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ตลอดระยะเวลา 20 ป�ที่ผ�านมา ระบบการวัดผลการดําเนินงานโดยใช�ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินและ

ไม�ใช�ทางการเงินได�รับการยอมรับเพิ่มมากขึ้นจากนักวิชาการและผู�ปฏิบัติงาน ทั้งน้ีจากทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ� 

(Contingency Theory) ระบบการวัดผลการดําเนินงานท่ีดีจะต�องได�รับการออกแบบให�มีความเหมาะสมกับป�จจัย

เชิงสถานการณ�ขององค�กร ได�แก� สภาพแวดล�อมภายนอกองค�กร ความไม�แน�นอนในงาน โครงสร�างขององค�กร 

ขนาดขององค�กร กลยุทธ�ขององค�กร และวัฒนธรรมขององค�กร เป�นต�น วัตถุประสงค�ของการศึกษาในครั้งน้ี เพื่อ

ทบทวนงานวิจัยในอดีตที่เก่ียวข�องกับการใช�ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินและไม�ใช�ทางการเงิน ภายใต�ทฤษฎี

การบริหารเชิงสถานการณ� เพื่อสร�างความเข�าใจและการตระหนักถึงป�จจัยเชิงสถานการณ� ซึ่งมีอิทธิพลต�อการใช�ระบบ

การวัดผลการดําเนินงาน และเพื่อให�องค�กรสามารถออกแบบระบบการวัดผลการดําเนินท่ีใช�ตัวชี้วัดผลการดําเนินงาน

ทั้งทางการเงินและไม�ใช�ทางการเงินให�สอดคล�องกับสถานการณ�การดําเนินงานภายใต�องค�กรของตน ซึ่งจะทําให�ได�

ระบบการวัดผลการดําเนินท่ีมีประสิทธิผลมากขึ้น

คําสําคัญ: ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงิน ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานท่ีไม�ใช�ทางการเงิน

ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ�
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Over the past 20 years, a performance measurement system incorporating both financial and 

non-financial performance measures has been increasingly accepted among researchers and practitioners. 

Following a contingency theory, it has been argued that an effective performance measurement system 

should be designed to suit organizations’ contingent factors e.g. external environment, task uncertainty, 

organizational structure, organizational size, organizational strategy, and organizational culture. The 

objective of this study is to review the findings of previous contingency-based studies relevant to the 

use of financial and non-financial performance measures. It would help academics and practitioners to 

gain a better understanding of the effect of contingency factors on the use of financial and non-financial 

performance measures. Therefore, they will be able to improve the effectiveness of performance measures, 

which in turn would lead to highly effective performance measurement system.
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การใช�ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินและไม�ใช�ทางการเงินภายใต�ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ�

บทนํา
ระบบการวัดผลการดําเนินงานที่ดี มีความสําคัญ

อยางมากตอความสําเร็จขององคกร เน่ืองจากระบบการ
วัดผลการดําเนินงานมีหนาที่ในการแปลงกลยุทธขององคกร
ไปสูกระบวนการการดําเนินงาน ซึ่งจะชวยส่ือสารความ
คาดหวังขององคกรผานกระบวนการวัดผลการดําเนินงาน
และการให ข อ มูลย อนกลับและนําผลย อนกลับท่ี ได 
ไปปรับปรุงผลการดําเนินงานตอไปในอนาคต (Kaplan & 
Norton, 1996, p.55; Chow & Van der Stede, 2006, 
p.1) ซึ่งระบบขอมูลท่ีชวยใหผู บริหารไดรับรู ข อมูลเพ่ิม
มากขึ้น จะทําใหผูบริหารสามารถเขาใจสถานการณตาง ๆ  
ไดดียิ่งข้ึนและสามารถตัดสินใจไดอยางเหมาะสมมากข้ึน 
(Inamdar, Kaplan & Reynolds, 2002, p.188) แต
อยางไรก็ตาม องคกรจํานวนมากมีระบบการวัดผลการ
ดําเนินงานโดยใชตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินเปน
หลัก (Kaplan & Norton, 1996, p.53) ตัวชี้วัดผล
การดําเนินงานทางการเงินจะถูกแสดงดวยตัวเลขทาง
บัญชีในงบการเงินขององคกร (Zuriekat, Salameh & 
Alrawashdeh, 2011, p.160) ทําใหสามารถส่ือสารให
ผู มีสวนไดสวนเสียกับองคกรไดรับรู วาองคกรจะมีผลสรุป
ของการบริหารงานเปนอยางไร เกิดกําไร หรือขาดทุน 
(นภดล รมโพธิ์, 2546, น.27; ศิลปพร ศรีจั่นเพชร และ 
พิมพใจ วีรศุทธากร, 2555, น.80) ตัวชี้วัดผลการดําเนินงาน
ทางการเงิน ไดแก ผลตอบแทนจากการลงทุน รายไดสุทธิ 
การเติบโตของยอดขาย การหมุนเวียนของกระแสเงินสด 
กําไรสุทธิ เปนตน (Kaplan & Norton, 1992, p.71; 
Hoque, 2005, p.472; Gumbus & Lussier, 2006, 
p.408) แมตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินจะเปนที่
ยอมรับอยางกวางขวาง แตก็ยังมีขอจํากัดอยูหลายประการ 
ซึ่งสามารถสรุปไดดังน้ี (นภดล รมโพธิ์, 2546, น.26–28)

ประการที่หนึ่ง การใหความสําคัญกับผลโดยละเลยเหตุ 
หมายความวา องคกรใหความสําคัญกับผลลัพธทางการเงิน
มากจนเกินไป เชน ผูบริหารใหความสนใจเพียงตัวเลขที่

แสดงผลกําไรตอนส้ินป โดยไมสนใจขอมูลสําคัญดานอ่ืน ๆ  
ซึ่งอาจจะมีผลโดยตรงตอการเพิ่มขึ้นหรือลดลงของผลกําไร
ในอนาคต ซึ่งหากผูบริหารใหความสําคัญกับผลลัพธทาง
การเงินในตอนสิ้นปเชนนี้ จะทําใหผู บริหารไดรับขอมูลที่
สะทอนเพียงผลการดําเนินงานในอดีตเทานั้น บางคร้ังอาจ
ชาเกินไปท่ีจะนําขอมูลดังกลาวมาใชในการตัดสินใจใน
ปจจุบัน (Kaplan & Norton, 1992, p.71; Lau & 
Sholihin, 2005, p.390; Chow & Van der Stede, 
2006, p.2; นภดล รมโพธิ์, 2546, น.26) ตัวอยางเชน
ผลการดําเนินงานของปปจจุบัน องคกรมีผลกําไรเพ่ิมขึ้นเม่ือ
เปรียบเทียบกับปที่ผานมา หากผูบริหารสนใจเพียงผลกําไร 
ตัวเลขนั้นจะไมสามารถบอกไดเลยวาปจจัยอะไรที่ทําให
ผลกําไรเพิ่มขึ้น (Henri, 2006, p.82) สงผลใหความ
สามารถของผูบริหารในการจะพัฒนาผลการดําเนินงานนั้น
ลดลงและทําใหความสามารถในการคาดการณผลสําเร็จดาน
การเงินดอยลงไปดวย (Ittner & Larcker, 2003, p.5)

ประการท่ีสอง การใหความสําคัญกับผลสําเร็จใน
ระยะสั้น หมายความว า องค กรพยายามเพิ่มผลการ
ดําเนินงานทางการเงิน ไดแก กําไร และอัตราผลตอบแทน
การลงทุน (Ittner & Larcker, 2003, p.5) โดยการตัด
ตนทุนดานการพัฒนาองคกรในระยะยาวท้ิงไป เชน ตนทุน
ดานการพัฒนาบุคคลากรหรือการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ
เนื่องจากไมสามารถเห็นผลไดชัดเจนในระยะส้ัน ในทาง
ตรงกันขาม การตัดตนทุนดานการพัฒนาองคกรกลับทําให
ตัวเลขผลกําไรน้ันเพ่ิมข้ึนในทันที ซึ่งในความเปนจริงแลว
ผลกําไรดังกลาวไมไดเกิดขึ้นจากความสามารถในการทํากําไร
ในระยะยาวขององคกร (นภดล รมโพธ์ิ, 2546, น.27) 
ตัวอยางเชน การสรางความพึงพอใจในสินคาแกลูกคานั้น 
องคกรจําเปนตองพัฒนาสินคา บริการ และกระบวนการ
ผลิตใหมีคุณภาพเพื่อใหสามารถตอบสนองความตองการ
ของลูกคาไดดีที่สุด เมื่อลูกคาเกิดความพึงพอใจจะเกิดการ
ซื้อซํ้า ซึ่งจะสงผลใหองคกรไดรับผลตอบแทนทางการเงิน
ที่ดีขึ้นไดในอนาคต
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บทความวิจัย

ประการที่สาม การใหความสําคัญเฉพาะตัวเลขใน
งบการเงิน นั่นคือ องคกรใหความสนใจกับตัวเลขที่ปรากฏ
ในงบการเงินมากจนเกินไป ไดแก รายได ผลกําไร และ
ผลตอบแทนทางการเงิน เน่ืองจากตัวเลขเหลานั้นไดรับ
การยอมรับจากผูมีสวนไดสวนเสียกับองคกร ซึ่งเปนการ
มองผลการดําเนินงานขององคกรเพียงบางสวนเทานั้นและ
ไมสามารถสะทอนผลการดําเนินงานขององคกรไดอยาง
รอบดานและไมเพียงพอตอการตัดสินใจแกผูบริหาร (นภดล 
รมโพธิ์, 2546, น.27)

เมื่อสภาพแวดลอมในการดําเนินงานมีการเปลี่ยนแปลง 
สภาพทางสังคม เศรษฐกิจ การเมือง และการแขงขันที่
ทวีความรุนแรงย่ิงขึ้น (Schulz, Wu & Chow, 2010, 
p.18) ทําใหการใชตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงิน
เพียงอยางเดียวอาจไมเพียงพอสําหรับผูบริหารในการสราง
ความสําเร็จแกองคกร (Kaplan & Norton, 1992, p.71) 
รวมทั้งไม สามารถทําการตัดสินใจและการแกไขปญหา
ตาง ๆ  ไดอยางมีประสิทธิภาพ (Hoque, 2005, p.472; 
Gumbus & Lussier, 2006, p.408) ดังน้ัน เพื่อสงเสริม
ใหเกิดการพัฒนาความไดเปรียบทางการแขงขันที่ยั่งยืนใน
สภาพแวดลอมในปจจุบัน ผูบริหารจําเปนตองใชตัวช้ีวัด
ผลการดําเนินงานทีไ่มใชทางการเงินเพือ่สะทอนความสามารถ
ขององคกรในดานท่ีสําคัญตอความสําเร็จ ไดแก มุมมองดาน
ความพึงพอใจของลูกคา ดานประสิทธิภาพของกระบวนการ 
และดานความสามารถของพนักงาน เปนตน รวมกับการ
ใชตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินเพื่อใหไดขอมูลที่มี
ความหลากหลายและครอบคลุมทั้งในปจจุบันและอนาคต 
และเพ่ือเปนประโยชนในการวางแผนดําเนินงาน การควบคุม
องคกร การบริหารงาน และการตัดสินใจแกผูบริหารของ
องคกร (Kaplan & Norton, 1992, p.71; จุฑามน
สิทธิผลวนิชกุล, 2553, น.91)

ในป ค.ศ. 1996 Kaplan and Norton ไดกลาวไววา 
การใชตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินรวมกับตัวช้ีวัด
ผลการดําเนินงานท่ีไมใชทางการเงินจะชวยใหองคกรประสบ
ผลสําเร็จมากขึ้น ดวยเหตุผลดังตอไปนี้

ประการท่ีหนึ่ง ตัวชี้วัดท่ีไม ใช ทางการเงินมีความ
สามารถในการขับเคลื่อนผลลัพธทางการเงิน เมื่อใชรวมกับ
ตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานทางการเงินจะทําใหเกิดความสมดุล
ในการวดัผลการดาํเนนิงานระหวางตวัชีว้ดัทีเ่ปนตวัขบัเคลือ่น
ผลลัพธ (Performance Drivers) และตัวช้ีวัดที่เปนผลลัพธ 
(Outcomes) ผูบริหารท่ีใหความสําคัญกับความสมดุลของ
การวัดผลการดําเนินงานที่มีการกําหนดตัวช้ีวัดท่ีเปนตัว
ขับเคลื่อนผลลัพธและตัวช้ีวัดท่ีเปนผลลัพธจะทําใหผูบริหาร
สามารถมองเห็นภาพรวมของการบริหารงานและสามารถ
คาดการณผลการดําเนินงานที่จะเกิดขึ้นในอนาคตไดจาก
ตัวขับเคลื่อนผลลัพธ และทราบถึงสาเหตุหรือตัวชี้วัดที่ทําให
ผลการดําเนินงานขององคกรประสบผลสําเร็จไดอีกดวย 
(Kaplan & Norton, 1996, p.66) ตัวอยางเชน หาก
ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานที่เปนผลลัพธคือ สวนแบงทาง
การตลาดเพ่ิมข้ึนอาจเกิดจากตัวช้ีวัดท่ีเปนตัวขับเคล่ือน
ผลลัพธ เชน ความพึงพอใจของลูกคาเพิ่มข้ึน การผลิต
สินคาหรือการใหบริการที่มีคุณภาพเปนที่นาพึงพอใจแก
ลูกคา หรือพนักงานมีทักษะ ความรู ความสามารถในการ
ดาํเนนิงานจนทาํใหสามารถพฒันาสนิคาไดอยางมปีระสทิธภิาพ
และตอบสนองตอความตองการของลูกคาไดเปนอยางดี 
เปนตน

ประการที่สอง ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานที่ไมใชทาง
การเงินจะมุ งเนนผลสําเร็จในระยะยาว เมื่อใชร วมกับ
ตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานทางการเงินจะทําใหเกิดความ
สมดุลในการวัดผลการดําเนินงานระหวางตัวชี้วัดที่มุ งเนน
ระยะสั้น ไดแก ตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานทางการเงิน
และตัวชี้วัดที่มุ งเนนระยะยาว ไดแก ตัวชี้วัดดานลูกคา 
กระบวนการภายในธุรกิจ และการเรียนรู และการเติบโต
เชน การพัฒนาการตอบสนองตอความตองการของลูกคา
ใหรวดเร็ว หรือการพัฒนาสินคาและบริการเพื่อใหลูกคา
เกิดความพึงพอใจ การสรางกระบวนการการดําเนินงานที่
ทันสมัย และการพัฒนาศักยภาพของบุคลากรขององคกร 
(Kaplan & Norton, 1996, p.67) มุมมองตาง ๆ  เหลานี้
จะทําใหผูบรหิารไดรบัขอมลูทีเ่ปนประโยชนในการบริหารงาน Do
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การใช�ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินและไม�ใช�ทางการเงินภายใต�ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ�

และทําใหทราบวาองคกรมีจุดออนใดท่ีควรไดรับการปรับปรุง
แกไข และจุดแข็งใดที่ควรไดรับการพัฒนาใหดียิ่งขึ้น เพื่อ
ใหสามารถสรางจุดแข็งนั้นเปนความไดเปรียบทางการแขงขัน
ไดในระยะยาว (Ittner, Larcker & Meyer, 2003, p.731)

ประการที่สาม ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานที่ไมใชทาง
การเงิน ทําใหผูบริหารมีมุมมองในการบริหารงานท่ีกวางขึ้น 
เมื่อใชรวมกับตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินจะทําให
เกิดความสมดุลในการวัดผลการดําเนินงานระหวางตัวช้ีวัด 
ผลการดําเนินงานทางการเงินและไมใชทางการเงิน ทําให
มีตัวช้ีวัดท่ีหลากหลายและครอบคลุมมุมมองตาง ๆ  ทั่วท้ัง
องคกร โดยไมไดใหความสําคัญกับตัวช้ีวัดผลการดําเนินงาน
ทางการเงินมากจนเกินไป (Kaplan & Norton, 1996, 
p.64; Ittner & Larcker, 2003, p.1) นอกจากน้ี ยังทําให
ผู บริหารเกิดการรับรู ว าผลการดําเนินงานทางการเงินที่
เกิดขึ้นไดนั้น เกิดจากตัวชี้วัดผลการดําเนินงานท่ีไมใช 
ทางการเงินตัวใดเปนตัวขับเคล่ือนท่ีสําคัญ ซึ่งจะสงผลให
องคกรเกิดการเรียนรูและพัฒนาผลการดําเนินงานใหดียิ่งขึ้น

ภายใตทฤษฎีการบรหิารเชงิสถานการณ (Contingency 
Theory) การบริหารงานใหไดผลการดําเนินงานที่ดีนั้น
ไมไดขึ้นอยู กับการใชเคร่ืองมือในการบริหารงานท่ีดีเพียง
อยางเดียว แตองคกรจะตองใชเครื่องมือนั้นใหเหมาะสม
กับสถานการณขององคกร (Chenhall, 2003, p.128)
งานวิจัยในอดีตมีการศึกษาระบบการวัดผลการดําเนินงาน
ภายใตทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ แตยังขาดการ
ทบทวนวรรณกรรมในภาพรวมของการศึกษาผลกระทบของ
ปจจัย เชิงสถานการณที่มีตอการใชตัวชี้วัดทางการเงินและ
ไมใชทางการเงิน

บทความนี้มีวัตถุประสงคเพื่อทบทวนงานวิจัยในอดีต
เกี่ยวกับการใชตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานทางการเงินและ
ไมใชทางการเงินภายใตทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ 
ทําใหสามารถรวบรวมองคความรูเกี่ยวกับระบบการวัดผล
การดําเนินงานภายใตทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ
ที่ไดพัฒนามาตั้งแตอดีตจนถึงปจจุบัน รวมถึงสรุปปจจัย
เชิงสถานการณของระบบการวัดผลการดําเนินงานท่ีใช

ตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานทางการเงินและไมใชทางการเงิน
จากหลักฐานเชิงประจักษ (Empirical Evidence) ซึ่ง
ไดรับจากงานวิจัยในอดีต

ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินและ
ไม�ใช�ทางการเงิน

ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินมักจะไดจาก
งบการเงินขององคกร ซึ่งไดจัดทําขึ้นตามมาตรฐานการบัญชี 
และมีการตรวจสอบโดยผู สอบบัญชีรับอนุญาต จึงทําให
ตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานทางการเงินมีความนาเชื่อถือสูง 
(ศิลปพร ศรีจั่นเพชร และ พิมพใจ วีรศุทธากร, 2555,
น.79–80) ตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานทางการเงินมีความ
หลากหลาย ประกอบไปดวย ตัวช้ีวัดผลตอบแทนทางบัญชี 
(Accounting Return Measures) ไดแก อัตราผลตอบแทน
จากการลงทุน (Return on Investment: ROI) และกําไร
สวนท่ีเหลือ (Residual Income: RI) เปนตน นอกจากน้ี 
ยังมีตัวช้ีวัดตนทุน รายได และกําไร

ตามแนวคิดของการบัญชีความรับผิดชอบ การเลือก
ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินขึ้นอยูกับอํานาจหนาที่
และความรับผิดชอบของหนวยงานหรือบุคคลที่เราตองการ
วัดผลการดําเนินงาน (Bouwens & Van Lent, 2007, 
p.668) ตัวอยางเชน องคกรวัดผลการดําเนินงานของ
ศูนยกําไรโดยใชตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงิน เชน 
กําไร และอัตราการเติบโตของกําไร เปนตน ในขณะท่ี
จะวัดผลการดําเนินงานของศูนยลงทุนโดยใชตัวชี้วัดผล
การดําเนินงานทางการเงิน เชน อัตราผลตอบแทนการลงทุน 
และกําไรสวนที่เหลือ เปนตน (Garrison, Noreen & 
Brewer, 2012, p.480) แมวาตัวชี้วัดผลการดําเนินงาน
ทางการเงินจะมีความนาเชื่อถือ แตตัวชี้วัดผลการดําเนินงาน
ทางการเงินเหลานี้ยังมีขอจํากัดเพราะเปนตัวชี้วัดท่ีเนน
ผลสรุปของผลการดําเนินงานในอดีต และใหความสําคัญกับ
ผลการดําเนนิงานในระยะส้ัน (DeBusk, Brown & Killough, 
2003, p.217) นักวิชาการและนักปฏิบัติจึงเสนอแนะใหมี
การใชตัวชี้วัดผลการดําเนินงานท่ีไมใชทางการเงินรวมกับDo
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บทความวิจัย

ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินเพื่อลดขอจํากัดขางตน 
(Kaplan & Norton, 1992, p.71; จุฑามน สิทธิผลวนิชกุล, 
2553, น.91)

ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานที่ ไม ใช ทางการเงิน คือ
ตัวชี้วัดที่ ไม แสดงในรูปของการเงิน (Non-Monetary 
Expression) (Lau, 2011, p.288) ซึ่งมีความหลากหลาย 
ตามแนวคิดของระบบการวัดผลดุลยภาพ (Balanced 
Scorecard: BSC) ของ Kaplan and Norton (1992, 
1996) ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานที่ไมใชทางการเงิน ประกอบ
ไปดวย 3 มุมมอง ดังน้ี

มุมมองดานลูกคา เปนมุมมองที่องคกรตองคํานึงถึงวา
จะเปนอยางไรในสายตาของลูกคา เพื่อใหบรรลุเปาหมาย
ที่กําหนดไว (Kaplan & Norton, 1992, p.72) ไดแก
ตัวชี้วัดดานความพึงพอใจของลูกคา การรักษาลูกคาเกา
การไดมาของลูกคาใหม สวนแบงทางการตลาด และความ
สามารถในการทํากําไรของลูกคาหลัก เปนตน

มุมมองดานกระบวนการภายในธุรกิจ เปนมุมมองที่
องคกรตองคํานึงถึงวาจะจัดกระบวนการภายในอยางไร
เพื่อใหสามารถตอบสนองความตองการของผู ถือหุ นและ
ลูกคาไดเปนอยางดี (Kaplan & Norton, 1992, p.72) 
ไดแก ตัวชี้วัดดานการพัฒนาผลิตภัณฑหรือการพัฒนาการ
ใหบริการ การบริการหลังการขาย ประสิทธิภาพในการผลิต 
และคุณภาพของการบริการ

มุมมองดานการเรียนรูและการเติบโต เปนมุมมองท่ี
องคกรตองคํานึงถึงวาจะเรียนรูอยางไร เพื่อใหองคกรบรรลุ
เปาหมายและมีการเติบโตท่ียิ่งยืน (Kaplan & Norton, 
1996, p.63) ไดแก ตัวชี้วัดดานความสามารถของพนักงาน 
ระบบขอมูลสารสนเทศ และกระบวนการดําเนินงานตาง ๆ  
ขององคกร (Hoque & James, 2000, p.2–3)

ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานท่ีไมใชทางการเงิน มักให
ความสําคัญกับสาเหตุมากกวาผล (Meyer, 2002, p.32) 
จึงสามารถสื่อสารใหผู บริหารเห็นสาเหตุของปญหาและ
รูวาจะตองแกไขปญหานั้นที่จุดใด (Lau, 2011, p.289)
ดังนั้น ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานท่ีไมใชทางการเงินจึงมี

ความสามารถในการเขาใจสถานการณได ง ายมากกวา
ตัวช้ีวัดผล การดําเนินงานทางการเงิน ตัวอยางเชน การใช
ตนทุนของสินคาเปนตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงิน 
หากพบวา กิจการมีตนทุนสินคาเพิ่มสูงขึ้น จะเกิดผลที่
ไมนาพอใจสําหรับคาใชจ ายในการผลิต เมื่อเปนเชนนี้
ผูบริหารอาจไมทราบชัดเจนวาเกิดจากสาเหตุอะไร แตหาก
มีการใชตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานท่ีไมใชทางการเงิน เชน 
ระยะเวลาในการจัดเตรียมการผลิต (Setup Time) แลว
พบวามีการใช เวลาในการเตรียมการผลิตนานเกินกวา
มาตรฐานท่ีกําหนดไว ก็จะสามารถทราบสาเหตุที่แทจริง
ของตนทุนคาใชจายในการผลิตที่สูงข้ึน สามารถเขาใจปญหา
และตัดสินใจแกปญหาไดอยางเหมาะสม (Lau, 2011, 
p.288–289)

ทั้งนี้ จากการทบทวนวรรณกรรมเกี่ยวกับการใช 
ตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานทางการเงินและไมใชทางการเงิน 
ภายใตทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ พบวาระดับการใช
ของตัวชี้วัดผลการดําเนินงานแตละประเภทขึ้นอยู กับ
สถานการณขององคกร ซึ่งจะไดอภิปรายในลําดับถัดไป

ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ�
ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณภายใตบริบทของ

งานวิจัยดานบัญชีบริหารถูกพัฒนาขึ้นมาดวยความเชื่อที่วา
ไม มี เคร่ืองมือการจัดการใดดีที่สุด ที่จะสามารถนําไป
ประยุกตใชไดกับทุกองคกรและทุกสถานการณ (Otley, 
1980, p.413) หรืออีกนัยหนึ่งคือตองมีความเหมาะสม
(Fit) ระหวางระบบการควบคุมตาง ๆ  ภายในองคกรกับ
สภาพแวดลอมขององคกร จึงจะสงผลใหผลการดําเนินงาน
ขององคกรดีขึ้นได (Hammad, Jusoh & Oon, 2010, 
p.767) ดังนั้นแลว องคกรจําเปนตองคํานึงถึงการออกแบบ
ระบบการวัดผลการดําเนินงานใหมีความสอดคลองกับ
สภาพแวดลอมหรือลักษณะเฉพาะของปจจัยเชิงสถานการณ 
เพื่อใหสามารถใชระบบการวัดผลการดําเนินงานไดอยาง
มีประสิทธิภาพ (Otley, 1980, p.413; Chenhall, 2003, 
p.128; Schulz, Wu & Chow, 2010, p.18)Do
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การใช�ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินและไม�ใช�ทางการเงินภายใต�ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ�

ตลอดระยะเวลา 20 ปที่ผานมา งานวิจัยดานบัญชี
บริหารมีการนําทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ มาเปน
ทฤษฎีหลักในการพัฒนาสมมติฐานเพ่ือการวิจัย (ศิลปพร
ศรีจั่นเพชร และ พิมพใจ วีรศุทธากร, 2555, น.79)
โดยปจจัยเชิงสถานการณที่มีผลต อการใช ตัวชี้วัดทาง
การเงินและไมใชทางการเงินท่ีไดมีการศึกษามาแลว ไดแก 
สภาพแวดลอมภายนอกองคกร ความไมแนนอนในงาน 
โครงสรางขององคกร ขนาดขององคกร กลยุทธขององคกร 
และวัฒนธรรมขององคกร (Hoque & James, 2000; 
Chenhall, 2003; Chenhall, 2005; Jusoh, 2008; Lee 
& Yang, 2011; Dyball, Cummings & Yu, 2011)

ป�จจัยเชิงสถานการณ�
การทบทวนวรรณกรรมในอดีตพบว ามีป จจัยเชิง

สถานการณของระบบการวัดผลการดําเนินงาน ดังนี้
สภาพแวดลอมภายนอกองคกร ความไมแนนอนในงาน 
โครงสรางขององคกร ขนาดขององคกร กลยุทธขององคกร 
และวัฒนธรรมขององคกร

(1) สภาพแวดลอมภายนอกองคกร (External 
Environment) งานวิจัยดานบัญชีบริหารสวนใหญจะ
ศึกษาอิทธิพลของสภาพแวดล อมภายนอกองค กรท่ีมี
ผลกระทบต อการใช ระบบการวัดผลการดําเ นินงาน
โดยเฉพาะอยางย่ิง ในประเด็นของความไมแนนอนของ
สภาพแวดลอม (Environmental Uncertainty) ซึ่ง
หมายถึง สถานการณที่ผูบริหารไมสามารถคาดการณความ
เปนไปไดของเหตุการณตาง ๆ  ไดอยางทันที ความไมแนนอน
ของสภาพแวดลอมสามารถเกิดขึ้นไดจากหลายปจจัย เชน 
ความตองการของลูกคาที่ เปลี่ยนแปลงไป การแขงขัน
ทางการคาที่รุนแรง แรงกดดันทางสังคม สภาพเศรษฐกิจ 
การเมือง และสังคม เปนตน (Chenhall, 2003, p.137)

งานวิจัยในอดีตมีการศึกษาความสัมพันธระหวางการ
รับรู ความไมแนนอนของสภาพแวดลอมกับการใชระบบ
การวัดผลการดําเนินงานขององคกร ไดแก การใชตัวชี้วัดผล
การดําเนินงานทางการเงิน (Otley, 1978; Hoque, 2004) 

การใชตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานที่ไมใชทางการเงิน (Hoque, 
2005; Jusoh, 2010) และการใชตัวช้ีวัดผลการดําเนินงาน
ที่หลากหลาย (Chong & Chong, 1997; Schulz, Wu & 
Chow, 2010; Gosselin, 2011)

Jusoh (2010) ศึกษาอิทธิพลของความไมแนนอน
ของสภาพแวดลอมตอการใชตัวชี้วัดผลดุลยภาพ โดยเก็บ
ขอมูลกับผูบริหารระดับสูงในอุตสาหกรรมการผลิตประเทศ
มาเลเซีย ผลการวิจัยพบวา องคกรที่มีการรับรู ความ
ไมแนนอนของสภาพแวดลอมในระดับสูง มีการใชตัวช้ีวัด
ดานลูกคาและดานการเรียนรูและการเติบโตซึ่งเปนประเภท
ของตัวช้ีวัด ผลการดําเนินงานท่ีไมใชทางการเงินในระดับสูง 
ซึ่งสอดคลองกับ Schulz, Wu and Chow (2010)
ศึกษาการใชตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินและ
ไมใชทางการเงินภายใตความไมแนนอนของสภาพแวดลอม
ที่เพิ่มขึ้น โดยเก็บขอมูลกับผูบริหารระดับสูงในอุตสาหกรรม
การผลิตประเทศไตหวัน ผลการวิจัยพบวา องคกรที่มีการ
รับรูความไมแนนอนของสภาพแวดลอมสูง ทําใหผูบริหาร
มีการใชระบบการวัดผลการดําเนินงานทางการเงินและไมใช
ทางการเงินมากยิ่งขึ้น นอกจากน้ี Gosselin (2011) ศึกษา
ความสัมพันธระหวางความไมแนนอนของสภาพแวดลอม
และการใชตัวช้ีวัดผล ดุลยภาพ ประกอบดวยตัวช้ีวัดดาน
การเงิน ตัวช้ีวัดดานลูกคา ตัวช้ีวัดดานกระบวนการภายใน
ธุรกิจ และตัวช้ีวัดดานการเรียนรูและเติบโต โดยเก็บขอมูล
กับรองผูจัดการฝายการเงินอุตสาหกรรมการผลิตประเทศ
แคนาดา ผลการวิจัยพบวา องคกรที่ตองเผชิญกับระดับ
ความไมแนนอนของสภาพแวดลอมสูง ผูบริหารมีแนวโนมที่
จะนําตัวช้ีวัดผลดุลยภาพมาใชเพ่ิมมากข้ึน รวมท้ังการศึกษา
ของ Hoque (2005) ที่ไดพิจารณาความไมแนนอนของ
สภาพแวดลอมในกรณีเปนตัวแปรคั่นกลาง (Moderate) 
ระหวางความสัมพันธระหวางการใชตัวชี้วัดผลการดําเนินงาน
ที่ไมใชทางการเงินกับผลการดําเนินงานขององคกร โดย
เก็บขอมูลกับผู บริหารระดับสูงในอุตสาหกรรมการผลิต
ประเทศนิวซีแลนด ผลการวิจัยพบวา การใชตัวชี้วัดผล
การดําเนินงานท่ีไมใชทางการเงินจะสามารถชวยใหองคกรDo
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บทความวิจัย

มีผลการดําเนินงานที่ดีขึ้นได ภายใตความไมแนนอนของ
สภาพแวดลอมที่สูงขึ้น

จากงานวิจัยในอดีตที่ เกี่ยวข องสามารถสรุปไดว า
ความไมแนนอนของสภาพแวดลอมภายนอกองคกรเปน
ปจจัยเชิงสถานการณของระบบการวัดผลการดําเนินงาน 
ทําใหผูบริหารจําเปนตองไดรับขอมูลยอนกลับ (Feedback) 
จากการดําเนินงานที่ครอบคลุมทุกดานที่สําคัญตอความ
สําเร็จขององคกร เชน มุมมองตัวชี้วัดดานการสรางความ
พงึพอใจแกลกูคา สวนแบงทางการตลาด การเพ่ิมประสิทธภิาพ
ในการผลิต หรือการวิจัยและพัฒนา รวมถึงขอมูลในมุมมอง 
ทางการเงิน เชน ผลกําไร อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน 
รายไดจากการดําเนินงาน เปนตน เพื่อใหผูบริหารมีขอมูล
ที่เพียงพอในการแกไขปญหาและพัฒนางานดานตาง ๆ  ไดดี
ยิ่งขึ้น และยังชวยใหผูบริหารไดรับรูภาพรวมของความสําเร็จ
ของผลการดําเนินงานขององคกรมากยิ่งขึ้น ดังนั้น การใช
ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินและไมใชทางการเงิน
ควบคูกัน จึงกอใหเกิดการตัดสินใจและการบริหารงานท่ีมี
ประสิทธิภาพมากย่ิงข้ึน เพ่ือตอบสนองตอความไมแนนอน
ของสภาพแวดลอมภายนอกองคกร

(2) ความไมแนนอนในงาน (Task Uncertainty) 
ความไมแนนอนในงานมีความเก่ียวของกับกระบวนการ
ทํางาน กระบวนการผลิต รวมทั้งซอฟทแวร โปรแกรม 
บุคลากร และองคความรู ต าง  ๆ  ที่มีผลตอการทํางาน 
(Chenhall, 2003, p.139) สําหรับงานวิจัยดานการบัญชี
บริหาร ความไมแนนอนในงาน หมายถึง ระดับของความ
แตกตางระหวางปริมาณขอมูลที่จําเปนในการดําเนินงาน
และปริมาณขอมูลที่มีอยูแลวในมือผูบริหาร (Mollanazari 
& Abdolkarimi, 2012, p.444) โดยความไมแนนอน
ในงานจะมีความเกี่ยวของกับสองประเด็นที่สําคัญ ไดแก 
ประเด็นความยุ  งยากในงาน (Task Difficulty) คือ 
สถานการณที่ผู บริหารไมมีขอมูลในมือที่เพียงพอ ทําให
ไมเขาใจในเนื้องานที่ทําอยู ส งผลใหไมสามารถวางแผน
การดําเนินงาน ขาดการตัดสินใจที่ เหมาะสมและขาด
กระบวนการหรือหลักการท่ีถูกตองในปฏิบัติงาน และอีก

ประเด็นหนึ่งคือ ความผันแปรในงาน (Task Variability) 
คือ ความถ่ีบอยของสถานการณที่เกิดขึ้นโดยไมไดคาดการณ
ไวลวงหนาสงผลใหเกิดความลาชาในการตัดสินใจ ซ่ึงหาก
มีความยุ งยากในงานและความผันแปรในงานเพิ่มสูงขึ้น
ยอมสงผลใหความไมแนนอนในงานเพ่ิมสูงขึ้นเชนกัน (Van 
de Ven & Delbecq, 1974, p.183–184; Choe, 1998, 
p.187; Mollanazari & Abdolkarimi, 2012, p.444)
ผู บริหารจึงจําเปนตองมีขอมูลสนับสนุนที่ครอบคลุมและ
เพียงพอในการดําเนินงาน (นภดล รมโพธิ์, 2555, น.18)

Choe (1998) ศึกษาความสัมพันธระหวางความ
ไมแนนอนในงานและการใชขอมูลในระบบการบัญชีเพื่อ
การบริหาร โดยเก็บขอมูลกับผูบริหารขององคกรทางธุรกิจ
ประเทศเกาหลี ผลการวิจัยพบวา ภายใตความไมแนนอน
ในงานท่ีเพิ่มขึ้นจะมีการใชขอมูลท่ีมีการรวบรวม สรุปผล 
และผสมผสานขอมูลตาง ๆ  ไวดวยกันเพ่ิมมากข้ึน เนื่องจาก
จะชวยใหผูบริหารไดรับขอมูลที่ครอบคลุมและสามารถนําไป
ใชไดทันตอสถานการณ สอดคลองกับ Hartmann (2005) 
ศึกษาความสัมพันธระหวางความไมแนนอนในงานและการ
ใชตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานทางการเงิน โดยเก็บขอมูลกับ
ผู บริหารองคกรทั้งภาครัฐบาลและภาคเอกชนในประเทศ
เนเธอรแลนด ผลการวิจัยพบวา ภายใตความไมแนนอน
ในงานที่ เพิ่มขึ้น ผู บริหารจะคํานึงถึงการใช ตัวช้ีวัดผล
การดําเนินงานทางการเงินลดลง เนื่องจากภายใตความ
ไมแนนอนจะทําใหงานที่ทําอยูมีความซับซอนและมีความ
หลากหลาย ดังนั้น การใหความสําคัญกับตัวช้ีวัดผลการ
ดําเนินงานทางการเงินอยางเดียวจะไมสามารถใหขอมูล
ที่เพียงพอในการดําเนินงานและการพัฒนากระบวนการ
การบริหารดานตาง ๆ  ได นอกจากน้ีงานวิจัยของ Van der 
Geer, Tuijl and Rutte (2009) ศึกษาความสัมพันธ
ระหวางความไมแนนอนในงานและประเภทของตัวชี้วัดผล
การดําเนินงานในโรงพยาบาล โดยเก็บขอมูลกับทีมงานที่
ใหการดูแลรักษาผูปวยจากศูนยเวชศาสตรการฟนฟู ประเทศ
เนเธอรแลนด ผลการวิจัยพบวา ภายใตความไมแนนอน
ในงานที่เพิ่มข้ึนทีมงานจะพัฒนาตัวชี้วัดดานกระบวนการDo
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มากกวาตัวชี้วัดทางการเงิน เนื่องจากภายใตความไมแนนอน
ในงาน ท่ี เพิ่ มสู งขึ้ น โรงพยาบาลจะต อง มีการ พัฒนา
กระบวนการแกปญหามากกวาภายใตความไมแนนอนใน
งานต่ํา เนื่องจากลักษณะของการดูแลและรักษาผู ป วย
แตละรายมีวิธีการท่ีแตกตางกัน เพราะฉะน้ัน แนวทาง
การรักษาจึงมีความไมแนนอน ผูใหบริการจึงจะตองมีขอมูล
และความรูที่เพียงพอเพื่อใชเปนแนวทางในการแกไขปญหา
หรือรักษาผูปวย ตลอดจนพัฒนากระบวนการการดําเนินงาน
และการตัดสินใจ เพื่อใหสอดคลองกับความตองการของ
ผูปวยแตละราย

จากการทบทวนวรรณกรรมในอดีตท่ีเกี่ยวของสรุปไดวา 
ความไมแนนอนในงานเปนสาเหตุสําคัญที่ส งผลกระทบ
ตอกระบวนการทางเทคโนโลยีหรือกระบวนการทํางานของ
บุคคล ทําใหผู บริหารจําเปนตองพัฒนาข้ันตอนของการ
ทํางาน รวมท้ังการออกแบบและพัฒนาผลิตภัณฑและ
การบริหารตนทุนเพ่ือจัดการกับความไมแนนอนท่ีเกิดข้ึน 
เปนเหตุใหผู บริหารจําเปนตองนําระบบการวัดผลมาใช
โดยครอบคลุมทั้งตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินและ
ไมใชทางการเงิน เชน ตัวชี้วัดดานความพึงพอใจของลูกคา 
จํานวนคํารองเรียนของลูกคา ระยะเวลาในการผลิตสินคา 
ความพึงพอใจของพนักงาน ความสามารถในการพัฒนา
เทคโนโลยีใหม ๆ  และจํานวนนวัตกรรมในองคกร เปนตน 
(Chenhall, 2003, p.144; Lau, 2011, p.291) เนื่องจาก
ผูบริหารมีความตองการขอมูลมากขึ้นเพื่อใชในการจัดสรร
ทรัพยากร การวางแผนและปรับเปลี่ยนกระบวนการทํางาน 
หากผูบริหารไดรับขอมูลที่จําเปน ไดแก ขอมูลเก่ียวกับลูกคา 
การตลาด หรือผลการดําเนินงานของกระบวนการตาง ๆ  
ภายในองคกร และการมุงเนนขอมูลจากภายนอกองคกร 
ไดแก ขอมูลของคูแขง เทคโนโลยี และนวัตกรรมการผลิต
หรือการบริการ ซึ่งขอมูลตาง ๆ  เหลานี้จะชวยใหผูบริหาร
เขาใจงานท่ีทําไดอยางชัดเจนมากย่ิงขึ้น และสามารถ
ตัดสินใจไดอยางมีประสิทธิภาพภายใตสถานการณความ
ไมแนนอนในงาน (Kaplan & Norton, 1992, p.71;
จุฑามน สิทธิผลวนิชกุล, 2553, น.91)

(3) โครงสร างขององค กร (Organizational 
Structure) เป นปจจัยที่มีความเก่ียวของกับบทบาท 
ตําแหนง หนาท่ีอยางเปนทางการของสมาชิกในองคกร
หรือกลุมงานในองคกร ดังนั้น ลักษณะของโครงสรางของ
องคกรจึงมีผลกระทบตอความมีประสิทธิภาพของงาน
การจูงใจสวนบุคคล การไหลของขอมูลและระบบการควบคุม 
และการกําหนดแนวทางร วมกันขององค กรในอนาคต 
(Chenhall, 2003, p.144–145)

Burns and Stalker (1961, p.104) ไดนิยาม
ลักษณะของโครงสรางขององคกรไว 2 รูปแบบ ไดแก 
โครงสรางองคกรแบบควบคุมอยางเขมงวด (Mechanistic 
Organization) เปนโครงสรางองคกรที่มีการควบคุมอยาง
เขมงวด มีลักษณะหนาที่งานที่เฉพาะเจาะจงตามความ
เชี่ยวชาญ การทํางานมีลําดับเปนข้ันตอนและถูกกําหนด
โดยผูบังคับบัญชา มีโครงสรางลําดับชั้นในการควบคุมและ
มีการสื่อสารจากบนลงลาง ผู ปฏิบัติงานในระดับลางจึง
มีโอกาสในการรวมตัดสินใจนอย ในขณะที่โครงสรางองคกร
แบบยืดหยุ น (Organic Organization) เปนโครงสราง
องคกรท่ีมีความยืดหยุ นและปรับตัวไดง าย ผู ปฏิบัติงาน
ทุกระดับมีโอกาสในการตัดสินใจ มีโครงสรางของการ
ควบคุมและการส่ือสารเปนแบบแนวนอน มีการกระจาย
อํานาจสูง แตโครงสรางแบบน้ีมีขอเสียคือ การติดตาม
ควบคุมทําไดยาก

Govindarajan (1986, p.844) แบงประเภทของ
โครงสรางขององคกรออกเปน 2 ประเภท ไดแก โครงสราง
แบบรวมศูนยอํานาจ (Centralization) ผูบริหารระดับสูง
จะเปนผู ตัดสินใจหรือวางแผนการดําเนินงานเองทั้งหมด 
และโครงสรางแบบกระจายอํานาจ (Decentralization) 
เปนโครงสรางท่ีผูจัดการแผนกหรือผูจัดการระดับรองลงมา
มีอํานาจในการตัดสินใจมากข้ึน

Lee and Yang (2011) ศึกษาความสัมพันธระหวาง
โครงสรางขององคกรและการใชระบบการวัดผลดุลยภาพ 
โดยศึกษากับผูบริหารฝายการเงินของบริษัทที่อยูในหลาย ๆ  
อุตสาหกรรมในประเทศไตหวัน ผลการวิจัยพบวา องคกรDo

wn
loa

d จ
าก

..ว
าร

สา
รว

ิชา
ชีพ

บัญ
ชี



72 วารสารวิชาชีพบัญชี ป�ที่ 11 ฉบับที่ 31 สิงหาคม 2558

บทความวิจัย

ที่มีโครงสรางองคกรแบบยืดหยุ น จะมีการใชตัวชี้วัดผล
การดําเนินงานทางการเงินและไมใชทางการเงินในระบบ
การวัดผลดุลยภาพมากกวาโครงสรางขององคกรท่ีมีการ
ควบคุมอยางเขมงวด นอกจากน้ี Gosselin (2011) ศึกษา
ความสัมพันธระหวางโครงสรางขององคกรและการใชระบบ
การวัดผลการดําเนินงาน พบวา องคกรที่มีโครงสรางแบบ
กระจายอํานาจ จะมีการใชตัวชี้วัดผลการดําเนินงานท่ีไมใช
ทางการเงินหรือตัวชี้วัดดานกระบวนการสูง

จากการทบทวนงานวิจัยในอดีตที่เกี่ยวของสรุปไดวา 
โครงสรางขององคกรเปนปจจัยเชิงสถานการณของระบบ
การวัดผลการดําเนินงาน โครงสรางขององคกรที่แตกตางกัน
ย อมมีผลต อการใช ระบบการวัดผลการดําเนินงานท่ี
แตกตางกันออกไปขึ้นอยูกับความจําเปนของการใชขอมูล 
แตอยางไรก็ตาม โครงสรางขององคกรที่เปดโอกาสให
บุคลากร ในองคกรมีส วนรวมในการตัดสินใจและเปน
องคกรท่ีพรอมจะปรับตัวใหเขากับสถานการณตาง ๆ  ไดงาย 
ผูบริหารและบุคคลากรยอมมีความจําเปนตองไดรับขอมูล
ทั้งดานการเงินและไมใชด านการเงิน เพ่ือใหมีข อมูลที่
หลากหลายและครอบคลุมทุกดานที่สําคัญในการดําเนินงาน
มากยิ่งขึ้น เชน มุมมองตัวชี้วัดดานความเชื่อมั่นของลูกคา
ในคุณภาพของสินคาหรือบริการที่นําเสนอ ประสิทธิภาพ
ในการผลิตสินคาและบริการ ความพึงพอใจของพนักงาน 
และจํานวนชั่วโมงในการฝกอบรมพนักงาน เปนตน ทั้งนี้
ก็ เพื่อให ผู บริหารสามารถจัดสรรทรัพยากร วางแผน
กระบวนการทํางาน และการตัดสินใจแกปญหาตาง ๆ  ได
อยางมีประสิทธิภาพและทันตอความตองการ และโครงสราง
ขององคกรท่ีมีการควบคุมอยางเขมงวด ผูบังคับบัญชาเปน
ผู กําหนดมาตรการตาง  ๆ  ทําใหบุคลากรมีอํานาจในการ
ตัดสินใจนอย องคกรจะใหความสําคัญกับตัวชี้วัดทาง
การเงินมากกวาเนื่องจากมีความแนนอนในการดําเนินงาน
คอนขางสูง

(4) ขนาดขององคกร (Organizational Size) 
Chenhall (2003, p.149) กลาววา ขนาดขององคกร
สามารถพิจารณาไดจากหลายมุมมอง เชน ผลกําไร ปริมาณ

ยอดขายตอสินทรัพย สวนแบงมูลคา (Share Valuation) 
หรือจํานวนพนักงานขององคกร เปนตน แตการศึกษาที่
เก่ียวของกับดานบัญชีบริหารภายใตทฤษฎีการบริหารเชิง
สถานการณนั้น สวนใหญจะวัดขนาดขององคกรดวยการ
พิจารณาจากจํานวนพนักงาน องคกรท่ีมีขนาดเล็กจะมี
ระบบการวัดผลการดําเนินงานท่ีถูกกําหนดข้ึนมาโดย
สํานักงานใหญ มีรูปแบบการควบคุมท่ีไมเปนทางการ ไมมี
ความซับซอนและสามารถดําเนินงานไดงาย เนื่องจากมี
จํานวนพนักงานนอย (Sharma, 2002, p.106) ในขณะท่ี
องคกรที่มีขนาดใหญจะมีการบริหารงานที่มีความซับซอน
มากขึ้น พนักงานมีจํานวนมากขึ้น องคกรจําเปนตองมีระบบ
การควบคุมที่เปนทางการ ผูบริหารจึงจําเปนตองไดรับขอมูล
มากข้ึนเพื่อใชในการตัดสินใจไดอยางเหมาะสม (Chenhall, 
2003, p.148)

Hoque and James (2000) ศึกษาความสัมพันธ
ของขนาดขององคกรกับการใชระบบการวัดผลดุลยภาพ
โดยเก็บขอมูลกับผู จัดการแผนกการเงินในอุตสาหกรรม
การผลิตประเทศออสเตรเลีย พบวา อุตสาหกรรมการผลิต
ที่มีขนาดใหญมีแนวโนมท่ีจะใชระบบการวัดผลดุลยภาพ
เพิ่มมากข้ึน เนื่องจากองคกรขนาดใหญจะมีการสรางความ
สัมพันธกับลูกคาและผู มีสวนไดสวนเสียเปนจํานวนมาก
การบริหารงานจึงมีความซับซอนมากยิ่งขึ้น ดังนั้น ผูบริหาร
จําเปนตองไดรับขอมูลที่หลากหลายและครอบคลุมทุกดาน
ของกระบวนการทํางานเพ่ือใชในการดําเนินงานและการ
ตัดสินใจ นอกจากน้ี Sharma (2002) ศึกษาความสัมพันธ
ระหวางขนาดขององคกรกับระบบการควบคุมขององคกร
ผานระบบงบประมาณ (Budgets) โดยเก็บขอมูลกับ
ผู จัดการแผนกการเงินของโรงแรม ผลการวิจัยพบว า
ขนาดขององค  กรมี ความ สัมพันธ  เ ชิ งบวกกับระบบ
งบประมาณ หมายความวาองคกรท่ีมีขนาดใหญขึ้นจําเปน
ตองใชการกําหนดงบประมาณเพื่อเปนเครื่องมือในการ
วัดผลการดําเนินงานและการควบคุม อีกทั้งงานวิจัยของ 
Speckbacher, Bischof and Pfeiffer (2003) ศึกษา
ความสัมพันธของขนาดขององคกรกับการใชระบบการวัดผลDo
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การใช�ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินและไม�ใช�ทางการเงินภายใต�ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ�

ดุลยภาพในประเทศท่ีพูดภาษาเยอรมัน โดยมีการแบงการใช 
ระบบการวัดผลดุลยภาพออกเปน 3 หนาที่ คือ (1) การใช
ระบบการวัดผลดุลยภาพในการวัดผลการดําเนินงานโดยใช
ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินและไมใชทางการเงิน 
(2) การใชระบบการวัดผลดุลยภาพโดยการบูรณาการเขากับ
กลยุทธ และ (3) การเชื่อมโยงระบบการวัดผลดุลยภาพ
กับระบบการใหผลตอบแทน ผลการวิจัยพบวา ขนาดของ
องคกร มีความสัมพันธเชิงบวกกับการใชระบบการวัดผล
ดุลยภาพทั้ง 3 หนาที่ นั่นคือ เมื่อองคกรมีขนาดใหญขึ้น
มีแนวโนมที่จะใช ระบบการวัดผลดุลยภาพเพ่ิมมากข้ึน
ตามไปดวย

จากการทบทวนงานวิจัยที่เกี่ยวของสรุปไดวา องคกร
ที่มีขนาดใหญขึ้น มีแนวโนมที่จะใชตัวชี้วัดผลการดําเนินงาน
ทางการเงินและไมใชทางการเงินเพ่ิมขึ้น เนื่องจากมีกิจกรรม
และกระบวนการในการดําเนินงานท่ีหลากหลาย รวมท้ัง
มีความซับซอนในการดําเนินงาน ผู บริหารจึงจําเปนตอง
ไดรับขอมูลที่ครอบคลุมผลการดําเนินงานและมากเพียงพอ
ตอการตัดสินใจ เชน มุมมองตัวชี้วัดดานความพึงพอใจ
ของลูกคา สวนแบงทางการตลาด การจัดสงสินคาที่ตรงเวลา 
ประสิทธิภาพของกระบวนการผลิต จํานวนสินคาใหมที่
นําเสนอสูทองตลาด เปนตน จะทําใหผูบริหารไดรับขอมูล
ที่ครอบคลุมและหลากหลายมากย่ิงขึ้นเพ่ือประโยชนในการ
ดําเนินงาน

(5) กลยทุธขององคกร (Organizational Strategy) 
กลยุทธเปรียบเสมือนแนวทางท่ีชวยในการตัดสินใจใหแก
ผูบริหารในอนาคต (Mintzberg, 1978, p.935) เปนปจจัย
สําคัญที่ช วยกําหนดกรอบการดําเนินงานใหแกพนักงาน
ทกุระดบัในองคกร เพือ่ใหมแีนวทางและการกาํหนดเปาหมาย
ของแตละบุคคลสอดคลองกับเปาหมายหลักและวิสัยทัศน
ขององคกร ดังนั้น เป าหมายของระบบการวัดผลการ
ดําเนินงานของแตละองคกรจึงมีความแตกตางกันข้ึนอยูกับ
กลยุทธและวิสัยทัศนขององคกรน้ัน ๆ  (Chenhall, 2003, 
p.150)

จากแนวคิดของ Miles and Snow (1978) กลยุทธ
สามารถแบงออกไดเปน 4 ประเภท ไดแก (1) กลยุทธ
ปองกัน (Defender Strategy) เปนกลยุทธการตั้งรับ
และมุงเนนประสิทธิภาพและปกปองสวนแบงทางการตลาด
ของตนเอง ทําใหมีลักษณะมุงเนนการควบคุม และรวมศูนย
อํานาจเปนสําคัญ (2) กลยุทธฉวยโอกาส (Prospector 
Strategy) เปนกลยุทธที่มุงเนนการแสวงหาโอกาสเพ่ือผลิต
สินคาใหม ๆ  ขยายตลาดใหกวางขึ้น หรือสรางฐานลูกคาใหม 
จึงมีลักษณะ การดําเนินงานที่มีความยืดหยุนและกระจาย
อํานาจมากกวากลยุทธปองกัน (3) กลยุทธเชิงวิเคราะห 
(Analyzer Strategy) เปนกลยุทธที่วิเคราะหสถานการณ
หรือแนวโนมตาง ๆ  กอนตัดสินใจทางธุรกิจวาจะดําเนินธุรกิจ
เชิงรุกหรือเชิงรับ โดยกลยุทธประเภทนี้ตองมีขอมูลเปน
จํานวนมากเพ่ือใชในการวิเคราะห และ (4) กลยุทธโตตอบ 
(Reactor Strategy) เปนกลยุทธที่พรอมจะตอบโตทันที
หากสภาพแวดลอมในการดําเนินงานเปลี่ยนแปลงไป

Porter (1980) กลาไววา องคกรท่ีมีความไดเปรียบ
ทางการแขงขันไดนั้น จําเป นตองมีกลยุทธพื้นฐาน 3
กลยุทธสําคัญ ไดแก (1) กลยุทธการสรางความแตกตาง 
(Differentiation Strategy) เปนกลยุทธที่จะสรางความ
พึงพอใจใหแกลูกคา เชน สินคามีคุณภาพสูง รูปแบบและ
การบริการสงสินคาท่ีตอบสนองความตองการของลูกคา
(2) กลยุทธมุงเนนตนทุนตํ่า (Cost Leadership Strategy) 
เป นกลยุทธ ที่จะทําให องคกรสามารถขายสินคาใหแก 
ลูกคาไดในราคาที่ตํ่ากวาคูแขงในตลาด (3) กลยุทธมุงเนน
กลุ มเปาหมาย (Focus Strategy) เปนกลยุทธที่เนน
ลูกคาเฉพาะกลุม (Chenhall & Langfield-Smith, 1998, 
p.244)

แตอยางไรก็ตาม ผูบริหารจะเลือกบริหารดวยกลยุทธ
แบบใด ควรพิจารณาเคร่ืองมือในการบริหารจัดการควบคู
ไปดวยเพื่อชวยสนับสนุนใหมีการนํากลยุทธไปใชไดประสบ
ความสําเร็จมากยิ่งข้ึน (Chenhall & Langfield-Smith, 
1998, p.243) เชน ระบบการวัดผลดุลยภาพ ระบบ
งบประมาณ (Budgeting) การวัดเปรียบเทียบสมรรถนะ Do
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บทความวิจัย

(Benchmarking) ระบบตนทุนฐานกิจกรรม (Activity-
based management) เปนตน

จากการทบทวนงานวิจัยพบวา มีการศึกษาความ
สัมพันธระหวางกลยุทธขององคกรกับการใชระบบการ
วัดผลการดําเนินงานขององคกร ดังเชนงานวิจัยของ Hoque 
(2004) ศึกษาความสัมพันธระหวางกลยุทธฉวยโอกาสและ
กลยุทธปองกันกับการใชตัวชี้วัดผลการดําเนินงานที่ไมใช
ทางการเงิน โดยเก็บขอมูลกับผูบริหารอุตสาหกรรมการผลิต
ประเทศนิวซีแลนด ผลการวิจัยพบวา มีความสัมพันธเชิง
บวกระหวางกลยุทธฉวยโอกาสและการใชตัวชี้วัดผลการ
ดําเนินงานที่ไมใชทางการเงินในการวัดผลการดําเนินงาน 
เนื่องจากกลยุทธฉวยโอกาสมีลักษณะของการมองหาตลาด
หรือลูกคาใหม ๆ  ทําใหขอมูลดานลูกคาและขอมูลสําคัญ
ภายนอกองคกรมีความจําเปนมาก ตอมา Van der Stede, 
Chow and Lin (2006) ศึกษาความสัมพันธระหวางกลยุทธ
ทางการผลิตที่มุงเนนคุณภาพและการใชตัวชี้วัดที่หลากหลาย
ในการวัดผล การดําเนินงาน โดยเก็บขอมูลกับผู บริหาร
และผูอํานวยการของแผนกการผลิตในอุตสาหกรรมการผลิต
ประเทศสหรัฐอเมริกา ผลการวิจัยพบวา องคกรที่มุ งเนน
กลยุทธดานคุณภาพจะใชระบบการวัดผลการดําเนินงานท่ี
ครอบคลุมตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินและไมใช
ทางการเงิน เชน ตัวชี้วัดเกี่ยวกับคุณภาพของพนักงาน 
คุณภาพของกระบวนการ คุณภาพในการรวมมือกันระหวาง
แผนกหรือดานลูกคา ลวนจําเปนตองใชตัวชี้วัดที่เปนรูปธรรม 
(Objective) และนามธรรม (Subjective) เพื่อใหเกิดความ
มั่นใจในผลลัพธของการพัฒนาคุณภาพ

นอกจากน้ี Yang Spencer, Joiner and Salmon 
(2009) ศึกษาความสัมพันธระหวางกลยุทธการสรางความ
แตกตางกับระบบการวัดผลการดําเนินงาน โดยเก็บขอมูลกับ
ผูบริหารอุตสาหกรรมการผลิตประเทศออสเตรเลีย ผลการ
วิจัยพบวา องคกรที่ใชกลยุทธการสรางความแตกตางทั้งใน
มุมมองความยืดหยุนของผลิตภัณฑและการมุงเนนการให
บริการลูกคาจะมีการนําตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงิน
และไมใชทางการเงินมาใชในองคกร

จากการทบทวนงานวิจัยในอดีตสรุปไดว า กลยุทธ
องค กรเป นป จจัยเชิงสถานการณของระบบการวัดผล
การดําเนินงานที่มีความแตกตางจากปจจัยอื่น ๆ  เนื่องจาก
ผู บริหารจําเปนตองพัฒนากลยุทธขึ้นมาจากการประเมิน
ปจจัยภายนอกองคกร เชน ขอมูลดานลูกคา ขอมูลคูแขง
ทางการตลาด ขอมูลทางเศรษฐกิจ สังคม การเมือง และ
ตองประเมินปจจัยภายในองคกร เชน ระบบการทํางาน 
กระบวนการทํางานที่นําไปสูการพัฒนาคุณภาพของสินคา
หรือบริการ และขอมูลเก่ียวกับการพัฒนาคุณภาพของ
บุคลากรในองคกร ดังนั้น องคกรที่ใชกลยุทธที่มุงเนนการ
สรางตลาดหรือลูกคาใหม และมุงเนนการตอบสนองตอความ
ตองการของลูกคา ผูบริหารจําเปนตองไดรับขอมูลยอนกลับ
ที่หลากหลายทั้งดานการเงินและไมใชดานการเงิน เชน
มุมมองตัวช้ีวัดดานอัตราการเติบโตของยอดขาย คาใชจาย
ในการดําเนินงาน ตนทุน ในการผลิตสินคา รวมทั้งมุมมอง
ตัวช้ีวัดดานจํานวนลูกคาใหม อัตราการหมุนเวียนของ
พนักงาน และระยะเวลา ในการพัฒนาสินคาใหม เปนตน 
เพื่อใหครอบคลุมทุกกระบวนการดําเนินงาน และเปน
ประโยชนในการตัดสินใจในอนาคต

(6) วัฒนธรรมขององค กร (Organizational 
culture) เปนปจจัยท่ีเกิดจากองคความรู  ความเช่ือ
ศีลธรรม กฎหมาย ขนบธรรมเนียม ทัศนคติ และความ
สามารถดานตาง ๆ รวมทั้งกิจวัตรของแตละบุคคลในองคกร 
ซึ่งในแตละองคกรจะมีรูปแบบหรือลักษณะเฉพาะตัวและ
จะมีการถายทอดจากรุนหนึ่งไปสูอีกรุ นหนึ่งของสมาชิกใน
องคกร จนกลายเปนสิ่งที่ปฏิบัติสืบตอกันมาและเปนคานิยม
รวมกันของทั้งองคกร (Chenhall, 2003, p.152–153)
ในอดีตระบบควบคุมขององคกรจะมีลักษณะการควบคุม
ที่เปนทางการและใชระบบขอมูลยอนกลับ(Feedback)
ในการวัดผล การดําเนินงานของทุกคนในองคกรและนําผล
การวัดที่ไดไปเปรียบเทียบกับมาตรฐานผลการดําเนินงาน
ที่มีการกําหนดไวลวงหนาแลว เพ่ือพิจารณาวาเปนไปตาม
เปาหมายที่กําหนดไวหรือไม แตตอมาระบบควบคุมตาง ๆ  
เริ่มมีความยืดหยุ นมากยิ่งขึ้นและสงเสริมใหมีการสรางDo
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การใช�ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินและไม�ใช�ทางการเงินภายใต�ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ�

นวัตกรรมและการเรียนรูขององคกรมากขึ้น (Henri, 2006, 
p.77) ดังนั้น การควบคุมและความยืดหยุน จึงเปนลักษณะ
สําคัญในการพิจารณาประเภทของวัฒนธรรมองคกร (Quinn 
& Rohrbaugh, 1983, p.367) โดยวัฒนธรรมท่ีมีลักษณะ
ของการควบคมุ คอื ผูบรหิารมคีวามสามารถในการคาดการณ 
มีความเชื่อมั่น มีลักษณะการบริหารงานที่เป นทางการ
มีความเขมงวดและมีการดําเนินงานท่ีมีความสอดคลองกัน
ภายในองคกร ในขณะท่ีวัฒนธรรมท่ีมีลักษณะของความ
ยืดหยุ น จะเปนการเปดกวางพรอมจะมีการปรับตัวได
ตลอดเวลาเม่ือมีสถานการณที่เปลี่ยนแปลงไป (Henri, 
2006, p.77)

Henri (2006) ศึกษาความสัมพันธระหวางวัฒนธรรม
องคกรและระบบการวดัผลการดาํเนนิงานทีม่คีวามหลากหลาย 
(ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินและไมใชทางการเงิน) 
โดยเก็บขอมูลกับผูบริหารในอุตสาหกรรม การผลิตประเทศ
แคนนาดา ผลการวิจัยพบวา องคกรท่ีมีวัฒนธรรมแบบ
ความยืดหยุนจะใชระบบการวัดผลการดําเนินงานที่มีความ
หลากหลายและครอบคลุมกลยุทธขององคกรเพ่ือการ
ตัดสินใจและการดําเนินงานมากกวาองคกรที่มีวัฒนธรรม
แบบควบคุม ตอมา Eker and Eker (2009) ศึกษาความ
สัมพันธระหวางวัฒนธรรมองคกรและระบบการวัดผล
การดําเนินงาน โดยเก็บขอมูลกับผูบริหารในอุตสาหกรรม
การผลิตประเทศตุรกี ผลการวิจัยพบวา องคกรที่มีวัฒนธรรม
แบบยืดหยุนจะใชตัวชี้วัดผลการดําเนินงานท่ีไมใชทางการ
เงินมากกวาองคกรที่มีวัฒนธรรมแบบควบคุม ในขณะท่ี 
Agbejule (2011) ศึกษาผลกระทบของวัฒนธรรมองคกร
กับการใชระบบบัญชีบริหารท่ีมีผลตอผลการดําเนินงาน
โดยศึกษากับผูบริหารระดับสูงในองคกรท่ีปรึกษาทางธุรกิจ
ประเทศฟนแลนด ผลการวิจัยพบวา วัฒนธรรมองคกรมี
อิทธิพลตอการใชระบบบัญชีบริหาร นั่นคือ เมื่อองคกรท่ีมี
วัฒนธรรมแบบยืดหยุนมีการใชตัวชี้วัดที่ไมใชทางการเงิน
เพิ่มขึ้น แตใชตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินลดลง
จะทําใหมีผลการดําเนินงานขององคกรจะเพ่ิมขึ้น และเม่ือ

องคกรท่ีมีวัฒนธรรมแบบควบคุมใชตัวชี้วัดผลการดําเนินงาน
ทางการเงินควบคูกับตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานท่ีไมใชทาง
การเงิน จะทําใหผลการดําเนินงานขององคกรเพิ่มขึ้น

จากการทบทวนงานวิจัยในอดีตสรุปไดวา วัฒนธรรม
องคกรไดกลายเปนปจจัยที่สําคัญของระบบควบคุมของ
องคกร เนื่องจากหลาย ๆ  องคกรไดพยายามสรางและพัฒนา
กระบวนการดําเนินงานรวมกันภายใตความหลากหลาย
ทางวัฒนธรรม (Chenhall, 2003, p.152) เพื่อทําใหองคกร
สามารถดําเนินงานไดบรรลุเปาหมายที่กําหนดไว ดังนั้น 
วัฒนธรรมที่แตกตางกัน ยอมสงผลตอการใชระบบการวัดผล
การดําเนินงานท่ีแตกตางกันเชนกัน โดยวัฒนธรรมท่ีเนน
การควบคุมทําใหการดําเนินงานเกิดความมั่นคง และมี
ความสําคัญตอสภาพแวดลอมภายในองคกร มีการทําตาม
กฎระเบียบอยางเครงครัดและมุ งความสําเร็จขององคกร
ผูบริหารจึงมักใหความสําคัญกับตัวชี้วัดผลการดําเนินงาน
ทางการเงิน เชน มุมมองตัวช้ีวัดดานยอดขาย ตนทุน
ตอหนวย คาใชจายในการดําเนินงาน และผลตอบแทนจาก
การลงทุน เปนตน เนื่องจากผูบริหารสามารถรับรูผลลัพธที่
ไดจากการดําเนินงานดวยตัวเลขไดอยางชัดเจน วาจะมีผล
ขาดทุนหรือกําไร ในขณะท่ีวัฒนธรรมท่ีเนนความยืดหยุน
จะมุงเนนใหทุกคนในองคกรพัฒนาตนเอง เพื่อรองรับการ
เปลี่ยนแปลงท่ีเกิดจากสภาพแวดลอมภายนอกองคกร
ผูบริหารจึงมักใหความสําคัญกับตัวชี้วัดผลการดําเนินงาน
ทางการเงินและไมใชทางการเงินควบคูกันไป เชน มุมมอง
ตัวช้ีวัดดานความพึงพอใจของลูกคา ขอรองเรียนจากลูกคา 
จํานวนสินคาสงคืน ประสิทธิภาพในการใหบริการหลัง
การขาย และความพึงพอใจของพนักงาน เปนตน เนื่องจาก
เปนองคกรท่ีพรอมจะมีการปรับตัว จึงจําเปนตองไดรับ
ข อมูลท่ีครอบคลุมผลการดําเนินงานทุกด านเพื่อนําไป
ปรับปรุง แกไข หรือปรับเปลี่ยนกระบวนการดําเนินงาน
ตามสถานการณขององคกรที่เปลี่ยนแปลงไป
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บทความวิจัย

บทสรุป
บทความฉบับนี้มีวัตถุประสงคเพื่อทบทวนวรรณกรรม

เกี่ยวกับระบบการวัดผลการดําเนินงาน ภายใตทฤษฎี
การบริหารเชิงสถานการณ โดยพบวา ปจจัยเชิงสถานการณ
ของระบบการวัดผลการดําเนินงานโดยใชตัวชี้วัดผลการ
ดําเนินงานทางการเงินและไมใชทางการเงิน ประกอบดวย 
ความไมแนนอนของสภาพแวดลอมภายนอกองคกร ความ
ไมแนนอนในงาน โครงสรางขององคกร ขนาดขององคกร 
กลยุทธขององคกร และวัฒนธรรมขององคกร

บทความน้ีกอใหเกิดประโยชนในเชิงวิชาการ โดยชวย
ใหนักวิชาการและนักวิจัยดานการบัญชีบริหารสามารถเขาใจ
องคความรูของการใชตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงิน
และไมใชทางการเงินเกี่ยวกับปจจัยเชิงสถานการณที่พัฒนา
มาต้ังแตอดีตจนถึงปจจุบันไดดียิ่งขึ้น และสามารถนําไป
ตอยอดงานวิจัยด านระบบการวัดผลการดําเนินงานได
ในอนาคต

นอกจากนี้ บทความนี้ยังกอใหเกิดประโยชนในเชิง
ปฏิบัติ โดยชวยใหผู บริหารและนักบัญชีบริหารในการ
ตัดสินใจ ออกแบบและเลือกใชตัวช้ีวัดผลการดําเนินงาน
ใหเหมาะสมกับปจจัยเชิงสถานการณขององคกรของตน
เพื่อเพิ่มประสิทธิผลของระบบการวัดผลการดําเนินงานของ
องคกรใหดียิ่งขึ้น

สําหรับการศึกษาในคร้ังตอไป เพื่อเปนการพัฒนาและ
ตอยอดองคความรูที่มีอยู การศึกษาในอนาคตควรพิจารณา
ปจจัยเชิงสถานการณอื่น ๆ  นอกเหนือจากที่ศึกษามาแลว
ซึ่งอาจจะมีผลกระทบตอการออกแบบระบบการวัดผลการ
ดําเนินงาน เชน การมีสวนรวมของพนักงานในองคกร
การใชเทคโนโลยี เปนตน นอกจากน้ีงานวิจัยสวนใหญ
ในอดีตจะเนนศึกษาในประเทศท่ีพัฒนาแลว ไดแก ประเทศ
เนเธอรแลนด ประเทศแคนาดา ประเทศออสเตรเลีย 
ประเทศนิวซีแลนด เปนตน ดังนั้นการศึกษาในครั้งตอไป
อาจจะศึกษาผลกระทบของปจจัยเชิงสถานการณตอการใช
ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินและไมใชทางการเงิน
ในประเทศท่ีกําลังพัฒนาหรือกลุมประเทศเศรษฐกิจใหม

เพื่อแสดงใหเห็นวาปจจัยเชิงสถานการณที่ศึกษาในประเทศ
ที่พัฒนาแลวน้ัน สามารถนํามาประยุกตใชในบริบทของ
ประเทศท่ีกําลงพัฒนาไดหรือไม
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