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บทคดัย่อ 

งานวิจยัน้ีมีวตัถุประสงคเ์พ่ือศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่าง (1) ความไม่แน่นอนใน
งานกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพและ (2) ค่านิยมองคก์รแบบนวตักรรมกบั
ระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพการศึกษาน้ีเก็บขอ้มลูจากผูจ้ดัการของธุรกิจแปร
รูปยางพาราขนาดกลางและขนาดใหญ่ในประเทศไทยโดยใชแ้บบสอบถามและไดรั้บแบบสอบถาม
คืนจากผูจ้ดัการทัว่ไปจานวน 92 ชุด คิดเป็นร้อยละ 31.72 การศึกษาน้ีท าการวิเคราะห์โดยใชส้ถิติ
เชิงพรรณนาไดแ้ก่ค่าความถ่ีค่าร้อยละและวิเคราะห์ความถดถอยเชิงพหุคูณผลการศึกษาพบว่า 
ความไม่แน่นอนในงานมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางการเงินและดา้นลูกคา้ 
อยา่งไรก็ตามพบว่าความไม่แน่นอนในงานไม่มีความสัมพนัธ์กบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการเนิน
งานทางดา้นกระบวนการภายในและดา้นการเรียนรู้และเติบโต นอกจากน้ีพบว่าค่านิยมองคก์รแบบ
นวตักรรมมีความสมัพนัธเ์ชิงบวกกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพทั้ง 4 ดา้น
อยา่งมีนยัส าคญั 
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ABSTRACT 

 This study is aimed at examining the relationships between (1) task 
uncertainty and the use of balanced scorecard (BSC) and (2) value orientation toward innovation 
and the use of  BSC. This study collected data from the managers of medium and large businesses 
in the rubber processing industry in Thailand,using a questionnaire survey. The total of  92 
questionnaires were returned, accounting for 31.72%. Data were analyzed using descriptive 
statistics, frequency, percentage, and multiple regressions. The results indicate that task 
uncertainty is positively related to the use of financial measures and customer-related 
performance measures. However, the task uncertainty is not associated with the use of 
performance measures from internal process and learning and growth perspectives. In addition, 
the results indicate that the value orientation toward innovation is positively related to the use of 
the BSC in eachof the four perspectives. 
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บทที่ 1 
บทน า 

1.1 ความเป็นมาและความส าคญัของปัญหา 

ในสภาพเศรษฐกิจในปัจจุบนัองคก์รประสบกบัปัญหาต่างๆในหลายดา้น เช่น ผล
การด าเนินงานไม่เป็นไปตามเป้าหมายท่ีวางไว ้ผูบ้ริหารและพนกังานขาดความรู้ความเขา้ใจในงาน
ท่ีปฏิบัติ จึงมีการพฒันานวตักรรมและเทคโนโลยีอย่างทนัสมยั ท าให้มีคู่แข่งทางการตลาดมาก
ยิง่ข้ึน(Harden and David, 2016) การวดัผลการด าเนินงานท่ีเหมาะสมกบัองค์กรจะช่วยให้องค์กร
สามารถทราบถึงผลการด าเนินงานและขอ้บกพร่องรวมถึงสามารถน าไปแกไ้ขและพฒันาผลการ
ด าเนินงานขององค์กรได้ ซ่ึงระบบการวดัผลการด าเนินงานนั้นมีความส าคัญต่อองค์กรมาก 
เน่ืองจากจะท าใหอ้งคก์รสามารถมองภาพสะทอ้นการด าเนินงานจะเป็นขอ้มูลในการคาดการณ์ผล
การด าเนินงานในอนาคตได ้(Norreklit, 2000) 

   การใชต้ัวช้ีวดัผลการด าเนินงานทางด้านการเงินอย่างเดียวไม่เพียงพอท่ีจะวดั

ประสิทธิภาพการด าเนินงานทั้งองคก์รได ้เน่ืองจากตวัช้ีวดัทางการเงินจะสะทอ้นให้เห็นถึงผลการ

ด าเนินงานในอดีตท่ีผา่นมา ไม่สามารถท่ีจะคาดการณ์เหตุการณ์ท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคตได ้ องคก์รจึง

จ  าเป็นท่ีจะตอ้งใหค้วามส าคญักบัตวัช้ีวดัท่ีไม่ใช่ทางการเงินดว้ย ซ่ึงท าใหเ้ห็นถึงความสามารถของ

องคก์รในดา้นท่ีส าคญัต่อความส าเร็จในระยะยาว (พสุ  เดชะรินทร์, 2546) ดงันั้นองคก์รจึงจ  าเป็นท่ี

จะต้องใชต้ัวช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพซ่ึงประกอบด้วยตวัช้ีวดัทางการเงินและไม่ใช่

การเงิน ประกอบดว้ย 4 ดา้นคือ ดา้นการเงิน ดา้นลกูคา้ ดา้นกระบวนการภายใน และดา้นการเรียนรู้

และการเติบโต เพื่อท่ีจะท าใหอ้งคก์รเกิดความสมดุลกนั ท าให้ผูบ้ริหารมองเห็นภาพรวม เขา้ใจถึง

จุดแข็งและจุดอ่อน สามารถคาดการณ์เหตุการณ์ท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคตและสามารถแกปั้ญหาได้

ทนัเวลา(สุวิมล บวัทอง และ ศิริลกัษณ์  บางโชคดี, 2558) 

   ส าหรับประเทศไทยเป็นผูผ้ลิตยางพารารายใหญ่ท่ีสุดในโลกต่อเน่ืองมานาน 

นอกจากน้ีประเทศไทยยงัเป็นผูผ้ลิตยางแปรรูปรายใหญ่ท่ีสุดในโลกโดย มีการผลิตอยู่ท่ี 3.82 ลา้น

ตนัต่อปี ไม่ว่าจะเป็นยางแผน่รมควนั ยางแท่ง ยางเครป ยางผึ่งแหง้ หรือน ้ ายาง ซ่ึงเป็นวตัถุดิบหลกั
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ในการผลิตผลิตภัณฑ์ส าเร็จรูป เช่น ยางรถยนต์ ถุงมือยาง ท่อยาง เป็นต้น ดังนั้นธุรกิจแปรรูป

ยางพาราความส าคญัต่อประเทศไทยเป็นอยา่งมาก (กรมเศรษฐกิจระหว่างประเทศ, 2560) 

   การน าเคร่ืองมือการวดัผลการด าเนินงานเขา้มาปรับใชก้บัธุรกิจแปรรูปยางพารา

โดยให้ความส าคญักบัตัวช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ ในการประเมินประสิทธิภาพการ

ด าเนินงานของธุรกิจแปรรูปยางพารา  จะช่วยท าใหผู้บ้ริหารมองเห็นภาพรวมของการบริหารจดัการ 

วางแผนและควบคุมการด าเนินงาน คาดการณ์ผลการด าเนินงานในอนาคต และน าผลสะทอ้นกลบัท่ี

ไดม้าปรับปรุงแกไ้ข เป็นการสร้างความส าเร็จขององคก์รอยา่งย ัง่ยนื (สุวิมล บวัทอง และ ศิริลกัษณ์  

บางโชคดี,2558)  ทั้งน้ีการศึกษาการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ ส่วนใหญ่เป็นการศึกษาใน

อุตสาหกรรมการผลิตในต่างประเทศ เช่น ประเทศออสเตรเลีย(Hoque and Jame, 2000) ประเทศ

นิวซีแลนด์ (Hoque, 2004) ประเทศแคนาดา(Gosselin, 2011) ประเทศสหรัฐอเมริกา (Van der 

Stede, Chow and Lin, 2006) และประเทศไตห้วนั (Lee and Yang, 2011) อย่างไรก็ตามการศึกษา

การวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพในอุตสาหกรรมยางของประเทศไทยมีอยา่งจ ากดั 

   ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ (Contingency Theory) เป็นทฤษฏีท่ีเก่ียวขอ้งกบั

การท่ีผูบ้ริหารเลือกแนวทางการบริหารใหเ้ขา้กบัสถานการณ์ขององค์กร (Grotsch, Constantin and 

Schleper, 2013) โดยมีปัจจยัเชิงสถานการณ์ ไดแ้ก่ ขนาดองค์กร ความไม่แน่นอนในงาน กลยุทธ ์

โครงสร้างองค์กร และวฒันธรรมองค์กร โดยองค์กรจะต้องปรับเคร่ืองมือให้สอดคลอ้งกับ

สถานการณ์ เพื่อให้การบริหารงานเกิดประสิทธิภาพ (สุวิมล บวัทอง และ ศิริลกัษณ์  บางโชคดี

,2558) 

   งานวิจยัในอดีตพบว่าความไม่แน่นอนในงานเป็นปัจจยัเชิงสถานการณ์ท่ีส าคัญ

ของการวัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ (สุวิมล บัวทอง และ ศิริลกัษณ์  บางโชคดี ,2558)

โดยเฉพาะในช่วง 2 – 3 ปีท่ีผา่นมา ในปี 2558 ความตอ้งการยางโลกอยู่ท่ีระดบั 12.4 ลา้นตนั มีการ

เติบโตในระดับต ่าสุดตั้งแต่ปี 2556 เน่ืองจากการใชย้างของประเทศจีนลดลงจากการหดตวัของ

อุตสาหกรรมรถยนตแ์ละการถกูเก็บภาษี ท าใหปั้จจุบนัธุรกิจแปรรูปยางพาราจะตอ้งเผชิญกบัปัญหา

ราคาตลาดยางพาราท่ีไม่แน่นอนเน่ืองจากสภาพเศรษฐกิจ (กรมเศรษฐกิจระหว่างประเทศ , 2560) 

ธุรกิจแปรรูปยางพาราในประเทศไทยตอ้งเผชิญกบัสถานการณ์ความไม่แน่นอนในการบริหารงานท่ี

เกิดข้ึนบ่อยคร้ังเน่ืองจากตอ้งเผชิญกบัปัญหาราคายางและความตอ้งการใชย้างโลก ท าให้ผูบ้ริหาร
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ตอ้งเจอกบัความไม่แน่นอนในงานเก่ียวกบัปริมาณของขอ้มลูท่ีจ  าเป็นตอ้งใชใ้นการด าเนินงานอยา่ง

เพียงพอและจะตอ้งมีความรู้ความเขา้ใจเก่ียวกบัองค์กรเป็นอย่างดี ท าให้ตอ้งการขอ้มูลการวดัผล

การด าเนินงานเชิงดุลยภาพ ซ่ึงให้ข้อมูลยอ้นกลบัท่ีครอบคลุมหลายดา้นมากข้ึนเพ่ือให้สามารถ

วางแผนกิจกรรมและการท างานต่างๆไดดี้ และถา้หากความไม่แน่นอนในงานสูงท าให้เกิดความ

ล่าช้าในการตัดสินใจเลือกทางเลือกท่ีเหมาะสมให้กับองค์กรท่ีท าให้ผูบ้ริหารรับมือไม่ทันกับ

สถานการณ์ (Choe,1998) ทั้งน้ีจากการทบทวนวรรณกรรมพบว่ายงัไม่มีการศึกษาความสัมพนัธ์

ระหว่างความไม่แน่นอนในงานกบัการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพในธุรกิจแปรรูปยางพารา 

   นอกจากน้ีงานวิจยัในอดีต พบว่าค่านิยมองคก์รเป็นปัจจยัเชิงสถานการณ์ท่ีส าคญั

ต่อระบบการควบคุมการด าเนินงาน (Management Control system) (Smith, 1998)ค่านิยมองค์กร

แบบนวตักรรมมีความส าคญัต่อการส่งเสริมใหเ้กิดกระบวนการพฒันาความคิดริเร่ิมสร้างสรรคแ์ละ

ทดลองแนวคิดใหม่ๆ ส่งผลต่อระบบการวดัผลการด าเนินงานเน่ืองจากการมีค่านิยมองค์กรแบบ

นวตักรรมสูงท าให้ในองค์กรเกิดความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์และทดลองแนวคิดใหม่ๆเกิดความ

ร่วมมือกนัระหว่างพนกังานในองคก์รซ่ึงจะท าให้องค์กรมีการกระจายอ านาจและไดรั้บความเป็น

อิสระในการตดัสินใจภายใตส้ถานการณ์ท่ีไม่แน่นอน (Subramaniam and Mia, 2001) งานวิจยัใน

อดีตส่วนใหญ่ศึกษาความสมัพนัธร์ะหว่างค่านิยมองค์กรแบบนวตักรรมกบัระบบการควบคุมการ

ด าเนินงาน เช่น การมีส่วนร่วมในงบประมาณ (Mia, 1989; 1993) เป็นตน้ แต่ยงัไม่มีการศึกษา

ความสมัพนัธร์ะหว่างค่านิยมองคก์รแบบนวตักรรมกบัการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ  ดงันั้น

การวิจยัคร้ังน้ีมีวตัถุประสงคเ์พ่ือศึกษาความสมัพนัธร์ะหว่างความไม่แน่นอนในงานกบัการวดัผล

การด าเนินงานเชิงดุลยภาพ และความสมัพนัธ์ระหว่างค่านิยมองค์กรแบบนวตักรรมกบัการวดัผล

การด าเนินงานเชิงดุลภาพในธุรกิจแปรรูปยางพาราในประเทศไทย 

1.2 ค าถามการวจิยั 
   1)  ความไม่แน่นอนในงานมีความสมัพนัธต่์อระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางการเงินและ

ไม่ใช่ทางการเงิน ตามแนวคิดของการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ ทั้ง 4 ดา้นหรือไม ่
   2) ค่านิยมองค์กรแบบนวตักรรมมีความสัมพนัธ์ต่อระดับการใช้ตัวช้ีวดัทาง

การเงินและไม่ใช่ทางการเงิน ตามแนวคิดของการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ ทั้ง 4 ด้าน
หรือไม ่
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1.3 วตัถุประสงค์ของการวจิยั 

    1) เพ่ือศึกษาความสมัพนัธร์ะหว่างความไม่แน่นอนในงานกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดั
ทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน 

    2) เพื่อศึกษาความสมัพนัธร์ะหว่างค่านิยมองค์กรแบบนวตักรรมกบัระดบัการใช้
ตวัช้ีวดัทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน 

 
1.4 ขอบเขตการวจิยั 
    1) ขอบเขตด้านประชากร 

   ประชากร (Population) ในการศึกษาคร้ังน้ีคือธุรกิจแปรรูปยางพาราใน
ประเทศไทย  จ  านวน 557 แห่ง 

   กลุ่มตวัอย่าง (Sample) ธุรกิจแปรรูปยางพาราในประเทศไทยขนาดกลาง
และขนาดใหญ่ (จ  านวนคนงาน 50 คนข้ึนไป) จ  านวน 290 แห่ง 
    2)  พืน้ที่ทีใ่ช้ในการวจิยั 

     ธุรกิจแปรรูปยางพาราท่ีประกอบกิจการในประเทศไทย  
   3) ระยะเวลาที่ใช้ในการเกบ็รวบรวมข้อมูล 
     การศึกษาคร้ังน้ีจะด าเนินการในช่วงเวลาตั้งแต่  มกราคม – กุมภาพนัธ ์2561 

โดยเก็บรวบรวมขอ้มลูในช่วงเดือน มีนาคม – พฤษภาคม 2561 
 

1.5 นิยามศัพท์ 
   ธุรกจิแปรรูปยางพารา หมายถึง อุตสาหกรรมยางพาราเป็นอุตสาหกรรมการแปร

รูปยางพาราขั้นตน้ท่ีน าเอาน ้ ายางสดท่ีกรีดไดจ้ากตน้ยางพารามาแปรรูปให้อยู่ในสภาพท่ีเหมาะสม
และสะดวกในการน าไปใชเ้ป็นวตัถุดิบในการผลิตผลิตภณัฑย์าง ยางพาราท่ีผลิตไดแ้บ่งออกไดเ้ป็น 
5 ชนิด ไดแ้ก่ 1. ยางแผน่รมควนั 2. ยางแท่ง 3. ยางเครป 4. ยางผึ่งแห้ง 5. น ้ ายางขน้ยางพาราเหล่าน้ี
จะน าไปใชใ้นการผลิตผลิตภณัฑส์ าเร็จรูปอ่ืน ๆ เช่น ยางยานพาหนะ ประกอบดว้ย ยางรถยนต์ ยาง
รถจกัรยานยนต์ ยางรถจักรยาน ถุงมือยาง ถุงยางอนามยั ยางรัดของ และท่อยางต่าง ๆ เป็นต้น 
(ส านกังานพฒันาการวิจยัการเกษตร ปี 2559) 
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   การวัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ (Balanced scorecard) หมายถึง เป็น

เคร่ืองมือการวดัผลการด าเนินงานทั้งทางการเงินและไม่ใช่การเงิน ในมุมมองทั้ง 4 ดา้น คือดา้น

การเงิน ดา้นความสัมพนัธ์กับลูกคา้ ดา้นกระบวนการด าเนินการภายใน ดา้นการเรียนรู้และการ

เติบโต (Malmi, 2001) 

    ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ (Contingency Theory) หมายถึง การท่ีไม่มี

เคร่ืองมือบริหารจดัการใดท่ีดีท่ีสุด องคก์รจะตอ้งปรับเคร่ืองมือให้สอดคลอ้งกบัสถานการณ์ต่างๆ

โดยมีปัจจยัทั้งภายนอกและภายในเป็นตวัก  าหนด ให้ผูบ้ริหารตดัสินใจเลือกวิธีการท่ีเหมาะสมกบั

สถานการณ์ท่ีสุด เพื่อใหก้ารบริหารงานเกิดประสิทธิภาพสูงสุด (Grotsch, Constantin and Schleper, 

2013, Otley, 1980) 

   ความไม่แน่นอนในงาน หมายถึง ระดบัของความแตกต่างระหว่างปริมาณขอ้มูลท่ี

จ  าเป็นในการด าเนินงานและปริมาณขอ้มูลท่ีผูบ้ริหารมีอยู่ ซ่ึงจะเก่ียวขอ้งกบัความยุ่งยากในงาน 

โดยผูบ้ริหารจะอยู่ในสถานการณ์ท่ีมีขอ้มูลในมือไม่เพียงพอ ท าให้ไม่เข้าในในงาน ซ่ึงจะท าให้

ผูบ้ริหารขาดการตดัสินใจในการเลือกทางเลือกท่ีถูกตอ้งในการบริหารงาน และความผนัแปรใน

งานก็เป็นอีกประเด็นท่ีเก่ียวขอ้งกนั เน่ืองจากการเกิดข้ึนบ่อยของสถานการณ์ท่ีไม่ไดค้าดการณ์ไว้

ล่วงหน้าส่งผลท าให้เกิดความยากในการตดัสินใจของผูบ้ริหาร(Mollanazari and Abdolkarimi, 

2012) 

   ค่านิยมองค์กรแบบนวตักรรม หมายถึง การใหค้วามส าคญักบันวตักรรมในองคก์ร 

ส่งเสริมใหเ้กิดกระบวนการพฒันาความคิดริเร่ิมสร้างสรรคแ์ละทดลองแนวคิดใหม่ๆ เพ่ือให้ไดส่ิ้ง

ใหม่กระบวนการใหม่ ผลิตภัณฑ์ใหม่ บริการใหม่หรือพฤติกรรมท่ีเกิดข้ึนใหม่ในองค์กร ซ่ึง

ผลประโยชน์ท่ีเกิดข้ึนอาจจะวดัเป็นตวัเงินหรือไม่เป็นตวัเงินก็ได ้(DTI, 2004, Freeman and soete, 

1997, Schilling, 2008, Subramaniam and mia, 2001) 

 
1.6 ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ 

    1) เพ่ือเป็นแนวทางในการออกแบบตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานทางดา้นการเงินและ
ไม่ใช่การเงินใหเ้หมาะสมกบัความไม่แน่นอนในงานส าหรับธุรกิจแปรรูปยางพารา 
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    2) เพ่ือเป็นแนวทางในการออกแบบตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานทางดา้นการเงินและ
ไม่ใช่การเงินใหเ้หมาะสมกบัค่านิยมองคก์รแบบนวตักรรมส าหรับธุรกิจแปรรูปยางพารา 

    3) เพื่อเป็นประโยชน์ในการพิสูจน์ทฤษฏีการบริหารเชิงสถานการณ์ ว่าสามารถท่ี

จะน ามาเป็นแนวทางในการปฏิบติัไดจ้ริงในธุรกิจแปรรูปยางพาราในประเทศไทยไดห้รือไม่ 
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บทที่ 2 
แนวคดิและทฤษฎทีี่เกี่ยวข้อง 

  การศึกษาคร้ังน้ีมีวตัถุประสงคเ์พ่ือศึกษาความสมัพนัธร์ะหว่างความไม่แน่นอนใน
งานกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพและความสมัพนัธ์ระหว่างค่านิยมองค์กร
แบบนวตักรรมกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพของธุรกิจแปรรูปยางพาราใน
ประเทศไทย  ส าหรับในบทน้ีจะกล่าวถึง  แนวคิด  ทฤษฎี  และงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง  ดงัต่อไปน้ี 
     1. แนวคิดท่ีเก่ียวกบัการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ (Balanced Scorecard) 
     2. ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ (Contingency Theory) 
     3. การวดัผลการด าเนินงานเชิงดุยลภาพกบัทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ 
     4. การทบทวนวรรณกรรมและงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง 
      4.1 ความไม่แน่นอนในงาน (Task uncertainty) 
      4.2 ค่านิยมองคก์รแบบนวตักรรม (Value orientation toward innovation) 
     5. การพฒันาสมมติฐาน 
      5.1 ความไม่แน่นอนในงานกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลย
ภาพ 
      5.2 ค่านิยมองคก์รแบบนวตักรรมกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิง
ดุลยภาพ 
     6. กรอบแนวคิดการวิจยั 

2.1 แนวคดิที่เกีย่วกบัการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ (Balanced Scorecard) 

  การวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลภาพเป็นเคร่ืองมือในการวดัและประเมินผลของ
องค์กร  และเป็นเคร่ืองมือทางด้านการจัดการท่ีช่วยในการน ากลยุทธ์ไปสู่การปฏิบัติ  (Strategic 
Implementation) โดยการอาศยัการวดัหรือประมาณ (Measurement) ท่ีช่วยให้เกิดความสอดคลอ้ง
เป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนั โดยมุ่งเนน้ต่อความส าเร็จขององคก์ร (Kaplan and Norton, 1992) 

 การวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ ถกูพฒันาโดย Professor Robert Kaplan และ 
Dr. David Nortonจากการศึกษาถึงการประเมินผลการด าเนินงานขององค์กรส่วนใหญ่ในอเมริกาท่ี
ประสบปัญหาในปี ค.ศ.1992 โดยใชต้วัช้ีวดัทางดา้นการเงินเป็นหลกั (พสุ เดชะรินทร์, 2546) และ
ทั้งสองไดเ้สนอแนวคิดเร่ืองการประเมินผลการด าเนินการขององค์กรว่าควรพิจารณาตวัช้ีวดัทั้งส่ี
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ดา้น ไดแ้ก่  มุมมองทางดา้นการเงิน(Financial Perspective)  มุมมองทางดา้นลูกค้า (Customer 
Perspective) มุมมองดา้นกระบวนการภายใน (Internal Process Perspective)มุมมองดา้นการเรียนรู้ 
     Norreklit (2000)ไดก้ล่าวว่า การวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพเป็นเคร่ืองมือ
วดัผลการด าเนินงานทางการเงินและไม่ใช่การเงิน โดยการก าหนดตวัช้ีวดัเพ่ือให้สอดคลอ้งกบักล
ยุทธ์โดยจะต้องมีความสัมพนัธ์กันในลกัษณะเป็นเหตุและผลกัน ท าให้ระบบการวดัผลการ
ด าเนินงานสามารถใหข้อ้มลูสะทอ้นกลบัและขอ้เสนอแนะเก่ียวกบัระบบการควบคุมในอนาคตได ้
และยงัเป็นท่ีไดรั้บความสนในจากผูป้ฏิบติังานและนักวิชาการอีกดว้ย นอกจากน้ียงัสามารถปรับ
เป้าหมายและกลยทุธข์ององคก์รใหบ้รรลุผลตามท่ีตอ้งการ 
     Malmi (2001)ไดก้ล่าวว่า การวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพเป็นเคร่ืองมือการ
วดัผลการด าเนินงานทั้งทางการเงินและไม่ใช่การเงิน จากความสมัพนัธข์องตวัช้ีวดัในมุมมองทั้ง 4 
ดา้น คือดา้นการเงิน ดา้นลกูคา้ ดา้นกระบวนการด าเนินการภายใน ดา้นการเรียนรู้และนวตักรรม 
การก าหนดกลยุทธ์ควรมีความเช่ือมโยงกนัตามความสัมพนัธ์อย่างเป็นเหตุและผลกนั ซ่ึงท าให้
ผูบ้ริหารสามารถวางแผนและควบคุมการด าเนินงานใหบ้รรลุผลตามท่ีก  าหนดไว ้
     สุวิมล บัวทอง และ ศิริลักษณ์ บางโชคดี (2558)ได้กล่าวว่า การวัดผลการ
ด าเนินงานเชิงดุลยภาพเป็นการวดัผลการด าเนินงานโดยใชท้ั้งตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานทางการเงิน
ซ่ึงสะทอ้นใหเ้ห็นถึงผลการด าเนินงานท่ีเป็นตวัเลขทางดา้นการเงินระยะสั้นในอดีตท่ีผา่นมา ว่าเกิด
ก าไรหรือขาดทุน และตัวช้ีว ัดผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางการเงินจะสะท้อนให้เห็นถึง
ความสามารถขององคก์รในดา้นท่ีส าคญัต่อความส าเร็จท่ีไม่ใช่ตวัเลขทางการเงินในระยะยาวไดแ้ก่ 
ตวัช้ีวดัทางดา้นลูกค้า กระบวนการภายในธุรกิจ และการเรียนรู้และการเติบโต ดงันั้นองค์กรจึง
จ  าเป็นท่ีจะตอ้งใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานทั้งทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน เพ่ือท่ีจะให้เกิด
สมดุลกนัในการขบัเคล่ือนผลลพัธ์และตวัช้ีวดัท่ีเป็นผลลพัธ์ ท าให้ผูบ้ริหารมองเห็นภาพรวมของ
การบริหารงานและคาดการณ์ผลการด าเนินงานท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคต ทราบถึงจุดอ่อนท่ีควร
ปรับปรุง จุดแข็งท่ีควรได้รับการพัฒนา สามารถแก้ไขปัญหาท่ีเกิดข้ึนได้ทันเวลา เพ่ือความ
ไดเ้ปรียบทางการแข่งขนัท่ีย ัง่ยนืและความส าเร็จขององคก์ร 
     Harden and David (2016)ไดก้ล่าวว่า การวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลภาพเป็น
เคร่ืองมือการวดัผลการด าเนินงานทั้งทางดา้นการเงินและไม่ใช่การเงิน เป็นการมุ่งเน้นการจดัการ
ขององคก์รไปท่ีสินทรัพยท่ี์ไม่มีตวัตนมากข้ึน ซ่ึงมีความส าคญัต่อการพฒันาอยา่งย ัง่ยืนขององค์กร 
โดยกล่าวว่าการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ มีคุณสมบติั 2 ประการ ประการแรกคือ เป็นการ
ผสมผสานการวดัผลการด าเนินงานระหว่างผลการด าเนินงานทางการเงินแบบดั้งเดิมรวมกบัผลการ
ด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางการเงินเพื่อใชใ้นการคาดการณ์ผลการด าเนินงานในอนาคต เป็นการสร้าง
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สมดุลของการวดัผลการด าเนินงานท่ีผ่านมาโดยอาศยัขอ้มูลทางการเงินและประสิทธิภาพการ
ท างานท่ีอาจเกิดข้ึนในอนาคตจากขอ้มูลท่ีไม่ใช่ตัวเลขทางการเงิน ประการท่ีสอง การวดัผลการ
ด าเนินงานเชิงดุลยภาพถูกออกแบบมาเพ่ือก าหนดตวัช้ีวดัให้สอดคลอ้งกบักลยุทธ์ขององค์กร ใน
สถานการณ์ท่ีมีการแข่งขนัทางธุรกิจท่ีเพ่ิมข้ึน องคก์รจะก็ตอ้งแสวงหากลยุทธ์ และนวตักรรมใหม่
มาเพ่ือใหธุ้รกิจประสบความส าเร็จอยา่งย ัง่ยนื 
     สมพงษ ์ เมืองวฒันะ (2552) ไดก้ล่าวว่าการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพเป็น
เคร่ืองมือการวดัผลการด าเนินงาน ในการประเมินผลเพื่อควบคุมติดตาม ตรวจสอบ และสามารถ
น าไปใช้เป็นเคร่ืองมือในการผลกัดนักลยุทธ์ไปสู่การปฏิบติัอย่างมีประสิทธิภาพ ซ่ึงพฒันาเป็น
เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการบริหารองค์กรท่ีเช่ือมโยงการวดัผลการด าเนินงานกบัวิสัยทศัน์ และกลยุทธ ์
โดยมีตวัช้ีวดัทั้ง 4 ดา้น ประกอบดว้ย ดา้นการเงิน ดา้นลูกคา้ ดา้นกระบวนการภายใน และการ
เรียนรู้และการเติบโต 
     Kaplan and Norton (1996) ไดก้ล่าวว่า การวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพเป็น
เคร่ืองมือทางดา้นการจดัการท่ีช่วยในการน ากลยทุธไ์ปสู่การปฏิบติั โดยอาศยัการวดัหรือประเมิน ท่ี
จะช่วยใหอ้งคก์รเกิดความสอดคลอ้งเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนั และมุ่งเน้นในส่ิงท่ีมีความส าคญัต่อ
ความส าเร็จขององคก์ร 
     จากท่ีกล่าวมาสรุปไดว้่าการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพเป็นเคร่ืองมือวดัและ
บริหารจดัการองคก์รท่ีครอบคลุมผลการด าเนินงานทัว่ทั้งองคก์ร โดยผ่านตวัช้ีวดัผลการด าเนินทั้ง
ทางการเงินและไม่ใช่การเงินอยา่งมีสมดุล ท าให้ผูบ้ริหารมองเห็นภาพรวมของการบริหารจดัการ 
วางแผนและควบคุมการด าเนินงาน คาดการณ์ผลการด าเนินงานในอนาคต และน าผลสะทอ้นกลบัท่ี
ไดม้าปรับปรุงแกไ้ข เป็นการสร้างความส าเร็จขององคก์ร 
 
  2.1.1  องค์ประกอบของการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ 
      การวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพประกอบด้วยมุมมองตัวช้ีวดั 4 ด้าน คือ 
มุมมองทางดา้นการเงิน (Financial Perspective)  มุมมองทางดา้นลูกคา้ (Customer Perspective) 
มุมมองดา้นกระบวนการภายใน (Internal Process Perspective) มุมมองด้านการเรียนรู้และการ
พฒันา (Learning and Growth Perspective) อธิบายแต่ละมุมมองไดด้งัน้ี 
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     มุมมองทางดา้นการเงิน (Financial Perspective) เป็นการวดัผลการด าเนินงานใน
ระยะสั้น  ซ่ึงส่วนใหญ่จะมุ่งเนน้การเพ่ิมคุณค่าสูงสุดให้กบัผูมี้ส่วนไดเ้สีย เพื่อบรรลุเป้าหมายทาง
การเงินโดยมีโครงสร้างตน้ทุนท่ีดีการบริหารสินทรัพยแ์ละโอกาสการขายตวัของรายได ้(Natarajan 
and Vijayalakshmi, 2016) การวดัผลดา้นการเงิน ควรพิจารณาตวัช้ีวดัต่อไปน้ี เช่น อตัราการเติบโต
ของรายได ้วดัจากการเติบโตของยอดขาย ก  าไรจากลูกคา้ และผลิตภณัฑ์ สัดส่วนรายไดจ้ากลูกคา้
ใหม่ การบริหารตน้ทุน วดัจากรายไดต่้อจ านวนพนักงาน ตน้ทุนเมื่อเทียบกบัคู่แข่ง อตัราการลด
ตน้ทุนการบริหารสินทรัพย ์ตอ้งค านึงถึงการลงทุน ผลตอบแทนจากการลงทุน (กฤษณี  มหาวิรุฬ , 
2546) 
     มุมมองทางดา้นลกูคา้ (Customer Perspective) เป็นการสร้างความอยู่รอดและการ
เติบโตขององคก์รท่ีจะตอ้งประกอบไปดว้ยการส่งมอบสินคา้ท่ีมีคุณภาพการบริการท่ีดี และสร้าง
ความพึงพอใจใหแ้ก่ลกูคา้ ทั้งสามขอ้น้ีมีความส าคญัในการเป็นผูน้  าผลิตภณัฑแ์ละความสมัพนัธก์บั
ลูกค้า โดยมุมมองของลูกค้าเป็นการให้ความส าคัญในการบริการลูกค้าและการรักษาลูกค้า
(Natarajan and Vijayalakshmi, 2016)ลกูคา้เปรียบเสมือนตวับ่งช้ี ท่ีส าคญัส าหรับองคก์รท่ีประกอบ
ธุรกิจ และองคก์รท่ีไม่แสวงหาก าไร การวดัผลดา้นลูกคา้  ควรพิจารณาตวัช้ีวดัต่อไปน้ี เช่น ความ
พึงพอใจของลกูคา้ เป็นดชันีท่ีส าคญัท่ีสุด เพราะหากลูกคา้เกิดความ พึงพอใจในสินคา้และบริการ 
ลูกคา้จะเกิดความจงรักภกัดีและกลบัมาใชบ้ริการใหม่ และสร้างความสัมพนัธ์ท่ีดีต่อลูกคา้เสมอ 
การรักษาลูกค้าเก่า จะต้องมีการติดตามความต้องการของลูกค้าและประเมินผล การสั่งซ้ือ
ตลอดเวลา การเพ่ิมลูกคา้ใหม่ ตอ้งพฒันาสินคา้และบริการ เพ่ือดึงดูดให้มีลูกคา้ใหม่เพ่ิมข้ึน โดย
ติดตามผลอยา่งต่อเน่ือง และส่วนแบ่งการตลาด (กฤษณี  มหาวิรุฬ, 2546) 
     มุมมองทางดา้นกระบวนการภายใน (Internal Process Perspective) เป็นมุมมองท่ี
มีผลกระทบต่อการสร้างโอกาสทางการแข่งขันและความพึงพอใจแก่ลูกค้าโดยผลิตภัณฑ์และ
บริการท่ีมีการจดัท าและส่งมอบใหก้บัลกูคา้ การด าเนินงานและการจดัการลกูคา้ การก ากบัดูแลและ
สภาพแวดล้อมเป็นตัวช้ีว ัดของกระบวนการภายใน โดยกระบวนการท างานภายในองค์กร
ประกอบดว้ย 3 กระบวนการคือ กระบวนการดา้นนวตักรรม กระบวนการดา้นการผลิต และการ
บริการหลงัการขาย (Natarajan and Vijayalakshmi, 2016)ดงันั้น ผูบ้ริหารตอ้งศึกษากระบวนการ
การด าเนินงานในดา้นต่างๆของกิจการ โดยเนน้ท่ีคุณภาพของการบวนการ ระยะเวลาท่ีใชใ้นการส่ง
มอบงาน ตน้ทุน และการร่วมมือระหว่างพนกังานในองคก์ร (สุพานี  สฤษฏวานิช, 2544) 
     มุมมองทางดา้นการเรียนรู้และการเติบโต (Learning and Growth  Perspective)
ตวัช้ีวดัดา้นน้ีเป็นสินทรัพยไ์ม่มีตวัตนขององคก์ร (คน,เทคโนโลย ี,วฒันธรรม) ท่ีช่วยให้มูลค่าเพ่ิม
มากข้ึนในอนาคต สินทรัพยไ์ม่มีตวัตนเหล่าน้ีจะถกูแบ่งออกเป็นสามประเภทของทุนมนุษยข์อ้มูล
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เงินทุนและทุนขององคก์ร โดยทุนมนุษยท่ี์มีความสามารถหลกัและโมดูลการฝึกอบรม ทุนขอ้มูลท่ี
มีการส่ือสารภายในและองคป์ระกอบผลผลิต และทุนขององค์กรมีการพฒันาภาวะผูน้  าและความ
พึงพอใจของพนกังานคุณภาพ (Natarajan and Vijayalakshmi, 2016) การเรียนรู้และการพฒันาของ
พนกังานในองคก์ร  จะเป็นดชันีท่ีส่งผลต่อ กระบวนการท างานภายในองค์กร  หากพนักงานเกิด
การเรียนรู้  มีการพฒันาขีดความสามารถ ของการเรียนรู้ จะท าให้กระบวนการท างานในองค์กรมี
ประสิทธิภาพมากข้ึน ส่งผลต่อคุณภาพ สินคา้ และบริการท่ีดีต่อลกูคา้(กฤษณี  มหาวิรุฬ, 2546) 
  

2.2 แนวคดิที่เกีย่วกบัทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ (Contingency Theory) 

     Otley (1980) ไดก้ล่าวว่า ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์คือ การท่ีไม่มีเคร่ืองมือ

การจดัการใดดีท่ีสุด ท่ีจะสามารถน าไปประยกุตใ์ชไ้ดก้บัทุกสถานการณ์และทุกองคก์ร แต่การเลือก

เคร่ืองมือบริหารจดัการจะตอ้งเนน้ความเหมาะสมกบัองคก์รและสภาพแวดลอ้มดว้ย 

     Chenhall (2003) ไดก้ล่าวว่า ทฤษฏีการบริหารเชิงสถานการณ์ คือการท่ีผูบ้ริหาร

เลือกแนวทางการบริหารจดัการภายใตเ้ง่ือนไขท่ีก  าหนดในสถานการณ์ท่ีแตกต่าง ซ่ึงไม่มีทางเลือก

ใดท่ีดีท่ีสุดแต่ผูบ้ริหารจะตอ้งเลือกเคร่ืองมือในการบริหารท่ีเหมาะสมท่ีสุดภายใตส้ถานการณ์นั้นๆ 

     Grotsch, Constantin and Schleper (2013) ได้กล่าวว่า ทฤษฎีการบริหารเชิง

สถานการณ์ คือไม่มีวิธีการใดท่ีดีท่ีสุดในการบริหารงาน ข้ึนอยู่กบัการเลือกและการตดัสินใจของ

ผูบ้ริหารจะต้องเลือกวิธีการท่ีเหมาะสมกับสถานการณ์นั้ นๆเพ่ือให้การบริหารองค์กรเกิด

ประสิทธิภาพสูงสุด 

     สุวิมล บวัทอง และ ศิริลกัษณ์  บางโชคดี (2558) ไดก้ล่าวทฤษฎีการบริหารเชิง คือ

ไม่มีเคร่ืองมือใดท่ีดีท่ีสุด ท่ีจะสามารถใชไ้ดก้บัทุกสถานการณ์ ข้ึนอยู่กบัความเหมาะสมระหว่าง

ระบบการควบคุมและสภาวะแวดลอ้มต่างๆขององค์กร จึงจ  าเป็นต้องให้ความส าคัญกับการ

ออกแบบระบบการวดัผลการด าเนินงานให้สอดคลอ้งกบัปัจจยัเชิงสถานการณ์ท่ีประกอบไปดว้ย 

สภาพแวดลอ้มภายนอกองคก์ร ความไม่แน่นอนในงาน โครงสร้างขององคก์ร ขนาดขององคก์ร กล

ยุทธ์ขององค์กร และวฒันธรรมขององค์กร  เพื่อให้สามารถวดัผลการด าเนินงานได้อย่างมี

ประสิทธิภาพ 

     จากท่ีกล่าวมาสรุปไดว้่าทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ คือการท่ีไม่มีเคร่ืองมือ

ใดท่ีดีท่ีสุด องคก์รจะตอ้งปรับเคร่ืองมือใหส้อดคลอ้งกบัสถานการณ์ต่างๆโดยมีปัจจยัทั้งภายนอก
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และภายในเป็นตวัก  าหนด ใหผู้บ้ริหารตดัสินใจเลือกวิธีการท่ีเหมาะสมกบัสถานการณ์ท่ีสุด เพื่อให้

การบริหารงานเกิดประสิทธิภาพสูงสุด 

   ความไม่แน่นอนในงาน (Task Uncertainty) 

     Chong (1996) ได้กล่าวว่า ความไม่แน่นอนในงานคือความแตกต่างระหว่าง
จ านวนขอ้มลูท่ีจ  าเป็นตอ้งใชด้  าเนินการงานและปริมาณขอ้มูลท่ีประมวลผลแลว้ถา้มีความรู้ความ
เขา้ใจในงานสูงปริมาณของขอ้มลูท่ีไดรั้บก็จะเพียงพอจึงสามารถวางแผนกิจกรรมและการท างาน
ต่างๆไดดี้ แต่ถา้ขาดขอ้มลูในงานระหว่างท่ีปฏิบติังานจริง ผูบ้ริหารก็จ  าเป็นท่ีจะตอ้งไดรั้บขอ้มูลใน
การท างานท่ีมากข้ึน ซ่ึงจะน าไปสู่การเปล่ียนแปลงต่างๆ เช่นการจดัสรรทรัพยากร ตารางเวลา และ
ล าดับความส าคัญ ซ่ึงการเปล่ียนแปลงทั้งหมดเหล่าน้ีตอ้งใชก้ารประมวลผลขอ้มูลระหว่างการ
ปฏิบติังานจริง 
     Mollanazari and Abdolkarimi (2012) ไดก้ล่าวว่า ความไม่แน่นอน หมายถึงระดบั
ของความแตกต่างระหว่างปริมาณขอ้มลูท่ีจ  าเป็นในการด าเนินงานและปริมาณขอ้มูลท่ีมีอยู่แลว้ใน
มือผูบ้ริหารคือถา้ความไม่แน่นอนในงานสูงปริมาณความแตกต่างของข้อมูลท่ีจ  าเป็นในการ
ด าเนินงานก็จะแตกต่างจากขอ้มลูท่ีมีอยูแ่ลว้ใน ส่งผลใหข้อ้มลูท่ีผูบ้ริหารมีอยูใ่นมือไม่เพียงพอและ
ขาดขอ้มลูในส่วนท่ีจ  าเป็นในการด าเนินงาน 
     Van de Ven and Delbecq (1974) ไดก้ล่าวว่าความไม่แน่นอนในงาน จะเก่ียวขอ้ง
กบัความยุง่ยากในงาน (Task difficulty) และความผนัแปรในงาน (Task Variable) โดยความยุ่งยาก
ในงานคือการท่ีผูบ้ริหารมีขอ้มลูอยูไ่ม่เพียงพอท่ีจะใชใ้นการด าเนินงาน ท าใหไ้ม่เขา้ใจในเน้ืองานท่ี
ท าอยู่ส่งผลให้ไม่สามารถวางแผนการด าเนินงาน การตดัสินใจท่ีเหมาะสมและขาดกระบวนการ
หรือหลกัการท่ีถูกตอ้งในปฏิบติังาน อีกอย่างคือ ความผนัแปรในงาน เป็นการเกิดข้ึนบ่อยของ
สถานการณ์ท่ีไม่ได้คาดการณ์ไวล่้วงหน้า ส่งผลให้เกิดความล่าช้าในการตัดสินใจของผูบ้ริหาร 
ดงันั้นหากความยุง่ยากในงานและความผนัแปรในงานสูงข้ึน ก็จะส่งผลให้ความไม่แน่นอนในงาน
สูงข้ึนดว้ยเช่นกนั ผูบ้ริหารจึงจ  าเป็นตอ้งไดรั้บขอ้มลูท่ีครอบคลุมและเพียงพอในการด าเนินงาน 
     จากท่ีกล่าวมาสรุปได้ว่า ความไม่แน่นอนในงานคือระดับของความแตกต่าง
ระหว่างปริมาณขอ้มลูท่ีจ  าเป็นในการด าเนินงานและปริมาณขอ้มูลท่ีผูบ้ริหารมีอยู่ ซ่ึงจะเก่ียวขอ้ง
กบัความยุง่ยากในงาน โดยผูบ้ริหารจะอยูใ่นสถานการณ์ท่ีมีขอ้มลูในมือไม่เพียงพอ ท าให้ไม่เขา้ใน
ในงาน ซ่ึงจะท าใหผู้บ้ริหารขาดการตดัสินใจในการเลือกทางเลือกท่ีถกูตอ้งในการบริหารงาน และ
ความผนัแปรในงานก็เป็นอีกประเด็นท่ีเก่ียวขอ้งกนั เน่ืองจากการเกิดข้ึนบ่อยของสถานการณ์ท่ี
ไม่ไดค้าดการณ์ไวล่้วงหนา้ส่งผลท าใหเ้กิดความยากในการตดัสินใจของผูบ้ริหาร 
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  ค่านิยมองค์กรแบบนวตักรรม (Value orientation toward innovation ) 
   Higgins (1995) ได้กล่าวว่า ค่านิยมองค์กรแบบนวตักรรม คือการเช่ือมโยง

วฒันธรรมองคก์รกบัความคิดสร้างสรรคแ์ละนวตักรรมของพนักงาน รวมกบักระบวนการภายใน
องคก์รส่งผลใหเ้กิดนวตักรรม และความคิดร้างสรรคภ์ายในองคก์ร 

   Hult, Ketchen, and Nichols (2002) ไดก้ล่าวว่า ค่านิยมองค์กรแบบนวตักรรม 
หมายถึงการส่งเสริมความสามารถขององคก์รในการสร้างสรรคส่ิ์งใหม่ ๆ และความสามารถเร่ิมตน้
พฒันาหรือใชแ้นวคิดผลิตภณัฑห์รือเทคโนโลยใีหม่ ๆ ซ่ึงเป็นส่วนหน่ึงในการสร้างความสามารถ
ในการแข่งขนัทางวฒันธรรมขององคก์ร 

   Hogan and Coote (2014) ไดก้ล่าวว่า ค่านิยมองค์กรแบบนวตักรรม คือองค์กรท่ี
เนน้การส่งเสริมกระบวนการด าเนินงานของนวตักรรมคือมีวฒันธรรมการท างานร่วมกนัเป็นทีม
พนกังานมีส่วนร่วมในการตดัสินใจ มีความยดืหยุน่และมีอิสรภาพในการท างาน 

   Wang and Ahmed (2004) ได้กล่าวว่า ค่านิยมองค์กรแบบนวตักรรมว่าเป็น 

ความสามารถในการสร้างสรรค์นวตักรรมโดยรวมขององค์กรในการแนะน าผลิตภณัฑ์ใหม่ ๆ สู่

ตลาดหรือเปิดตลาดใหม่ ๆ โดยผสานแนวยทุธศาสตร์กบัพฤติกรรมและกระบวนการใหม่ ๆ  

   Amabile (1997) ไดก้ล่าวว่า ค่านิยมองค์กรแบบนวตักรรม เป็นการท่ีองค์กรให้
คุณค่าความส าคญักบันวตักรรม ความคิดสร้างสรรคแ์ละท าใหค้นในองคก์รเกิดความกระตือรือร้น
เก่ียวกับส่ิงท่ีพวกเขามีความสามารถในการท าและการมีส่วนร่วมในการออกแบบและการ
ด าเนินการดา้นนวตักรรม มีผลต่อแรงจูงใจภายในท่ีมีอิทธิพลต่อความคิดสร้างสรรค์ขององค์กรซ่ึง
สนบัสนุนนวตักรรม 

   Hurley and  Hult (1998) ไดก้ล่าวว่า ค่านิยมองค์กรแบบนวตักรรม เป็นการท่ี
องคก์รส่งเสริมการเพ่ิมขีดความสามารถในการสร้างนวตักรรม และการมีส่วนร่วมของพนักงานใน
การตดัสินใจแบ่งปันอ านาจการสนบัสนุนและการท างานร่วมกนัและการเรียนรู้และการพฒันา 

   O’Reilly and Tushman (1997)ไดก้ล่าวว่า ค่านิยมองคก์รแบบนวตักรรม จะเนน้ให้
องค์กรส่งเสริมกระบวนการสร้างสรรค์และนวตักรรมสนับสนุนการเส่ียงและการเปล่ียนแปลง 
เรียนรู้ส่ิงใหม่ๆ  

   จากท่ีกล่าวมาขา้งตน้สามารถสรุปไดว้่า ค่านิยมองค์กรแบบนวตักรรม คือการท่ี
ผูบ้ริหารส่งเสริมใหอ้งคก์รมีการใชค้วามคิดสร้างสรรค ์ การเรียนรู้ส่ิงใหม่ๆ กระบวนการใหม่ๆ ท า
ใหเ้กิดความร่วมมือกนัในองค์กร มีการท างานร่วมกนัของพนักงานซ่ึงท าให้องค์กรมีการกระจาย
อ านาจ เปิดโอกาสให้ทุกคนมีอิสระในการตัดสินใจในการท างาน ซ่ึงส่งผลให้องค์กรเกิด
ประสิทธิภาพในการท างานมากข้ึน 
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2.3 การวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพกบัทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ 

     สุวิมล บวัทอง และ ศิริลกัษณ์  บางโชคดี (2558) ไดท้ าการทบทวนวรรณกรรม
เก่ียวกบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานภายใตท้ฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ ผลการศึกษาพบว่า
ปัจจัยเชิงสถานการณ์ของระบบการวดัผลการด าเนินงานโดยใช้ตัวช้ีวดัผลการด าเนินงานทาง
การเงินและไม่ใช่ทางการเงิน ประกอบดว้ยความไม่แน่นอนของสภาพแวดลอ้มภายนอกองค์กร 
ความไม่แน่นอนในงาน โครงสร้างขององคก์ร ขนาดขององคก์ร กลยทุธข์ององคก์ร และวฒันธรรม
องคก์ร ซ่ึงจะสามารถช่วยผูบ้ริหารในการตดัสินใจ ออกแบบและเลือกใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงาน
ให้เหมาะสมกับปัจจัยเชิงสถานการขององค์กร เพ่ือเพ่ิมประสิทธิผลของระบบการวดัผลการ
ด าเนินงานไดใ้นอนาคต 
     Chenhall (2003) ได้ท าการศึกษาวิจัยโดยการทบทวนวรรณกรรมในอดีตท่ี
เก่ียวขอ้งกบัปัจจยัเชิงสถานการณ์และระบบควบคุมการบริหารจดัการปัจจยัเชิงสถานการณ์ เช่น กล
ยทุธ ์องคก์รและการเปล่ียนแปลงของวฒันธรรม การผลิต เทคโนโลยี การบริหารทรัพยากรบุคคล
ผลการวิจัยพบว่าระบบควบคุมการบริหารจัดการมีตัวแปรเชิงสถานการณ์ คือ สภาพแวดลอ้ม
ภายนอกแนวคิดทัว่ไปของเทคโนโลยีเทคโนโลยีสมยัใหม่โครงสร้างองค์กรขนาดขององค์กรกล
ยทุธว์ฒันธรรมองคก์รและปัจจยัท่ีต่อเน่ืองในการท างาน โดยปัจจยัต่างๆเหล่าน้ีจะส่งผลต่อการใช้
ระบบการควบคุม  
     Chong and Eggleton (2003) ไดศ้ึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างความไม่แน่นอนใน
งาน ระบบควบคุมและระบบบัญชีบริหาร โดยเก็บข้อมูลจากแบบสอบถามกับผูบ้ริหารใน
บริษทัผูผ้ลิตสินคา้ประเทศออสเตรเลีย จ  านวน 131 คน จากผลการศึกษาพบว่าผูบ้ริหารกบัระดบั
ความไม่แน่นอนในงานจะมีความสมัพนัธก์บัระบบการควบคุมและระบบบญัชีบริหาร เน่ืองจากจะ
เก่ียวขอ้งกบัการตดัสินใจและการวางแผนการด าเนินงานซ่ึงเป็นหน้าท่ีหลกัของผูบ้ริหาร ถา้หาก
ความไม่แน่นอนในงานสูงซ่ึงเกิดจากความยากและความผนัแปรในก็จะท าให้ผูบ้ริหารไดรั้บขอ้มูล
และความรู้ท่ีไม่เพียงพอในการวางแผนและควบคุมการด าเนินงานท าใหก้ารตดัสินใจมีความล่าชา้ 
     Hoque (2004) ได้ศึกษาเร่ือง ความสัมพนัธ์ระหว่างกลยุทธ์ขององค์กร สภาวะ
แวดลอ้มภายนอก และการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานในการประเมินประสิทธิภาพและผลการ
ด าเนินงานขององคก์ร โดยใชแ้บบสอบถามกบัผูบ้ริหารในบริษทัผูผ้ลิตสินคา้ 52 คน ท่ีไม่ไดอ้ยู่ใน
ตลาดหลกัทรัพยใ์นประเทศนิวซีแลนด์ จากผลการศึกษาพบว่ากลยุทธ์ฉวยโอกาสมีความสัมพนัธ์
เชิงบวกกบัการใชต้วัช้ีวดัการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางการเงิน เน่ืองจากกลยุทธ์ฉวยโอกาสเป็นการ
เนน้ตลาดและกลุ่มลกูคา้ใหม่ๆจึงใหค้วามส าคญัทางดา้นลูกคา้และขอ้มูลจากภายนอกองค์กรมาก 
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แต่ไม่พบความสัมพนัธ์ระหว่างความไม่แน่นอนของสภาวะแวดลอ้มกบัการใช้ตัวช้ีวดัผลการ
ด าเนินงาน 
     Bangchokdee and Mia (2016) ไดศ้ึกษาความสัมพนัธ์ของโครงสร้างองค์กรแบบ
กระจายอ านาจ กบัการใชต้วัช้ีวดัทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงินต่อผลการด าเนินงานในธุรกิจ
โรงแรม โดยเก็บขอ้มูลจากแบบสอบถามกบัผูจ้ดัการทัว่ไป 131 คน ในโรงแรมขนาดกลางและ
ขนาดใหญ่ ผลการศึกษาคร้ังน้ีจากการใชก้ารวิเคราะห์เสน้ทาง (Path analysis) ไดพ้บว่า การกระจาย
อ านาจอย่างเดียวไม่เพียงพอในการตดัสินใจท่ีจะน าไปพฒันาประสิทธิภาพขององค์กร แต่พบว่า
โครงสร้างแบบกระจายอ านาจมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่
การเงิน และการกระจายอ านาจมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัการใช้ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานทาง
การเงินและไม่ใช่การเงินกับผลการด าเนินงานขององค์กร เน่ืองจากเมื่อองค์กรต้องพบเจอกับ
สถานการณ์ความไม่แน่นอนท่ีเพ่ิมข้ึน การกระจายอ านาจไปยงัผูจ้ดัการแผนกจึงเป็นส่ิงท่ีส าคัญ
เพราะการใหอ้  านาจในการบริหารจดัการท าให้มีความคิดริเร่ิมและเป็นแรงจูงใจในการปฏิบติังาน 
การใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานทางดา้นการเงินและไม่ใช่การเงินจะช่วยในการทราบถึงปัญหาท่ี
เกิดข้ึนและน าไปแกไ้ขปรับปรุงการด าเนินงานและเพ่ิมประสิทธิภาพการด าเนินงานขององคก์รได ้
     Lee and Yang (2011) ไดศ้ึกษาผลกระทบของโครงสร้างองค์กรกบัการใชก้าร
วดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ โดยเก็บข้อมูลจากแบบสอบถามกบัผูบ้ริหารฝ่ายการเงินของ
บริษทัท่ีจดทะเบียนในตลาดหลกัทรัพยใ์นประเทศไตห้วนั จ  านวน 168 บริษทั จากผลการศึกษา
พบว่าโครงสร้างองค์กรแบบยืดหยุ่นจะมีการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานทางการเงินและไม่ใช่
การเงินมากกว่าโครงสร้างองคก์รแบบควบคุม ซ่ึงการใชร้ะบบการวดัผลการด าเนินงานท่ีครอบคลุม
จะเกิดผลดีต่อการด าเนินงานขององค์กร เน่ืองจากระบบการวดัผลการด าเนินงานท่ีครอบคลุมจะ
ช่วยใหผู้บ้ริหารเขา้ใจกลยทุธแ์ละเป้าหมายองคก์ร เพื่อน าไปติดตามและประเมินผลการด าเนินงาน 
และท าใหผ้ลการด าเนินงานขององคก์รเพ่ิมข้ึน 
     Hoque and Jame (2000) ไดศ้ึกษาความสมัพนัธก์ารใชก้ารวดัผลการด าเนินงานเชิง
ดุลยภาพกบัผลการด าเนินงาน โดยเก็บขอ้มลูจากการส ารวจผูบ้ริหารฝ่ายการเงินบริษทัอุตสาหกรรม
ในประเทศออสเตรเลีย จ  านวน 66 แห่ง จากผลการศึกษาพบว่าระดับการใช้การวดัผลการ
ด าเนินงานเชิงดุลยภาพท าใหอ้งคก์รมีผลการด าเนินงานเพ่ิมข้ึน เน่ืองจากการวดัผลการด าเนินงาน
เชิงดุลยภาพเป็นการวดัโดยใชต้วัช้ีวดัทั้งทางดา้นการเงินและไม่ใช่การเงิน ซ่ึงจะช่วยให้ผูบ้ริหาร
เขา้ใจถึงสถานการณ์ขององคก์รและสามารถคาดการณ์เหตุการณ์ท่ีจะเกิดข้ึนและหาแนวทางในการ
แกไ้ขปัญหาไดท้นัต่อสถานการณ์ 
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     Gosselin (2011)  ได้ศึ กษ าคว ามสัมพันธ์ ระหว่ า ง คว ามไม่ แ น่นอนของ
สภาพแวดลอ้มกบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ โดยเก็บขอ้มลูจากแบบสอบถามกบั
ผูจ้ดัการฝ่ายการเงินและรองผูจ้ดัการฝ่ายการเงิน จ  านวน 200 คนในอุตสาหกรรมผลิตประเทศ
แคนาดา ผลการวิจยัพบว่าเมื่อความไม่แน่นอนทางดา้นสภาพแวดลอ้มสูงผูบ้ริหารมีแนวโน้มท่ีจะ
ใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพมากข้ึนในการวางแผนการด าเนินงานและควบคุม เน่ืองจาก
ความไม่แน่นอนในสภาพแวดลอ้มท่ีเป็นปัจจยัท่ีมีอิทธิพลในการวางระบบบญัชีบริหารและระบบ
การวดัผลการด าเนินงานเพื่อการวางแผนการด าเนินงานใหเ้กิดประสิทธิภาพ 
     Van der Stede, Chow and Lin (2006) ไดศ้ึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างกลยุทธ์
ทางการผลิตกับการใช้ตัวช้ีวดัผลการด าเนินงาน โดยเก็บข้อมูลจากแบบสอบถาม จ  านวน 678 
บริษัทกับผูบ้ริหารและผูอ้  านวยการฝ่ายผลิตในอุตสาหกรรมผลิตประเทศสหรัฐอเมริกา ผล
การศึกษาพบว่าองคก์รท่ีใชก้ลยุทธ์คุณภาพจะใชร้ะบบการวดัผลการด าเนินงานโดยใชต้วัช้ีวดัทั้ง
ทางดา้นการเงินและไม่ใช่การเงิน เน่ืองจากกลยุทธ์คุณภาพจะเก่ียวขอ้งกบัการเลือกใชต้วัช้ีวดัท่ี
เก่ียวกบัคุณภาพของกระบวนการ พนกังาน และลกูคา้ ซ่ึงจ  าเป็นท่ีจะตอ้งเลือกใชต้วัช้ีวดัท่ีเหมาะสม
เพ่ือใหเ้กิดความมัน่ใจในคุณภาพและประสิทธิภาพการบริหารท่ีดี 
     Yang Spencer, Joiner, and Salmon (2009) ไดศ้ึกษาความสมัพนัธร์ะหว่างกลยุทธ์
การสร้างความแตกต่างกบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงาน โดยเก็บขอ้มูลจากแบบสอบถาม กับ
ผูบ้ริหาร 200 คนในอุตสาหกรรมผลิตประเทศออสเตรเลีย ผลการวิจยัพบว่าองคก์รท่ีมุ่งเน้นกลยุทธ์
การสร้างความแตกต่างจะมีการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานทั้งทางดา้นการเงินและไม่ใช่การเงิน 
เน่ืองจากกลยทุธก์ารสร้างความแตกต่างจะเนน้การตอบสนองต่อความตอ้งการของลูกคา้และความ
ยืดหยุ่นของผลิตภณัฑ์ ผูบ้ริหารจึงจ  าเป็นท่ีจะตอ้งน าเอาขอ้มูลสะทอ้นกลบัท่ีหลากหลายทั้งทาง
การเงินและไม่ใช่การเงินมาพิจารณาเลือกตวัช้ีวดัใหค้รอบคลุมทั้งกระบวนการ เพ่ือเป็นประโยชน์
ในการตดัสินใจ 
     จากการศึกษางานวิจยัท่ีผา่นมาขา้งตน้เป็นการศึกษาการปัจจยัเชิงสถานการณ์กบั
การใชร้ะบบการวดัผลการด าเนินงาน การออกแบบระบบบญัชีบริหารและระบบการควบคุม และ
ส่วนใหญ่ในอดีตจะเป็นการศึกษาในกลุ่มอุตสาหกรรมผลิตในต่างประเทศ ปัจจยัเชิงสถานท่ีศึกษา
ในอดีตไดแ้ก่ ขนาดองค์กร โครงสร้างองค์กร ความไม่แน่นอนในสภาพแวดลอ้ม กลยุทธ์องค์กร 
ความไม่แน่นอนในงาน ซ่ึงจากการทบทวนวรรณกรรมท่ีผ่านมายงัไม่พบว่ามีการศึกษาปัจจยัเชิง
สถานการณ์กบัการวดัผลการด าเนินงานในอุตสาหกรรมผลิตยางพาราในประเทศไทย 
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2.4 การทบทวนวรรณกรรมและงานวจิยัที่เกีย่วข้อง 

  2.4.1 การศึกษาในอดีตเกีย่วกบัความไม่แน่นอนในงาน 
     Abernethy and Brownell (1997) ไดศ้ึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างความไม่แน่นอน
ในงานกับระบบควบคุมทางการบริหาร โดยเก็บขอ้มูลจากแบบสอบถามและแบบสัมภาษณ์กับ
เจ้าหน้าท่ีวิจัยอาวุโสฝ่ายวิจัยและพัฒนา ของบริษัทอุตสาหกรรมขนาดใหญ่แห่งหน่ึงของ
ออสเตรเลียและองคก์รวิทยาศาสตร์รายใหญ่ของสหรัฐอเมริกา จ  านวน 150 คน ผลการศึกษาพบว่า
ฝ่ายวิจยัและพฒันามีความไม่แน่นอนของงานสูง จึงตอ้งพึ่งพาระบบการควบคุมทางการบริหารมาก
ข้ึนเน่ืองจากผูบ้ริหารตอ้งการขอ้มลูท่ีเพียงพอเพื่อการตดัสินใจบริหารองคก์ร 
     Mia and Chenhall (1994) ไดศ้ึกษาความสมัพนัธ์ระหว่างความไม่แน่นอนในงาน

กบัระบบบญัชีบริหาร โดยเก็บขอ้มลูจากแบบสมัภาษณ์จากผูจ้ดัการ75คนในอุตสาหกรรมผลิตท่ีมี

การจา้งงานเกิน 1,000 คน ประเทศออสเตรเลีย ผลการศึกษาพบว่าผูจ้ดัการฝ่ายการตลาดจ าเป็นท่ี

จะตอ้งใชร้ะบบบญัชีบริหารและขอบเขตขอ้มลูท่ีกวา้ง มีปริมาณขอ้มลูท่ีมากเพียงพอในการบริหาร

จดัการเน่ืองจากต้องเผชิญกับความไม่แน่นอนในงานท่ีสูง เพื่อท่ีจะน าขอ้มูลท่ีได้มาใชว้างแผน

ควบคุมการด าเนินงานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 

     Williams and Seaman (2002) ไดศ้ึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างระบบบญัชีบริหาร
กบัความไม่แน่นอนในงานโดยเก็บขอ้มลูจากบริษทัขนาดกลางในประเทศสิงคโปร์จ านวน 232 ราย 
ผลการศึกษาพบว่าการใชร้ะบบบญัชีบริหารจะช่วยเพ่ิมประสิทธิภาพในการบริหารองค์กรและลด
ความไม่แน่นอนในงานลงได ้เน่ืองจากท าใหผู้บ้ริหารไดรั้บขอ้มลูท่ีจ  าเป็นเพ่ิมข้ึนเพื่อประกอบการ
ตัดสินใจในการบริหารจัดการและควบคุมจัดการให้บรรลุตามวัตถุประสงค์ซ่ึงจะส่งผลต่อ
ประสิทธิภาพการด าเนินงานท่ีดีขององคก์ร 
     จากท่ีกล่าวมาสรุปไดว้่าความไม่แน่นอนในงานเป็นปัจจยัส าคญัท่ีส่งผลต่อการใช้
ระบบบญัชีบริหาร ระบบการควบคุมทางการบริหาร การใชข้อบเขตขอ้มูลท่ีกวา้ง และการมีส่วน
ร่วมกบัการจดัการงบประมาณ เมื่อความไม่แน่นอนในงานสูงการใชร้ะบบบญัชี ระบบควบคุมการ
บริหารและขอบเขตขอ้มลูต่างๆจึงจ าเป็นส าหรับผูบ้ริหารเพื่อใหไ้ดม้าซ่ึงปริมาณขอ้มลูท่ีจ  าเป็นและ
เพียงพอในการตดัสินใจบริหารงานใหเ้กิดประสิทธิภาพ 
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2.4.2 การศึกษาในอดีตเกีย่วกบัค่านิยมองค์กร 
     งานวิจัยในอดีตท่ีศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างค่านิยมองค์กรแบบนวตักรรมกับ
ระบบการจดัการควบคุม (Management control system) มีดงัน้ี 

     Bhimani (2003) ได้ศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างค่านิยมองค์กรกบัการออกแบบ
ระบบบัญชีบริหาร โดยเก็บข้อมูลจากแบบสอบถามกับอุตสาหกรรมอุปกรณ์ไฟฟ้าและ
อิเลคทรอนิคขนาดใหญ่ในประเทศองักฤษ ผลการศึกษาพบว่าค่านิยมองคก์รส่งผลต่อการออกแบบ
ระบบบญัชีบริหารเน่ืองจากกลุ่มพนักงาน ระดบัความรู้ สภาพแวดลอ้มและค่านิยมในองค์กรท่ี
ต่างกนัจะส่งผลต่อการใชร้ะบบบญัชีบริหาร เน่ืองจากค่านิยมองค์กรท่ีเน้นให้มีความยืดหยุ่นจะให้
ความส าคญักระบวนการสร้างสรรคแ์ละความคิดริเร่ิมใหม่ๆใหทุ้กคนมีส่วนร่วมในการควบคุมการ
จัดการ ซ่ึงท าให้ทุกคนในองค์กรมีโอกาสแสดงความคิดเห็นร่วมกันในการพฒันาองค์กรให้
ด  าเนินงานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
     Subramaniam and Mia (2001) ไดศ้ึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างโครงสร้างการ
กระจายอ านาจ การมีส่วนร่วมทางงบประมาณกบัการใหค่้านิยมองคก์รแบบนวตักรรมของผูบ้ริหาร 
โดยเก็บขอ้มูลจากแบบสอบถามกบัผูจ้ดัการทัว่ไปจ านวน 116 คนในอุตสาหกรรมผลิตประเทศ
ออสเตรเลีย  ผลการศึกษาพบว่าโครงสร้างการกระจายอ านาจมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกับการท่ี
ผูบ้ริหารใหค่้านิยมทางนวตักรรม โดยพบว่าการใหค่้านิยมทางนวตักรรมสูง มีผลต่อการเสริมสร้าง
ความส าเร็จขององค์กร เน่ืองจากการให้ค่านิยมองค์กรแบบนวตักรรมสูงท าให้ในองค์กรเกิด
ความคิดริเร่ิมสร้างสรรคแ์ละทดลองแนวคิดใหม่ๆเกิดความร่วมมือกนัระหว่างพนักงานในองค์กร
ซ่ึงจะท าใหอ้งคก์รมีการกระจายอ านาจและไดรั้บความเป็นอิสระในการตดัสินใจภายใตส้ถานการณ์
ท่ีไม่แน่นอน  และยงัพบว่าการมีส่วนร่วมทางงบประมาณมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัผูบ้ริหารท่ีให้
ค่านิยมทางนวตักรรมสูงเน่ืองจากผูบ้ริหารท่ีเนน้นวตักรรมจะตอ้งเผชิญกบัความไม่แน่นอนมากข้ึน
เน่ืองจากนวตักรรมเป็นกระบวนการท่ีซบัซอ้น ผูบ้ริหารมกัตอ้งการขอ้มลูเพ่ิมเติมในการตดัสินใจ มี
การใชร้ะบบการควบคุมมากข้ึน ไดแ้ก่ การเปิดโอกาสให้มีส่วนร่วมในการก าหนดงบประมาณซ่ึง
เป็นกลไกในการบริหารจดัการเพื่อรวบรวมและแลกเปล่ียนขอ้มูลท่ีเก่ียวข้องกนัในการก าหนด
งบประมาณเพื่อใหอ้งคก์รบรรลุเป้าหมายและประสบความส าเร็จ 
     O'Connor (1995) ไดศ้ึกษาความสมัพนัธร์ะหว่างค่านิยมองค์กรกบัการมีส่วนร่วม
ทางงบประมาณ โดยเก็บขอ้มลูจากแบบสอบถามกบัผูบ้ริหาร 282 บริษทัในประเทศสิงคโปร์  ผล
การศึกษาพบว่า ผูบ้ริหารมีค่านิยมองคก์รท่ีแตกต่างกนัส่งผลต่อการมีส่วนร่วมทางงบประมาณ เมื่อ
องคก์รท่ีมีค่านิยมแบบนวตักรรมสูง จะเกิดการกระจายอ านาจเปิดโอกาสให้ทุกคนมีส่วนร่วมทาง
งบประมาณ  
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     นอกจากน้ี Hogan and Coot (2014) ไดศ้ึกษาความสมัพนัธ์ระหว่างค่านิยมองค์กร
แบบนวตักรรมกับผลการด าเนินงาน โดยเก็บข้อมูลจากแบบสอบถามจากผูบ้ริหารในประเทศ
ออสเตรเลีย 100 บริษทั ผลการศึกษาพบว่า ค่านิยมองค์กรแบบนวตักรรมมีความสัมพนัธ์เชิงบวก
กบัผลการด าเนินงาน เน่ืองจาก ผูบ้ริหารท่ีให้ค่าความนิยมองค์กรแบบนวตักรรม ส่งผลให้องค์กร
เกิดการแข่งขนั มีการพฒันาผลิตภณัฑ์และกระบวนการใหม่ๆ ในการผลิตสินคา้ออกสู่ตลาด เพื่อ
ตอบสนองความต้องการของลูกค้า จึงจ  าเป็นต้องใช้การวดัผลการด าเนินงานท่ีครอบคลุมและ
เหมาะสมกบัองคก์ร เพื่อใหเ้กิดประสิทธิภาพในการด าเนินงาน 
     จากการศึกษางานวิจยัในอดีตท่ีผ่านมาพบว่า ค่านิยมองค์กรมีความสัมพนัธ์เชิง
บวกกับการวดัผลการด าเนินงานเน่ืองจากค่านิยมองค์กรแบบนวตักรรมมีความยืดหยุ่น เน้น
กระบวนการ การใหค้วามส าคญัในการมีส่วนร่วมของทุกคนในองคก์ร และผูบ้ริหารเปิดโอกาสให้
ทุกคนพฒันาตนเอง พนักงานได้รับความอิสระในการตดัสินใจด้วยตนเอง ซ่ึงองค์กรจะใช้การ
วดัผลการด าเนินงานท่ีไม่ใช่ทางการเงินมากข้ึน โดยใชค้วบคู่กับตัวช้ีวดัผลการด าเนินงานทาง
การเงิน ท าให้ผูบ้ริหารได้รับข้อมูลท่ีครอบคลุมทั่วทั้งองค์กรในการตัดสินใจบริหาร เพ่ือเพ่ิม
ประสิทธิภาพของผลการด าเนินงานองคก์ร 
 
2.5 การพฒันาสมมตฐิาน 

   การศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างความไม่แน่นอนในงานกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดั
ทางการเงินและไม่ใช่การเงินและความสมัพนัธร์ะหว่างค่านิยมองคก์รแบบนวตักรรมกบัระดบัการ
ใชต้วัช้ีวดัทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน ผูว้ิจยัไดท้บทวนวรรณกรรมเพ่ือพฒันาสมมติฐานท่ี
สอดคลอ้งกบัตวัแปรตน้และตวัแปรตาม ดงัน้ี 

2.5.1 ความไม่แน่นอนในงานกบัระดับการใช้ตวัช้ีวดัทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน 
   ความไม่แน่นอนในงานเป็นปัจจยัเชิงสถานการณ์ และเป็นสาเหตุส าคญัท่ีจะส่งผล

กระทบต่อกระบวนการทางเทคโนโลยีและกระบวนการท างานของบุคคล จะมีระดบัของความ
แตกต่างระหว่างปริมาณข้อมูลท่ีจ  าเป็นในการด าเนินงานและปริมาณข้อมูลท่ีมีอยู่แลว้ในการ
ด าเนินงาน(Mollanazari and Abdolkarimi, 2012) ซ่ึงหากความไม่แน่นอนในงานท่ีเพ่ิมมากข้ึนโดย
มีสาเหตุท่ีเกิดจากปัจจยัความยุง่ยากในงาน หรือความผนัแปรในงานท่ีสูงก็จะส่งผลท าให้ผูบ้ริหาร
ไม่สามารถวางแผนการด าเนินงานไดแ้ละตดัสินใจในการบริหารไดอ้ยา่งล่าชา้ เน่ืองจากมีขอ้มูลไม่
เพียงพอส าหรับการบริหาร และขาดความเขา้ใจในงาน ซ่ึงจะส่งผลให้ไม่สามารถท่ีจะวางแผนการ
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ด าเนินงาน การตดัสินใจในการบริหาร และขาดกระบวนการหรือหลกัการท่ีถูกตอ้งในปฏิบติังาน
(Choe, 1998) 
     ความไม่แน่นอนในงานเป็นสาเหตุท่ีท าใหผู้บ้ริหารจ าเป็นตอ้งน าระบบการวดัผล
การด าเนินงานมาใชโ้ดยครอบคลุมทั้งตัวช้ีวดัทางดา้นการเงินและไม่ใช่การเงินเช่น การบริหาร
ตน้ทุน ความพึงพอใจของลกูคา้ จ  านวนค าร้องเรียนของลกูคา้ ระยะเวลาในการผลิตสินคา้ ความพึง
พอใจของพนกังาน การออกแบบและพฒันาผลิตภณัฑ(์นภดล  ร่มโพธ์ิ, 2546, Chenhall, 2003, Lau, 
2011) เพื่อท่ีจะได้น าผลสะทอ้นกลบัไปแกปั้ญหา ปรับเปล่ียนกระบวนการท างาน และสามารถ
ตดัสินใจในการบริหารงานองคก์รอย่างเหมาะสมภายใตค้วามไม่แน่นอน ไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ
(Kaplan and Norton,1992)งานวิจยัในอดีตพบความสัมพนัธ์เชิงบวกระหว่างความไม่แน่นอนใน
งานกบัการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ (Choe, 1998, Chong, 1996, Hartmann, 2005, Van der 
Geer, Tuijl and Rutte, 2009) ทั้งน้ีงานวิจยัในอดีตไดศึ้กษาความสัมพนัธ์ระหว่างความไม่แน่นอน
ในงานและการใชต้วัช้ีวดัทางดา้นการเงินและไม่ใช่การเงิน ดงัน้ี 
     Choe (1998) ไดศ้ึกษาเร่ืองผลกระทบระหว่างความไม่แน่นอนในงานและการใช้
ขอ้มูลในระบบบญัชีเพ่ือการบริหารในการศึกษาน้ีไดม้าจากการส ารวจองค์กรทางธุรกิจท่ีมีการ
พฒันาการจัดการระบบสารสนเทศทางการบัญชีในตลาดหลักทรัพยป์ระเทศเกาหลี โดยใช้
แบบสอบถามเพ่ือเก็บขอ้มลูจากผูจ้ดัการทัว่ไป ผูจ้ดัการฝ่ายการเงิน และผูจ้ดัการฝ่ายตน้ทุน ไดรั้บ
การตอบแบบสอบถามกลบั 78 บริษทั  ผลการวิจยัพบว่าความไม่แน่นอนในงานมีความสัมพนัธ์เชิง
บวกกบัการใชข้อ้มลูในระบบการบญัชีเพ่ือการบริหาร เน่ืองจากความไม่แน่นอนในงานท่ีเพ่ิมข้ึน
ผูบ้ริหารจะมีการใชข้อ้มลูท่ีมีการรวบรวม สรุปผล และผสมผสานขอ้มลูต่างๆไวด้ว้ยกนัเพ่ิมมากข้ึน
เน่ืองจากจะช่วยใหผู้บ้ริหารไดรั้บขอ้มลูท่ีครอบคลุมและสามารถน าไปใชไ้ดท้นัต่อสถานการณ์ 
     Hartmann (2005) ไดศ้ึกษาเร่ืองความสมัพนัธร์ะหว่างความไม่แน่นอนในงานกบั
การใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานทางการเงิน โดยเก็บขอ้มูลจากแบบสอบถามจากผูบ้ริหาร 250 คน
จาก 11องคก์รทั้งภาครัฐและเอกชนภายในประเทศเนเธอร์แลนด ์ผลการวิจยัพบว่าความไม่แน่นอน
ในงานท่ีเพ่ิมข้ึนผูบ้ริหารควรค านึงถึงการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานทางการเงินลดลง เน่ืองจาก
ความไม่แน่นอนจะท าใหง้านท่ีท าอยูม่ีความซบัซอ้นและมีความหลากหลายดงันั้นการใชข้อ้มูลทาง
การเงินอยา่งเดียวไม่เพียงพอส าหรับการด าเนินงานและพฒันากระบวนการบริหาร จึงจ  าเป็นตอ้งมี
การใช้ตวัช้ีท่ีไม่ใช่ทางดา้นการเงินด้านลูกค้า ดา้นกระบวนการภายใน และด้านการเรียนรู้และ
เติบโตเพ่ิมข้ึนเพ่ือใหไ้ดข้อ้มลูท่ีครอบคลุมทุกดา้นในการตดัสินในบริหาร 
     Van der Geer, Tuijl and Rutte (2009) ไดศ้ึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างความไม่
แน่นอนในงานและตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานในโรงพยาบาล โดยเก็บขอ้มูลจากการสัมภาษณ์จาก



21 
 

ทีมแพทย ์8 ทีมประมาณ 50 คน จากทีมงานท่ีให้การดูแลรักษาผูป่้วยจากศูนยเ์วชศาสตร์การฟ้ืนฟู
ในประเทศเนเธอร์แลนด์ ผลการวิจยัพบว่าความไม่แน่นอนในงานท่ีเพ่ิมข้ึนทีมงานจะใชต้วัช้ีวดั
ดา้นกระบวนการมากกว่าตวัช้ีวดัดา้นการเงิน เน่ืองจากสถานการณ์ความไม่แน่นอนในงานท่ีสูงข้ึน
ในโรงพยาบาลตอ้งพฒันากระบวนการแกปั้ญหามากกว่าภายใตค้วามไม่แน่นอนในงานต ่า ดงันั้นผู ้
ใหบ้ริการจะตอ้งมีขอ้มลูของผูป่้วยและความรู้ท่ีเพียงพอเพื่อใชเ้ป็นแนวทางส าหรับการแกปั้ญหา
และพฒันากระบวนการด าเนินงานและการตดัสินใจเพื่อให้สอดคลอ้งกบัการรักษาผูป่้วยในแต่ละ
รายท่ีมีความไม่แน่นอนท่ีแตกต่างกนั 
     Chong (1996) ไดศ้ึกษาความสมัพนัธร์ะหว่างความไม่แน่นอนในงาน ระบบบญัชี
บริหารและประสิทธิภาพในการบริหารจัดการ ข้อมูลท่ีใช้ในการศึกษาน้ีได้มาจากการใช้
แบบสอบถามกบัผูจ้ดัการอาวุโส 78 คน ในอุตสาหกรรมผลิตประเทศออสเตรเลีย จากผลการวิจยั
พบว่าความไม่แน่นอนในงานและขอบเขตของการใชข้อ้มลูของระบบบญัชีบริหารมีผลกระทบต่อ
ประสิทธิภาพการบริหารจัดการ ซ่ึงผูบ้ริหารท่ีมีการด าเนินงานอยู่ในสถานการณ์ท่ีมีความไม่
แน่นอนในงานสูงผูบ้ริหารอาจจะไม่ไดม้ีขอ้มูลท่ีตอ้งการอย่างเพียงพอในการด าเนินงานผูบ้ริหาร
จ าเป็นท่ีจะตอ้งไดรั้บขอ้มลูของระบบบญัชีบริหารเพ่ิมเติมเพ่ืออย่างเพียงพอและครอบคลุมทัว่ทุก
ดา้น เพ่ือท่ีจะท าใหเ้ขา้ใจในงานและมีความชดัเจนมากข้ึนดงันั้นเม่ือมีความไม่แน่นอนในงานสูง
ผูบ้ริหารก็จะตอ้งมีขอ้มลูและความรู้ในปริมาณท่ีเพียงพอเพื่อท่ีน าไปสู่การตดัสินใจในการบริหาร
จดัการท่ีมีประสิทธิภาพและผลการด าเนินงานท่ีดีข้ึน 
     นอกจากน้ี Mollanazari and Abdolkarimi (2012) ไดศ้ึกษาความสมัพนัธข์องความ
ไม่แน่นอนในงานและการกระจายอ านาจกับข้อมูลระบบบัญชี โดยใช้แบบสอบถามส่งไปยงั
ผูจ้ดัการฝ่ายการเงินในบริษทัท่ีเก่ียวกบัการลงทุนทางการเงินและธนาคารในตลาดหลกัทรัพย ์49 
คนผลการวิจัยแสดงให้เห็นว่าความยุ่งยากและความผนัแปรในงานจะส่งผลให้ไม่สามารถวาง
แผนการด าเนินงาน ได้อย่างเหมาะสม ซ่ึงหากมีความยุ่งยากและความผนัแปรในงานท่ีสูง ก็จะ
ส่งผลท าใหค้วามไม่แน่นอนในงานสูงข้ึนดว้ย เน่ืองจากผูบ้ริหารมีขอ้มลูท่ีจ  าเป็นในการด าเนินงาน
ไม่เพียงพอจากปริมาณขอ้มลูท่ีมีอยูแ่ลว้ซ่ึงผูบ้ริหารจ าเป็นท่ีจะตอ้งไดรั้บขอ้มูลท่ีครอบคลุมและมี
ปริมาณท่ีเพียงพอต่อการตดัสินใจในการด าเนินงานท่ีครอบคลุมทัว่ทุกดา้น  
     จากการศึกษางานวิจัยในอดีต ท่ีผ่านมาพบว่าความไม่แน่นอนในงานมี
ความสมัพนัธเ์ชิงบวกกบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานทางการเงินและไม่ใช่การเงินเน่ืองการท่ีมี
ความไม่แน่นอนในงานสูงท าให้ผูบ้ริหารมีข้อมูลไม่เพียงพอในการด าเนินงานท าให้ผูบ้ริหารมี
ความจ าเป็นท่ีจะตอ้งไดรั้บขอ้มลูเพ่ิมมากข้ึนและครอบคลุมทัว่ทั้งองคก์รเพ่ือผูบ้ริหารสามารถท่ีจะ
น าขอ้มลูท่ีไดไ้ปวางแผน ควบคุม และตดัสินใจในบริหารงานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
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     จากการอภิปรายขา้งตน้สามารถตั้งสมมติฐานดงัน้ี 

     H1a ความไม่แน่นอนในงานมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัทาง
การเงิน 

     H1b ความไม่แน่นอนในงานมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกับระดับการใช้ตัวช้ีวดัท่ี
ไม่ใช่ทางการเงินดา้นลกูคา้   

   H1c ความไม่แน่นอนในงานมีความสมัพนัธเ์ชิงบวกกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัท่ีไม่ใช่
ทางการเงินดา้นกระบวนการภายใน 

   H1d ความไม่แน่นอนในงานมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกับระดับการใช้ตัวช้ีวดัท่ี
ไม่ใช่ทางการเงินดา้นการเรียนรู้และเติบโต 

 
2.5.2 ค่านิยมองค์กรแบบนวัตกรรมกับระดับการใช้ตัวช้ีวัดทางการเงินและไม่ใช่ทาง

การเงิน 
     ค่านิยมองคก์รแบบนวตักรรมเป็นปัจจยัท่ีส าคญัต่อการเสริมสร้างความส าเร็จของ
องคก์ร เน่ืองจากการใหค่้านิยมทางนวตักรรมสูงท าให้ในองค์กรเกิดความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์และ
ทดลองแนวคิดใหม่ๆเกิดความร่วมมือกันระหว่างพนักงานในองค์กรซ่ึงจะท าให้องค์กรมีการ
กระจายอ านาจมากข้ึนและพนกังานไดรั้บความเป็นอิสระในการตดัสินใจมาก (Russell and Russell, 
1992, Subramaniam and Mia, 2001) ความสมัพนัธร์ะหว่างค่านิยมของผูบ้ริหารในการท างานและ
ระบบการวดัผลการด าเนินงานเป็นปัจจัยส าคัญในการบริหารงานให้องค์กรเกิดประสิทธิภาพ 
(Otley and Wilkinson, 1988, O'Connor, 1995) 
     ในองค์กรท่ีมีค่านิยมองค์กรแบบนวตักรรมผูบ้ริหารจะติดตามนวตักรรมใหม่ๆ 
สินคา้ใหม่ๆ และกระบวนการใหม่ๆ ว่าประสบความส าเร็จหรือไม่ ซ่ึงท าใหผู้บ้ริหารตอ้งการขอ้มูล
ยอ้นกลบัในการตดัสินใจ  ผูบ้ริหารตอ้งใชต้ัวช้ีวดัทางการเงินและไม่ใช่การเงินเพ่ิมมากข้ึน เพ่ือ
พิจารณาว่า สินคา้ใหม่ กระบวนการใหม่ ท่ีมีการติดตามนวตักรรมประสบความส าเร็จหรือไม่ เช่น
สินคา้ใหมก่่อใหเ้กิดรายได ้และผลก าไรเพ่ิมข้ึนหรือไม่ และทางดา้นท่ีไม่ใช่การเงิน เช่น มุมมอง
ทางด้านลูกคา้ เป็นการสะทอ้นให้เห็นความสามารถในการใชแ้นวความคิดใหม่ๆในการพฒันา
ผลิตภณัฑ์หรือบริการใหม่เพื่อตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้(Fritz, 1989) โดยพิจารณาจาก
ความเส่ียงในการใชง้านของผลิตภณัฑ์ใหม่และความพึงพอใจในสินคา้และบริการใหม่ของลูกคา้
(Atuahene, 1995, Denneels and Kleinschmidt, 2001) และทางดา้นกระบวนการภายในเป็นการ
สะทอ้นใหเ้ห็นถึงประสิทธิภาพของกระบวนการและการปรับใชเ้ทคโนโลยีใหม่ๆท่ีเก่ียวขอ้งกบั
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ขั้นตอนการผลิตเพ่ือใหไ้ดสิ้นคา้ท่ีมีคุณภาพและส่งถึงลูกคา้ไดท้นัเวลา (Salavou, 2004, Wang and 
Ahmed, 2004) โดยผูบ้ริหารน าข้อมูลยอ้นกลบัท่ีได้น้ีมาปรับปรุงและแกไ้ขการบริหารงานเพ่ือ
ใหผ้ลการด าเนินงานมีประสิทธิภาพมากข้ึน ดงันั้นผูบ้ริหารในองคก์รท่ีมีค่านิยมแบบนวตักรรมมาก
ข้ึนก็จะมีการใชก้ารวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพมากข้ึนไปดว้ยดงัน้ี 
     Valencia, Jamenez and Valle (2016) ได้ศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างค่านิยม
องคก์รกบัการวดัผลการด าเนินงาน โดยเก็บขอ้มลูจากผูบ้ริหารอุตสาหกรรมในประเทศสเปน 466 
คน โดยแบบสอบถาม ผลการศึกษาพบว่า ผูบ้ ริหารท่ีให้ค่านิยมองค์กรแบบนวัตกรรมมี
ความสัมพนัธ์เชิงบวกกับการวดัผลการด าเนินงาน เน่ืองจากการให้ค่านิยมองค์การทางด้าน
นวตักรรมส่งเสริมใหอ้งคก์รเกิดความคิดสร้างสรรค ์มีเสรีภาพ มีโอกาสแสดงทศันคติในการท างาน 
มีความกลา้เส่ียง กลา้ตดัสินใจ เน่ืองจากมีการกระจายอ านาจเพ่ิมข้ึน ท าใหผู้บ้ริหารจ าเป็นตอ้งมีการ
ใชก้ารวดัผลการด าเนินงานท่ีครอบคลุมทุกดา้นเพื่อติดตามความส าเร็จของนวตักรรมท่ีคิดข้ึน 
     Russell and Russell (1992) ไดศ้ึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างค่านิยมองค์กรแบบ
นวัตกรรมกับการวัดผลการด าเนินงาน โดยเก็บข้อมูลจากผูบ้ริการ 167 บริษัทในประเทศ
สหรัฐอเมริกา จากแบบสอบถาม ผลการศึกษาพบว่า ผูบ้ริหารท่ีใหค่้านิยมองคก์รแบบนวตักรรมสูง
มีการระดบัการใชก้ารวดัผลการด าเนินงานท่ีครอบคลุม เน่ืองจากนวตักรรมเป็นการมุ่งเนน้ความคิด
สร้างสรรค ์ท าใหผู้บ้ริหารตอ้งเผชิญความเส่ียงและสถานการณ์ความไม่แน่นอนบ่อย จึงมีการใชว้ดั
ช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีครอบคลุม เพื่อการควบคุมและติดตามความส าเร็จจากแนวความคิด
นวตักรรมท่ีใช ้
     จากผลการศึกษางานวิจยัในอดีตท่ีผา่นมาสรุปไดว้่า ค่านิยมองคก์รแบบนวตักรรม
มีความสมัพนัธก์บัการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ  เน่ืองจากองคก์รท่ีมีค่านิยมแบบนวตักรรม
จะส่งเสริมให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ การเรียนรู้ส่ิงใหม่ๆ กระบวนการใหม่ๆ  เกิดการกระจาย
อ านาจและเกิดความเป็นอิสระในการตดัสินใจ ท าใหผู้บ้ริหารตอ้งการใชต้วัช้ีวดัทั้งทางการเงินและ
ไม่ใช่การเงินเพ่ิมมากข้ึน เพื่อช่วยติดตามความส าเร็จท่ีเกิดจากนวตักรรมใหม่ท่ีน าไปใชก้บัองค์กร
เพื่อผลการด าเนินงานท่ีมีประสิทธิภาพ 

     จากการอภิปรายขา้งตน้สามารถตั้งสมมติฐานดงัน้ี 

     H2a  ค่านิยมองคก์รแบบนวตักรรมมีความสมัพนัธเ์ชิงบวกกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดั
ทางการเงิน 
     H2b  ค่านิยมองคก์รแบบนวตักรรมมีความสมัพนัธเ์ชิงบวกกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดั
ทางดา้นลกูคา้   
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     H2c  ค่านิยมองคก์รแบบนวตักรรมมีความสมัพนัธเ์ชิงบวกกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดั
ทางดา้นกระบวนการภายใน 
     H2d  ค่านิยมองคก์รแบบนวตักรรมมีความสมัพนัธเ์ชิงบวกกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดั
ทางดา้นการเรียนรู้และเติบโต 
     ตวัแปรควบคุมงานวิจยัน้ีก  าหนดใหข้นาดขององคก์รเป็นตวัแปรควบคุมเน่ืองจาก
งานวิจยัในอดีตพบว่าขนาดขององคก์รมีความสมัพนัธก์บัการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพโดย
องคก์รท่ีมีขนาดใหญ่มีแนวโนม้การใชก้ารวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพเพ่ิมมากข้ึน เน่ืองจาก
องค์กรขนาดใหญ่จะมีความสัมพนัธ์กบัผูม้ีส่วนไดเ้สียและลูกค้าจ  านวนมาก มีการบริหารงานท่ี
ซบัซอ้น ท าใหผู้บ้ริหารมีความจ าเป็นท่ีจะตอ้งไดรั้บขอ้มลูท่ีครอบคลุมทัว่ทั้งองคก์รในการตดัสินใจ
บริหาร(Hoque and Jame, 2000) 
     ดงันั้นผูว้ิจยัจึงสนใจท่ีจะศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างความไม่แน่นอนในงานกบั
ระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน และความสมัพนัธร์ะหว่างค่านิยมองคก์รแบบ
นวตักรรมกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางการเงินและไม่ใช่การเงิน ตามกรอบแนวคิดดงัน้ี 

 

2.6 กรอบแนวคดิการวจิยั 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

ตวัแปรควบคุม : ขนาดขององค์กร (Organization Size) 

 

ความไม่แน่นอนในงาน 
(Task  Uncertainty) 
 

ค่านิยมองค์กรแบบนวตักรรม 
(Value orientation toward 
innovation) 
 

การใช้ตวัช้ีวดัผลการด าเนนิงาน 
- ด้านการเงนิ (Financial) 
- ด้านลูกค้า (Customer) 
- ด้านการบวนการภายใน  
(Internal  Process) 
- ด้านการเรียนรู้และเตบิโต  
(Learning and Growth) 
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บทที่ 3 
วธีิการด าเนินงานวจิยั 

     การศึกษาเร่ือง ความเช่ือมโยงระหว่างความไม่แน่นอนในงานและค่านิยมองค์กร
แบบนวตักรรมกับระดบัการใชต้ัวช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ เป็นการวิจัยเชิงส ารวจ มี
วตัถุประสงคเ์พ่ือศึกษาความสมัพนัธร์ะหว่างความไม่แน่นอนในงานกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการ
ด าเนินงานเชิงดุลยภาพ และศึกษาความสมัพนัธร์ะหว่างค่านิยมองคก์รแบบนวตักรรมกบัระดบัการ
ใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ ผูว้ิจยัไดก้  าหนดวิธีการด าเนินการวิจยัเพื่อหาค าตอบตาม
วตัถุประสงคข์องการศึกษา ดงัน้ี 

1. ประชากรและกลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นการศึกษา 
2. เคร่ืองมือท่ีใชเ้ก็บรวบรวมขอ้มลู 
3. การสร้างและพฒันาเคร่ืองมือ 
4. การเก็บรวบรวมขอ้มลู 
5. การวิเคราะห์ขอ้มลู 

 

3.1  ประชากรและกลุ่มตวัอย่างที่ใช้ในการศึกษา 

      3.1.1 ประชากร ท่ีใช้ในการวิจัยคร้ังน้ีคือ ผูจ้ ัดการทั่วไปของธุรกิจแปรรูป
ยางพาราในประเทศไทย ซ่ึงมีจ  านวน 557 แห่ง (กรมโรงงานอุตสาหกรรมข้อมูล ณ วนัท่ี 30
มิถุนายน 2560)  
      3.1.2 กลุ่มตวัอยา่ง ผูศ้ึกษาเลือกกลุ่มตวัอยา่งธุรกิจขนาดกลางและขนาดใหญ่ ซ่ึงมี
การจา้งงานเกิน 50 คนข้ึนไป เป็นเกณฑท่ี์ก าหนดข้ึนตามประกาศของกระทรวงอุตสาหกรรม เร่ือง
การก าหนดการจา้งงานและมลูค่าสินทรัพยถ์าวรของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม พ.ศ.2545 
ซ่ึงลงประกาศในราชกิจจานุเบกษาวนัท่ี 15 กนัยายนพ.ศ. 2545โดยจะไดก้ลุ่มตวัอย่างจ  านวน 290 
แห่ง 
     3.1.3 ตวัแปรท่ีใชใ้นการศึกษา 
      1. ตวัแปรตน้ ประกอบด้วยความไม่แน่นอนในงานและค่านิยมองค์กรแบบ
นวตักรรม 
  2. ตวัแปรตาม ประกอบดว้ย ระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ    
4 ดา้นไดแ้ก่ ดา้นการเงิน ดา้นลกูคา้ ดา้นกระบวนการภายใน และดา้นการเรียนรู้และการเติบโต 
   3.ตวัแปรควบคุม คือ ขนาดขององคก์ร  
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3.2 เคร่ืองมอืที่ใช้เกบ็รวบรวมข้อมูล 

      เ ค ร่ื องมือ ท่ี ใช้ในการรวบรวมข้อมูลในการศึ กษา เ ป็นแบบสอบถาม 
(Questionnaire) ท่ีได้สร้างข้ึนมาเพ่ือสอบถามผูจ้ ัดการทั่วไปของกลุ่มตัวอย่าง ให้เป็นไปตาม
วตัถุประสงค ์และกรอบแนวคิดโดยประยกุตม์าจากงานวิจยัในอดีต ดงัน้ี 
      ตอนที่ 1 ระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ จากมุมมองทั้ง 4 ดา้น 
ได้แก่ ด้านการเงิน ด้านลูกค้า ด้านกระบวนการภายใน และด้านการเรียนรู้และการเติบโต ท่ี
ประยกุตม์าจากงานวิจยัของ Hoque and Jame (2000) โดยมีการถามเก่ียวกบัระดบัการใชก้ารวดัผล
การด าเนินงานทั้งทางการเงินและไม่ใช่การเงินทั้ง 4 ดา้น จ  านวน 17 รายการ ซ่ึงพฒันามาจาก 
Hoque et al. (1997) ซ่ึงจะใชว้ิธีวดัแบบ Likert  Scale 5 ตวัเลือกไดแ้ก่ 1 (ไม่ใชเ้ลย) ถึง 5 (ใชม้าก
ท่ีสุด) 
      ตอนที่ 2 ความไม่แน่นอนในงานงานกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิง
ดุลยภาพ ท่ีประยกุตม์าจากงานวิจยัของ Abernethy and Stoelwinder (1991) โดยมีการถามเก่ียวกบั
การวดัระดับความไม่แน่นอนในงานในระดับหน่วยงาน จ านวน 8 รายการซ่ึงจะใชว้ิธีวดัแบบ 
Likert  Scale 5 ตวัเลือก ไดแ้ก่ 1(นอ้ยท่ีสุด) ถึง 5 (มากท่ีสุด) 
      ตอนที่ 3  ค่านิยมองคก์รแบบนวตักรรมกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงาน
เชิงดุลยภาพ ท่ีประยกุตม์าจากงานวิจยัของSubramaniam and mia (2001)โดยจะถามถึงค่านิยมของ
องคก์รท่านสอดคลอ้งกบัขอ้ใดมากท่ีสุด ซ่ึงจะประกอบดว้ย 6 รายการซ่ึงจะใชว้ิธีวดัแบบ Likert  
Scale 5 ตวัเลือก ไดแ้ก่ 1(ไม่ใช่เลย) ถึง 5 (มากท่ีสุด) 
      ตอนที่ 4 เป็นขอ้มลูทัว่ไปเก่ียวกบัผูต้อบแบบสอบถาม ประกอบไปดว้ย เพศ อาย ุ
ระดบัการศึกษา อายุงาน  และประสบการณ์การบริหาร และขอ้มูลทัว่ไปของธุรกิจยางพาราและ
ผลิตภณัฑย์าง 
 
3.3  การสร้างและพฒันาเคร่ืองมอื 
      การสร้างแบบสอบถามไดด้  าเนินตามขั้นตอน  ดงัน้ี 
      1.  ท าการศึกษาคน้ควา้ขอ้มลูจากเอกสารและงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งเพื่อเป็นแนวทาง
ในการจดัท าแบบสอบถาม 
      2.  การจดัท าแบบสอบถามไดจ้ดัท าตามกรอบแนวคิดใหส้อดคลอ้งสมมติฐานและ
วตัถุประสงคข์องงานวิจยั โดยไดป้ระยกุตม์าจากงานวิจยัในอดีต 
      3.  น าแบบสอบถามไปจดัพิมพแ์ลว้น าไปเก็บขอ้มลูจากกลุ่มตวัอยา่งต่อไป 
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3.4  การเกบ็รวบรวมข้อมูล 
      ผูศึ้กษาก าหนดขั้นตอนในการเก็บรวบรวมขอ้มลู ดงัน้ี 
      1. จดัท าแบบสอบถามตามจ านวนกลุ่มตวัอย่างท่ีใชใ้นการวิจยัพร้อมตรวจสอบ
ความถกูตอ้ง ครบถว้นของแบบสอบถามเพื่อเตรียมน าส่งไปรษณีย ์
      2. จดัท าจดหมายขอความอนุเคราะห์ไปยงัผูจ้ดัการทัว่ไปของธุรกิจยางพาราตาม
กลุ่มตวัอยา่ง  ส าหรับขอความอนุเคราะห์และความร่วมมือในการตอบแบบสอบถามคืนกลบัมายงั
ผูว้ิจยัทางไปรษณีย ์ โดยจดัเตรียมซองเปล่าพร้อมไปรษณียอ์ากรระบุช่ือและท่ีอยู่ผูรั้บและก าหนด
วนัส่งคืน 
      3. จดัส่งแบบสอบถามทางไปรษณียพ์ร้อมหนังสือขอความอนุเคราะห์ไปยงักลุ่ม
ตวัอยา่ง  จ  านวน 290ฉบบั  
      4. ด าเนินการตรวจสอบความถูกต้อง  ครบถ้วน และความสมบูรณ์ของ
แบบสอบถามท่ีไดต้อบกลบัมา 
      5. ด าเนินการเก็บรวบรวมขอ้มลูจากแบบสอบถามมาวิเคราะห์ขอ้มลู 

3.5 การวเิคราะห์ข้อมูล 
      การวิจยัคร้ังน้ีไดท้  าการประมวลผลโดยการใชโ้ปรแกรมคอมพิวเตอร์ส าเร็จรูปทาง
สถิติในการวิเคราะห์ขอ้มลู โดยใชส้ถิติในการวิเคราะห์ขอ้มลู ดงัน้ี 
      1. สถิติเชิงพรรณนา (Descriptive Statistics) ไดแ้ก่ค่าความถ่ี (Frequency)ค่าร้อย
ละ (Percentage)ใชส้ าหรับการวิเคราะห์ขอ้มลูทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถามและขอ้มูลทัว่ไปของ
ธุรกิจยางพารา ระดบัระดบัความไม่แน่นอนในงาน ระดบัของค่านิยมทางนวตักรรม และระดบัการ
ใชต้วัช้ีวดัทางการเงินและไม่ใช่ทางการเงิน 
      2. สถิติท่ีใช้ในการทดสอบสมมติฐาน  คือ  สถิติการวิเคราะห์ความถดถอยเชิง
พหุคูณ (Multiple Regression Analysis)สามารถเขียนเป็นสมการไดด้งัน้ี 

 Y1= a+ b1 X1+b2  X2+ b3 X3    

 Y2= a+ b1 X1+b2  X2+ b3 X3    
 Y3= a+ b1 X1+b2  X2+ b3 X3    

 Y4= a+ b1 X1+b2  X2+ b3 X3    
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โดยท่ี         X1= ความไม่แน่นอนในงาน 
     X2= ค่านิยมทางนวตักรรม 
     X3= ขนาดองคก์ร(วดัจากจ านวนพนกังาน) 
     Y1= ระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางการเงิน 
     Y2= ระดบัการใชต้วัช้ีวดัท่ีไม่ใช่ทางการเงินดา้นลกูคา้ 
     Y3= ระดบัการใชต้วัช้ีวดัท่ีไม่ใช่ทางการเงินดา้นกระบวนการภายใน 
     Y4= ระดบัการใชต้วัช้ีวดัท่ีไม่ใช่ทางการเงินดา้นการเรียนรู้และเติบโต 
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บทที่  4 
ผลการศึกษา 

 
    การศึกษาน้ีมีวตัถุประสงคเ์พ่ือทดสอบความสัมพนัธ์ระหว่างความไม่แน่นอนใน
งานกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ และศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างค่านิยม
องค์กรแบบนวัตกรรมกับระดับการใช้ตัวช้ีว ัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ  จากการส่ง
แบบสอบถามไปยงัผูจ้ดัการของธุรกิจแปรรูปยางพารา กลุ่มตวัอย่าง  290ชุดไดรั้บกลบัมาและใช้
เป็นกลุ่มตวัอย่างไดจ้  านวน 92 ชุด  คิดเป็นร้อยละ31.72  น ามาท าการวิเคราะห์โดยใชว้ิธีการทาง
สถิติผูศึ้กษาเสนอผลการวิเคราะห์ขอ้มลูเป็นล าดบัดงัน้ี 

   1.  ข้อมูลทั่วไปของผูต้อบแบบสอบถามและข้อมูลทั่วไปของธุรกิจแปรรูป
ยางพารา 
    2.  ความเท่ียงตรงและความน่าเช่ือถือของเคร่ืองมือ 
     2.1 ความเท่ียงตรงของเคร่ืองมือ 
     2.2 ความน่าเช่ือถือของเคร่ืองมือ 
    3. ค่าเฉล่ีย  ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานและความสมัพนัธข์องตวัแปร 
    4. การทดสอบความสัมพนัธ์ระหว่างความไม่แน่นอนในงานกับระดบัการใช้
ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพและค่านิยมองคก์รแบบนวตักรรมกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัผล
การด าเนินงานเชิงดุลยภาพ 
 
 
4.1  ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถามและข้อมูลทั่วไปของธุรกจิแปรรูปยางพารา 
    ขอ้มลูทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถาม  ไดแ้ก่  เพศ  อาย ุ ระดบัการศึกษา  ดงัตาราง   
4.1 และตารางท่ี 4.2  แสดงขอ้มลูทัว่ไปของธุรกิจแปรรูปยางพารา  ไดแ้ก่  ลกัษณะของธุรกิจแปรรูป
ยางพารา และรายไดร้วมต่อปี  โดยใชส้ถิติเชิงพรรณนา (Descriptive  Analysis) ไดแ้ก่  ค่าความถ่ี 
และค่าร้อยละ 
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ตารางที่ 4.1 แสดงขอ้มลูทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถาม 
สภาพส่วนบุคคล จ านวน 

(n=92) 
ร้อยละ 
(100) 

เพศ   
ชาย 60 65.2 
หญิง 32 34.8 
     รวม 92 100 
อายุ                                                                                    
นอ้ยกว่า 25 ปี 1 1.1 
25-35 ปี 9 9.8 
36-45 ปี 44 47.8 
46-55 ปี 
มากกว่า 55 ปี 

30 
8 

32.6 
8.7 

    รวม 92 100 

ระดับการศึกษา   
ปริญญาตรี 63 68.5 
สูงกว่าปริญญาตรี 28 30.4 
อ่ืนๆ 1 1.1 
    รวม 92 100 

ประสบการณ์ 
นอ้ยกว่า 10 ปี 
11-15 ปี 
16-20 ปี 
มากกว่า20ปี 

 
28 
34 
19 
11 

 
30.3 
37.0 
20.7 
12.0 

รวม 92 100 

จากตารางท่ี 4.1 แสดงขอ้มลูทัว่ไปของผูต้อบแบบสอบถาม จ  านวน 92 คน มีดงัน้ี 
    เพศ  พบว่า  ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่เป็นเพศชาย  คิดเป็นร้อยละ 65.2 และ
เป็นเพศหญิง  คิดเป็นร้อยละ 34.8 
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    อาย ุ พบว่า   ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่  มีช่วงอายุระหว่าง  36-45  ปี  คิดเป็น
ร้อยละ 47.8  รองลงมามีช่วงอายรุะหว่าง 46-55 ปี  คิดเป็นร้อยละ 32.6ช่วงอายุระหว่าง 25-35 ปีคิด
เป็นร้อยละ 9.8และช่วงอาย ุมากกว่า 55ปี คิดเป็นร้อยละ 8.7   

  ระดบัการศึกษา  พบว่า  ผูต้อบแบบสอบถามมีวุฒิการศึกษาระดบัปริญญาตรีมาก
ท่ีสุดคิดเป็นร้อยละ  64.6  รองลงมาคือ  สูงกว่าปริญญาตรี  คิดเป็นร้อยละ  30.4  และอ่ืนๆ คิดเป็น
ร้อยละ  1.1 
    ประสบการณ์ พบว่า ผูต้อบแบบสอบถามมีประสบการณ์ 11-15 ปี คิดเป็นร้อยละ
37 รองลงมา น้อยกว่า 10 ปี คิดเป็นร้อยละ 30.3 16-20 ปี คิดเป็นร้อยละ20.7 และมากกว่า20 ปีคิด
เป็นร้อยละ 12 

ตารางที่ 4.2 แสดงขอ้มลูทัว่ไปของธุรกิจแปรรูปยางพารา 
ข้อมูลทั่วไปของธุรกจิแปรรูป จ านวน 

(n=92) 
ร้อยละ 
(100) 

ลกัษณะของธุรกจิ   
ยางแหง้ (ยางแผน่,ยางแท่ง) 32 34.80 
ถุงมือยาง,ถุงยางอนามยั 12 13.00 
ยางรัดของ 
ยางลอ้รถ 

5 
1 

5.40 
1.10 

ช้ินส่วนยานยนต ์
อ่ืนๆ 

19 
23 

20.70 
25.00 

  รวม 92 100 
รายได้รวมต่อปีโดยประมาณของธุรกจิยางพารา   
นอ้ยกว่า  50  ลา้นบาท 4 4.40 
51-100  ลา้นบาท 14 15.20 
101-150  ลา้นบาท 25 17.10 
มากกว่า 150  ลา้นบาท 49 53.30 
  รวม 92 100 

    จากตารางท่ี 4.2  ขอ้มลูทัว่ไปของธุรกิจแปรรูปยางพาราท่ีตอบแบบสอบถามมีดงัน้ี   
    ลกัษณะของธุรกิจ   พบว่า  ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่มาจากธุรกิจแปรรูปยาง
แหง้(ยางแท่ง,ยางแผน่) คิดเป็นร้อยละ  34.8  อนัดบัท่ี  2  เป็น อ่ืนๆเช่น ยางผสม พ้ืนรองเทา้ แผ่น
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ยางปูพ้ืน  คิดเป็นร้อยละ 25 ช้ินส่วนยานยนต ์คิดเป็นร้อยละ 20.7  ถุงมือยาง,ถุงยางอนามยั คิดเป็น 
ร้อยละ 13 ยางรัดของ คิดเป็นร้อยละ5.4 และยางลอ้รถ คิดเป็นร้อยละ1.1 
    ผูต้อบแบบสอบถามส่วนใหญ่มาจากธุรกิจแปรรูปยางพาราท่ีมีรายไดร้วมต่อปี
โดยประมาณ  มากกว่า 150  ลา้นบาท  คิดเป็นร้อยละ 53.3 รายไดร้วมต่อปีโดยประมาณ 101-150 
ลา้นบาท คิดเป็นร้อยละ 27.1  รายไดร้วมต่อปีโดยประมาณ 51-100 ลา้นบาท คิดเป็นร้อยละ 16.2
และรายไดร้วมต่อปี นอ้ยกว่า 50 ลา้นบาท คิดเป็นร้อยละ 3.4 
 
4.2  ความเที่ยงตรงและความน่าเช่ือถือของเคร่ืองมอื 
    4.2.1  ความเที่ยงตรงของเคร่ืองมอื 
    1.งานวิจยัน้ีไดน้ าแบบสอบถามท่ีประยกุตม์าจากงานวิจยัในอดีต  
    2.น าแบบสอบถามเสนอผู้ทรงคุณวุฒิเพื่อพิจารณาตรวจสอบข้อค าถามใน
แบบสอบถาม และใหค้  าแนะน าพร้อมขอ้เสนอแนะ 
  
    4.2.2   ความน่าเช่ือถือของเคร่ืองมอื 

จากการตอบกลบัของแบบสอบถามจากกลุ่มตัวอย่างจ  านวน  92 ชุด  ผูว้ิจัยน า
ขอ้มลูท่ีไดม้าท าการวิเคราะห์เพื่อหาค่าความน่าเช่ือถือ (Reliability) ของแบบสอบถาม โดยใชว้ิธี
วิเคราะห์หาค่าความน่าเช่ือถือด้วยค่าสัมประสิทธ์ิอลัฟา(Alpha-Coefficient) ของครอนบาค 
(Cronbach) ซ่ึงควรมีค่ามากกว่า  0.60  จึงจะมีความน่าเช่ือถือและยอมรับได ้(Hairetal.,2010)  ซ่ึง
แสดงผลการวิเคราะห์ดงัตารางต่อไปน้ี 
 
ตารางที่ 4.3 แสดงผลการวิเคราะห์ค่าสมัประสิทธ์ิอลัฟา (Alpha-Coefficient) ของความไม่แน่นอน
ในงาน 

ตวัแปร 
(α= 0.925) 

Inter-Item Correlation Matrix 
1 2 3 4 5 6 7 8 

1. งานท่ีท าไม่มีความชดัเจน 1.000        
2.  ยากท่ีจะระบุได้ว่างานท่ี

ท า ไ ปแ ล้ว นั้ น มี ค ว า ม
ถกูตอ้งหรือไม่ 

 .724 1  1.000       

3. ผลลพัธข์องงานมีความไม่
แน่นอน 

 .661  .769  1.000      
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ตารางที่ 4.3 แสดงผลการวิเคราะห์ค่าสมัประสิทธ์ิอลัฟา (Alpha-Coefficient) ของความไม่แน่นอน
ในงาน(ต่อ) 

ตวัแปร 
(α= 0.925) 

Inter-Item Correlation Matrix 
1 2 3 4 5 6 7 8 

4. งานท่ีท ามีปัญหาบ่อยคร้ัง  .556  .645  .760  1.000     
5. ใช้ระยะเวลานานในการ

แกปั้ญหา  
.559  .555  .616  .743  1.000    

6. ปัญหาท่ีเ กิด ข้ึนมัก เ ป็น
เร่ืองซ ้าๆ กนั 

 .491 .499 .527 .736 .651 1.000   

7. มีขอ้ผดิพลาดเกิดข้ึนบ่อย .558 .618 .739 .755 .758 .685 1.000  
8. งานท่ีท ามกัมีขั้นตอนใน

การท างานท่ีแตกต่างกนั 
.412 .424 .471 .609 .598 .750 .594 1.000 

   จากตารางท่ี 4.3 พบว่า ค่าสัมประสิทธ์ิอลัฟา (Alpha-Coefficient) ตามวิธีของ 
ครอนบาค (Cronbach) ของตวัช้ีวดัดา้นความไม่แน่นอนในงาน  เท่ากับ  0.925  ซ่ึงมีค่าความ
น่าเช่ือถือในระดบัท่ีน่าพึงพอใจ (Hair et al.,2010) 

 
ตารางที่ 4.4 แสดงผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธ์ิอลัฟา(Alpha-Coefficient) ของค่านิยมองค์กร
แบบนวตักรรม 

ตวัแปร 
(α= 0.733) 

Inter-Item Correlation Matrix 
1 2 3 4 5 6 

1. มีแนว คิด ริ เ ร่ิมใหม่ๆมา
ประยกุตใ์ชอ้ยา่งสม ่าเสมอ 

1.000      

2. มีความรวดเร็วในการฉก
ฉวยโอกาสทางธุรกิจ 

.635 1.000     

3. มีความกลา้เส่ียง .545 .615 1.000    
4. มีความเต็มใจท่ีจะทดลอง
แนวความคิดใหม่ๆ 

.562 .420 .577 1.000   

5. มีความระมดัระวงัสูง .247 .292 .154 .013 1.000  
6. เนน้ปฏิบติังานตามระเบียบ
กฎเกณฑ ์

-.002 .034 -.071 -.117 .546 1.000 
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   จากตารางท่ี 4.4 พบว่า  ค่าสัมประสิทธ์ิอลัฟา (Alpha-Coefficient) ตามวิธีของ 
ครอนบาค (Cronbach) ของตวัช้ีวดัดา้นค่านิยมองคก์รแบบนวตักรรม  เท่ากบั  0.733  ซ่ึงมีค่าความ
น่าเช่ือถือในระดบัท่ีน่าพึงพอใจ (Hair et al.,2010) 
ตารางที่ 4.5 แสดงผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธ์ิอลัฟา(Alpha-Coefficient) ของระดับการใช้
ตวัช้ีวดัทางดา้นการเงิน 

ตวัแปร 
(α= 0.764) 

Inter-Item Correlation Matrix 
1 2 3 4 5 

1.ก าไรจากการด าเนินงาน 1.000     
2.อตัราการเติบโตของยอดขาย .704 1.000    
3.อตัราผลตอบแทนจากการ
ลงทุน 

.454 .519 1.000   

4.ผลต่างด้านประสิทธิภาพ
แรงงาน 

.351 .325 .430 1.000  

5.ผลต่างดา้นประสิทธิภาพการ
ใชว้ตัถุดิบ 

.265 .251 .230 .410 1.000 

    จากตารางท่ี 4.5 พบว่า ค่าสัมประสิทธ์ิอลัฟา (Alpha-Coefficient) ตามวิธีของ 
ครอนบาค (Cronbach) ของตวัช้ีวดัดา้นระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางดา้นการเงิน  เท่ากบั  0.764ซ่ึงมีค่า
ความน่าเช่ือถือในระดบัท่ีน่าพึงพอใจ (Hairetal.,2010) 
ตารางที่ 4.6แสดงผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธ์ิอลัฟา(Alpha-Coefficient) ของระดับการใช้
ตวัช้ีวดัทางดา้นลกูคา้ 

ตวัแปร 
(α= 0.859) 

Inter-Item Correlation Matrix 
1 2 3 4 

1. การส ารวจความพึงพอใจ
ของลกูคา้ 

1.000    

2. จ  านวนข้อร้องเ รียนของ
ลกูคา้ 

.656 1.000   

3. ส่วนแบ่งทางการตลาด .759 .753 1.000  
4. เปอร์ เ ซ็นต์การ ส่งคืน
เน่ืองจากสินคา้ไม่ไดม้าตรฐาน 

.391 .634 .435 1.000 
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    จากตารางท่ี 4.6 พบว่า ค่าสัมประสิทธ์ิอลัฟา (Alpha-Coefficient) ตามวิธีของ 
ครอนบาค (Cronbach) ของตวัช้ีวดัดา้นระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางดา้นลูกคา้  เท่ากบั  0.859 ซ่ึงมีค่า
ความน่าเช่ือถือในระดบัท่ีน่าพึงพอใจ (Hairetal.,2010) 
 
ตารางที่ 4.7 แสดงผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธ์ิอลัฟา(Alpha-Coefficient) ของระดับการใช้
ตวัช้ีวดัทางดา้นกระบวนการภายใน 

ตวัแปร 
(α= 0.745) 

Inter-Item Correlation Matrix 
1 2 3 4 5 

1. อตัราของเสียในการผลิต 1.000     
2. ระยะเวลาการผลิต .301 1.000    
3. อัตราส่วนของผลผลิต 
(Output) ท่ีผ่านมาตรฐานต่อ
การผลิตทั้งหมด 

.334 .588 1.000   

4. เปอร์เซ็นต์ของสินค้าท่ี
ไม่ได้มาตรฐาน/ของเสียท่ี
ส่งไปยงัลกูคา้ 

.508 .384 .458 1.000  

5. จ านวนผลิตภณัฑใ์หม่ .208 262 .310 .353 1.000 
    จากตารางท่ี 4.7 พบว่า ค่าสัมประสิทธ์ิอลัฟา (Alpha-Coefficient) ตามวิธีของ 
ครอนบาค (Cronbach) ของตวัช้ีวดัดา้นระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางดา้นกระบวนการภายใน  เท่ากบั  
0.745  ซ่ึงมีค่าความน่าเช่ือถือในระดบัท่ีน่าพึงพอใจ (Hairetal.,2010) 
 
ตารางที่ 4.8 แสดงผลการวิเคราะห์ค่าสัมประสิทธ์ิอลัฟา(Alpha-Coefficient) ของระดับการใช้
ตวัช้ีวดัทางดา้นการเรียนรู้และเติบโต 

ตวัแปร 
(α= 0.761) 

Inter-Item Correlation Matrix 
1 2 3 

1. ระดบัความพึงพอใจของพนกังาน 1.000   
2. อตัราการหมุนเวียนของพนกังาน .565 1.000  
3. จ านวนชัว่โมง/จ  านวนคร้ังของการฝึกอบรม .385 .599 1.000 
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    จากตารางท่ี 4.8 พบว่า ค่าสัมประสิทธ์ิอลัฟา (Alpha-Coefficient) ตามวิธีของ 
ครอนบาค (Cronbach) ของตวัช้ีวดัดา้นระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางดา้นการเรียนรู้และเติบโต เท่ากบั 
0.761  ซ่ึงมีค่าความน่าเช่ือถือในระดบัท่ีน่าพึงพอใจ (Hairetal.,2010) 
 
4.3  ค่าเฉลีย่   ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน  และความสัมพนัธ์ของตวัแปร 
    การวิเคราะห์โดยใชส้ถิติพรรณนา (DescriptiveAnalysis) ไดแ้ก่  ค่าเฉล่ีย และส่วน
เบ่ียงเบนมาตรฐาน และการวิเคราะห์สหสมัพนัธ ์(CorrelationAnalysis) ของตวัแปร  ดงัตารางท่ี4.9 
และตารางท่ี4.10 

ตารางที่ 4.9 แสดงค่าเฉล่ีย  และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน ความไม่แน่นอนในงาน(n=92) 
ตวัแปร ค่าเฉลีย่ 

( ̅) 
ค่าต า่สุด 
 (Min.) 

ค่าสูงสุด 
(Max.) 

ส่วนเบีย่งเบน
มาตรฐาน 

(S.D.) 

1. งานท่ีท าไม่มีความชดัเจน 2.8370 1 5 .94086 
2. ยากท่ีจะระบุไดว้่างานท่ีท าไปแลว้
นั้น มีความถกูตอ้งแลว้หรือไม่ 

2.7283 1 4 .95046 

3. ผลลพัธข์องงานมีความไม่แน่นอน 2.6196 1 4 .92395 
4. งานท่ีท ามีปัญหาบ่อยคร้ัง 3.2065 1 5 .98937 
5. ใชร้ะยะเวลานานในการแกปั้ญหา 3.0109 1 5 .81866 
6. ปัญหาท่ีเกิดข้ึนมกัเป็นเร่ืองซ ้าๆกนั 3.8370 1 5 1.17928 

7.มีขอ้ผดิพลาดเกิดข้ึนบ่อย 3.0761 1 5 1.00803 
8. งานท่ีท ามกัมีขั้นตอนในการท างาน
ท่ีแตกต่างกนั 

3.8804 1 5 1.28253 

รวม 3.1495 1.38 4.50 .82651 

    จากตารางท่ี 4.9 พบว่า ความไม่แน่นอนในงานของผูจ้ ัดการธุรกิจแปรรูป
ยางพารามีค่าเฉล่ียรวม 3.1495(S.D.=.82651) ทั้งน้ีดา้นท่ีมีค่าเฉล่ียสูงสุด คืองานท่ีท ามกัมีขั้นตอน
ในการท างานท่ีแตกต่างกนัเฉล่ีย3.8804(S.D.=1.28253)อนัดบัสองคือ ปัญหาท่ีเกิดข้ึนมกัเป็นเร่ือง
ซ ้ าๆกัน เฉ ล่ีย  3.8370(S.D.=1.17928)และรองลงมา คืองาน ท่ีท า มี ปัญหา บ่อยค ร้ั ง เฉ ล่ี ย 
3.0761(S.D.=1.00803) 
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ตารางที่ 4.10 แสดงค่าเฉล่ีย  และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน ค่านิยมองคก์รแบบนวตักรรม(n=92) 
ตวัแปร ค่าเฉลีย่ 

( ̅) 
ค่าต า่สุด 
 (Min.) 

ค่าสูงสุด 
(Max.) 

ส่วนเบีย่งเบน
มาตรฐาน 

(S.D.) 

1. มี แ น ว คิ ด ริ เ ร่ิ ม ใ ห ม่ ๆ ม า
ประยกุตใ์ชอ้ยา่งสม ่าเสมอ 

4.0217 2 5 .81170 

2.  มีความรวดเ ร็วในการฉกฉวย
โอกาส 

4.0435 2 5 .85051 

3. มีความกลา้เส่ียง 4.0109 2 5 .81866 
4.  มีความเต็มใจ ท่ีจะทดลองกับ
แนวความคิดใหม่ๆ 

4.1522 2 5 .81111 

5.  มีความระมดัระวงัสูง 3.5978 2 5               
.64722 

6.  ปัญหาท่ีเกิดข้ึนมกัเป็นเร่ืองซ ้าๆ
กนั 

3.5543 2 5 .66900 

รวม 3.8967 2.33 4.83 .50507 

    จากตารางท่ี 4.10 พบว่า ค่านิยมองคก์รแบบนวตักรรมของผูจ้ดัการธุรกิจแปรรูป
ยางพารามีค่าเฉล่ียรวม 3.8967(S.D.=.50507) ทั้งน้ีมีดา้นท่ีมีค่าเฉล่ียสูงสุดคือ มีความเต็มใจท่ีจะ
ทดลองกบัแนวความคิดใหม่ๆเฉล่ีย4.1522(S.D.=.81111) อนัดบัสองคือ มีความรวดเร็วในการฉก
ฉวยโอกาสเฉล่ีย 4.0435(S.D.=.85051)และรองลงมาคือ มีแนวคิดริเร่ิมใหม่ๆมาประยุกต์ใชอ้ย่าง
สม ่าเสมอเฉล่ีย 4.0217(S.D.=.81170) 

ตารางที่ 4.11 แสดงค่าเฉล่ีย  และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน ระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางดา้นการเงิน(n=92) 
ตวัแปร ค่าเฉลีย่ 

( ̅) 
ค่าต า่สุด 
(Min.) 

ค่าสูงสุด 
(Max.) 

ส่วนเบีย่งเบนมาตรฐาน          
(S.D.) 

1.ก าไรจากการด าเนินงาน 4.2283 2 5 .69698 
2. อตัราการเติบโตของยอดขาย 4.1957 2 5 .75940 
3.อตัราผลตอบแทนจากการลงทุน 
 

3.9891 2 5 .70313 
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ตารางที่ 4.11 แสดงค่าเฉล่ีย  และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน ระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางดา้นการเงิน
(n=92)(ต่อ) 

ตวัแปร ค่าเฉล่ีย 
( ̅) 

ค่าต ่าสุด 
(Min.) 

ค่าสูงสุด 
(Max.) 

ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน          
(S.D.) 

4. ผลต่างด้านประสิทธิภาพ
แรงงาน 

3.7174 2 5 .71600 

5. ผลต่างดา้นประสิทธิภาพการใช้
วตัถุดิบ 

3.7935 2 5 .73437 

รวม 3.9848 2.60 4.80 .51801 

    จากตารางท่ี 4.11 พบว่า ระดบัการใชต้วัช้ีวดัดา้นการเงินของผูจ้ดัการธุรกิจแปรรูป
ยางพารามีค่าเฉล่ียรวม 3.9848(S.D.=.51801) ทั้ ง น้ีมีด้านท่ีมีค่าเฉล่ียสูงสุดคือก าไรจากการ
ด าเนินงานเฉล่ีย4.2283(S.D.=.69698) อันดับท่ีสองคือ อัตราการเติบโตของยอดขายเฉล่ีย 
4.1957(S.D.=.75940)  และรองลงมา คืออตัราผลตอบแทนจากการลงทุนเฉล่ีย3.9891(S.D.=.70313) 

ตารางที่ 4.12 แสดงค่าเฉล่ีย  และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน ระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางดา้นลกูคา้(n=92) 
ตวัแปร ค่าเฉลีย่ 

( ̅) 
ค่าต า่สุด 
(Min.) 

ค่าสูงสุด 
(Max.) 

ส่วนเบีย่งเบนมาตรฐาน 
(S.D.) 

1.  การส ารวจความพึงพอใจ
ของลกูคา้ 

4.3587 2.0 5   .79257 

2.  จ านวนข้อร้องเรียนของ
ลกูคา้ 

4.3043 1.00 5.00   1.03498 

3.  ส่วนแบ่งทางการตลาด 4.2717 1.00 5.00   .95046 
4.  เ ป อ ร์ เ ซ็ น ต์ ก า ร ส่ ง คื น
เน่ืองจากสินคา้ไม่ไดม้าตรฐาน 

3.6848 1.00 5.00   .90091 

รวม 4.1549 2.00 5.00   .77463 

    จากตางรางท่ี 4.12 พบว่าระดบัการใชต้วัช้ีวดัดา้นลูกคา้ของผูจ้ดัการธุรกิจแปรรูป
ยางพารามีค่าเฉล่ียรวม 4.1549(S.D.=.77463) ทั้งน้ีด้านท่ีมีค่าเฉล่ียสูงสุด คือการส ารวจความพึง
พอใจของลูกคา้เฉล่ีย 4.3587(S.D.=.79257)  อนัดบัท่ีสองคือ จ  านวนขอ้ร้องเรียนของลูกคา้เฉล่ีย 
4.3043(S.D.=1.03498)  และรองลงมาคือส่วนแบ่งทางการตลาดเฉล่ีย4.2717(S.D.=.95046) 
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ตารางที่ 4.13 แสดงค่าเฉล่ีย  และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน ระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางดา้นกระบวนการ
ภายใน(n=92) 

ตวัแปร ค่าเฉลีย่ 
( ̅) 

ค่าต า่สุด 
(Min.) 

ค่าสูงสุด 
(Max.) 

ส่วนเบีย่งเบน
มาตรฐาน 

(S.D.) 

1. อตัราของเสียในการผลิต 3.7065 2.00 5.00 .85855 
2. ระยะเวลาการผลิต 3.7717 1.00 5.00 .75743 
3. อตัราส่วนของผลผลิต (Output) ท่ี
ผา่นมาตรฐานต่อการผลิตทั้งหมด 

3.6087 1.00 5.00 .78386 

4. เปอร์เซ็นต์ของสินค้าท่ีไม่ได้
มาตรฐาน/ของเสียท่ีส่งไปยงัลกูคา้ 

3.5543 1.00 5.00 .85632 

5. จ านวนผลิตภณัฑใ์หม ่ 3.0870 1.00 5.00 .82078 
รวม 3.5457 1.80 5.00 .57425 

    จากตารางท่ี 4.13 พบว่า ระดบัการใชต้ัวช้ีวดัดา้นกระบวนการภายในของผูจ้ ัดการ
ธุรกิจแปรรูปยางพารามีค่าเฉล่ียรวม 3.5457(S.D.=.57425) ทั้งน้ีดา้นท่ีมีค่าเฉล่ียสูงสุด คือระยะเวลาการ
ผลิตเฉล่ีย3.7717(S.D.=.75743)อนัดบัสองคือ อตัราของเสียในการผลิตเฉล่ีย 3.7065(S.D.=.85855) และ
รองลงมาคืออัตราส่วนของผลผลิต (Output) ท่ีผ่านมาตรฐานต่อการผลิตทั้ งหมดเฉ ล่ีย
3.6087(S.D.=.78386)  

ตารางที่ 4.14 แสดงค่าเฉล่ีย  และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน ระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางดา้นการเรียนรู้และ
การเติบโต(n=92) 

ตวัแปร ค่าเฉลีย่ 
( ̅) 

ค่าต า่สุด 
(Min.) 

ค่าสูงสุด 
(Max.) 

ส่วนเบีย่งเบน
มาตรฐาน 

(S.D.) 

1. ระดบัความพึงพอใจของพนกังาน 3.6630 2.00 5.00 .63380 
2. อตัราการหมุนเวียนของพนกังาน 3.6304 1.00 5.00 .72198 
3. จ านวนชัว่โมง/จ  านวนคร้ังของการ
ฝึกอบรม 

3.3152 1.00 5.00 .75490 

รวม 3.5362 1.67 5.00 .58042 
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    จากตารางท่ี 4.14 พบว่าระดบัการใชต้วัช้ีวดัดา้นการเรียนรู้และเติบโตของผูจ้ดัการ
ธุรกิจแปรรูปยางพารามีค่าเฉล่ียรวม 3.5362(S.D.=.58042) ทั้งน้ีดา้นท่ีมีค่าเฉล่ียสูงสุด ระดบัความ
พึงพอใจของพนักงานเฉล่ีย  3.6630(S.D.=.63380)  อนัดับท่ีสองคือ อตัราการหมุนเวียนของ
พนกังานเฉล่ีย 3.6304(S.D.=.72198)  และรองลงมาคือ จ  านวนชัว่โมง/จ  านวนคร้ังของการฝึกอบรม
เฉล่ีย3.3152(S.D.=.75490)   
 
ตารางที่ 4.15 แสดงค่าความสมัพนัธข์องตวัแปร (n=92) 

ตวัแปร Correration 
1 2 3 4 5 6 7 

1.ความไม่แน่นอนในงาน (X1) 1       
2.ค่ า นิ ย ม อ ง ค์ ก ร แ บ บ
นวตักรรม(X2) 

.489** 1      

3.จ านวนพนกังาน (X3) -.074 .064 1     
4.ตัว ช้ีว ัดผลการด าเนินงาน
ทางดา้นการเงิน (Y1) 

.552** .501** -.062 1    

5.ตัว ช้ีว ัดผลการด าเนินงาน
ทางดา้นลกูคา้(Y2) 

.621** .479** .038 .697** 1   

6.ตัว ช้ีว ัดผลการด าเนินงาน
ทางดา้นกระบวนการภายใน(Y3) 

.258* .335** -.031 .670** .596** 1  

7.ตัว ช้ีว ัดผลการด าเนินงาน
ท า ง ด้ า น ก า ร เ รี ย น รู้ แ ล ะ
นวตักรรม(Y4) 

.365** .424** -.035 .434** .463** .427** 1 

 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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4.4  การทดสอบความสัมพันธ์ระหว่างความไม่แน่นอนในงานกับระดับการใช้ตัวช้ีวัดผลการ
ด าเนินงานเชิงดุลยภาพ  และค่านิยมองค์กรแบบนวัตกรรมกับระดับการใช้ตัวช้ีวัดผลการ
ด าเนินงานเชิงดุลยภาพ 
    การทดสอบสมมติฐานของความสมัพนัธร์ะหว่างความไม่แน่นอนในงานกบัระดบั
การใช้ตัวช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลภาพ  และความสัมพันธ์ระหว่างค่านิยมองค์กรแบบ
นวตักรรมกับระดับการใช้ตัวช้ีว ัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพโดยใช้  MultipleRegression 
Analysis เพ่ือทดสอบสมมติฐานการวิจยั ดงัน้ี 
    H1aความไม่แน่นอนในงานมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกับระดบัการใช้ตวัช้ีวดัทาง
การเงิน 
    H1b ความไม่แน่นอนในงานมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับระดับการใช้ตัวช้ีว ัด
ทางดา้นลกูคา้ 
    H1c ความไม่แน่นอนในงานมีความสมัพนัธเ์ชิงบวกกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัท่ีไม่ใช่
ทางกระบวนการภายใน 
    H1d ความไม่แน่นอนในงานมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับระดับการใช้ตัวช้ีว ัด
ทางดา้นการเรียนรู้และการเติบโต 
    H2a ค่านิยมองคก์รแบบนวตักรรมมีความสมัพนัธเ์ชิงบวกกบัระดบัการใช้ตวัช้ีวดั
ทางการเงิน 
    H2bค่านิยมองคก์รแบบนวตักรรมมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดั
ทางดา้นลกูคา้ 
    H2c ค่านิยมองคก์รแบบนวตักรรมมีความสมัพนัธเ์ชิงบวกกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดั
ท่ีไม่ใช่ทางกระบวนการภายใน 
    H2d ค่านิยมองคก์รแบบนวตักรรมมีความสมัพนัธเ์ชิงบวกกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดั
ทางดา้นการเรียนรู้และการเติบโต 
ตารางที่ 4.16 แสดงความสัมพนัธ์ระหว่างความไม่แน่นอนในงานกบัระดับการใชต้ัวช้ีวดัทาง
การเงินและความสมัพนัธร์ะหว่างค่านิยมองคก์รแบบนวตักรรมกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางการเงิน 

Model β t Sig. 
ความไม่แน่นอนในงาน .405 4.145 .000** 
ค่านิยมองคก์รแบบนวตักรรม .310 3.171 .002** 
ขนาดขององคก์ร -.012 -.145 .885 
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R2  =.384     Adjusted R2 = .362  F=17.653  **Sig<0.01 * Sig<0.05 
ตวัแปรตาม  =ระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางการเงิน (Y1) 

     จากตารางท่ี 4.16 ผลการทดสอบดา้นความสัมพนัธ์ระหว่างความไม่แน่นอนใน
งานกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางการเงิน พบว่าความไม่แน่นอนในงานมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบั
ระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางการเงินอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั p<0.05 จึงยอมรับสมมติฐาน H1a
และผลการทดสอบด้านค่านิยมองค์กรแบบวตักรรมกบัระดับการใช้ตวัช้ีวดัทางการเงิน พบว่า
ค่านิยมองค์กรแบบนวตักรรมมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางการเงินอย่างมี
นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั p<0.05 จึงยอมรับสมมติฐาน H2a 

 
ตารางที่ 4.17 แสดงความสมัพนัธร์ะหว่างความไม่แน่นอนในงานกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางดา้น
ลกูคา้และความสมัพนัธร์ะหว่างค่านิยมองคก์รแบบนวตักรรมกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางดา้นลกูคา้ 

R2  =.442    Adjusted R2 = .422    F=22.437   **Sig<0.01 * Sig<0.05 
ตวัแปรตาม  =ระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางดา้นลกูคา้ (Y2) 

    จากตารางท่ี 4.17 ผลการทดสอบดา้นความสัมพนัธ์ระหว่างความไม่แน่นอนใน
งานกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางดา้นลกูคา้ พบว่าความไม่แน่นอนในงานมีความสมัพนัธเ์ชิงบวกกบั
ระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางดา้นลูกคา้อย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ีระดบั p<0.05 จึงยอมรับสมมติฐาน
H1b และผลการทดสอบดา้นความสัมพนัธ์ระหว่างค่านิยมองค์กรแบบนวตักรรมกบัระดบัการใช้
ตวัช้ีวดัท่ีทางดา้นลกูคา้ พบว่า ค่านิยมองคก์รแบบนวตักรรมมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัระดบัการ
ใชต้วัช้ีวดัทางดา้นลุกคา้อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั p<0.05 จึงยอมรับสมมติฐาน H2b 
 
ตารางที่ 4.18 แสดงความสมัพนัธร์ะหว่างความไม่แน่นอนในงานกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางดา้น
กระบวนการภายใน และความสัมพนัธ์ระหว่างค่านิยมองค์กรแบบนวตักรรมกับระดบัการใช้
ตวัช้ีวดัทางดา้นกระบวนการภายใน 
 

Model β t Sig. 

ความไม่แน่นอนในงาน .516 5.544 .000** 
ค่านิยมองคก์รแบบนวตักรรม .239 2.571 .012* 
ขนาดขององคก์ร .092 1.127 .263 
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R2  = .125   Adjusted R2 = .094    F=4.035  **Sig<0.01 * Sig<0.05 
ตวัแปรตาม  =ระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางดา้นกระบวนการภายใน (Y3) 

    จากตารางท่ี 4.18 ผลการทดสอบดา้นความสัมพนัธ์ระหว่างความไม่แน่นอนใน
งานกับระดับการใช้ตัวช้ีว ัดด้านกระบวนการภายในพบว่าความไม่แน่นอนในงานไม่มี
ความสมัพนัธก์บัระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางดา้นกระบวนการภายใน (p>0.05) จึงปฏิเสธสมมติฐาน
H1c และผลการทดสอบดา้นความสัมพนัธ์ระหว่างค่านิยมองค์กรแบบนวตักรรมกบัระดบัการใช้
ตวัช้ีวดัท่ีดา้นกระบวนการภายในพบว่าค่านิยมองค์กรแบบนวตักรรมมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบั
ระดบัการใชต้วัช้ีวดัดา้นกระบวนการภายในอย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ีระดบั p<0.05 จึงยอมรับ
สมมติฐาน H2c 
 
ตารางที่ 4.19 แสดงความสมัพนัธร์ะหว่างความไม่แน่นอนในงานกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางดา้น
การเรียนรู้และการเติบโต และความสมัพนัธร์ะหว่างค่านิยมองคก์รแบบนวตักรรมกบัระดบัการใช้
ตวัช้ีวดัทางดา้นการเรียนรู้และการเติบโต 

R2  = .216    Adjusted R2 = .188    F=7.798  **Sig<0.01 * Sig<0.05 
ตวัแปรตาม  =ระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางดา้นการเรียนรู้และการเติบโต (Y4) 

    จากตารางท่ี 4.19 ผลการทดสอบดา้นความสัมพนัธ์ระหว่างความไม่แน่นอนใน
งานกับระดับการใช้ตัวช้ีว ัดด้านการเรียนรู้และเติบโตพบว่าความไม่แน่นอนในงานไม่มี
ความสมัพนัธก์บัระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางดา้นการเรียนรู้และเติบโต (p>0.05) จึงปฏิเสธสมมติฐาน
H1d และผลการทดสอบดา้นความสัมพนัธ์ระหว่างค่านิยมองค์กรแบบนวตักรรมกบัระดบัการใช้

Model β t Sig. 

ความไม่แน่นอนในงาน .122 1.052 .296 
ค่านิยมองคก์รแบบนวตักรรม .276 2.374 .020* 
ขนาดขององคก์ร -.004 -.038 .970 

Model β t Sig. 

ความไม่แน่นอนในงาน .209 1.898 .061 
ค่านิยมองคก์รแบบนวตักรรม .325 2.950 .004** 
ขนาดขององคก์ร .001 .011 .991 
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ตวัช้ีวดัท่ีดา้นการเรียนรู้และเติบโตพบว่าค่านิยมองคก์รแบบนวตักรรมมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบั
ระดับการใช้ตัวช้ีวดัด้านการเรียนรู้และเติบโตในอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ p<0.05 จึง
ยอมรับสมมติฐาน H2d 
 
ตารางที่ 4.20 สรุปผลการทดสอบสมมติฐาน 
 

สมมตฐิาน ผลการทดสอบ 
1. H1a ความไม่แน่นอนในงานมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกับ

ระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางดา้นการเงิน 
ยอมรับ 

 
2. H1bความไม่แน่นอนในงานมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับ

ระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางดา้นลกูคา้ 
ยอมรับ 

3. H1cความไม่แน่นอนในงานมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับ
ระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางดา้นกระบวนการภายใน 

ปฏิเสธ 
 

4. H1dความไม่แน่นอนในงานมีความสัมพันธ์เชิงบวกกับ
ระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางดา้นการเรียนรู้และเติบโต 

ปฏิเสธ 

5. H2a ค่านิยมองค์กรแบบนวตักรรมมีความสัมพนัธ์เชิงบวก
กบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางดา้นการเงิน 

ยอมรับ 

6. H2b ค่านิยมองค์กรแบบนวตักรรมมีความสัมพนัธ์เชิงบวก
กบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางดา้นลกูคา้ 

ยอมรับ 

7. H2cค่านิยมองค์กรแบบนวตักรรมมีความสัมพนัธ์เชิงบวก
กบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางดา้นกระบวนการภายใน 

ยอมรับ 

8. H2dค่านิยมองค์กรแบบนวตักรรมมีความสัมพนัธ์เชิงบวก
กบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางดา้นการเรียนรู้และเติบโต 

ยอมรับ 

    จากตารางท่ี 4.20 แสดงผลการทดสอบของแต่ละสมมติฐานเปรียบเทียบกบัท่ีตั้งไว ้ 
ดงัน้ี 
    1.  ส าหรับสมมติฐาน  H1a ความไม่แน่นอนในงานมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกับ
ระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางการเงิน  ผลการศึกษาพบว่า  ความไม่แน่นอนในงานมีความสัมพนัธ์เชิง
บวกกบัระดบัการใช้ตวัช้ีวดัทางการเงินอย่างมีนัยส าคญั ซ่ึงสอดคลอ้งกบัสมมติฐานท่ีตั้งไว ้ จึง
ยอมรับสมมติฐานขอ้น้ี  แสดงใหเ้ห็นว่าผูจ้ดัการในธุรกิจแปรรูปยางพาราท่ีเผชิญความไม่แน่นอน
ในงานมากข้ึน  ผูจ้ดัการจะมีระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางการเงินมากข้ึน 
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    2.  ส าหรับสมมติฐาน  H1b ความไม่แน่นอนในงานมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบั
ระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางดา้นลกูคา้ ผลการศึกษาพบว่า ความไม่แน่นอนในงานมีความสัมพนัธ์เชิง
บวกกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางดา้นลกูคา้อยา่งมีนัยส าคญั ซ่ึงสอดคลอ้งกบัสมมติฐานท่ีตั้งไว ้ จึง
ยอมรับสมมติฐานขอ้น้ี  แสดงใหเ้ห็นว่าผูจ้ดัการในธุรกิจแปรรูปยางพาราท่ีเผชิญความไม่แน่นอน
ในงานมากข้ึนผูจ้ดัการจะมีระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางดา้นลกูคา้มากข้ึน   
    3.  ส าหรับสมมติฐาน  H1c ความไม่แน่นอนในงานมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกับ
ระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางดา้นกระบวนการภายใน ผลการศึกษาพบว่า ความไม่แน่นอนในงานไม่มี
ความสมัพนัธก์บัระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางดา้นกระบวนการภายในอยา่งมีนยัส าคญั ซ่ึงไม่สอดคลอ้ง
กบัสมมติฐานท่ีตั้งไว ้ จึงปฏิเสธสมมติฐานขอ้น้ี  แสดงใหเ้ห็นว่าธุรกิจแปรรูปยางพาราท่ีมีความไม่
แน่นอนในงานไม่มีความส าคญัต่อระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางดา้นกระบวนการภายใน กล่าวคือ แมว้่า
ผูจ้ดัการในธุรกิจแปรรูปยางพาราท่ีมีความไม่แน่นอนในงานท่ีมากข้ึน  ก็ไม่ท าให้ระดบัการใช้
ตวัช้ีวดัทางดา้นกระบวนการภายในมากข้ึน 
    4.  ส าหรับสมมติฐาน  H1d ความไม่แน่นอนในงานมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกับ
ระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางดา้นการเรียนรู้และเติบโต ผลการศึกษาพบว่า ความไม่แน่นอนในงานไม่มี
ความสัมพนัธ์กับระดับการใชต้ัวช้ีวดัทางด้านการเรียนรู้และเติบโตในอย่างมีนัยส าคัญ ซ่ึงไม่
สอดคลอ้งกบัสมมติฐานท่ีตั้งไว ้ จึงปฏิเสธสมมติฐานขอ้น้ี  แสดงใหเ้ห็นว่าธุรกิจแปรรูปยางพาราท่ี
มีความไม่แน่นอนในงานไม่มีความส าคญัต่อระดบัการใชต้ัวช้ีวดัทางดา้นการเรียนรู้และเติบโต
กล่าวคือ แมว้่าผูจ้ดัการในธุรกิจแปรรูปยางพาราท่ีมีความไม่แน่นอนในงานท่ีมากข้ึน ก็ไม่ท าให้
ระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางดา้นการเรียนรู้และเติบโตมากข้ึน 
    5.  ส าหรับสมมติฐาน H2a ค่านิยมองค์กรแบบนวตักรรมมีความสัมพนัธ์เชิงบวก
กับระดับการใช้ตัวช้ีว ัดทางการเงิน  ผลการศึกษาพบว่า  ค่านิยมองค์กรแบบนวัตกรรมมี
ความสัมพนัธ์เชิงบวกกับระดับการใช้ตัวช้ีวดัทางการเงินอย่างมีนัยส าคัญ ซ่ึงสอดคล้องกับ
สมมติฐานท่ีตั้งไว ้ จึงยอมรับสมมติฐานขอ้น้ี  แสดงใหเ้ห็นว่าผูจ้ดัการในธุรกิจแปรรูปยางพาราท่ีมี
ค่านิยมองคก์รแบบนวตักรรมมากข้ึน ผูจ้ดัการจะมีระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางการเงินมากข้ึน 
    6.  ส าหรับสมมติฐาน  H2b ค่านิยมองคก์รแบบนวตักรรมมีความสัมพนัธ์เชิงบวก
กับระดับการใช้ตัวช้ีว ัดทางด้านลูกค้า ผลการศึกษาพบว่า ค่านิยมองค์กรแบบนวัตกรรม มี
ความสัมพนัธ์เชิงบวกกับระดับการใช้ตัวช้ีวดัทางดา้นลูกค้าอย่างมีนัยส าคัญ ซ่ึงสอดคลอ้งกับ
สมมติฐานท่ีตั้งไว ้ จึงยอมรับสมมติฐานขอ้น้ี  แสดงใหเ้ห็นว่าผูจ้ดัการในธุรกิจแปรรูปยางพาราท่ีมี
ค่านิยมองคก์รแบบนวตักรรมมากข้ึนผูจ้ดัการจะมีระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางดา้นลกูคา้มากข้ึน   
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    7.  ส าหรับสมมติฐาน  H2c ค่านิยมองคก์รแบบนวตักรรมมีความสัมพนัธ์เชิงบวก
กบัระดับการใช้ตัวช้ีวดัทางดา้นกระบวนการภายใน  ผลการศึกษาพบว่า  ค่านิยมองค์กรแบบ
นวตักรรม มีความสมัพนัธเ์ชิงบวกกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางกระบวนการภายในอย่างมีนัยส าคญั 
ซ่ึงสอดคลอ้งกบัสมมติฐานท่ีตั้งไว ้ จึงยอมรับสมมติฐานขอ้น้ี  แสดงใหเ้ห็นผูจ้ดัการในว่าธุรกิจแปร
รูปยางพาราท่ีมีค่านิยมองค์กรแบบนวัตกรรมมากข้ึน ผูจ้ ัดการจะมีระดับการใช้ตัวช้ีว ัดทาง
กระบวนการภายในมากข้ึน 
    8.  ส าหรับสมมติฐาน  H2d ค่านิยมองคก์รแบบนวตักรรม มีความสัมพนัธ์เชิงบวก
กบัระดับการใชต้ัวช้ีวดัทางดา้นการเรียนรู้และเติบโต  ผลการศึกษาพบว่า  ค่านิยมองค์กรแบบ
นวตักรรม มีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัทางดา้นการเรียนรู้และเติบโต  อย่างมี
นยัส าคญั ซ่ึงสอดคลอ้งกบัสมมติฐานท่ีตั้งไว ้ จึงยอมรับสมมติฐานขอ้น้ี  แสดงใหเ้ห็นว่าผูจ้ดัการใน
ธุรกิจแปรรูปยางพาราท่ีมีค่านิยมองค์กรแบบนวตักรรมมากข้ึน ผูจ้ดัการจะมีระดบัการใชต้วัช้ีวดั
ทางดา้นการเรียนรู้และเติบโตมากข้ึน 
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บทที่ 5 
สรุป  อภปิรายผล และข้อเสนอแนะ 

 
    การศึกษาเร่ืองปัจจยัเชิงสถานการณ์ของการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ ใน
ธุรกิจแปรรูปยางพาราในประเทศไทย เป็นวจิยัเชิงส ารวจ (Survey Research) โดยมวีตัถุประสงค ์คือ 
     1.เพื่อศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างความไม่แน่นอนในงานกับระดับการใช้
ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ 
     2.เพื่อศึกษาความสมัพนัธ์ระหว่างค่านิยมองค์กรแบบนวตักรรมกบัระดบัการ
ใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ 
     ประชากร (Population) ในการศึกษาคร้ังน้ี คือ ธุรกิจแปรรูปยางพาราท่ีอยู่ใน
ประเทศไทย จ  านวน 557 แห่ง (กรมโรงงานอุตสาหกรรม) โดยสุ่มกลุ่มตวัอยา่งดว้ยวิธีเฉพาะเจาะจง 
ธุรกิจแปรรูปยางพาราขนาดกลางและขนาดใหญ่ จ  านวน 290 แห่ง จากการส่งแบบสอบถามทาง
ไปรษณียไ์ปยงัผูจ้ดัการของธุรกิจแปรรูยางพารากลุ่มตวัอยา่ง จ  านวน 290 ชุด ไดรั้บกลบัมาและใช้
เป็นกลุ่มตวัอยา่ง จ  านวน 92 ชุด คิดเป็นร้อยละ 31.72 
    เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการเก็บขอ้มลูเป็นแบบสอบถามท่ีประยกุตม์าจากงานวิจยัในอดีต
ของ Abernethy and Stoelwinder (1991) และ Hoque and Jame (2000)และ Subramaniam and Mia 
(2001)จากนั้นน าแบบสอบถามเสนอผูท้รงคุณวุฒิเพื่อพิจารณาและให้ข้อเสนอแนะเพื่อน ามา
ปรับปรุงแกไ้ข เพื่อจดัท าแบบสอบถามฉบบัสมบูรณ์ 
    การรวบรวมข้อมูลจัดท าโดยบนัทึกในโปรแกรมส าเร็จรูปทางสถิติ และหาค่า
ความน่าเช่ือถือ (Reliability) ดว้ยค่าสัมประสิทธ์ิอลัฟา(Alpha-Coefficient) ตามวิธีครอนบราค 
(Cronbach)จากนนั้นน าข้อมูลทัว่ไปของธุรกิจแปรรูปยางพาราท่ีไดม้าวิเคราะห์โดยใชส้ถิติเชิง
พรรณนา (Descriptive Analysis) ซ่ึงประกอบด้วย ค่าความถ่ี ร้อยละ ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน 
เพ่ือท่ีจะน ามาอธิบายข้อมูลทั่วไปของผูต้อบแบบสอบถามและข้อมูลทั่วไปของธุรกิจแปรรูป
ยางพารา และทดสอบสมมติฐานท่ีตั้ งไวโ้ดยใช้ Multiple Regression Analysis เพื่อทดสอบ
ความสมัพนัธร์ะหว่างความไม่แน่นอนในงานกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ 
และความสมัพนัธร์ะหว่างค่านิยมองคก์รแบบนวตักรรมกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงาน
เชิงดุลยภาพ ซ่ึงผลการวิจยัท่ีไดรั้บการวิเคราะห์สามารถสรุปไดด้งัน้ี  
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5.1 สรุปและอภิปรายผลการศึกษา 
    การศึกษาเร่ืองปัจจยัเชิงสถานการณ์ของการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพของ
ธุรกิจแปรรูปยางพาราในประเทศไทย สามารถสรุปผลและอภิปรายผลการศึกษาตามวตัถุประสงค์
ในการศึกษา ไดด้ังนี ้
 
    การศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างความไม่แน่นอนในงานกบัระดับการใช้ตวัช้ีวัดผล
การด าเนินงานเชิงดุลยภาพ  
 
    การศึกษาความสมัพนัธร์ะหว่างความไม่แน่นอนในงานกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัผล
การด าเนินงานเชิงดุลยภาพ  พบว่า ความไม่แน่นอนในงานมีความสมัพนัธเ์ชิงบวกอย่างมีนัยส าคญั
กบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานดา้นการเงิน สามารถอธิบายไดว้่า ความไม่แน่นอนในงาน
ท่ีเพ่ิมสูงข้ึนส่งผลต่อการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานทางดา้นการเงินท่ีเพ่ิมข้ึน ผลการศึกษาพบว่า
ความไม่แน่นอนในงานเป็นปัจจยัเชิงสถานการณ์ของการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานทางการเงิน 
กล่าวคือเมื่อผูจ้ดัการในธุรกิจแปรรูปยางพาราตอ้งเผชิญกบัความไม่แน่นอนในการบริหารงานท่ีสูง 
ส่งผลต่อกระบวนการท างาน ท าให้ผูบ้ริหารจ าเป็นตอ้งมีการออกแบบการบริหารและการจดัการ
ตน้ทุนในการผลิต  ท าให้มีแนวโน้มการใชต้วัช้ีวดัทางดา้นการเงินเพ่ิมข้ึน(Kaplan and Norton, 
1996)เช่น อตัราผลตอบแทนจากการลงทุน อตัราการเติบโตของยอดขาย ก  าไรจากการด าเนินงาน
เพ่ือใหผู้บ้ริหารมีขอ้มูลท่ีเพียงพอ สามารถควบคุมความเส่ียงท่ีอาจจะเกิดข้ึน การขาดทุนจากการ
ด าเนินงาน(Kaplan and Norton, 1996) ซ่ึงสอดคลอ้งกบังานวิจยัในอดีตของ Chenhall (2003)และ 
Lau(2011) ท่ีว่าความไม่แน่นอนในงานเป็นสาเหตุส าคญัท่ีส่งผลกระทบต่อกระบวนการท างาน  ท า
ให้ผูบ้ริหารจ าเป็นต้องน าระบบการวดัผลการด าเนินงานมาใช้เพื่อการวางแผนการท างานท่ีมี
ประสิทธิภาพ นอกจากน้ียงัสอดคลอ้งกบัผลการศึกษาของ Choe (1998) ท่ีไดศ้ึกษาเร่ืองผลกระทบ
ระหว่างความไม่แน่นอนในงาน พบว่าความไม่แน่นอนในงานท่ีเพ่ิมข้ึนผูบ้ริหารจะมีการใชก้าร
วดัผลการด าเนินงานทางด้านการเงินมากข้ึนเน่ืองจากสถานการณ์ความไม่แน่นอนในงานสูง
ผูบ้ริหารมีขอ้มูลไม่เพียงพอ จึงต้องการขอ้มูลทางดา้นการเงินเพ่ิมมากข้ึนเพ่ือให้ทราบถึงผลการ
ด าเนินงานงานว่าเกิดผลก าไรหรือขาดทุนเพื่อน ามาปรับปรุงแก้ไขก ารด าเนินงานให้เกิด
ประสิทธิภาพ 
    ความไม่แน่นอนในงานมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัระกบัการใชต้ัวช้ีวดัผลการ
ด าเนินงานทางดา้นลกูคา้ ความไม่แน่นอนในงานเป็นปัจจยัเชิงสถานการณ์โดยมีความสัมพนัธ์เชิง
บวกอยา่งมีนยัส าคญักบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานดา้นลกูคา้ สามารถอธิบายไดว้่า ความ
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ไม่แน่นอนในงานท่ีเพ่ิมสูงข้ึนส่งผลต่อการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานทางดา้นลูกคา้ท่ีเพ่ิมข้ึน ผล
การศึกษาพบว่าความไม่แน่นอนในงานเป็นปัจจัยเชิงสถานการณ์ของการใช้ตัวช้ีว ัดผลการ
ด าเนินงานทางดา้นลูกคา้ กล่าวคือเมื่อผูจ้ ัดการในธุรกิจแปรรูปยางพาราตอ้งเผชิญกับความไม่
แน่นอนในการบริหารงานท่ีสูง ผูบ้ริหารจะมีระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานทางดา้นลูกคา้
เพ่ิมข้ึน เช่น ความพึงพอใจของลูกคา้ จ  านวนขอ้ร้องเรียนของลูกคา้  และส่วนแบ่งทางการตลาด 
เป็นต้น เพื่อเป็นการตอบสนองความต้องการของลูกค้า  จ  านวนส่วนแบ่งทางการตลาดของ
ผลิตภณัฑ ์และการสร้างความพึงพอใจให้ลูกคา้กลบัมาใชผ้ลิตภณัฑ์ซ ้ า (Wang and Ahmed, 2004)
ซ่ึงสอดคล้องกับงานวิจัย Hoque (2004) ได้ศึกษาการวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพใน
อุตสาหกรรมผลิตประเทศออสเตรเลีย พบว่าการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานทางดา้นลกูคา้ สามารถ
ช่วยใหอ้งคก์รทราบถึงความพึงพอใจของลูกคา้ท่ีเพ่ิมข้ึนช่วยให้สามารถตอบสนองความตอ้งการ
ของลูกค้าได้มากยิ่งข้ึน และยงัสอดคลอ้งกบั Hartmann (2005) ท่ีว่า การวดัผลการด าเนินงาน
ทางดา้นลกูคา้ จะช่วยเพ่ิมประสิทธิภาพในการบริหารงานท่ีเกิดความไม่แน่นอนในงานท่ีสูงข้ึนได้
เน่ืองจากตวัช้ีวดัทางดา้นลกูคา้จะให้ขอ้มูลเก่ียวกบัความพึงพอใจในสินคา้ ขอ้ร้องเรียนของลูกคา้ 
ผูบ้ริหารสามารถใชข้อ้มลูจากตวัช้ีวดัน้ีเพ่ือปรับปรุงคุณภาพสินคา้และแกไ้ขขอ้ร้องเรียนของลูกคา้
เพื่อประโยชน์ขององคก์ร 
    อยา่งไรก็ตามผลการศึกษายงัพบว่า ความไม่แน่นอนในงานไม่มีความสัมพนัธ์กบั
ระดบัการใชต้วัช้ีวดัดา้นกระบวนการภายใน และดา้นการเรียนรู้และเติบโต ดงันั้นความไม่แน่นอน
ในงาน ไม่ใช่ปัจจยัเชิงสถานการณ์ดา้นกระบวนการภายในและดา้นการเรียนรู้และเติบโต  ทั้งน้ีอาจ
เป็นเพราะผูจ้ดัการในธุรกิจแปรรูปยางพาราอาจจะมีการติดตามการด าเนินงานดา้นกระบวนการ
ภายใน เช่นระยะเวลาในการผลิต อัตราของเสียในการผลิต หรืออตัราส่วนของผลผลิต อย่าง
สม ่าเสมออยู่แลว้ไม่ว่าจะอยู่ในสถานการณ์ท่ีมีความไม่แน่นอนในงานมากหรือน้อย  นอกจากน้ี
ผูจ้ดัการก็ใหค้วามส าคญักบัดา้นการเรียนรู้และเติบโตขององคก์ร เช่น  ความพึงพอใจของพนักงาน 
อตัราการหมุนเวียน และชัว่โมงการฝึกอบรมของพนักงาน เป็นตน้ แมใ้นสถานการณ์ท่ีมีความไม่
แน่นอนในงานมากหรือนอ้ย  เพื่อท่ีจะใหสิ้นคา้ท่ีผลิตออกมามีคุณภาพออกสู่ตลาด เพื่อตอบสนอง
ความตอ้งการของลกูคา้ ทั้งน้ีผลการศึกษาไม่สอดคลอ้งกบั Van der Geer, Tuijl and Rutte (2009) ท่ี
ศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างความไม่แน่นอนในงานกบัการวดัผลการด าเนินงาน ในโรงพยาบาล
ประเทศเนเธอร์แลนด ์พบว่าความไม่แน่นอนในงานสูงจะตอ้งใชต้วัช้ีวดัดา้นกระบวนการภายใน 
และดา้นการเรียนรู้และเติบโต  และยงัไม่สอดคลอ้งกบั  Hartmann (2005)ท่ีศึกษาความสัมพนัธ์
ระหว่างความไม่แน่นอนในงานกบัการวดัผลการด าเนินงาน พบว่า เมื่อสถานการณ์ความไม่แน่นอน
ในงานท่ีสูงจะมีการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานดา้นกระบวนการและพฒันาการพฒันาท่ีสูงข้ึน 
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    การศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างค่านิยมองค์กรแบบนวัตกรรมกับระดับการใช้
ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ 
 
    การศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างค่านิยมองค์กรแบบนวตักรรมกบัระดบัการใช้
ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ  พบว่าค่านิยมองคก์รแบบนวตักรรมมีความสัมพนัธ์เชิงบวก
อย่างมีนัยส าคัญกับระดับการใช้ตัวช้ีว ัดผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ  ค่านิยมองค์กรแบบ
นวตักรรมเป็นปัจจยัเชิงสถานการณ์ของใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพสามารถอธิบายได้
ว่า ในสถานการณ์ท่ีค่านิยมองค์กรแบบนวตักรรมเพ่ิมสูงข้ึน การใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิง
ดุลยภาพเพ่ิมสูงข้ึนดว้ย กล่าวคือผูจ้ดัการในธุรกิจแปรรูปยางพาราขนาดกลางและขนาดใหญ่มีการ
ส่งเสริมให้เกิดความร่วมมือกันระหว่างพนักงาน  การส่งเสริมให้เกิดความคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์
ทดลองแนวคิดใหม่ๆ ท าใหอ้งคก์รเกิดการกระจายอ านาจและพนกังานไดรั้บความเป็นอิสระในการ
ตัดสินใจ ผูบ้ริหารจึงมีความจ าเป็นท่ีจะต้องใช้ตัวช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ ในการ
ประเมินผลการด าเนินงานในดา้นการเงิน ดา้นลูกคา้ ดา้นกระบวนการภายใน และดา้นการเรียนรู้
และเติบโต เพ่ือระบุว่าแนวคิดริเร่ิมท่ีน าไปใชป้ระสบความส าเร็จหรือไม่   
    ในการวดัผลการด าเนินงานขององคก์รทางดา้นการเงิน มีการใชต้วัช้ีวดัจากก าไร
จากการด าเนินงาน อตัราการเติบโตของยอดขายและอตัราผลตอบแทนจากการลงทุน เพื่อให้ทราบ
ถึงผลก าไรขาดทุนจากการด าเนินงานท่ีผ่านมา ว่านวตักรรมท่ีคิดข้ึนเม่ือน าไปใชแ้ลว้มีผลกระทบ
ทางการเงินอยา่งไร   
    ทางดา้นลกูคา้มีการใชต้วัช้ีวดัจากการประเมินความพึงพอใจของลกูคา้ จ  านวนขอ้
ร้องเรียนของลูกคา้ เพื่อให้ทราบถึงว่าสินค้าใหม่ท่ีผลิตออกมา ลูกค้ามีความพึงพอใจมากน้อย
เพียงใด มีผลกระทบจากการใชสิ้นคา้ใหม่หรือไม่ เพื่อสามารถน ามาปรับปรุงและตอบสนองความ
ตอ้งการของลกูคา้ไดม้ากยิง่ข้ึนเพื่อเป็นการรักษาลกูคา้ใหก้ลบัมาใชสิ้นคา้ซ ้า 
    ทางดา้นกระบวนการภายในมีการใชต้วัช้ีวดัจากระยะเวลาการผลิต และอตัราของ
เสียในการผลิต ว่าการใชก้ระบวนการใหม่ในการผลิตสินค้าเกิดประสิทธิภาพมากน้อยเพียงไร
นวตักรรมท่ีใชส้ามารถผลิตสินคา้ออกมามีคุณภาพตามความตอ้งการของลกูคา้หรือไม่และใชร้ะยะ
เวลานานหรือไม่เพื่อจดัส่งสินคา้ใหถึ้งมือลกูคา้ไดท้นัต่อเวลา  
    ทางด้านการเรียนรู้และเติบโตมีการใชต้ัวช้ีวดัจากความพึงพอใจของพนักงาน
อตัราการแลกเปล่ียนงาน และจ านวนชัว่โมงในการฝึกอบรม เพื่อเปิดโอกาสให้พนักงานไดม้ีส่วน
ร่วมในการแสดงความคิดเห็นมีแนวความคิดสร้างสรรค์ใหม่ๆในการท างาน มีการกระจายอ านาจ
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ส่งผลให้มีอิสระในการตดัสินใจในการด าเนินงาน โดยส่งเสริมให้พนักงานไดม้ีการฝึกฝนความ
ช านาญงานเพ่ือใหก้ารท างานเกิดประสิทธิภาพมากยิง่ข้ึน 
    เน่ืองจากความสมัพนัธ์ระหว่างค่านิยมของผูบ้ริหารในการท างานและระบบการ
วดัผลการด าเนินงานเป็นปัจจยัส าคญัในการบริหารงานให้องค์กรเกิดประสิทธิภาพ (Otley and 
Wilkinson,1988, O'Connor, 1995) ซ่ึงสอดคลอ้งกบังานวิจยัในอดีต Subramaniam and Mia (2001) 
ไดศ้ึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างค่านิยมองค์กรกบัการวดัผลการด าเนินงานในอุตสาหกรรมผลิต
ประเทศออสเตรเลีย พบว่าค่านิยมองคก์รแบบนวตักรรมสูง มีผลต่อการใชร้ะบบการจดัการควบคุม
เพ่ิมมากข้ึน เน่ืองจากองคก์รมีการกระจายอ านาจ จึงท าใหผู้บ้ริหารมีการออกแบบระบบการควบคุม
การจดัการเพ่ือใหก้ารบริหารเกิดประสิทธิภาพมากยิง่ข้ึน นอกจากน้ี Russell and Russell (1992) ได้
ศึกษาความสมัพนัธร์ะว่างค่านิยมองคก์รกบัการวดัผลการด าเนินงานในอุตสาหกรรมผลิตประเทศ
สหรัฐอเมริกา ผลการศึกษาพบว่าค่านิยมองค์กรแบบนวตักรรมมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัการใช้
ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพเน่ืองจากองคก์รท่ีมีค่านิยมแบบนวตักรรมสูงมีการส่งเสริมให้
เกิดความคิดสร้างสรรค ์แนวคิดใหม่ๆเพื่อพฒันาองคก์ร ผูบ้ริหารจึงมีการติดตามว่านวตักรรมใหมท่ี่
สร้างข้ึนประสบความส าเร็จหรือไม่ โดยการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีครอบคลุมทุกดา้น 
    ดังนั้นผลการศึกษาแสดงให้เห็นว่า การศึกษาคร้ังน้ีสามารถยืนยนัทฤษฎีการ
บริหารเชิงสถานการณ์ในปัจจยัของความไม่แน่นอนในงานและค่านิยมองค์กรแบบนวตักรรมโดย
องคก์รท่ีมีความไม่แน่นอนในงานท่ีแตกต่างกนั และค่านิยมองคก์รท่ีแตกต่างกนั จะมีระดบัการใช้
ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีแตกต่างกนั 
 
5.2 ข้อจ ากดัของการศึกษา 

    1. การศึกษาคร้ังน้ีศึกษาปัจจยัเชิงสถานการณ์ เฉพาะดา้นความไม่แน่นอนในงาน
และค่านิยมองคก์รแบบนวตักรรม ซ่ึงไม่ครอบคลุมปัจจยัเชิงสถานการณ์อ่ืนท่ีอาจผลมีต่อระดบัการ
ใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ 

   2. การศึกษาคร้ังน้ีศึกษาจากธุรกิจแปรรูปยางพาราซ่ึงเป็นอุตสาหกรรมผลิต ผล
การศึกษาน้ีอาจไม่สามารถน าไปใช้กบัอุตสาหกรรมอ่ืนได้ เน่ืองจากลกัษณะของธุรกิจมีความ
แตกต่างกนั 

   3. การศึกษาน้ีมีตวัแปรควบคุม คือขนาดขององคก์ร ทั้งน้ีอาจมีตวัแปรควบคุมอ่ืน 
เช่น โครงสร้างองคก์ร เป็นตน้ ท่ีไม่ไดท้  าการศึกษา 
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5.3 การน าผลการศึกษาไปใช้ 
    ด้านวชิาการ 
    1. ผลจากการศึกษาน้ีสนับสนุนทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ด้านความไม่
แน่นอนในงานของธุรกิจแปรรูปยางพาราในสถานการณ์ท่ีองคก์รตอ้งเผชิญกบัความไม่แน่นอนใน
งานส่งผลต่อระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานทางดา้นการเงินและดา้นลกูคา้ 
    2. ผลจากการศึกษาน้ีสนับสนุนทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ์ด้านค่านิยม
องค์กรแบบนวตักรรมของธุรกิจแปรรูปยางพาราองค์กรท่ีมี ค่านิยมองค์กรแบบนวตักรรมส่งผล
กระทบต่อระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ กล่าวคือ การท่ีองคก์รมีค่านิยมองคก์ร
แบบนวตักรรมจะมีการใช้ตัวช้ีวดัผลการด าเนินงานท่ีครอบคลุมทุกด้าน เพื่อการติดตามการ
ด าเนินงานว่าประสบความส าเร็จหรือไม่ 
    ด้านการบริหารธุรกจิแปรรูปยางพารา 
    ผูบ้ริหารในธุรกิจแปรรูปยางพารา สามารถออกแบบตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานให้
เหมาะสมกบัความไม่แน่นอนในงาน และค่านิยมองคก์รแบบนวตักรรม นัน่คือเม่ือความไม่แน่นอน
ในงานสูงผูบ้ริหารยงัมีการใช้ตัวช้ีวดัผลการด าเนินงานทางด้านการเงินและลูกค้าเพ่ิมมากข้ึน   
เพ่ือใหมี้ขอ้มลูท่ีเพ่ิมมากข้ึน ซ่ึงจะช่วยใหต้ดัสินใจไดเ้หมาะสมกบัสถานการณ์ท่ีมีความไม่แน่นอน
ไดดี้ข้ึนดว้ย 

   อีกทั้งธุรกิจแปรรูปยางพาราท่ีผูบ้ริหารเน้นค่านิยมองค์กรแบบนวตักรรม จะตอ้ง

ใช้ตัวช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพท่ีครอบคลุมทุกด้าน เพ่ือควบคุมและติดตามผลการ

ด าเนินงานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ   

5.4 ข้อเสนอแนะในการศึกษาคร้ังต่อไป 
    การศึกษาในคร้ังน้ีมีวตัถุประสงค์เพ่ือทดสอบความสัมพนัธ์ระหว่างความไม่
แน่นอนในงานกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ และความสัมพนัธ์ระหว่าง
ค่านิยมองคก์รแบบนวตักรรมกบัระดบัการใชต้วัช้ีวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ ของธุรกิจแปร
รูปยางพาราในประเทศไทย ซ่ึงผูท่ี้สนใจอาจศึกษาในประเด็นอ่ืนเพ่ิมเติมดงัต่อไปน้ี 
    1.การศึกษาคร้ังน้ีใชปั้จจยัเชิงสถานการณ์ดา้นความไม่แน่นอนในงาน และค่านิยม
องคก์รแบบนวตักรรม เพื่อศึกษาความสมัพนัธร์ะหว่างปัจจยัดงักล่าวกบัระดบัการใชก้ารวดัผลการ
ด าเนินงานเชิงดุลยภาพ การศึกษาในคร้ังต่อไปควรศึกษาปัจจยัเชิงสถานการณ์ดา้นอ่ืนๆ เช่น กล
ยทุธข์ององคก์ร โครงสร้างองคก์ร และความไม่แน่นอนของสภาพแวดลอ้ม 
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    2. งานวิจยัในอนาคต อาจมีการน ากรอบแนวคิดจากงานวิจยัน้ีไปประยุกต์ใชก้บั
การศึกษาในอุตสาหกรรมอ่ืนๆได้ เช่น อุตสาหกรรมบริการ อุตสาหกรรมซ้ือมาขายไป 
อุตสาหกรรมการออกแบบ และอุตสาหกรรมการท่องเท่ียว เป็นตน้ 
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เร่ือง ความเช่ือมโยงระหว่างความไม่แน่นอนในงาน ค่านิยมองค์กรแบบนวตักรรม 
และการใช้การวดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพในธุรกจิแปรรูปยางพารา 

ในประเทศไทย 
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ขอ้มลูท่ีไดรั้บจากแบบสอบถามน้ีจะถกูเก็บเป็นความลบั 
ขอใหท่้านตอบทุกค าถาม 

ทั้งน้ีแบบสอบถามน้ีไม่ใช่การทดสอบจึงไม่มีค  าตอบท่ีถกูหรือผดิ 
ดงันั้นขอใหท่้านตอบแบบสอบถามดว้ยความเป็นจริงและสะทอ้นความคิดเห็นของท่านมากท่ีสุด 

 
ขอบคุณท่ีท่านใหค้วามร่วมมือในการตอบแบบสอบถาม 
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แบบสอบถาม 
ตอนที่ 1  การใช้ตวัช้ีวดัผลการด าเนินงานทางด้านการเงนิและไม่ใช่การเงนิ 

    ท่านใชต้วัช้ีวดัในแต่ละขอ้ต่อไปน้ี ส าหรับการวดัผลการด าเนินงานขององคก์รท่านมากนอ้ยเพียงใด 
   

 

1 2 3 4 5 

ไม่ใช้
เลย 

ใช้น้อย
มาก 

ใช้ปาน
กลาง 

ใช้มาก 
 

ใช้มาก
ที่สุด 

1. ก าไรจากการด าเนินงาน     
 

    

2. อตัราการเติบโตของยอดขาย           

3. อตัราผลตอบแทนจากการลงทุน           

4. ผลต่างดา้นประสิทธิภาพแรงงาน           

5. ผลต่างดา้นประสิทธิภาพการใชว้ตัถุดิบ 
     6. การส ารวจความพึงพอใจของลกูคา้ 
     7. จ านวนขอ้ร้องเรียนของลกูคา้ 
     8. ส่วนแบ่งทางการตลาด 
     9. เปอร์เซ็นตก์ารส่งคืนสินคา้เน่ืองจากไม่ได้

 มาตรฐาน 
     10. อตัราของเสียในการผลิต 
     11. ระยะเวลาการผลิต 
       12. อตัราส่วนของผลผลิต (output) ท่ีผา่นมาตรฐาน

ต่อผลผลิตทั้งหมด           
  13. เปอร์เซ็นตข์องสินคา้ไม่ไดม้าตรฐาน/ของเสีย          

ท่ีส่งไปยงัลกูคา้           

14. จ านวนผลิตภณัฑใ์หม ่
     15. ระดบัความพึงพอใจของพนกังาน           
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1 2 3 4 5 
ไม่ใช่
เลย 

ใช้น้อย
มาก 

ใช้ปาน
กลาง 

ใช้มาก 
 

ใช้มาก
ที่สุด 

16. อตัราหมุนเวียนของพนกังาน (การเปล่ียนงาน)           

17. จ  านวนชัว่โมง/จ  านวนคร้ังของการฝึกอบรม           

 

ตอนที ่2ระดับความไม่แน่นอนในงาน 
 
ใหท่้านระบุว่างานท่ีท่านท าอยูใ่นปัจจุบนัมีลกัษณะดงัต่อไปน้ีมากนอ้ยเพียงใด 

ระดับความไม่แน่นอนในงาน 
1 2 3 4 5 

น้อย
ที่สุด 

น้อย 
 

ปาน
กลาง 

มาก 
 

มาก
ที่สุด 

1. งานท่ีท าไม่มีความชดัเจน           
2. ยากท่ีจะระบุไดว้่างานท าไปแลว้นั้นมีความ
ถกูตอ้ง แลว้หรือไม ่           

3. ผลลพัธข์องงานมีความไม่แน่นอน           

4. งานท่ีท ามีปัญหาบ่อยคร้ัง           

5. ใชร้ะยะเวลานานในการแกปั้ญหางาน           

6. ปัญหาท่ีเกิดข้ึนมกัเป็นเร่ืองซ ้าๆกนั           

7. มีขอ้ผดิพลาดเกิดข้ึนบ่อย           

8. งานท่ีท ามกัมีขั้นตอนในการท างานท่ีแตกต่างกนั           
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ตอนที่ 3 การให้ความส าคญัต่อนวตักรรม 
ใหท่้านระบุว่าค่านิยมขององคก์รของท่านสอดคลอ้งกบัประเด็นดงัต่อไปน้ีมากนอ้ยเพียงใด 

การให้ความส าคญัต่อนวตักรรม 
1 2 3 4 5 

ไม่ใช่
เลย 

น้อย 
 

ปาน
กลาง 

มาก 
 

มาก
ที่สุด 

1. มีแนวคิดริเร่ิมใหม่ๆมาประยกุตใ์ชอ้ยา่งสม ่าเสมอ           

2. มีความรวดเร็วในการฉกฉวยโอกาสทางธุรกิจ           

3. มีความกลา้เส่ียง           

4. มีความเต็มใจท่ีจะทดลองกบัแนวคิดใหม่ๆ           

5. มีความระมดัระวงัสูง           

6. เนน้ปฏิบติังานตามระเบียบกฎเกณฑ ์            
 

ตอนที่ 4 ข้อมูลพืน้ฐานของผู้ตอบแบบสอบถาม 

โปรดท าเคร่ืองหมาย  ลงในช่อง  หนา้ขอ้ความท่ีเหมาะสม 

1. เพศ 

  ชาย   หญิง 

2. อาย ุ

  นอ้ยกว่า 25 ปี  25 – 35ปี   36 – 45ปี 

  46 – 55ปี  มากกว่า 55 ปี 

3. ระดบัการศึกษา 

  ปวส.  ปริญญาตรี   สูงกว่าปริญญาตรี 

  อ่ืนๆ โปรดระบุ............................  

4. ประสบการณ์การท างานในต าแหน่งผูบ้ริหารของท่าน 

  นอ้ยกว่า 5 ปี  6 -10ปี   11-15 ปี 

  16 - 20 ปี  มากกว่า  20 ปี 
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5. จ านวนพนกังานในกิจการของท่าน ....................คน 

6.  รายไดร้วมต่อปีของกิจการของท่าน 

  นอ้ยกว่า 25ลา้นบาท  26-50  ลา้นบาท  51-75  ลา้นบาท 

  76-100ลา้นบาท  101 - 125 ลา้นบาท  126 - 150 ลา้นบาท 

       มากกว่า 150 ลา้นบาท 

7. ธุรกิจของท่านผลิตยางแบบใด 

  ยางแหง้ (ยางแท่ง,ยางแผน่)  ถุงมือยาง , ถุงยางอนามยั   ยางรัดของ 

  ยางลอ้รถ  ช้ินส่วนยานยนต ์   อ่ืนๆ  

 

**********************ขอขอบคุณเป็นอยา่งสูง************************ 
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ช่ือสกลุ นางสาวศุภลกัษณ์  นพรัตน ์
รหัสประจ าตวันักศึกษา 5710521745 
วุฒิการศึกษา 
           วุฒ ิ ช่ือสถาบัน ปีที่ส าเร็จการศึกษา 
บริหารธุรกิจบณัฑิต 
      (การบญัชี) 

 

มหาวิทยาลยัรามค าแหง 
 

2551 
 

ต าแหน่งสถานที่ท างานปัจจุบัน 
นกัวิชาการเงินและบญัชี  

มหาวิทยาลยัเทคโนโลยรีาชมงคลศรีวิชยั  วิทยาเขตนครศรีธรรมราช 
109 หมู่ 2 ถนนทุ่งสง – นครศรีธรรมราช ต าบลถ ้าใหญ่ 
อ าเภอทุ่งสง  จงัหวดันครศรีธรรมราช  80110  

การตพีมิพ์/เผยแพร่ผลงาน 
ศุภลกัษณ์  นพรัตน์และศิริลกัษณ์  บางโชคดี. (2561, 30 มิถุนายน). ปัจจยัเชิงสถานการณ์ของการ

วดัผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพของธุรกิจแปรรูปยางพาราในประเทศไทย. การประชุม
วิชาการระดบัชาติดา้นการบริหารจดัการ คร้ังท่ี 10 ประจ าปี 2561,คณะวิทยาการจดัการ,
มหาวิทยาลยัสงขลานครินทร์.    
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