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บทคัดย่อ 
 
 การศึกษาวิจัยเรื่อง ปัจจัยที่ส่งผลต่อความส าเร็จในการประยุกต์ใช้ Balanced Scorecard ของบริษัท
ในเขตกรุงเทพมหานคร ในครั้งนี้ มีจุดมุ่งหมายเพ่ือส ารวจความส าเร็จขององค์กรที่น า Balanced Scorecard 
มาใช้ในการวัดผลการปฏิบัติงาน  และเพ่ือศึกษาปัจจัยที่มีผลกระทบต่อความส าเร็จในการประยุกต์ใช้ 
Balanced Scorecard ของบริษัทในเขตกรุงเทพมหานคร โดยเก็บข้อมูลในกลุ่มตัวอย่างที่เป็นองค์กรที่ด าเนิน
ธุรกิจการผลิต ซึ่งจดทะเบียนกับสภาอุตสาหกรรมไทยสิ้นสุดปี พ.ศ. 2556  จ านวนทั้งสิ้น 400 ชุด  สถิติที่ใช้
ในการวิเคราะห์ข้อมูล ได้แก่ ความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน สถิติสหสัมพันธ์อย่างง่ายของ
เพียร์สัน (Pearson Product Moment Correlation Coefficient)  และสถิติการวิเคราะห์เชิงถดถอยพหุคูณ
แบบมาตรฐาน (Enter  Multiple Regression Analysis) 
 ผลการวิจัยพบว่า ปัจจัยที่ส่งผลต่อความส าเร็จจากการน าแนวคิด Balanced Scorecard มาใช้ใน
องค์กร ได้มากที่สุด คือ ปัจจัยการด าเนินงาน รองลงมาคือ ปัจจัยโครงสร้างขององค์การ และปัจจัยความ
ขัดแย้ง ตามล าดับ 
 
ค ำส ำคัญ : Balanced Scorecard 
 
 

Abstract 

The purposes of the study were to explore success of the organizations which applied 
Balanced Scorecard to assess the performance and also investigate factors affecting 
successful implementation of the balanced scorecard of companies in Bangkok 
metropolitan. The data were collected from the samples which were organizations in 
production industry registered with Federation of Thai Industries up to 2010 by means of 400 
copies of the questionnaire and analyzed by the frequency distribution, percentage 
distribution, standard deviation, Pearson Product Moment Correlation Coefficient, and 
Multiple Regression Analysis. The result showed that factors that influenced the 
implementation of the balanced scorecard in the organizations were factors regarding 
working process, organizational structure, and conflicts respectively. 
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บทที่ 1 
บทน ำ 

 
1.  ควำมเป็นมำของปัญหำ 

 แนวคิดเกี่ยวกับ Balanced Scorecard  (หลังจากนี้ใช้ค าว่า “BSC”)  เป็นระบบการวัดผลการ
ปฏิบัติงานแบบดุลยภาพ   เริ่มมีการกล่าวถึงและใช้กันอย่างแพร่หลายตั้งแต่ต้นทศวรรษที่ 1990  โดย  
Kaplan & Norton  เป็นผู้น าเสนอความคิดนี้เพ่ือช่วยในการประเมินองค์กรและน าเสนอรายงานให้ผู้บริหาร
โดยอาศัยมุมมอง (Perspectives) อ่ืน  นอกเหนือจากมุมมองทางด้านการเงิน  เพราะจากการศึกษาและ
ส ารวจสาเหตุ  พบว่า องค์กรส่วนใหญ่ในอเมริกานิยมใช้แต่ตัวบ่งชี้ทางด้านการเงินเป็นหลัก  แต่ภาย ใต้การ
แข่งขันในยุคปัจจุบันผู้บริหารพบว่า การที่องค์กรจะประสบความส าเร็จและอยู่รอดภายใต้ภาวการณ์แข่งขันที่
รุนแรงนั้น  การอาศัยตัวชี้วัดทางด้านการเงินเพียงอย่างเดียวไม่เพียงพอ  (พสุ  เดชะสินทร์,  2547  : 1)  
ผู้บริหารควรประเมินองค์กรประกอบด้วย 4 มุมมอง  ได้แก่ 
  1. มุมมองด้านการเงิน 
  2. มุมมองด้านลูกค้า 
  3. มุมมองด้านกระบวนการภายใน 
  4. มุมมองด้านการเรียนรู้และการพัฒนา 

 องค์กรต่าง ๆ น า BSC ไปใช้ในการประเมินผลและสามารถน ากลยุทธ์จากผู้บริหารระดับสูงไปสู่การ
ปฏิบัติจริง  ได้มองประเด็นหลักที่จะน ามาช่วยในการวิเคราะห์  ประกอบด้วย 4 หัวข้อหลัก  ดังนี้ 
  1. วัตถุประสงค์  (Objective)  สิ่งที่องค์กรมุ่งหวังหรือต้องการเพื่อบรรลุมุมมองแต่ละด้าน 
  2. ตัวชี้วัด (Measures  หรือ  Key Performance Indicators : KPIs)  จะเป็นเครื่องมือที่ใช้ใน
การวัดว่าองค์กรบรรลุวัตถุประสงค์ในมุมมองแต่ละด้านหรือไม่ 
  3. เป้าหมาย  (Target)  ตัวเลขเป้าหมายที่องค์กรใช้ชี้วัดในมุมมองแต่ละด้าน 
  4. แผนงานที่จะจัดท า (Initiatives)  แผนงานหรือกิจกรรมเบื้องต้นของมุมมองแต่ละด้าน  ซึ่งยัง
ไม่ใช่เป็นแผนปฏิบัติการที่มีรายละเอียดในการปฏิบัติจริง  (จรินทร์  อาสาทรงธรรม,  2546) 

 ในประเทศไทย องค์กรภาคราชการ  ภาครัฐวิสาหกิจ  และภาคเอกชน  จ าเป็นต้องมีการปรับตัวเพ่ือ
ท าให้องค์กรมีความสามารถในการแข่งขันได้  และต้องมีการแสวงหาเครื่องมือการจัดการใหม่ ๆ มาช่วยในการ
บริหารงานและพัฒนาองค์กร  เครื่องมือการจัดการที่ได้รับการกล่าวถึงมาก คือ BSC แนวคิดนี้มีจุดเน้นในการ
สร้างความสมดุลให้เกิดขึ้นในระบบการวัดผล  โดยเน้นการวัดทั้งในระยะสั้นและในระยะยาว  รวมถึงการวัด
เรื่องเก่ียวข้องกับการเงินและไม่เก่ียวข้องกับการเงิน  (นภดล  ร่มโพธิ์,  2553 : 80)  แนวความคิดนี้จะช่วยน า
กลยุทธ์ของกิจการไปสู่การปฏิบัติ  โดยอาศัยการประเมินผลและการวัด  และจะช่วยให้องค์กรเกิดความเป็น
อันหนึ่งอันเดียวกัน  และมุ่งเน้นความส าเร็จขององค์กร  และช่วยท าให้เกิดความเข้าใจในการพัฒนาองค์กร
ของผู้ปฏิบัติทุกระดับ 
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 สภาวการณ์ปัจจุบัน  องค์กรที่ประสบความส าเร็จส่วนใหญ่เป็นองค์กรที่ได้มีการประเมินผลและ
วัดผลการปฏิบัติงาน (Performance Measurement) อยู่สม่ าเสมอ  เพราะการประเมินผลท าให้องค์กร
สามารถทราบสถานะของตนเองว่าขณะนี้สถานะของตนเองเป็นอย่างไร  ต้องมีการปรับปรุงส่วนใด  เพ่ือที่จะ
ได้มีการพัฒนาและแก้ไขในส่วนที่เป็นงานเร่งด่วน  หรือแก้ไขในลักษณะการพัฒนาแบบยั่งยืน 

 BSC  เป็นเครื่องมือในการประเมินผลและเป็นเครื่องมือในการน ากลยุทธ์ไปสู่การปฏิบัติ องค์กร
จ านวนมากที่น าแนวคิดนี้ไปใช้  หลายองค์กรประสบความส าเร็จและส่งผลท าให้เกิดก าไรเพ่ิมขึ้น  และมีหลาย
องค์กรที่ไม่ประสบความส าเร็จในการน าไปใช้  หรืออาจเรียกได้ว่าล้มเหลวด้วยซ้ าไป  ถ้าเทียบกับการลงทุนลง
แรงไปเป็นจ านวนมาก  ซึ่งองค์กรเหล่านี้มีจ านวนไม่น้อยกว่าองค์กรที่ประสบความส าเร็จ  เพียงแต่ว่าองค์กร
เหล่านี้ไม่ได้ออกมาแสดงตัวเองเหมือนกับองค์กรที่ประสบความส าเร็จ  (นภดล  ร่มโพธิ์,  2553 : 80)  ดังนั้น 
หากองค์กรใดที่ก าลังพิจารณาน าระบบ BSC มาใช้  หรืออาจก าลังประสบปัญหาในการน าระบบนี้มาใช้  
อาจจะต้องทราบถึงกระบวนการในการสร้างและน าระบบ BSC ไปใช้ให้ประสบความส าเร็จและต้องทราบ    
จุดอ่อนที่ส าคัญในการน ากลยุทธ์ที่ได้ก าหนดขึ้นไปสู่การปฏิบัติอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล  และยังมี
ปัจจัยอ่ืน ๆ อีกมากมาย  จึงท าให้ผู้วิจัยสนใจในหัวข้อเรื่อง  “ปัจจัยที่ส่งผลต่อความส าเร็จในการประยุกต์ใช้ 
BSC ของบริษัท  ในเขตกรุงเทพมหานครและปริมณฑล” 

 
2.  วัตถุประสงค์ของโครงกำรวิจัย 

 1. เพ่ือส ารวจความส าเร็จขององค์กรที่น า Balanced Scorecard มาใช้ในการวัดผลการปฏิบัติงาน 
 2. เพ่ือศึกษาปัจจัยที่มีผลกระทบต่อความส าเร็จในการประยุกต์ใช้ Balanced Scorecard                
ของบริษัทในเขตกรุงเทพมหานคร 
 
3.  ขอบเขตของกำรวิจัย 

 ในการศึกษาครั้งนี้  จะศึกษาปัจจัยที่ส่งผลต่อความส าเร็จในการประยุกต์ใช้ BSC ของบริษัทในเขต
กรุงเทพมหานครและปริมณฑล 
 ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง  ได้แก่  องค์กรที่ด าเนินธุรกิจการผลิต  ซึ่งจดทะเบียนกับสภา
อุตสาหกรรมไทยสิ้นสุดปี พ.ศ.2553  โดยเป็นองค์กรที่มีส านักงานใหญ่ตั้งอยู่ในเขตกรุงเทพมหานครและ
ปริมณฑล 5 จังหวัด  ได้แก่  ปทุมธานี  สมุทรปราการ  นนทบุรี  นครปฐม  และสมุทรสาคร 
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4.  ทฤษฎี  สมมติฐำน  และกรอบแนวคิดของโครงกำรวิจัย 

 4.1 กรอบแนวควำมคิดของกำรวิจัย  
 
 
 
 
 
 
 
 
 4.2 นิยำมของปัจจัยที่ศึกษำ 
  1. ปัจจัยโครงสร้าง  (Structural Factors)  หมายถึง  ปัจจัยที่สะท้อนคุณลักษณะในด้านต่าง 
ๆ ขององค์กร  (Anderson  และ Yong, 1999) 
  2. ปัจจัยการด าเนินงาน  (Executional Factors)  หมายถึง  ปัจจัยที่สะท้อนวิธีการที่องค์กร
ใช้เพื่อสนับสนุนหรือผลักดันให้การประยุกต์ BSC ประสบความส าเร็จ  (Anderson และ Yong, 1999) 
  3. ปัจจัยความขัดแย้ง  (Confict Factors)  แบ่งออกได้เป็น 2 ลักษณะ  ได้แก่ 
   3.1 ความขัดแย้งเชิงการเรียนรู้  (Cognitive Confict)  หมายถึง  ความขัดแย้งด้านหน้าที่
การงานที่สนับสนุนของกลุ่มหรือองค์กร  โดยเกิดจากความคิดเห็นหรือดุลยพินิจที่แตกต่างกันและใช้หลักเหตุ
และผลทางวิชาการ  เพื่อท าให้องค์กรบรรลุเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์  (Chenhall,  2004) 
   3.2 ความขัดแย้งเชิงความรู้สึกทางอารมณ์  (Affictive Confict)  หมายถึง  ความขัดแย้งที่
ไม่ใช่ด้านหน้าที่การงานที่เกิดจากอารมณ์และความรู้สึก โดยส่วนบุคคล  (Chenhall,  2004) 
 
 4.3 ปัญหำกำรวิจัย 
  งานที่วิจัยนี้ก าหนดปัญหาการวิจัยดังต่อไปนี้ 
  1. ปัจจัยโครงสร้าง  ปัจจัยด าเนินงานและปัจจัยความขัดแย้งมีความสัมพันธ์กับความส าเร็จใน
การประยุกต์ใช้ BSC ของบริษัทอย่างไร 
  2. ความส าเร็จในการประยุกต์ใช้ BSC มีความสัมพันธ์กับมูลค่าองค์กร 
 
 4.4 สมมติฐำนกำรวิจัย 

  1. ปัจจัยการด าเนินงาน ปัจจัยความขัดแย้ง และปัจจัยโครงสร้างขององค์การ มีความสัมพันธ์
กับความส าเร็จจากการน าแนวคิด Balanced Scorecard มาใช้ในองค์กร 

- ปัจจัยการด าเนินงาน 
- ปัจจัยความขัดแย้ง 
- ปัจจัยโครงสร้างขององค์การ 
 

ความส าเร็จจากการน าแนวคิด 
Balanced Scorecard  

มาใช้ในองค์กร 

ภาพที่ 1 กรอบแนวคิดในการวิจัย 
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  2. ตัวแปรปัจจัยการด าเนินงาน ปัจจัยความขัดแย้ง และปัจจัยโครงสร้างขององค์การ ร่วมกัน
ท านายความส าเร็จจากการน าแนวคิด Balanced Scorecard มาใช้ในองค์กรได้มากน้อยเพียงใด 

 
5.  ประโยชน์ที่คำดว่ำจะได้รับ 

 1. งานวิจัยพิจารณาปัจจัยที่มีผลกระทบต่อการน า BSC มาประยุกต์ใช้ในการบริหารงานอย่าง
ครบถ้วน  โดยเฉพาะอย่างยิ่งครอบคลุมถึงปัจจัยเชิงพฤติกรรม  (Behavioral Factors)  ได้แก่  ปัจจัยความ
ขัดแย้งและศึกษาผลกระทบของปัจจัยโครงสร้างและปัจจัยการด าเนินงาน   
 2. งานวิจัยศึกษามิติความส าเร็จของการประยุกต์ใช้ BSC  
 3. งานวิจัยขยายการศึกษาการประยุกต์ BSC ที่สมบูรณ์ไปสู่มูลค่าขององค์กร 
 4. ถ้าผลการวิจัยเป็นไปตามที่คาด  อาจท าให้บริษัทต่าง ๆ หันมาประยุกต์ใช้ BSC กับองค์กรมากขึ้น 
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บทที่ 2 
เอกสำร งำนวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

 
 ในการวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยได้ศึกษาแนวคิดทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง และได้น าเสนอตามหัวข้อ
ต่อไปนี้  

1. แนวคิดที่เกี่ยวกับการวัดผลการปฏิบัติงานขององค์กร (Organization performance    
  measurement) 

2. แนวคิดท่ีเกี่ยวกับทฤษฎี Balanced scorecard 
3. แนวคิดการบริหารงานแบบมีส่วนร่วม (Participative Management) 
4. แนวคิดเก่ียวกับความขัดแย้ง 
5. เอกสารและงานวิจัยที่เก่ียวข้อง 

 
แนวคิดที่เกี่ยวกับกำรวัดผลกำรปฏิบัติงำนขององค์กร (Organization performance measurement) 
 
 การวัดผลการปฏิบัติงานแบบดั้งเดิมถูกก าหนดให้เป็นกระบวนของการวัดประสิทธิภาพเชิงปริมาณ 
และประสิทธิผลของการปฏิบัติ (Neely et al., 1995) ในการบริหารทางธุรกิจสมัยใหม่ การวัดผลการ
ปฏิบัติงานถือได้ว่ามีนัยยะมากกว่าการวัดผลในเชิงปริมาณ และการวัดทางบัญชี การวัดผลการปฏิบัติงาน
สามารถให้ข้อมูลย้อนกลับที่ส าคัญกับผู้บริหารในการตรวจติดตามผลการปฏิบัติงาน ให้เห็นถึงความคืบหน้า 
เพ่ิมแรงจูงใจและการสื่อสาร และการวิเคราะห์ถึงปัญหา (Waggoner et al., 1999) Cameron and 
Whetten (1983) ชี้ให้เห็นความส าคัญของการประเมินผลการปฏิบัติงานในการบริหารเชิงกลยุทธ์ถูกกล่าวถึง
ใน 3 มิติ คือ เชิงทฤษฎี เชิงประจักษ์ และเชิงบริหาร ในเชิงทฤษฎีแนวคิดของผลการปฏิบัติงานเป็นศูนย์กลาง
ของการบริหารเชิงกลยุทธ์ ในเชิงประจักษ์ การศึกษาส่วนใหญ่ศึกษาเพ่ือตรวจสอบปัญหาของกระบวนการและ
สาระของกลยุทธ์ในเชิงบริหาร ความส าคัญของผลการปฏิบัติงานที่เห็นได้ชัดผ่านข้อก าหนดต่างๆ ที่น าเสนอให้
ปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน ทั้งนี้ปัจจัยแห่งความส าเร็จในระดับกลยุทธ์จะต้องเชื่อมโยงอย่างชัดเจนกั บ
กระบวนการทางธุรกิจ หรือมีแนวโน้มที่จะผลักดันธุรกิจซึ่งเป็นสิ่งที่จ าเป็นส าหรับการวัดผลการปฏิบัติงานที่มี
ประสิทธิผล (Camp, 1994; Donovan, 1999; Olve et al., 1998; Rummler and Brache, 1995) การ
วัดผลการปฏิบัติงานถูกใช้เพ่ือควบคุม และปรับปรุงการด าเนินงาน เนื่องจากการวัดผลการปฏิบัติงานท าให้
สามารถเห็นถึงคุณภาพ และความคืบหน้าของงาน ช่วยให้เห็นถึงการจัดการ และการประเมินแผนงานในการ
ปรับปรุงคุณภาพ และความสามารถในการผลิต ทั้งนี้จุดมุ่งหมายของการวัดผลปฏิบัติงานเป็นการสื่อสาร
วิธีการประเมินผล และเป้าหมาย เพ่ือให้บรรลุถึงประโยชน์ที่องค์กรจะได้รับ ดังนั้นการวัดผลการปฏิบัติงานจึง
ต้องปรับใช้อย่างเป็นระบบ (Pulford et al., 1996) 
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กำรวัดผลกำรปฏิบัติงำน 

 Alkan and Fitz-Gibbon (1976 : 2) กล่าวถึงความหมายของการประเมินผลการปฏิบัติงานไว้ว่า 
การประเมินผลเป็นกิจรรมที่เกี่ยวข้องกับการทดสอบจริงๆ แล้วน าข้อมูลของการทดสอบจริงๆมาใช้ในการ
ตัดสินใจ  
 พจน์  สะเพียรชัย (2519 : 72) กล่าวถึงการประเมินผลการปฏิบัติงานไว้ว่า เป็นกระบวนการตัดสิน
คุณค่า โดยอาศัยวิธีการที่มีระบบแบบแผนในการรวบรวมข้อมูล หลักฐาน และเหตุผลประกอบการตัดสิน
พิจารณาว่า กิจกรรมนั้นดีหรือไม่ เหมาะสมหรือไม่เหมาะสมประการใด 
 ภัทรา นิคมานนท์ (2540 : 9) กล่าวว่า การประเมินผล หมายถึง การน าเอาข้อมูลที่ได้จากการวัดผล 
มาใช้ในการตัดสินใจ โดยหาข้อสรุปตัดสินประเมินค่า หรือตีราคา โดยเปรียบเทียบกับข้อมูลอ่ืนๆหรือเกณฑ์
ที่ตั้งไว้ 
 ผุสดี รุมาคม (2542 : 4-5) ได้กล่าวถึง ความหมายของการประเมินปฏิบัติงานไว้ว่าการประเมินการ
ปฏิบัติงาน คือ การประเมินที่มีการจัดท าขึ้นอย่างเป็นระบบโดยค านึงถึงการปฏิบัติงานและศักยภาพในการ
พัฒนา 
 สมหวัง พิธิยานุวัฒน์ (2544 : 92-94) ได้ให้ความหมายของการวัดและประเมินผลการปฏิบัติงานว่า
เป็นส่วนหนึ่งที่จะน าไปสู่การปรับปรุงในงานทุกด้าน การประเมินเป็นระบบย่อยของการวางแผนและการ
บริหารงานซึ่งเป็นเรื่องส าคัญ ในกระบวนการวางแผนจ าเป็นต้องอาศัยการประเมินที่เป็นระบบ เพราะผลที่จะ
ได้ท าให้ผู้บริหารได้ทราบถึงจุดเด่นและจุดด้อย เพ่ือจะได้เสริมจุดเด่น และปัญหาจุดด้อยได้อย่างทันท่วงที 
พร้อมทั้งสามารถใช้เป็นแนวทางแก้ไขและปรับปรุงงานให้เหมาะสม มีประสิทธิภาพ และเป็นประโยชน์ต่อการ
ปฏิบัติงานของผู้ที่เกี่ยวข้องทุกฝ่ายต่อไป 
   ณัฏฐพันธ์ เขจรนันท์ (2543 : 11)  กล่าวว่า การประเมินผลการปฏิบัติงาน เป็นกระบวนการวิเคราะห์ 
ก าหนดเกณฑ์ วางแผนการด าเนินงานอย่างเป็นระบบ เพ่ือที่จะตัดสินคุณสมบัติ คุณค่า หรือคุณภาพของสิ่งที่
เราสนใจ จากการวัดผลเปรียบเทียบกับเกณฑ์มาตรฐานที่ได้ก าหนดว่าดีเลวสูงต่ ามากน้อยอย่างไร ดังสมการ 
“การประเมิน = การวัด+เกณฑ์+การตัดสินใจ” 
 ศิริชัย กาญจนวาสี (2545 : 77) ได้กล่าวว่า การประเมิน เป็นกระบวนการอย่างหนึ่งทางสังคม ซึ่งมี
วัตถุประสงค์หลักอยู่ที่การตัดสินคุณค่าของสิ่งที่ประเมินเพ่ือมุ่งไปสู่เป้าหมายของการพัฒนาคุณค่าขององค์กร 
และเมื่อการประเมินประสบความส าเร็จจะก่อให้เกิดผลแห่งความก้าวหน้าในการด าเนินกิจกรรม และผลที่
ได้รับคือ การบรรลุเป้าหมายแห่งการพัฒนาคุณค่าขององค์กรนั้นๆ 
 จากที่กล่าวมาข้างต้น สามารถสรุปความหมายของการวัดผลการปฏิบัติงานได้ว่า เป็นกระบวนการ
ด าเนินงานอย่างมีระบบ โดยมีการก าหนดเกณฑ์ วางแผน และวิเคราะห์การปฏิบัติงานเพ่ือเพ่ิมคุณค่าให้กับ
องค์กร ซึ่งเป็นแนวทางส าคัญในการตัดสินใจของผู้บริหารและพัฒนาองค์กรให้มีประสิทธิภาพต่อไป 
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กำรควบคุมกำรวัดกำรปฏิบัติงำน 
 

 ปรีชา ทิวะหุต (2539 : 21) การควบคุมและการวัดผลการปฏิบัติงานต้องอาศัยเทคนิคหลายประการ
เป็นเครื่องมือแห่งการท างาน เทคนิคต่างๆ เหล่านั้นต้องอาศัยข้อมูลเบื้องต้นและต้องอาศัยวิธีจัดการเก็บข้อมูล
เหล่านั้น (Information Treatment) เป็นอันดับถัดมา เกี่ยวกับเทคนิคนี้เราพอจะจัดระดับต่างๆ ออกเป็น 3 
ระดับ คือ ระดับแรก  เนื้อหาสาระของข้อมูล กอปรด้วยบรรทัดฐานอันเรามุ่งจะไปให้ถึงบรรทัดฐานแห่งการ
จัดการที่วิสาหกิจที่ก าหนดไว้และกอปรด้วยผลบั้นปลายที่ปรากฎจริงๆของการด าเนินงาน  ระดับสอง  การ
ปฏิบัติการจัดการข้อมูล (Treatment of Information)  ซึ่งมีความหมายเกินไปกว่าการนั่งคิดเลข หรือ นั่งขีด
เส้นกราฟ ตามความหมายในวิชาสถิติในที่นี้หมายถึง องค์ประกอบอันอาจน าผลการปฏิบัติให้เข้าใกล้บรรทัด
ฐาน การปฏิบัติการจัดการข้อมูลจึงหมายรวมถึงเครื่องมือจริงๆ อันช่วยน าผลทางปฏิบัติให้เข้าถึงบรรทัดฐาน 
เช่น คู่มือในการปฏิบัติงานระบบอัตโนมัติ ระบบการแก้ไขทันควัน เป็นต้น  ระดับสาม  เครื่องมือในการ
ควบคุมและวัดผล ซึ่งกอปรด้วยเครื่องมือหลากหลายอันอาจน ามาใช้ได้ เช่น ต้นทุนขาย สัดส่วนต่างๆ 
งบประมาณ 
 
 ควำมส ำคัญของกำรวัดผลกำรปฏิบัติงำน 
 
  นฤตย์ร าภา ทรัพย์ไพบูลย์ (2550 : 29-35) ได้กล่าวถึงประโยชน์ของการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน ไว้ดังนี้  1)  การแจ้งและหารือผลการปฏิบัติงาน การประเมินผลการปฏิบัติงานจะต้องมีการแจ้งให้
ผู้ปฏิบัติงานทราบถึงผลการปฏิบัติงานของตนว่า มีจุดแข็ง จุดอ่อนตรงไหน เพ่ือจะได้แก้ไขหรือพัฒนา
พฤติกรรมการปฏิบัติงานของตนให้มีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น  2)  การฝึกอบรม/พัฒนา การประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน ช่วยให้มีโอกาสตรวจสอบความจ าเป็น ในการฝึกอบรมส าหรับพนักงานแต่ละคน เพ่ือจะได้พัฒนา
ทักษะและสามารถปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น และมีความพึงพอใจในงานมากยิ่งขึ้นด้วย 3) การ
ขึ้นค่าจ้างเงินเดือนประจ าการขึ้นค่าจ้างเงินเดือน หรือปูนบ าเหน็จความดีความชอบประจ าปี เป็นผลตอบแทน
รางวัลที่ชัดเจนเป็นรูปธรรมมากที่สุดที่ผู้ปฏิบัติงานได้รับตอบแทนจากการปฏิบัติงานของตน รวมทั้งเป็นสิ่งที่
ผู้ปฏิบัติงานในระดับต่างๆ ตั้งแต่ระดับผู้จัดการลงมาถึงพนักงานรายวันต่างให้ความส าคัญเป็นอันดับแรก โดย
ผู้จัดการเสมียนและพนักงานรายชั่วโมงให้ความส าคัญกับค่าตอบแทนและสวัสดิการ พนักงานในสายวิชาชีพให้
ความส าคัญกับความก้าวหน้า นอกจากนี้ ในทางจิตวิทยาผลตอบแทนหรือรางวัลต่างๆ ยังมีผลต่อการ
เสริมสร้างแรงจูงใจในการท างานตามทฤษฎีความคาดหวังอีกด้วย 4) การเลื่อนต าแหน่งหน้าที่  การเลื่อน
ต าแหน่งหน้าที่เป็นส่วนหนึ่งของการบรรจุแต่งตั้ง หมายถึง การที่พนักงานคนหนึ่งได้รับการแต่งตั้งให้ไปด ารง
ต าแหน่งอื่นซึ่งสูงกว่าเดิมและมีผลท าให้เงินเดือนสูงขึ้นตามระดับหน้าที่และความรับผิดชอบในต าแหน่งใหม่ที่
สูงขึ้นด้วย ทั้งนี้การประเมินผลการปฏิบัติงานจะมีบทบาทส าคัญในการพิจารณาเปรียบเทียบว่าผู้ปฏิบัติงานคน
ใดมีความสามารถเหมาะสมกว่ากัน  5) การโยกย้าย การโยกย้ายเป็นการด าเนินการทางการบริหารทรัพยากร
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บุคคลอีกทางหนึ่ง ที่เป็นผลมาจากการประเมินผลการปฏิบัติงาน การโยกย้ายนี้เป็นการโยกย้ายพนักงานให้
ปฏิบัติงานอื่นท่ีมีความรับผิดชอบอยู่ในระดับเดียวกันหรือใกล้เคียงกัน การประเมินผลการปฏิบัติงานจะช่วยให้
สามารถพิจารณาและตัดสินได้ว่า ผู้ปฏิบัติงานมีความเหมาะสมกับต าแหน่งงานที่ปฏิบัติอยู่หรือไม่ หากยังไม่
เหมาะสมจะด าเนินการโยกย้ายให้ไปปฏิบัติงานที่เห็นว่าเหมาะสมกว่า เพ่ือให้พนักงานสามารถปฏิบัติงานได้
อย่างมีประสิทธิผล 6)  การลดต าแหน่งหรือการเลิกจ้าง เป็นเรื่องปกติที่องค์กรจะต้องธ ารงรักษาผู้ที่มีผลการ
ปฏิบัติงานดีไว้ และด าเนินการโยกย้ายหรือปลดพลังงานที่มีผลการปฏิบัติงานไม่ได้มาตรฐานหรือไม่เป็นที่
ยอมรับออกไป การประเมินผลการปฏิบัติงานจะช่วยในการจ าแนกหรือระบุผลการปฏิบัติงานของพนักงานว่า
ผู้ใดมีผลการปฏิบัติงานดีหรือไม่ดี หรือยังไม่เป็นที่ยอมรับดังกล่าว 
 
 ขั้นตอนกำรประเมินองค์กร 
 
 กระบวนการของการประเมินองค์กรเป็นกระบวนการที่ง่ายและตรงไปตรงมา โดยสามารถสรุป
ขั้นตอนที่ส าคัญได้ดังนี้ (พสุ เดชะรินทร์. 2544: 7-8)   

1) ก าหนดสิ่งที่จะวัดหรือประเมินว่าจะประเมินสิ่งใด ซึ่งการก าหนดสิ่งที่ต้องการประเมินนี้ขึ้นอยู่กับ
วัตถุประสงค์ของการประเมิน 

2) ก าหนดตัวชี้วัด (Performance Indicators) หรือเครื่องมือที่จะใช้วัดในสิ่งที่ต้องการวัด 
3) ก าหนดกฎเกณฑ์มาตรฐานหรือตัวเปรียบเทียบส าหรับตัวชี้วัดแต่ละตัว ซึ่งมีวัตถุประสงค์เพ่ือให้

องค์กรทราบได้ว่าการด าเนินงานขององค์กรเป็นไปตามมาตรฐาน หรือเป้าหมายที่ตั้งไว้หรือไม่ โดยทั่วไปการ
ก าหนดตัวชี้วัดในขั้นที่ 2 หรือการก าหนดมาตรฐานในขั้นที่ 3 นี้มักด าเนินการก่อนการประเมินผล โดยสามารถ
ก าหนดได้ตั้งแต่ข้ันตอนของการก าหนดเป้าหมายและวัตถุประสงค์ขององค์กร ซึ่งถ้าองค์กรมีกระบวนการและ
ขั้นตอนการก าหนดวัตถุประสงค์และเป้าหมายที่ดี และวัตถุประสงค์มีความเหมาะสมแล้ว มักจะมีการน า
วัตถุประสงค์นั้นกลับมาใช้เป็นตัวชี้วัดและมาตรฐานอีก 

4) การประเมินผลการด าเนินงานที่เกิดขึ้น โดยใช้ตัวชี้วัดที่ได้ก าหนดขึ้นเป็นแนวทางในการประเมิน
และเก็บข้อมูล ถ้าเป็นการประเมินผลในระดับบุคคล การเก็บข้อมูลสามารถท าได้โดยการสังเกตพฤติกรรม 
หรือให้ผู้บังคับบัญชาประเมินตามตัวชี้วัดที่ก าหนดไว้ล่วงหน้า แต่ถ้าเป็นการประเมินผลในระดับองค์กรแล้ว 
ระบบข้อมูลขององค์กรถือเป็นหัวใจที่ส าคัญส าหรับการประเมินองค์กร เนื่องจากการประเมินองค์กรนั้นข้อมูล
ต่างๆที่ใช้ในการประเมินต้องมาจากแหล่งต่างๆหลายแหล่ง ซึ่งในปัจจุบันองค์กรทั้งขนาดใหญ่และขนาดเล็กได้
ใช้ระบบสารสนเทศในรูปแบบต่างๆ เพ่ือให้ได้มาซึ่งข้อมูลในการประเมินดังกล่าว 

5) เปรียบเทียบผลที่ได้รับจาการประเมินกับมาตรฐานหรือเกณฑ์ท่ีก าหนดไว้ ว่าผลของการด าเนินงาน
เป็นไปตามเกณฑ์หรือมาตรฐานที่ก าหนดไว้หรือไม่ ซึ่งถ้าผลที่ออกมามีความแตกต่างจากเกณฑ์ที่ก าหนดไว้ แต่
ผู้บริหารไม่สามารถยอมรับความแตกต่างนั้นได้จะมีแนวทางในการด าเนินการ 2 วิธี คือ ปรับปรุงผลการ
ด าเนินการให้ดีขึ้น และแก้ไขมาตรฐานถ้ามาตรฐานนั้นสูงหรือต่ าเกินไป 
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 ประโยชน์ของกำรประเมินองค์กร 
 

1) ท าให้ผู้บริหารมีความชัดเจนในการก าหนดแผนกลยุทธ์ สามารถตัดสินใจด าเนินการในสิ่งที่มี
ความส าคัญต่อองค์กรได้ ทั้งนี้เนื่องจากระบบการประเมินองค์กรที่ดี จะช่วยให้มีความชัดเจนในการเรียงล าดับ
ความส าคัญของสิ่งที่องค์กรจะต้องท า 

2) ช่วยให้ทุกฝ่ายมีความเห็นที่สอดคล้องกันในเรื่องของกลยุทธ์องค์กร เพราะการประเมินองค์กรเป็น
เครื่องมือการถ่ายทอดวิสัยทัศน์ กลยุทธ์ขององค์กรให้พนักงานทุกระดับได้รับรู้ 

3) ช่วยให้ผู้บริหารมีมุมมองที่กว้างและครอบคลุมในทุกด้านที่เกี่ยวข้องต่อองค์กร แทนที่จะให้
ความส าคัญในด้านใดด้านหนึ่ง 

4) ก่อให้เกิดการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงภายในองค์กรอย่างรวดเร็ว เนื่องจากพนักงานให้ความสนใจ
และความส าคัญต่องานนั้นๆ 

5) ช่วยให้องค์กรสามารถคาดการณ์และมองเห็นโอกาสหรือปัญหาที่อาจเกิดขึ้นในอนาคตได้ 
ปัจจุบันมีการพัฒนาเครื่องมือและเทคนิคทางการจัดการต่างๆมากมาย เพ่ือใช้ในการประเมินองค์กร เช่น การ
ประเมินองค์กรเชิงดุลยภาพ การเทียบเคียง การก าหนดตัวชี้วัดสมรรถนะหลัก และแนวคิดห้องปฏิบัติการ
ทางการจัดการ เป็นต้น  ซึ่งการใช้เทคนิคหรือเครื่องมือสมัยใหม่เหล่านี้จะช่วยให้การประเมินองค์กรเป็นไป
อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากขึ้น 
 
แนวคิดและทฤษฏีเกี่ยวกับแนวคิดเชิงดุลยภำพ  (Balance Scorecard : BSC) 
 
 แนวคิดเชิงดุลยภาพ เป็นแนวคิดที่เริ่มเป็นที่รู้จักและใช้กันอย่างแพร่หลายตั้งแต่ต้นทศวรรษที่ 1990 
ท าให้หลักการและแนวคิดนี้ มีการวิวัฒนาการและพัฒนาไปอย่างต่อเนื่อง ครั้งแรกที่ Kaplan และ Norton 
น าเสนอแนวคิดนี้ใน Harvard Business Review เป็นการน าเสนอแนวคิดที่ช่วยในการประเมินผลองค์กร 
และน าเสนอข้อมูลหรือรายงานให้ผู้บริหาร โดยอาศัยมุมมองอ่ืนมากกว่าเพียงแค่มุมมองทางด้านการเงิน 
จนกระทั่งในปี 1996 ทั้งสองได้ร่วมกันเขียนหนังสือ Balance Scorecard ขึ้นมา โดยมุ่งเน้นการใช้ Balance 
Scorecard เป็นเครื่องมือในการสื่อสารกลยุทธ์และท าให้เกิดความสอดคล้องเป็นหนึ่งเดียวกันทั้งบริษัท ในปี 
2000 บุคคลทั้งสองได้ร่วมกันเขียนหนังสืออีกเล่มชื่อ Strategic – Focused Organization โดยน าเสนอว่า 
Balance Scorecard ไม่ได้เป็นเพียงระบบในการประเมินผลองค์กร แต่ได้กลายเป็นเครื่องมือในการน ากลยุทธ์
ไปปฏิบัติและเครื่องมือในการบริหารที่ช่วยท าให้องค์กรมุ่งเน้นและให้ความส าคัญ กับกลยุทธ์ มากขึ้น จน
ปัจจุบันหลายๆองค์กรเริ่มปรับใช้ Balance Scorecard เป็นระบบในการบริการและจัดการองค์กร (พสุ  เดชะ
รินทร์, 2545: 12)  
 การประเมินผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพ ไม่ได้เป็นเพียงเครื่องมือในการวัดและประเมินผลองค์กร
เท่านั้น แต่การประเมินผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพเป็นมากกว่าเครื่องมือที่ใช้ในการวัดและประเมินผล โดย
เป็นเครื่องมือทางด้านการจัดการที่ช่วยในการน ากลยุทธ์ไปสู่การปฏิบัติ (Strategic Implementation) โดย
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อาศัยการวัดหรือประเมิน (Measurement) ที่จะช่วยให้องค์กรเกิดความสอดคล้องเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน 
และมุ่งเน้นในสิ่งที่มีความส าเร็จขององค์กร (Assignment and Focused) (พสุ  เดชะรินทร์, 2545: 12) 
นอกจากนี้ Balance Scorecard ยังสามารถก่อให้เกิดประโยชน์ต่อการด าเนินการขององค์กรในหลายประการ 
ได้แก่ 1) ท าให้หน่วยงานและบุคลากรได้ทราบว่า หน่วยงานของตนเองต้องท างานให้เกิดผลงานอะไรบ้าง 2) 
หน่วยงานและบุคลากรได้รับการวัดด้วยตัวชี้วัดที่หลากหลาย โดยมีขอบเขตผลการประเมินการท างานที่กว้าง
กว่าแบบเดิมที่วัดเพียงวัตถุประสงค์และเป้าหมายจ านวนไม่มาก 3) ก าหนดเป้าหมายและมาตรฐานต่างๆ ให้
ทุกหน่วยงานและบุคลากรได้ทราบอย่างชัดเจนในทุกตัวชี้วัด  4) หน่วยงานและบุคลากรจะท างานอย่างเต็มที่ 
เพราะทราบว่าตนเองจะถูกวัดในเรื่องใด ด้วยตัวชี้วัด และด้วยเป้าหมายหรือมาตรฐานใด  5) หน่วยงานและ
บุคลากรสามารถตรวจสอบตนเองได้เสมอ โดยเปรียบเทียบกับเป้าหมายหรือมาตรฐานที่ตั้งไว้ในแต่ละตัวชี้วัด  
6) สามารถวัดความส าเร็จจากทุกหน่วยงานและบุคลากรทุกคน โดยมีหลักเกณฑ์ที่แน่นอนว่าแต่ละหน่วยงาน
และบุคลากรแต่ละคนท างานส าเร็จหรือไม่ในแต่ละตัวชี้วัด และส าเร็จมากน้อยเพียงไร  7) สามารถน าผลที่
ได้รับจากการประเมินไปใช้ในการปรับปรุงแก้ไขได้ทันที ท าให้หน่วยงานและบุคลากรสามารถปรับปรุงการ
ท างานของตนเอง เพ่ือให้เป็นไปตามตัวชี้วัดที่ได้ก าหนดเป้าหมายหรือมาตรฐานไว้  8) สามารถน าไปก าหนด
และปรับปรุงมาตรฐานการท างานของแต่ละหน่วยงานและบุคลากรในอนาคตได้ โดยมีการก าหนดเป้าหมาย
ให้กับตัวชี้วัดต่างๆ ในการท างานในปีต่อไป ในลักษณะที่ท้าทายและดีกว่าเดิม โดยมีการเพ่ิมผลผลิตให้สูงขึ้น  
(สุวิชัย ศุภรานนท์. 2549 : 179)  
 
 ในปัจจุบันการประเมินผลองค์กรไม่สามารถใช้ตัวชี้วัดทางการเงินได้เพียงอย่างเดียว ผู้บริหารต้อง
พิจารณามุมมองอ่ืนๆ ประกอบด้วย ซึ่งประเด็นนี้คือจุดเริ่มต้นหรือที่มาของการประเมินผลการปฏิบัติงานเชิง
ดุลยภาพ เพ่ือเป็นเครื่องมือในการประเมินผลองค์กร ว่าการวัดผลการปฏิบัติงานประกอบด้วยมุมมอง 
(Perspective) 4 มุมมอง  ได้แก่  (พสุ  เดชะรินทร์, 2545: 12) 

1. มุมมองด้านการเงิน (Financial Perspectives) เป็นมุมมองที่มีความส าคัญอย่างยิ่งโดยเฉพาะ
ส าหรับองค์กรธุรกิจที่มุ่งแสวงหาก าไร ทั้งนี้เนื่องจากมุมมองด้านการเงินจะเป็นตัวที่บอกว่า กลยุทธ์ที่ได้ก าหนด
ขึ้นมา และการน ากลยุทธ์ไปใช้ในทางปฏิบัติก่อให้เกิดผลดีต่อการด าเนินงานขององค์กรหรือไม่ภายใต้กลยุทธ์
ด้านการเงินนั้น ประกอบด้วยวัตถุประสงค์ที่ส าคัญ 2 ด้าน ได้แก่  

1.1) ด้านการเพ่ิมข้ึนของรายได้ (Revenue Growth) มีแนวปฏิบัติดังนี้ 
1.1.1 สร้างเครือข่ายในการจัดจ าหน่าย โดยการเพ่ิมจุดขายใหม่ เพ่ือหาแหล่งรายได้ใหม่ 
1.1.2 เพ่ิมมูลค่าการใช้ผลิตภัณฑ์และบริการให้แก่ลูกค้า ทั้งนี้เ พ่ือวัตถุประสงค์เพ่ิม 

                     ความสามารถในการท าก าไรจากลูกค้าเก่า ลูกค้ายังเกิดความพึงพอใจ 
1.1.3 สร้างพันธมิตรทางธุรกิจ เพ่ิมตัวแทนจ าหน่าย 

1.2) ด้านการเพ่ิมความสามารถในการผลิตและการบริหารจัดการ มีแนวปฏิบัติดังนี้ 
1.2.1   ปรับโครงสร้างค่าใช้จ่ายในการผลิต และการบริหารจัดการ 
1.2.2   ใช้ประโยชน์สูงสุดจากสินทรัพย์ท่ีมีอยู่ 



11 
 

1.2.3   เพ่ิมการลงทุน เพ่ือหวังผลในการเก็บเก่ียวรายได้ในระยะยาว 
 2.  มุมมองด้านลูกค้า (Customer Perspectives) ประกอบด้วยวัตถุประสงค์หลักท่ีส าคัญ 5 ประการ 
ได้แก่  
 2.1) ส่วนแบ่งตลาด (Market Share) โดยตัวชี้วัดที่ส าคัญ เช่น ส่วนแบ่งตลาดเปรียบเทียบกับคู่แข่ง             
                 ที่ส าคัญ 
 2.2)  การรักษาลูกค้าเก่า (Customer Retention) เป็นการวัดความสามารถในการรักษาฐานลูกค้าเดิม 
                  ขององค์กร ซึ่งในปัจจุบันเป็นสิ่งที่ส าคัญมาก  
 2.3)  การเพ่ิมลูกค้าใหม่ (Customer Acquisition) เป็นการวัดความสามารถขององค์กรในการ 
                  แสวงหาลูกค้าใหม่ โดยตัวชี้วัดที่ส าคัญ เช่น จ านวนลูกค้าใหม่ต่อลูกค้าทั้งหมด หรือจ านวน  
                  ลูกค้าท่ีเพ่ิมข้ึน หรือรายได้จากลูกค้าใหม่ต่อรายได้ทั้งหมด เป็นต้น 
 2.4)  ความพึงพอใจของลูกค้า (Customer Satisfaction) เป็นการวัดความพึงพอใจของลูกค้าที่มีต่อ 
                  สินค้าและบริการขององค์กร หรือตัวองค์กรเอง  
 2.5)  ก าไรต่อลูกค้า (Customer Profitability) โดยตัวชี้วัดที่ส าคัญ เช่น ก าไรต่อลูกค้า 1 ราย ซึ่งการ 
                  ที่จะสามารถทราบก าไรต่อลูกค้าหนึ่งรายได้นั้นจะต้องทราบรายได้และต้นทุนต่อลูกค้าหนึ่งราย 
                  ก่อนซึ่งการจัดท าต้นทุนตามกิจกรรมในระบบ Activity Based Costing (ABC) จะท าให้ 
                  สามารถทราบต้นทุนต่อลูกค้า 
 
 ในการก าหนดมุมมองด้านลูกค้า องค์กรจะต้องมีการก าหนดกลุ่มของลูกค้าที่ตนเองจะมุ่งตอบสนองให้
ชัดเจน  จากนั้นจะต้องแสวงหาคุณค่าที่องค์กรจะต้องน าเสนอเพ่ือตอบสนองต่อความต้องการของลูกค้ากลุ่ม
นั้น ซึ่งคุณค่าที่องค์กรจะน าเสนอให้กับลูกค้ามี  3  ด้าน และองค์กรเองจะต้องมีความชัดเจนว่าจะมุ่งน าเสนอ
คุณค่าในด้านใด องค์กรไม่สามารถเก่งในทุกด้านได้ จะต้องเลือกที่จะเก่งในด้านใดด้านหนึ่ง ส่วนคุณค่าในด้าน
อ่ืนๆนั้นองค์กรต้องรักษาไว้ไม่ให้ต่ ากว่ามาตรฐาน โดยคุณค่าที่องค์กรมุ่งน าเสนอ (Value Proposition) ทั้ง 3 
ประการประกอบด้วย 

1. การเป็นผู้น าด้านสินค้าและบริการ (Product/Service Leadership) ซึ่งเป็นคุณค่าในด้านความ
เป็นผู้น าในด้านของสินค้าและบริการไม่ว่าจะเป็นในด้านของเทคโนโลยี การออกแบบ การใช้งาน เป็นต้น  

2. การด าเนินงานที่เป็นเลิศ (Operation Efficiency) ได้แก่  การที่องค์กรมีการด าเนินงานที่มี
ประสิทธิภาพที่สูง ท าให้สามารถน าเสนอสินค้าและบริการที่ได้มาตรฐานในต้นทุนที่ต่ า อันจะส่งผลให้ราคามี
ความเหมาะสม 

3. ความใกล้ชิดกับลูกค้า (Customer Intimacy) ได้แก่  การที่องค์กรมีความใกล้ชิดกับลูกค้า 
สามารถปรับตัวและเปลี่ยนแปลง เพ่ือตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้ตลอดเวลา 
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 3.  มุมมองด้านกระบวนการภายใน (Internal Business Process Perspective) มุมมองนี้ให้
ความส าคัญกับกระบวนการภายในองค์กรที่มีความส าคัญจะช่วยน าเสนอคุณค่าที่ลูกค้าต้องการ โดยสามารถ
น าแนวคิดในด้านลูกโซ่แห่งคุณค่า (Value Chain) ที่ระบุว่าองค์กรประกอบด้วยกิจกรรมที่ส าคัญที่เป็น
กิจกรรมหลักได้แก่  
 3.1)  Inbound Logistics ได้แก่ กิจกรรมต่างๆที่เกี่ยวข้องกับการได้รับการขนส่ง การจัดเก็บ และ 
                  การแจกจ่ายวัตถุดิบและ inputs ต่างๆ เช่น การจัดการวัตถุดิบ การควบคุมวัตถุดิบ การบริหาร 
                  คลังสินค้า การจัดท าก าหนดเวลาของรถขนส่งในการเดินทางไป-กลับกับแหล่งวัตถุดิบ 
 3.2)  Operations ได้แก่ กิจกรรมที่เกี่ยวข้องกับการเปลี่ยนหรือแปรรูปวัตถุดิบต่างๆ ให้ออกมาเป็น 
                  สินค้า ซึ่งได้แก่ กิจกรรมต่างๆ เช่น การแปรรูป การประกอบ การบรรจุหีบห่อ  การดูแลรักษา 
                  เครื่องจักร  การทดสอบ 
 3.3)  Outbound Logistics  ได้แก่ กิจกรรมต่างๆที่เกี่ยวข้องกับการจัดเก็บรวบรวม จัดจ าหน่าย 
                  สินค้าและบริการที่เสร็จแล้วไปยังผู้บริโภค เช่น การจัดการคลังสินค้า  การจัดตารางการเดินรถ 
                  เพ่ือขนส่งสินค้า 
 3.4)  Marketing and Sales ได้แก่ กิจกรรมต่างๆที่เกี่ยวกับการชักจูงให้ลูกค้าซื้อสินค้าและบริการ 
                 ขององค์กรธุรกิจ เช่น การโฆษณา การจัดรายการส่งเสริมการจ าหน่าย  การจัดทีมงานขาย การ 
                 เลือกสรรช่องทางการจัดจ าหน่าย การก าหนดราคา 
 3.5)  Customer Service ได้แก่ กิจกรรมที่ครอบคลุมถึงการให้บริการเพ่ือเพ่ิมคุณค่าหรือบ ารุงรักษา 
                  สินค้า รวมทั้งการบริการหลังการขาย เช่น การติดตั้ง การซ่อมบ ารุง การจัดหาอะไหล่ การ  
                  อบรมการใช้สินค้า 
 4.  มุมมองด้านการเรียนรู้และการพัฒนา (Learning and Growth Perspective)  เป็นมุมมองที่มี
ความส าคัญมาก โดยเฉพาะอย่างยิ่งเป็นมุมมองที่ให้ความส าคัญต่ออนาคตขององค์กร โดยส่วนใหญ่
วัตถุประสงค์ภายใต้มุมมองนี้จะแบ่งเป็น 3 ด้านหลักๆ ได้แก่ ด้านเกี่ยวกับทรัพยากรบุคคลภายในองค์กร ด้าน
เกี่ยวกับระบบข้อมูลสารสนเทศ  และด้านเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กร  ระบบการจูงใจ  และโครงสร้างองค์กร  
ซึ่งภายใต้วัตถุประสงค์ที่เก่ียวข้องกับด้านทรัพยากรบุคคลภายในองค์กรนั้น มีพ้ืนฐานมาจากการพิจารณาว่าใน
อันที่จะบรรลุวัตถุประสงค์ในมุมมองอ่ืนๆนั้น บุคลากรภายในองค์กรนั้นเป็นปัจจัยที่มีความส าคัญที่สุด ท าให้
องค์กรต่างๆมักจะพิจารณาวัตถุประสงค์ในด้านทรัพยากรบุคคล คือ 1) ทักษะความสามารถของพนักงาน ซึ่ง
มักจะวัดได้ในหลายลักษณะ เช่น จ านวนชั่วโมงที่พนักงานได้รับการอบรมต่อปี หรือการท า Competency 
Test  หรือการท า Strategic Skills Coverage (เป็นการส ารวจทักษะที่มีความส าคัญต่อกลยุทธ์ขององค์กร 
และพิจารณาว่ามีพนักงานที่มีทักษะในด้านนั้นๆ เพียงพอหรือยัง) เป็นต้น  2) ทัศนคติและความพึงพอใจของ
พนักงาน ซึ่งโดยมากมักจะวัดด้วยการท าส ารวจทัศนคติของพนักงาน       3) อัตราการหมุนเวียน เข้าออกของ
พนักงาน ซึ่งมักจะวัดโดยพิจารณาจากอัตราการเข้า ออกของพนักงาน 
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 กำรประยุกต์ใช้ BSC (Implementation of Balance scorecard) 
 
 BSC เป็นเครื่องมือในการสื่อสาร และควบคุมให้การน ากลยุทธ์มาใช้ประสบผลส าเร็จ เมื่อน า BSC มา
ปฏิบัติจะส่งผลให้กลยุทธ์ประสบความส าเร็จในเวลาเดียวกัน BSC สามารถน ามาปฏิบัติได้กับองค์กรในหลายๆ
ลักษณะ และทุกองค์กรมีคุณสมบัติพิเศษในกระบวนการของตัวเอง การน าเสนอโมเดลกระบวนการที่สามารถ
ปรับใช้ได้โดยทั่วไปจึงเป็นเรื่องที่ยาก ทุกองค์กรต้องค้นหา เลือก และสร้างวิธีการขั้นตอนที่เหมาะสมส าหรับ
การใช้งานของตัวเอง (Harri Haapasalo, Kari Ingasuo and Timo Lenkkeri, 2006) 
 
 
แนวคิดกำรบริหำรงำนแบบมีส่วนร่วม (Participative Management)  
 
 เอลตัน เมโย (G. Elton Maya. 1930) ได้เน้นความส าคัญของมนุษย์สัมพันธ์ในองค์กร ความพึงพอใจ 
และอิสระในสถานที่ท างานของพนักงานมีความส าคัญอย่างมากต่อความส าเร็จตามเป้าหมายขององค์กร ความ
ต้องการดังกล่าวท าให้องค์กรต้องเพ่ิมโอกาสให้กับพนักงานในการมีส่วนร่วมในกระบวนการตัดสินใจ ซึ่งจาก
การมีส่วนร่วมดังกล่าว องค์กรหวังว่าผลผลิตจะเพ่ิมขึ้น พนักงานมีความพึงพอใจมากขึ้น ความตึงเครียดลดลง 
และการติดต่อสื่อสารภายในได้รับการพัฒนา 
 มาสโลว์ ได้อธิบายเกี่ยวกับ Hierarchy oh needs ซึ่งอธิบายถึงพฤตกรรมมนุษย์ในสถานที่ท างาน 
ทฤษฎีดังกล่าวแสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์ระหว่างแรงจูงใจและผลการปฏิบัติงานของพนักงานแต่ละคน 
ทฤษฎีนี้ไดเ้น้นความต้องการของพนักงานที่มีอยู่อย่างมากมาย แต่ละคนให้ความส าคัญกับความต้องการแต่ละ
ขั้นไม่เท่ากัน ขึ้นอยู่กับเงื่อนไขในการปฏิบัติงานของแต่ละคน ความต้องการแบบเฉพาะจะมีความส าคัญต่อ
พนักงาน การมีส่วนร่วมของพนักงานในการบริหารเกิดขึ้นโดยไม่จ าเป็นต้องมีการจูงใจสมาชิกในองค์การเพ่ือ
บรรลุเป้าหมายขององค์กร ยิ่งไปกว่านั้นการบริหารงานแบบมีส่วนร่วมยังเป็นการท าให้พนักงานสามารถบรรลุ
ความต้องการในระดับ Esteem Need ในขณะเดียวกันก็สามารถบรรลุความต้องการในระดับที่สูงกว่าได้ 
 ยุคล์ (Yukl. 1994) ได้อธิบายถึง การมีส่วนร่วมในการบริหารงานว่า เป็นลักษณะการบริหารที่
ผู้ใต้บังคับบัญชาได้รับโอกาสจากผู้บริหารให้เข้ามามีส่วนร่วมในการตัดสินใจ มีอิสระในการปฏิบัติงาน 
ตลอดจนมีสิทธิในการเสนอแนะความคิดเห็นเพ่ือแก้ไขปัญหาร่วมกัน แบ่งกระบวนการตัดสินใจออกเป็น 4 
แบบ ได้แก่ 1) การตัดสินใจแบบรวมอ านาจ  2) การตัดสินใจแบบปรึกษาหารือ 3) การตัดสินใจร่วมกัน และ 
4) การตัดสินใจแบบมีการมอบหมายอ านาจ 
 
 องค์ประกอบของกำรบริหำรงำนแบบมีส่วนร่วม 
 
 ในการบริหารงาน ผู้บริหารงานต้องสามารถเข้าถึงความต้องการของบุคลากรในองค์กร และ
ผสมผสานความต้องการนั้นให้สอดคล้องกับเป้าหมายขององค์กร ในขณะเดียวกันก็สามารถท าให้บุคลากรมี
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ความพึงพอใจในการท างานเกิดความกระตือรือร้นและมุ่งมั่นที่จะท างานให้บรรลุเป้าหมายขององค์กรต่อไป ซึ่ง
องค์กรที่มีประสิทธิภาพเกิดขึ้นจากบุคลากรทุกคนภายในองค์กรร่วมมือกันท างานให้บรรลุเป้าหมาย การ
บริหารงานแบบมีส่วนร่วมเป็นวิธีการบริหารที่ส่งผลให้การด าเนินงานในองค์กรหรือหน่วยงานประสบ
ความส าเร็จอย่างมีประสิทธิภาพได้ผลตามจุดมุ่งหมายที่ตั้งไว้ ดังนั้น การมีส่วนร่วมในการบริหารงานจึงต้อง
อาศัยองค์ประกอบที่ส าคัญดังที่ สแวนส์เบอร์ก (Swansburg. 1996: 391-393) ได้กล่าวถึงองค์ประกอบของ
การมีส่วนร่วมในการบริหารงานว่ามี 4 ประการ ดังนี้  

1. ความไว้วางใจ (Trust) หมายถึง ความเชื่อถือที่บุคคลหนึ่งมีให้กับอีกบุคคลหนึ่ง หรือกลุ่มคนให้
กระท าสิ่งใดสิ่งหนึ่งโดยไม่เข้าไปควบคุม ความไว้วางใจนับเป็นองค์ประกอบส าคัญประการแรกของการมีส่วน
ร่วมในการบริหารงาน โดยบุคลากรผู้ใต้บังคับบัญชาได้รับความไว้วางใจจากผู้บริหารให้ปฏิบัติงานจนบรรลุผล
ส าเร็จ ซึ่งส่วนใหญ่มีความต้องการที่จะควบคุมการปฏิบัติงานด้วยตนเอง จึงแสดงความรู้ความสามารถอย่าง
เต็มที่เพ่ือให้ผู้บริหารเกิดความไว้วางใจ ซึ่งผู้บริหารควรมีการกระจายงานหรือการตัดสินใจให้มากเท่าที่จะ
เป็นไปได้ มีการเตรียมเอกสารมาตรฐานต่างๆไว้ใช้ท าการทบทวนหรือตรวจสอบ และมีการติดต่อสื่อสารที่เปิด
กว้างที่เอ้ือให้เกิดความไว้วางใจ จะช่วยให้ผู้ใต้บังคับบัญชาได้แสดงความสามารถจุดอ่อนหรือข้อบกพร่องใน
การปฏิบัติงาน  

2. ความยึดมั่นผูกพัน (Commitment) หมายถึง ทัศนคติหรือความรู้สึกของบุคลากรต่อองค์กรที่
เป็นไปในด้านบวก ซึ่งก่อให้เกิดความรู้สึกเชื่อมั่นและมีความรู้สึกเชื่อมโยงเกี่ยวข้องกับความรู้สึกในสิ่งเดียวกัน
ระหว่างบุคลากรและองค์กร  ความยึดมั่นผูกพันพัฒนามาจากการให้ความร่วมมือและช่วยเหลือซึ่งกันและกัน
ของทีมงาน จากความส าเร็จที่ได้รับจากการท างาน ได้รับทราบเป้าหมายขององค์กร และได้เข้าไปมีส่วนร่วมใน
การตัดสินใจและได้ร่วมงานกับผู้บริหาร สิ่งเหล่านี้ก่อให้เกิดความยึดมั่นผูกพันที่จะปฏิบัติงานให้มีประสิทธิภาพ 

3. การก าหนดเป้าหมายและวัตถุประสงค์ของงาน (Goal and objective) หมายถึง สิ่งที่เป็น
จุดหมายปลายทาง สิ่งที่มุ่งให้เกิดข้ึนหรือสิ่งที่ต้องจัดท าให้ปรากฏ  

4. ความมีอิสระในการปฏิบัติงาน (Autonomy) หมายถึง คุณลักษณะของบุคคลที่แสดงออกทั้งใน
ด้านความคิดและการกระท า เป็นการแสดงให้เห็นถึงการที่บุคคลสามารถตัดสินใจในเรื่องต่างๆ ได้อย่างอิสระ
ในขอบเขตการตัดสินใจที่ได้รับหรือที่มีอยู่ โดยไม่พ่ึงพาบุคคลอ่ืนหรืออยู่ภายใต้อ านาจการควบคุมของบุคคล
อ่ืน บุคลากรที่ได้รับมอบหมายอ านาจหน้าที่ในการปฏิบัติงานอย่างเป็นอิสระตามความรู้ความสามารถ และ
เงื่อนไขของหน่วยงาน จะมีการพัฒนาเพ่ิมพูนความรู้ความช านาญให้กับตนเอง และมีความสามารถในการน า
ความรู้มาประยุกต์ใช้ได้อย่างมีประสิทธิภาพ และเมื่อมีความผิดพลาดก็สามารถปรับปรุงแก้ไข และหาวิธีการ
ป้องกันการเกิดความผิดพลาดซ้ า ท าให้มีความรู้สึกเต็มใจยอมรับในภาระหน้าที่และมีความรับผิดชอบใน
ผลลัพธ์ที่เกิดข้ึน 
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แนวคิดเกี่ยวกับควำมขัดแย้ง 
 
 ควำมหมำยของควำมขัดแย้ง 
  วิจิตร วรุฒบางกรุ (2531) กล่าวว่า ความขัดแย้ง หมายถึง สถานการณ์ที่คนมีความเห็นและ
ความเชื่อไม่ตรงกัน และตกอยู่ในภาวะที่ไม่อาจจะหาข้อยุติที่น่าพอใจทั้งสองฝ่าย หากปล่อยปละละเลยไว้ อาจ
ก่อให้เกิดความแตกแยกอิจฉาริษยามีผลกระทบไปถึงความเสื่อมโทรมของหน่วยงานด้วย 
   อรุณ รักธรรม (2533) กล่าวว่า ความขัดแย้งขององค์กรคือ ความไม่เห็นพ้องต้องกันระหว่าง
สมาชิก หรือกลุ่มขององค์กรสองคนหรือมากกว่า เกิดขึ้นจากข้อเท็จจริงเกี่ยวกับว่าพวกเขาจะต้องมีส่วนร่วมใน
ทรัพยากรที.จ ากัดหรืองานต่างๆ หรือพวกเขามีความแตกต่างในสถานภาพ เป้าหมาย ค่านิยม หรือการรับรู้ 
ทัศนคติ ความเชื่อที่แตกต่างกันและไม่เห็นพ้องต้องกัน ต่างก็แสดงทัศนะของพวกเขาให้เด่นกว่าบุคคลอ่ืน หรือ
ความต้องการของเขาไม่ได้รับการตอบสนอง 
  เบญจมาศ ลีละวาณิชย์ (2539) ได้ให้ความหมายไว้ว่า ความขัดแย้งในลักษณะที่รวมกันทั้ง
ความขัดแย้งระหว่างกลุ่มบุคคลระหว่างกลุ่ม และความขัดแย้งในตัวเองว่า ความขัดแย้งเป็นปรากฏการณ์ที่
เกิดข้ึนเมื่อบุคคลประสบปัญหาในการตัดสินใจ และเมื่อบุคคลสองฝ่ายสองกลุ่มหรือมากกว่ามีความเห็น ความ
เชื่อค่านิยม ข้อมูลข่าวสารและผลประโยชน์ไม่สอดคล้องกัน 

เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์ (2540) เห็นว่า ความขัดแย้งของบุคคลเกิดจากการที่บุคคลตัดสินใจ
เลือกอย่างใดอย่างหนึ่ง ความขัดแย้งระหว่างบุคคลเกิดจากการกระท าของฝ่ายหนึ่งไปขัดขวางการกระท าของ
อีกฝ่ายหนึ่งในการทีjจะบรรลุเป้าหมายของเขาหรือการที่บุคคลมีความคิดแตกต่างกันในค่านิยม แนวคิด 
วิธีการ เป้าหมาย ต้องมาติดต่อกัน ท างานด้วยกัน 

Robbins (2003) ได้ให้ค านิยามความขัดแย้งว่าเป็นกระบวนการที.เกิดจากความพยายาม
ของฝ่ายหนึ่งที่ไปขัดขวางความพยายามของอีกฝ่ายหนึ่ง ไม่ให้ฝ่ายตรงข้ามบรรลุเป้าหมายหรือได้รับ
ผลประโยชน์ตามที.ต้องการด้วยวิธีการใดวิธีการหนึ่ง 

 
 ประเภทของควำมขัดแย้งภำยในองค์กร  
 

(วิมล.  2537) มีสาเหตุมาจากปัจจัยต่างๆ ตามที่ได้กล่าวมาแล้วความขัดแย้งที่เกิดขึ้นเมื่อ
บุคคลหรือกลุ่มในองค์กรมีปฏิสัมพันธ์กัน เพ่ือที่จะท างานให้ส าเร็จตัดสินใจได้อย่างเหมาะสมเพ่ือให้งานบรรลุ
เป้าหมาย หรือเพ่ือแก้ปัญหาอย่างใดอย่างหนึ่ง แต่ถ้าความคิดเห็น ความต้องการไม่ตรงกัน ความขัดแย้งก็จะ
เกิดขึ้น ท าให้เสียสัมพันธภาพระหว่างกันและส่งผลกระทบต่อองค์กรโดยส่วนรวมได้ ความขัดแย้งภายใน
องค์กรแบ่งได้ 2 ประเภท ใหญ่ๆ คือ 

1. ความขัดแย้งของบุคคลภายในองค์กร ( Individual Conflict Withinan Organization) เป็นความ
ขัดแย้งระหว่างบุคคลภายในองค์กร หรือระหว่างบุคคลกับองค์กรโดยตรง ความขัดแย้งประเภทนี้ เกิดจาก
ปัญหาการวินิจฉัยสั่งการ หรือการตัดสินใจขององค์กรบุคลากรในองค์กรไม่พอใจในการตัดสินใจของหน่วยงาน
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เนื่องจากไม่มีส่วนร่วมในการตัดสินใจนั้นอาจจะดื้อดึงไม่ปฏิบัติตาม การไม่ยอมรับและการไม่ปฏิบัติตามนี้จะ
น ามาซึ่งความขัดแย้งระหว่างบุคคลในองค์กรได้ นอกจากนี้ความแตกต่างของทางเลือกก็น าไปสู่ความขัดแย้ง
ระหว่างบุคคลได ้

2. ความขัดแย้งของกลุ่มในองค์กร (Intergroup Conflict within an Organization) เป็นความ
ขัดแย้งระหว่างบุคคลหรือหน่วยงานย่อยภายในองค์กร ความขัดแย้งนี้อาจเกิดจากความรู้สึกที่ต้องการที่จะมี
ส่วนร่วมในการวินิจฉัยสั่งการหรือการตัดสินใจ กลุ่มหนึ่งอาจมีส่วนร่วมในการตัดสินใจของผู้บริหารระดับสูง 
ท าให้ฝ่ายที่ไม่มีส่วนร่วมในการตัดสินใจก็อาจไม่เห็นด้วย ความแตกต่างกันในเป้าหมายในการท างานของแต่ละ
กลุ่ม หรือแต่ละแผนกงานอาจไม่ตรงกัน 
  บุญมั่น ธนาศุภวัฒน์(2537) เป็นความขัดแย้งที่เกิดขึ้นทุกระดับภายในองค์กรได้แก่ ความ
ขัดแย้งภายในบุคคลระหว่างบุคคล ภายในกลุ่ม และระหว่างกลุ่ม เพราะถือว่าความขัดแย้งในแต่ละระดับเป็น
ส่วนหนึ่งขององค์กร นักวิชาการส่วนใหญ่แบ่งความขัดแย้งออกเป็น 4ประเภท ดังนี้ 

1. ความขัดแย้งในแนวดิ่ง เป็นความขัดแย้งที่เกิดขึ้นภายในกรอบของสายการบังคับบัญชาระหว่าง
สมาชิกระดับต่างๆ ภายในองค์กร 

2. ความขัดแย้งในแนวนอน เป็นความขัดแย้งระหว่างหน่วยงานต่างๆในองค์กรอยู่ในระดับเดียว ความ
ขัดแย้งนี้จะเกิดขึ้นหรือไม่ข้ึนอยู่ว่าหน่วยงานแต่ละหน่วยงานจะมีความสัมพันธ์หรือมีความเป็นอิสระต่อกันมาก
น้อยเพียงใด ถ้าระดับความสัมพันธ์มีน้อย ความขัดแย้งก็จะมีน้อยตามไปด้วยในทางตรงกันข้ามถ้ามี
ความสัมพันธ์มีมากต่างฝ่ายต่างไม่สามารถเป็นอิสระต่อกันได้โอกาสที่จะเกิดความขัดแย้งก็จะมีมาก 

3. ความขัดแย้งระหว่างสายงานหลักและฝ่ายอ านวยการ โดยปกติแล้วองค์กรส่วนใหญ่มักมีฝ่าย
อ านวยการ (Staff unit) และสายงานหลัก (Line Department) โดยฝ่ายอ านวยการจะท าหน้าที่เป็นผู้ให้
ค าปรึกษาทางด้านวิชาการ ซึ่งเป็นเรื่องเกี่ยวกับเทคนิคและความช านาญเฉพาะด้าน ส่วนฝ่ายสายงานหลักจะ
ท าหน้าที่ทางด้านบริหารและด าเนินการตามที่ได้รับมอบหมายความสัมพันธ์ของทั้งสองฝ่ายมักจะน าไปสู่ความ
ขัดแย้งเสมอเนื่องมาจากว่าฝ่ายอ านวยการมักจะประกอบด้วยบุคลากรที่มีบุคลิกภาพหรือลักษณะเฉพาะตัว 
ส าหรับสายงานหลักก็มีเอกลักษณ์เป็นของตัวเอง โดยเฉพาะมีความเชื่อเรื่องประสบการณ์ตัวเองมากกว่า
ทฤษฎี สภาพเช่นนี้จะเห็นว่าบุคลิกภาพ ความเชื่อ ค่านิยมของบุคลากรทั้งสองฝ่ายมักจะไปด้วยกันไม่ได้ จึงมัก
มีความขัดแย้งเสมอ 

4. ความขัดแย้งในเรื่องของบทบาท อาจเกิดจากท่ีบุคคลถูกคาดหวังให้มีบทบาท 2 อย่างพร้อมกัน แต่
เป็นบทบาทที่มีลักษณะแตกต่างกันจึงมักน าไปสู่ความขัดแย้งในตัวเองได้  ผู้ที่อยู่ในต าแหน่งบริหารมักจะ
ประสบกับลักษณะความขัดแย้งแบบนี้มากที่สุด เพราะเขาจะต้องมีบทบาททั้งผู้บังคับบัญชาและ
ผู้ใต้บังคับบัญชา ในขณะที่ความขัดแย้งในบทบาทนี้อาจไม่ใช่เรื่องที่เกี่ยวกับเฉพาะบุคคลเท่านั้น แต่ยังอาจ
เกิดข้ึนระหว่างฝ่ายต่างๆ ในองค์กรได้ 

อรุณ รักธรรม (2533 : 780) ได้กล่าวถึงประเภทของความขัดแย้งตามแหล่งที่เกิดตาม
ความคิดของมาร์ช และไซมอน ได้เป็น 3 ประเภท คือ 
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1. ระดับบุคคล เป็นความขัดแย้งระหว่างบุคคล (Individual Conflict) เกิดจากความขัดข้องใจในการ
ตัดสินใจในการแสวงหาทางเลือกอันก่อให้เกิดความก้าวร้าว รุกราน 

2. ระดับกลุ่ม เป็นความขัดแย้งระหว่างกลุ่มบุคคลขององค์กร (Organization Conflict) 
สาเหตุมาจากองค์กรและค่านิยมของกลุ่มบุคคลที่แตกต่างกัน 

3. ระดับองค์กร เป็นความขัดแย้งขององค์กร (Interorganization Conflict) หรือระหว่างกลุ่มกับ
กลุ่ม ความขัดแย้งที่มกัจะเกิดข้ึนเกี่ยวกับอ านาจและความรับผิดชอบระหว่างองค์กรหรือกลุ่ม 

 
ระดับของควำมขัดแย้ง 
 

อรุณ รักธรรม (2533) แบ่งออกเป็นระดับต่าง ๆ ได้แก่ 
1. ความขัดแย้งภายในตัวบุคคล 
2. ความขัดแย้งระหว่างบุคคล 
3. ความขัดแย้งระหว่างบุคคลภายในกลุ่ม 
4. ความขัดแย้งระหว่างกลุ่ม 
5. ความขัดแย้งในองค์กร 
Luthans (1985) มองว่าความขัดแย้งที่เกิดขึ้น ในองค์กรและระบบสังคมทั่วไปแบ่งออกเป็น 

4 ระดับ คือ 
1. ความขัดแย้งภายในเอกบุคคล เป็นความขัดแย้งที่อาจเกิดขึ้น ได้เนื่องจากการตอบสนองความ

ต้องการหรือการแสดงตามบทบาทของบุคคลไม่เป็นไปอย่างราบรื่น ซึ่งจะปรากฎออกมาในรูปของความคับข้อง
ใจ ความขัดแย้งในเป้าหมาย และความขัดแย้งในบทบาท 

2. ความขัดแย้งระหว่างบุคคล จะมีมากที.สุดในปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคลในองค์กร 
3. ความขัดแย้งระหว่างกลุ่ม 
4. ความขัดแย้งในระดับองค์กร โดยความขัดแย้งในระดับนี้จะแบ่งออกได้ดังนี้ 

4.1 ความขัดแย้งในระดับชัน การบังคับบัญชา 
4.2 ความขัดแย้งในหน้าที่ 
4.3 ความขัดแย้งระหว่างฝ่ายปฏิบัติการและฝ่ายช่วยอ านวยการ 
4.4 ความขัดแย้งที.เป็นทางการและไม่เป็นทางการ 
 

 สำเหตุของควำมขัดแย้ง 
 
  Pneuman and Bruehl (1982) ได้แบ่งสาเหตุของความขัดแย้งออกเป็น 3 กลุ่ม คือ 

1. องค์ประกอบด้านบุคคล 
เป็นสาเหตุของความขัดแย้งที่เกิดจากบุคคล หรือกลุ่มบุคคลสามารถแบ่งเป็น 4 ส่วน ดังนี้ 
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1) ภูมิหลัง สาเหตุอย่างหนึ่งที่ท าให้เกิดความขัดแย้งคือ การที่แต่ละคนมีภูมิหลังที่แตกต่างกัน  เช่น 
1.1 ความแตกต่างกันทางวัฒนธรรม บุคคลที่มีวัฒนธรรมแตกต่างกันย่อมปฏิบัติหรือตัดสินใจ

ในลักษณะต่างกัน สิ่งที่กระท าได้ในวัฒนธรรมหนึ่งอาจเป็นสิ่งที่ไม่เหมาะสมในอีกวัฒนธรรมหนึ่ง 
1.2 ความแตกต่างทางด้านการศึกษา ระดับและประเภทของการศึกษาที่ได้รับเป็นส่วนหนึ่ง

ในการก าหนดแนวปฏิบัติของบุคคล ท าให้บุคคลคิดหรือเห็นแตกต่างกัน 
1.3 ความแตกต่างในค่านิยมและความเชื่อ บุคคลที่มีค่านิยม และความเชื่อที่แตกต่างกันย่อม

ประพฤติและปฏิบัติแตกต่างกัน 
1.4 ความแตกต่างด้านประสบการณ์ ความขัดแย้งอย่างหนึ่งที่มักเห็นบ่อยครั้งคือความ

ขัดแย้งของคนที่มีความรู้กับคนที่มีประสบการณ์ คนที่มีความรู้อาจขาดประสบการณ์ และคนที่มี
ประสบการณ์อาจขาดความรู้ก็ได้ 
2) แบบฉบับ สาเหตุของความขัดแย้งอีกอย่างหนึ่งคือความแตกต่างของแบบฉบับของแต่ละบุคคล

มนุษย์มีการกระท า พฤติกรรม และการแสดงออกที่เป็นแบบฉบับของตนเอง แบบฉบับของบุคคลพิจารณาได้
ดังนี้ 

2.1 แบบฉบับทางจิตวิทยา (Psychological) แต่ละบุคคลก็มีแบบฉบับทางจิตวิทยาเป็นของ
ตนเอง ไม่ว่าจะเป็นวิธีการคิด ความรู้สึก หรือประสาทสัมผัส 

2.2 แบบฉบับทางอารมณ์ (Emotional Style) แบบฉบับของบุคคลแตกต่างกันไปตามแบบ
ฉบับทางอารมณ์ บางคนชอบที่จะเป็นมิตรช่วยเหลือผู้อื่น แต่บางคนชอบข่มขู่ก้าวร้าว 

2.3 แบบฉบับเจรจา (Negotiation Style) แบบฉบับของการเจรจาก็จะเป็นผลมาจากแบบ
ฉบับทางอารมณ์ หากบุคคลชอบพินิจไตร่ตรอง มีอารมณ์เย็น แบบฉบับการเจรจาก็จะเป็นแบบหนึ่ง 
หากเป็นคนอารมณ์ร้อน ก้าวร้าว แบบฉบับในการเจรจาก็จะเป็นอีกแบบหนึ่ง 

2.4 แบบฉบับภาวะผู้น า (Leadership Style) แบบภาวะผู้น าอาจจ าแนกได้หลายวิธีเช่น 
แบ่งเป็นผู้น ามุ่งงานกับมุ่งคนหรือมุ่งสัมพันธ์เป็นต้น ถ้าผู้น าเป็นแบบเดียวกันกับผู้ตามปัญหาก็อาจไม่
เกิด แต่ถ้าผู้น าและผู้ตามเป็นคนละแบบกัน ความขัดแย้งย่อมเกิดข้ึน 
3) การรับรู้ สาเหตุส าคัญของความขัดแย้งอีกอย่างหนึ่งคือ การรับรู้ในการกระท าหรือเป้าหมายที่ไป

ด้วยกันไม่ได้ การรับรู้ที่ไม่เหมือนกันของบุคคลเป็นผลท าให้เกิดความขัดแย้ง การรับรู้ที่ส่งผลต่อความขัดแย้ง 
แบ่งเป็น 2 อย่าง คือ 

3.1 การรับรู้ที่บิดเบือน บุคคลอาจมีการรับรู้ที่บิดเบือนไปจากสภาพจริง หรือของจริงโดย
เจตนาหรือไม่เจตนาก็ได้ หากบุคคลรับรู้แตกต่างไปจากของจริงก็จะส่งผลให้เกิดความขัดแย้งได้ 

3.2 การรับรู้ที่แตกต่าง บุคคลที่อยู่ในเหตุการณ์เดียวกัน เห็นเหตุการณ์เดียวกันหรือข้อมูล
เหมือนกัน อาจตีความหมายของข้อมูลที่มีอยู่หรือสิ่งที่เห็นแตกต่างกันได้ ความแตกต่างในการรับรู้นี้
ส่งผลให้เกิดความขัดแย้งได้ 
4) ความรู้สึก ความรู้สึกแตกต่างของบุคคลที่แตกต่างกัน เริ่มจากโมโหเพียงเล็กน้อยไปจนถึงเดือดดาล 

หรือจากความวิตกกังวลไปจนถึงหวาดกลัว การที่คนเรามีหลายความรู้สึกปะปนกัน ท าให้ 
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เกิดความสับสนและน าไปสู่ความขัดแย้ง ความรู้สึกของบุคคลจะสังเกตเห็นได้เมื่อมีความขัดแย้งเกิดขึ้น 
ความรู้สึกของบุคคลส่งผลต่อความไว้วางใจหรือความศรัทธาของบุคคลอ่ืน และยังส่งผลไปถึงทัศนคติ และ
พฤติกรรมที่แสดงออกของบุคคล ดังนั้นจะเห็นได้ชัดเจนว่าสาเหตุหนึ่งของความขัดแย้งก็คือความรู้สึกของ
บุคคล 
  สุเทพ พงศ์ศรีวัฒน์ (2544: 219-221) ได้ระบุถึงสาเหตุของความขัดแย้งในองค์กรเกิดขึ้น 
จากสาเหตุที่ส าคัญ 2 ด้านคือ 

1. ความขัดแย้งที่เกิดขึ้น จากองค์กรซึ่งประกอบด้วยปัญหาความขัดแย้งหลายประการที่ส าคัญสุดคือ 
ความขัดแย้งในการแย่งชิงทรัพยากรที่มีจ ากัดความไม่ชัดเจนด้านความรับผิดชอบ และอ านาจตัดสินใจ ความ
แตกต่างด้านอ านาจ ความแตกต่างระหว่างบุคคล การแย่งชิงรางวัลความดีความชอบ และการพ่ึงพาต่อกันใน
การปฏิบัติงาน 

2. ความขัดแย้งที่มีสาเหตุมาจากความสัมพันธ์ส่วนบุคคล ได้แก่ ความขัดแย้งที่มีความรุนแรงอันเกิด
จากอารมณ์ขุ่นเคืองเกิดจากความเข้าใจว่ามีคนจ้องจับผิดตน เกิดจากการสื่อความหมายที่ผิด เกิดจากการขาด
ความไว้วางใจต่อกัน โดยเฉพาะเมื่อเกิดความสงสัยว่าคนใดคนหนึ่งของกลุ่มเอาใจออกห่างความสัมพันธ์ที่มีต่อ
ผู้นั้น เสื่อมทรามลงจนกลายเป็นความขัดแย้งได้และสาเหตุของความขัดแย้งประการสุดท้ายคือ บุคลิกภาพที.
เป็นคุณลักษณะเฉพาะบุคคล 

Aldag and Streans (1987: 412-414) ได้สรุป ถึงสาเหตุของความขัดแย้งในองค์กรว่า
เกิดข้ึน จากสาเหตุ 6 ประการนี้ คือ 

1. การขึ้น อยู่ระหว่างกันของงาน (Task Interdependent) การขึ้น อยู่ระหว่างกันของงานมีอยู่ 4 
ประเภท คือ งานที่ต้องท าร่วมกัน งานที่ท าต่อเนื่องกัน งานที่ต้องแลกเปลี่ยนกันท าเมื่อท าเสร็จในขั้น ตอนหนึ่ง
และงานที่ต้องท าเป็นทีมถ้าจุดใดจุดหนึ่งไม่ท าก็จะเกิดปัญหาทั้งหมด ดังนั้น ถ้าคนใดคนหนึ่ง ไม่รับผิดชอบงาน
ย่อมท าให้เกิดปัญหาความขัดแย้งตามมา 

2. เป้าหมายที่แตกต่างกัน (Goal Incompatibility) คนในแต่ละส่วน หรือแผนกอาจตั้งเป้ หมายใน
การท างานไว้แตกต่างกัน เช่นพนักงานรักษาความภัยสายการบินต้องการให้เกิดความปลอดภัย จึงมีการตรวจ
อย่างเข้มงวดและหลายขัน ตอนในขณะที่แผนกบริการต้องการให้รวดเร็วและให้สายการบินตรงเวลาที่สุดซึ่ง
อาจจะท าให้เกิดความขัดแย้งระหว่างสองกลุ่มได้ 

3. การที่ต้องใช้ทรัพยากรร่วมกัน (Share Resources) ทุกองค์กรมีทรัพยากรจ ากัด แต่บุคลากรใน
องค์กรต่างมีความต้องการจะใช้ทรัพยากรเพ่ือให้งานบรรลุตามเป้าหมายจึงอาจท าให้เกิดการแข่งขัน และแย่ง
ชิงทรัพยากร ซึ่งจะท าให้เกิดความขัดแย้งตามมา 

4. ความแตกต่างของแต่ละบุคคล (Differentiation) เช่น การคิด การรับรู้ที่แตกต่างกันท าให้เกิด 
ปัญหาต่อการสื่อสาร การแบ่งปันทรัพยากร ความแตกต่างระหว่างบุคคลจะท าให้เกิด 
ความยุ่งยากในการด าเนินงานมากข้ึน 
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5. ความไม่แน่นอน (Uncertainty) ความไม่แน่นอนเกิดจากการเปลี่ยนแปลง ไม่ว่าจะเป็น
สภาพแวดล้อม ทรัพยากร หรือการเปลี่ยนแปลงงาน เปลี่ยนหน้าที่รับผิดชอบ ซึ่งความไม่แน่นอน ก็จะ
ก่อให้เกิดความขัดแย้ง เนื่องจากปรับตัวไม่ทันกับการเปลี่ยนแปลง 

6. ระบบการให้รางวัล (Reward System) การได้รับและไม่ได้รับผลตอบแทนจะท าให้เกิดความ
ขัดแย้ง เช่นในระบบราชการคนที่ไม่ได้รับการพิจารณาความดีความชอบขัน พิเศษก็จะเกิดความไม่พอใจ เกิด
ความรู้สึกขัดแย้งกับผู้บริหารหรือเพ่ือนร่วมงาน เป็นต้น 

 
 สภำพขององค์กรที่เป็นสำเหตุของควำมขัดแย้ง 
 
สภาพขององค์กรมักเป็นสาเหตุส าคัญแห่งความขัดแย้งอย่างหนึ่ง เช่น 

1) การมีทรัพยากรที่จ ากัด โครงสร้างขององค์กรเป็นตัวก าหนดการกระจายของทรัพยากรและ
กิจกรรม ทรัพยากรในองค์กร ได้แก่ คน เงิน วัสดุ ทักษะ เวลา เป็นต้น เมื่อบุคคลมีความต้องการทาง
ทรัพยากรที่มีอยู่จ ากัดจึงต้องแข่งขันกันเพ่ือที่จะได้ทรัพยากรที่ต้องการจึงท าให้ความขัดแย้งเกิดข้ึน 

2) ความคลุมเครือ ความคลุมขององค์กรเป็นเหตุแห่งความขัดแย้งที่ส าคัญ ได้แก่ ความคลุมเครือใน
โครงสร้าง และความคลุมเครือในบทบาท โครงสร้างขององค์กรที่คลุมเครือยากที่จะเข้าใจได้ว่า สายบังคับ
บัญชาเป็นอย่างไร ใครท าหน้าที่อะไร ความคลุมเครือในบทบาทท าให้ไม่เข้าใจว่าใครรับผิดชอบอะไร ผลที่
เกิดข้ึนท าให้งานบางอย่างมีคนรับผิดชอบหลายคน แต่บางงานไม่มีใครรับผิดชอบเลย 

3) กฎเกณฑ์ท่ีเข้มงวด กฎเกณฑ์ที่เข้มงวดเป็นสิ่งที่ตรงกันข้ามกับความคลุมเครือขององค์กรกฎเกณฑ์
ที่เข้มงวดท าให้บุคคลอึดอัดในการท างาน และท าให้เห็นว่าผู้บริหารใช้อ านาจเกินความจ าเป็น 

4) การแข่งขัน ทุกๆองค์กรที่มีโครงสร้างท าให้เกิดการแข่งขันเพ่ือที่จะได้รับทรัพยากรที่มีอยู่จ ากัด 
กระบวนการแข่งขันเป็นสาเหตุท าให้เกิดความขัดแย้ง 

5) การมีข้อยกเว้น การที่บุคคลบางคนได้รับการยกเว้นไม่ต้องปฏิบัติตามบทบาท หรือปฏิบัติไม่ถึง
มาตรฐานที่ก าหนดก็เป็นสาเหตุท าให้เกิดความขัดแย้ง 

สาเหตุทั่วไปของความขัดแย้งมักเกิดขึ้นระหว่างบุคคลกับบุคคล หรือบุคคลกับกลุ่ม มีดังนี้ 
ปรียาพร วงศ์อนุตรโรจน์ (2542 : 186-187) 

1. การจัดสรรทรัพยากร เช่น เงิน วัสดุ อุปกรณ์ สถานที่ คน เป็นสิ่งที่หน่วยงานต้องจัดสรรให้แก่กลุ่ม
ต่าง ๆ ปัญหาเกิดข้ึน เนื่องจากการแบ่งสันปันส่วนไม่เป็นไปตามความต้องการ ทรัพยากรมีน้อยไม่พอกับความ
ต้องการ 

2. ความแตกต่างในเป้าหมาย เป้าหมาย (goal) คือ สิ่งที่เราต้องการให้สิ่งนั้นเป็นไปตามที่เราวางไว้ 
คนในองค์กรมีแนวความคิดแตกต่างกันไปที่จะเลือกปฏิบัติ ซึ่งเป็นสาเหตุให้เกิดความขัดแย้งในองค์กรขึ้นได้ 
ความขัดแย้งดังกล่าวเป็นเรื่องของการแสวงหาทางเลือกของทางเดิน เลือกวิธีของการปฏิบัติ แต่ละคนย่อมมีวิธี
เนื่องจากความแตกต่างของประสบการณ์ การศึกษาเล่าเรียนและค่านิยม 
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3. ความสัมพันธ์ระหว่างกิจกรรมของการปฏิบัติงาน ต่างก็ต้องมีความเกี่ยวโยงกันในงาน บางกลุ่ม
ท างานมากท างานหนักแต่ฝ่ายบริหารไม่เห็นผลงาน แต่ไปสนใจกลุ่มที่เอาใจใกล้ชิดเป็นความขัดแย้งที่เกิดขึ้น
จากการท างาน 

4. ความแตกต่างในความเชื่อและค่านิยม (value) หมายถึง สิ่งที่มีคุณค่าแล้วบุคคลได้ยอมรับไว้เป็น
ความเชื่อหรือความรู้สึกนึกคิดของตนเอง ค่านิยมจะอยู่ในความคิดความเชื่อของบุคคลนั้นค่านิยมเป็นสิ่งส าคัญ
ที่เป็นสาเหตุท าให้เกิดความขัดแย้งในองค์กรได้ 

5. ความแตกต่างในด้านพฤติกรรมส่วนบุคคล เช่น บุคลิกภาพ สไตล์ เป้าหมายส่วนตัวเหล่านี้ก็
ก่อให้เกิดความขัดแย้งในองค์กรได้เช่นเดียวกัน 

6. ความเปลี่ยนแปลง เมื่อมีความเปลี่ยนแปลงในองค์กรไม่ว่าจะเป็นการเปลี่ยนโครงสร้างเปลี่ยน
เป้าหมายของการผลิต เปลี่ยนแปลงเทคโนโลยี เมื่อบุคคลไม่เข้าใจและไม่ยอมรับย่อมเกิดการต่อต้าน ซึ่ งก็เป็น
ความขัดแย้งในองค์กร 

 
ควำมขัดแย้งและผลกำรปฏิบัติงำนขององค์กร 
 

ในมุมมองของนักปฏิสัมพันธ์ให้ความเห็นว่า ความขัดแย้งบางประเภทน าไปสู่ผลเชิงลบใน
ประสิทธิผลการด าเนินงานขององค์กร และบางประเภทก่อให้เกิดผลดีต่อประสิทธิผลการด าเนินงานของ
องค์กร (Robbins, 1990) สถานการณ์ A เป็นสถานการณ์ที่มีความขัดแย้งในระดับต่ า และ C เป็นสถานการณ์
ที่มีความขัดแย้งในระดับสูง ซึ่งทั้งสองเหตุการณ์นี้อาจท าให้เกิดลักษณะความขัดแย้งที่ไม่ใช่หน้าที่การงานและ
น าไปสู่ผลเชิงลบต่อประสิทธิผลต่อการด าเนินงานขององค์กร และ B เป็นสถานการณ์ที่สามารถท าให้เกิด
ลักษณะความขัดแย้งด้านหน้าที่การงานและอาจน าไปสู่ผลเชิงบวกต่อประสิทธิผลต่อการด าเนินงานขององค์กร 
สถานการณ์ A นั้น สมาชิกในองค์กรไม่แสดงหรือไม่สามารถแสดงการตอบสนองต่อความขัดแย้งที่เกิดขึ้นหรือ
ตอบสนองต่อความขัดแย้งน้อยท าให้องค์กรขาดความคิดและข้อเสนอแนะใหม่ที่ก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงใน
เชิงบวกต่อประสิทธิผลในการด าเนินงาน ส่วนในสถานการณ์ C นั้น สมาชิกในองค์กรแสดงการตอบสนองต่อ
ความขัดแย้งที่เกิดขึ้นในระดับสูงแม้ว่าสถานการณ์ดังกล่าวอาจจะก่อให้เกิดแนวคิดใหม่ต่อการด าเนินงานแต่
การที่สมาชิกสามารถแสดงการตอบสนองต่อความขัดแย้งที่เกิดขึ้นในระดับสูงอาจท าให้น าไปสู่ความสับสน
ภายในองค์กรและไม่สามารถก่อให้เกิดความร่วมมือหรือการประณีประนอมในการปฏิบัติงานของสมาชิกใน
องค์กรได้ ดังนั้น ทั้งสถานการณ์ที่มีระดับความขัดแย้งที่ต่ าเกินไปหรือสูงเกินไปอาจท าให้มีผลเชิงลบต่อ
ประสิทธิผลในการด าเนินงานขององค์กรได้ ดังนั้น ผู้บริหารควรบริหารจัดการความขัดแย้งให้อยู่ในระดับที่
เหมาะสม ในสถานการณ์ B ซึ่งเป็นระดับความขัดแย้งที่เหมาะสม  เนื่องจากเป็นระดับความขัดแย้งที่สามารถ
ท าให้สมาชิกในองค์กรสามารถแสดงความคิดเห็น วิพากษ์วิจารณ์ และเสนอแนวทางใหม่ๆในการด าเนินงาน
อย่างเป็นเหตุเป็นผลก่อให้เกิดการร่วมมือในการด าเนินงานขององค์กรได้น าไปสู่ผลเชิงบวกต่อประสิทธิผลการ
ด าเนินงานขององค์กร (Robbins. 1990)  ผู้บริหารในองค์การควรพยายามบริหารจัดการความขัดแย้งที่เกิดขึ้น
ในองค์กรให้อยู่ในระดับที่เหมาะสมมากกว่าพยายามก าจัดความขัดแย้งทั้งหมดที่เกิดขึ้น เช่น พยายามสร้าง
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แรงจูงใจหรือระบบการให้รางวัลต่อหน่วยงาน หรือสมาชิกที่ต้องปฏิบัติงานร่วมกัน โดยพิจารณาจากผลการ
ปฏิบัติโดยรวมของหน่วยงานหรือสมาชิกท่ีปฏิบัติงานร่วมกัน (Robbins. 1990)   
 
เอกสำรและงำนวิจัยท่ีเกี่ยวข้อง 
 
 จิรศักดิ์ พูลเจริญ (2547)  ศึกษาความคิดเห็นของพนักงานบริษัท ทีทีแอนด์ท์ จ ากัด (มหาชน) ต่อการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานโดยใช้ KPI จาก Balance Scorecard พบว่า ปัจจัยที่ส าคัญที่สุดที่จะช่วยให้ประสบ
ความส าเร็จ คือ ผู้บริหารต้องเห็นความส าคัญ สนับสนุนให้มีการน าไปใช้จริงและจัดสรรทรัพยากรที่จ าเป็นใน
การพัฒนา พนักงาน ทีทีแอนด์ท์ จ ากัด (มหาชน) ส่วนใหญ่เห็นด้วยว่า ประโยชน์ของดัชนีชี้วัดผลการ
ด าเนินงาน คือ เป็นการสร้างความเข้าใจในงานหลักและเป้าหมายของงานในความรับผิดชอบของแต่ละ
หน่วยงาน  นอกจากนี้ยังพบว่า พนักงานมีความคิดเห็นเกี่ยวกับดัชนีวัดผลการด าเนินงานโดยรวมอยู่ระดับเห็น
ด้วยปานกลาง เมื่อพิจารณารายข้อแล้วพนักงานส่วนใหญ่จะมีความคิดเห็นว่าเป็นดัชนีชี้วัดผลการด าเนินงาน
จะท าให้หน่วยงานในองค์กรค านึงถึงเป้าหมายรวมในองค์กรอยู่ในระดับมาก รองลงมาท าให้สามารถติดตามผล
การปฏิบัติงานและน าไปปรับปรุงพัฒนาการปฏิบัติงานอยู่ในระดับมาก และเสริมสร้างความรับผิดชอบใน
ภาระหน้าที่หน่วยงานในองค์กร อยู่ในระดับมาก 

ณัฐพร ใจพุทธ (2550) ศึกษาการประยุกต์ใช้ระบบดุลยดัชนีในการติดตามการประเมินผลการบริหาร
และการจัดการองค์กรการศึกษา  พบว่า ระบบติดตามผลแบบทันทีทันใดมีประโยชน์ส าหรับผู้บริหารองค์กรใน
การเฝ้าติดตามความก้าวหน้าของผลการบริหารจัดการได้อย่างเป็นรูปธรรม นอกจากนั้นระบบยังช่วยให้
ผู้บริหารสามารถประเมินทิศทางของผลการด าเนินงานในอนาคตได้อีกด้วย ยังผลให้สามารถปรับเปลี่ยนทิศ
ทางการด าเนินงานให้เข้าสู่เป้าหมายสูงสุดได้อย่างทันถ่วงทีจากการแสดงผลของระบบ อย่างไรก็ตามงานวิจัยนี้
ยังพบปัญหาทางด้านเทคนิคเกี่ยวกับการก าหนดดัชนีชี้วัด อันได้แก่ บางกลยุทธ์ไม่มีดัชนีชี้วัด นิยามของดัชนีชี้
วัดบางตัวไม่สอดคล้องกับกลยุทธ์ และตัวชี้วัดความส าเร็จของกิจกรรมไม่สอดคล้องกับดัชนีชี้วั ดในระดับกล
ยุทธ์ เป็นต้น ปัญหาเหล่านี้ควรจะได้รับการแก้ไขให้ถูกต้องเพ่ือที่จะสามารถน าเอาแนวปฏิบัติของระบบดุลย
ดัชนีมาใช้ให้เกิดประโยชน์สูงสุดกับการบริหารและจัดการภายในองค์กร 

ดุลย์  วันบุญกุล (2554) ศึกษาการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ของดัชนีชี้วัดผลส าเร็จขององค์กรตาม
หลักการวัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพ กรณีศึกษา : โรงงานฉีดพลาสติก  พบว่า ความสัมพันธ์เชื่อมโยงต่อ
มุมมองด้านลูกค้า การท างานของกระบวนการภายในฝ่ายโรงงานสามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้า  
สร้างคุณค่าให้กับสินค้าทั้งในเรื่องของปริมาณความต้องการและคุณภาพที่ตรงตามข้อก าหนดของลูกค้า อีกทั้ง
ยังตอบสนองสร้างความพึงพอใจเพ่ือรักษาระดับลูกค้าให้อยู่กับองค์กรตลอดไป เป็นการยืนยันว่าสร้างความ
มั่นใจให้กับลูกค้าในเรื่องการบริการและสร้างความสัมพันธ์ระหว่างองค์กรได้อย่างมีนัยส าคัญ  นอกจากนี้ยัง
พบความสัมพันธ์เชื่อมโยงกับมุมมองด้านการเงิน ปัจจัยหรือเป้าประสงค์หลักของการด าเนินงานขององค์กรคือ
การสร้างรายได้และผลก าไร ซึ่งเป็นผลประโยชน์สูงสุดขององค์กรที่หมายถึงทั้งของนายจ้างผู้เป็นเจ้าของ การ
ท างานของกระบวนการภายในทั้ง 3 แผนกก็ยังถือได้ว่าเป็นหน่วยงานหลักท่ีสามารถตอบสนองต่อวัตถุประสงค์
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หลักขององค์กรได้เป็นอย่างดี ความสามารถในการผลิตสินค้าส่งผลโดยตรงเพ่ือการรองรับการสั่งซื้อจากลูกค้า
และเอ้ืออ านวยต่อการขายสินค้าของพนักงานขายในเวลาเดียวกัน จากความสัมพันธ์ทั้งหมดตั้งแต่ยอดการ
สั่งซื้อสินค้า ยอดการขาย และยอดการผลิต ส่วนแผนกวิศวกรรมนอกจากจะเป็นฝ่ายสนับสนุนการผลิตแล้ว 
ค่าใช้จ่ายต่างๆตั้งแต่ค่าใช้จ่ายการซ่อมบ ารุงเครื่องจักร ค่าใช้จ่ายการซ่อมบ ารุงรักษาแม่พิมพ์และค่าใช้จ่ายวัสดุ
สิ้นเปลืองก็ยังส่งผลโดยตรงไปยังส่วนการลดต้นทุนและส่วนเพ่ิมรายได้ขององค์กรอีกด้วย กล่าวคือเมื่อมี
ค่าใช้จ่ายดังกล่าวน้อยก็จะท าให้ประสิทธิภาพของการขายมีมาก และก่อให้เกิดรายได้มากตามไปด้วย 

นภดล ร่มโพธิ์ (2548)  ศึกษาปัญหาในการใช้ระบบการประเมินผลแบบสมดุล (Balanced 
Scorecard): กรณีศึกษาวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) พบว่า พนักงานจ านวนมากที่ไม่ทราบถึง
การน าระบบ Balanced Scorecard ไปใช้ และไม่สนใจถึงผลกระทบที่ได้จากการน าระบบนี้มาใช้ในองค์กร 
ซึ่งอาจกล่าวได้ว่าเป็นความล้มเหลวประการหนึ่งในการน าระบบนี้มาใช้ เนื่องจากหากพนักงานไม่ทราบและไม่
มีความเข้าใจในระบบแล้ว ผลที่ได้จากการน าระบบมาใช้จึงค่อนข้างจ ากัดและผิดวัตถุประสงค์หลักของ 
Balanced Scorecard ในการที่จะพยายามแปลงกลยุทธ์ขององค์กรให้สู่การปฏิบัติผ่านทางระบบการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน ดังนั้นจุดนี้จึงเป็นจุดที่น่าสนใจในการศึกษาเป็นอย่างยิ่งเนื่องจากพบว่าถึงแม้บริษัท
ที่ถูกเลือกมาเป็นกรณีศึกษาแห่งนี้ได้ให้ความส าคัญในปัจจัยทั้ง 8 ปัจจัยที่ได้จากการทบทวนวรรณกรรมและ
พบว่าเป็นปัจจัยส าคัญต่อความส าเร็จในการน า Balanced Scorecard ไปใช้ในองค์กร โดยเฉพาะองค์กรที่มี
ขนาดใหญ่ บริษัทแห่งนี้ก็ยังคงประสบความล้มเหลวในการใช้ Balanced Scorecard นอกจากนี้ยังพบผลจาก
การสัมภาษณ์ผู้บริหารว่า โดยเฉลี่ยแล้วจะมีการปรับกลยุทธ์อย่างน้อยเดือนละครั้ง ซึ่งในทุกครั้งในการปรับกล
ยุทธ์ขององค์กรจะส่งผลกระทบต่อระบบ Balanced Scorecard ยกตัวอย่างเช่นบริษัทเคยจ าหน่ายผลิตภัณฑ์
ผ่านทางตัวแทนจ าหน่าย (Dealer) และบริษัทพบว่ายอดขายกลับลดต่ าลง เนื่องจากมีตัวแทนจ าหน่ายบาง
แห่งได้จ าหน่ายผลิตภัณฑ์ของคู่แข่งและได้เปอร์เซ็นต์จากการขายมากกว่าผลิตภัณฑ์ของบริษัท จึงท าให้
ตัวแทนจ าหน่ายเหล่านั้นพยายามขายของให้คู่แข่งมากกว่าของบริษัท ดังนั้นผู้บริหารจึงต้องท าการปรับกลยุทธ์
โดยเปลี่ยนช่องทางจ าหน่ายจากตัวแทนจ าหน่ายเป็นการจ าหน่ายผ่านทางห้างสรรพสินค้า การเปลี่ ยนกลยุทธ์
เช่นนี้ท าให้บริษัทจ าเป็นต้องเปลี่ยนตัววัดผล เป้าหมาย รวมถึงโครงการต่างๆ ใน Balanced Scorecard อย่าง
ต่อเนื่อง ข้อมูลเก่าที่เคยเก็บมา บางครั้งก็อาจไม่สามารถน าไปใช้ประโยชน์ และจะต้องเริ่มเก็บข้อมูลใหม่อยู่
เป็นประจ า จึงท าให้แทบจะเป็นไปไม่ได้เลยที่จะท าการวิเคราะห์เปรียบเทียบสิ่งที่เกิดขึ้นในอดีตกับปัจจุบัน
เนื่องจากตัววัดผลมีการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา และสิ่งนี้เองที่เป็นสาเหตุให้พนักงานเกิดความสับสน โดยไม่
ทราบว่าขณะนี้ตัววัดผลปฏิบัติงานที่ใช้อยู่คืออะไร และพนักงานบางครั้งก็ไม่อยากที่จะเก็บข้อมูล เนื่องจากไม่
แน่ใจว่าข้อมูลที่เก็บในเดือนนี้ จะต้องถูกทิ้งไปในเดือนถัดไปและจะต้องเก็บข้อมูลใหม่อีกหรือไม่ ท าให้
พนักงานไม่สนใจในระบบ Balanced Scorecard ซึ่งน ามาสู่ความล้มเหลวของระบบในที่สุด   

ไพโรจน์ ยอดค าปา (2549) การพัฒนาดัชนีชี้วัดการด าเนินงานของโรงงานในกลุ่มอุตสาหกรรมส่งออก 
โดยเชื่อมโยงรางวัลคุณภาพกับดัชนีดุลยภาพ  พบว่า อุตสาหกรรมผักและผลไม้แปรรูป อุตสาหกรรม
เครื่องนุ่งห่ม อุตสาหกรรมอิเล็กทรอนิกส์ และอุตสาหกรรมอัญมณีและเครื่องประดับ เน้นให้ความส าคัญด้าน
การเงิน และกระบวนการภายในองค์กรอย่างมาก โดยอุตสาหกรรมผักและผลไม้แปรรูป และอุตสาหกรรมอัญ
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มณีและเครื่องประดับให้ความส าคัญด้านการเงินมากที่สุด ส่วนอุตสาหกรรมเครื่องนุ่งห่ม และอุตสาหกรรม
อิเล็กทรอนิกส์ให้ความส าคัญด้านกระบวนการภายในมากที่สุด  นอกจากนี้พบว่า  ในการวิเคราะห์ปัจจัย 
สามารถแบ่งปัจจัยด้านการเงินได้ 4 ปัจจัยคือ ก าไรสุทธิ, ต้นทุนและก าไรต่อยอดขาย, ยอดขายสินค้าและ
มูลค่าสูญเสีย และต้นทุนการผลิตและการด าเนินงาน ปัจจัยด้านลูกค้าแบ่งได้เป็น 4 ปัจจัยคือ การสร้าง
ภาพลักษณ์แก่องค์กร, การแก้ไขข้อร้องเรียนของลูกค้า,ส่วนแบ่งในการขายสินค้า และความพึงพอใจของลูกค้า
และความใส่ใจด้านสิ่งแวดล้อม ปัจจัยด้านกระบวนการภายในแบ่งได้เป็น 5 ปัจจัยคือ การจัดการด้าน
เทคโนโลยีสารสนเทศ, กระบวนการผลิต, การจัดการด้านคุณภาพสินค้า, การจัดการด้านวัตถุดิบและการส่ง
มอบสินค้า และค่าใช้จ่ายด้านพลังงานและความปลอดภัยในการท างาน ปัจจัยด้านการเรียนรู้และพัฒนาแบ่ง
ได้เป็น 4 ปัจจัยคือ การอบรมพนักงาน, วิสัยทัศน์ กลยุทธ์และการวางแผน, ความพึงพอใจของพนักงาน และ
การพัฒนาสินค้าใหม่ การแบ่งปัจจัยดังกล่าวจะช่วยให้การประเมินการด าเนินงานมีความชัดเจนขึ้นสามารถ
ปรับปรุงไปใช้ในการประเมินการด าเนินงานของโรงงานอุตสาหกรรมทั้งสี่ประเภทนี้ได้และดัชนีชี้วัดการ
ด าเนินงานที่พัฒนาขึ้นจะเป็นตัววัดการด าเนินงานของโรงงานอุตสาหกรรมได้ว่าอยู่ในระดับใด 

สุดา เอ้ืออารีสุขสมาน (2552) ศึกษาการก าหนดดัชนีวัดผลส าเร็จ (Key Performance Indicator) 
ตามแนวคิด Balanced Scorecard (BSC) กรณีศึกษา สายปฏิบัติการด้านบริการแลกเปลี่ยนและโอนเงิน
ระหว่างประเทศในธนาคารพาณิชย์  พบว่า กลุ่มตัวอย่างทั้งสองกลุ่ม (ผู้บริหารและพนักงาน) มีความคิดเห็น
สอดคล้องกันในระดับความคิดเห็นต่อดัชนีวัดผลส าเร็จ (Key Performance Indicators: KPI) จากผู้บริหาร
และพนักงานโดยไม่แตกต่างกันเลยในทั้ง 4 มุมมอง ทั้งนี้  จากการสัมภาษณ์ผู้บริหารระดับสูงพบว่า 
ความส าเร็จที่เกิดขึ้นครั้งนี้เป็นผลมาจากการให้ความส าคัญต่อปัจจัยที่มีผลต่อความส าเร็ จ ได้แก่ การที่
ผู้บริหารและพนักงานร่วมกันท าความเข้าใจและทบทวน วิสัยทัศน์ พันธกิจ และปรัชญาการท างานมากขึ้น จึง
ท าให้เป้าประสงค์เชิงกลยุทธ์สามารถก าหนดออกมาได้อย่างเหมาะสมกับหน่วยงานที่เป็นอยู่ในปัจจุบัน ซึ่งผลที่
เกิดข้ึนนี้เป็นสัญญาณอันดีที่หน่วยงานจะสามารถปรับปรุงการวัดประสิทธิภาพเพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์สูงสุด 
นั่นคือ การควบคุมค่าใช้จ่ายและต้นทุนการด าเนินงาน การสร้างความเชื่อมั่นและพึงพอใจในบริการ  การลด
ข้อผิดพลาดในการปฏิบัติงาน และการพัฒนาศักยภาพพนักงานและระบบงานเพ่ือให้สามารถรองรับการ
เปลี่ยนแปลงขององค์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพ และผลส าเร็จที่ได้นี้ก็ท าให้มั่นใจได้ว่าการน าแนวคิด 
Balanced Scorecard (BSC) มาใช้ในหน่วยงานบริการเงินโอนระหว่างประเทศ ขาเข้า นั้น จะสามารถ
สนับสนุนให้รูปแบบการปฏิบัติงานและการวัดผลความส าเร็จมีประสิทธิภาพที่สูงขึ้น เป็นที่ยอมรับจากพนักงาน
ทุกระดับ และถูกต้องตามหลักการ 

อิกษณา โกวิทกูลไกร (2548) ศึกษาปัญหาการประยุกต์ใช้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงาน (KPI) ตามแนวคิด
ระบบวัดผลการปฏิบัติงานดุลยภาพ (BSC) ส าหรับธุรกิจผลิตชิ้นส่วนอิเล็กทรอนิกส์และยานยนต์แห่งหนึ่งใน
นิคมอมตะนคร  พบว่า มุมมองด้านการเงิน สามารถก าหนดตัวชี้วัดผลการด าเนินงานได้แก่ การเพ่ิมขึ้นของ
รายได้ในแต่ละผลิตภัณฑ์ การลดลงของค่าใช้จ่ายทางการตลาด ก าไรจากการด าเนินงาน การลดลงของต้นทุน
การจัดซื้อของวัตถุดิบและบรรจุภัณฑ์ การลดลงของต้นทุนการบริหารจัดการสินค้าคงคลัง  จ านวนวัตถุดับที่
ส่งคืนผู้ผลิต การลดลงของค่าใช้จ่ายบริหารจัดการทั่วไปส าหรับฝ่ายการตลาด  การลดลงของค่าใช้จ่ายบริหาร
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จัดการทั่วไปส าหรับฝ่ายการผลิต การลดลงของค่าใช้จ่ายบริหารจัดการทั่วไปส าหรับฝ่ายการวิจัยและพัฒนา
ผลิตภัณฑ์ การลดลงของค่าใช้จ่ายบริหารจัดการทั่วไปส าหรับฝ่ายคลังสินค้า การลดลงของค่าใช้ จ่ายการ
บริหารจัดการ การลดลงของต้นทุนทางการเงิน  มุมมองด้านลูกค้า สามารถก าหนดตัวชี้วัดผลการด าเนินงาน 
ได้แก่ อัตราข้อร้องเรียนจากลูกค้า มุมมองด้านกระบวนการภายใน สามารถก าหนดตัวชี้วัดผลการด าเนินงาน 
ได้แก่ ประสิทธิภาพการผลิตของเครื่องจักร อัตราความส าเร็จในการขายผลิตภัณฑ์ใหม่ออกสู่ตลาดเทียบกับ
ยอดขายโดยรวม อัตราส่วนสูญเสียจากการผลิต  อัตราวัตถุดิบและบรรจุภัณฑ์ที่เสื่อมคุณภาพขณะเก็บรักษาไว้
ในคลังสินค้า อัตราการหมุนเวียนของสินค้า  และมุมมองด้านการเรียนรู้และพัฒนา สามารถก าหนดตัวชี้วัดผล
การด าเนินงาน ได้แก่ อัตราการออกของพนักงาน จ านวนชั่วโมงในการท าล่วงเวลา 

รัฐพล สุโขวัฒนกิจ (2552) การวัดผลการปฏิบัติการโดยใช้แนวคิด Balanced Scorecard ของ บี.
เอ็ม.ซี.เซอร์วิสอพาร์ทเมนต์  พบว่า มุมมองด้านการเงิน มีผลการด าเนินงานด้านการเงินระดับดี โดยมีอัตรา
การใช้บริการเพ่ิมขึ้น มีรายได้เฉลี่ยเพ่ิมขึ้น มีค่าใช้จ่ายลดลง และมีผลประกอบการระหว่างปี 2007-2008 
เพ่ิมขึ้น แต่ยังมีลักษณะการเพ่ิมขึ้นเพียงเล็กน้อยเมื่อเทียบกับปีที่ผ่านมาถึงแม้ว่าระยะเวลาในการใช้บริการ
ลดลง  มุมมองด้านกระบวนการภายใน พบว่าพนักงานมีความคิดเห็นด้านการบริหารจัดการภายในองค์กร ใน
ทุกด้านในระดับดีมาก และผลการทดสอบสมมติฐานยังพบว่าความคิดเห็นต่อการบริหารจัดการของพนักงานมี
ค่าสูงกว่าระดับดี อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01  มุมมองด้านการเรียนรู้และพัฒนา พบว่าพนักงานมี
ความคิดเห็นต่อความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ในทุกด้านในระดับดีมาก และผลการทดสอบสมมติฐานยัง
พบว่าความคิดเห็นของพนักงานต่อระดับความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของบริษัทฯค่าสูงกว่าระดับดี อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01  มุมมองด้านลูกค้า พบว่าผู้ใช้บริการมีความพึงพอใจโดยรวมตามส่วนประสม
การตลาดในระดับพึงพอใจ โดยมีความพึงพอใจด้านบุคลากรและด้านกระบวนการในระดับมากที่สุด และ
ผู้ใช้บริการมีแนวโน้มกลับมาใช้บริการในระดับมาก มีแนวโน้มบอกต่อผู้อ่ืนในระดับมากที่สุด ผลการทดสอบ
สมมติฐานพบว่า ผู้ใช้บริการที่มีพฤติกรรมการใช้บริการด้านช่วงเวลาที่ใช้บริการต่างกันมีแนวโน้มที่จะแนะน า
ผู้อ่ืนต่อต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิตที่ระดับ .01 และยังพบว่าความพึงพอใจของผู้ใช้บริการตามส่วน
ประสมการตลาดทุกด้าน มีความสัมพันธ์กับแนวโน้มการกลับมาใช้บริการและแนวโน้มการบอกต่อ นอกจากนี้
ยังพบว่าความพึงพอใจของผู้ใช้บริการในด้านท าเลที่ตั้งด้านบุคลากร และด้านกระบวนการมีค่ าสูงกว่าระดับดี 
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ .01 

วีระ แก้วอบเชย (2551)  ศึกษาปัจจัยทางด้านขีดความสามารถของพนักงานบางประการที่ส่งผลต่อ
ความส าเร็จในการใช้บาลานซ์สกอร์การ์ดของธนาคารออมสิน  พบว่า  ความส าเร็จในการใช้บาลานซ์สกอร์
การ์ดด้านการเงินมีความสัมพันธ์กับขีดความสามารถด้านความสามารถในการท างานเป็นทีม ด้านความ
เอ้ือเฟ้ือต่อผู้อ่ืนและด้านการมีความคิดสร้างสรรค์  ความส าเร็จในการใช้บาลานซ์สกอร์การ์ดด้านลูกค้ามี
ความสัมพันธ์กับขีดความสามารถ ด้านความสามารถในการท างานเป็นทีม ด้านความมีคุณธรรมและรับผิดชอบ
และด้านทักษะการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศ ความส าเร็จในการใช้บาลานซ์สกอร์การ์ดด้านกระบวนการภายใน
มีความสัมพันธ์กับขีดความสามารถด้านความสามารถในการท างานเป็นทีม ด้านการเปิดใจรับฟังเพ่ือปรับปรุง 
ด้านการมีความคิดสร้างสรรค์และด้านความมีคุณธรรมและรับผิดชอบ ความส าเร็จในการใช้บาลานซ์สกอร์การ์ด
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ด้านการเรียนรู้และเติบโตมีความสัมพันธ์กับขีดความสามารถด้านความสามารถในการท างานเป็นทีม ด้าน
ความใฝ่รู้ ด้านความมีคุณธรรมและรับผิดชอบและด้านทักษะการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศ 
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บทท่ี 3  
วิธีการด าเนินการวิจัย 

 
 การศึกษาวิจัยเรื่อง ปัจจัยที่ส่งผลต่อความส าเร็จในการประยุกต์ใช้ Balanced Scorecard ของบริษัทในเขต
กรุงเทพมหานคร   เป็นการวิจัยเชิงส ารวจ (Survey Research) โดยมีวิธีการด าเนินการวิจัยไว้ดังนี้ 
 

1. ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
2. วิธีการสุ่มกลุ่มตัวอย่าง 
3. เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บข้อมูล 
4. วิธีการรวบรวมข้อมูล 
5. สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล 

 
1. ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 

 
 ประชากรในการวิจัยนี้คือ บริษัทในเขตกรุงเทพมหานครและปริมณฑล รวมทั้งสิ้น 136,633 ราย โดย

แบ่งเป็น ธุรกิจผลิตและจัดจาหน่ายจานวน 109,629 ราย และธุรกิจซื้อมาขายไปจานวน 27,004 ราย การ
เลือกกลุ่มตัวอย่าง เนื่องจากไม่มีข้อมูลอ้างอิงจากงานวิจัยในอดีตที่สามารถนามาใช้เป็นพ้ืนฐานการค านวณหา
จ านวนตัวอย่าง ผู้วิจัยจึงใช้ขนาดตัวอย่างตาม YAMANE ด้วยความคลาดเคลื่อน ±10% ระดับความเชื่อมั่น 
95% ดังนั้นจ านวนตัวอย่างที่ใช้ทั้งสิ้นคิดเป็น 400 ราย ซึ่งสามารถค านวณได้ดังนี้ 

 
𝑛0  =   𝑍∝/2 (1−𝑝)𝑝 
               𝑒2 
n   =       𝑛0 
           1+(𝑛0/𝑁) 
 
𝑛0 =  (1.96)2(0.50)(1- 0.50) 
              0.05 x 0.05 
 
n  =       384.16 
        1 + 384.16 
             136633 
 
  ≅    400 ราย 
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2. วิธีการสุ่มตัวอย่าง 
 

ผู้วิจัยได้ด าเนินการเป็นขั้นตอนดังนี้ 
2.1 ขอข้อมูลสถานที่ตั้งบริษัทในเขตกรุงเทพมหานครและปริมณฑล  
2.2 การสุ่มแบบบังเอิญ (Accidental Sampling) จากอินเทอร์เน็ต และหนังสือสรุป

ข้อสนเทศ บริษัทจดทะเบียน 
 
3. เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บข้อมูล 

 การสร้างและการตรวจคุณภาพเครื่องมือ ผู้วิจัยได้ด าเนินการเป็นขั้นตอนดังนี้ 

3.1 ศึกษารายละเอียดต่างๆ จากเอกสาร ทฤษฎี และงานวิจัยต่างๆ ที่เก่ียวข้อง 
3.2 น าแนวคิดเกี่ยวกับ Balanced Scorecard มาเป็นแนวทางในการสร้างแบบสอบถาม 

โดยแบ่งออกเป็น 5 ส่วน ดังนี้ 
 ส่วนที่ 1   ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม  
 ส่วนที่ 2     ข้อมูลเกี่ยวกับการน าแนวคิด Balanced Scorecard มาใช้ในองค์กร  
 ส่วนที่ 3    ข้อมูลเกี่ยวกับขั้นตอนต่างๆที่องค์การได้กระท าในการประยุกต์แนวคิด 

Balanced Scorecard  
 ส่วนที่ 4    ข้อมูลเกี่ยวกับปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับการประยุกต์ใช้ Balanced Scorecard 
 ส่วนที่ 5    ข้อมูลเกี่ยวกับการวิเคราะห์ความส าเร็จจากการน าแนวคิด Balanced 

Scorecard มาใช้ในองค์กร 
  

   แบบสอบถามส่วนที่ 4 และ 5 ลักษณะของแบบสอบถามเป็นแบบมาตรประเมินรวมค่า 
(Rating Scale) ตามแบบของลิเคอร์ท (Likert) มี 5 ระดับ ได้แก่ มากท่ีสุด มาก ปานกลาง น้อย และน้อยที่สุด 
ซึ่งเกณฑ์การให้คะแนนตามมาตราวัดของ (Likert Scale) ดังนี้  
 
   คะแนน  ระดับความส าคัญ 
    5  ระดับมากที่สุด 
    4  ระดับมาก 
    3  ระดับปานกลาง 
    2  ระดับน้อย 
    1  ระดับน้อยที่สุด 
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 โดยคะแนนที่ก าหนดจะถูกค านวณออกมาในรูปของค่าเฉลี่ย ซึ่งต้องท าการค านวณหาช่วงคะแนนแต่ละ
ช่วงที่เท่า ๆ กัน โดยค านวณตามสูตรอันตรภาคชั้น ดังนี้ 
 

อันตรภาคชั้น  =  (คะแนนสูงสุด – คะแนนต่ าสุด) 
     จ านวนชั้น 
  =  (5 – 1) 
       5 
                       =   0.80 
 

  ก าหนดเกณฑ์การแปลความหมาย เพ่ือน าไปใช้ในการก าหนดช่วงคะแนนค่าเฉลี่ย สามารถแบ่ง
ออกเป็น 5 ระดับ ดังนี้ 

 
 ค่าเฉลี่ย        อยู่ในระดับ 
4.21 – 5.00   มากที่สุด 
3.41 – 4.20   มาก 
2.61 – 3.40   ปานกลาง 
1.81 – 2.60   น้อย 
1.00 – 1.80   น้อยที่สุด 
 
 

4.  วิธีการรวบรวมข้อมูล 

 การเก็บรวบรวมข้อมูลในการวิจัยครั้งนี้ ด าเนินการตามข้ันตอนต่อไปนี้ 

4.1 ขอหนังสือจากทางมหาวิทยาลัย เพ่ือขออนุญาตเก็บข้อมูลกลุ่มตัวอย่าง 
4.2 เก็บข้อมูลกลุ่มตัวอย่างของบริษัทในเขตกรุงเทพและปริมณฑล ผู้ท าวิจัยจะท าการ Pre-

test จ านวน 30 ชุด กับกลุ่มตัวอย่างท่ีก าหนด เพ่ือทดสอบความเท่ียงตรง  
4.3 การวิเคราะห์ความเชื่อถือได้ (Reliability) ของตัวแปรที่ใช้ในการศึกษา โดยเป็นการวัด

ความสอดคล้องภายใน (Internal consistency reliability) เมื่อน ามาใช้จริง โดยใช้สถิติ Cronbach’s Alpha   
4.4 เก็บข้อมูลกลุ่มตัวอย่างจริงทั้งหมด 400 ชุด แล้วน าไปวิเคราะห์ข้อมูลทางสถิติ 
 
 

5. สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล 
 
เมื่อด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูลเรียบร้อยแล้ว น ามาประมวลผลข้อมูลด้วยคอมพิวเตอร์ และใช้สถิติใน

การวิเคราะห์ข้อมูล ดังนี้ 

5.1 ส่วนที่ 1 เป็นข้อมูลทั่วไป  ใช้วิธีหาค่าความถี่ แล้วสรุปมาเป็นค่าร้อยละ 
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5.2 ส่วนที่ 2 เป็นข้อมูลเกี่ยวกับการน าแนวคิด Balanced Scorecard มาใช้ในองค์กร ใช้วิธี
หาค่าความถี่ แล้วสรุปมาเป็นค่าร้อยละ 

5.3 ส่วนที่ 3 เป็นข้อมูลเกี่ยวกับขั้นตอนต่างๆที่องค์การได้กระท าในการประยุกต์แนวคิด 
Balanced Scorecard  ให้วิธีหาค่าความถี่ แล้วสรุปมาเป็นค่าร้อยละ 

5.4 ส่วนที่ 4    ข้อมูลเกี่ยวกับปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับการประยุกต์ใช้ Balanced Scorecard ให้
วิธีหาค่าความถ่ี แล้วสรุปมาเป็นค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 

5.5 ส่วนที่ 5    ข้อมูลเกี่ยวกับการวิเคราะห์ความส าเร็จจากการน าแนวคิด Balanced 
Scorecard มาใช้ในองค์กร ให้วิธีหาค่าความถ่ี แล้วสรุปมาเป็นค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 

5.6 สถิติที่ใช้ทดสอบสมมติฐาน   
5.6.1 ใช้ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์อย่างง่ายของเพียร์สัน (Pearson Product 

Moment Correlation Coefficient) ในการทดสอบหาความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรปัจจัยการด าเนินงาน 
ปัจจัยความขัดแย้ง และปัจจัยโครงสร้างขององค์การ กับความส าเร็จจากการน าแนวคิด Balanced Scorecard 
มาใช้ในองค์กร 

5.6.2 ใช้สถิติการวิเคราะห์เชิงถดถอยพหุคูณแบบมาตรฐาน (Enter  Multiple 
Regression Analysis) ในการทดสอบหาความสัมพันธ์เชิงเส้นตรงระหว่างตัวแปรอิสระ ได้แก่ ปัจจัยการ
ด าเนินงาน ปัจจัยความขัดแย้ง และปัจจัยโครงสร้างขององค์การ กับตัวแปรตาม คือ ความส าเร็จจากการน า
แนวคิด Balanced Scorecard มาใช้ในองค์กร 
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บทที่ 4 
ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 

 
การศึกษาวิจัยเรื่อง ปัจจัยที่ส่งผลต่อความส าเร็จในการประยุกต์ใช้ Balanced Scorecard ของบริษัทใน

เขตกรุงเทพมหานคร ในครั้งนี้ มีจุดมุ่งหมายเพ่ือส ารวจความส าเร็จขององค์กรที่น า Balanced Scorecard มาใช้
ในการวัดผลการปฏิบัติงาน  และเพ่ือศึกษาปัจจัยที่มีผลกระทบต่อความส าเร็จในการประยุกต์ใช้ Balanced 
Scorecard ของบริษัทในเขตกรุงเทพมหานคร โดยเก็บข้อมูลในกลุ่มตัวอย่างที่เป็นองค์กรที่ด าเนินธุรกิจการผลิต 
ซึ่งจดทะเบียนกับสภาอุตสาหกรรมไทยสิ้นสุดปี พ.ศ. 2556  จ านวนทั้งสิ้น 400 ชุด และใช้แบบสอบถามในการ
เก็บตัวอย่าง ผู้ศึกษาได้วิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้โปรแกรมคอมพิวเตอร์ส าเร็จรูปทางสถิติ ซึ่งแบ่งการวิเคราะห์เป็น 5 
ส่วน ดังนี้ 

 
ส่วนที่ 1 การวิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับการน าแนวคิด Balanced Scorecard มาใช้ในองค์กร 
ส่วนที่ 2 การวิเคราะห์ขั้นตอนต่างๆที่องค์การได้กระท าในการประยุกต์แนวคิด Balanced Scorecard 
ส่วนที่ 3 การวิเคราะห์ปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับการประยุกต์ใช้ Balanced Scorecard 
ส่วนที่ 4 การวิเคราะห์ความส าเร็จจากการน าแนวคิด Balanced Scorecard มาใช้ในองค์กร 
ส่วนที่ 5  ทดสอบสมมติฐาน 
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4.1 การวิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับการน าแนวคิด Balanced Scorecard มาใช้ในองค์กร 

 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับการน าแนวคิด Balanced Scorecard มาใช้ในองค์กร ดังแสดงผลใน
ตาราง 4.1 

 การประยุกต์แนวคิดบัญชีบริหารอ่ืนๆในองค์กร ในส่วนต้นทุนคุณภาพ มีการประยุกต์ใช้ 222 คน คิด
เป็นร้อยละ 83.10 ไม่ประยุกต์ใช้ 45 คน คิดเป็นร้อยละ 16.90  ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน มีการประยุกต์ใช้ 
356 คน คิดเป็นร้อยละ 100.00  และBalanced Scorecard มีการประยุกต์ใช้ 400 คน คิดเป็นร้อยละ 100.00   

ปัจจุบันมีการน าแนวคิด Balanced Scorecard ไปใช้ทั้งองค์กร โดยส่วนใหญ่ น าไปใช้เป็นเวลาน้อย
กว่า 8.32 ปี จ านวน 267 คน คิดเป็นร้อยละ 68.00  

 
 ตาราง 4.1  ค่าร้อยละของข้อมูลเกี่ยวกับการน าแนวคิด Balanced Scorecard มาใช้ในองค์กร 
 

การวิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับการน าแนวคิด 
Balanced Scorecard มาใช้ในองค์กร 

จ านวน (คน) ร้อยละ 

1.การประยุกต์แนวคิดบัญชีบริหารอ่ืนๆใน
องค์กร 

  

- ต้นทุนคุณภาพ   
ประยุกต์ 222 83.10 

ไม่ประยุกต์ 45 16.90 
- ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน   

ประยุกต์ 356 100.00 
ไม่ประยุกต์ - - 

- Balanced Scorecard   
ประยุกต์ 400 100.00 

ไม่ประยุกต์ - - 
2.ปั จ จุ บั น มี ก า ร น า แ น ว คิ ด  Balanced 
Scorecard ทั้งองค์กร  

  

น้อยกว่า 8.32 267 68.00 
มากกว่า 8.32 133 33.00 
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4.2 การวิเคราะห์ข้ันตอนต่างๆที่องค์การได้กระท าในการประยุกต์แนวคิด Balanced Scorecard 

 ขั้นตอนต่างๆที่องค์การได้กระท าในการประยุกต์แนวคิด Balanced Scorecard ได้แก่  1. มีการ
ประชาสัมพันธ์ในการน า BSC มาประยุกต์ในองค์กร  3. องค์การต้องทราบว่าองค์การของตนควรมีความสามารถ
หลักอะไรบ้าง ปัจจุบันมีความสามารถอะไรบ้าง บุคลากรขององค์การทราบแล้วหรือยัง ว่าตนมีความสามารถ
จริงกับงานที่ท า หรือไม่ และมีความสามารถพิเศษอะไรบ้าง การได้ทราบว่าความสามารถหลักขององค์การคือ
อะไร และความสามารถของบุคลากรแต่ละคนเป็นอย่างไร จะท าให้องค์การสามารถวางคนให้ตรงกับงาน ซึ่ง
เป็นปัจจัยส าคัญของการขับเคลื่อนให้ยุทธศาสตร์ขององค์การบรรลุความส าเร็จตามเป้าหมาย  4.วิสัยทัศน์ ควร
จัดท าในรูปของการระดมสมองพยายามให้ผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องกับแผนกลยุทธ์ขององค์การเข้ามามีส่วนร่วม
จัดท าโดยเริ่มขั้นตอนด้วยการจัดประชุมร่วมผู้บริหารระดับสูง ระดับกลาง และบุคลากร เพ่ือเข้าใจแนวคิด
เกี่ยวกับวิสัยทัศน์ รวมถึงความเข้าใจวิธีวิเคราะห์ สภาพแวดล้อม (SWOT Analysis) วิธีวิเคราะห์ McKinsiy 7-
s และวิธีวิเคราะห์ Value Chain เพ่ือทราบจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรคขององค์การ  5.การก าหนด
วิสัยทัศน์ (Vision) ขององค์การ มีวัตถุประสงค์เพ่ือต้องการหาค าตอบให้กับค าถามที่ว่า เราต้องการจะเป็น
อย่างไร (What do we want to be) เป็นขั้นตอนก าหนดจุดมุ่งหมายที่ยาวไกลที่สุดตามที่ปรารถนาของ
องค์การ จุดมุ่งหมายหลักขององค์การที่จะด าเนินไปในทิศทางใด  6.มีการสื่อให้คนในองค์การและหน่วยงานใน
ระดับรอง เห็นพ้องต้องกันและเกิดแรงบันดาลใจ ที่จะน าพาองค์การให้บรรลุจุดมุ่งหมาย   7.กลุ่มผู้บริหาร
ระดับสูง ต้องมีการประชุมร่วมกันเพ่ือยืนยันและเห็นชอบในแผนที่ทางกลยุทธ์ที่สร้างขึ้น   8.ผู้บริหารต้องมี
ความเข้าใจในหลักการของ BSC และมีทัศนคติที่ดีในการน า BSC มาใช้  9.มีการสนับสนุนและเป็นเจ้าภาพใน
การน า BSC มาใช้ในองค์การโดยไม่ควรจะมอบหมายให้ผู้บริหารระดับรองเป็นเจ้าภาพแทน  10.การบริหาร
การเปลี่ยนแปลง การน า BSC มาใช้ให้เกิดผลจะต้องน าแนวคิดในเรื่องของการเปลี่ยนแปลงเข้ามาใช้ร่วมด้วย 
เนื่องจากการน า BSC มาใช้นั้นจะก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงขึ้นในองค์การ โดยมุ่งเน้นการสื่อสารภายใน และ
ไม่ควรท าที่เดียวทั้งองค์การ รวมทั้งจะต้องมีการสร้างทัศนคติที่ดีให้กับพนักงานด้วย   มีการน าแนวคิด 
Balanced Scorecard มาประยุกต์ใช้ทั้งหมด คิดเป็นร้อยละ 100  ส าหรับ การวิเคราะห์ทางกลยุทธ์ ได้แก่ การ 
SWOT Analysis เพ่ือให้ได้ทิศทางและกลยุทธ์ขององค์การที่ชัดเจน  และ11.น า BSC มาใช้ผสมผสานกับการ
บริหารงานประจ าวันไม่ว่าจะจัดให้มีการประชุมตาม BSC หรือท าให้บงการด าเนินงานตาม BSC เป็นสิ่งที่ท าให้
เห็นได้ชัดเจนอยู่ตลอดเวลา  มีการน าแนวคิด Balanced Scorecard มาประยุกต์ใช้จ านวน 356 คน คิดเป็นร้อย
ละ 89.00 

ตาราง 4.2  ค่าร้อยละของขั้นตอนต่างๆที่องค์การได้กระท าในการประยุกต์แนวคิด Balanced Scorecard 

รายการ มี ไม่มี 
จ านวน 
(คน) 

ร้อยละ 
 

จ านวน 
(คน) 

ร้อยละ 
 

1.มีการประชาสัมพันธ์ในการน า BSC มาประยุกต์ใน
องค์กร 

400 100.00 - - 

2.การวิ เคราะห์ทางกลยุทธ์  ได้แก่  การ SWOT 
Analysis เพ่ือให้ได้ทิศทางและกลยุทธ์ขององค์การที่
ชัดเจน 

356 89.00 44 11.00 
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ตาราง 4.2  (ต่อ)     

รายการ มี ไม่มี 
จ านวน 
(คน) 

ร้อยละ 
 

จ านวน 
(คน) 

ร้อยละ 
 

3.องค์ การต้ องทราบว่ าองค์ การของตนควรมี
ความสามารถหลักอะไรบ้าง ปัจจุบันมีความสามารถ
อะไรบ้าง บุคลากรขององค์การทราบแล้วหรือยัง ว่าตน
มีความสามารถจริงกับงานที่ท า หรือไม่  และมี
ความสามารถพิ เศษอะไรบ้ าง การได้ทราบว่ า
ความสามารถหลั กขององค์การคืออะไร และ
ความสามารถของบุคลากรแต่ละคนเป็นอย่างไร จะท า
ให้องค์การสามารถวางคนให้ตรงกับงาน ซึ่งเป็นปัจจัย
ส าคัญของการขับเคลื่อนให้ยุทธศาสตร์ขององค์การ
บรรลุความส าเร็จตามเป้าหมาย 

400 100.00 - - 

4.วิสัยทัศน์  ควรจัดท าในรูปของการระดมสมอง
พยายามให้ผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องกับแผนกลยุทธ์ของ
องค์การเข้ามามีส่วนร่วมจัดท าโดยเริ่มขั้นตอนด้วยการ
จัดประชุมร่วมผู้บริหารระดับสูง ระดับกลาง และ
บุคลากร เพ่ือเข้าใจแนวคิดเกี่ยวกับวิสัยทัศน์ รวมถึง
ความเข้าใจวิธีวิ เคราะห์ สภาพแวดล้อม (SWOT 
Analysis) วิธีวิเคราะห์ McKinsiy 7-s และวิธีวิเคราะห์ 
Value Chain เพ่ือทราบจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และ
อุปสรรคขององค์การ 

400 100.00 - - 

5.การก าหนดวิสัยทัศน์ (Vision) ขององค์การ มี
วัตถุประสงค์เพ่ือต้องการหาค าตอบให้กับค าถาม
ที่ว่า เราต้องการจะเป็นอย่างไร (What do we 
want to be) เป็นขั้นตอนก าหนดจุดมุ่งหมายที่
ย า ว ไกลที่ สุ ด ตามที่ ป ร ารถนาขององค์ ก า ร 
จุดมุ่งหมายหลักขององค์การที่จะด าเนินไปใน
ทิศทางใด 

400 100.00 - - 

6.มีการสื่อให้คนในองค์การและหน่วยงานในระดับ
รอง เห็นพ้องต้องกันและเกิดแรงบันดาลใจ ที่จะ
น าพาองค์การให้บรรลุจุดมุ่งหมาย 

400 100.00 - - 

7.กลุ่มผู้บริหารระดับสูง ต้องมีการประชุมร่วมกัน
เพ่ือยืนยันและเห็นชอบในแผนที่ทางกลยุทธ์ที่สร้าง
ขึ้น 

400 100.00 - - 
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ตาราง 4.2  (ต่อ) 
 

    

รายการ มี ไม่มี 
จ านวน 
(คน) 

ร้อยละ 
 

จ านวน 
(คน) 

ร้อยละ 
 

8.ผู้บริหารต้องมีความเข้าใจในหลักการของ BSC 
และมีทัศนคติที่ดีในการน า BSC มาใช้ 

400 100.00 - - 

9.มีการสนับสนุนและเป็นเจ้าภาพในการน า BSC 
มาใช้ ในองค์การโดยไม่ควรจะมอบหมายให้
ผู้บริหารระดับรองเป็นเจ้าภาพแทน 

400 100.00 - - 

10.การบริหารการเปลี่ยนแปลง การน า BSC มาใช้
ให้ เกิดผลจะต้องน าแนวคิดในเรื่ องของการ
เปลี่ยนแปลงเข้ามาใช้ร่วมด้วย เนื่องจากการน า 
BSC มาใช้นั้นจะก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงขึ้นใน
องค์การ โดยมุ่งเน้นการสื่อสารภายใน และไม่ควร
ท าที่เดียวทั้งองค์การ รวมทั้งจะต้องมีการสร้าง
ทัศนคติที่ดีให้กับพนักงานด้วย 

400 100.00 - - 

11.น า BSC มาใช้ผสมผสานกับการบริหารงาน
ประจ าวันไม่ว่าจะจัดให้มีการประชุมตาม BSC 
หรือท าให้บงการด าเนินงานตาม BSC เป็นสิ่งที่ท า
ให้เห็นได้ชัดเจนอยู่ตลอดเวลา 

356 89.00 44 11.00 
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4.3 การวิเคราะห์ปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับการประยุกต์ใช้ Balanced Scorecard  

ปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับการประยุกต์ใช้ Balanced Scorecard แสดงดังตาราง 4.3 ผลการวิเคราะห์พบว่า 
ปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับการประยุกต์ใช้ Balanced Scorecard ทั้ง 3 อยู่ในระดับปานกลาง (ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.33) 
โดยเรียงล าดับจากค่าเฉลี่ยจากมากไปน้อย ดังนี้คือ ปัจจัยการด าเนินงาน (ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.07) ปัจจัยโครงสร้าง
ขององค์การ  (ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.89) และปัจจัยความขัดแย้ง (ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 2.04) ตามล าดับ  

ตาราง 4.3  ปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับการประยุกต์ใช้ Balanced Scorecard 

ปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับการประยุกต์ใช้ Balanced Scorecard Mean S.D เกณฑ์ 
ปัจจัยการด าเนินงาน 4.07 0.57 มาก 
ปัจจัยความขัดแย้ง 2.04 0.72 น้อย 
ปัจจัยโครงสร้างขององค์การ 3.89 0.53 มาก 

รวม 3.33 0.37 ปานกลาง 

4.3.1 ปัจจัยการด าเนินงาน 

ปัจจัยการด าเนินงานที่เกี่ยวข้องกับการประยุกต์ใช้ Balanced Scorecard อยู่ระดับมาก (ค่าเฉลี่ย
เท่ากับ 4.07) รายละเอียดแสดงดังตาราง 4.4 เมื่อเรียงล าดับจากค่าเฉลี่ยจากมากไปน้อย พบว่าปัจจัยการ
ด าเนินงานที่มีผลอยู่ในระดับมากที่สุด ได้แก่ ผู้บริหารเป็นผู้ริเริ่ม และให้ความส าคัญในการน า BSC มาประยุกต์ 
และผู้บริหารให้การสนับสนุนอย่างมากในการน า BSC มาประยุกต์  (ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.56)  รองลงมาคือ 
ผู้บริหารจัดสรรทรัพยากรอย่างเพียงพอต่อการน า BSC มาประยุกต์ (ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.33) และองค์การก าหนด
วัตถุประสงค์ที่ชัดเจนก่อนเริ่มน า BSC มาประยุกต์ (ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.22) ปัจจัยการด าเนินงานที่มีผลอยู่ใน
ระดับมาก ได้แก่ พนักงานขององค์การโดยส่วนใหญ่มีความเข้าใจในวัตถุประสงค์ของการน า BSC มาใช้ตรงกัน 
(ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.89) รองลงมา คือ มีการฝึกอบรมและให้ความรู้ทั่วไปเกี่ยวกับ BSC แก่พนักงานเกี่ยวกับ
วัตถุประสงค์การประยุกต์แนวคิด BSC (ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.67) และมีการฝึกอบรมและให้ความรู้แก่พนักงาน
เกี่ยวกับแนวทางการน าแนวคิด BSC มาประยุกต์ และวิธีการใช้ข้อมูลจาก BSC (ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.56) ส่วน
ปัจจัยการด าเนินงานที่มีผลอยู่ในระดับน้อย ได้แก่ มีหน่วยงานหรือแผนกภายในองค์การที่หลากหลายเป็นผู้ร่วม
ก าหนดวัตถุประสงค์ของการน า BSC มาประยุกต ์ (ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 2.45) 
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ตาราง 4.4  ปัจจัยการด าเนินงาน 

ปัจจัยการด าเนินงาน 

ระดับความส าคัญ 

Mean S.D เกณฑ์ มาก
ที่สุด 

มาก 
ปาน
กลาง 

น้อย 
น้อย
ที่สุด 

1. การฝึกอบรม
พนักงาน 
1.1มีการฝึกอบรมและ
ให้ความรู้ทั่วไป
เกี่ยวกับ BSC แก่
พนักงานเกี่ยวกับ
วัตถุประสงค์การ
ประยุกต์แนวคิด BSC 

- 267 
(66.80) 

133 
(33.30) 

- - 3.67 0.47 มาก 
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ตาราง 4.4  (ต่อ) 

ปัจจัยการด าเนินงาน 

ระดับความส าคัญ 

Mean S.D เกณฑ์ มาก
ที่สุด 

มาก 
ปาน
กลาง 

น้อย 
น้อย
ที่สุด 

1.2มีการฝึกอบรมและ
ให้ความรู้แก่พนักงาน
เกี่ยวกับแนวทางการ
น าแนวคิด BSC มา
ประยุกต์ และ
วิธีการใช้ข้อมูลจาก 
BSC 

- 267 
(66.80) 

88 
(22.00) 

45 
(11.30) 

- 3.56 0.69 มาก 

2.การสนับสนุนจาก
ผู้บริหาร 

        

2.1 ผู้บริหารเป็นผู้
ริเริ่ม และให้
ความส าคัญในการน า 
BSC มาประยุกต์ 

222 
(55.50) 

178 
(44.50) 

- - - 4.56 0.50 มาก
ที่สุด 

2.2 ผู้บริหารให้การ
สนับสนุนอย่างมากใน
การน า BSC มา
ประยุกต์ 

222 
(55.50) 

178 
(44.50) 

- - - 4.56 0.50 มาก
ที่สุด 

2.3 ผู้บริหารจัดสรร
ทรัพยากรอย่าง
เพียงพอต่อการน า 
BSC มาประยุกต์ 

177 
(44.30) 

178 
(44.50) 

45 
(11.30) 

- - 4.33 0.67 มาก
ที่สุด 
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ตาราง 4.4  (ต่อ) 

ปัจจัยการด าเนินงาน 

ระดับความส าคัญ 

Mean S.D เกณฑ์ มาก
ที่สุด 

มาก 
ปาน
กลาง 

น้อย 
น้อย
ที่สุด 

3. ความชัดเจนของ
วัตถุประสงค์การน า
แนวคิด BSC มา
ประยุกต์ 

        

3.1 องค์การก าหนด
วัตถุประสงค์ที่ชัดเจน
ก่อนเริ่มน า BSC มา
ประยุกต์ 

177 
(44.30) 

135 
(33.80) 

88 
(22.00) 

- - 4.22 0.78 มาก
ที่สุด 

3.2 พนักงานของ
องค์การโดยส่วนใหญ่
มีความเข้าใจใน
วัตถุประสงค์ของการ
น า BSC มาใช้ตรงกัน 

89 
(22.30) 

133 
(33.30) 

178 
(44.50) 

- - 3.89 0.99 มาก 

3.3 มีหน่วยงานหรือ
แผนกภายในองค์การ
ที่หลากหลายเป็นผู้
ร่วมก าหนด
วัตถุประสงค์ของการ
น า BSC มาประยุกต์ 

133 
(33.30) 

134 
(33.50) 

89 
(22.30) 

44 
(11.00) 

- 2.45 0.96 น้อย 

รวม      4.07 0.57 มาก 
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4.3.2 ปัจจัยความขัดแย้ง 

ปัจจัยความขัดแย้งที่เกี่ยวข้องกับการประยุกต์ใช้ Balanced Scorecard อยู่ระดับน้อย (ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
2.04) รายละเอียดแสดงดังตาราง 4.5 เมื่อเรียงล าดับจากค่าเฉลี่ยจากมากไปน้อย พบว่า ปัจจัยความขัดแย้งที่มีผล
อยู่ในระดับน้อยที่สุด ได้แก่ ภายในคณะบุคคลที่มีหน้าที่รับผิดชอบการแนวคิด BSC มาใช้มีความตึงเครียด
เกิดข้ึนในกระบวนการตัดสินใจเกี่ยวกับการน าแนวคิดดังกล่าวในองค์การ โดยเกิดข้ึนจากอารมณ์และความรู้สึก
ส่วนตัวปราศจากเหตุผลและหลักการวิชาการ  (ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 1.78)  รองลงมาคือ ภายในคณะบุคคลที่มีหน้าที่
รับผิดชอบการน าแนวคิด BSC มาใช้ มีการเผชิญหน้าโต้แย้งกันตลอดระยะเวลาการน า BSC มาใช้ โดยเกิดขึ้น
จากอารมณ์และความรู้สึกส่วนตัวปราศจากเหตุผลและหลักการทางวิชาการ  และภายในคณะบุคคลมีหน้าที่
รับผิดชอบการน าแนวคิด BSC มาใช้ มีความขัดแย้งซึ่งเกิดจากการใช้เหตุผลและหลักการทางวิชาการ เพ่ือให้
บรรลุวัตถุประสงค์ของการด าเนินงานขององค์การและสามารถน าไปสู่ความขัดแย้งที่เกิดขึ้นจากอารมณ์และ
ความรู้สึกส่วนตัว ปราศจากเหตุผลและหลักการทางวิชาการ (ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 1.67) ปัจจัยความขัดแย้งที่มีผลอยู่
ในระดับน้อย ได้แก่ ภายในองค์การ โดยปกติทั่วไป มีความเห็นที่ขัดแย้งกันในแนวคิดในการด าเนินงาน
โดยทั่วไป ในองค์การ โดยเกิดจากการใช้เหตุผลและหลักการทางวิชาการ เพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์ของกา ร
ด าเนินงานขององค์การเท่านั้น (ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 2.45) รองลงมา คือ ภายในองค์การโดยปกติทั่วไป มีความ
ขัดแย้งซึ่งเกิดจากการใช้เหตุผลและหลักการทางวิชาการเพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์ของการด าเนินงานของ
องค์การ และสามารถน าไปสู่ความขัดแย้งที่เกิดขึ้นจากอารมณ์และความรู้สึ กส่วนตัวปราศจากเหตุผลและ
หลักการทางวิชาการ  (ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 2.33) ภายในองค์การโดยปกติทั่วไป มีความตึงเครียดเกิดขึ้นใน
กระบวนการตัดสินใจเกี่ยวกับการด าเนินงานโดยทั่วไปในองค์การโดยเกิดขึ้นจากอารมณ์และความรู้สึกส่วนตัว
ปราศจากเหตุผลและหลักการทางวิชาการ (ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 2.22)  ภายในคณะบุคคลที่มีหน้าที่รับผิดชอบการ
น าแนวคิด BSC มาใช้ มีความเห็นที่ขัดแย้งกันในแนวคิดดังกล่าว ภายในองค์การตลอดระยะเวลาการประยุกต์
แนวคิด โดยเกิดจากการใช้เหตุผลและหลักการทางวิชาการเพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์ของการด าเนินงาน
องค์การเท่านั้น  และภายในองค์การโดยปกติทั่วไป มีการเผชิญหน้าโต้เถียงกันระหว่างบุคคล และหรือกลุ่มคน
ในการด าเนินงานโดยทั่วไปขององค์การ โดยเกิดขึ้นจากอารมณ์และความรู้สึกส่วนตัวปราศจากเหตุผลและ
หลักการทางวิชาการ (ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 2.11)   
 

 

 

 

 

 

 



 
 

41 
 

ตาราง 4.5  ปัจจัยความขัดแย้ง 

ปัจจัยความขัดแย้ง 

ระดับความส าคัญ 

Mean S.D เกณฑ์ มาก
ที่สุด 

มาก 
ปาน
กลาง 

น้อย 
น้อย
ที่สุด 

1.เชิงการเรียนรู้         

1.1 ภายในองค์การ โดย
ปกติทั่วไป มีความเห็น
ที่ขัดแย้งกันในแนวคิด
ใ น กา รด า เ นิ น ง า น
โดยทั่วไป ในองค์การ 
โดย เกิ ดจากการใช้
เหตุผลและหลักการทาง
วิชาการ เพ่ือให้บรรลุ
วัตถุประสงค์ของการ
ด าเนินงานขององค์การ
เท่านั้น 

- 89 
(22.30) 

45 
(11.30) 

222 
(55.50) 

44 
(11.00) 

2.45 0.97 น้อย 

1.2 ภายในคณะบุคคลที่
มีหน้าที่รับผิดชอบการ
น าแนวคิด BSC มาใช้ มี
ความเห็นที่ขัดแย้งกัน
ในแนวคิ ดดั งกล่ า ว 
ภายในองค์การตลอด
ระยะเวลาการประยุกต์
แนวคิด โดยเกิดจากการ
ใช้เหตุผลและหลักการ
ทางวิ ชาการ เ พ่ื อให้
บรรลุวัตถุประสงค์ของ
การด าเนินงานองค์การ
เท่านั้น 

- 45 
(11.30) 

44 
(11.00) 

222 
(55.50) 

89 
(22.30) 

2.11 0.88 น้อย 
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ตาราง 4.5  (ต่อ) 

ปัจจัยความขัดแย้ง 

ระดับความส าคัญ 

Mean S.D เกณฑ์ มาก
ที่สุด 

มาก 
ปาน
กลาง 

น้อย 
น้อย
ที่สุด 

2. เ ชิ ง อ า รมณ์ แ ล ะ
ความรู้สึก กรณีต่อไปนี้ 
ถ้ า องค์ ก า ร ไม่ ต้ อ ง
ค านึงถึงการน าแนวคิด 
BSC มาประยุกต์ใช้ใน
องค์การ 

        

2.1 ภายในองค์การโดย
ปกติทั่ วไป มีความตึ ง
เ ค รี ย ด เ กิ ด ขึ้ น ใ น
กระบวนการตัดสินใจ
เกี่ยวกับการด าเนินงาน
โดยทั่วไปในองค์การโดย
เกิดขึ้นจากอารมณ์และ
คว า มรู้ สึ ก ส่ ว น ตั ว
ปราศจากเหตุผลและ
หลักการทางวิชาการ 

- 88 
(22.00) 

45 
(11.30) 

133 
(33.30) 

134 
(33.50) 

2.22 1.13 น้อย 

2.2 ภายในองค์การโดย
ป ก ติ ทั่ ว ไ ป  มี ก า ร
เผชิญหน้าโต้ เถียงกัน
ระหว่างบุคคล และหรือ
กลุ่มคนในการด าเนินงาน
โดยทั่วไปขององค์การ โดย
เกิดขึ้นจากอารมณ์และ
คว า มรู้ สึ ก ส่ ว น ตั ว
ปราศจากเหตุผลและ
หลักการทางวิชาการ 

- 44 
(11.00) 

89 
(22.30) 

133 
(33.30) 

134 
(33.50) 

2.11 0.99 น้อย 
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ตาราง 4.5  (ต่อ) 

ปัจจัยความขัดแย้ง 

ระดับความส าคัญ 

Mean S.D เกณฑ์ มาก
ที่สุด 

มาก 
ปาน
กลาง 

น้อย 
น้อย
ที่สุด 

2.3 ภายในองค์การโดย
ปกติทั่วไป มีความขัดแย้ง
ซึ่งเกิดจากการใช้เหตุผล
และหลักการทางวิชาการ
เพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์
ของการด าเนินงานของ
องค์การ และสามารถ
น าไปสู่ความขัดแย้งที่
เกิดขึ้นจากอารมณ์และ
คว า มรู้ สึ ก ส่ ว น ตั ว
ปราศจากเหตุผลและ
หลักการทางวิชาการ 

- 44 
(11.00) 

89 
(22.30) 

222 
(55.50) 

45 
(11.30) 

2.33 0.82 น้อย 

กรณีต่อไปนี้ ถ้าองค์กร
น าแนวคิด BSC มา
ประยุกต์ใช้ในองค์การ 

        

2.4 ภายในคณะบุคคลที่มี
หน้ าที่ รั บผิ ดชอบการ
แนวคิด BSC มาใช้มีความ
ตึ งเครี ยดเกิ ดขึ้ นใน
กระบวนการตัดสินใจ
เกี่ยวกับการน าแนวคิด
ดังกล่าวในองค์การ โดย
เกิดขึ้นจากอารมณ์และ
คว า มรู้ สึ ก ส่ ว น ตั ว
ปราศจากเหตุผลและ
หลักการวิชาการ 

- - 89 
(22.30) 

133 
(33.30) 

178 
(44.50) 

1.78 0.79 น้อย
ที่สุด 
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ตาราง 4.5  (ต่อ) 

ปัจจัยความขัดแย้ง 

ระดับความส าคัญ 

Mean S.D เกณฑ์ มาก
ที่สุด 

มาก 
ปาน
กลาง 

น้อย 
น้อย
ที่สุด 

2.5 ภายในคณะบุคคลที่มี
หน้าที่รับผิดชอบการน า
แนวคิด BSC มาใช้ มีการ
เผชิญหน้ าโต้ แย้ งกั น
ตลอดระยะเวลาการน า 
BSC มาใช้ โดยเกิดขึ้นจาก
อารมณ์และความรู้สึก
ส่วนตัวปราศจากเหตุผล
และหลักการทางวิชาการ 

- - 44 
(11.00) 

178 
(44.50) 

178 
(44.50) 

1.67 0.67 น้อย
ที่สุด 

2.6 ภายในคณะบุคคลมี
หน้าที่รับผิดชอบการน า
แนวคิด BSC มาใช้ มี
ความขัดแย้งซึ่งเกิดจาก
การใช้เหตุผลและหลักการ
ทางวิชาการ เพ่ือให้บรรลุ
วั ตถุประสงค์ของการ
ด าเนินงานขององค์การ
และสามารถน าไปสู่ความ
ขั ดแย้ งที่ เกิ ดขึ้ นจาก
อารมณ์และความรู้สึก
ส่วนตัว ปราศจากเหตุผล
และหลักการทางวิชาการ 

- - 44 
(11.00) 

178 
(44.50) 

178 
(44.50) 

1.67 0.67 น้อย
ที่สุด 

รวม      2.04 0.72 น้อย 
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4.3.3 ปัจจัยโครงสร้างขององค์การ 

ปัจจัยโครงสร้างขององค์การที่เกี่ยวข้องกับการประยุกต์ใช้ Balanced Scorecard อยู่ระดับมาก 
(ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.89) รายละเอียดแสดงดังตาราง 4.6 เมื่อเรียงล าดับจากค่าเฉลี่ยจากมากไปน้อย พบว่า ปัจจัย
ความขัดแย้งที่มีผลอยู่ในระดับมากที่สุด ได้แก่ ผู้บริหารมีการสื่อสารไปยังบุคคลอย่างทั่วถึง  ระบบการให้รางวัล
หรือผลตอบแทนพนักงานมีการเชื่อมโยงกับตัววัดผลปฏิบัติงานของพนักงาน  และระบบการให้รางวัลหรือ
ผลตอบแทนพนักงานมีการเชื่อมโยงกับตัววัดผลปฏิบัติงานของพนักงาน  (ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.22)  ปัจจัย
โครงสร้างขององค์การที่มีผลอยู่ในระดับมาก ได้แก่ บุคคลในองค์การมีการสื่อสารกันอย่างทั่วถึงทั้งองค์การ  
และระบบสารสนเทศขององค์การมีการเชื่อมโยงระหว่างหน่วยงานในองค์การ (ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.11) รองลงมา
คือ ระบบการให้รางวัลหรือผลตอบแทนพนักงานมีการเชื่อมโยงกับข้อมูลที่ได้จากการน า BSC มาใช้  และมีการ
เรียกประชุมแผนก/ส่วนงานที่ปฏิบัติงานไม่เป็นไปตามเป้าหมาย (ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.89) ระบบสารสนเทศของ
หน่วยงานภายในองค์การให้ข้อมูลเกี่ยวกับการด าเนินงานขององค์การได้ทันสมัยและละเอียดอย่างมาก 
(ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.78) ระบบสารสนเทศขององค์การแสดงข้อมูลเกี่ยวกับการด าเนินงานขององค์การได้ทันสมัย
และละเอียดอย่างมาก (ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.56) หลังจากองค์การตัดสินใจน าแนวคิด BSC มาประยุกต์ใช้ใน
องค์การ องค์การมีการลงทุนในระบบสารสนเทศเพ่ิมขึ้น (ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.45) ส่วนปัจจัยโครงสร้างของ
องค์การที่มีผลอยู่ในระดับปานกลาง ได้แก่ มีการจ ากัดผลตอบแทนส่วนเพ่ิมที่จะได้รับจากการปฏิบัติงานเมื่อ
ปฏิบัติงานไม่เป็นไปตามเป้าหมาย  (ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.33) 

 

ตาราง 4.6  ปัจจัยโครงสร้างขององค์การ 

ปัจจัยโครงสร้างของ
องค์การ 

ระดับความส าคัญ 

Mean S.D เกณฑ์ มาก
ที่สุด 

มาก 
ปาน
กลาง 

น้อย 
น้อย
ที่สุด 

1. การสื่อสารในองค์กร         

1.1 ผู้บริหารมีการสื่อสาร
ไปยังบุคคลอย่างทั่วถึง 

177 
(44.30) 

134 
(33.50) 

89 
(22.30) 

- - 4.22 0.79 มาก
ที่สุด 

1.2 บุคคลในองค์การมี
การสื่อสารกันอย่างทั่วถึง
ทั้งองค์การ 

88 
(22.00) 

267 
(66.80) 

45 
(11.30) 

- - 4.11 0.57 มาก 
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ตาราง 4.6  (ต่อ) 

ปัจจัยโครงสร้างของ
องค์การ 

ระดับความส าคัญ 

Mean S.D เกณฑ์ มาก
ที่สุด 

มาก 
ปาน
กลาง 

น้อย 
น้อย
ที่สุด 

2. ระบบสารสนเทศ
ขององค์การ 

        

2.1 ระบบสารสนเทศ
ขององค์การมีการ
เชื่อมโยงระหว่าง
หน่วยงานในองค์การ 

89 
(22.30) 

266 
(66.50) 

45 
(11.30) 

- - 4.11 0.57 มาก 

2.2 ระบบสารสนเทศ
ของหน่วยงานภายใน
องค์การให้ข้อมูล
เกี่ยวกับการ
ด าเนินงานของ
องค์การได้ทันสมัย
และละเอียดอย่างมาก 

44 
(11.00) 

222 
(55.50) 

134 
(33.50) 

- - 3.78 0.63 มาก 

2.3 ระบบสารสนเทศ
ขององค์การแสดง
ข้อมูลเกี่ยวกับการ
ด าเนินงานของ
องค์การได้ทันสมัย
และละเอียดอย่างมาก 

44 
(11.00) 

179 
(44.80) 

132 
(33.00) 

45 
(11.30) 

- 3.56 0.83 มาก 

2.4 หลังจากองค์การ
ตัดสินใจน าแนวคิด 
BSC มาประยุกต์ใช้ใน
องค์การ องค์การมี
การลงทุนในระบบ
สารสนเทศเพ่ิมขึ้น 

44 
(11.00) 

179 
(44.80) 

88 
(22.00) 

89 
(22.30) 

- 3.45 0.96 มาก 
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ตารางที่ 4.6  (ต่อ) 

ปัจจัยโครงสร้างของ
องค์การ 

ระดับความส าคัญ 

Mean S.D เกณฑ์ มาก
ที่สุด 

มาก 
ปาน
กลาง 

น้อย 
น้อย
ที่สุด 

3. การให้รางวัลและ
ผลตอบแทนจากผล
ปฏิบัติงาน 

        

3.1 ระบบการให้
รางวัลหรือ
ผลตอบแทนพนักงาน
มีการเชื่อมโยงกับตัว
วัดผลปฏิบัติงานของ
พนักงาน 

178 
(44.50) 

133 
(33.30) 

89 
(22.30) 

- - 4.22 0.79 มาก
ที่สุด 

3.2 ตัววัดผล
ปฏิบัติงานของ
พนักงานมีการ
เชื่อมโยงกับข้อมูลที่ได้
จากการน า BSC มาใช้ 

222 
(55.50) 

45 
(11.30) 

133 
(33.30) 

- - 4.22 0.79 มาก
ที่สุด 

3.3 ระบบการให้
รางวัลหรือ
ผลตอบแทนพนักงาน
มีการเชื่อมโยงกับ
ข้อมูลที่ได้จากการน า 
BSC มาใช้ 

133 
(33.30) 

89 
(22.30) 

178 
(44.50) 

- - 3.89 0.88 มาก 
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ตารางที่ 4.6  (ต่อ) 

ปัจจัยโครงสร้างของ
องค์การ 

ระดับความส าคัญ 

Mean S.D เกณฑ์ มาก
ที่สุด 

มาก 
ปาน
กลาง 

น้อย 
น้อย
ที่สุด 

4. การก าหนด
มาตรการในกรณี         
ผลการปฏิบัติงานไม่
เป็นไปตามเป้าหมาย 

        

4.1 มีการเรียกประชุม
แผนก/ส่วนงานที่
ปฏิบัติงานไม่เป็นไป
ตามเป้าหมาย 

133 
(33.30) 

134 
(33.50) 

88 
(22.00) 

45 
(11.30) 

- 3.89 1.00 มาก 

4.2 มีการจ ากัด
ผลตอบแทนส่วนเพิ่ม
ที่จะได้รับจากการ
ปฏิบัติงานเมื่อ
ปฏิบัติงานไม่เป็นไป
ตามเป้าหมาย 

45 
(11.30) 

133 
(33.30) 

132 
(33.00) 

90 
(22.50) 

- 3.33 0.95 ปาน
กลาง 

รวม      3.89 0.53 มาก 

 

4.4  การวิเคราะห์ความส าเร็จจากการน าแนวคิด Balanced Scorecard มาใช้ในองค์กร 

ความส าเร็จจากการน าแนวคิด Balanced Scorecard มาใช้ในองค์กร อยู่ระดับมาก (ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
4.20) รายละเอียดแสดงดังตาราง 4.7 เมื่อเรียงล าดับจากค่าเฉลี่ยจากมากไปน้อย พบว่า ความส าเร็จจากการน า
แนวคิด Balanced Scorecard มาใช้ในองค์กรที่มีผลอยู่ในระดับมากที่สุด ได้แก่ ช่วยท าให้วิสัยทัศน์ ภารกิจ 
และกลยุทธ์ขององค์กรมีความชัดเจน และสามารถแปรไปสู่แนวทางการด าเนินการต่างๆ ที่ชัดเจนเป็นที่เข้ าใจ
ร่วมกันได้ ท าให้เกิดการสื่อสารวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ และเชื่อมโยงกับมาตรการที่จะใช้วัดผลได้อย่างชัดเจน  
(ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.45)  รองลงมาคือ BSC เป็นสิ่งที่ต้องท าอย่างต่อเนื่องตลอดเวลาไม่มีการสิ้นสุดต้อมีการ
ปรับเปลี่ยนตลอดเวลาเพื่อให้มีความเหมาะสมต่อสถานการณ์ท่ีเปลี่ยนไป  และท าให้ทราบถึงข้อมูลของกลยุทธ์
ที่วางไว้นั้นได้ผลและประสบความส าเร็จหรือไม่ (ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.44)  มีการเชื่อมโยงระหว่างการประเมินผล
กับกลยุทธ์ขององค์กรอย่างเป็นระบบ ท าให้เกิดการประเมินมีจุดมุ่งหมายที่ชัดเจน (ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.33)  และ
ท าให้เกิดการวางแผน และก าหนดเป้าหมายและสร้างสรรค์กิจกรรมเชิงกลยุทธ์ในรูปแบบต่างๆ รวมทั้ง
กิจกรรมที่จะใช้วัดผลหรือตัวชี้วัดที่ส าคัญ รวมทั้งมาตรการที่เป็นตัวเงินและไม่เป็นตัวเงินด้วย  (ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 
4.22) ความส าเร็จจากการน าแนวคิด Balanced Scorecard มาใช้ในองค์กร อยู่ระดับมาก ได้แก่ สามารถวัดผล
ได้ทั้งลักษณะเป็นทีม และตัวบุคคล (ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.13)  รองลงมาคือ ช่วยในการปรับเปลี่ยนพฤติกรรม และ
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วัฒนธรรมขององค์กรโดยอาศัยการก าหนดตัวชี้วัด และเป้าหมายเป็นเครื่องมือในการปรับเปลี่ยนพฤติกรรม
ของเจ้าหน้าที่  (ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.11)  ท าให้เกิดการย้อนกลับ และการเรียนรู้ให้ผู้บริหาร นอกจากเพ่ือให้ทราบ
ว่าได้มีการปฏิบัติตามแผนกลยุทธ์ที่ได้วางไว้หรือไม่ และเป็นผลอย่างไรแล้ว ระบบนี้ยังช่วยให้ข้อมูลเพ่ือให้
ทราบว่ากลยุทธ์ได้วางไว้นั้น ยังคงเป็น    กลยุทธ์ที่จะประสบความส าเร็จและท า ให้องค์กรอยู่รอดได้ต่อไป
หรือไม่  (ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.00)  และองค์การใช้ข้อมูลที่ได้จาก BSC มาใช้ในการตัดสินใจเกี่ยวกับกลยุทธ์
ทางด้านราคา ของผลิตภัณฑ์ ได้มีประสิทธิภาพมากขึ้น (ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.55) 

ตาราง 4.7  ความส าเร็จจากการน าแนวคิด Balanced Scorecard มาใช้ในองค์กร 

ความส าเร็จจากการ
น าแนวคิด Balanced 
Scorecard มาใช้ใน

องค์กร 

ระดับความส าคัญ 

Mean S.D เกณฑ์ มาก
ที่สุด 

มาก 
ปาน
กลาง 

น้อย 
น้อย
ที่สุด 

1.1 องค์การใช้ข้อมูล
ที่ได้จาก BSC มาใช้ใน
การตัดสินใจเกี่ยวกับ
กลยุทธ์ทางด้านราคา 
ของผลิตภัณฑ์ ได้มี
ประสิทธิภาพมากข้ึน 

88 
(22.00) 

134 
(33.50) 

89 
(22.30) 

89 
(22.30) 

- 3.55 1.01 มาก 
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ตาราง 4.7  (ต่อ) 

ความส าเร็จจากการ
น าแนวคิด Balanced 
Scorecard มาใช้ใน

องค์กร 

ระดับความส าคัญ 

Mean S.D เกณฑ์ มาก
ที่สุด 

มาก 
ปาน
กลาง 

น้อย 
น้อย
ที่สุด 

1.2 ช่วยท าให้
วิสัยทัศน์ ภารกิจ และ
กลยุทธ์ขององค์กรมี
ความชัดเจน และ
สามารถแปรไปสู่แนว
ทางการด าเนินการ
ต่างๆ ที่ชัดเจนเป็นที่
เข้าใจร่วมกันได้ ท าให้
เกิดการสื่อสาร
วัตถุประสงค์เชิงกล
ยุทธ์ และเชื่อมโยงกับ
มาตรการที่จะใช้วัดผล
ได้อย่างชัดเจน 

222 
(55.50) 

134 
(33.50) 

44 
(11.00) 

- - 4.45 0.68 มาก
ที่สุด 

1.3 ท าให้เกิดการ
วางแผน และก าหนด
เป้าหมายและ
สร้างสรรค์กิจกรรม
เชิงกลยุทธ์ในรูปแบบ
ต่างๆ รวมทั้งกิจกรรม
ที่จะใช้วัดผลหรือ
ตัวชี้วัดที่ส าคัญ 
รวมทั้งมาตรการที่เป็น
ตัวเงินและไม่เป็นตัว
เงินด้วย 

133 
(33.30) 

223 
(55.80) 

44 
(11.00) 

- 
 

- 4.22 0.63 มาก
ที่สุด 
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ตาราง 4.7  (ต่อ) 

ความส าเร็จจากการ
น าแนวคิด Balanced 
Scorecard มาใช้ใน

องค์กร 

ระดับความส าคัญ 

Mean S.D เกณฑ์ มาก
ที่สุด 

มาก 
ปาน
กลาง 

น้อย 
น้อย
ที่สุด 

1.4 ท าให้เกิดการ
ย้อนกลับ และการเรียนรู้
ให้ผู้บริหาร นอกจาก
เพ่ือให้ทราบว่าได้มีการ
ปฏิบัติตามแผนกลยุทธ์ที่
ได้วางไว้หรือไม่ และเป็น
ผลอย่างไรแล้ว ระบบนี้ยงั
ช่วยให้ข้อมูลเพ่ือให้ทราบ
ว่ากลยุทธ์ไดว้างไว้นั้น 
ยังคงเป็น    กลยุทธ์ที่จะ
ประสบความส าเร็จและ
ท าให้องค์กรอยู่รอดได้
ต่อไปหรือไม่ 

88 
(22.00) 

224 
(56.00) 

88 
(22.00) 

- - 4.00 0.66 มาก 

1.5 สามารถวัดผลได้ทั้ง
ลักษณะเป็นทีม และตัว
บุคคล 

89 
(25.00) 

223 
(62.60) 

44 
(12.40) 

- - 4.13 0.60 มาก 

1.6 BSC เป็นสิ่งที่ต้องท า
อย่างต่อเนื่องตลอดเวลา
ไม่มีการสิ้นสุดต้อมีการ
ปรับเปลีย่นตลอดเวลา
เพ่ือให้มีความเหมาะสม
ต่อสถานการณ์ท่ี
เปลี่ยนไป 

222 
(55.50) 

133 
(33.30) 

45 
(11.30) 

- - 4.44 0.69 มาก
ที่สุด 
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ตาราง 4.7  (ต่อ) 

ความส าเร็จจากการ
น าแนวคิด Balanced 
Scorecard มาใช้ใน

องค์กร 

ระดับความส าคัญ 

Mean S.D เกณฑ์ มาก
ที่สุด 

มาก 
ปาน
กลาง 

น้อย 
น้อย
ที่สุด 

1.7 ท าให้ทราบถึง
ข้อมูลของกลยุทธ์ที่
วางไว้นั้นได้ผลและ
ประสบความส าเร็จ
หรือไม่ 

222 
(55.50) 

133 
(33.30) 

45 
(11.30) 

- - 4.44 0.69 มาก
ที่สุด 

1.8 ช่วยในการ
ปรับเปลี่ยนพฤติกรรม 
และวัฒนธรรมของ
องค์กรโดยอาศัยการ
ก าหนดตัวชี้วัด และ
เป้าหมายเป็น
เครื่องมือในการ
ปรับเปลี่ยนพฤติกรรม
ของเจ้าหน้าที่ 

133 
(33.30) 

178 
(44.50) 

89 
(22.30) 

- - 4.11 0.74 มาก 

1.9 มีการเชื่อมโยง
ระหว่างการ
ประเมินผลกับกลยุทธ์
ขององค์กรอย่างเป็น
ระบบ ท าให้เกิดการ
ประเมินมีจุดมุ่งหมาย
ที่ชัดเจน 

133 
(33.30) 

267 
(66.80) 

- - - 4.33 0.47 มาก
ที่สุด 

รวม      4.20 0.59 มาก 
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4.5  ทดสอบสมมติฐาน 

สมมติฐานที่ 1  : ปัจจัยการด าเนินงาน ปัจจัยความขัดแย้ง และปัจจัยโครงสร้างขององค์การ มี
ความสัมพันธ์กับความส าเร็จจากการน าแนวคิด Balanced Scorecard มาใช้ในองค์กร 

 
ตาราง 4.8  ผลการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ของปัจจัยการด าเนินงาน ปัจจัยความขัดแย้ง และปัจจัยโครงสร้าง

ขององค์การ กับความส าเร็จจากการน าแนวคิด Balanced Scorecard มาใช้ในองค์กร 
 

ตัวแปร 1 2 3 4 
1.ปัจจัยการด าเนินงาน - -0.19** 0.77** 0.82** 
2.ปัจจัยความขัดแย้ง  - -0.25** -0.40** 
3.ปัจจัยโครงสร้างขององค์การ   - 0.61** 

4.คว า ม ส า เ ร็ จ จ า ก ก า ร น า
แนวคิด BSC มาใช้ 

   - 

หมายเหตุ : ** มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 
 
 จากตาราง 4.8  ผลปรากฏว่า ตัวแปรที่มีความสัมพันธ์กับความส าเร็จจากการน าแนวคิด Balanced 
Scorecard มาใช้ในองค์กร อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ ได้แก่ ปัจจัยการด าเนินงาน  (r = 0.82**)  ปัจจัย
โครงสร้างขององค์การ  (r = 0.61**) และปัจจัยความขัดแย้ง  (r = -0.40**)  โดยตัวแปรปัจจัยการด าเนินงาน 
และปัจจัยโครงสร้างขององค์การมีความสัมพันธ์ทางบวกกับความส าเร็จจากการน าแนวคิด Balanced 
Scorecard มาใช้ในองค์กร ส่วนปัจจัยความขัดแย้งมีความสัมพันธ์ทางลบกับความส าเร็จจากการน าแนวคิด 
Balanced Scorecard มาใช้ในองค์กร 
 
 สมมติฐานที่ 2 : ตัวแปรปัจจัยการด าเนินงาน ปัจจัยความขัดแย้ง และปัจจัยโครงสร้างขององค์การ 
ร่วมกันท านายความส าเร็จจากการน าแนวคิด Balanced Scorecard มาใช้ในองค์กรได้มากน้อยเพียงใด 
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ตาราง 4.9  ผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธิ์การถดถอยมาตรฐาน (Standardized Regression Coefficients)
ของปัจจัยการด าเนินงาน ปัจจัยความขัดแย้ง และปัจจัยโครงสร้างขององค์การ กับความส าเร็จจากการ
น าแนวคิด Balanced Scorecard มาใช้ในองค์กร 

 

ตัวแปรอิสระ 
สัมประสิทธิ์คะแนนดิบ 

สัมประสิทธิ์
คะแนน

มาตรฐาน t Sig. 

B Std. Error  
(ค่าคงที)่ 15.74 1.11  14.13 0.00 

ปัจจัยการด าเนินงาน 0.89 0.04 0.86 21.45 0.00 
ปัจจัยความขัดแย้ง -0.22 0.02 -0.27 -9.98 0.00 

ปัจจัยโครงสร้างขององค์การ -0.09 0.03 -0.11 -2.79 0.01 
R = 0.860 R2 = 0.739 S.E.E. = 2.439 F = 373.270 Sig = 0.000 

   
 จากตาราง 4.9  เมื่อพิจารณาการท านายของตัวท านาย  ได้แก่ ปัจจัยการด าเนินงาน ปัจจัยความ
ขัดแย้ง และปัจจัยโครงสร้างขององค์การ  พบว่า ตัวท านายทั้ง 3 ตัว สามารถท านายความส าเร็จจากการน า
แนวคิด Balanced Scorecard มาใช้ในองค์กรได้ร้อยละ 73.90  อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.001  
โดยมีตัวท านายที่ส าคัญมากที่สุดคือ ปัจจัยการด าเนินงาน รองลงมาคือ ปัจจัยโครงสร้างขององค์การ และปัจจัย
ความขัดแย้ง  มีค่าเบต้าเท่ากับ 0.86, -0.11 และ -0.27  ตามล าดับ   
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บทที่ 5 
สรุปผลการวิจัย อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 

 
การศึกษาวิจัยเรื่อง ปัจจัยที่ส่งผลต่อความส าเร็จในการประยุกต์ใช้ Balanced Scorecard ของ

บริษัทในเขตกรุงเทพมหานคร ในครั้งนี้ มีจุดมุ่งหมายเพ่ือส ารวจความส าเร็จขององค์กรที่น า Balanced 
Scorecard มาใช้ในการวัดผลการปฏิบัติงาน  และเพ่ือศึกษาปัจจัยที่มีผลกระทบต่อความส าเร็จในการ
ประยุกต์ใช้ Balanced Scorecard ของบริษัทในเขตกรุงเทพมหานคร  

 
สมมติฐานในการวิจัย  
 

1. ปัจจัยการด าเนินงาน ปัจจัยความขัดแย้ง และปัจจัยโครงสร้างขององค์การ                   
มีความสัมพันธ์กับความส าเร็จจากการน าแนวคิด Balanced Scorecard มาใช้ในองค์กร 

2. ตัวแปรปัจจัยการด าเนินงาน ปัจจัยความขัดแย้ง และปัจจัยโครงสร้างขององค์การ 
ร่วมกันท านายความส าเร็จจากการน าแนวคิด Balanced Scorecard มาใช้ในองค์กรได้มากน้อยเพียงใด 

5.1 สรุปผลการวิจัย  

ส่วนที่ 1 การวิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับการน าแนวคิด Balanced Scorecard มาใช้ในองค์กร 
  การประยุกต์แนวคิดบัญชีบริหารอ่ืนๆในองค์กร ในส่วนต้นทุนคุณภาพ ส่วนใหญ่มีการ
ประยุกต์ใช้ 222 คน คิดเป็นร้อยละ 83.10 ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน มีการประยุกต์ใช้ทั้งหมด 356 คน 
คิดเป็นร้อยละ 100.00  และBalanced Scorecard มีการประยุกต์ใช้ทั้งหมด 400 คน คิดเป็นร้อยละ 
100.00   และในปัจจุบันได้มีการน าแนวคิด Balanced Scorecard ไปใช้ทั้งองค์กร โดยส่วนใหญ่ 
น าไปใช้เป็นเวลาน้อยกว่า 8.32 ปี จ านวน 267 คน คิดเป็นร้อยละ 68.00  

 
ส่วนที่  2 การวิเคราะห์ขั้นตอนต่างๆที่องค์การได้กระท าในการประยุกต์แนวคิด Balanced 

Scorecard 
ขั้นตอนต่างๆที่องค์การได้กระท าในการประยุกต์แนวคิด Balanced Scorecard ได้แก่  1. มี

การประชาสัมพันธ์ในการน า BSC มาประยุกต์ในองค์กร  3. องค์การต้องทราบว่าองค์การของตนควรมี
ความสามารถหลักอะไรบ้าง ปัจจุบันมีความสามารถอะไรบ้าง บุคลากรขององค์การทราบแล้วหรือยัง 
ว่าตนมีความสามารถจริงกับงานที่ท า หรือไม่ และมีความสามารถพิเศษอะไรบ้าง การได้ทราบว่า
ความสามารถหลักขององค์การคืออะไร และความสามารถของบุคลากรแต่ละคนเป็นอย่างไร จะท าให้
องค์การสามารถวางคนให้ตรงกับงาน ซึ่งเป็นปัจจัยส าคัญของการขับเคลื่อนให้ยุทธศาสตร์ขององค์การ
บรรลุความส าเร็จตามเป้าหมาย  4.วิสัยทัศน์ ควรจัดท าในรูปของการระดมสมองพยายามให้ผู้ที่มีส่วน
เกี่ยวข้องกับแผนกลยุทธ์ขององค์การเข้ามามีส่วนร่วมจัดท าโดยเริ่มขั้นตอนด้วยการจัดประชุมร่วม
ผู้บริหารระดับสูง ระดับกลาง และบุคลากร เพ่ือเข้าใจแนวคิดเกี่ยวกับวิสัยทัศน์ รวมถึงความเข้าใจวิธี

 
 



56 
 

วิเคราะห์ สภาพแวดล้อม (SWOT Analysis) วิธีวิเคราะห์ McKinsiy 7-s และวิธีวิเคราะห์ Value 
Chain เพ่ือทราบจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรคขององค์การ  5.การก าหนดวิสัยทัศน์ (Vision) 
ขององค์การ มีวัตถุประสงค์เพ่ือต้องการหาค าตอบให้กับค าถามที่ว่า เราต้องการจะเป็นอย่างไร (What 
do we want to be) เป็นขั้นตอนก าหนดจุดมุ่งหมายที่ยาวไกลที่สุดตามที่ปรารถนาขององค์การ 
จุดมุ่งหมายหลักขององค์การที่จะด าเนินไปในทิศทางใด  6.มีการสื่อให้คนในองค์การและหน่วยงานใน
ระดับรอง เห็นพ้องต้องกันและเกิดแรงบันดาลใจ ที่จะน าพาองค์การให้บรรลุจุดมุ่งหมาย   7.กลุ่ม
ผู้บริหารระดับสูง ต้องมีการประชุมร่วมกันเพ่ือยืนยันและเห็นชอบในแผนที่ทางกลยุทธ์ที่สร้างขึ้น   8.
ผู้บริหารต้องมีความเข้าใจในหลักการของ BSC และมีทัศนคติที่ดีในการน า BSC มาใช้  9.มีการ
สนับสนุนและเป็นเจ้าภาพในการน า BSC มาใช้ในองค์การโดยไม่ควรจะมอบหมายให้ผู้บริหารระดับ
รองเป็นเจ้าภาพแทน  10.การบริหารการเปลี่ยนแปลง การน า BSC มาใช้ให้เกิดผลจะต้องน าแนวคิด
ในเรื่องของการเปลี่ยนแปลงเข้ามาใช้ร่วมด้วย เนื่องจากการน า BSC มาใช้นั้นจะก่อให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลงขึ้นในองค์การ โดยมุ่งเน้นการสื่อสารภายใน และไม่ควรท าที่เดียวทั้งองค์การ รวมทั้ง
จะต้องมีการสร้างทัศนคติที่ดีให้กับพนักงานด้วย  มีการน าแนวคิด Balanced Scorecard มา
ประยุกต์ใช้ทั้งหมด คิดเป็นร้อยละ 100  ส าหรับ การวิเคราะห์ทางกลยุทธ์ ได้แก่ การ SWOT Analysis 
เพ่ือให้ได้ทิศทางและกลยุทธ์ขององค์การที่ชัดเจน  และ11.น า BSC มาใช้ผสมผสานกับการบริหารงาน
ประจ าวันไม่ว่าจะจัดให้มีการประชุมตาม BSC หรือท าให้บงการด าเนินงานตาม BSC เป็นสิ่งที่ท าให้
เห็นได้ชัดเจนอยู่ตลอดเวลา  มีการน าแนวคิด Balanced Scorecard มาประยุกต์ใช้จ านวน 356 คน 
คิดเป็นร้อยละ 89.00 

 
ส่วนที่ 3 การวิเคราะห์ปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับการประยุกต์ใช้ Balanced Scorecard 

ผลการวิเคราะห์พบว่า ปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับการประยุกต์ใช้ Balanced Scorecard ทั้ง 3 อยู่ใน
ระดับปานกลาง (ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.33) โดยเรียงล าดับจากค่าเฉลี่ยจากมากไปน้อย ดังนี้คือ ปัจจัยการ
ด าเนินงาน (ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.07) ปัจจัยโครงสร้างขององค์การ  (ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 3.89) และปัจจัยความ
ขัดแย้ง (ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 2.04) ตามล าดับ  

ส่วนที่ 4 การวิเคราะห์ความส าเร็จจากการน าแนวคิด Balanced Scorecard มาใช้ในองค์กร 
ความส าเร็จจากการน าแนวคิด Balanced Scorecard มาใช้ในองค์กร ในภาพรวม อยู่ระดับ

มาก (ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.20) และเมื่อน ามาเรียงล าดับจากค่าเฉลี่ยจากมากไปน้อย พบว่า ความส าเร็จจาก
การน าแนวคิด Balanced Scorecard มาใช้ในองค์กรที่มีผลอยู่ในระดับมากที่สุด ได้แก่ ช่วยท าให้
วิสัยทัศน์ ภารกิจ และกลยุทธ์ขององค์กรมีความชัดเจน และสามารถแปรไปสู่แนวทางการด าเนินการ
ต่างๆ ที่ชัดเจนเป็นที่เข้าใจร่วมกันได้ ท าให้เกิดการสื่อสารวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ และเชื่อมโยงกับ
มาตรการที่จะใช้วัดผลได้อย่างชัดเจน (ค่าเฉลี่ยเท่ากับ 4.45)   
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ส่วนที่ 5  ทดสอบสมมติฐาน 
สมมติฐานที่ 1  : ปัจจัยการด าเนินงาน ปัจจัยความขัดแย้ง และปัจจัยโครงสร้างขององค์การ 

มีความสัมพันธ์กับความส าเร็จจากการน าแนวคิด Balanced Scorecard มาใช้ในองค์กร 
จากการวิเคราะห์ผลปรากฏว่า ตัวแปรที่มีความสัมพันธ์กับความส าเร็จจากการน าแนวคิด 

Balanced Scorecard มาใช้ในองค์กร อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ ได้แก่ ปัจจัยการด าเนินงาน  (r = 
0.82**)  ปัจจัยโครงสร้างขององค์การ  (r = 0.61**) และปัจจัยความขัดแย้ง  (r = -0.40**)  โดยตัว
แปรปัจจัยการด าเนินงาน และปัจจัยโครงสร้างขององค์การมีความสัมพันธ์ทางบวกกับความส าเร็จจาก
การน าแนวคิด Balanced Scorecard มาใช้ในองค์กร ส่วนปัจจัยความขัดแย้งมีความสัมพันธ์ทางลบกับ
ความส าเร็จจากการน าแนวคดิ Balanced Scorecard มาใช้ในองค์กร 

สมมติฐานที่ 2 : ตัวแปรปัจจัยการด าเนินงาน ปัจจัยความขัดแย้ง และปัจจัยโครงสร้างของ
องค์การ ร่วมกันท านายความส าเร็จจากการน าแนวคิด Balanced Scorecard มาใช้ในองค์กรได้มาก
น้อยเพียงใด 

จากการวิเคราะห์ผลปรากฏว่า  เมื่อพิจารณาการท านายของตัวท านาย  ได้แก่ ปัจจัยการ
ด าเนินงาน ปัจจัยความขัดแย้ง และปัจจัยโครงสร้างขององค์การ  พบว่า ตัวท านายทั้ง 3 ตัว สามารถ
ท านายความส าเร็จจากการน าแนวคิด Balanced Scorecard มาใช้ในองค์กรได้ร้อยละ 73.90  อย่าง
มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.001  โดยมีตัวท านายที่ส าคัญมากที่สุดคือ ปัจจัยการด าเนินงาน 
รองลงมาคือ ปัจจัยโครงสร้างขององค์การ และปัจจัยความขัดแย้ง  ตามล าดับ 
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5.2 อภิปรายผลการศึกษา 

 5.2.1 ศึกษาปัจจัยที่มีผลกระทบต่อความส าเร็จในการประยุกต์ใช้ Balanced Scorecard 
ของบริษัทในเขตกรุงเทพมหานคร 
  จากผลการวิจัยพบว่า ตัวแปรที่มีความสัมพันธ์กับความส าเร็จจากการน าแนวคิด 
Balanced Scorecard มาใช้ในองค์กร อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ ได้แก่ ปัจจัยการด าเนินงาน (r = 
0.82**) ปัจจัยโครงสร้างขององค์กร (r = 0.61**) และปัจจัยความขัดแย้ง (r = -0.40**) โดยตัวแปร
ปัจจัยการด าเนินงาน และปัจจัยโครงสร้างขององค์กรมีความสัมพันธ์ทางบวกกับความส าเร็จจากการ
น าแนวคิด Balanced Scorecard มาใช้ในองค์กร ส่วนปัจจัยความขัดแย้งมีความสัมพันธ์ทางลบกับ
ความส าเร็จจากการน าแนวคิด Balanced Scorecard มาใช้ในองค์กร ซึ่งให้ผลสอดคล้องกับงานวิจัย
ของอิสราภรณ์ พลนารักษ์ (2550) ศึกษาระดับการประยุกต์การบริหารฐานกิจกรรมและผลกระทบต่อ
ความสามารถในการท าก าไรของบริษัทในอุตสาหกรรมไทย พบว่า ปัจจัยการด าเนินงาน ด้านความ
ชัดเจนของวัตถุประสงค์ (Clarity of objective, Clar) มีความสัมพันธ์เชิงบวกกับระดบการประยุกต์ 
ABM มีค่าสัมประสิทธิ์ความถดถอยมาตรฐานเท่ากับ 0.584 อธิบายได้ว่า ความชัดเจนของ
วัตถุประสงค์การประยุกต์ ABM สูงขึ้น เนื่องจากพนักงานจะเข้าใจการประยุกต์ ABM มากขึ้น และ
สามารถด าเนินการประยุกต์ให้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ซึ่งจะช่วยลดอุปสรรคในการประยุกต์และท า
ให้เพ่ิมระดับการประยุกต์ ABM ความสัมพันธ์ดังกล่าวเป็นไปตามความสัมพันธ์ที่คาดหวัง แต่ไม่พบว่า 
Clar มีความสัมพันธ์ทางอ้อมกับระดับประยุกต์ ABM นอกจากนี้ยังพบอีกว่า พบว่า ปัจจัยการ
ด าเนินงาน ด้านความชัดเจนของวัตถุประสงค์ (Clarity of objective, Clar) มีความสัมพันธ์เชิงบวก
กับความส าเร็จในด้านการเพ่ิมประสิทธิภาพผลการปฏิบัติงานทางการเงิน (IMPROVE) และ
ความส าเร็จโดยรวมของผลการปฏิบัติงานการประยุกต์ ABM (OVERALL) มีความสัมประสิทธิ์ความ
ถดถอย เท่ากับ 0.720 และ 0.667 ตามล าดับ ซึ่งความสัมพันธ์ดังกล่าวสอดคล้องกับความสัมพันธ์ที่
คาดหวัง หากพิจารณาความชัดเจนของวัตถุประสงค์การประยุกต์ ABM ขององค์กรโดยรวม โดยไม่
พิจารณาระดับการประยุกต์ ABM เมื่อองค์กรมีความชัดเจนของวัตถุประสงค์การประยุกต์ ABM ใน
ระดับที่สูงขึ้นจะเพ่ิมประสิทธิภาพของผลปฏิบัติงานทางการเงิน และเพ่ิมระดับความส าเร็จโดยรวม
ของผลการปฏิบัติงานจากการประยุกต์ ABM 
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5.3 ข้อเสนอแนะ 

ข้อเสนอแนะในการนาผลการวิจัยไปใช้ประโยชน์  
บริษัทในเขตกรุงเทพมหานคร และบริษัททั่วไปล้วนมีจุดประสงค์เดียวกันในการประกอบ

ธุรกิจ คือการเพ่ิมผลผลิตของธุรกิจของตนเอง ไม่ว่าจะเป็นในรูปแบบตัวเงิน หรือความพึงพอใจ ซึ่ง
จากการวิเคราะห์ผลการวิจัย เห็นว่าคนในบริษัทในเขตกรุงเทพมหานคร มีความคิดเห็นและ
ความส าคัญต่อการทาให้ธุรกิจประสบความส าเร็จไม่ว่าจะเป็นในมุมมองด้านการเงิน  ด้านลูกค้า หรือ
แม้กระทั่งด้านการเรียนรู้และเจริญเติบโต ซึ่งการบริหารจัดการในแต่ละองค์กร และปัจจัยในการ
พัฒนาองค์กรก็แตกต่างกันออกไป แต่เครื่องมือที่จะช่วยในการส่งผลต่อความส าเร็จของธุรกิจคือการ
นาหลักการบริหารจัดการแบบสมดุล (BSC) มาประยุกต์ใช้เพ่ือความส าเร็จต่อองค์กร ตามปัจจัยของ
แต่ละบริษัท 
 

ข้อเสนอแนะส าหรับการท าวิจัยครั้งต่อไป  
ควรท าวิจัยต่อเนื่อง และเพ่ิมกลุ่มตัวอย่างมากขึ้น ไม่จากัดประเภทของธุรกิจ โดยศึกษา

ปัจจัยอ่ืนๆ ซึ่งมีอีกมากมาย ที่แตกต่างกันไปตามประเภท และความต้องการของธุรกิจ คนในองค์กร 
และผู้บริหารขององค์กรนั้นๆ และค านึงถึงการเปลี่ยนแปลงของสภาวการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไปอย่าง
รวดเร็วในปัจจุบัน รวมทั้งการทบทวนปัญหาที่อาจเคยเกิดขึ้นในการนาระบบนี้มาใช้ ซึ่งค านึงถึง
จุดอ่อนที่ส าคัญในการนากลยุทธ์ที่ได้ก าหนดขึ้นมาปฏิบัติกับกระบวนการในการสร้างและนาระบบ  
BSC ไปใช้ภายในองค์กร 
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แบบสอบถาม 

การน าแนวคิด Balance Scorecard (BSC) มาประยุกต์ในบริษัทในตลาดหลักทรัพย์ในประเทศไทย ส ารวจในปี 2557 
ส่วนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปขององค์การ 

1. ต าแหน่งผู้ตอบแบบสอบถาม ......................................................................................................................  
2. ที่ตั้ง ..................................................................................................................... ........................................ 
3. E-mail Address ของผู้ตอบแบบสอบถาม..................................................................................................  
4. ประเภทขององค์การ    ผลิตสินค้า    ไม่ได้ด าเนินการผลิตสินค้า (โปรดระบุประเภท.......................) 
5. จ านวนพนักงานรวม ...................คน ณ วันที่    31 ธันวาคม 2557                                              

 

ส่วนที่ 2 ข้อมูลเกี่ยวกับการน าแนวคิด Balance Scorecard มาใช้ในองค์กร 
ให้ท่านท าเครื่องหมาย   ในการรายการที่เกิดขึ้นในองค์การ 

1. ปัจจุบันมีการประยุกต์แนวคิดบัญชีบริหารอื่นๆ ในองค์กร 
1.1  ต้นทุนคุณภาพ (Quality Cost)    ประยุกต์    ไม่ได้ประยุกต์ 
1.2  ตัวชี้วัดผลการการปฏิบัติงาน (KPI)    ประยุกต์    ไม่ได้ประยุกต์ 
1.3  Balanced Scorecard     ประยุกต์    ไม่ได้ประยุกต์ 
1.4  อ่ืนๆ ระบุ ........................................    ประยุกต์    ไม่ได้ประยุกต์ 

2. การน าแนวคิด Balanced Scorecard  
  ปัจจุบันมีการน าแนวคิด BSC ทั้งองค์การ เริ่มประยุกต์เมื่อ ................................................................. 
      (ตอบในส่วนที่ 3, 4, 5 และ 6) 
  ปัจจุบันมีการน าแนวคิด BSC บางหน่วยงานขององค์การ เริ่มประยุกต์เมื่อ ......................................... 

 ระบุหน่วยงาน ................................................... (ตอบในส่วนที่ 3, 4, 5 และ 6) 
   เคยประยุกต์แนวคิด BSC ทั้งองค์การแต่ปัจจุบันยกเลิกการประยุกต์ เริ่มประยุกต์เมื่อ ........................ 

      เลิกประยุกต์เมื่อ .................................. (หากเลิกประยุกต์ ตอบในส่วนที่ 3, 4, และ 5) 
  เคยประยุกต์แนวคิด BSC ใน บางหน่วยงานขององค์การแต่ปัจจุบันยกเลิกการประยุกต์  
      เริ่มประยุกต์เมื่อ .................................. เลิกประยุกต์เมื่อ ................................ 
      ระบุหน่วยงาน ....................................................... (หากเลิกประยุกต ์ตอบในส่วนที่ 3, 4, และ 5) 
      เหตุผลที่เลิกประยุกต์    ไม่ได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหาร    BSC ในการประยุกต์มีต้นทุนสูง 
         อ่ืนๆ ระบุ .................................................................................................  
  ก าลังพิจารณาน าแนวคิด BSC ประยุกต์ในองค์การ ทั้งองค์การในอนาคต (ไม่ต้องตอบแบบสอบถามในส่วนต่อไป) 
   ก าลังพิจารณาน าแนวคิด BSC ประยุกต์ใน บางหน่วยงานขององค์การในอนาคต  
       ระบุหน่วยงาน ...................................................................................................... (ไม่ต้องตอบแบบสอบถามในส่วนต่อไป)  
   ไม่เคยพิจารณาน าแนวคิดต้นทุนฐานกิจกรรมประยุกต์ในองค์การ (ไม่ต้องตอบแบบสอบถามในส่วนต่อไป) 
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ส่วนที่ 3  ขั้นตอนต่างๆ ที่องค์การได้กระท าในการประยุกต์แนวคิด Balanced Scorecard  
(ให้ท่านท าเครื่องหมาย  ในช่องที่มีและไม่มีรายการต่างๆ ต่อไปนี้) 
 

รายการ มี ไม่มี 
1. มีการประชาสัมพันธ์ในการน า BSC มาประยุกตใ์นองค์กร 

 
  

2. การวิเคราะห์ทางกลยุทธ์ ได้แก่ SWOT Analysis เพ่ือให้ได้ทิศทางและกล
ยุทธ์ขององค์การที่ชัดเจน 
 

  

3. องค์การต้องทราบว่าองค์การของตนควรมีความสามารถหลักอะไรบ้าง 
บุคลากรขององค์การทราบแล้วหรือยัง ว่าตนมีความสามารถจริงกับงานที่ท า 
หรือไม่ และมีความสามารถพิเศษอะไรบ้าง จะท าให้องค์การสามารถวางคน
ให้ตรงกับงาน ซึ่งเป็นปัจจัยส าคัญของการขับเคลื่อนให้ยุทธศาสตร์ของ
องค์การบรรลุความส าเร็จตามเป้าหมาย 

 

  

4. วิสัยทัศน์ มีการระดมสมองพยายามให้ผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องกับแผนกลยุทธ์ของ
องค์การเข้ามามีส่วนร่วมจัดท าโดยเริ่มขั้นตอนด้วยการจัดประชุมร่วม
ผู้บริหารระดับสูง ระดับกลาง และบุคลากร เพ่ือเข้าใจแนวคิดเกี่ยวกับ
วิสัยทัศน์ รวมถึงความเข้าใจวิธีวิเคราะห์ สภาพแวดล้อม (SWOT Analysis) 
เพ่ือทราบจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรคขององค์การ 

 

  

5. การก าหนดวิสัยทัศน์ (Vision) ขององค์การ มีวัตถุประสงค์เพ่ือต้องการหา
ค าตอบให้กับค าถามที่ว่า เราต้องการจะเป็นอย่างไร (What do we want 
to be) เป็นขั้นตอนก าหนดจุดมุ่งหมายที่ยาวไกลที่สุดตามที่ปรารถนาของ
องค์การ จุดมุ่งหมายหลักขององค์การที่จะด าเนินไปในทิศทางใด 

 

  

6. มีการสื่อให้คนในองค์การและหน่วยงานในระดับรอง เห็นพ้องต้องกันและ
เกิดแรงบันดาลใจ ที่จะน าพาองค์การให้บรรลุจุดมุ่งหมาย 

 

  

7. กลุ่มผู้บริหารระดับสูง มีการประชุมร่วมกันเพ่ือยืนยันและเห็นชอบในแผนที่
ทางกลยุทธ์ที่สร้างข้ึน 
 

  

8. ผู้บริหารมีความเข้าใจในหลักการของ BSC และมีทัศนคติที่ดีในการน า BSC 
มาใช้ 

  

9. มีการสนับสนุนและมอบหมายเจ้าภาพในการน า BSC มาใช้ในองค์การโดยไม่
ควรจะมอบหมายให้ผู้บริหารระดับรองเป็นเจ้าภาพแทน 
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รายการ มี ไม่มี 
10. การบริหารการเปลี่ยนแปลง การน า BSC มาใช้ให้เกิดผลจะต้องน าแนวคิด  

ในเรื่องของการเปลี่ยนแปลงเข้ามาใช้ร่วมด้วย โดยมุ่งเน้นการสื่อสารภายใน 
รวมทั้งมีการสร้างทัศนคติที่ดีให้กับพนักงานด้วย 

  

11. น า BSC มาใช้ผสมผสานกับการบริหารงานประจ าวันไม่ว่าจะจัดให้มีการ
ประชุมตาม BSC หรือท าให้งบการด าเนินงานตาม BSC เป็นสิ่งที่ท าให้เห็น
ได้ชัดเจนอยู่ตลอดเวลา 

  

 
 
ส่วนที่ 4  ให้ท่านระบวุ่าองค์กรของท่านเกี่ยวข้องกับการประยุกต์ Balance Scorecard อย่างไร 
  ส่วนที่ 4.1 ค าถามเกี่ยวกับปัจจัยการด าเนินงาน 

รายการ น้อยที่สุด น้อย ปานกลาง มาก มากที่สุด 
1. การฝึกอบรมพนักงาน      
   1.1 มีการฝึกอบรมและให้ความรู้
ทั่วไปเกี่ยวกับ BSC แก่พนักงาน
เกี่ยวกับวัตถุประสงค์การประยุกต์
แนวคิด BSC 

     

   1.2 มีการฝึกอบรมและให้ความรู้
แก่พนักงานเกี่ยวกับแนวทางการน า
แนวคิด BSC มาประยุกต์ และ
วิธีการใช้ข้อมูลจาก BSC 

     

2. การสนับสนุนจากผู้บริหาร      
   2.1 ผู้บริหารเป็นผู้ริเริ่ม และให้
ความส าคัญในการน า BSC มา
ประยุกต์ 

     

   2.2 ผู้บริหารให้การสนับสนุน
อย่างมากในการน า BSC มา
ประยุกต์ 

     

   2.3 ผู้บริหารจัดสรรทรัพยากร
อย่างเพียงพอต่อการน า BSC มา
ประยุกต์ 

     

3. ความชัดเจนของวัตถุประสงค์
การน าแนวคิด BSC มาประยุกต์ 

     

   3.1 องค์การก าหนดวัตถุประสงค์
ที่ชัดเจนก่อนเริ่มน า BSC มา
ประยุกต์ 
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รายการ น้อยที่สุด น้อย ปานกลาง มาก มากที่สุด 
   3.2 พนักงานขององค์การโดย
ส่ ว น ใ ห ญ่ มี ค ว า ม เ ข้ า ใ จ ใ น
วัตถุประสงค์ของการน า BSC มาใช้
ตรงกัน 

     

   3 . 3  มี หน่ วย งานหรื อแผนก
ภายในองค์การที่หลากหลายเป็นผู้
ร่วมก าหนดวัตถุประสงค์ของการน า 
BSC มาประยุกต์ 

     

 
ส่วนที่ 4.2 ค าถามเกี่ยวกับปัจจัยความขัดแย้ง 

รายการ น้อยที่สุด น้อย ปานกลาง มาก มากที่สุด 
4. เชิงการเรียนรู้      
   4.1 ภายในองค์การ โดยปกติ
ทั่วไป มีความเห็นที่ขัดแย้งกันใน
แนวคิดในการด าเนินงานโดยทั่วไป 
ในองค์การ โดยเกิดจากการใช้
เหตุผลและหลักการทางวิชาการ 
เพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ของการ
ด าเนินงานขององค์การเท่าน้ัน 

     

   4.2 ภายในคณะบุคคลที่มีหน้าที่
รับผิดชอบการน าแนวคิด BSC มา
ใ ช้  มี ความ เห็นที่ ขั ดแย้ งกัน ใน
แนวคิดดังกล่าว ภายในองค์การ
ตลอดระยะเวลาการประยุ กต์
แนวคิด โดยเกิดจากการใช้เหตุผล
และหลักการทางวิชาการเพื่อให้
บ ร ร ลุ วั ต ถุ ป ร ะ ส ง ค์ ข อ ง ก า ร
ด าเนินงานองค์การเท่าน้ัน 

     

5. เชิงอารมณ์และความรู้สึก 
กรณีต่อไปนี้  ถ้าองค์การไม่ต้อง
ค านึงถึงการน าแนวคิด BSC มา
ประยุกต์ใช้ในองค์การ 
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รายการ น้อยที่สุด น้อย ปานกลาง มาก มากที่สุด 
   5.1 ภายในองค์การโดยปกติ
ทั่วไป มีความตึงเครียดเกิดขึ้นใน
กระบวนการตัดสินใจเกี่ยวกับการ
ด าเนินงานโดยทั่วไปในองค์การโดย
เกิดขึ้นจากอารมณ์และความรู้สึก
ส่ วนตั วปร าศจ าก เหตุ ผ ล และ
หลักการทางวิชาการ 

     

   5.2 ภายในองค์การโดยปกติ
ทั่วไป มีการเผชิญหน้าโต้เถียงกัน
ระหว่างบุคคล และหรือกลุ่มคนใน
การด า เนิ น งานโดยทั่ ว ไปของ
องค์การ โดยเกิดขึ้นจากอารมณ์
และความรู้สึกส่วนตัวปราศจาก
เหตุผลและหลักการทางวิชาการ 

     

   5.3 ภายในองค์การโดยปกติ
ทั่วไป มีความขัดแย้งซึ่งเกิดจากการ
ใช้เหตุผลและหลักการทางวิชาการ
เพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ของการ
ด า เนิ น งานขององค์ ก าร  และ
สามารถน า ไปสู่ ความขัดแย้ งที่
เกิดขึ้นจากอารมณ์และความรู้สึก
ส่ วนตั วปร าศจ าก เหตุ ผ ล และ
หลักการทางวิชาการ 

     

กรณีต่อไปนี้ ถ้าองค์กรน าแนวคิด 
BSC มาประยุกต์ใช้ในองค์การ 

     

   5.4 ภายในคณะบุคคลที่มีหน้าที่
รับผิดชอบการแนวคิด BSC มาใช้มี
ค ว า ม ตึ ง เ ค รี ย ด เ กิ ด ขึ้ น ใ น
กระบวนการตัดสินใจเกี่ยวกับการ
น าแนวคิดดังกล่าวในองค์การ โดย
เกิดขึ้นจากอารมณ์และความรู้สึก
ส่ วนตั วปร าศจ าก เหตุ ผ ลและ
หลักการวิชาการ 

     

   5.5 ภายในคณะบุคคลที่มีหน้าที่
รับผิดชอบการน าแนวคิด BSC มาใช้ 
มีการเผชิญหน้าโต้แ ย้งกันตลอด
ระยะเวลาการน า BSC มาใช้ โดย
เกิดขึ้นจากอารมณ์และความรู้สึก
ส่ วนตั วปราศจาก เหตุ ลผลและ
หลักการทางวิชาการ 
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รายการ น้อยที่สุด น้อย ปานกลาง มาก มากที่สุด 
   5.6 ภายในคณะบุคคลมีหน้าที่
รับผิดชอบการน าแนวคิด BSC มา
ใช้ มีความขัดแย้งซึ่งเกิดจากการใช้
เหตุผลและหลักการทางวิชาการ 
เพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ของการ
ด าเนินงานขององค์การและสามารถ
น าไปสู่ความขัดแย้งที่เกิดขึ้นจาก
อารมณ์และความรู้ สึ กส่ วนตั ว 
ปราศจากเหตุผลและหลักการทาง
วิชาการ 

     

 
ส่วนที่ 5 ให้ท่านระบุความคิดเห็นเพียงหนึ่งค่าในรายการต่างๆ ต่อไปนี้  
 ส่วนที่ 5.1 ค าถามเกี่ยวกับปัจจัยโครงสร้างขององค์การ 
 

รายการ น้อยที่สุด น้อย ปานกลาง มาก มากที่สุด 
1. การสื่อสารในองค์กร      
   1.1 ผู้บริหารมีการสื่อสารไปยัง
บุคคลอย่างทั่วถึง 

     

  1.2 บุคคลในองค์การมีการสื่อสาร
กันอย่างท่ัวถึงทั้งองค์การ 

     

2. ระบบสารสนเทศขององค์การ      
  2.1 ระบบสารสนเทศขององค์การ
มีการเชื่อมโยงระหว่างหน่วยงานใน
องค์การ 

     

  2 . 2  ร ะ บ บ ส า ร ส น เ ท ศ ข อ ง
หน่วยงานภายในองค์การให้ข้อมูล
เกี่ยวกับการด าเนินงานขององค์การ
ได้ทันสมัยและละเอียดอย่างมาก 

     

  2.3 ระบบสารสนเทศขององค์การ
แสดงข้อมูลเกี่ยวกับการด าเนินงาน
ขององค์การได้ทันสมัยและละเอียด
อย่างมาก 

     

  2.4 หลังจากองค์การตัดสินใจน า
แนวคิด BSC มาประยุกต์ใช้ใน
องค์การ องค์การมีการลงทุนใน
ระบบสารสนเทศเพิ่มขึ้น 

     

3. การให้รางวัลและผลตอบแทน
จากผลปฏิบัติงาน 
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รายการ น้อยที่สุด น้อย ปานกลาง มาก มากที่สุด 
  3 .1  ระบบการให้ รางวัลหรื อ
ผ ล ต อ บ แ ท น พ นั ก ง า น มี ก า ร
เชื่อมโยงกับตัววัดผลปฏิบัติงานของ
พนักงาน 

     

  3 .2  ตั ววั ดผลปฏิบั ติ ง านของ
พนักงานมีการเช่ือมโยงกับข้อมูลที่
ได้จากการน า BSC มาใช้ 

     

  3 .3  ระบบการให้ รางวัลหรื อ
ผ ล ต อ บ แ ท น พ นั ก ง า น มี ก า ร
เช่ือมโยงกับข้อมูลที่ได้จากการน า 
BSC มาใช้ 

     

4. การก าหนดมาตรการในกรณี         
ผลการปฏิ บัติ งานไม่ เ ป็นไปตาม
เป้าหมาย 

     

  4.1 มีการเรียกประชุมแผนก/ส่วน
งานที่ ปฏิ บั ติ ง านไม่ เ ป็น ไปตาม
เป้าหมาย 

     

  4.2 มีการจ ากัดผลตอบแทนส่วน
เพิ่มที่จะได้รับจากการปฏิบัติงาน
เ มื่ อปฏิ บั ติ ง าน ไ ม่ เ ป็ น ไ ปต า ม
เป้าหมาย 

     

 
ส่วนที่ 6 ให้ท่านระบุความคิดเห็นเพียงหนึ่งค่าในรายการต่างๆ ต่อไปนี้  
 ส่วนที่ 6.1 ค าถามเกี่ยวกับความส าเร็จจากการน าแนวคิด BSC มาใช้ 

รายการ น้อยที่สุด น้อย ปานกลาง มาก มากที่สุด 
1. หลังจากน า BSC มาใช้ใน
องค์การ 

     

  1.1 องค์การใช้ข้อมูลที่ ได้จาก 
BSC มาใช้ในการตัดสินใจเกี่ยวกับ
ก ล ยุ ท ธ์ ท า ง ด้ า น ร า ค า  ข อ ง
ผลิตภัณฑ์ ได้มีประสิทธิภาพมากขึน้ 

     

  1.2 ช่วยท าให้วิสัยทัศน์ ภารกิจ 
และกลยุทธ์ขององค์กรมีความ
ชัดเจน และสามารถแปรไปสู่แนว
ทางการด าเนินการต่างๆ ที่ชัดเจน
เป็นที่เข้าใจร่วมกันได้ ท าให้เกิดการ
สื่อสารวัตถุประสงค์ เ ชิงกลยุทธ์ 
และเช่ือมโยงกับมาตรการที่จะใช้
วัดผลได้อย่างชัดเจน 
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รายการ น้อยที่สุด น้อย ปานกลาง มาก มากที่สุด 
1.3 ท าให้เกิดการวางแผน และ

ก าหนดเป้าหมายและสร้างสรรค์
กิจกรรมเชิงกลยุทธ์ในรูปแบบต่างๆ 
รวมทั้งกิจกรรมที่จะใช้วัดผลหรือ
ตัวช้ีวัดที่ส าคัญ รวมทั้งมาตรการที่
เป็นตัวเงินและไม่เป็นตัวเงินด้วย 

     

  1.4 ท าให้เกิดการย้อนกลับ และ
การเรียนรู้ ให้ผู้บริหาร นอกจาก
เพื่อให้ทราบว่าได้มีการปฏิบัติตาม
แผนกลยุทธ์ที่ได้วางไว้หรือไม่ และ
เป็นผลอย่างไรแล้ว ระบบนี้ยังช่วย
ให้ข้อมูลเพื่อให้ทราบว่ากลยุทธ์ได้
วางไว้นั้น ยังคงเป็น    กลยุทธ์ที่จะ
ประสบความส า เร็ จและท า ให้
องค์กรอยู่รอดได้ต่อไปหรือไม่ 

     

  1.5 สามารถวัดผลได้ทั้งลักษณะ
เป็นทีม และตัวบุคคล 

     

  1.6 BSC เป็นสิ่งที่ต้องท าอย่าง
ต่อเนื่องตลอดเวลาไม่มีการสิ้นสุด
ต้อมีการปรับเปลี่ยนตลอดเวลา
เ พื่ อ ใ ห้ มี ค ว า ม เ ห ม า ะ ส ม ต่ อ
สถานการณ์ที่เปลี่ยนไป 

     

 1.7 ท าให้ทราบถึงข้อมูลของกล
ยุทธ์ที่วางไว้นั้นได้ผลและประสบ
ความส าเร็จหรือไม่ 
 

     

  1 . 8  ช่ วย ในกา รปรั บ เปลี่ ย น
พฤติกรรม และวัฒนธรรมของ
องค์กรโดยอาศัยการก าหนดตัวช้ีวัด 
และเป้าหมายเป็นเครื่องมือในการ
ปรับเปลี่ยนพฤติกรรมของเจ้าหนา้ที ่

     

  1.9 มีการเช่ือมโยงระหว่างการ
ประเมินผลกับกลยุทธ์ขององค์กร
อย่ างเป็นระบบ ท า ให้ เกิดการ
ประเมินมีจุดมุ่งหมายที่ชัดเจน 
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จงระบุสัดส่วนของการวัดผลการปฏิบัติงานด้วย BSC ส าหรับองค์กรของท่านในแต่ละด้าน 
 

- มุมมองทางด้านการเงิน  สัดส่วน  ...........................................% 
- มุมมองทางด้านลูกค้า  สัดส่วน  ...........................................% 
- มุมมองทางด้านนวัตกรรม  สัดส่วน  ...........................................% 
- มุมมองทางด้านภายใน  สัดส่วน  ...........................................% 

 รวม   สัดส่วน  .........................................% 
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ภาคผนวก  ข 

- หนังสือขอเชญิที่ปรึกษาโครงการวิจัย 
- หนังสือขอความอนุเคราะห์ตอบแบบสอบถาม 
- หนังสือขอขอบคุณ 
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ประวัติผู้วิจัย 
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ประวัติผู้วิจัย 
 

ชื่อ และ นามสกุล  (ภาษาไทย) ผู้ช่วยศาสตราจารย์อมรศิริ  ดิสสร 
                      (ภาษาอังกฤษ) MRS. AMORNSIRI  DISSORN 

หมายเลขบัตรประจ าตัวประชาชน 3 1005 02290 530 

ต าแหน่งปัจจุบัน ผู้ช่วยศาสตราจารย์   

ประวัติการศึกษา 
  2528 ปริญญาตรี บริหารธุรกิจบัณฑิต  สาขาการบัญชี  มหาวิทยาลัยรามค าแหง 
  2544 ปริญญาโท บริหารธุรกิจมหาบัณฑิต  สาขาการบัญชี  มหาวิทยาลัยธุรกิจบัณฑิต 

สาขาวิชาการที่มีความช านาญพิเศษ การสอบบัญชี 

ประสบการณ์ที่เกี่ยวข้องกับการบริหารงานวิจัยท้ังภายในและภายนอกประเทศ  โดยระบุ 
 สถานภาพในการท าวิจัยว่าเป็นผู้อ านวยการแผนงานวิจัย  หัวหน้าโครงการวิจัย  หรือผู้ร่วมวิจัย 
 ในแต่ละผลงานวิจัย 
 1 ผู้อ านวยการแผนงานวิจัย   :    - 
 2 หัวหน้าโครงการวิจัย   :    - 
 3 งานวิจัยที่ท าเสร็จแล้ว   :   ความคิดเห็นของผู้บริหารเกี่ยวกับการจัดการสินค้าคงคลัง 
    ของสถานประกอบการในเขตกรุงเทพมหานคร  ปี 2548 
 4 งานวิจัยที่ก าลังท า   :   - 

หน่วยงานและสถานที่อยู่ที่ติดต่อได้สะดวก   
  สาขาวิชาการบัญชี  คณะบริหารธุรกิจ  มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคลพระนคร 
  86  ถนนพิษณุโลก  แขวงสวนจิตรลดา  เขตดุสิต  กรุงเทพฯ  10300 
  โทร.  0-2282-9101 ต่อ 7533  โทรสาร  0-2281-1842   
  E-mail   amorsirid@yahoo.com 
 


	ปกนอก
	บทคัดย่อภาษาไทย
	Abstract
	กิตติกรรมประกาศ
	สารบัญ 
	สารบัญตาราง
	บทที่ 1 บทนำ
	ความเป็นมาของปัญหา
	วัตถุประสงค์ของโครงการวิจัย
	ขอบเขตของการวิจัย
	ทฤษฎี สมมติฐาน และกรอบแนวคิดของโครงการวิจัย
	ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ

	บทที่ 2 เอกสาร งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง
	แนวคิดที่เกี่ยวกับการวัดผลการปฏิบัติงานขององค์กร (Organization performance measurement)
	การวัดผลการปฏิบัติงาน
	การควบคุมการวัดการปฏิบัติงาน
	ความสำคัญของการวัดผลการปฏิบัติงาน
	ขั้นตอนการประเมินองค์กร
	ประโยชน์ของการประเมินองค์กร

	แนวคิดและทฤษฏีเกี่ยวกับแนวคิดเชิงดุลยภาพ (Balance Scorecard : BSC)
	แนวคิดการบริหารงานแบบมีส่วนร่วม (Participative Management)
	องค์ประกอบของการบริหารงานแบบมีส่วนร่วม

	แนวคิดเกี่ยวกับความขัดแย้ง
	ประเภทของความขัดแย้งภายในองค์กร
	ระดับของความขัดแย้ง
	สาเหตุของความขัดแย้ง
	สภาพขององค์กรที่เป็นสาเหตุของความขัดแย้ง
	ความขัดแย้งและผลการปฏิบัติงานขององค์กร

	เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง

	บทที่ 3 วิธีการดำเนินการวิจัย
	ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง
	วิธีการสุ่มตัวอย่าง
	เครื่องมือที่ใช้ในการเก็บข้อมูล
	วิธีการรวบรวมข้อมูล
	สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล

	บทที่ 4 ผลการวิเคราะห์ข้อมูล
	การวิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับการนำแนวคิด Balanced Scorecard มาใช้ในองค์กร
	การวิเคราะห์ขั้นตอนต่างๆที่องค์การได้กระทำในการประยุกต์แนวคิด Balanced Scorecard
	การวิเคราะห์ปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับการประยุกต์ใช้ Balanced Scorecard 
	ปัจจัยการดำเนินงาน
	ปัจจัยความขัดแย้ง
	ปัจจัยโครงสร้างขององค์การ
	การวิเคราะห์ความสำเร็จจากการนำแนวคิด Balanced Scorecard มาใช้ในองค์กร

	การวิเคราะห์ความสำเร็จจากการนำแนวคิด Balanced Scorecard มาใช้ในองค์กร
	ทดสอบสมมติฐาน

	บทที่ 5 สรุปผลการวิจัย อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ
	สมมติฐานในการวิจัย
	สรุปผลการวิจัย
	อภิปรายผลการศึกษา
	ข้อเสนอแนะ
	ข้อเสนอแนะในการนำผลการวิจัยไปใช้ประโยชน์

	บรรณานุกรม
	ภาคผนวก
	ภาคผนวก ก
	แบบสอบถาม


	ภาคผนวก ข
	หนังสือขอเชิญที่ปรึกษาโครงการวิจัย
	หนังสือขอความอนุเคราะห์ตอบแบบสอบถาม
	หนังสือขอขอบคุณ

	ประวัติผู้วิจัย
	ประวัติผู้วิจัย


