดรวมของบริษัทโดยเฉลี่ยอยูที่ 10,593.74 ลานบาท 
(Mean) เมื่อพิจารณาในรายละเอียดพบวา บางบริษัทมียอดรายไดรวมอยูที่ 83.95 ลานบาท ซึง่ต่าํ
มาก (Min) ในทางตรงกันขามบางบริษัทมียอดรายไดรวมอยูสูงถึง 409,334.63 ลานบาท (Max) 
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   4.1.1.5.2 อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชี 
 
ตาราง 4.12 คาสถิติพื้นฐานของอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชี* 
  

จํานวน 90 บริษัท 
Min Max Mean 

-0.70 5.47 1.08 
 
* อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชี วัดคาโดยใชราคาตลาดของหุนสามัญหารดวยสวนของผูถือหุนของ
บริษัท 
 
 จากตาราง 4.12 สรุปไดวา อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีของบริษัทโดยเฉลี่ย
อยูที่ 1.08 เทา (Mean) เมื่อพิจารณาในรายละเอียดพบวา บางบริษัทมีอัตราสวนราคาตลาดตอ
มูลคาตามบัญชีอยูที่ -0.70 เทา (Min) ในทางตรงกันขามบางบริษัทมีอัตราสวนราคาตลาดตอ
มูลคาตามบญัชีสูงถึง 5.47 เทา (Max) 
  
   4.1.1.5.3 การเปลี่ยนแปลงผลการดาํเนินงานขององคกร 
 
ตาราง 4.13 คาสถิติพื้นฐานของการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร* 
 

จํานวน 90 บริษัท 
Min Max Mean 

-83.27 29.82 -3.06 
 
* การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร วัดคาโดยใชอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน  ซึ่งพิจารณาจาก
การเปลี่ยนแปลง (เพิ่มขึ้น/ลดลง) โดยนําอัตราผลตอบแทนจากการลงทุนของป 2547 เทียบกับป 2545 (เปน
ผลตางระหวางอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 กับอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2545) ซึ่งอัตรา
ผลตอบแทนจากการลงทุนคํานวณจาก:  
 กําไรกอนดอกเบี้ยจายและภาษีเงนิไดหารดวยสินทรัพยรวมถัวเฉลี่ย 
 
 จากตาราง 4.13 สรุปไดวา ผลตางระหวางอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 กับ
อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2545 โดยเฉลี่ยแลวอยูที่ -3.06 (Mean) แสดงวารอบ
ระยะเวลา 2 ปที่ผานมา บริษัทมีความสามารถในการทํากําไรอยูในระดับตํ่าลง (ประสิทธิภาพใน
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การดําเนินงานจากสินทรัพยลงทุนไดตํ่าลงจากเดิม) หรืออาจกลาวไดวาผลการดําเนินงานของ
องคกรมีการเปลี่ยนแปลงโดยเฉลี่ยไปในทางที่ลดลง เมื่อพิจารณาในรายละเอียดแลวพบวา บาง
บริษัทมีผลตางระหวางอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 กับอัตราผลตอบแทนจากการ
ลงทุน ป 2545 ติดลบอยูถึง 83.27 (Min) แสดงใหเห็นวา ระยะเวลาผานไป 2 ป บริษัทมี
ความสามารถในการทํากําไรอยูในระดับตํ่าลงมาก (แสดงใหเห็นถึงผลการดําเนินงานขององคกรมี
การเปลี่ยนแปลงไปในทางที่ลดลง) ในทางตรงกันขามบางบริษัทมีผลตางระหวางอัตรา
ผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 กับอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2545 อยูสูงถึง 29.82 
(Max) แสดงวา 2 ปที่ผานมา บริษัทมีความสามารถในการทํากําไรอยูในระดับสูงขึ้นจากเดิม 
(แสดงใหเห็นถึงผลการดําเนินงานขององคกรมีการเปลี่ยนแปลงไปในทางที่เพิ่มข้ึน) 
 
 4.1.2 ผลการวิเคราะหดวยสถิติเชิงอนมุาน 
 
 เปนการนําเสนอผลการวิจัยจากการวิเคราะหดวยสถิติเชิงอนุมาน งานวิจัยครัง้นีจ้ะใชสถติิ
ทดสอบ 2 เทคนิคดวยกัน เนื่องจากมีตัวแบบที่สนใจศึกษา 2 ตัวแบบ โดยตัวแบบแรก เปนการ
ทดสอบความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร และตําแหนงทางการตลาดกับการใชการบริหาร
เชิงดุลยภาพ ใชเทคนิคการวิเคราะหความถดถอยโลจิสติค9 ในการวิเคราะหขอมูล เนื่องจากตัว
แปรตามเปนตัวแปรตามเชิงกลุม หรือเปนตัวแปรเชิงคุณภาพ สําหรับตัวแบบแรกตัวแปรตามคือ 
การใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ส่ิงที่สนใจศึกษาคือ องคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ และตัว
แบบที่สอง เปนการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด ประเภท
อุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปนตัวแปรควบคุม ใชเทคนิคการ
วิเคราะหความถดถอยเชิงพหุ10 ในการวิเคราะหขอมูล เนื่องจากตัวแปรตามมีลักษณะเปนตัวแปร
ตามเชิงปริมาณ หรือตัวแปรตามตอเนื่อง เนื้อหาของการนําเสนอจะแบงออกเปน 2 สวนหลัก ๆ 
ดังนี้    
 
 
 9 ผูวิจัยไดทดสอบเงื่อนไขของการวิเคราะหความถดถอยโลจิสติค และพบวาสอดคลองกับเงื่อนไขที่กําหนดไวทุกประการ 
ดังนี้ (1) คาเฉลี่ยของคาคลาดเคลื่อน = 0 (เงื่อนไขขอนี้เปนจริงเสมอ) (2) การตรวจสอบความสัมพันธเชิงอัตตะ (คาคลาดเคลื่อน
ตองเปนอิสระกัน) และ (3) ตัวแปรอิสระทุกตัวตองเปนอิสระกันหรือไมเกิดปญหา Multicollinearity  

 10 ผูวิจัยไดทดสอบเงื่อนไขของการวิเคราะหความถดถอยเชิงพหุ และพบวาสอดคลองกับเงื่อนไขที่กําหนดไวทุกประการ
เชนเดียวกัน ดังนี้ (1) คาเฉลี่ยของคาคลาดเคลื่อน = 0 (เงื่อนไขขอนี้เปนจริงเสมอ) (2) คาคลาดเคลื่อนตองมีการแจกแจงแบบปกติ 
(3) การตรวจสอบความสัมพันธเชิงอัตตะ (คาคลาดเคลื่อนตองเปนอิสระกัน) (4) คาแปรปรวนของคาคลาดเคลื่อนตองคงที่ทุกคา
ของ X และ (5) ตัวแปรอิสระทุกตัวตองเปนอิสระกันหรือไมเกิดปญหา Multicollinearity                                                                                                  
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 4.1.2.1 ผลการวิเคราะหความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร และตําแหนง
 ทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ  

 4.1.2.2 ผลการวิเคราะหความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับ
 การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร 
 ตําแหนงทางการตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาด
 ตอมูลคาตามบัญชีเปนตัวแปรควบคุม 

  4.1.2.1 ผลการวิเคราะหความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร และ
ตําแหนงทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ  

  ในสวนที่ 4.1.2.1 เปนการนําเสนอผลการวิจัยเกี่ยวกับการทดสอบความสัมพันธ
ระหวางขนาดขององคกร  และตําแหนงทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ    โดยใช
ตัวแบบที่ 1 ในการทดสอบดังนี้ 

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

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

ตาราง 4.14 ผลการทดสอบความสัมพนัธระหวางขนาดขององคกร และตําแหนงทางการตลาดกับ   
        การใชการบริหารเชิงดลุยภาพ 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

INTERCEPT None -3.172 1.141     0.005*** 

SIZE + 0.000 0.000     0.011*** 

MP + 0.021 0.016 0.192 

*** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.05,      p-value ของตัวแบบ = 0.000 
     จํานวนกลุมตัวอยาง = 90 บริษัท,                  Pseudo R Square11 = 0.341 
  
 11 Pseude R2 เปนคาที่บอกสัดสวน หรือเปอรเซ็นตที่สามารถอธิบายความผันแปรใน Logistic Regression model  
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   4.1.2.1.1 ความเหมาะสมของตัวแบบที่ 1 
 
   ตัวแบบโดยรวมมีคา p-value เทากับ 0.000 ซึ่งนอยกวา ระดับนัยสําคัญ
ที่กําหนด (0.05) คาสถิติดังกลาวจะใชตรวจสอบ สมมติฐานที่วาโอกาสที่องคกรจะใชการบริหาร
เชิงดุลยภาพขึ้นอยูกับตัวแปรอิสระอยางนอย 1 ตัวแปร  จากผลการทดสอบทําใหยอมรับ
สมมติฐานดังกลาว จึงสามารถสรุปไดวาโอกาสที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพขึ้นอยูกับตัว
แปรอิสระอยางนอย 1 ตัวแปร ในจํานวนตัวแปรอิสระ 2 ตัว เมื่อพิจารณาคา Pseudo R Square = 
34.10 % สามารถอธิบายไดวา 34.10 % ของโอกาสที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพสามารถ
อธิบายไดดวยตัวแปรอิสระทั้ง 2 ตัว ในตัวแบบที่ 1 
 
   4.1.2.1.2 ผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัยที่ 1 
  
   จากตาราง 4.14 สามารถใชทดสอบสมมตฐิานการวิจยัที ่1 ทีว่า: 

   H1  :  ขนาดขององคกรมีความสัมพนัธเชงิบวกกับโอกาส (ความนาจะ
เปน) ที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 

   จากผลการวิเคราะหความถดถอยโลจิสติคพบวาเปนไปตามสมมติฐาน
การวิจัยที่ต้ังไว กลาวคือ ขนาดขององคกรมีความสัมพันธเชิงบวกกับโอกาส (ความนาจะเปน) ที่
องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพอยางมีนัยสําคัญ (p < 0.05) ดังนั้นจึงยอมรับรับสมมติฐาน
การวิจัยที่ 1 

 
   ผลการทดสอบนี้สอดคลองกับงานวิจัยของ Burns and Stalker (1961), 

Chandler (1962) และ Pugh et al. (1969) ที่สะทอนใหเห็นวาขนาดขององคกรมีความสัมพันธ
กับการกระจายอํานาจจากศูนยกลางไปยังหนวยยอย และลักษณะของกิจกรรม และขนาดของ
องคกรยังเปนตัวกระตุนใหองคกรตองมีการติดตอส่ือสารที่ไหลเวียนอยางมีประสิทธิภาพ  โดยใน
องคกรขนาดใหญอาจตองจัดใหมีการควบคุมลักษณะของการบริหารงานมากกวาองคกรขนาด
เล็ก ในขณะเดียวกันจากการทบทวนงานวิจัยของ Hoque and James (2000) ที่ทําการศึกษา
ความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด และการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
กับผลการดําเนินงานขององคกร ยังพบอีกวาองคกรขนาดใหญมีความสัมพันธเชิงบวกกับการใช
การบริหารเชิงดุลยภาพ ผูวิจัยจึงสันนิษฐานวา องคกรขนาดใหญอาจมีความสัมพันธกับการใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพ กลาวคือ องคกรมีแนวโนมสูงที่จะใชการบริหารเชิงดุลยภาพ และจากผลการ
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ทดสอบก็พบวา ขนาดขององคกรมีความสัมพันธเชิงบวกกับโอกาส (ความนาจะเปน) ที่องคกรจะ
ใชการบริหารเชิงดุลยภาพอยางมีนัยสําคัญ 

 
  4.1.2.1.3 ผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัยที่ 2 
 

   จากตาราง 4.14 สามารถใชทดสอบสมมตฐิานการวิจัยที ่2 ทีว่า: 
   H2  :  ตําแหนงทางการตลาดขององคกรมีความสัมพันธเชงิบวกกับ

โอกาส (ความนาจะเปน) ที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดลุยภาพ 
 
  จากผลการวิ เคราะหความถดถอยโลจิสติคพบวาไม เปนไปตาม

สมมติฐานการวิจัยที่ต้ังไว กลาวคือ ตําแหนงทางการตลาดขององคกรไมมีความสัมพันธกับโอกาส 
(ความนาจะเปน) ที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพอยางมีนัยสําคัญ (p > 0.05) ดังนั้นจึง
ปฏิเสธสมมติฐานการวิจัยที่ 2  

 
  ผลการทดสอบนี้ขัดแยงกับ Merchant (1984) ที่กลาววา บริษัทที่มี

ตําแหนงทางการตลาดเปนตลาดสวนนอยจะมีความตองการที่จะปรับตัวเองใหดีข้ึน เพื่อใหมี
ความสามารถในการดําเนินงาน บริษัทเหลานี้จะใหความสําคัญมากกับเร่ืองดังกลาวมากกวาที่จะ
คํานึงถึงเรื่องการติดตอส่ือสารภายใน ในขณะที่บริษัทที่มีตําแหนงทางการตลาดเปนผูนําทาง
การตลาด จะมีความตองการในเรื่องของกระบวนการติดตอส่ือสารภายในใหเกิดประสิทธิภาพ
มากกวา เนื่องจากมีงบประมาณเพื่อควบคุมและบริหารงานภายในมากกวาบริษัทที่มีตําแหนงทาง
การตลาดเปนตลาดสวนนอย ในขณะเดียวกัน Kaplan and Norton (1996) และ Atkinson et al. 
(1997) ไดมีการแสดงใหเห็นถึงการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ สามารถตอบสนองความตองการใน
เร่ืองการติดตอส่ือสารภายในขององคกรไดเปนอยางดี โดยใชเปนเครื่องมือในการนํากลยุทธไปสู
การปฏิบัติ เปนเครื่องมือที่ชวยในการสื่อสารกลยุทธขององคกร และเปนเครื่องมือในการเชื่อมโยง
ระหวางวิสัยทัศนกับแผนปฏิบัติการขององคกร ผูวิจัยจึงคาดวาองคกรที่มีตําแหนงทางการตลาด
เปนผูนําทางการตลาด มีแนวโนมสูงที่จะใหความสําคัญกับการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช 
ซึ่งตรงกันขามกับองคกรที่มีตําแหนงทางการตลาดเปนตลาดสวนนอย แตจากการทดสอบพบวา
ตําแหนงทางการตลาดขององคกรไมมีความสัมพันธกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพอยางมี
นัยสําคัญ  
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  อยางไรก็ตาม ถึงแมวาผลการทดสอบสมมติฐานเกี่ยวกับตําแหนงทาง
การตลาดจะไมเปนไปตามที่คาดการณไว แตผลการวิจัยนี้ก็สอดคลองกับงานวิจัยของ Hoque 
and James (2000) ตามที่ไดกลาวไวในบทที่ 2 วาองคกรที่มีตําแหนงทางการตลาดเปนผูนําทาง
การตลาดไมมีความสัมพันธกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ อาจเปนไปไดวาแนวโนมการใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพไมไดสูงขึ้นหรือตํ่าลงตามตําแหนงทางการตลาดขององคกร แตการใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพอาจขึ้นอยูกับปจจัยอื่นที่ไมเกี่ยวของกับตําแหนงทางการตลาดขององคกร เชน 
การที่ผูบริหารใหการสนับสนุนและมีวิสัยทัศนที่จะพัฒนาองคกรโดยใชแนวคิดการบริหารเชิงดุลย
ภาพ องคกรมีเงินทุนที่สามารถเอื้อใหเกิดการพัฒนาเทคโนโลยี อุปกรณและการเตรยีมความพรอม
ในดานตางๆ ตลอดจนการที่องคกรมุงใหเกิดแนวทางการแกไขปญหารวมกัน  
(อานันทินี  จันทรวรรณดี, 2543)  ทําใหผลการทดสอบตัวแปรนี้ไมสามารถอธิบายความสัมพันธ
ระหวางตําแหนงทางการตลาดขององคกรกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพได 

 
  4.1.2.2 ผลการวิเคราะหความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนง
ทางการตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปนตัว
แปรควบคุม 

  ในสวนที่ 4.1.2.2 เปนการนําเสนอผลการวิจัยเกี่ยวกับการทดสอบความสัมพันธ
ระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมี
ขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคา
ตามบัญชีเปนตัวแปรควบคุม โดยใชตัวแบบที่ 2 ในการทดสอบดังนี้ 
  

COP    =  β0 + β 1  [BSU] + β 2  [SIZE] + β 3  [MP] + β4  [TYPE] + β 5  [M/B] + ε 
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ตาราง 4.15 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ   
        เปลี่ยนแปลงผลการดาํเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง 
        การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชเีปน 
                   ตัวแปรควบคุม (วัดคาโดยใช ∆ ROI ป 2547 เปรียบเทียบกับป 2545) 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

INTERCEPT None -17.360   6.798    0.013*** 

BSU +     7.063   3.581    0.052** 

SIZE +    1.490   0.000 0.725 

MP +     0.086   0.086 0.323 

TYPE 1 None     5.233   6.262 0.406 

TYPE 2 None     8.496   6.730 0.211 

TYPE 3 None     9.956   6.121 0.108 

TYPE 4 None   12.161   6.188    0.053** 

TYPE 5 None   16.280   7.111    0.025*** 

TYPE 6 None     6.004 13.509 0.658 

TYPE 7 None     1.043   6.734 0.877 

TYPE 8 None     8.916   7.081 0.212 

M/B +   -1.386   1.744 0.429 

*** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.05,     ** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.10   
     p-value ของตัวแบบ = 0.080,       R Square12 = 0.211 
     จํานวนกลุมตัวอยาง = 90 บริษัท   
 12 R Square เปนสัดสวนหรือเปอรเซ็นตที่ตัวแปรอิสระสามารถอธิบายการเปลี่ยนแปลงของตัวแปรตามได 
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                4.1.2.2.1 ความเหมาะสมของตัวแบบที่ 2 
 
   ตัวแบบโดยรวมมีคา p-value เทากับ 0.08 ซ่ึงนอยกวา ระดับนัยสําคัญที่
กําหนด (0.10) คาสถิติดังกลาวจะใชตรวจสอบ สมมติฐานที่วาการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงาน
ขององคกรขึ้นอยูกับตัวแปรอิสระอยางนอย 1 ตัวแปร  จากผลการทดสอบทําใหยอมรับสมมติฐาน
ดังกลาว จึงสามารถสรุปไดวาการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรขึ้นอยูกับตัวแปรอิสระ
อยางนอย 1 ตัวแปร ในจํานวนตัวแปรอิสระ 12 ตัว เมื่อพิจารณาคา R Square  = 21.10 % 
สามารถอธิบายไดวา 21.10 % ของการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรสามารถอธิบาย
ไดดวยตัวแปรอิสระทั้ง 12 ตัว ในตัวแบบที่ 2 
 
   4.1.2.2.2 ผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัยที่ 3 
  
   จากตาราง 4.15 สามารถใชทดสอบสมมตฐิานการวิจยัที ่3 ทีว่า: 

  H3  :  การใชการบริหารเชิงดุลยภาพมีความสัมพันธเชิงบวกกับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 
 

  จากผลการวิ เคราะหความถดถอยเชิงพหุพบวา  คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพันธโดยประมาณของการใชการบริหารเชิงดุลยภาพเทากับ 7.063 นั่นคือ การใชการบริหาร
เชิงดุลยภาพประมาณ 2 ป จะทําใหอัตราผลตอบแทนจากการลงทุนป 2547 สูงกวา อัตรา
ผลตอบแทนจากการลงทุนป 2545 โดยเฉลี่ย 7.063 หนวย หรืออาจกลาวไดวาผลจากการทีอ่งคกร
นําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชประมาณ  2 ป  จะชวยใหผลการดําเนินงานขององคกร
เปลี่ยนแปลงไปในทางที่เพิ่มข้ึน เนื่องจากพบวาเปนไปตามสมมติฐานการวิจัยที่ต้ังไว กลาวคือ 
การใชการบริหารเชิงดุลยภาพมีความสัมพันธเชิงบวกกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงาน
ขององคกรอยางมีนัยสําคัญ (p < 0.10) ดังนั้นจึงยอมรับรับสมมติฐานการวิจัยที่ 3  

 
  ผลการทดสอบนี้สอดคลองกับงานวิจัยของ Hoque and James (2000) 

ที่พบวาการใชการบริหารเชิงดุลยภาพสวนมากมีความสัมพันธกับการทําใหผลการดําเนินงานของ
องคกรเพิ่มข้ึน และงานวิจัยของ Malina and Selto (2001) ซึ่งทําการสํารวจประสิทธิผลของการ
บริหารเชิงดุลยภาพในวัตถุประสงคที่ใชเพื่อการสื่อสารกลยุทธ และใชเปนเครื่องมือในการควบคุม
ทางการจัดการ คณะผูวิจัยก็พบหลักฐานวามีความสัมพันธทางออมเกิดขึ้นระหวางลักษณะการ
ควบคุมทางการจัดการของการบริหารเชิงดุลยภาพกับการปรับปรุงผลการดําเนินงานขององคกร 
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โดยชวยทําใหอัตราสวนความสามารถในการทํากําไรขององคกรดีข้ึน และชวยใหองคกรมี
ประสิทธิภาพทางดานการบริหารจัดการดีข้ึนอีกดวย รวมถึงสอดคลองกับผลจากการศึกษาราย
กรณีของ Rolph (1999), Kaplan and Norton (2001) และ Berkman (2002) ที่พบวาองคกร
ตางๆ ที่ประสบความสําเร็จในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพไปใชนั้น ไดใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพอยางตอเนื่องเปนเวลาประมาณ 2 ป ซ่ึงผลจากการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ สามารถทําให
องคกรเหลานั้นปรับปรุงฐานะทางการเงินและผลการดําเนินงานขององคกรใหดีข้ึน  ขณะเดียวกัน
ผลการทดสอบในงานวิจัยนี้ก็พบวา การใชการบริหารเชิงดุลยภาพมีความสัมพันธเชิงบวกกับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรอยางมีนัยสําคัญ แสดงใหเห็นวาเมื่อองคกรนําการ
บริหารเชิงดุลยภาพมาใชอยางตอเนื่องเปนเวลาประมาณ 2 ป จะทําใหอัตราผลตอบแทนจากการ
ลงทุนป 2547 สูงกวา อัตราผลตอบแทนจากการลงทุนป 2545 หรืออาจกลาวไดวาผลจากการที่
องคกรนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชประมาณ 2 ป จะทําใหผลการดําเนินงานขององคกร
เปลี่ยนแปลงไปในทางที่ดีข้ึนเชนเดียวกับผลการศึกษาในอดีต 

 
  4.1.2.2.3 ผลการทดสอบสมมติฐานการวิจยัที่ 4 
 

   จากตาราง 4.15 สามารถใชทดสอบสมมตฐิานการวิจยัที ่4 ทีว่า: 
  H4  :  ขนาดขององคกรมีความสัมพันธเชิงบวกกับการเปลี่ยนแปลง

ผลการดําเนินงานขององคกร 
 

   จากผลการวิเคราะหความถดถอยเชิงพหุพบวาไมเปนไปตามสมมติฐาน
การวิจัยที่ต้ังไว กลาวคือ ขนาดขององคกรไมมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดาํเนนิงาน
ขององคกรอยางมีนัยสําคัญ (p > 0.10) ดังนั้นจึงปฏิเสธรับสมมติฐานการวิจัยที่ 4  

 
  ผลการทดสอบนี้สอดคลองกับงานวิจัยของ Hoque and James (2000) 

ตามที่ไดกลาวไวในบทที่ 2 วาผลการดําเนินงานที่เพิ่มข้ึนนั้นไมไดข้ึนอยูกับขนาดขององคกร และ
จากผลการทดสอบก็พบวา ขนาดขององคกรไมมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกรอยางมีนัยสําคัญ อาจเปนไปไดวาผลการดําเนินงานขององคกรไมได
เปลี่ยนแปลงเพิ่มข้ึนหรือลดลงตามขนาดขององคกร แตการการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงาน
ขององคกรอาจขึ้นอยูกับปจจัยอื่นที่ไมเกี่ยวของกับขนาดขององคกร เชน ความสามารถหรือความ
มีประสิทธิภาพในการบริหารงาน การปรับปรุงคุณภาพของผลิตภัณฑหรือบริการใหดีข้ึน เปนตน 
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ดังนั้นขนาดขององคกรจึงไมใชตัวแปรที่สามารถอธิบายความสัมพันธที่มีตอการเปลี่ยนแปลงผล
การดําเนินงานขององคกรได 

 
  4.1.2.2.4 ผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัยที่ 5 
 

   จากตาราง 4.15 สามารถใชทดสอบสมมตฐิานการวิจยัที ่5 ทีว่า: 
  H5  :  ตําแหนงทางการตลาดขององคกรมีความสัมพันธเชิงบวกกับการ

เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 
 
  จากผลการวิเคราะหความถดถอยเชิงพหุพบวาไมเปนไปตามสมมติฐาน

การวิจัยที่ต้ังไว กลาวคือ ตําแหนงทางการตลาดขององคกรไมมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลง
ผลการดําเนินงานขององคกรอยางมีนัยสําคัญ (p > 0.10) ดังนั้นจึงปฏิเสธสมมติฐานการวิจัยที่ 5 
 

  ผลการทดสอบนี้สอดคลองกับงานวิจัยของ Hoque and James (2000) 
ตามที่ไดกลาวไวในบทที่ 2 วาผลการดําเนินงานที่เพิ่มข้ึนนั้นไมไดข้ึนอยูกับตําแหนงทางการตลาด
ขององคกร และจากผลการทดสอบก็พบวา ตําแหนงทางการตลาดขององคกรไมมีความสัมพันธ
กับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรอยางมีนัยสําคัญ อาจเปนไปไดวาผลการ
ดําเนินงานขององคกรไมไดเปลี่ยนแปลงเพิ่มข้ึนหรือลดลงตามตําแหนงทางการตลาดขององคกร 
เชนเดียวกับขนาดขององคกร จึงอาจทําใหตัวแปรนี้ไมสามารถอธิบายความสัมพันธที่มีตอการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรได 
 
   4.1.2.2.5 ผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัยที่ 6 
  
   จากตาราง 4.15 สามารถใชทดสอบสมมตฐิานการวิจยัที ่6 ทีว่า: 

  H6  :  ประเภทอุตสาหกรรมมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลง    
ผลการดําเนินงานขององคกร 
 

  จากผลการวิเคราะหความถดถอยเชิงพหุพบวาเปนไปตามสมมติฐาน
การวิจัยที่ต้ังไว กลาวคือ ประเภทอุตสาหกรรม (ไดแก กลุมวัตถุดิบและสินคาอุตสาหกรรม และ
กลุมอสังหาริมทรัพยและกอสราง) มีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานของ
องคกรอยางมีนัยสําคัญ (p < 0.10) ดังนั้นจึงยอมรับรับสมมติฐานการวิจัยที่ 6  
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  ผลการทดสอบนี้เปนไปตามที่ผูวิจัยไดคาดไววา ประเภทอุตสาหกรรมที่
แตกตางกันยอมมีลักษณะของธุรกิจ สภาพแวดลอม แนวทางการปฏิบัติงาน ตลอดจนนโยบาย
ทางการบัญชีที่แตกตางกัน อาจจะสงผลใหผลการดําเนินงานที่ไดรับแตกตางกันออกไปดวย และ
ผลจากการทดสอบก็พบวา ประเภทอุตสาหกรรม (ไดแก กลุมวัตถุดิบและสินคาอุตสาหกรรม 
และกลุมอสังหาริมทรัพยและกอสราง) มีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงาน
ขององคกรอยางมีนัยสําคัญ อาจเปนไปไดวากลุมอุตสาหกรรมทั้งสองกลุมนั้นคอนขางที่จะมีการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรชัดเจนกวากลุมอุตสาหกรรมอื่น จึงอาจสงผลใหมี
ความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรได 

 
  4.1.2.2.6 ผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัยที่ 7 
 

   จากตาราง 4.15 สามารถใชทดสอบสมมตฐิานการวิจยัที ่7 ทีว่า: 
  H7  :  อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีมีความสัมพันธเชิงบวก

กับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 
 
  จากผลการวิเคราะหความถดถอยเชิงพหุพบวาไมเปนไปตามสมมติฐาน

การวิจัยที่ต้ังไว กลาวคือ อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีไมมีความสัมพันธกับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรอยางมีนัยสําคัญ (p > 0.10) ดังนั้นจึงปฏิเสธ
สมมติฐานการวิจัยที่ 7 

 
  ผลการทดสอบนี้ขัดแยงกับงานวิจัยของ Erik Lie (2001) ที่พบวา 

อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีมีความสัมพันธเชิงบวกกับการเปลี่ยนแปลงของอัตรา
ผลตอบแทนจากการใชสินทรัพยในอนาคต (องคกรที่มีอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีสูง
จะทําใหมีการเปลี่ยนแปลงของอัตราผลตอบแทนจากการใชสินทรัพยในอนาคตสูงกวาองคกรที่มี
อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีตํ่า) จากการที่ผลการศึกษาในครั้งนี้ไมเปนไปตาม
สมมติฐานการวิจัยที่กําหนดไวและไมสอดคลองกับผลการวิจัยในอดีต กลาวคือ อัตราสวนราคา
ตลาดตอมูลคาตามบัญชีไมมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 
อาจจะเปนไปไดวาผลการดําเนินงานขององคกรไมไดเปลี่ยนแปลงเพิ่มข้ึนหรือลดลงตามอัตราสวน
ราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชี และองคกรสวนใหญมีอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีที่ไม
แตกตางกันมากนัก จึงอาจทําใหตัวแปรนี้ไมสามารถอธิบายความสัมพันธที่มีตอการเปลี่ยนแปลง
ผลการดําเนินงานขององคกรได 
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ตาราง 4.16 สรุปผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัย 
 

สมมติฐานที ่ สมมติฐานการวิจัย ผลการ
ทดสอบ 

H1 
ขนาดขององคกรมีความสัมพันธเชงิบวกกับโอกาส (ความ
นาจะเปน) ที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดลุยภาพ 

ยอมรับ H1 
(p < 0.05) 

H2 
ตําแหนงทางการตลาดขององคกรไมมีความสัมพันธกบัโอกาส 
(ความนาจะเปน) ที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 

ปฏิเสธ H2 
(p > 0.05) 

H3 
การใชการบริหารเชิงดุลยภาพมีความสัมพันธเชิงบวกกับ
การเปลี่ยนแปลงผลการดาํเนนิงานขององคกร 

ยอมรับ H3 
(p < 0.10) 

H4 
ขนาดขององคกรไมมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกร 

ปฏิเสธ H4 
(p > 0.10) 

H5 
ตําแหนงทางการตลาดขององคกรไมมีความสัมพันธกับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 

ปฏิเสธ H5 
(p > 0.10) 

H6 
ประเภทอุตสาหกรรมมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผล
การดําเนินงานขององคกร 

ยอมรับ H6 
(p < 0.10) 

H7 
อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีไมมีความสัมพันธกับ
การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 

ปฏิเสธ H7 
(p > 0.10) 

 
 จากตาราง  4.16 สามารถตอบคําถามการวิจัยที่  1 ได ดังนี้  ขนาดขององคกรมี
ความสัมพันธเชิงบวกกับโอกาส (ความนาจะเปน) ที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพ แตไม
สามารถอธิบายความสัมพันธระหวางตําแหนงทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพได 
และสามารถตอบคําถามการวิจัยที่ 2 ไดดังนี้ การใชการบริหารเชิงดุลยภาพมีความสัมพันธเชิง
บวกกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร และประเภทอุตสาหกรรมมีความสัมพันธ
กับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร แตไมสามารถอธิบายความสัมพันธระหวาง
ขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีกับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรได 
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4.2 ผลการวิเคราะหขอมูลที่ประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงินเปนผูตอบแบบสอบถาม 
  
 4.2.1 ผลการวิเคราะหดวยสถิติเชิงพรรณนา 
 
  4.2.1.1 ขอมูลทั่วไปของกลุมตัวอยางที่ทําการวิจัย 
 
ตาราง 4.17 ผลการตอบแบบสอบถาม 
 

กลุมตัวอยาง 
สง

แบบสอบถาม 
แบบสอบถาม

ที่ไดรับ 
อัตราการตอบกลับ
ที่ใชขอมลูไดจริง 

ประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงนิ 127 75 59.06% 
รวม 127 75 59.06% 

 
 จากตาราง 4.17 สรุปไดวา จํานวนแบบสอบถามที่ใชในการวิเคราะหคิดเปนรอยละ 59.06 
ของจํานวนแบบสอบถามที่สงทั้งหมด 
 
ตาราง 4.18 แสดงจํานวนและรอยละของกลุมตัวอยางจําแนกตามกลุมอุตสาหกรรม 
 

กลุมอุตสาหกรรม จํานวน รอยละ 
เกษตรและอุตสาหกรรมอาหาร   8   10.7 
สินคาอุปโภคบริโภค   7     9.3 
ธุรกิจการเงิน 18   24.0 
วัตถุดิบและสินคาอุตสาหกรรม 11   14.7 
อสังหาริมทรัพยและกอสราง   9   12.0 
ทรัพยากร   3     4.0 
บริการ   7     9.3 
เทคโนโลยี   6     8.0 
บริษัทที่อยูระหวางการฟนฟูกิจการ (REHABCO)   5     6.7 
ธุรกิจขนาดกลาง (MAI)   1     1.3 

รวม 75 100.0 
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 จากตาราง 4.18 สรุปไดวา กลุมตัวอยางที่ทําการวิจัยสวนใหญอยูในกลุมธุรกิจการเงิน 
คิดเปนรอยละ 24.0 รองลงมาอยูในกลุมวัตถุดิบและสินคาอุตสาหกรรม และกลุมอสังหาริมทรัพย
และกอสราง คิดเปนรอยละ 14.7 และ 12.0 ตามลําดับ 
 
ตาราง 4.19 แสดงจํานวนและรอยละของกลุมตัวอยางจําแนกตามลักษณะขององคกร 
 

ลักษณะขององคกร จํานวน รอยละ 
ผลิต   40   53.3 
ใหบริการ   20   26.7 
ซื้อมาขายไป     2     2.7 
อ่ืนๆ    13   17.3 

รวม   75  100.0 
 
 จากตาราง 4.19 สรุปไดวา  บริษัทสวนใหญมีลักษณะขององคกรเปนแบบผลิต คิดเปน
รอยละ 53.3 รองลงมาคือ ใหบริการ และอื่นๆ คิดเปนรอยละ 26.7 และ 17.3 ตามลําดับ สําหรับผู
ที่ตอบวาอื่นๆ นั้นตอบวามีลักษณะขององคกรที่นอกเหนือจากคําตอบที่ใหมา ไดแก หมูบาน
จัดสรร บริษัทประกันวินาศภัย พัฒนาอสังหาริมทรัพย Hire Purchase & Leasing นายหนาซื้อ
ขายหลักทรัพย รับแปรรูปโครงสรางเหล็ก ประกันภัย การเงิน Telecom Holding และธนาคาร 
 
ตาราง 4.20 แสดงจํานวนและรอยละของกลุมตัวอยางจําแนกตามจํานวนพนักงาน 
 

จํานวนพนกังาน จํานวน รอยละ 
ไมเกิน 50 คน     1     1.3 
มากกวา 50 คน แตไมเกิน 100 คน     7     9.4 
มากกวา 100 คน   67   89.3 

รวม  75 100.0 
 
 จากตาราง 4.20 สรุปไดวา บริษัทสวนใหญมีจํานวนพนักงานมากกวา 100 คน คิดเปน
รอยละ 89.3 รองลงมาคือ มีจํานวนพนักงานมากกวา 50 คน แตไมเกิน 100 คน และไมเกนิ 50 คน 
คิดเปนรอยละ 9.4 และ 1.3 ตามลําดับ 
 

 



 89

ตาราง 4.21 แสดงจํานวนและรอยละของการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 

รายการ จํานวน รอยละ 
องคกรของทานมีการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
หรือไม 

  

     ใช   37   49.3 
     ไมใช   38   50.7 

รวม   75 100.0 

 จากตาราง 4.21 สรุปไดวา มีสัดสวนระหวางองคกรที่ไมใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับ
องคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพใกลเคียงกัน คิดเปนรอยละ 50.7 และ 49.3 ตามลําดับ 

ตาราง 4.22 แสดงจํานวนและรอยละของการใชการบริหารเชิงดุลยภาพจําแนกตามปที่เร่ิมใชการ     
        บริหารเชิงดุลยภาพ 

ปที่เริ่มใชการบริหารเชิงดุลยภาพ จํานวน รอยละ 
ไมระบุป   7   18.9 
2540   2     5.4 
2543   5   13.5 
2544   3     8.1 
2545   6   16.3 
2546   9   24.3 
2547   2     5.4 
2548   3     8.1 

รวม 37 100.0 

 จากตาราง 4.22 สรุปไดวา บริษัทสวนใหญเร่ิมนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชในป 2546 
คิดเปนรอยละ 24.3 รองลงมาคือ ไมสามารถระบุระยะเวลาที่เร่ิมใชการบริหารเชิงดุลยภาพได และ
เร่ิมนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชในป 2545 คิดเปนรอยละ 18.9 และ 16.3 ตามลําดับ 
 ขอสังเกต ในสวนนี้อาจมีผูตอบที่เขาใจผิดเกี่ยวกับปที่เร่ิมใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
เนื่องจากป 2540 ถึงป 2543 การบริหารเชิงดุลยภาพในประเทศไทยนาจะยังไมเกิดขึ้น 
 จึงสรุปไดวาตัวแปรการใชการบริหารเชิงดุลยภาพที่จะใชสําหรับการวิเคราะหขอมูลดวย
สถิติเชิงอนุมานมีจํานวน 44 องคกร ประกอบดวยองคกรที่ไมใชการบริหารเชิงดุลยภาพในป 2545 
จํานวน 38 องคกร และองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพในป 2545 จํานวน 6 องคกร 

 



  4.2.1.2 ขอมูลความคิดเห็นของประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงินเก
 
ตาราง 4.23 แสดงระดับการใหความสําคัญในการใชการบริหารเชิงดุลยภาพจําแนกแตละตัวชี้ว
 

นอยที่สุด นอย ปานกลาตัวชี้วัด 
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอ

1.  กาํไรจากการดําเนนิงาน      - - - - 2
2.  อัตราการเติบโตของรายได      - - - - 6 1
3.  อัตราผลตอบแทนจากการลงทนุ      - - - - 5 1
4.  อัตราผลตอบแทนจากการใช
สินทรพัย -     - - - 14 3
5.  กระแสเงนิสดจากการดําเนินงาน      - - 3 8.1 7 1
6.  รายไดจากลูกคาใหม/รายได
ทั้งหมด - - 3   8.1 19 5
7.  อัตราการรองเรียนหรือการตอวา
จากลูกคา - - 5 13.5 11 2
8.  สํารวจความพึงพอใจของลูกคา      - - - - 6 1
9.  สวนแบงตลาด - - 2 5.4 11 2
ี่ยวกับระดับการใหความสําคัญในการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 

ัด 

ง มาก มากทีสุ่ด รวม 
ยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ 

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

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

1.4 14 37.8   1   2.7 37  100.0

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

9.7 22 59.5   2   5.4 37  100.0
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ตาราง 4.23 แสดงระดับการใหความสําคัญในการใชการบริหารเชิงดุลยภาพจําแนกแตละตัวชี้วัด (ตอ) 
 

นอยที่สุด นอย ปานกลาง มาก มากทีสุ่ด รวม ตัวชี้วัด 
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ 

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

 
100.0 
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ตาราง 4.23 แสดงระดับการใหความสําคัญในการใชการบริหารเชิงดุลยภาพจําแนกแตละตัวชี้วัด (ตอ) 
 

นอยที่สุด นอย ปานกลาง มาก มากทีสุ่ด รวม ตัวชี้วัด 
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ 

17. ระยะเวลาการทาํงานเฉลี่ยของ
พนกังาน 2             5.6  7 19.4 17 47.2 10 27.8 - - 36 100.0
18. อัตราการเขาออก 2 5.4  3    8.1 21 56.8 10 27.0   1 2.7 37  100.0
19. จํานวนวนัในการอบรมของ
ผูบริหารในการพัฒนาทกัษะดาน
ตางๆ ตอป เชน ทักษะดานบริหาร
หรือการจัดการองคกร เปนตน -             -  5 13.5 19 51.4 11 29.7   2 5.4 37 100.0
20. จํานวนวนัในการอบรมของ
พนกังานในการพัฒนาทกัษะดาน
ตางๆ ตอป เชน ทักษะดาน
คอมพิวเตอร  การบริการลูกคา  
เปนตน -             -  5 13.5 16 43.3 13 35.1   3 8.1 37 100.0
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จากตาราง 4.23 สรุปไดวา 
 
 ตัวชี้วัดที่ 1 กําไรจากการดําเนินงาน ประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงินของบริษัท
สวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มากที่สุด คิดเปนรอยละ 
51.4 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก และใหความสําคัญกับการ
ประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง คิดเปนรอยละ 43.2 และ 5.4 ตามลําดับ  
 
 ตัวชี้วัดที่ 2 อัตราการเติบโตของรายได ประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงินของ
บริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปนรอย
ละ 51.4 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มากที่สุด และใหความสําคัญกับ
การประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง คิดเปนรอยละ 32.4 และ 16.2 ตามลําดับ  
 
 ตัวชี้วัดที่ 3 อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงิน
ของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปน
รอยละ 54.3 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มากที่สุด และใหความสําคัญ
กับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง คิดเปนรอยละ 31.4 และ 14.3 ตามลําดับ ทั้งนี้จากกลุม
ตัวอยางองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพทั้งหมด 37 องคกร มีผูที่ไมตอบขอถามนี้จํานวน 2 
องคกร 
  
 ตัวชี้วัดที่ 4 อัตราผลตอบตอบแทนจากการใชสินทรัพย ประธานเจาหนาที่บริหาร
สายการเงินของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้
มาก คิดเปนรอยละ 43.3 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง และให
ความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มากที่สุด คิดเปนรอยละ 37.8 และ 18.9 ตามลําดับ  
 
 ตัวชี้วัดที่ 5 กระแสเงินสดจากการดําเนินงาน ประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงิน
ของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปน
รอยละ 62.2 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง และใหความสําคัญ
กับการประเมินตัวชี้วัดนี้มากที่สุด คิดเปนรอยละ 18.9 และ 10.8 ตามลําดับ  
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 ตัวชี้วัดที่ 6 รายไดจากลูกคาใหม/รายไดทั้งหมด ประธานเจาหนาที่บริหารสาย
การเงินของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปาน
กลาง คิดเปนรอยละ 51.4 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก และให
ความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้นอย คิดเปนรอยละ 37.8 และ 8.1 ตามลําดับ  
 
 ตัวชี้วัดที่ 7 อัตราการรองเรียนหรือการตอวาจากลูกคา ประธานเจาหนาที่บริหาร
สายการเงินของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้
มาก คิดเปนรอยละ 48.7 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง และให
ความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้นอย คิดเปนรอยละ 29.7 และ 13.5 ตามลําดับ  
 
 ตัวชี้วัดที่ 8 สํารวจความพึงพอใจของลูกคา ประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงินของ
บริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปนรอย
ละ 62.2 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มากที่สุด และใหความสําคัญกับ
การประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง คิดเปนรอยละ 21.6 และ 16.2 ตามลําดับ  
 
 ตัวชี้วัดที่ 9 สวนแบงตลาด ประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงินของบริษัทสวนใหญมี
ความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปนรอยละ 59.5 รองลงมา
คือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง และใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้
มากที่สุดและนอยเทากัน คิดเปนรอยละ 29.7 และ 5.4 ตามลําดับ  
 
 ตัวชี้วัดที่ 10 จํานวนลูกคาที่เพิ่มขึ้น ประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงินของบริษัท
สวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปนรอยละ 
56.8 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง และใหความสําคัญกับการ
ประเมินตัวชี้วัดนี้นอย คิดเปนรอยละ 29.7 และ 8.1 ตามลําดับ  
 
 ตัวชี้วัดที่ 11 การสงมอบผลิตภัณฑ/บริการตรงเวลา ประธานเจาหนาที่บริหารสาย
การเงินของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก 
คิดเปนรอยละ 62.2 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มากที่สุด และให
ความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง คิดเปนรอยละ 18.9 และ 13.5 ตามลําดับ  
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 ตัวชี้วัดที่ 12 จํานวนของการแนะนําผลิตภัณฑ/บริการใหม ประธานเจาหนาที่บริหาร
สายการเงินของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้
ปานกลาง คิดเปนรอยละ 54.1 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก และให
ความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้นอย คิดเปนรอยละ 27.0 และ 13.5 ตามลําดับ  
 
 ตัวชี้วัดที่ 13 การลงทุนในเครื่องจักรหรืออุปกรณทางเทคโนโลยี (Technology 
machine) ประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงินของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรให
ความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก คิดเปนรอยละ 38.9 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการ
ประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง และใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มากที่สุด คิดเปนรอยละ 
36.1 และ 13.9 ตามลําดับ ทั้งนี้จากกลุมตัวอยางองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพทั้งหมด 37 
องคกร มีผูที่ไมตอบขอถามนี้จํานวน 1 องคกร 
 
 ตัวชี้วัดที่ 14 ปริมาณการสั่งซ้ือ/ใชบริการในผลิตภัณฑ/บริการใหม ประธาน
เจาหนาที่บริหารสายการเงินของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการ
ประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง คิดเปนรอยละ 57.2 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมิน
ตัวชี้วัดนี้มาก และใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้นอย คิดเปนรอยละ 20.0 และ 17.1 
ตามลําดับ ทั้งนี้จากกลุมตัวอยางองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพทั้งหมด 37 องคกร มีผูที่ไม
ตอบขอถามนี้จํานวน 2 องคกร 
 
 ตัวชี้วัดที่ 15 ระยะเวลาเฉลี่ยในการใชเครื่องจักรหรืออุปกรณ ประธานเจาหนาที่
บริหารสายการเงินของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมิน
ตัวชี้วัดนี้ปานกลาง คิดเปนรอยละ 38.9 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก 
และใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้นอย คิดเปนรอยละ 30.6 และ 19.4 ตามลําดับ ทั้งนี้
จากกลุมตัวอยางองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพทั้งหมด 37 องคกร มีผูที่ไมตอบขอถามนี้
จํานวน 1 องคกร 
  
 ตัวชี้วัดที่ 16 สํารวจความพึงพอใจของพนักงาน ประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงนิ
ของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง คิด
เปนรอยละ 41.7 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก และใหความสําคัญกับ
การประเมินตัวชี้วัดนี้นอย คิดเปนรอยละ 33.3 และ 19.4 ตามลําดับ ทั้งนี้จากกลุมตัวอยางองคกร
ที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพทั้งหมด 37 องคกร มีผูที่ไมตอบขอถามนี้จํานวน 1 องคกร 
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 ตัวชี้วัดที่ 17 ระยะเวลาการทํางานเฉลี่ยของพนักงาน ประธานเจาหนาที่บริหารสาย
การเงินของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปาน
กลาง คิดเปนรอยละ 47.2 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก และให
ความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้นอย คิดเปนรอยละ 27.8 และ 19.4 ตามลําดับ ทั้งนี้จากกลุม
ตัวอยางองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพทั้งหมด 37 องคกร มีผูที่ไมตอบขอถามนี้จํานวน 1 
องคกร 
 
 ตัวชี้วัดที่ 18 อัตราการเขาออก ประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงินของบริษัทสวน
ใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปานกลาง คิดเปนรอยละ 
56.8 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก และใหความสําคัญกับการ
ประเมินตัวชี้วัดนี้นอย คิดเปนรอยละ 27.0 และ 8.1 ตามลําดับ  
 
 ตัวชี้วัดที่ 19 จํานวนวันในการอบรมของผูบริหารในการพัฒนาทักษะดานตางๆ 
ตอป เชน ทักษะดานบริหารหรือการจัดการองคกร เปนตน ประธานเจาหนาที่บริหารสาย
การเงินของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปาน
กลาง คิดเปนรอยละ 51.4 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก และให
ความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้นอย คิดเปนรอยละ 29.7 และ 13.5 ตามลําดับ  
 
 ตัวชี้วัดที่ 20 จํานวนวันในการอบรมของพนักงานในการพัฒนาทักษะดานตางๆ 
ตอป เชน ทักษะดานคอมพิวเตอร  การบริการลูกคา เปนตน ประธานเจาหนาที่บริหารสาย
การเงินของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา องคกรใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้ปาน
กลาง คิดเปนรอยละ 43.3 รองลงมาคือ ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้มาก และให
ความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้นอย คิดเปนรอยละ 35.1 และ 13.5 ตามลําดับ  
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 เมื่อพิจารณาในภาพรวม จะพบวา 
 ประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงินของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา ตัวชี้วัดที่
องคกรใหระดับความสําคัญในการประเมินมากที่สุด 3 ลําดับแรก ไดแก ตัวชี้วัดกําไรจากการ
ดําเนินงาน  คิดเปนรอยละ 51.4 (19 บริษัท)   รองลงมาคือ   ตัวชี้วัดอัตราการเติบโตของรายได 
คิดเปนรอยละ 32.4 (12 บริษัท)  และลําดับสุดทายคือ ตัวชี้วัดอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน 
คิดเปนรอยละ 31.4 (11 บริษัท)  
 
 และเมื่อพิจารณาในแตละมุมมอง จะพบวา  
 มุมมองทางดานการเงิน (ขอ 1 – 5) ประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงินของบริษัท
สวนใหญมีความคิดเห็นวา ตัวชี้วัดที่องคกรใหระดับความสําคัญในการประเมินมากที่สุดคือ 
ตัวชี้วัดกําไรจากการดําเนินงาน  
 
 มุมมองทางดานลูกคา (ขอ 6 – 10) ประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงินของบริษัทสวน
ใหญมีความคิดเห็นวา ตัวชี้วัดที่องคกรใหระดับความสําคัญในการประเมินมากที่สุดคือ ตัวชี้วัด
สํารวจความพึงพอใจของลูกคา 
 
 มุมมองทางดานกระบวนการภายในองคกร (ขอ 11 – 15) ประธานเจาหนาที่บริหาร
สายการเงินของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา ตัวชี้วัดที่องคกรใหระดับความสําคัญในการ
ประเมินมากที่สุดคือ ตัวชี้วัดการสงมอบผลิตภัณฑ/บริการตรงเวลา 
 
 มุมมองทางดานการเรียนรูและการเติบโต (ขอ 16 – 20) ประธานเจาหนาที่บริหาร
สายการเงินของบริษัทสวนใหญมีความคิดเห็นวา ตัวชี้วัดที่องคกรใหระดับความสําคัญในการ
ประเมินมากที่สุดคือ  ตัวชี้วัดจํานวนวันในการอบรมของพนักงานในการพัฒนาทักษะดานตางๆ 
ตอป เชน ทักษะดานคอมพิวเตอร การบริการลูกคา เปนตน  
 
  
  
 
 
 
 

 



  4.2.1.3 ขอมลูเกี่ยวกบัตําแหนงทางการตลาดขององคกร 
 
ตาราง 4.24 แสดงจํานวนและรอยละของตําแหนงทางการตลาดขององคกร 
 

นอยที่สุด นอย คอนขางมาก มาก มากทีสุ่ด รวม รายการ 
จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ จํานวน รอยละ 

สวนแบงตลาด        1 1.3 11 14.7 30 40.0 22 29.3 11 14.7 75 100.0
 
 
ตาราง 4.25 คาสถิติพืน้ฐานของตําแหนงทางการตลาดขององคกร 
 

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

 
* จํานวน 44 บริษัทมาจาก องคกรที่ไมใชการบริหารเชิงดุลยภาพในป 2545 จํานวน 38 องคกร และองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพในป 2545 จํานวน 6 องคกร ซึ่งเปนขอมูลที่จะใชใน
การวิเคราะหขอมูลดวยสถิติเชิงอนุมานตอไป 
 
** แปลงขอมูลจากมาตรวัดแบบไลเคิรตใหเปนรอยละ 
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 จากตาราง 4.24  สรุปไดวา   บริษัทสวนใหญมีสวนแบงตลาดอยูในระดับคอนขางมาก 
คิดเปนรอยละ 40.0 รองลงมาคือ มีสวนแบงตลาดอยูในระดับมาก และมีสวนแบงตลาดอยูใน
ระดับมากที่สุดและนอยเทากัน คิดเปนรอยละ 29.3 และ 14.7 ตามลําดับ หรืออาจจะเรียกไดวา
บริษัทสวนใหญมีตําแหนงทางการตลาดเปนผูตามทางการตลาด สวนผูที่ตอบนอยที่สุดคือ มีสวน
แบงตลาดนอยที่สุดหรือเรียกวามีตําแหนงทางการตลาดเปนตลาดสวนนอย หรือธุรกิจรายยอย    
มีเพียงรอยละ 1.3  
 
 จากตาราง 4.25 สรุปไดวา โดยเฉลี่ยแลวบริษัทมีสวนแบงตลาดอยูที่รอยละ 65.00 
(Mean) เมื่อพิจารณาในรายละเอียดพบวา บางบริษัทมีสวนแบงตลาดนอยที่สุด  คือ รอยละ 
20.00 (Min) เรียกไดวาเปนตลาดสวนนอย ในทางตรงกันขาม บางบริษัทมีสวนแบงตลาดมากทีสุ่ด 
คือ รอยละ 100.00 (Max) เรียกไดวาเปนผูนําทางการตลาด 
 
  4.2.1.4 ขอมูลเกี่ยวกับประเภทอุตสาหกรรม 
 
ตาราง 4.26 แสดงจํานวนและรอยละของกลุมตัวอยาง (44 บริษัท) จําแนกตามกลุมอุตสาหกรรม 
 

กลุมอุตสาหกรรม ใช ไมใช รวมจาํนวน รอยละ 
  1. เกษตรและอุตสาหกรรมอาหาร -   2   2     4.5 
  2. สินคาอุปโภคบริโภค -   6   6   13.6 
  3. ธุรกิจการเงิน 1   9 10   22.7 
  4. วัตถุดิบและสินคาอุตสาหกรรม 1   5   6   13.6 
  5. อสังหาริมทรัพยและกอสราง -   6   6   13.6 
  6. ทรัพยากร -   1   1     2.3 
  7. บริการ -   3   3     6.9 
  8. เทคโนโลยี 3   3   6   13.6 
  9 .บ ริษัทที่ อยู ร ะหว า งการฟ นฟู
กิจการ (REHABCO) 

 
1 

 
  2   3   6.9 

10. ธุรกิจขนาดกลาง (MAI) -   1   1   2.3 
รวม 6 38 44 100.0 
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 จากตาราง 4.26 สรุปไดวา บริษัทสวนใหญจะอยูในกลุมธุรกิจการเงิน คิดเปนรอยละ 22.7 
รองลงมาอยูในกลุมสินคาอุปโภคบริโภค กลุมวัตถุดิบและสินคาอุตสาหกรรม กลุมอสังหาริมทรัพย
และกอสราง และกลุมเทคโนโลยีพบวามีจํานวนเทากัน  คิดเปนรอยละ 13.6 และเมื่อพิจารณา
กลุมอุตสาหกรรมที่มีบริษัทนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชมากที่สุดคือ  กลุมเทคโนโลยี    
(จํานวน 3 บริษัท) สวนกลุมอุตสาหกรรมที่ไมมีบริษัทนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชประกอบดวย 
กลุมเกษตรและอุตสาหกรรมอาหาร กลุมสินคาอุปโภคบริโภค กลุมอสังหาริมทรัพยและกอสราง 
กลุมทรัพยากร กลุมบริการ และกลุมธุรกิจขนาดกลาง ดังนั้นประเภทอุตสาหกรรมที่จะนําไปใชใน
การวิเคราะหขอมูลดวยสถิติเชิงอนุมานจะเหลือเทากับ 10 กลุมอุตสาหกรรม โดยแทนคา 1 หาก
เปนบริษัทที่อยูในกลุมอุตสาหกรรมที่ระบุไว และ 0 หากเปนบริษัทที่ไมอยูในกลุมอุตสาหกรรมที่
ระบุไว ดังนั้นหากตัวแปรเหลานี้เทากับ 0 ทั้งหมด จึงหมายถึง กลุมธุรกิจขนาดกลาง แทนกลุม
กองทุนที่กลาวไวในสวนของบทที่ 3 
 
  4.2.1.5 ขอมูลเกี่ยวกับผลการดําเนินงานทางการเงิน 
 
   4.2.1.5.1 ขนาดขององคกร 
  
ตาราง 4.27 คาสถิติพื้นฐานของขนาดขององคกร* 
  

จํานวน 44 บริษัท 
Min Max Mean 

83.95 81,366.36 4,904.52 
 
* ขนาดขององคกร วัดคาโดยใชยอดรายไดรวม 
 
 จากตาราง 4.27 สรุปไดวา ยอดรายไดรวมของบริษัทโดยเฉลี่ยอยูที่ 4,904.52 ลานบาท 
(Mean) เมื่อพิจารณาในรายละเอียดพบวา บางบริษัทมียอดรายไดรวมอยูที่ 83.95 ลานบาท ซึง่ต่าํ
มาก (Min) ในทางตรงกันขามบางบริษัทมียอดรายไดรวมอยูสูงถึง 81,366.36 ลานบาท (Max) 
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   4.2.1.5.2 อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชี 
 
ตาราง 4.28 คาสถิติพื้นฐานของอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชี* 
  

จํานวน 44 บริษัท 
Min Max Mean 

-0.70 2.84 1.01 
 
* อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชี วัดคาโดยใชราคาตลาดของหุนสามัญหารดวยสวนของผูถือหุนของ
บริษัท 
 
 จากตาราง 4.28 สรุปไดวา อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีของบริษัทโดยเฉลี่ย
อยูที่ 1.01 เทา (Mean) เมื่อพิจารณาในรายละเอียดพบวา บางบริษัทมีอัตราสวนราคาตลาดตอ
มูลคาตามบัญชีอยูที่ -0.70 เทา (Min) ในทางตรงกันขามบางบริษัทมีอัตราสวนราคาตลาดตอ
มูลคาตามบญัชีสูงถึง 2.84 เทา (Max) 
  
   4.2.1.5.3 การเปลี่ยนแปลงผลการดาํเนินงานขององคกร 
 
ตาราง 4.29 คาสถิติพื้นฐานของการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร* 
 

จํานวน 44 บริษัท 
Min Max Mean 

-40.18 29.82 -2.65 
 
* การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร วัดคาโดยใชอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน  ซึ่งพิจารณาจาก
การเปลี่ยนแปลง (เพิ่มขึ้น/ลดลง) โดยนําอัตราผลตอบแทนจากการลงทุนของป 2547 เทียบกับป 2545 (เปน
ผลตางระหวางอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 กับอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2545) ซึ่งอัตรา
ผลตอบแทนจากการลงทุนคํานวณจาก:  
 กําไรกอนดอกเบี้ยจายและภาษีเงนิไดหารดวยสินทรัพยรวมถัวเฉลี่ย 
 
 จากตาราง 4.29 สรุปไดวา ผลตางระหวางอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 กับ
อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2545 โดยเฉลี่ยแลวอยูที่ -2.65 (Mean) แสดงวารอบ
ระยะเวลา 2 ปที่ผานมา บริษัทมีความสามารถในการทํากําไรอยูในระดับตํ่าลง (ประสิทธิภาพใน
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การดําเนินงานจากสินทรัพยลงทุนไดตํ่าลงจากเดิม) หรืออาจกลาวไดวาผลการดําเนินงานของ
องคกรมีการเปลี่ยนแปลงโดยเฉลี่ยไปในทางที่ลดลง เมื่อพิจารณาในรายละเอียดแลวพบวา บาง
บริษัทมีผลตางระหวางอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 กับอัตราผลตอบแทนจากการ
ลงทุน ป 2545 ติดลบอยูถึง 40.18 (Min) แสดงใหเห็นวา ระยะเวลาผานไป 2 ป บริษัทมี
ความสามารถในการทํากําไรอยูในระดับตํ่าลงมาก (แสดงใหเห็นถึงผลการดําเนินงานขององคกรมี
การเปลี่ยนแปลงไปในทางที่ลดลง) ในทางตรงกันขามบางบริษัทมีผลตางระหวางอัตรา
ผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 กับอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2545 อยูสูงถึง 29.82 
(Max) แสดงวา 2 ปที่ผานมา บริษัทมีความสามารถในการทํากําไรอยูในระดับสูงขึ้นจากเดิม 
(แสดงใหเห็นถึงผลการดําเนินงานขององคกรมีการเปลี่ยนแปลงไปในทางที่เพิ่มข้ึน) 
 
 4.2.2 ผลการวิเคราะหดวยสถิติเชิงอนมุาน 
 
 ในสวนนี้เปนการนําเสนอผลการวิจัยจากการวิเคราะหดวยสถิติเชิงอนุมานที่ประธาน
เจาหนาที่บริหารสายการเงินเปนผูตอบแบบสอบถาม โดยจะใชสถิติทดสอบ 2 เทคนิคดวยกัน 
เนื่องจากมีตัวแบบที่สนใจศึกษา 2 ตัวแบบ โดยตัวแบบแรก เปนการทดสอบความสัมพันธ
ระหวางขนาดขององคกร และตําแหนงทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ใชเทคนิค
การวิเคราะหความถดถอยโลจิสติค ในการวิเคราะหขอมูล เนื่องจากตัวแปรตามเปนตัวแปรตาม
เชิงกลุม หรือเปนตัวแปรเชิงคุณภาพ สําหรับตัวแบบแรกตัวแปรตามคือ การใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพ ส่ิงที่สนใจศึกษาคือ องคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ และตัวแบบที่สอง เปนการทดสอบ
ความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานของ
องคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคา
ตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปนตัวแปรควบคุม ใชเทคนิคการวิเคราะหความถดถอยเชิงพหุ ในการ
วิเคราะหขอมูล เนื่องจากตัวแปรตามมีลักษณะเปนตัวแปรตามเชิงปริมาณ หรือตัวแปรตาม
ตอเนื่อง เนื้อหาของการนําเสนอจะแบงออกเปน 2 สวนหลัก ๆ ดังนี้    
 

 4.2.2.1 ผลการวิเคราะหความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร และตําแหนง
 ทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ  

 4.2.2.2 ผลการวิเคราะหความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับ
 การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร 
 ตําแหนงทางการตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาด
 ตอมูลคาตามบัญชีเปนตัวแปรควบคุม 
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  4.2.2.1 ผลการวิเคราะหความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร และ
ตําแหนงทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ  
 
  ในสวนที่ 4.2.2.1 เปนการนําเสนอผลการวิจัยเกี่ยวกับการทดสอบความสัมพันธ
ระหวางขนาดขององคกร และตําแหนงทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ โดยใชตัว
แบบที่ 1 ในการทดสอบดังนี้ 
 
    Prob (BSU) = 1 / 1+e-y

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

ตาราง 4.30 ผลการทดสอบความสัมพนัธระหวางขนาดขององคกร และตําแหนงทางการตลาดกับ   
        การใชการบริหารเชิงดลุยภาพ 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

INTERCEPT None -5.136 2.523     0.042*** 

SIZE +   0.000 0.000     0.048*** 

MP +   0.032 0.033 0.332 

*** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.05,      p-value ของตัวแบบ = 0.004 

     จํานวนกลุมตัวอยาง = 44 บริษัท,                  Pseudo R2 = 0.399 
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   4.2.2.1.1 ความเหมาะสมของตัวแบบที่ 1 
 
   ตัวแบบโดยรวมมีคา p-value เทากับ 0.004 ซึ่งนอยกวา ระดับนัยสําคัญ
ที่กําหนด (0.05) คาสถิติดังกลาวจะใชตรวจสอบ สมมติฐานที่วาโอกาสที่องคกรจะใชการบริหาร
เชิงดุลยภาพขึ้นอยูกับตัวแปรอิสระอยางนอย 1 ตัวแปร  จากผลการทดสอบทําใหยอมรับ
สมมติฐานดังกลาว จึงสามารถสรุปไดวาโอกาสที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพขึ้นอยูกับตัว
แปรอิสระอยางนอย 1 ตัวแปร ในจํานวนตัวแปรอิสระ 2 ตัว    เมื่อพิจารณาคา Pseudo R2 = 
39.90 % สามารถอธิบายไดวา 39.90 % ของโอกาสที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพสามารถ
อธิบายไดดวยตัวแปรอิสระทั้ง 2 ตัว ในตัวแบบที่ 1 
 
   4.2.2.1.2 ผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัยที่ 1 
  
   จากตาราง 4.30 สามารถใชทดสอบสมมตฐิานการวิจยัที ่1 ทีว่า: 

   H1  :  ขนาดขององคกรมีความสัมพนัธเชงิบวกกับโอกาส (ความนาจะ
เปน) ที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 

   จากผลการวิเคราะหความถดถอยโลจิสติคพบวาเปนไปตามสมมติฐาน
การวิจัยที่ต้ังไว กลาวคือ ขนาดขององคกรมีความสัมพันธเชิงบวกกับโอกาส (ความนาจะเปน) ที่
องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพอยางมีนัยสําคัญ (p < 0.05) ดังนั้นจึงยอมรับรับสมมติฐาน
การวิจัยที่ 1 

 
   ผลการทดสอบนี้สอดคลองกับงานวิจัยของ Burns and Stalker (1961), 

Chandler (1962) และ Pugh et al. (1969) ที่สะทอนใหเห็นวาขนาดขององคกรมีความสัมพันธ
กับการกระจายอํานาจจากศูนยกลางไปยังหนวยยอย และลักษณะของกิจกรรม และขนาดของ
องคกรยังเปนตัวกระตุนใหองคกรตองมีการติดตอส่ือสารที่ไหลเวียนอยางมีประสิทธิภาพ  โดยใน
องคกรขนาดใหญอาจตองจัดใหมีการควบคุมลักษณะของการบริหารงานมากกวาองคกรขนาด
เล็ก ในขณะเดียวกันจากการทบทวนงานวิจัยของ Hoque and James (2000) ที่ทําการศึกษา
ความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด และการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
กับผลการดําเนินงานขององคกร ยังพบอีกวาองคกรขนาดใหญมีความสัมพันธเชิงบวกกับการใช
การบริหารเชิงดุลยภาพ ผูวิจัยจึงสันนิษฐานวา องคกรขนาดใหญอาจมีความสัมพันธกับการใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพ กลาวคือ องคกรมีแนวโนมสูงที่จะใชการบริหารเชิงดุลยภาพ และจากผลการ
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ทดสอบก็พบวา ขนาดขององคกรมีความสัมพันธเชิงบวกกับโอกาส (ความนาจะเปน) ที่องคกรจะ
ใชการบริหารเชิงดุลยภาพอยางมีนัยสําคัญ 

 
  4.2.2.1.3 ผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัยที่ 2 
 

   จากตาราง 4.30 สามารถใชทดสอบสมมตฐิานการวิจยัที ่2 ทีว่า: 
   H2  :  ตําแหนงทางการตลาดขององคกรมีความสัมพันธเชงิบวกกับ

โอกาส (ความนาจะเปน) ที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดลุยภาพ 
 
  จากผลการวิ เคราะหความถดถอยโลจิสติคพบวาไม เปนไปตาม

สมมติฐานการวิจัยที่ต้ังไว กลาวคือ ตําแหนงทางการตลาดขององคกรไมมีความสัมพันธกับโอกาส 
(ความนาจะเปน) ที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพอยางมีนัยสําคัญ (p > 0.05) ดังนั้นจึง
ปฏิเสธสมมติฐานการวิจัยที่ 2  

 
  ผลการทดสอบนี้ขัดแยงกับ Merchant (1984) ที่กลาววา บริษัทที่มี

ตําแหนงทางการตลาดเปนตลาดสวนนอยจะมีความตองการที่จะปรับตัวเองใหดีข้ึน เพื่อใหมี
ความสามารถในการดําเนินงาน บริษัทเหลานี้จะใหความสําคัญมากกับเร่ืองดังกลาวมากกวาที่จะ
คํานึงถึงเรื่องการติดตอส่ือสารภายใน ในขณะที่บริษัทที่มีตําแหนงทางการตลาดเปนผูนําทาง
การตลาด จะมีความตองการในเรื่องของกระบวนการติดตอส่ือสารภายในใหเกิดประสิทธิภาพ
มากกวา เนื่องจากมีงบประมาณเพื่อควบคุมและบริหารงานภายในมากกวาบริษัทที่มีตําแหนงทาง
การตลาดเปนตลาดสวนนอย ในขณะเดียวกัน Kaplan and Norton (1996) และ Atkinson et al. 
(1997) ไดมีการแสดงใหเห็นถึงการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ สามารถตอบสนองความตองการใน
เร่ืองการติดตอส่ือสารภายในขององคกรไดเปนอยางดี โดยใชเปนเครื่องมือในการนํากลยุทธไปสู
การปฏิบัติ เปนเครื่องมือที่ชวยในการสื่อสารกลยุทธขององคกร และเปนเครื่องมือในการเชื่อมโยง
ระหวางวิสัยทัศนกับแผนปฏิบัติการขององคกร ผูวิจัยจึงคาดวาองคกรที่มีตําแหนงทางการตลาด
เปนผูนําทางการตลาด มีแนวโนมสูงที่จะใหความสําคัญกับการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใช 
ซึ่งตรงกันขามกับองคกรที่มีตําแหนงทางการตลาดเปนตลาดสวนนอย แตจากการทดสอบพบวา
ตําแหนงทางการตลาดขององคกรไมมีความสัมพันธกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพอยางมี
นัยสําคัญ  

 

 



 106

  อยางไรก็ตาม ถึงแมวาผลการทดสอบสมมติฐานเกี่ยวกับตําแหนงทาง
การตลาดจะไมเปนไปตามที่คาดการณไว แตผลการวิจัยนี้ก็สอดคลองกับงานวิจัยของ Hoque 
and James (2000) ตามที่ไดกลาวไวในบทที่ 2 วาองคกรที่มีตําแหนงทางการตลาดเปนผูนําทาง
การตลาดไมมีความสัมพันธกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ อาจเปนไปไดวาแนวโนมการใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพไมไดสูงขึ้นหรือตํ่าลงตามตําแหนงทางการตลาดขององคกร แตการใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพอาจขึ้นอยูกับปจจัยอื่นที่ไมเกี่ยวของกับตําแหนงทางการตลาดขององคกร เชน 
การที่ผูบริหารใหการสนับสนุนและมีวิสัยทัศนที่จะพัฒนาองคกรโดยใชแนวคิดการบริหารเชิงดุลย
ภาพ องคกรมีเงินทุนที่สามารถเอื้อใหเกิดการพัฒนาเทคโนโลยี อุปกรณและการเตรยีมความพรอม
ในดานตางๆ  ตลอดจนการที่องคกรมุ งให เกิดแนวทางการแกไขปญหารวมกัน   
(อานันทินี  จันทรวรรณดี, 2543)  ทําใหผลการทดสอบตัวแปรนี้ไมสามารถอธิบายความสัมพันธ
ระหวางตําแหนงทางการตลาดขององคกรกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพได 

 
  4.2.2.2 ผลการวิเคราะหความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนง
ทางการตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปนตัว
แปรควบคุม 
 
  ในสวนที่ 4.2.2.2 เปนการนําเสนอผลการวิจัยเกี่ยวกับการทดสอบความสัมพันธ
ระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมี
ขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคา
ตามบัญชีเปนตัวแปรควบคุม โดยใชตัวแบบที่ 2 ในการทดสอบดังนี้ 
  

COP    =  β0 + β 1  [BSU] + β 2  [SIZE] + β 3  [MP] + β4  [TYPE] + β 5  [M/B] + ε 
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ตาราง 4.31 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ  
       เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง        
       การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปน 
                  ตัวแปรควบคุม (วัดคาโดยใช ∆ ROI ป 2547 เปรียบเทียบกับป 2545) 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

INTERCEPT None       -5.310   7.760 0.499 

BSU +       15.110   4.082     0.001*** 

SIZE + 1.73E-005   0.000 0.877 

MP +      -0.102   0.088 0.257 

TYPE 1 None     16.748   8.994    0.072** 

TYPE 2 None      5.864   8.220 0.481 

TYPE 3 None     5.034   7.484 0.506 

TYPE 4 None   10.566   7.849 0.188 

TYPE 5 None     8.574   7.897 0.286 

TYPE 6 None   14.177 10.624 0.192 

TYPE 7 None     4.936   8.863 0.582 

TYPE 8 None     4.459   8.368 0.598 

TYPE 9 None -18.838   8.740     0.039*** 
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ตาราง 4.31 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ   
        เปลี่ยนแปลงผลการดาํเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง 
        การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชเีปน 
                   ตัวแปรควบคุม (วัดคาโดยใช ∆ ROI ป 2547 เปรียบเทียบกับป 2545) (ตอ) 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

M/B +   1.835   2.393 0.449 

 
*** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.05,     ** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.10   

     p-value ของตัวแบบ = 0.000,       R2 = 0.676 

     จํานวนกลุมตัวอยาง = 44 บริษัท   

  
                4.2.2.2.1 ความเหมาะสมของตัวแบบที่ 2 
 
   ตัวแบบโดยรวมมีคา p-value เทากับ 0.000 ซึ่งนอยกวา ระดับนัยสําคัญ
ที่กําหนด (0.05) คาสถิติดังกลาวจะใชตรวจสอบ สมมติฐานที่วาการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกรขึ้นอยูกับตัวแปรอิสระอยางนอย 1 ตัวแปร  จากผลการทดสอบทําใหยอมรับ
สมมติฐานดังกลาว จึงสามารถสรุปไดวาการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรขึ้นอยูกับ
ตัวแปรอิสระอยางนอย 1 ตัวแปร ในจํานวนตัวแปรอิสระ 13 ตัว เมื่อพิจารณาคา R Square  = 
67.60 % สามารถอธิบายไดวา 67.60 % ของการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร
สามารถอธิบายไดดวยตัวแปรอิสระทั้ง 13 ตัว ในตัวแบบที่ 2 
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   4.2.2.2.2 ผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัยที่ 3 
  
   จากตาราง 4.31 สามารถใชทดสอบสมมตฐิานการวิจยัที ่3 ทีว่า: 

  H3  :  การใชการบริหารเชิงดุลยภาพมีความสัมพันธเชิงบวกกับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 
 

  จากผลการวิ เคราะหความถดถอยเชิงพหุพบวา  คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพันธโดยประมาณของการใชการบริหารเชิงดุลยภาพเทากับ 15.110 นั่นคือ การใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพประมาณ 2 ป จะทําใหอัตราผลตอบแทนจากการลงทุนป 2547 สูงกวา อัตรา
ผลตอบแทนจากการลงทุนป 2545 โดยเฉลี่ย 15.110 หนวย หรืออาจกลาวไดวาผลจากการที่
องคกรนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชประมาณ 2 ป จะทําใหผลการดําเนินงานขององคกร
เปลี่ยนแปลงไปในทางที่เพิ่มข้ึน เนื่องจากพบวาเปนไปตามสมมติฐานการวิจัยที่ต้ังไว กลาวคือ 
การใชการบริหารเชิงดุลยภาพมีคว ามสัมพ ัน ธ เ ช ิง บวกก ับกา ร เปลี ่ยนแปลงผลกา ร
ดําเนินงานขององคกรอยางมีนัยสําคัญ  (p < 0.05)    ดังนั้นจึงยอมรับรับสมมติฐานการวิจัย
ที่ 3  

 
  ผลการทดสอบนี้สอดคลองกับงานวิจัยของ Hoque and James (2000) 

ที่พบวาการใชการบริหารเชิงดุลยภาพสวนมากมีความสัมพันธกับการทําใหผลการดําเนินงานของ
องคกรเพิ่มข้ึน และงานวิจัยของ Malina and Selto (2001) ซึ่งทําการสํารวจประสิทธิผลของการ
บริหารเชิงดุลยภาพในวัตถุประสงคที่ใชเพื่อการสื่อสารกลยุทธ และใชเปนเครื่องมือในการควบคุม
ทางการจัดการ คณะผูวิจัยก็พบหลักฐานวามีความสัมพันธทางออมเกิดขึ้นระหวางลักษณะการ
ควบคุมทางการจัดการของการบริหารเชิงดุลยภาพกับการปรับปรุงผลการดําเนินงานขององคกร 
โดยชวยทําใหอัตราสวนความสามารถในการทํากําไรขององคกรดีข้ึน และชวยใหองคกรมี
ประสิทธิภาพทางดานการบริหารจัดการดีข้ึนอีกดวย รวมถึงสอดคลองกับผลจากการศึกษาราย
กรณีของ Rolph (1999), Kaplan and Norton (2001) และ Berkman (2002) ที่พบวาองคกร
ตางๆ ที่ประสบความสําเร็จในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพไปใชนั้น ไดใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพอยางตอเนื่องเปนเวลาประมาณ 2 ป ซึ่งผลจากการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ สามารถทําให
องคกรเหลานั้นปรับปรุงฐานะทางการเงินและผลการดําเนินงานขององคกรใหดีข้ึน  ขณะเดียวกัน
ผลการทดสอบในงานวิจัยนี้ก็พบวา การใชการบริหารเชิงดุลยภาพมีความสัมพันธเชิงบวกกับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรอยางมีนัยสําคัญ แสดงใหเห็นวาเมื่อองคกรนําการ
บริหารเชิงดุลยภาพมาใชอยางตอเนื่องเปนเวลาประมาณ 2 ป จะทําใหอัตราผลตอบแทนจากการ
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ลงทุนป 2547 สูงกวา อัตราผลตอบแทนจากการลงทุนป 2545 หรืออาจกลาวไดวาผลจากการที่
องคกรนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชประมาณ 2 ป จะทําใหผลการดําเนินงานขององคกร
เปลี่ยนแปลงไปในทางที่ดีข้ึนเชนเดียวกับผลการศึกษาในอดีต 

 
  4.2.2.2.3 ผลการทดสอบสมมติฐานการวิจยัที่ 4 
 

   จากตาราง 4.31 สามารถใชทดสอบสมมตฐิานการวิจยัที ่4 ทีว่า: 
  H4  :  ขนาดขององคกรมีความสัมพันธเชิงบวกกับการเปลี่ยนแปลง

ผลการดําเนินงานขององคกร 
 

   จากผลการวิเคราะหความถดถอยเชิงพหุพบวาไมเปนไปตามสมมติฐาน
การวิจัยที่ต้ังไว กลาวคือ ขนาดขององคกรไมมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดาํเนนิงาน
ขององคกรอยางมีนัยสําคัญ (p > 0.10) ดังนั้นจึงปฏิเสธรับสมมติฐานการวิจัยที่ 4  

 
  ผลการทดสอบนี้สอดคลองกับงานวิจัยของ Hoque and James (2000) 

ตามที่ไดกลาวไวในบทที่ 2 วาผลการดําเนินงานที่เพิ่มข้ึนนั้นไมไดข้ึนอยูกับขนาดขององคกร และ
จากผลการทดสอบก็พบวา ขนาดขององคกรไมมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกรอยางมีนัยสําคัญ อาจเปนไปไดวาผลการดําเนินงานขององคกรไมได
เปลี่ยนแปลงเพิ่มข้ึนหรือลดลงตามขนาดขององคกร แตการการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงาน
ขององคกรอาจขึ้นอยูกับปจจัยอื่นที่ไมเกี่ยวของกับขนาดขององคกร เชน ความสามารถทางการ
แขงขัน กลยุทธขององคกร ประสิทธิภาพในการบริหารงาน การปรับปรุงคุณภาพของผลิตภัณฑ
หรือบริการใหดีข้ึน เปนตน ดังนั้นขนาดขององคกรจึงไมใชตัวแปรที่สามารถอธิบายความสัมพันธที่
มีตอการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรได 

 
  4.2.2.2.4 ผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัยที่ 5 
 

   จากตาราง 4.31 สามารถใชทดสอบสมมตฐิานการวิจยัที ่5 ทีว่า: 
  H5  :  ตําแหนงทางการตลาดขององคกรมีความสัมพันธเชิงบวกกับการ

เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 
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  จากผลการวิเคราะหความถดถอยเชิงพหุพบวาไมเปนไปตามสมมติฐาน
การวิจัยที่ต้ังไว กลาวคือ ตําแหนงทางการตลาดขององคกรไมมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลง
ผลการดําเนินงานขององคกรอยางมีนัยสําคัญ (p > 0.10) ดังนั้นจึงปฏิเสธสมมติฐานการวิจัยที่ 5 
 

  ผลการทดสอบนี้สอดคลองกับงานวิจัยของ Hoque and James (2000) 
ตามที่ไดกลาวไวในบทที่ 2 วาผลการดําเนินงานที่เพิ่มข้ึนนั้นไมไดข้ึนอยูกับตําแหนงทางการตลาด
ขององคกร และจากผลการทดสอบก็พบวา ตําแหนงทางการตลาดขององคกรไมมีความสัมพันธ
กับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรอยางมีนัยสําคัญ อาจเปนไปไดวาผลการ
ดําเนินงานขององคกรไมไดเปลี่ยนแปลงเพิ่มขึ้นหรือลดลงตามตําแหนงทางการตลาดขององคกร 
เชนเดียวกับขนาดขององคกร จึงอาจทําใหตัวแปรนี้ไมสามารถอธิบายความสัมพันธที่มีตอการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรได 
 
   4.2.2.2.5 ผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัยที่ 6 
  
   จากตาราง 4.31 สามารถใชทดสอบสมมตฐิานการวิจยัที ่6 ทีว่า: 

  H6  :  ประเภทอุตสาหกรรมมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลง    
ผลการดําเนินงานขององคกร 
 

  จากผลการวิเคราะหความถดถอยเชิงพหุพบวาเปนไปตามสมมติฐาน
การวิจัยที่ต้ังไว กลาวคือ ประเภทอุตสาหกรรม (ไดแก กลุมเกษตรและอุตสาหกรรมอาหาร และ
กลุมบริษัทที่อยูระหวางการฟนฟูกิจการ) มีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงาน
ขององคกรอยางมีนัยสําคัญ (p < 0.10) ดังนั้นจึงยอมรับรับสมมติฐานการวิจัยที่ 6  

 
  ผลการทดสอบนี้เปนไปตามที่ผูวิจัยไดคาดไววา ประเภทอุตสาหกรรมที่

แตกตางกันยอมมีลักษณะของธุรกิจ สภาพแวดลอม แนวทางการปฏิบัติงาน ตลอดจนนโยบาย
ทางการบัญชีที่แตกตางกัน อาจจะสงผลใหผลการดําเนินงานที่ไดรับแตกตางกันออกไปดวย และ
ผลจากการทดสอบก็พบวา ประเภทอุตสาหกรรม (ไดแก กลุมเกษตรและอุตสาหกรรมอาหาร 
และกลุ มบริษัทที ่อยู ระหวางการฟ นฟูกิจการ) มีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกรอยางมีนัยสําคัญ อาจเปนไปไดวากลุมอุตสาหกรรมทั้งสองกลุมนั้นคอนขาง
ที่จะมีการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรชัดเจนกวากลุมอุตสาหกรรมอื่น จึงอาจสงผล
ใหมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรได 
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  4.2.2.2.6 ผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัยที่ 7 
 

   จากตาราง 4.31 สามารถใชทดสอบสมมตฐิานการวิจยัที ่7 ทีว่า: 
  H7  :  อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีมีความสัมพันธเชิงบวก

กับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 
 
  จากผลการวิเคราะหความถดถอยเชิงพหุพบวาไมเปนไปตามสมมติฐาน

การวิจัยที่ต้ังไว กลาวคือ อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีไมมีความสัมพันธกับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรอยางมีนัยสําคัญ (p > 0.10) ดังนั้นจึงปฏิเสธ
สมมติฐานการวิจัยที่ 7 

 
  ผลการทดสอบนี้ขัดแยงกับงานวิจัยของ Erik Lie (2001) ที่พบวา 

อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีมีความสัมพันธเชิงบวกกับการเปลี่ยนแปลงของอัตรา
ผลตอบแทนจากการใชสินทรัพยในอนาคต (องคกรที่มีอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีสูง
จะทําใหมีการเปลี่ยนแปลงของอัตราผลตอบแทนจากการใชสินทรัพยในอนาคตสูงกวาองคกรที่มี
อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีตํ่า) จากการที่ผลการศึกษาในครั้งนี้ไมเปนไปตาม
สมมติฐานการวิจัยที่กําหนดไวและไมสอดคลองกับผลการวิจัยในอดีต กลาวคือ อัตราสวนราคา
ตลาดตอมูลคาตามบัญชีไมมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 
อาจจะเปนไปไดวาผลการดําเนินงานขององคกรไมไดเปลี่ยนแปลงเพิ่มข้ึนหรือลดลงตามอัตราสวน
ราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชี และองคกรสวนใหญมีอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีที่ไม
แตกตางกันมากนัก จึงอาจทําใหตัวแปรนี้ไมสามารถอธิบายความสัมพันธที่มีตอการเปลี่ยนแปลง
ผลการดําเนินงานขององคกรได 
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ตาราง 4.32 สรุปผลการทดสอบสมมติฐานการวิจยั 
 

สมมติฐานที ่ สมมติฐานการวิจัย ผลการ
ทดสอบ 

H1 
ขนาดขององคกรมีความสัมพันธเชงิบวกกับโอกาส (ความ
นาจะเปน) ที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดลุยภาพ 

ยอมรับ H1 
(p < 0.05) 

H2 
ตําแหนงทางการตลาดขององคกรไมมีความสัมพันธกบัโอกาส 
(ความนาจะเปน) ที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 

ปฏิเสธ H2 
(p > 0.05) 

H3 
การใชการบริหารเชิงดุลยภาพมีความสัมพันธเชิงบวกกับ
การเปลี่ยนแปลงผลการดาํเนนิงานขององคกร 

ยอมรับ H3 
(p < 0.05) 

H4 
ขนาดขององคกรไมมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกร 

ปฏิเสธ H4 
(p > 0.10) 

H5 
ตําแหนงทางการตลาดขององคกรไมมีความสัมพันธกับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 

ปฏิเสธ H5 
(p > 0.10) 

H6 
ประเภทอุตสาหกรรมมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผล
การดําเนินงานขององคกร 

ยอมรับ H6 
(p < 0.10) 

H7 
อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีไมมีความสัมพันธกับ
การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 

ปฏิเสธ H7 
(p > 0.10) 

 
 จากตาราง  4.32 สามารถตอบคําถามการวิจัยที่  1 ได ดังนี้  ขนาดขององคกรมี
ความสัมพันธเชิงบวกกับโอกาส (ความนาจะเปน) ที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพ แตไม
สามารถอธิบายความสัมพันธระหวางตําแหนงทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพได 
และสามารถตอบคําถามการวิจัยที่ 2 ไดดังนี้ การใชการบริหารเชิงดุลยภาพมีความสัมพันธเชิง
บวกกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร และประเภทอุตสาหกรรมมีความสัมพันธ
กับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร แตไมสามารถอธิบายความสัมพันธระหวาง
ขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีกับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรได 

 



บทที่ 5 
 

บทสรุป อภิปรายผลการวิจัย และขอเสนอแนะ 

 
 การศึกษาเรื่อง “ความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลง
ผลการดําเนินงานขององคกร” มีวัตถุประสงคของการวิจัย 2 ประการ คือ (1) เพื่อศึกษา
ความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร และตําแหนงทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพ (2) เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลงผล
การดําเนินงานขององคกร ทั้งนี้การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรอาจจะไดรับ
ผลกระทบจากตัวแปรอื่น ผูวิจัยจึงนําขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด  ประเภท
อุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชี เขามาเปนตัวแปรที่ใชในการควบคุม
ผลการศึกษาครั้งนี้ 
 
 สําหรับรูปแบบการวิจัยครั้งนี้ประกอบดวยรูปแบบการวิจัย 2 ลักษณะคือ การวิจัยเชิง
ประจักษ และการวิจัยเชิงสํารวจ ใชแบบสอบถามเปนเครื่องมือในการเก็บรวบรวมขอมูลตําแหนง
ทางการตลาด และการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ประกอบกับการเก็บขอมูลทางการเงินของบริษัท
รวมดวย ไดแก ยอดรายไดรวม  อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชี และอัตราผลตอบแทน
จากการลงทุน กลุมตัวอยางที่ใชในการศึกษาคือ บริษัทที่จดทะเบียนอยูในตลาดหลักทรัพยแหง
ประเทศไทย ประจําป พ.ศ. 2545 กลุมตัวอยางจะตองเปนบริษัทที่มีขอมูลที่ใชในการศึกษา
ครบถวน เมื่อพิจารณาแลวพบวามีจํานวนกลุมตัวอยางจํานวน 393 บริษัท โดยรอบแรกผูวิจัยได
ทําการสงแบบสอบถามไปยังผูจัดการฝายบัญชีของบริษัทที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพยแหง
ประเทศไทยทั้งหมด ผลปรากฏวาไดรับแบบสอบถามกลับมาจํานวน 127 บริษัท คิดเปนรอยละ 
32.32 เมื่อตรวจสอบแบบสอบถามที่ไดกลับมา พบวาทุกฉบับตอบไดสมบูรณ จึงสรุปไดวาจํานวน
แบบสอบถามที่ใชในการวิเคราะหคิดเปนรอยละ 32.32 ของจํานวนแบบสอบถามที่สงทั้งหมด 
สวนรอบที่สองนั้นผูวิจัยไดสงแบบสอบถามไปยังประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงินของบริษัทที่
จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทยจํานวน  127 บริษัท  ผลปรากฏวาได รับ
แบบสอบถามกลับมาจํานวน 75 บริษัท คิดเปนรอยละ 59.06 ของจํานวนแบบสอบถามที่สง
ทั้งหมด เนื่องจากงานวิจัยนี้มีตัวแบบที่สนใจศึกษา 2 ตัวแบบ โดยตัวแบบแรก เปนการทดสอบ
ความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร และตําแหนงทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพ และตัวแบบที่สอง เปนการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับ
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การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด 
ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปนตัวแปรควบคุม จึงขอ
อธิบายตัวแปรที่ใชในการศึกษาครั้งนี้แยกเปนแตละตัวแบบ  
 
 ตัวแบบแรก กลุมของตัวแปรที่สนใจศึกษาหรือตัวแปรอธิบายประกอบดวย (1) ขนาด
ขององคกร (วัดคาโดยใชยอดรายไดรวม) และ (2) ตําแหนงทางการตลาดขององคกร (วัดคาโดย
แปลงขอมูลจากมาตรวัดแบบไลเคิรตใหเปนรอยละ)  สวนตัวแปรตามคือ การใชการบริหารเชิง
ดุลยภาพ ส่ิงที่สนใจศึกษาคือ องคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
 
  ตัวแบบที่สอง กลุมของตัวแปรอิสระจะประกอบดวย ตัวแปรที่สนใจศึกษาหรือตัวแปร
อธิบาย คือ การใชการบริหารเชิงดุลยภาพ  (โดยให 1 = องคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ และ 0 
= องคกรที่ไมใชการบริหารเชิงดุลยภาพ) และกลุมของตัวแปรควบคุม ประกอบดวย (1) ขนาดของ
องคกร (วัดคาโดยใชยอดรายไดรวม) (2) ตําแหนงทางการตลาดขององคกร (วัดคาโดยแปลงขอมลู
จากมาตรวัดแบบไลเคิรตใหเปนรอยละ) (3) ประเภทอุตสาหกรรม (โดยให 1 = บริษัทที่อยูในกลุม
อุตสาหกรรมที่ระบุไว และ 0 = บริษัทที่ไมอยูในกลุมอุตสาหกรรมที่ระบุไว) และ (4) อัตราสวน
ราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชี (วัดคาโดยใชราคาตลาดของหุนสามัญหารดวยสวนของผูถือหุน
ของบริษัท) สวนตัวแปรตามคือ การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร (วัดคาโดยใชการ
เปลี่ยนแปลง (เพิ่มข้ึน/ลดลง) ของอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 เทียบกับ ป 2545 โดย
อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน คํานวณจากกําไรกอนดอกเบี้ยจายและภาษีเงินไดหารดวย
สินทรัพยรวมถัวเฉลี่ย) 
 

ในสวนของการวิเคราะหขอมูลจะใชโปรแกรม Statistical Package for the Social 
Science (SPSS for Windows) เนื่องจากเปนโปรแกรมสําเร็จรูปทางสถิติที่สามารถวิเคราะห
ขอมูลไดอยางมีประสิทธิภาพ สวนเทคนิคทางสถิติที่นํามาใชในการวิเคราะหขอมูลคร้ังนี้
ประกอบดวย สถิติเชิงพรรณนานําเสนอขอมูลในรูปของตารางแจกแจงความถี่ ดวยรอยละ 
คาเฉลี่ย  คาต่ําสุด และคาสูงสุด ทั้งนี้เพื่อใชอธิบายผลการวิจัยในเบื้องตนเกี่ยวกับขอมูลของกลุม
ตัวแปรที่เก็บรวบรวมได สวนสถิติเชิงอนุมานที่นํามาใชในในการวิเคราะหขอมูลคร้ังนี้ประกอบดวย 
เทคนิคการวิเคราะหความถดถอยโลจิสติค และเทคนิคการวิเคราะหความถดถอยเชิงพหุ  
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5.1 บทสรุปและอภิปรายผลการวิจัย 
 
 ในสวนของบทสรุปและอภิปรายผลการวิจัย ผูวิจัยจะนําเสนอบทสรุปและอภิปราย
ผลการวิจัยออกเปน 2 สวนคือ (1) บทสรุปและอภิปรายผลการวิจัยที่ผูจัดการฝายบัญชีเปนผูตอบ
แบบสอบถาม และ (2) บทสรุปและอภิปรายผลการวิจัยที่ประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงนิเปน
ผูตอบแบบสอบถาม โดยจะแบงประเด็นการนําเสนอเกี่ยวกับบทสรุปและอภิปรายผลการวิจัย
ออกเปน 3 ประเด็นหลักๆ คือ (1) ผลการวิเคราะหคาสถิติพื้นฐาน (2) ผลการวิเคราะห
ความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร และตําแหนงทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพ และ (3) ผลการวิเคราะหความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด ประเภท
อุตสาหกรรม อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปนตัวแปรควบคุม บทสรุปและอภิปราย
ผลการวิจัยในแตละสวนมีสาระโดยสังเขปดังนี้ 
 
 5.1.1 บทสรปุและอภิปรายผลการวิจยัที่ผูจัดการฝายบัญชีเปนผูตอบแบบสอบถาม 
 
  5.1.1.1 ผลการวิเคราะหคาสถิติพื้นฐาน 
 
  1.  ขนาดขององคกร ซึ่งพิจารณาจากยอดรายไดรวมพบวา ยอดรายไดรวมของ
บริษัทโดยเฉลี่ยอยูที่ 10,593.74 ลานบาท เมื่อพิจารณาในรายละเอียดพบวา บางบริษัทมียอด
รายไดรวมอยูที่ 83.95 ลานบาท ซึ่งต่ํามาก ในทางตรงกันขามบางบริษัทมียอดรายไดรวมอยูสูงถึง 
409,334.63 ลานบาท  
 
  2.  ตําแหนงทางการตลาดขององคกรพบวา โดยเฉลี่ยแลวบริษัทมีสวนแบงตลาด
อยูที่รอยละ 67.11 เมื่อพิจารณาในรายละเอียดพบวา บางบริษัทมีสวนแบงตลาดนอยที่สุด  คือ 
รอยละ 20.00 เรียกไดวาเปนตลาดสวนนอย ในทางตรงกันขาม บางบริษัทมีสวนแบงตลาดมาก
ที่สุด คือ รอยละ 100.00 เรียกไดวาเปนผูนําทางการตลาด 
 
  3.  การใชการบริหารเชิงดุลยภาพพบวา มีองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพอยู
จํานวน 62 องคกร และมีองคกรที่ไมใชการบริหารเชิงดุลยภาพอยูจํานวน 65 องคกร แสดงใหเห็น
วา สัดสวนระหวางองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับองคกรที่ไมใชการบริหารเชิงดุลยภาพ มี
ไมแตกตางกันมาก คิดเปนรอยละ 48.8 และ 51.2 ตามลําดับ  
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  สําหรับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพเมื่อจําแนกตามปที่เร่ิมใชการบริหารเชิง
ดุลยภาพพบวา บริษัทสวนใหญเร่ิมนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชในป 2545 คิดเปนรอยละ 
40.3 รองลงมาคือ ไมสามารถระบุระยะเวลาในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชได และเริ่มนํา
การบริหารเชิงดุลยภาพมาใชในป 2547 คิดเปนรอยละ 17.7 และ 9.7 ตามลําดับ จึงสรุปไดวาตัว
แปรการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ซึ่งใชตัวแปรเทียมในการวัดคาตัวแปร โดยให 1 = องคกรที่ใช
การบริหารเชิงดุลยภาพ และ 0 = องคกรที่ไมใชการบริหารเชิงดุลยภาพ มีจํานวนทั้งสิ้น 90 องคกร 
แบงเปนองคกรที่ไมใชการบริหารเชิงดุลยภาพในป 2545 จํานวน 65 องคกร และองคกรที่ใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพในป 2545 จํานวน 25 องคกร ซึ่งเปนขอมูลที่จะใชในการวิเคราะหขอมูลดวย
สถิติเชิงอนุมานตอไป 
 
  4.  ประเภทอุตสาหกรรมพบวา บริษัทสวนใหญจะอยูในกลุมธุรกิจการเงนิ คิดเปน
รอยละ 18.9 รองลงมาอยูในกลุมเกษตรและอุตสาหกรรมอาหาร และกลุมวัตถุดิบและสินคา
อุตสาหกรรม คิดเปนรอยละ 16.7 และ 15.6 ตามลําดับ 
 
  5.  อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีพบวา อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคา
ตามบัญชีของบริษัทโดยเฉลี่ยอยูที่ 1.08 เทา เมื่อพิจารณาในรายละเอียดพบวา บางบริษัทมี
อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีอยูที่ -0.70 เทา ในทางตรงกันขามบางบริษัทมีอัตราสวน
ราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีสูงถึง 5.47 เทา  
 
  6.  การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรพบวา ผลตางระหวางอัตรา
ผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 กับอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2545 โดยเฉลี่ยแลวอยู
ที่ -3.06 แสดงวารอบระยะเวลา 2 ปที่ผานมา บริษัทมีความสามารถในการทํากําไรอยูในระดับ
ตํ่าลง (ประสิทธิภาพในการดําเนินงานจากสินทรัพยลงทุนไดตํ่าลงจากเดิม) หรืออาจกลาวไดวาผล
การดําเนินงานขององคกรมีการเปลี่ยนแปลงโดยเฉลี่ยไปในทางที่ลดลง เมื่อพิจารณาใน
รายละเอียดแลวพบวา บางบริษัทมีผลตางระหวางอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 กับ
อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2545 ติดลบอยูถึง 83.27 แสดงใหเห็นวา ระยะเวลาผานไป 2 
ป บริษัทมีความสามารถในการทํากําไรอยูในระดับตํ่าลงมาก (แสดงใหเห็นถึงผลการดําเนินงาน
ขององคกรมีการเปลี่ยนแปลงไปในทางที่ลดลง) ในทางตรงกันขามบางบริษัทมีผลตางระหวาง
อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 กับอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2545 อยูสูงถึง 
29.82  แสดงวา 2 ปที่ผานมา บริษัทมีความสามารถในการทํากําไรอยูในระดับสูงขึ้นจากเดิม 
(แสดงใหเห็นถึงผลการดําเนินงานขององคกรมีการเปลี่ยนแปลงไปในทางที่เพิ่มข้ึน) 
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  จากที่กลาวมาคือ ผลสรุปการวิจัยเบื้องตนจากการวิเคราะหดวยคาสถิติพื้นฐาน 
ลําดับตอไปจะเปนการนําเสนอบทสรุปและอภิปรายผลการวิจัยเกี่ยวกับ ผลการวิเคราะห
ความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร และตําแหนงทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพ และผลการวิเคราะหความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลง
ผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด ประเภทอุตสาหกรรม 
และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปนตัวแปรควบคุม โดยมีเนื้อหาสาระดังนี้ 
 
  5.1.1.2 ผลการวิเคราะหความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร และ
ตําแหนงทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ (ตัวแบบที่ 1) 
 

 ผลการวิจัยของตัวแบบที่ 1 พบวา ขนาดขององคกรมีความสัมพันธเชิงบวกกับ
โอกาส (ความนาจะเปน) ที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพอยางมีนัยสําคัญ แตไมสามารถ
อธิบายความสัมพันธระหวางตําแหนงทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพได 

 
 5.1.1.3 ผลการวิเคราะหความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลย

ภาพกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนง
ทางการตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปนตัว
แปรควบคุม (ตัวแบบที่ 2) 

 
 สําหรับผลการวิจัยของตัวแบบที่ 2 พบวา การใชการบริหารเชิงดุลยภาพมี

ความสัมพันธเชิงบวกกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร และประเภทอุตสาหกรรม
มีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร แตไมสามารถอธิบาย
ความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคา
ตามบัญชีกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรได 
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 5.1.2 บทสรุปและอภิปรายผลการวิจัยที่ประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงินเปน
ผูตอบแบบสอบถาม 
 
  5.1.2.1 ผลการวิเคราะหคาสถิติพื้นฐาน 
 
  1.  ขนาดขององคกร ซึ่งพิจารณาจากยอดรายไดรวมพบวา ยอดรายไดรวมของ
บริษัทโดยเฉลี่ยอยูที่ 4,904.52 ลานบาท เมื่อพิจารณาในรายละเอียดพบวา บางบริษัทมียอด
รายไดรวมอยูที่ 83.95 ลานบาท ซึ่งต่ํามาก ในทางตรงกันขามบางบริษัทมียอดรายไดรวมอยูสูงถึง 
81,366.36 ลานบาท  
 
  2.  ตําแหนงทางการตลาดขององคกรพบวา โดยเฉลี่ยแลวบริษัทมีสวนแบงตลาด
อยูที่รอยละ 65.00 เมื่อพิจารณาในรายละเอียดพบวา บางบริษัทมีสวนแบงตลาดนอยที่สุด  คือ 
รอยละ 20.00 เรียกไดวาเปนตลาดสวนนอย ในทางตรงกันขาม บางบริษัทมีสวนแบงตลาดมาก
ที่สุด คือ รอยละ 100.00 เรียกไดวาเปนผูนําทางการตลาด 
 
  3.  การใชการบริหารเชิงดุลยภาพพบวา มีองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพอยู
จํานวน 37 องคกร และมีองคกรที่ไมใชการบริหารเชิงดุลยภาพอยูจํานวน 38 องคกร แสดงใหเห็น
วา สัดสวนระหวางองคกรที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับองคกรที่ไมใชการบริหารเชงิดลุยภาพมไีม
แตกตางกันมาก คิดเปนรอยละ 49.3 และ 50.7 ตามลําดับ  
 
  สําหรับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพเมื่อจําแนกตามปที่เร่ิมใชการบริหารเชิง
ดุลยภาพพบวา บริษัทสวนใหญเร่ิมนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชในป 2546 คิดเปนรอยละ 
24.3 รองลงมาคือ ไมสามารถระบุระยะเวลาในการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชได และเริ่มนํา
การบริหารเชิงดุลยภาพมาใชในป 2545 คิดเปนรอยละ 18.9 และ 16.3 ตามลําดับ จึงสรุปไดวาตัว
แปรการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ซึ่งใชตัวแปรเทียมในการวัดคาตัวแปร โดยให 1 = องคกรที่ใช
การบริหารเชิงดุลยภาพ และ 0 = องคกรที่ไมใชการบริหารเชิงดุลยภาพ มีจํานวนทั้งสิ้น 44 องคกร 
แบงเปนองคกรที่ไมใชการบริหารเชิงดุลยภาพในป 2545 จํานวน 38 องคกร และองคกรที่ใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพในป 2545 จํานวน 6 องคกร ซึ่งเปนขอมูลที่จะใชในการวิเคราะหขอมูลดวย
สถิติเชิงอนุมานตอไป 
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  4.  ประเภทอุตสาหกรรมพบวา บริษัทสวนใหญจะอยูในกลุมธุรกิจการเงนิ คิดเปน
รอยละ 22.7 รองลงมาอยูในกลุมสินคาอุปโภคบริโภค กลุมวัตถุดิบและสินคาอุตสาหกรรม กลุม
อสังหาริมทรัพยและกอสราง และกลุมเทคโนโลยีพบวามีจํานวนเทากัน  คิดเปนรอยละ 13.6 
 
  5.  อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีพบวา อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคา
ตามบัญชีของบริษัทโดยเฉลี่ยอยูที่ 1.01 เทา เมื่อพิจารณาในรายละเอียดพบวา บางบริษัทมี
อัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีอยูที่ -0.70 เทา ในทางตรงกันขามบางบริษัทมีอัตราสวน
ราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีสูงถึง 2.84 เทา  
 
  6.  การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรพบวา ผลตางระหวางอัตรา
ผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 กับอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2545 โดยเฉลี่ยแลวอยู
ที่ -2.65 แสดงวารอบระยะเวลา 2 ปที่ผานมา บริษัทมีความสามารถในการทํากําไรอยูในระดับ
ตํ่าลง (ประสิทธิภาพในการดําเนินงานจากสินทรัพยลงทุนไดตํ่าลงจากเดิม) หรืออาจกลาวไดวาผล
การดําเนินงานขององคกรมีการเปลี่ยนแปลงโดยเฉลี่ยไปในทางที่ลดลง เมื่อพิจารณาใน
รายละเอียดแลวพบวา บางบริษัทมีผลตางระหวางอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 กับ
อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2545 ติดลบอยูถึง 40.18 แสดงใหเห็นวา ระยะเวลาผานไป 2 
ป บริษัทมีความสามารถในการทํากําไรอยูในระดับตํ่าลงมาก (แสดงใหเห็นถึงผลการดําเนินงาน
ขององคกรมีการเปลี่ยนแปลงไปในทางที่ลดลง) ในทางตรงกันขามบางบริษัทมีผลตางระหวาง
อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 กับอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2545 อยูสูงถึง 
29.82  แสดงวา 2 ปที่ผานมา บริษัทมีความสามารถในการทํากําไรอยูในระดับสูงขึ้นจากเดิม 
(แสดงใหเห็นถึงผลการดําเนินงานขององคกรมีการเปลี่ยนแปลงไปในทางที่เพิ่มข้ึน) 
 
  จากที่กลาวมาคือ ผลสรุปการวิจัยเบื้องตนจากการวิเคราะหดวยคาสถิติพื้นฐาน 
ลําดับตอไปจะเปนการนําเสนอบทสรุปและอภิปรายผลการวิจัยเกี่ยวกับ ผลการวิเคราะห
ความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร และตําแหนงทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลย
ภาพ และผลการวิเคราะหความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลง
ผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด ประเภทอุตสาหกรรม 
และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปนตัวแปรควบคุม โดยมีเนื้อหาสาระดังนี้ 
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  5.1.2.2 ผลการวิเคราะหความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร และ
ตําแหนงทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ (ตัวแบบที่ 1) 
   
  ผลการวิจัยในตัวแบบที่ 1 พบวา ขนาดขององคกรมีความสัมพันธเชิงบวกกับ
โอกาส (ความนาจะเปน) ที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพอยางมีนัยสําคัญ แตไมสามารถ
อธิบายความสัมพันธระหวางตําแหนงทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพได 

   
 5.1.2.3 ผลการวิเคราะหความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลย

ภาพกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนง
ทางการตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปนตัว
แปรควบคุม (ตัวแบบที่ 2) 

 
 สําหรับผลการวิจัยในตัวแบบที่ 2 พบวา การใชการบริหารเชิงดุลยภาพมี

ความสัมพันธเชิงบวกกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร และประเภทอุตสาหกรรม
มีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร แตไมสามารถอธิบาย
ความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคา
ตามบัญชีกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรได 

 
 จากที่กลาวมาทั้งหมดนี้สามารถสรุปไดวา ผลการวิจัยที่ผูจัดการฝายบัญชีเปน

ผูตอบแบบสอบถาม และที่ประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงินเปนผูตอบแบบสอบถามนั้นให
ผลการวิจัยที่ไมแตกตางกัน กลาวคือตัวแบบแรก พบความสัมพันธระหวางขนาดขององคกรกับ
การใชการบริหารเชิงดุลยภาพในเชิงบวก และตัวแบบที่สอง พบความสัมพันธระหวางการใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรในเชิงบวก และประเภท
อุตสาหกรรมมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร ซึ่งผลการวิจัยที่ไดนี้
ก็จะเปนที่ประจักษตอกรณีของตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทยเชนเดียวกับผลการวิจัยใน
ตางประเทศของ Hoque and James รวมถึงผลจากการศึกษารายกรณีของ Rolph, Kaplan and 
Norton และ Berkman    โดยเฉพาะในประเด็นของความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิง
ดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรในเชิงบวกที่เกิดขึ้นสามารถเปนขอ
พิสูจนที่ยืนยันไดวา องคกรที่นําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชอยางตอเนื่องประมาณ 2 ป ผลจาก
การใชการบริหารเชิงดุลยภาพสามารถทําใหองคกรเหลานั้นปรับปรุงฐานะทางการเงิน และผลการ
ดําเนินงานขององคกรใหดีข้ึนได ดังนั้นสําหรับองคกรที่ในขณะนี้มีความสนใจที่จะนําการบริหาร
เชิงดุลยภาพมาใชควรจะใหความสําคัญกับแนวคิดนี้ เพราะการบริหารเชิงดุลยภาพเปนเครื่องมือ
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ทางการจัดการที่สามารถเปนไดทั้งเครื่องมือในการควบคุมทางการจัดการโดยการวัดหรือ
ประเมินผลการปฏิบัติงานแลวยังสามารถใชเปนเครื่องมือในการสื่อสารกลยุทธสูพนักงานทุกระดับ
ในองคกรไดเปนอยางดี ซึ่งบทบาทเหลานี้ลวนเปนองคประกอบสําคัญในการจัดการ 
 
5.2 ขอเสนอแนะ 

 
ผูวิจัยจะขอเสนอแนะประเด็นหรือขอคิดที่ไดจากการวิจัยโดยอิงกับผลการวิจัยที่ไดจาก

การศึกษานี้เทานั้น โดยแบงขอเสนอแนะออกเปน 2 สวนดังนี้ 
 
5.2.1 ขอเสนอแนะจากการวิจัย 
 
จากผลการทดสอบสมมติฐานพบวา ขนาดขององคกรมีความสัมพันธเชิงบวกกับโอกาส 

(ความนาจะเปน) ที่องคกรจะใชการบริหารเชิงดุลยภาพ กลาวคือ องคกรขนาดใหญมีแนวโนมสูงที่
จะใชการบริหารเชิงดุลยภาพ กรณีนี้ผูวิจัยมีความคิดเห็นวา การที่องคกรขนาดใหญมีแนวโนมสูงที่
จะนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชนั้นอาจจะมาจากหลายๆ ปจจัย เชน ความพรอมในการ
เตรียมการ งบประมาณขององคกร  ไดรับการสนับสนุนจากผูบริหารระดับสูง เปนตน ทําใหมี
ศักยภาพเพียงพอที่จะนําเทคนิคนี้มาใชเพิ่มเสริมในองคกร เพื่อใหการจัดการองคกรเกิด
ประสิทธิผลและประสิทธิภาพมากขึ้น ในขณะที่องคกรขนาดเล็กอาจจะขาดปจจัยดังกลาว
สนับสนุน สงผลใหไมสามารถนําเทคนิคการบริหารเชิงดุลยภาพนี้มาใชได ทั้งนี้สําหรับองคกรที่ใน
อนาคตจะนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชนั้น ผูวิจัยมีประเด็นที่จะเสนอแนะคือ จากการทบทวน
วรรณกรรมในอดีตพบวา การบริหารเชิงดุลยภาพสามารถนํามาประยุกตใชกับธุรกิจขนาดเล็ก 
ธุรกิจในรูปแบบใหมๆ หรือธุรกิจที่มีการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วได ไมไดใชแตองคกรขนาดใหญ
เทานั้น แตที่เทคนิคนี้เร่ิมตนจากองคกรขนาดใหญนั้น เนื่องจากองคกรเหลานั้นกําลังเผชิญกับ
ปญหาตางๆ มากมาย บริษัทหลายแหงมีผลการดําเนินงานที่ย่ําแยมาก และสวนใหญแสดงอาการ
ชัดเจนวากําลังตองการกลยุทธใหมและรูปแบบธุรกิจใหมๆ แตขนาดขององคกรและความเฉื่อยอัน
เปนผลจากความใหญโตขององคกรทําใหการนํากลยุทธใหมใดๆ ก็ตามมาถือปฏิบัติเปนเรื่องยาก
ยิ่ง ทั้งนี้การบริหารเชิงดุลยภาพเปนเครื่องชวยเรงการปรับตัวขององคกรตามแนวทางกลยุทธใหม 
ใหเกิดไดรวดเร็วยิ่งขึ้น นับจากนั้นเปนตนมา เราจะไดเห็นความสําเร็จของการแปลงการบริหารเชิง
ดุลยภาพไปสูการปฏิบัติในระดับฝายงานที่อยูภายใตองคกรขนาดใหญหลายแหง 
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ประเด็นสําคัญสําหรับองคกรทุกแหงไมวาจะใหญหรือเล็ก คือ ความสามารถในการ
เชื่อมโยงแตละบุคคลและกระบวนการทํางานเขากับกลยุทธองคกร องคกรทั้งขนาดเล็กและใหญ
ตางไดรับประโยชนจากการที่บุคลากรทุกคนเขาใจกลยุทธไดดี และนําไปถือปฏิบัติในการทํางาน
ประจําวันของตนเองได 

 
สําหรับธุรกิจแนวใหม การพัฒนาการบริหารเชิงดุลยภาพเพื่อใชช้ีนําการปฏิบัติงานของ

องคกร ประโยชนจะเกิดขึ้นเมื่อผูกอต้ังกิจการและแผนกลยุทธขององคกรมีความสอดคลอง
เชื่อมโยงกันเปนอยางดี อีกทั้งผูบริหารจะไดใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนเครื่องมือในการสื่อสาร
และใหความรูแกพนักงานใหมเกี่ยวกับรูปแบบของธุรกิจ และวิธีการที่แตละคนจะมีสวนสรางความ
เติบโตอยางรวดเร็วใหแกองคกรได สวนธุรกิจที่มีการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วนั้นก็สามารถใช 
การบริหารเชิงดุลยภาพ เพื่อนําเสนอผลิตภัณฑใหม บริการใหม และเพื่อสรางความสัมพันธ
รูปแบบใหมกับผูจัดจําหนายและลูกคา โดยที่การบริหารเชิงดุลยภาพไดกลายเปนเครื่องมือที่ทรง
อํานาจ สําหรับใชในระหวางชวงการเปลี่ยนแปลงที่เกิดอยางรวดเร็วได (Kaplan and Norton, 
2000) 

 
ในขณะเดียวกันผลจากการศึกษาในครั้งนี้ยังพบความสัมพันธระหวางการใชการบริหาร

เชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรในเชิงบวก ซึ่งผลที่ไดเปนขอพิสูจนที่
ยืนยันไดวา การใชการบริหารเชิงดุลยภาพเปนปจจัยสําคัญที่มีผลตอการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกร ผูวิจัยจึงขอเสนอวา สําหรับองคกรที่ในขณะนี้มีความพรอมหรือมีความคิด
ริเร่ิมที่จะนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชควรจะใหความสาํคัญกับแนวคิดนี้ เพราะขอดีจากการใช
ไมไดมีเฉพาะชวยทําใหฐานะการเงินหรือผลการดําเนินงานขององคกรเพิ่มข้ึน แตยังมีขอดีหลายๆ 
อยางดวยกัน เชน ชวยใหองคกรมีรูปแบบการวัดผลการดําเนินงานที่มีประสิทธิภาพมากขึ้น 
เนื่องจากการบริหารเชิงดุลยภาพเปนระบบวัดผลการปฏิบัติงานที่สะทอนผลการดําเนินงานถึง     
4 มุมมองดวยกัน ไมใชมองเฉพาะดานการเงินเพียงอยางเดียว ทําใหองคกรสามารถทราบถึงความ
มีศักยภาพของบุคลากรในหนวยงานของตนเองได เชน ตองการทราบวาบุคลากรในองคกรมี
ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานหรือไม ก็จะสามารถใชตัวชี้วัดในระดับบุคคล เปนตัวบงบอกถึง
ความมีประสิทธิภาพของพนักงานในองคกรไดเปนอยางดี เปนตน 
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จะเห็นไดวาการบริหารเชิงดุลยภาพสามารถนํามาใชไดกับองคกรทุกขนาด ทุกรูปแบบ 
ตามคํากลาวของ Kaplan and Norton การที่จะใชการบริหารเชิงดุลยภาพแลวประสบความสําเร็จ
นั้น ไมไดข้ึนอยูกับปจจัยดานขนาดเพียงอยางเดียว แตอาจจะขึ้นอยูกับหลายๆ ปจจัยดวยกัน ทั้งนี้
เพื่อใหการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชแลวประสบความสําเร็จ ผูวิจัยมีความเห็นวากอนที่
องคกรจะพัฒนานําแนวคิดนี้มาใช ควรจะทําการศึกษาถึงรายละเอียด ผลดี ผลเสียของการบริหาร
เชิงดุลยภาพใหรอบคอบเสียกอน เพื่อไมใหเกิดปญหาใหมเพิ่มข้ึน จากการที่นําแนวคิดนี้มาใชใน
องคกร 

 
5.2.2 ขอเสนอแนะของการศึกษาตอไปในอนาคต 
 
1. ผูศึกษาทานอื่นอาจจะขยายขอบเขตของประชากรเปาหมาย และกลุมตัวอยางให

กวางขวางมากขึ้น โดยศึกษาบริษัทที่ไมไดจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทยเพิ่มเติม
ดวย เพื่อที่จะทําใหทราบขอมูลเกี่ยวกับการใชการบริหารเชิงดุลยภาพของบริษัทในประเทศไทย
โดยรวม 

 
2. การศึกษาความสัมพันธระหวางขนาดขององคกร และตําแหนงทางการตลาดกับการ

ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ ผูวิจัยสนใจศึกษาเฉพาะตัวแปรที่เกี่ยวกับลักษณะขององคกร ใน
อนาคตผูศึกษาทานอื่น อาจทําการวิเคราะหปจจัยอื่นๆ เพิ่มเติมไมวาจะเปนการศึกษาจากการ
ทบทวนวรรณกรรม หรือสัมภาษณผูที่มีสวนเกี่ยวของกับการนําการบริหารเชิงดุลยภาพมาใชใน
องคกร ทั้งนี้เพื่อคนหาตัวแปรใหมๆ ที่อาจจะมีความสัมพันธการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 

 
3. การศึกษาความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการเปลี่ยนแปลง 

ผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด ประเภทอุตสาหกรรม 
และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปนตัวแปรควบคุมนั้น ผูวิจัยสนใจศึกษาเฉพาะการ
ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ และตัวแปรที่เกี่ยวกับลักษณะขององคกร  ในอนาคตผูศึกษาทานอื่น 
อาจทําการวิเคราะหปจจัยอื่นๆ เพิ่มเติมหรือนําเครื่องมือทางการจัดการอื่น เชน  ระบบการ
วางแผนทรัพยากรขององคกร (Enterprise Resource Planning systems) เพื่อคนหาตัวแปรใหมๆ  
ที่อาจจะมีความสัมพันธการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 
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4. เนื่องจากการวิจัยครั้งนี้เกิดขึ้นในชวงที่การบริหารเชิงดุลยภาพเพิ่งเริ่มที่จะไดรับความ
นิยมในประเทศไทย ดังนั้นจึงมีขอจํากัดในดานระยะเวลา ในอนาคตผูศึกษาทานอื่นอาจทําการ
วิจัยใหม เพื่อดูวาเมื่อใชการบริหารเชิงดุลยภาพในระยะเวลาที่นานขึ้น จะยังคงทําใหผลการ
ดําเนินงานขององคกรเพิ่มข้ึนอยูหรือไม อยางไร 
 
 5. การวิจัยครั้งตอไปควรจะคํานึงถึงเรื่องความแตกตางเกี่ยวกับระดับของการจัดทําการ
บริหารเชิงดุลยภาพในแตละองคกรดวย เพื่อใหผลการวิจัยมีความละเอียด และมีความนาสนใจขึ้น 
อันจะทําใหเกิดประโยชนกับการศึกษามากขึ้น 

 



รายการอางอิง 
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ภาคผนวก ก. กรณีตัวอยางการใชการบรหารเชิงดุลยภาพในสถาบันการเงนประเภทธนาคาร
ตาราง ก.1 แสดงกลยุทธ วตถุประสงค ตวชี้วด เปาหมาย และแผนงาน โครงการ

Strategy Map Objectives KPI Baseline Target Initiatives

ผลกําไรทเพมขน ROA 10% 12% การกําจัดสนทรัพยทไมกอใหเกิดรายได
ตอกิจการ (Non-productive assets)

รายไดจากการขายที่เพมขน รายไดจากการขาย 1,000 ลานบาท 1,250 ลานบาท การขยายตลาดไปยังตางประเทศ
ทงหมดตอป

การสรางความพึงพอใจใหลกคา ดชนความพงพอใจ 3.5 4.5 การสราง Customer Relationship
ของลกคา Program และโครงสรางธนาคารเพื่อ

ชาวไทย
เพมความถูกตองในการบริการ % ความผดพลาด 5% ไมเกิน 3% การนําระบบ IT มาใหบรการ

ของรายการ
เพมบรการทางการเงินที่หลากหลาย จํานวนของประเภท 10 15 การคิดคนบริการใหมโดยทีม 

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

บรการ
เพมประสทธิภาพกระบวนการคนหา อัตราการคิดคน 5 ตอป 10 ตอป การผูกบรการใหมกับผลตอบแทน
บรการใหม บรการใหม
การพัฒนาทกษะของพนักงาน จํานวนชั่วโมงอบรม 30 ชั่วโมง 40 ชั่วโมง การจัดทาแผนการอบรมกับทุกตําแหนง

ตอคนตอป
การพัฒนาทางดานเทคโนโลยี งบดาน IT ตอ 10% 12% การพัฒนาระบบ IT ในการนามาใชงาน
สารสนเทศ คาใชจายทงหมด

ทมา : วรศักดิ์  ทมมานนท และ ธีรยุส  วัฒนาศุภโชค, ระบบการบริหารตนทุนกิจกรรมและระบบการวัดผลดุลยภาพ (กรงเทพฯ : ธรรมนิติ เพรส, 2545), หนา 296

การเพิ่มขึ้นของผลกําไร

รายไดที่เพิ่มขึ้น

การสรางความพึงพอใจของลูกคา

การบริการถูกตอง บริการที่หลากหลาย

ระบบ IT ที่มี
ประสิทธิภาพ

กระบวนการ
ดคนบริการใหมคิ

ทักษะของพนักงาน เทคโนโลยีสารสนเทศ
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เรื่อง  ความสัมพันธร
กับการเปลี่ยนแป

 
การวิจยัมีวัตถปุระสงคดังตอไปนี้ 
1.   เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางขนาดข
ดุลยภาพ 
2.  เพื่อศึกษาความสัมพนัธระหวางการใชกา
องคกร ทั้งนีก้ารเปลี่ยนแปลงผลการดําเนนิงา
ขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด ประ
เขามาเปนตัวแปรที่ใชในการควบคุมผลการศึก
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 
 ผูวิจัยใครขอความกรณุาจากทานใ
นําสงทางไปรษณียตามซองที่สงมาพรอม

 ขอรับรองวาขอมูลทกุอยางของท
การเปดเผยเด็ดขาด 
แบบสอบถาม 

ะหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 
ลงผลการดําเนินงานขององคกร 
ององคกร และตําแหนงทางการตลาดกับการใชการบริหารเชิง

รบริหารเชิงดุลยภาพกบัการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานของ
นขององคกรอาจจะไดรับผลกระทบจากตัวแปรอื่น ผูวิจัยจงึนํา
เภทอุตสาหกรรม และอตัราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชี 
ษาครั้งนี ้
 
ขอแนะนําในการตอบแบบสอบถาม 

• แบบสอบถามมีทั้งหมด  4  หนา  แบงออกเปน 3 สวน ใชเวลาทําประมาณ 5 นาท ี
• กรุณาเติมคําตอบหลังคําถาม และ / หรือ ทาํเครื่องหมายถูก ( ) ลงในชองคําตอบที่ทานเลือก 
• ผูวิจัยขอความรวมมือจากทานในการตอบแบบสอบถามชุดนี้ตามความเปนจริง 
• ถาคําถามขอใดที่ไมทราบตวัเลขหรือคําตอบที่แนนอน ขอความกรุณาใชวิธีการกะ ประมาณ โดย

อยูบนพื้นฐานของขอเท็จจริงมากที่สุด 
• เมื่อทานตอบแบบสอบถามเสร็จ สมบูรณแลว กรุณานําสงที ่   
• ถามีขอสงสัยหรือคําแนะนําใดๆ เกี่ยวกับแบบสอบถาม กรุณาติดตอที่ผูวิจยั (นริศรา  ถิน่วิลัย) 
      โทร 0-6538-5362 
นการสละเวลาอันมีคายิ่งเพือ่ตอบคําถาม และกรุณา
กันนี้  ภายในวันที่................................   

านทีอ่ยูในแบบสอบถามนี้จะถูกเก็บไวเปนความลับ ไมมี
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1.   องคกรของทานมีลักษณะแบบใด         
                        ผลิต                                  ซื้อมาขายไป 
                        ใหบริการ                               อ่ืน ๆ โปรดระบุ........................... 
2.   องคกรของทานมีจํานวนพนักงาน อยูในชวงใด 
                        ไมเกิน 50 คน        มากกวา 50 คน แตไมเกิน 100 คน             มากกวา 100 คน 
3.   องคกรของทานมีการใชการบริหารเชงิดุลยภาพ (Balanced Scorecard) หรือไม 
               ใช                                     ไมใช   (ขามไปตอบสวนที่ 3) 
4.   องคกรของทานเริ่มนาํการบริหารเชงิดุลยภาพ (Balanced Scorecard) มาใชต้ังแตป 
 
 
 
 
 
1.   องคกรของทานใหระดับความสาํคัญกบัการประเมนิตัวชี้วัดแตละตัวมากนอยเพยีงใด 
 
 

ระดับความสาํคัญ การจดัระดับ : 1 = ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชี้วัดนี้นอยทีสุ่ด 2 = ให
ความสาํคัญกับการประเมินตัวชีว้ัดนีน้อย 3 = ใหความสาํคัญกับการประเมินตัวชีว้ัดนีป้านกลาง 4 = 
ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชีว้ัดนี้มาก 5 = ใหความสําคัญกับการประเมินตัวชีว้ัดนี้มากทีสุ่ด 
 

ระดับความสาํคัญ 
ตัวชี้วัด 1 

นอยที่สุด 
2 
นอย 

3 
ปานกลาง 

4 
มาก 

5 
มากที่สุด 

1.  กาํไรจากการดําเนนิงาน      
2.  อัตราการเติบโตของรายได      
3.  อัตราผลตอบแทนจากการลงทนุ      
4.  อัตราผลตอบแทนจากการใชสินทรพัย      
5.  กระแสเงนิสดจากการดําเนินงาน      
6.  รายไดจากลูกคาใหม/รายไดทั้งหมด      

สวนที่  2  ขอมูลเกี่ยวกับการใหระดับความสาํคัญในการใชการบริหารเชงิดุลยภาพ  
             (ตอบเฉพาะบรษิัทที่ใชการบริหารเชงิดุลยภาพเทานัน้) 

สวนที่  1  ขอมูลทั่วไปเกีย่วกับองคกร 
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ระดับความสาํคัญ 
ตัวชี้วัด 1 

นอยที่สุด 
2 
นอย 

3 
ปานกลาง 

4 
มาก 

5 
มากที่สุด 

7.  อัตราการรองเรียนหรือการตอวาจากลกูคา      
8.  สํารวจความพึงพอใจของลูกคา      
9.  สวนแบงตลาด      
10. จํานวนลูกคาที่เพิ่มข้ึน      
11. การสงมอบผลิตภัณฑ/บริการตรงเวลา      
12. จํานวนของการแนะนาํผลิตภัณฑ/บริการ
ใหม 

     

13. การลงทนุในเครื่องจักรหรืออุปกรณทาง
เทคโนโลย ี(Technology machine) 

     

14. ปริมาณการสั่งซื้อ/ใชบริการในผลิตภณัฑ/
บริการใหม 

     

15. ระยะเวลาเฉลี่ยในการใชเครื่องจักรหรือ
อุปกรณ 

     

16. สํารวจความพงึพอใจของพนักงาน      
17. ระยะเวลาการทาํงานเฉลี่ยของพนักงาน      
18. อัตราการเขาออก      
19. จํานวนวนัในการอบรมของผูบริหารในการ
พัฒนาทักษะดานตางๆ ตอป เชน ทกัษะดาน
บริหารหรือการจัดการองคกร เปนตน 

     

20. จํานวนวนัในการอบรมของพนักงานใน
การพัฒนาทกัษะดานตางๆ ตอป เชน ทกัษะ
ดานคอมพวิเตอร  การบริการลูกคา เปนตน 
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สวนที่  3  ขอมูลเกี่ยวกับตําแหนงทางการตลาด 

 
1.   ป 2545 องคกรของทานมีสวนแบงตลาด  (รายได) อยางไรเมื่อเปรียบเทียบกับคูแขงขัน 
 

การจัดระดับ : 1 = สวนแบงตลาดของบริษัทนอยที่สุด (ตลาดสวนนอย) 2 = สวนแบงตลาดของ
บริษัทนอย 3 = สวนแบงตลาดของบรษิัทคอนขางมาก 4 = สวนแบงตลาดของบริษัทมาก 5 = สวน
แบงตลาดของบริษัทมากที่สุด (ผูนําทางการตลาด) 
 

สวนแบงตลาด 
1 

นอยที่สุด 
2 
นอย 

3 
คอนขางมาก 

4 
มาก 

5 
มากที่สุด 

1. องคกรของทานมีสวนแบงตลาด   
(รายได) เมื่อเปรียบเทียบกบัคูแขงขัน 
 

     

 
 

 
 
 

จบแบบสอบถาม 
 

ขอขอบพระคุณอยางสูงในความรวมมอืของทาน 
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ภาคผนวก ค. 
 

ผลการวิเคราะหขอมูลเพิม่เติมในสวนของตัวแบบที่ 2 ที่ผูจัดการฝายบัญชีเปนผูตอบ
แบบสอบถาม 

 
 สวนนี้จะเปนการนําเสนอผลการวิเคราะหขอมูลเพิ่มเติมในสวนของตัวแบบที ่2 (เปนความ
คิดเห็นของผูจัดการฝายบัญชี) โดยการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรซึ่งเปนตัวแปร
ตามจะพิจารณาในรูปแบบที่แตกตางกันออกไปกลาวคือ กรณีที่ 1 และกรณีที่ 2 ใชวิธีการวัดมูลคา
เดิม (∆ ROI) แตจะทําการวิเคราะหใหเห็นในแตละชวงเวลา และกรณีที่ 3 – 5 นั้นจะทําการ
เปลี่ยนวิธีการวัดคาจากวิธี ∆ ROI เปนการวัดคาโดยใชวิธีอัตรารอยละของการเปลี่ยนแปลงของ
อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน (% ∆ ROI)13 พรอมกันนั้นก็จะทําการวิเคราะหใหเห็นในแตละ
ชวงเวลาดวยเชนกัน ดังตอไปนี้ 
 
 กรณีที่ 1 กําหนดใหการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรใชวิธีการวัดมูลคาเดิม   
(∆ ROI) แตพิจารณาการเปลี่ยนแปลงของอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2546 เปรียบเทียบ
กับป 2545 
 กรณีที่ 2 กําหนดใหการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรใชวิธีการวัดมูลคาเดิม 
(∆ ROI) แตพิจารณาการเปลี่ยนแปลงของอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 เปรียบเทียบ
กับป 2546 
 กรณีที่ 3 กําหนดใหการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรใชวิธีการวัดมูลคาเปน
วิธี % ∆ ROI โดยพิจารณาอัตรารอยละของการเปลี่ยนแปลงของอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน
ป 2547 เปรียบเทียบกับป 2545 
 กรณีที่ 4 กําหนดใหการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรใชวิธีการวัดมูลคาเปน
วิธี % ∆ ROI แตพิจารณาอัตรารอยละของการเปลี่ยนแปลงของอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน 
ป 2546 เปรียบเทียบกับป 2545 
 กรณีที่ 5 กําหนดใหการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรใชวิธีการวัดมูลคาเปน
วิธี % ∆ ROI แตพิจารณาอัตรารอยละของการเปลี่ยนแปลงของอัตราผลตอบแทนจากการลงทุนป 
2547 เปรียบเทียบกับป 2546 

                                                 
 13 เปนการวิเคราะหอัตรารอยละ (Percentage Analysis) โดยใชวิธีการวิเคราะหแนวนอน (Horizontal Analysis) เพื่อ
ศึกษาแนวโนมหรือทิศทางของรายการตางๆ ในงบการเงินวามีแนวโนมสูงขึ้น ลงลง หรือไมเปลี่ยนแปลง ซ่ึงจะชวยใหผูวิเคราะห
สามารถสรุปแนวโนมฐานะการเงินและผลการดําเนินงานของกิจการตลอดชวงเวลาที่เลือกมาทําการวิเคราะหไดชัดเจนยิ่งขึ้น  
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ตัวแบบที่ 2   COP    =  β0 + β 1  [BSU] + β 2  [SIZE] + β 3  [MP] + β4  [TYPE] + β 5  [M/B] + ε 
 
 กรณีที่ 1 การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร (COP) วัดคาโดยใชสูตร             
                  ∆ ROIt  =   ROIt – ROIt-1

            โดยกําหนดให      ROIt    =  อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2546 
                                      ROIt-1  =  อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2545 
 
ตาราง ค.1 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ   
      เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง                    
      การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปน 
                 ตัวแปรควบคุม (วัดคาโดยใช ∆ ROI ป 2546 เปรียบเทียบกับป 2545) 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

INTERCEPT None -2.794 3.726 0.456 

BSU +  3.350 1.963 0.092 

SIZE +  7.623 0.000 0.743 

MP +  0.056 0.047 0.238 

TYPE 1 None -0.047 3.433 0.989 

TYPE 2 None -2.636 3.689 0.477 

TYPE 3 None -0.179 3.355 0.958 

TYPE 4 None -0.513 3.392 0.880 

TYPE 5 None   3.237 3.898 0.409 
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ตาราง ค.1 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ   
      เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง                    
      การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปน 
                 ตัวแปรควบคุม  (วัดคาโดยใช ∆ ROI ป 2546 เปรียบเทียบกับป 2545) (ตอ) 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

TYPE 6 None -0.820 7.405 0.912 

TYPE 7 None -6.282 3.691 0.093 

TYPE 8 None -4.665 3.882 0.233 

M/B + -1.137 0.956 0.238 

*** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.05,     ** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.10   

     p-value ของตัวแบบ = 0.131,       R2 = 0.193 

     จํานวนกลุมตัวอยาง = 90 บริษัท                  
 
 เนื่องจากตัวแบบโดยรวมมีคา p-value เทากับ 0.131 ซึ่งมากกวา ระดับนัยสําคัญที่
กําหนด (0.10) ซึ่งคาสถิติดังกลาวจะใชตรวจสอบ สมมติฐานที่วาการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกรข้ึนอยูกับตัวแปรอิสระอยางนอย 1 ตัวแปร  จากผลการทดสอบทําใหปฏิเสธ
สมมติฐานดังกลาว แสดงวาการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรไมข้ึนอยูกับตัวแปร
อิสระทั้ง 12 ตัว ดังนั้นจึงไมมีการทดสอบสมมติฐานการวิจัย และทดสอบทิศทางความสัมพันธ
ตอไป  
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 กรณีที่ 2 การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร (COP) วัดคาโดยใชสูตร             
                  ∆ ROIt  =   ROIt – ROIt-1

            โดยกําหนดให      ROIt    =  อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 
                                      ROIt-1  =  อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2546 
 
ตาราง ค.2 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ   
      เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง                    
      การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปน 
                 ตัวแปรควบคุม (วัดคาโดยใช ∆ ROI ป 2547 เปรียบเทียบกับป 2546) 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

INTERCEPT None -14.567  5.579 0.011 

BSU +    3.713  2.939 0.210 

SIZE +    7.273  0.000 0.834 

MP +    0.029  0.071 0.678 

TYPE 1 None    5.280  5.139 0.307 

TYPE 2 None  11.132  5.524 0.047 

TYPE 3 None  10.136  5.024 0.047 

TYPE 4 None  12.674  5.079 0.015 

TYPE 5 None  13.043  5.836 0.028 

TYPE 6 None    6.824 11.087 0.540 

TYPE 7 None    7.325  5.526 0.189 
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ตาราง ค.2 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ   
      เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง                    
      การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปน 
                 ตัวแปรควบคุม  (วัดคาโดยใช ∆ ROI ป 2547 เปรียบเทียบกับป 2546) (ตอ) 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

TYPE 8 None 13.581 5.812 0.022 

M/B + -0.249 1.431 0.862 

*** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.05,     ** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.10   

     p-value ของตัวแบบ = 0.165,       R2 = 0.184 

     จํานวนกลุมตัวอยาง = 90 บริษัท                  
   
 เนื่องจากตัวแบบโดยรวมมีคา p-value เทากับ 0.165 ซึ่งมากกวา ระดับนัยสําคัญที่
กําหนด (0.10) ซึ่งคาสถิติดังกลาวจะใชตรวจสอบ สมมติฐานที่วาการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกรข้ึนอยูกับตัวแปรอิสระอยางนอย 1 ตัวแปร  จากผลการทดสอบทําใหปฏิเสธ
สมมติฐานดังกลาว แสดงวาการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรไมข้ึนอยูกับตัวแปร
อิสระทั้ง 12 ตัว ดังนั้นจึงไมมีการทดสอบสมมติฐานการวิจัย และทดสอบทิศทางความสัมพันธ
ตอไป  
    
 สรุปวาเมื่อพิจารณาผลการวิเคราะหขอมูลกรณีที่ 1 กับกรณีที่ 2 นั้นจะเห็นวาทั้ง 2 กรณี
ใหผลการวิจัยที่ไมแตกตางกัน กลาวคือ การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรไมข้ึนอยูกับ
ตัวแปรอิสระทั้ง 12 ตัว แตจะเห็นวาทั้ง 2 กรณีนั้นใหผลการวิจัยที่แตกตางไปจากผลการวิเคราะห
ขอมูลเมื่อพิจารณาการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร ป 2547 เทียบกับป 2545 
(ตาราง 4.15) ซึ่งผลการทดสอบเมื่อการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร พิจารณาป 
2547 เทียบกับป 2545 นั้นพบวา การใชการบริหารเชิงดุลยภาพ และประเภทอุตสาหกรรมมี
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ความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร ในขณะที่การเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกร เมื่อพิจารณาป 2546 เทียบกับป 2545 และ ป 2547 เทียบกับป 2546 กลับ
ไมพบถึงความสัมพันธดังกลาว อาจจะเปนไปไดวาการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร
ในแตละชวงเวลากันนั้นมีความแตกตางกัน จึงอาจทําใหผลการวิจัยที่ไดรับแตกตางกันออกไปดวย  
 
 กรณีที่ 3 การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร (COP) วัดคาโดยใชสูตร 
  % ∆ ROIt  =   ROIt – ROIt-2 X 100 
         ROIt-2

            โดยกําหนดให      ROIt    =  อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 
                                      ROIt-2  =  อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2545 
 
ตาราง ค.3 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ   
      เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง                    
      การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปน 
                 ตัวแปรควบคุม (วัดคาโดยใช % ∆ ROI ป 2547 เปรียบเทียบกับป 2545) 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

INTERCEPT None -774.247 642.827 0.232 

BSU + 300.540 338.617 0.378 

SIZE +     0.001     0.004 0.863 

MP +     7.692     8.134 0.347 

TYPE 1 None 383.118 592.183 0.520 

TYPE 2 None 395.310 636.467 0.536 

TYPE 3 None 343.654 578.843 0.554 
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ตาราง ค.3 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ   
      เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง                    
      การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปน 
                 ตัวแปรควบคุม  (วัดคาโดยใช % ∆ ROI ป 2547 เปรียบเทียบกับป 2545) (ตอ) 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

TYPE 4 None   599.685   585.209 0.309 

TYPE 5 None 1799.331   672.422 0.009 

TYPE 6 None   -89.224 1277.459 0.944 

TYPE 7 None -114.632   636.782 0.858 

TYPE 8 None  437.896   669.659 0.515 

M/B + -187.931   164.900 0.258 

*** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.05,     ** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.10   

     p-value ของตัวแบบ = 0.314,       R2 = 0.155 

     จํานวนกลุมตัวอยาง = 90 บริษัท                  
 
 เนื่องจากตัวแบบโดยรวมมีคา p-value เทากับ 0.314 ซึ่งมากกวา ระดับนัยสําคัญที่
กําหนด (0.10) ซึ่งคาสถิติดังกลาวจะใชตรวจสอบ สมมติฐานที่วาการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกรข้ึนอยูกับตัวแปรอิสระอยางนอย 1 ตัวแปร  จากผลการทดสอบทําใหปฏิเสธ
สมมติฐานดังกลาว แสดงวาการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรไมข้ึนอยูกับตัวแปร
อิสระทั้ง 12 ตัว ดังนั้นจึงไมมีการทดสอบสมมติฐานการวิจัย และทดสอบทิศทางความสัมพันธ
ตอไป  
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 กรณีที ่4 การเปลี่ยนแปลงผลการดาํเนินงานขององคกร (COP) วัดคาโดยใชสูตร       
  % ∆ ROIt  =   ROIt – ROIt-1 X 100 
         ROIt-1

            โดยกําหนดให      ROIt    =  อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2546 
                                      ROIt-1  =  อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2545 
 
ตาราง ค.4 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ   
      เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง        
      การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปน 
                 ตัวแปรควบคุม (วัดคาโดยใช % ∆ ROI ป 2546 เปรียบเทียบกับป 2545) 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

INTERCEPT None -146.907 242.201 0.546 

BSU +   79.260 127.583 0.536 

SIZE +     0.000     0.002 0.814 

MP +     3.132     3.065 0.310 

TYPE 1 None    63.251 223.120 0.778 

TYPE 2 None    12.447 239.805 0.959 

TYPE 3 None    26.506 218.094 0.904 

TYPE 4 None  121.636 220.492 0.583 

TYPE 5 None  507.199 253.352 0.049 

TYPE 6 None -145.646 481.315 0.763 

TYPE 7 None -150.384 239.924 0.533 
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ตาราง ค.4 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ   
      เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง        
      การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปน 
                 ตัวแปรควบคุม  (วัดคาโดยใช % ∆ ROI ป 2546 เปรียบเทียบกับป 2545) (ตอ) 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

TYPE 8 None    13.580 252.311 0.957 

M/B +  -82.423   62.130 0.189 

*** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.05,     ** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.10   

     p-value ของตัวแบบ = 0.477,       R2 = 0.132 

     จํานวนกลุมตัวอยาง = 90 บริษัท                  
 
 เนื่องจากตัวแบบโดยรวมมีคา p-value เทากับ 0.477 ซึ่งมากกวา ระดับนัยสําคัญที่
กําหนด (0.10) ซึ่งคาสถิติดังกลาวจะใชตรวจสอบ สมมติฐานที่วาการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกรข้ึนอยูกับตัวแปรอิสระอยางนอย 1 ตัวแปร  จากผลการทดสอบทําใหปฏิเสธ
สมมติฐานดังกลาว แสดงวาการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรไมข้ึนอยูกับตัวแปร
อิสระทั้ง 12 ตัว ดังนั้นจึงไมมีการทดสอบสมมติฐานการวิจัย และทดสอบทิศทางความสัมพันธ
ตอไป  
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 กรณีที ่5 การเปลี่ยนแปลงผลการดาํเนินงานขององคกร (COP) วัดคาโดยใชสูตร       
  % ∆ ROIt  =   ROIt – ROIt-1 X 100 
         ROIt-1

            โดยกําหนดให      ROIt    =  อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 
                                      ROIt-1  =  อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2546 
 
ตาราง ค.5 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ   
      เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง        
      การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปน 
                 ตัวแปรควบคุม (วัดคาโดยใช % ∆ ROI ป 2547 เปรียบเทียบกับป 2546) 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

INTERCEPT None -204.205 160.925 0.208 

BSU +  152.577   84.769 0.076 

SIZE +     0.000     0.001 0.839 

MP +     0.599     2.036 0.769 

TYPE 1 None 110.849 148.247 0.457 

TYPE 2 None 122.846 159.333 0.443 

TYPE 3 None    85.437 144.908 0.557 

TYPE 4 None  156.747 146.501 0.288 

TYPE 5 None  211.395 168.334 0.213 

TYPE 6 None    44.639 319.799 0.889 

TYPE 7 None    98.301 159.412 0.539 
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ตาราง ค.5 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ   
      เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง        
      การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปน 
                 ตัวแปรควบคุม  (วัดคาโดยใช % ∆ ROI ป 2547 เปรียบเทียบกับป 2546) (ตอ) 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

TYPE 8 None  168.146 167.642 0.319 

M/B +     -5.112   41.281 0.902 

*** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.05,     ** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.10   

     p-value ของตัวแบบ = 0.822,       R2 = 0.088 

     จํานวนกลุมตัวอยาง = 90 บริษัท                  
 
 เนื่องจากตัวแบบโดยรวมมีคา p-value เทากับ 0.822 ซึ่งมากกวา ระดับนัยสําคัญที่
กําหนด (0.10) ซึ่งคาสถิติดังกลาวจะใชตรวจสอบ สมมติฐานที่วาการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกรข้ึนอยูกับตัวแปรอิสระอยางนอย 1 ตัวแปร  จากผลการทดสอบทําใหปฏิเสธ
สมมติฐานดังกลาว แสดงวาการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรไมข้ึนอยูกับตัวแปร
อิสระทั้ง 12 ตัว ดังนั้นจึงไมมีการทดสอบสมมติฐานการวิจัย และทดสอบทิศทางความสัมพันธ
ตอไป  
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 จากผลการทดสอบเมื่อกําหนดใหการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรวัดคาโดย
ใชวิธี % ∆ ROI จะพบวากรณีที่ 3 – 5 ใหผลการวิจัยที่ไมแตกตางกัน กลาวคือการเปลี่ยนแปลงผล
การดําเนินงานขององคกรไมข้ึนอยูกับตัวแปรอิสระทั้ง 12 ตัว แสดงวาไมวาจะพิจารณาการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรในชวงเวลาใดก็ไมพบความสัมพันธระหวางการใชการ
บริหารเชิงดุลยภาพ ขนาดขององคกร ตําแหนงทางการตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวน
ราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร  
 
 แตเมื่อเปรียบเทียบวิธีการวัดคาที่ใชวิธี ∆ ROI กับวิธี % ∆ ROI จะเห็นวาทั้ง 2 วิธีให
ผลการวิจัยที่แตกตางกัน สําหรับชวงเวลาที่พบความแตกตางในผลการวิจัยไดแก การเปลี่ยนแปลง
ผลการดําเนินงานขององคกร ป 2547 เทียบกับป 2545 กลาวคือ วิธี ∆ ROI (ตาราง 4.15) นั้นพบ
ความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ และประเภทอุตสาหกรรมกับการเปลี่ยนแปลง
ผลการดําเนินงานขององคกร ในขณะที่วิธี % ∆ ROI (ตารางค. 3) ในชวงเวลาเดียวกันนั้นกลับไม
พบความสัมพันธดังกลาว อาจจะเปนไปไดวาวิธีการวัดคาการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานของ
องคกรนั้นแตกตางกัน จึงอาจทําใหผลการวิจัยที่ไดรับแตกตางกันออกไปดวย แตสําหรับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร ป 2546 เทียบกับป 2545 (กรณีที่ 1 กับกรณีที่ 4) และ 
ป 2547 เทียบกับป 2546 (กรณีที่ 2 กับกรณีที่ 5) วิธีการวัดคาทั้ง 2 วิธีใหผลการวิจัยที่ไมแตกตาง
กันคือ การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรไมข้ึนอยูกับตัวแปรอิสระทั้ง 12 ตัว 
เชนเดียวกัน  
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ภาคผนวก ง. 
 

ผลการวิเคราะหขอมูลเพิม่เติมในสวนของตัวแบบที่ 2 ที่ประธานเจาหนาที่บริหาร 
สายการเงินเปนผูตอบแบบสอบถาม 

 
 สวนนี้จะเปนการนําเสนอผลการวิเคราะหขอมูลเพิ่มเติมในสวนของตัวแบบที ่2 (เปนความ
คิดเห็นของประธานเจาหนาที่บริหารสายการเงิน) โดยการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานของ
องคกรซึ่งเปนตัวแปรตามจะพิจารณาในรูปแบบที่แตกตางกันออกไปกลาวคือ กรณีที่ 1 และกรณีที่ 
2 ใชวิธีการวัดมูลคาเดิม (∆ ROI) แตจะทําการวิเคราะหใหเห็นในแตละชวงเวลา และกรณีที่ 3 – 5 
นั้นจะทําการเปลี่ยนวิธีการวัดคาจากวิธี ∆ ROI เปนการวัดคาโดยใชวิธีอัตรารอยละของการ
เปลี่ยนแปลงของอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน (% ∆ ROI)พรอมกันนั้นก็จะทําการวิเคราะหให
เห็นในแตละชวงเวลาดวยเชนกัน ดังตอไปนี้ 
 
 กรณีที่ 1 กําหนดใหการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรใชวิธีการวัดมูลคาเดิม   
(∆ ROI) แตพิจารณาการเปลี่ยนแปลงของอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2546 เปรียบเทียบ
กับป 2545 
 กรณีที่ 2 กําหนดใหการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรใชวิธีการวัดมูลคาเดิม 
(∆ ROI) แตพิจารณาการเปลี่ยนแปลงของอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 เปรียบเทียบ
กับป 2546 
 กรณีที่ 3 กําหนดใหการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรใชวิธีการวัดมูลคาเปน
วิธี % ∆ ROI โดยพิจารณาอัตรารอยละของการเปลี่ยนแปลงของอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน
ป 2547 เปรียบเทียบกับป 2545 
 กรณีที่ 4 กําหนดใหการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรใชวิธีการวัดมูลคาเปน
วิธี % ∆ ROI แตพิจารณาอัตรารอยละของการเปลี่ยนแปลงของอัตราผลตอบแทนจากการลงทุน 
ป 2546 เปรียบเทียบกับป 2545 
 กรณีที่ 5 กําหนดใหการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรใชวิธีการวัดมูลคาเปน
วิธี % ∆ ROI แตพิจารณาอัตรารอยละของการเปลี่ยนแปลงของอัตราผลตอบแทนจากการลงทุนป 
2547 เปรียบเทียบกับป 2546 
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ตัวแบบที่ 2   COP    =  β0 + β 1  [BSU] + β 2  [SIZE] + β 3  [MP] + β4  [TYPE] + β 5  [M/B] + ε 
 
 กรณีที่ 1 การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร (COP) วัดคาโดยใชสูตร             
                  ∆ ROIt  =   ROIt – ROIt-1

            โดยกําหนดให      ROIt    =  อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2546 
                                      ROIt-1  =  อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2545 
 
ตาราง ง.1 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ   
      เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง                    
      การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปน 
                 ตัวแปรควบคุม (วัดคาโดยใช ∆ ROI ป 2546 เปรียบเทียบกับป 2545) 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

INTERCEPT None        -6.161 5.250 0.250 

BSU +         2.867 2.762 0.308 

SIZE + 7.55E-005 0.000 0.321 

MP +         0.007 0.060 0.905 

TYPE 1 None      11.063 6.085 0.079 

TYPE 2 None        1.590 5.561 0.777 

TYPE 3 None        6.572 5.063 0.204 

TYPE 4 None        6.718 5.310 0.216 

TYPE 5 None         8.515 5.343 0.122 
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ตาราง ง.1 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ   
      เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง                    
      การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปน 
                 ตัวแปรควบคุม  (วัดคาโดยใช ∆ ROI ป 2546 เปรียบเทียบกับป 2545) (ตอ) 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

TYPE 6 None 10.537 7.188 0.153 

TYPE 7 None  3.274 5.996 0.589 

TYPE 8 None  5.722 5.662 0.320 

TYPE 9 None  4.178 5.913 0.485 

M/B + -0.730 1.619 0.655 

*** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.05,     ** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.10   

     p-value ของตัวแบบ = 0.243,       R2 = 0.368 

     จํานวนกลุมตัวอยาง = 44 บริษัท                  
 
 เนื่องจากตัวแบบโดยรวมมีคา p-value เทากับ 0.243 ซึ่งมากกวา ระดับนัยสําคัญที่
กําหนด (0.10) ซึ่งคาสถิติดังกลาวจะใชตรวจสอบ สมมติฐานที่วาการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกรข้ึนอยูกับตัวแปรอิสระอยางนอย 1 ตัวแปร  จากผลการทดสอบทําใหปฏิเสธ
สมมติฐานดังกลาว แสดงวาการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรไมข้ึนอยูกับตัวแปร
อิสระทั้ง 13 ตัว ดังนั้นจึงไมมีการทดสอบสมมติฐานการวิจัย และทดสอบทิศทางความสัมพันธ
ตอไป  
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 กรณีที่ 2 การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร (COP) วัดคาโดยใชสูตร             
                  ∆ ROIt  =   ROIt – ROIt-1

            โดยกําหนดให      ROIt    =  อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 
                                      ROIt-1  =  อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2546 
 
ตาราง ง.2 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ   
      เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง                    
      การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปน 
                 ตัวแปรควบคุม (วัดคาโดยใช ∆ ROI ป 2547 เปรียบเทียบกับป 2546) 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

INTERCEPT None         0.850 7.207 0.907 

BSU +       12.243 3.791    0.003*** 

SIZE + -5.82E-005 0.000 0.575 

MP +        -0.109 0.082 0.193 

TYPE 1 None         5.684 8.354 0.501 

TYPE 2 None        4.274 7.635 0.580 

TYPE 3 None       -1.538 6.951 0.826 

TYPE 4 None        3.848 7.290 0.601 

TYPE 5 None        0.059 7.335 0.994 

TYPE 6 None        3.640 9.868 0.715 

TYPE 7 None        1.661 8.231 0.841 
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ตาราง ง.2 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ   
      เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง                    
      การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปน 
                 ตัวแปรควบคุม  (วัดคาโดยใช ∆ ROI ป 2547 เปรียบเทียบกับป 2546) (ตอ) 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

TYPE 8 None   -1.262 7.772 0.872 

TYPE 9 None -23.016 8.118     0.008*** 

M/B +    2.565 2.223 0.258 

*** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.05,     ** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.10   

     p-value ของตัวแบบ = 0.001,       R2 = 0.636 

     จํานวนกลุมตัวอยาง = 44 บริษัท                  
   
 ตัวแบบโดยรวมมีคา p-value เทากับ 0.001 ซึ่งนอยกวา ระดับนัยสําคัญที่กําหนด (0.05) 
ซึ่งคาสถิติดังกลาวจะใชตรวจสอบ สมมติฐานที่วาการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร
ข้ึนอยูกับตัวแปรอิสระอยางนอย 1 ตัวแปร  จากผลการทดสอบทําใหยอมรับสมมติฐานดังกลาว จงึ
สามารถสรุปไดวาการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรขึ้นอยูกับตัวแปรอิสระอยางนอย 1
ตัวแปร ในจํานวนตัวแปรอิสระ 13 ตัว เมื่อพิจารณาคา R Square = 63.60 % สามารถอธิบายได
วา 63.60 % ของการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรสามารถอธิบายไดดวยตัวแปร
อิสระทั้ง 13 ตัว ในตัวแบบที่ 2 
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 จากตาราง ง.2 จะพบวาการใชการบริหารเชิงดุลยภาพมีความสัมพันธเชิงบวกกับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรอยางมีนัยสําคัญ (p < 0.05) และประเภทอุตสาหกรรม 
(ไดแก กลุมบริษัทที่อยูระหวางการฟนฟูกิจการ) มีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกรอยางมีนัยสําคัญ (p < 0.05) สวนตัวแปรอิสระอ่ืนๆ นั้นไมพบวามี
ความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 
     
 สรุปวาเมื่อพิจารณาผลการวิเคราะหขอมูลกรณีที่ 1 กับกรณีที่ 2 นั้นจะเห็นวาทั้ง 2 กรณี
ใหผลการวิจัยที่แตกตางกัน กลาวคือ กรณีที่ 1 การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรไม
ข้ึนอยูกับตัวแปรอิสระทั้ง 13 ตัว แตกรณีที่ 2 นั้นพบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิง
ดุลยภาพ และประเภทอุตสาหกรรมกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร อาจจะ
เปนไปไดวาการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรในแตละชวงเวลากันนั้นมีความแตกตาง
กัน จึงอาจทําใหผลการวิจัยที่ไดรับแตกตางกันออกไปดวย  
    
 และจะเห็นวาผลการวิเคราะหขอมูลของกรณีที่ 1 (ป 2546 เทียบกับป 2545) นั้นให
ผลการวิจัยที่แตกตางไปจากผลการวิเคราะหขอมูลเมื่อพิจารณาการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกร ป 2547 เทียบกับป 2545 (ตาราง 4.31) ซึ่งผลการทดสอบเมื่อการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร พิจารณาป 2547 เทียบกับป 2545 นั้นพบวา การใช
การบริหารเชิงดุลยภาพ และประเภทอุตสาหกรรมมีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกร ในขณะที่การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร เมื่อพิจารณาป 
2546 เทียบกับป 2545 กลับไมพบถึงความสัมพันธดังกลาว อาจจะเปนไปไดวาการเปลี่ยนแปลง
ผลการดําเนินงานขององคกรในแตละชวงเวลากันนั้นมีความแตกตางกัน จึงอาจทาํใหผลการวจิยัที่
ไดรับแตกตางกันออกไปดวย แตผลการวิเคราะหขอมูลในกรณีที่ 2 (ป 2547 เทียบกับป 2546) นั้น
สอดคลองกับผลการวิเคราะหขอมูลเมื่อการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร พิจารณาป 
2547 เทียบกับป 2545 
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 กรณีที่ 3 การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร (COP) วัดคาโดยใชสูตร 
  % ∆ ROIt  =   ROIt – ROIt-2 X 100 
         ROIt-2

            โดยกําหนดให      ROIt    =  อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 
                                      ROIt-2  =  อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2545 
 
ตาราง ง.3 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ   
      เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง                    
      การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปน 
                 ตัวแปรควบคุม (วัดคาโดยใช % ∆ ROI ป 2547 เปรียบเทียบกับป 2545) 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

INTERCEPT None    214.777   971.030 0.826 

BSU +  1223.054   510.826 0.023 

SIZE +        0.000      0.014 0.978 

MP +       -9.947     11.044 0.375 

TYPE 1 None    471.339 1125.502 0.678 

TYPE 2 None    395.807 1028.631 0.703 

TYPE 3 None    -84.907   936.488 0.928 

TYPE 4 None   850.998   982.189 0.393 

TYPE 5 None   182.536   988.271 0.855 

TYPE 6 None   463.117 1329.492 0.730 

TYPE 7 None -912.964 1109.044 0.417 
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ตาราง ง.3 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ   
      เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง                    
      การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปน 
                 ตัวแปรควบคุม  (วัดคาโดยใช % ∆ ROI ป 2547 เปรียบเทียบกับป 2545) (ตอ) 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

TYPE 8 None -205.546 1047.201 0.846 

TYPE 9 None -804.971 1093.730 0.467 

M/B +  140.265   299.513 0.643 

*** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.05,     ** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.10   

     p-value ของตัวแบบ = 0.121,       R2 = 0.420 

     จํานวนกลุมตัวอยาง = 44 บริษัท                  

 เนื่องจากตัวแบบโดยรวมมีคา p-value เทากับ 0.121 ซึ่งมากกวา ระดับนัยสําคัญที่
กําหนด (0.10) ซึ่งคาสถิติดังกลาวจะใชตรวจสอบ สมมติฐานที่วาการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกรข้ึนอยูกับตัวแปรอิสระอยางนอย 1 ตัวแปร  จากผลการทดสอบทําใหปฏิเสธ
สมมติฐานดังกลาว แสดงวาการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรไมข้ึนอยูกับตัวแปร
อิสระทั้ง 13 ตัว ดังนั้นจึงไมมีการทดสอบสมมติฐานการวิจัย และทดสอบทิศทางความสัมพันธ
ตอไป  

 

 

 

 



 157

 กรณีที ่4 การเปลี่ยนแปลงผลการดาํเนินงานขององคกร (COP) วัดคาโดยใชสูตร       
  % ∆ ROIt  =   ROIt – ROIt-1 X 100 
         ROIt-1

            โดยกําหนดให      ROIt    =  อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2546 
                                      ROIt-1  =  อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2545 
 
ตาราง ง.4 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ   
      เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง        
      การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปน 
                 ตัวแปรควบคุม (วัดคาโดยใช % ∆ ROI ป 2546 เปรียบเทียบกับป 2545) 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

INTERCEPT None     -39.194 427.785 0.928 

BSU +    441.981 225.043 0.059 

SIZE +        0.002     0.006 0.756 

MP +      -1.362     4.865 0.781 

TYPE 1 None   166.273 495.837 0.740 

TYPE 2 None     78.217 453.161 0.864 

TYPE 3 None     -2.867 412.568 0.995 

TYPE 4 None  392.914 432.701 0.371 

TYPE 5 None    58.863 435.381 0.893 

TYPE 6 None  135.674 585.705 0.818 

TYPE 7 None -272.774 488.587 0.581 
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ตาราง ง.4 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ   
      เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง        
      การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปน 
                 ตัวแปรควบคุม  (วัดคาโดยใช % ∆ ROI ป 2546 เปรียบเทียบกับป 2545) (ตอ) 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

TYPE 8 None -136.947 461.342 0.769 

TYPE 9 None  -48.009 481.840 0.921 

M/B +   36.217 131.950 0.786 

*** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.05,     ** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.10   

     p-value ของตัวแบบ = 0.370,       R2 = 0.330 

     จํานวนกลุมตัวอยาง = 44 บริษัท                  
 
 เนื่องจากตัวแบบโดยรวมมีคา p-value เทากับ 0.370 ซึ่งมากกวา ระดับนัยสําคัญที่
กําหนด (0.10) ซึ่งคาสถิติดังกลาวจะใชตรวจสอบ สมมติฐานที่วาการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกรข้ึนอยูกับตัวแปรอิสระอยางนอย 1 ตัวแปร  จากผลการทดสอบทําใหปฏิเสธ
สมมติฐานดังกลาว แสดงวาการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรไมข้ึนอยูกับตัวแปร
อิสระทั้ง 13 ตัว ดังนั้นจึงไมมีการทดสอบสมมติฐานการวิจัย และทดสอบทิศทางความสัมพันธ
ตอไป  
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 กรณีที ่5 การเปลี่ยนแปลงผลการดาํเนินงานขององคกร (COP) วัดคาโดยใชสูตร       
  % ∆ ROIt  =   ROIt – ROIt-1 X 100 
         ROIt-1

            โดยกําหนดให      ROIt    =  อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2547 
                                      ROIt-1  =  อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน ป 2546 
 
ตาราง ง.5 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ   
      เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง        
      การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปน 
                 ตัวแปรควบคุม (วัดคาโดยใช % ∆ ROI ป 2547 เปรียบเทียบกับป 2546) 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

INTERCEPT None   37.794 156.614 0.811 

BSU + 207.896   82.389     0.017*** 

SIZE +    -0.001     0.002 0.510 

MP +    -2.396     1.781 0.189 

TYPE 1 None 244.424 181.528 0.188 

TYPE 2 None 184.535 165.904 0.275 

TYPE 3 None    9.900 151.043 0.948 

TYPE 4 None   98.619 158.413 0.538 

TYPE 5 None 121.263 159.394 0.453 

TYPE 6 None 154.327 214.429 0.477 

TYPE 7 None   70.384 178.874 0.697 
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ตาราง ง.5 ผลการทดสอบความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพกับการ   
      เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร โดยมีขนาดขององคกร ตําแหนงทาง        
      การตลาด ประเภทอุตสาหกรรม และอัตราสวนราคาตลาดตอมูลคาตามบัญชีเปน 
                 ตัวแปรควบคุม  (วัดคาโดยใช % ∆ ROI ป 2547 เปรียบเทียบกับป 2546) (ตอ) 
 

 

ตัวแปร

 

 

ทิศทาง
ความสัมพันธที่

คาดหวงั 
(Predicted 
relation) 

คาสัมประสิทธิ์
สหสัมพนัธ
โดยประมาณ 

(β) 

คาความคลาด
เคลื่อนมาตรฐาน 

(Standard 
errors) 

p-value 

TYPE 8 None    63.645 168.899 0.709 

TYPE 9 None -422.730 176.404     0.023*** 

M/B +     2.784   48.307 0.954 

*** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.05,     ** บงบอกถึงระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ 0.10   

     p-value ของตัวแบบ = 0.005,       R2 = 0.575 

     จํานวนกลุมตัวอยาง = 44 บริษัท                  
  
 ตัวแบบโดยรวมมีคา p-value เทากับ 0.005 ซึ่งนอยกวา ระดับนัยสําคัญที่กําหนด (0.05) 
ซึ่งคาสถิติดังกลาวจะใชตรวจสอบ สมมติฐานที่วาการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร
ข้ึนอยูกับตัวแปรอิสระอยางนอย 1 ตัวแปร  จากผลการทดสอบทําใหยอมรับสมมติฐานดังกลาว จงึ
สามารถสรุปไดวาการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรขึ้นอยูกับตัวแปรอิสระอยางนอย 1
ตัวแปร ในจํานวนตัวแปรอิสระ 13 ตัว เมื่อพิจารณาคา R Square = 57.50 % สามารถอธิบายได
วา 57.50 % ของการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรสามารถอธิบายไดดวยตัวแปร
อิสระทั้ง 13 ตัว ในตัวแบบที่ 2 
 
 
 
 



 161

 จากตาราง ง.5 จะพบวาการใชการบริหารเชิงดุลยภาพมีความสัมพันธเชิงบวกกับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรอยางมีนัยสําคัญ (p < 0.05) และประเภทอุตสาหกรรม 
(ไดแก กลุมบริษัทที่อยูระหวางการฟนฟูกิจการ) มีความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกรอยางมีนัยสําคัญ (p < 0.05) สวนตัวแปรอิสระอ่ืนๆ นั้นไมพบวามี
ความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 
    
 จากผลการทดสอบเมื่อกําหนดใหการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรวัดคาโดย
ใชวิธี % ∆ ROI จะพบวาผลการวิเคราะหขอมูลของกรณีที่ 5 (ป 2547 เทียบกับป 2546) นั้นให
ผลการวิจัยที่แตกตางไปจากผลการวิเคราะหขอมูลเมื่อพิจารณาการเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกร ป 2547 เทียบกับป 2545 (กรณีที่ 3) และป 2546 เทียบกับป 2545 (กรณีที่ 
4) เพราะผลการทดสอบเมื่อการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรพิจารณาป 2547 เทียบ
กับป 2546 พบถึงความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ และประเภทอุตสาหกรรม
กับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร ในขณะที่การเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงาน
ขององคกรเมื่อพิจารณาป 2547 เทียบกับป 2545 และป 2546 เทียบกับป 2545 กลับไมพบถึง
ความสัมพันธดังกลาว อาจจะเปนไปไดวาการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกรในแตละ
ชวงเวลากันนั้นมีความแตกตางกัน จึงอาจทําใหผลการวิจัยที่ไดรับแตกตางกันออกไปดวย  
 
 เมื่อเปรียบเทียบวิธีการวัดคาโดยใชวิธี ∆ ROI กับวิธี % ∆ ROI จะเห็นวาทั้ง 2 วิธีให
ผลการวิจัยที่แตกตางกัน สําหรับชวงเวลาที่พบความแตกตางในผลการวิจัยไดแก การเปลี่ยนแปลง
ผลการดําเนินงานขององคกร ป 2547 เทียบกับป 2545 กลาวคือ วิธี ∆ ROI (ตาราง 4.31) นั้นพบ
ความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ และประเภทอุตสาหกรรมกับการเปลี่ยนแปลง
ผลการดําเนินงานขององคกร ในขณะที่วิธี % ∆ ROI (ตาราง ง.3) ในชวงเวลาเดียวกันนั้นกลับไม
พบความสัมพันธดังกลาว อาจจะเปนไปไดวาวิธีการวัดคาการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานของ
องคกรนั้นแตกตางกัน จึงอาจทําใหผลการวิจัยที่ไดรับแตกตางกันออกไปดวย แตสําหรับการ
เปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร เมื่อพิจารณาป 2546 เทียบกับป 2545 (กรณีที่ 1 กับ
กรณีที่ 4) วิธีการวัดคาทั้ง 2 วิธีใหผลการวิจัยที่ไมแตกตางกันคือ การเปลี่ยนแปลงผลการ
ดําเนินงานขององคกรไมข้ึนอยูกับตัวแปรอิสระทั้ง 13 ตัว และการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงาน
ขององคกร เมื่อพิจารณาป 2547 เทียบกับป 2546 (กรณีที่ 2 กับกรณีที่ 5) วิธีการวัดคาทั้ง 2 วิธีก็
ใหผลการวิจัยที่ไมแตกตางกันคือ พบวาการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ และประเภทอุตสาหกรรมมี
ความสัมพันธกับการเปลี่ยนแปลงผลการดําเนินงานขององคกร 
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ประวัติผูเขียนวิทยานิพนธ 

นางสาวนริศรา  ถิ่นวิลัย เกิดวันที่  26 เมษายน พ.ศ. 2524 ที่จังหวัดนครปฐม สําเร็จ
การศึกษาระดับปริญญาตรี บริหารธุรกิจบัณฑิต สาขาการบัญชี กลุมบัญชีตนทุน เกียรตินิยม
อันดับ 2 คณะบริหารธุรกิจ สถาบันเทคโนโลยีราชมงคล วิทยาเขตพณิชยการพระนคร ในป
การศึกษา 2545 และเขาศึกษาตอระดับปริญญาโท บัญชีมหาบัณฑิต สาขาการบัญชีการเงิน 
คณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย ในปการศึกษา 2546 ในขณะที่
ศึกษาระดับปริญญามหาบัณฑิต  ได รับทุนในตําแหนงผู ช วยสอน  ภาควิชาการบัญชี               
คณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 
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