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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

อยางมากตอความสําเร็จขององคกร เน่ืองจากระบบการ
วัดผลการดําเนินงานมีหนาที่ในการแปลงกลยุทธขององคกร
ไปสูกระบวนการการดําเนินงาน ซึ่งจะชวยส่ือสารความ
คาดหวังขององคกรผานกระบวนการวัดผลการดําเนินงาน
และการให ข อ มูลย อนกลับและนําผลย อนกลับท่ี ได 
ไปปรับปรุงผลการดําเนินงานตอไปในอนาคต (Kaplan & 
Norton, 1996, p.55; Chow & Van der Stede, 2006, 
p.1) ซึ่งระบบขอมูลท่ีชวยใหผู บริหารไดรับรู ข อมูลเพ่ิม
มากขึ้น จะทําใหผูบริหารสามารถเขาใจสถานการณตาง ๆ  
ไดดียิ่งข้ึนและสามารถตัดสินใจไดอยางเหมาะสมมากข้ึน 
(Inamdar, Kaplan & Reynolds, 2002, p.188) แต
อยางไรก็ตาม องคกรจํานวนมากมีระบบการวัดผลการ
ดําเนินงานโดยใชตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินเปน
หลัก (Kaplan & Norton, 1996, p.53) ตัวชี้วัดผล
การดําเนินงานทางการเงินจะถูกแสดงดวยตัวเลขทาง
บัญชีในงบการเงินขององคกร (Zuriekat, Salameh & 
Alrawashdeh, 2011, p.160) ทําใหสามารถส่ือสารให
ผู มีสวนไดสวนเสียกับองคกรไดรับรู วาองคกรจะมีผลสรุป
ของการบริหารงานเปนอยางไร เกิดกําไร หรือขาดทุน 
(นภดล รมโพธิ์, 2546, น.27; ศิลปพร ศรีจั่นเพชร และ 
พิมพใจ วีรศุทธากร, 2555, น.80) ตัวชี้วัดผลการดําเนินงาน
ทางการเงิน ไดแก ผลตอบแทนจากการลงทุน รายไดสุทธิ 
การเติบโตของยอดขาย การหมุนเวียนของกระแสเงินสด 
กําไรสุทธิ เปนตน (Kaplan & Norton, 1992, p.71; 
Hoque, 2005, p.472; Gumbus & Lussier, 2006, 
p.408) แมตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินจะเปนที่
ยอมรับอยางกวางขวาง แตก็ยังมีขอจํากัดอยูหลายประการ 
ซึ่งสามารถสรุปไดดังน้ี (นภดล รมโพธิ์, 2546, น.26–28)

ประการที่หนึ่ง การใหความสําคัญกับผลโดยละเลยเหตุ 
หมายความวา องคกรใหความสําคัญกับผลลัพธทางการเงิน
มากจนเกินไป เชน ผูบริหารใหความสนใจเพียงตัวเลขที่

แสดงผลกําไรตอนส้ินป โดยไมสนใจขอมูลสําคัญดานอ่ืน ๆ  
ซึ่งอาจจะมีผลโดยตรงตอการเพิ่มขึ้นหรือลดลงของผลกําไร
ในอนาคต ซึ่งหากผูบริหารใหความสําคัญกับผลลัพธทาง
การเงินในตอนสิ้นปเชนนี้ จะทําใหผู บริหารไดรับขอมูลที่
สะทอนเพียงผลการดําเนินงานในอดีตเทานั้น บางคร้ังอาจ
ชาเกินไปท่ีจะนําขอมูลดังกลาวมาใชในการตัดสินใจใน
ปจจุบัน (Kaplan & Norton, 1992, p.71; Lau & 
Sholihin, 2005, p.390; Chow & Van der Stede, 
2006, p.2; นภดล รมโพธิ์, 2546, น.26) ตัวอยางเชน
ผลการดําเนินงานของปปจจุบัน องคกรมีผลกําไรเพ่ิมขึ้นเม่ือ
เปรียบเทียบกับปที่ผานมา หากผูบริหารสนใจเพียงผลกําไร 
ตัวเลขนั้นจะไมสามารถบอกไดเลยวาปจจัยอะไรที่ทําให
ผลกําไรเพิ่มขึ้น (Henri, 2006, p.82) สงผลใหความ
สามารถของผูบริหารในการจะพัฒนาผลการดําเนินงานนั้น
ลดลงและทําใหความสามารถในการคาดการณผลสําเร็จดาน
การเงินดอยลงไปดวย (Ittner & Larcker, 2003, p.5)

ประการท่ีสอง การใหความสําคัญกับผลสําเร็จใน
ระยะสั้น หมายความว า องค กรพยายามเพิ่มผลการ
ดําเนินงานทางการเงิน ไดแก กําไร และอัตราผลตอบแทน
การลงทุน (Ittner & Larcker, 2003, p.5) โดยการตัด
ตนทุนดานการพัฒนาองคกรในระยะยาวท้ิงไป เชน ตนทุน
ดานการพัฒนาบุคคลากรหรือการวิจัยและพัฒนาผลิตภัณฑ
เนื่องจากไมสามารถเห็นผลไดชัดเจนในระยะส้ัน ในทาง
ตรงกันขาม การตัดตนทุนดานการพัฒนาองคกรกลับทําให
ตัวเลขผลกําไรน้ันเพ่ิมข้ึนในทันที ซึ่งในความเปนจริงแลว
ผลกําไรดังกลาวไมไดเกิดขึ้นจากความสามารถในการทํากําไร
ในระยะยาวขององคกร (นภดล รมโพธ์ิ, 2546, น.27) 
ตัวอยางเชน การสรางความพึงพอใจในสินคาแกลูกคานั้น 
องคกรจําเปนตองพัฒนาสินคา บริการ และกระบวนการ
ผลิตใหมีคุณภาพเพื่อใหสามารถตอบสนองความตองการ
ของลูกคาไดดีที่สุด เมื่อลูกคาเกิดความพึงพอใจจะเกิดการ
ซื้อซํ้า ซึ่งจะสงผลใหองคกรไดรับผลตอบแทนทางการเงิน
ที่ดีขึ้นไดในอนาคต
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บทความวิจัย

ประการที่สาม การใหความสําคัญเฉพาะตัวเลขใน
งบการเงิน นั่นคือ องคกรใหความสนใจกับตัวเลขที่ปรากฏ
ในงบการเงินมากจนเกินไป ไดแก รายได ผลกําไร และ
ผลตอบแทนทางการเงิน เน่ืองจากตัวเลขเหลานั้นไดรับ
การยอมรับจากผูมีสวนไดสวนเสียกับองคกร ซึ่งเปนการ
มองผลการดําเนินงานขององคกรเพียงบางสวนเทานั้นและ
ไมสามารถสะทอนผลการดําเนินงานขององคกรไดอยาง
รอบดานและไมเพียงพอตอการตัดสินใจแกผูบริหาร (นภดล 
รมโพธิ์, 2546, น.27)

เมื่อสภาพแวดลอมในการดําเนินงานมีการเปลี่ยนแปลง 
สภาพทางสังคม เศรษฐกิจ การเมือง และการแขงขันที่
ทวีความรุนแรงย่ิงขึ้น (Schulz, Wu & Chow, 2010, 
p.18) ทําใหการใชตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงิน
เพียงอยางเดียวอาจไมเพียงพอสําหรับผูบริหารในการสราง
ความสําเร็จแกองคกร (Kaplan & Norton, 1992, p.71) 
รวมทั้งไม สามารถทําการตัดสินใจและการแกไขปญหา
ตาง ๆ  ไดอยางมีประสิทธิภาพ (Hoque, 2005, p.472; 
Gumbus & Lussier, 2006, p.408) ดังน้ัน เพื่อสงเสริม
ใหเกิดการพัฒนาความไดเปรียบทางการแขงขันที่ยั่งยืนใน
สภาพแวดลอมในปจจุบัน ผูบริหารจําเปนตองใชตัวช้ีวัด
ผลการดําเนินงานทีไ่มใชทางการเงินเพือ่สะทอนความสามารถ
ขององคกรในดานท่ีสําคัญตอความสําเร็จ ไดแก มุมมองดาน
ความพึงพอใจของลูกคา ดานประสิทธิภาพของกระบวนการ 
และดานความสามารถของพนักงาน เปนตน รวมกับการ
ใชตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินเพื่อใหไดขอมูลที่มี
ความหลากหลายและครอบคลุมทั้งในปจจุบันและอนาคต 
และเพ่ือเปนประโยชนในการวางแผนดําเนินงาน การควบคุม
องคกร การบริหารงาน และการตัดสินใจแกผูบริหารของ
องคกร (Kaplan & Norton, 1992, p.71; จุฑามน
สิทธิผลวนิชกุล, 2553, น.91)

ในป ค.ศ. 1996 Kaplan and Norton ไดกลาวไววา 
การใชตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินรวมกับตัวช้ีวัด
ผลการดําเนินงานท่ีไมใชทางการเงินจะชวยใหองคกรประสบ
ผลสําเร็จมากขึ้น ดวยเหตุผลดังตอไปนี้

ประการท่ีหนึ่ง ตัวชี้วัดท่ีไม ใช ทางการเงินมีความ
สามารถในการขับเคลื่อนผลลัพธทางการเงิน เมื่อใชรวมกับ
ตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานทางการเงินจะทําใหเกิดความสมดุล
ในการวดัผลการดาํเนนิงานระหวางตวัชีว้ดัทีเ่ปนตวัขบัเคลือ่น
ผลลัพธ (Performance Drivers) และตัวช้ีวัดที่เปนผลลัพธ 
(Outcomes) ผูบริหารท่ีใหความสําคัญกับความสมดุลของ
การวัดผลการดําเนินงานที่มีการกําหนดตัวช้ีวัดท่ีเปนตัว
ขับเคลื่อนผลลัพธและตัวช้ีวัดท่ีเปนผลลัพธจะทําใหผูบริหาร
สามารถมองเห็นภาพรวมของการบริหารงานและสามารถ
คาดการณผลการดําเนินงานที่จะเกิดขึ้นในอนาคตไดจาก
ตัวขับเคลื่อนผลลัพธ และทราบถึงสาเหตุหรือตัวชี้วัดที่ทําให
ผลการดําเนินงานขององคกรประสบผลสําเร็จไดอีกดวย 
(Kaplan & Norton, 1996, p.66) ตัวอยางเชน หาก
ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานที่เปนผลลัพธคือ สวนแบงทาง
การตลาดเพ่ิมข้ึนอาจเกิดจากตัวช้ีวัดท่ีเปนตัวขับเคล่ือน
ผลลัพธ เชน ความพึงพอใจของลูกคาเพิ่มข้ึน การผลิต
สินคาหรือการใหบริการที่มีคุณภาพเปนที่นาพึงพอใจแก
ลูกคา หรือพนักงานมีทักษะ ความรู ความสามารถในการ
ดาํเนนิงานจนทาํใหสามารถพฒันาสนิคาไดอยางมปีระสทิธภิาพ
และตอบสนองตอความตองการของลูกคาไดเปนอยางดี 
เปนตน

ประการที่สอง ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานที่ไมใชทาง
การเงินจะมุ งเนนผลสําเร็จในระยะยาว เมื่อใชร วมกับ
ตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานทางการเงินจะทําใหเกิดความ
สมดุลในการวัดผลการดําเนินงานระหวางตัวชี้วัดที่มุ งเนน
ระยะสั้น ไดแก ตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานทางการเงิน
และตัวชี้วัดที่มุ งเนนระยะยาว ไดแก ตัวชี้วัดดานลูกคา 
กระบวนการภายในธุรกิจ และการเรียนรู และการเติบโต
เชน การพัฒนาการตอบสนองตอความตองการของลูกคา
ใหรวดเร็ว หรือการพัฒนาสินคาและบริการเพื่อใหลูกคา
เกิดความพึงพอใจ การสรางกระบวนการการดําเนินงานที่
ทันสมัย และการพัฒนาศักยภาพของบุคลากรขององคกร 
(Kaplan & Norton, 1996, p.67) มุมมองตาง ๆ  เหลานี้
จะทําใหผูบรหิารไดรบัขอมลูทีเ่ปนประโยชนในการบริหารงาน Do
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การใช�ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินและไม�ใช�ทางการเงินภายใต�ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ�

และทําใหทราบวาองคกรมีจุดออนใดท่ีควรไดรับการปรับปรุง
แกไข และจุดแข็งใดที่ควรไดรับการพัฒนาใหดียิ่งขึ้น เพื่อ
ใหสามารถสรางจุดแข็งนั้นเปนความไดเปรียบทางการแขงขัน
ไดในระยะยาว (Ittner, Larcker & Meyer, 2003, p.731)

ประการที่สาม ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานที่ไมใชทาง
การเงิน ทําใหผูบริหารมีมุมมองในการบริหารงานท่ีกวางขึ้น 
เมื่อใชรวมกับตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินจะทําให
เกิดความสมดุลในการวัดผลการดําเนินงานระหวางตัวช้ีวัด 
ผลการดําเนินงานทางการเงินและไมใชทางการเงิน ทําให
มีตัวช้ีวัดท่ีหลากหลายและครอบคลุมมุมมองตาง ๆ  ทั่วท้ัง
องคกร โดยไมไดใหความสําคัญกับตัวช้ีวัดผลการดําเนินงาน
ทางการเงินมากจนเกินไป (Kaplan & Norton, 1996, 
p.64; Ittner & Larcker, 2003, p.1) นอกจากน้ี ยังทําให
ผู บริหารเกิดการรับรู ว าผลการดําเนินงานทางการเงินที่
เกิดขึ้นไดนั้น เกิดจากตัวชี้วัดผลการดําเนินงานท่ีไมใช 
ทางการเงินตัวใดเปนตัวขับเคล่ือนท่ีสําคัญ ซึ่งจะสงผลให
องคกรเกิดการเรียนรูและพัฒนาผลการดําเนินงานใหดียิ่งขึ้น

ภายใตทฤษฎีการบรหิารเชงิสถานการณ (Contingency 
Theory) การบริหารงานใหไดผลการดําเนินงานที่ดีนั้น
ไมไดขึ้นอยู กับการใชเคร่ืองมือในการบริหารงานท่ีดีเพียง
อยางเดียว แตองคกรจะตองใชเครื่องมือนั้นใหเหมาะสม
กับสถานการณขององคกร (Chenhall, 2003, p.128)
งานวิจัยในอดีตมีการศึกษาระบบการวัดผลการดําเนินงาน
ภายใตทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ แตยังขาดการ
ทบทวนวรรณกรรมในภาพรวมของการศึกษาผลกระทบของ
ปจจัย เชิงสถานการณที่มีตอการใชตัวชี้วัดทางการเงินและ
ไมใชทางการเงิน

บทความนี้มีวัตถุประสงคเพื่อทบทวนงานวิจัยในอดีต
เกี่ยวกับการใชตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานทางการเงินและ
ไมใชทางการเงินภายใตทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ 
ทําใหสามารถรวบรวมองคความรูเกี่ยวกับระบบการวัดผล
การดําเนินงานภายใตทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ
ที่ไดพัฒนามาตั้งแตอดีตจนถึงปจจุบัน รวมถึงสรุปปจจัย
เชิงสถานการณของระบบการวัดผลการดําเนินงานท่ีใช

ตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานทางการเงินและไมใชทางการเงิน
จากหลักฐานเชิงประจักษ (Empirical Evidence) ซึ่ง
ไดรับจากงานวิจัยในอดีต

ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินและ
ไม�ใช�ทางการเงิน

ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินมักจะไดจาก
งบการเงินขององคกร ซึ่งไดจัดทําขึ้นตามมาตรฐานการบัญชี 
และมีการตรวจสอบโดยผู สอบบัญชีรับอนุญาต จึงทําให
ตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานทางการเงินมีความนาเชื่อถือสูง 
(ศิลปพร ศรีจั่นเพชร และ พิมพใจ วีรศุทธากร, 2555,
น.79–80) ตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานทางการเงินมีความ
หลากหลาย ประกอบไปดวย ตัวช้ีวัดผลตอบแทนทางบัญชี 
(Accounting Return Measures) ไดแก อัตราผลตอบแทน
จากการลงทุน (Return on Investment: ROI) และกําไร
สวนท่ีเหลือ (Residual Income: RI) เปนตน นอกจากน้ี 
ยังมีตัวช้ีวัดตนทุน รายได และกําไร

ตามแนวคิดของการบัญชีความรับผิดชอบ การเลือก
ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินขึ้นอยูกับอํานาจหนาที่
และความรับผิดชอบของหนวยงานหรือบุคคลที่เราตองการ
วัดผลการดําเนินงาน (Bouwens & Van Lent, 2007, 
p.668) ตัวอยางเชน องคกรวัดผลการดําเนินงานของ
ศูนยกําไรโดยใชตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงิน เชน 
กําไร และอัตราการเติบโตของกําไร เปนตน ในขณะท่ี
จะวัดผลการดําเนินงานของศูนยลงทุนโดยใชตัวชี้วัดผล
การดําเนินงานทางการเงิน เชน อัตราผลตอบแทนการลงทุน 
และกําไรสวนที่เหลือ เปนตน (Garrison, Noreen & 
Brewer, 2012, p.480) แมวาตัวชี้วัดผลการดําเนินงาน
ทางการเงินจะมีความนาเชื่อถือ แตตัวชี้วัดผลการดําเนินงาน
ทางการเงินเหลานี้ยังมีขอจํากัดเพราะเปนตัวชี้วัดท่ีเนน
ผลสรุปของผลการดําเนินงานในอดีต และใหความสําคัญกับ
ผลการดําเนนิงานในระยะส้ัน (DeBusk, Brown & Killough, 
2003, p.217) นักวิชาการและนักปฏิบัติจึงเสนอแนะใหมี
การใชตัวชี้วัดผลการดําเนินงานท่ีไมใชทางการเงินรวมกับDo
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บทความวิจัย

ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินเพื่อลดขอจํากัดขางตน 
(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) ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานที่ไมใชทางการเงิน ประกอบ
ไปดวย 3 มุมมอง ดังน้ี

มุมมองดานลูกคา เปนมุมมองที่องคกรตองคํานึงถึงวา
จะเปนอยางไรในสายตาของลูกคา เพื่อใหบรรลุเปาหมาย
ที่กําหนดไว (Kaplan & Norton, 1992, p.72) ไดแก
ตัวชี้วัดดานความพึงพอใจของลูกคา การรักษาลูกคาเกา
การไดมาของลูกคาใหม สวนแบงทางการตลาด และความ
สามารถในการทํากําไรของลูกคาหลัก เปนตน

มุมมองดานกระบวนการภายในธุรกิจ เปนมุมมองที่
องคกรตองคํานึงถึงวาจะจัดกระบวนการภายในอยางไร
เพื่อใหสามารถตอบสนองความตองการของผู ถือหุ นและ
ลูกคาไดเปนอยางดี (Kaplan & Norton, 1992, p.72) 
ไดแก ตัวชี้วัดดานการพัฒนาผลิตภัณฑหรือการพัฒนาการ
ใหบริการ การบริการหลังการขาย ประสิทธิภาพในการผลิต 
และคุณภาพของการบริการ

มุมมองดานการเรียนรูและการเติบโต เปนมุมมองท่ี
องคกรตองคํานึงถึงวาจะเรียนรูอยางไร เพื่อใหองคกรบรรลุ
เปาหมายและมีการเติบโตท่ียิ่งยืน (Kaplan & Norton, 
1996, p.63) ไดแก ตัวชี้วัดดานความสามารถของพนักงาน 
ระบบขอมูลสารสนเทศ และกระบวนการดําเนินงานตาง ๆ  
ขององคกร (Hoque & James, 2000, p.2–3)

ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานท่ีไมใชทางการเงิน มักให
ความสําคัญกับสาเหตุมากกวาผล (Meyer, 2002, p.32) 
จึงสามารถสื่อสารใหผู บริหารเห็นสาเหตุของปญหาและ
รูวาจะตองแกไขปญหานั้นที่จุดใด (Lau, 2011, p.289)
ดังนั้น ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานท่ีไมใชทางการเงินจึงมี

ความสามารถในการเขาใจสถานการณได ง ายมากกวา
ตัวช้ีวัดผล การดําเนินงานทางการเงิน ตัวอยางเชน การใช
ตนทุนของสินคาเปนตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงิน 
หากพบวา กิจการมีตนทุนสินคาเพิ่มสูงขึ้น จะเกิดผลที่
ไมนาพอใจสําหรับคาใชจ ายในการผลิต เมื่อเปนเชนนี้
ผูบริหารอาจไมทราบชัดเจนวาเกิดจากสาเหตุอะไร แตหาก
มีการใชตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานท่ีไมใชทางการเงิน เชน 
ระยะเวลาในการจัดเตรียมการผลิต (Setup Time) แลว
พบวามีการใช เวลาในการเตรียมการผลิตนานเกินกวา
มาตรฐานท่ีกําหนดไว ก็จะสามารถทราบสาเหตุที่แทจริง
ของตนทุนคาใชจายในการผลิตที่สูงข้ึน สามารถเขาใจปญหา
และตัดสินใจแกปญหาไดอยางเหมาะสม (Lau, 2011, 
p.288–289)

ทั้งนี้ จากการทบทวนวรรณกรรมเกี่ยวกับการใช 
ตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานทางการเงินและไมใชทางการเงิน 
ภายใตทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ พบวาระดับการใช
ของตัวชี้วัดผลการดําเนินงานแตละประเภทขึ้นอยู กับ
สถานการณขององคกร ซึ่งจะไดอภิปรายในลําดับถัดไป

ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ�
ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณภายใตบริบทของ

งานวิจัยดานบัญชีบริหารถูกพัฒนาขึ้นมาดวยความเชื่อที่วา
ไม มี เคร่ืองมือการจัดการใดดีที่สุด ที่จะสามารถนําไป
ประยุกตใชไดกับทุกองคกรและทุกสถานการณ (Otley, 
1980, p.413) หรืออีกนัยหนึ่งคือตองมีความเหมาะสม
(Fit) ระหวางระบบการควบคุมตาง ๆ  ภายในองคกรกับ
สภาพแวดลอมขององคกร จึงจะสงผลใหผลการดําเนินงาน
ขององคกรดีขึ้นได (Hammad, Jusoh & Oon, 2010, 
p.767) ดังนั้นแลว องคกรจําเปนตองคํานึงถึงการออกแบบ
ระบบการวัดผลการดําเนินงานใหมีความสอดคลองกับ
สภาพแวดลอมหรือลักษณะเฉพาะของปจจัยเชิงสถานการณ 
เพื่อใหสามารถใชระบบการวัดผลการดําเนินงานไดอยาง
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 ปที่ผานมา งานวิจัยดานบัญชี
บริหารมีการนําทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ มาเปน
ทฤษฎีหลักในการพัฒนาสมมติฐานเพ่ือการวิจัย (ศิลปพร
ศรีจั่นเพชร และ พิมพใจ วีรศุทธากร, 2555, น.79)
โดยปจจัยเชิงสถานการณที่มีผลต อการใช ตัวชี้วัดทาง
การเงินและไมใชทางการเงินท่ีไดมีการศึกษามาแลว ไดแก 
สภาพแวดลอมภายนอกองคกร ความไมแนนอนในงาน 
โครงสรางขององคกร ขนาดขององคกร กลยุทธขององคกร 
และวัฒนธรรมขององคกร (Hoque & James, 2000; 
Chenhall, 2003; Chenhall, 2005; Jusoh, 2008; Lee 
& Yang, 2011; Dyball, Cummings & Yu, 2011)

ป�จจัยเชิงสถานการณ�
การทบทวนวรรณกรรมในอดีตพบว ามีป จจัยเชิง

สถานการณของระบบการวัดผลการดําเนินงาน ดังนี้
สภาพแวดลอมภายนอกองคกร ความไมแนนอนในงาน 
โครงสรางขององคกร ขนาดขององคกร กลยุทธขององคกร 
และวัฒนธรรมขององคกร

(1) สภาพแวดลอมภายนอกองคกร (External 
Environment) งานวิจัยดานบัญชีบริหารสวนใหญจะ
ศึกษาอิทธิพลของสภาพแวดล อมภายนอกองค กรท่ีมี
ผลกระทบต อการใช ระบบการวัดผลการดําเ นินงาน
โดยเฉพาะอยางย่ิง ในประเด็นของความไมแนนอนของ
สภาพแวดลอม (Environmental Uncertainty) ซึ่ง
หมายถึง สถานการณที่ผูบริหารไมสามารถคาดการณความ
เปนไปไดของเหตุการณตาง ๆ  ไดอยางทันที ความไมแนนอน
ของสภาพแวดลอมสามารถเกิดขึ้นไดจากหลายปจจัย เชน 
ความตองการของลูกคาที่ เปลี่ยนแปลงไป การแขงขัน
ทางการคาที่รุนแรง แรงกดดันทางสังคม สภาพเศรษฐกิจ 
การเมือง และสังคม เปนตน (Chenhall, 2003, p.137)

งานวิจัยในอดีตมีการศึกษาความสัมพันธระหวางการ
รับรู ความไมแนนอนของสภาพแวดลอมกับการใชระบบ
การวัดผลการดําเนินงานขององคกร ไดแก การใชตัวชี้วัดผล
การดําเนินงานทางการเงิน (Otley, 1978; Hoque, 2004) 

การใชตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานที่ไมใชทางการเงิน (Hoque, 
2005; Jusoh, 2010) และการใชตัวช้ีวัดผลการดําเนินงาน
ที่หลากหลาย (Chong & Chong, 1997; Schulz, Wu & 
Chow, 2010; Gosselin, 2011)

Jusoh (2010) ศึกษาอิทธิพลของความไมแนนอน
ของสภาพแวดลอมตอการใชตัวชี้วัดผลดุลยภาพ โดยเก็บ
ขอมูลกับผูบริหารระดับสูงในอุตสาหกรรมการผลิตประเทศ
มาเลเซีย ผลการวิจัยพบวา องคกรที่มีการรับรู ความ
ไมแนนอนของสภาพแวดลอมในระดับสูง มีการใชตัวช้ีวัด
ดานลูกคาและดานการเรียนรูและการเติบโตซึ่งเปนประเภท
ของตัวช้ีวัด ผลการดําเนินงานท่ีไมใชทางการเงินในระดับสูง 
ซึ่งสอดคลองกับ Schulz, Wu and Chow (2010)
ศึกษาการใชตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินและ
ไมใชทางการเงินภายใตความไมแนนอนของสภาพแวดลอม
ที่เพิ่มขึ้น โดยเก็บขอมูลกับผูบริหารระดับสูงในอุตสาหกรรม
การผลิตประเทศไตหวัน ผลการวิจัยพบวา องคกรที่มีการ
รับรูความไมแนนอนของสภาพแวดลอมสูง ทําใหผูบริหาร
มีการใชระบบการวัดผลการดําเนินงานทางการเงินและไมใช
ทางการเงินมากยิ่งขึ้น นอกจากน้ี Gosselin (2011) ศึกษา
ความสัมพันธระหวางความไมแนนอนของสภาพแวดลอม
และการใชตัวช้ีวัดผล ดุลยภาพ ประกอบดวยตัวช้ีวัดดาน
การเงิน ตัวช้ีวัดดานลูกคา ตัวช้ีวัดดานกระบวนการภายใน
ธุรกิจ และตัวช้ีวัดดานการเรียนรูและเติบโต โดยเก็บขอมูล
กับรองผูจัดการฝายการเงินอุตสาหกรรมการผลิตประเทศ
แคนาดา ผลการวิจัยพบวา องคกรที่ตองเผชิญกับระดับ
ความไมแนนอนของสภาพแวดลอมสูง ผูบริหารมีแนวโนมที่
จะนําตัวช้ีวัดผลดุลยภาพมาใชเพ่ิมมากข้ึน รวมท้ังการศึกษา
ของ Hoque (2005) ที่ไดพิจารณาความไมแนนอนของ
สภาพแวดลอมในกรณีเปนตัวแปรคั่นกลาง (Moderate) 
ระหวางความสัมพันธระหวางการใชตัวชี้วัดผลการดําเนินงาน
ที่ไมใชทางการเงินกับผลการดําเนินงานขององคกร โดย
เก็บขอมูลกับผู บริหารระดับสูงในอุตสาหกรรมการผลิต
ประเทศนิวซีแลนด ผลการวิจัยพบวา การใชตัวชี้วัดผล
การดําเนินงานท่ีไมใชทางการเงินจะสามารถชวยใหองคกรDo
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บทความวิจัย

มีผลการดําเนินงานที่ดีขึ้นได ภายใตความไมแนนอนของ
สภาพแวดลอมที่สูงขึ้น

จากงานวิจัยในอดีตที่ เกี่ยวข องสามารถสรุปไดว า
ความไมแนนอนของสภาพแวดลอมภายนอกองคกรเปน
ปจจัยเชิงสถานการณของระบบการวัดผลการดําเนินงาน 
ทําใหผูบริหารจําเปนตองไดรับขอมูลยอนกลับ (Feedback) 
จากการดําเนินงานที่ครอบคลุมทุกดานที่สําคัญตอความ
สําเร็จขององคกร เชน มุมมองตัวชี้วัดดานการสรางความ
พงึพอใจแกลกูคา สวนแบงทางการตลาด การเพ่ิมประสิทธภิาพ
ในการผลิต หรือการวิจัยและพัฒนา รวมถึงขอมูลในมุมมอง 
ทางการเงิน เชน ผลกําไร อัตราผลตอบแทนจากการลงทุน 
รายไดจากการดําเนินงาน เปนตน เพื่อใหผูบริหารมีขอมูล
ที่เพียงพอในการแกไขปญหาและพัฒนางานดานตาง ๆ  ไดดี
ยิ่งขึ้น และยังชวยใหผูบริหารไดรับรูภาพรวมของความสําเร็จ
ของผลการดําเนินงานขององคกรมากยิ่งขึ้น ดังนั้น การใช
ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินและไมใชทางการเงิน
ควบคูกัน จึงกอใหเกิดการตัดสินใจและการบริหารงานท่ีมี
ประสิทธิภาพมากย่ิงข้ึน เพ่ือตอบสนองตอความไมแนนอน
ของสภาพแวดลอมภายนอกองคกร

(2) ความไมแนนอนในงาน (Task Uncertainty) 
ความไมแนนอนในงานมีความเก่ียวของกับกระบวนการ
ทํางาน กระบวนการผลิต รวมทั้งซอฟทแวร โปรแกรม 
บุคลากร และองคความรู ต าง  ๆ  ที่มีผลตอการทํางาน 
(Chenhall, 2003, p.139) สําหรับงานวิจัยดานการบัญชี
บริหาร ความไมแนนอนในงาน หมายถึง ระดับของความ
แตกตางระหวางปริมาณขอมูลที่จําเปนในการดําเนินงาน
และปริมาณขอมูลที่มีอยูแลวในมือผูบริหาร (Mollanazari 
& Abdolkarimi, 2012, p.444) โดยความไมแนนอน
ในงานจะมีความเกี่ยวของกับสองประเด็นที่สําคัญ ไดแก 
ประเด็นความยุ  งยากในงาน (Task Difficulty) คือ 
สถานการณที่ผู บริหารไมมีขอมูลในมือที่เพียงพอ ทําให
ไมเขาใจในเนื้องานที่ทําอยู ส งผลใหไมสามารถวางแผน
การดําเนินงาน ขาดการตัดสินใจที่ เหมาะสมและขาด
กระบวนการหรือหลักการท่ีถูกตองในปฏิบัติงาน และอีก

ประเด็นหนึ่งคือ ความผันแปรในงาน (Task Variability) 
คือ ความถ่ีบอยของสถานการณที่เกิดขึ้นโดยไมไดคาดการณ
ไวลวงหนาสงผลใหเกิดความลาชาในการตัดสินใจ ซ่ึงหาก
มีความยุ งยากในงานและความผันแปรในงานเพิ่มสูงขึ้น
ยอมสงผลใหความไมแนนอนในงานเพ่ิมสูงขึ้นเชนกัน (Van 
de Ven & Delbecq, 1974, p.183–184; Choe, 1998, 
p.187; Mollanazari & Abdolkarimi, 2012, p.444)
ผู บริหารจึงจําเปนตองมีขอมูลสนับสนุนที่ครอบคลุมและ
เพียงพอในการดําเนินงาน (นภดล รมโพธิ์, 2555, น.18)

Choe (1998) ศึกษาความสัมพันธระหวางความ
ไมแนนอนในงานและการใชขอมูลในระบบการบัญชีเพื่อ
การบริหาร โดยเก็บขอมูลกับผูบริหารขององคกรทางธุรกิจ
ประเทศเกาหลี ผลการวิจัยพบวา ภายใตความไมแนนอน
ในงานท่ีเพิ่มขึ้นจะมีการใชขอมูลท่ีมีการรวบรวม สรุปผล 
และผสมผสานขอมูลตาง ๆ  ไวดวยกันเพ่ิมมากข้ึน เนื่องจาก
จะชวยใหผูบริหารไดรับขอมูลที่ครอบคลุมและสามารถนําไป
ใชไดทันตอสถานการณ สอดคลองกับ Hartmann (2005) 
ศึกษาความสัมพันธระหวางความไมแนนอนในงานและการ
ใชตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานทางการเงิน โดยเก็บขอมูลกับ
ผู บริหารองคกรทั้งภาครัฐบาลและภาคเอกชนในประเทศ
เนเธอรแลนด ผลการวิจัยพบวา ภายใตความไมแนนอน
ในงานที่ เพิ่มขึ้น ผู บริหารจะคํานึงถึงการใช ตัวช้ีวัดผล
การดําเนินงานทางการเงินลดลง เนื่องจากภายใตความ
ไมแนนอนจะทําใหงานที่ทําอยูมีความซับซอนและมีความ
หลากหลาย ดังนั้น การใหความสําคัญกับตัวช้ีวัดผลการ
ดําเนินงานทางการเงินอยางเดียวจะไมสามารถใหขอมูล
ที่เพียงพอในการดําเนินงานและการพัฒนากระบวนการ
การบริหารดานตาง ๆ  ได นอกจากน้ีงานวิจัยของ Van der 
Geer, Tuijl and Rutte (2009) ศึกษาความสัมพันธ
ระหวางความไมแนนอนในงานและประเภทของตัวชี้วัดผล
การดําเนินงานในโรงพยาบาล โดยเก็บขอมูลกับทีมงานที่
ใหการดูแลรักษาผูปวยจากศูนยเวชศาสตรการฟนฟู ประเทศ
เนเธอรแลนด ผลการวิจัยพบวา ภายใตความไมแนนอน
ในงานที่เพิ่มข้ึนทีมงานจะพัฒนาตัวชี้วัดดานกระบวนการDo
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การใช�ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินและไม�ใช�ทางการเงินภายใต�ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ�

มากกวาตัวชี้วัดทางการเงิน เนื่องจากภายใตความไมแนนอน
ในงาน ท่ี เพิ่ มสู งขึ้ น โรงพยาบาลจะต อง มีการ พัฒนา
กระบวนการแกปญหามากกวาภายใตความไมแนนอนใน
งานต่ํา เนื่องจากลักษณะของการดูแลและรักษาผู ป วย
แตละรายมีวิธีการท่ีแตกตางกัน เพราะฉะน้ัน แนวทาง
การรักษาจึงมีความไมแนนอน ผูใหบริการจึงจะตองมีขอมูล
และความรูที่เพียงพอเพื่อใชเปนแนวทางในการแกไขปญหา
หรือรักษาผูปวย ตลอดจนพัฒนากระบวนการการดําเนินงาน
และการตัดสินใจ เพื่อใหสอดคลองกับความตองการของ
ผูปวยแตละราย

จากการทบทวนวรรณกรรมในอดีตท่ีเกี่ยวของสรุปไดวา 
ความไมแนนอนในงานเปนสาเหตุสําคัญที่ส งผลกระทบ
ตอกระบวนการทางเทคโนโลยีหรือกระบวนการทํางานของ
บุคคล ทําใหผู บริหารจําเปนตองพัฒนาข้ันตอนของการ
ทํางาน รวมท้ังการออกแบบและพัฒนาผลิตภัณฑและ
การบริหารตนทุนเพ่ือจัดการกับความไมแนนอนท่ีเกิดข้ึน 
เปนเหตุใหผู บริหารจําเปนตองนําระบบการวัดผลมาใช
โดยครอบคลุมทั้งตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินและ
ไมใชทางการเงิน เชน ตัวชี้วัดดานความพึงพอใจของลูกคา 
จํานวนคํารองเรียนของลูกคา ระยะเวลาในการผลิตสินคา 
ความพึงพอใจของพนักงาน ความสามารถในการพัฒนา
เทคโนโลยีใหม ๆ  และจํานวนนวัตกรรมในองคกร เปนตน 
(Chenhall, 2003, p.144; Lau, 2011, p.291) เนื่องจาก
ผูบริหารมีความตองการขอมูลมากขึ้นเพื่อใชในการจัดสรร
ทรัพยากร การวางแผนและปรับเปลี่ยนกระบวนการทํางาน 
หากผูบริหารไดรับขอมูลที่จําเปน ไดแก ขอมูลเก่ียวกับลูกคา 
การตลาด หรือผลการดําเนินงานของกระบวนการตาง ๆ  
ภายในองคกร และการมุงเนนขอมูลจากภายนอกองคกร 
ไดแก ขอมูลของคูแขง เทคโนโลยี และนวัตกรรมการผลิต
หรือการบริการ ซึ่งขอมูลตาง ๆ  เหลานี้จะชวยใหผูบริหาร
เขาใจงานท่ีทําไดอยางชัดเจนมากย่ิงขึ้น และสามารถ
ตัดสินใจไดอยางมีประสิทธิภาพภายใตสถานการณความ
ไมแนนอนในงาน (Kaplan & Norton, 1992, p.71;
จุฑามน สิทธิผลวนิชกุล, 2553, น.91)

(3) โครงสร างขององค กร (Organizational 
Structure) เป นปจจัยที่มีความเก่ียวของกับบทบาท 
ตําแหนง หนาท่ีอยางเปนทางการของสมาชิกในองคกร
หรือกลุมงานในองคกร ดังนั้น ลักษณะของโครงสรางของ
องคกรจึงมีผลกระทบตอความมีประสิทธิภาพของงาน
การจูงใจสวนบุคคล การไหลของขอมูลและระบบการควบคุม 
และการกําหนดแนวทางร วมกันขององค กรในอนาคต 
(Chenhall, 2003, p.144–145)

Burns and Stalker (1961, p.104) ไดนิยาม
ลักษณะของโครงสรางขององคกรไว 2 รูปแบบ ไดแก 
โครงสรางองคกรแบบควบคุมอยางเขมงวด (Mechanistic 
Organization) เปนโครงสรางองคกรที่มีการควบคุมอยาง
เขมงวด มีลักษณะหนาที่งานที่เฉพาะเจาะจงตามความ
เชี่ยวชาญ การทํางานมีลําดับเปนข้ันตอนและถูกกําหนด
โดยผูบังคับบัญชา มีโครงสรางลําดับชั้นในการควบคุมและ
มีการสื่อสารจากบนลงลาง ผู ปฏิบัติงานในระดับลางจึง
มีโอกาสในการรวมตัดสินใจนอย ในขณะที่โครงสรางองคกร
แบบยืดหยุ น (Organic Organization) เปนโครงสราง
องคกรท่ีมีความยืดหยุ นและปรับตัวไดง าย ผู ปฏิบัติงาน
ทุกระดับมีโอกาสในการตัดสินใจ มีโครงสรางของการ
ควบคุมและการส่ือสารเปนแบบแนวนอน มีการกระจาย
อํานาจสูง แตโครงสรางแบบน้ีมีขอเสียคือ การติดตาม
ควบคุมทําไดยาก

Govindarajan (1986, p.844) แบงประเภทของ
โครงสรางขององคกรออกเปน 2 ประเภท ไดแก โครงสราง
แบบรวมศูนยอํานาจ (Centralization) ผูบริหารระดับสูง
จะเปนผู ตัดสินใจหรือวางแผนการดําเนินงานเองทั้งหมด 
และโครงสรางแบบกระจายอํานาจ (Decentralization) 
เปนโครงสรางท่ีผูจัดการแผนกหรือผูจัดการระดับรองลงมา
มีอํานาจในการตัดสินใจมากข้ึน

Lee and Yang (2011) ศึกษาความสัมพันธระหวาง
โครงสรางขององคกรและการใชระบบการวัดผลดุลยภาพ 
โดยศึกษากับผูบริหารฝายการเงินของบริษัทที่อยูในหลาย ๆ  
อุตสาหกรรมในประเทศไตหวัน ผลการวิจัยพบวา องคกรDo
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บทความวิจัย

ที่มีโครงสรางองคกรแบบยืดหยุ น จะมีการใชตัวชี้วัดผล
การดําเนินงานทางการเงินและไมใชทางการเงินในระบบ
การวัดผลดุลยภาพมากกวาโครงสรางขององคกรท่ีมีการ
ควบคุมอยางเขมงวด นอกจากน้ี Gosselin (2011) ศึกษา
ความสัมพันธระหวางโครงสรางขององคกรและการใชระบบ
การวัดผลการดําเนินงาน พบวา องคกรที่มีโครงสรางแบบ
กระจายอํานาจ จะมีการใชตัวชี้วัดผลการดําเนินงานท่ีไมใช
ทางการเงินหรือตัวชี้วัดดานกระบวนการสูง

จากการทบทวนงานวิจัยในอดีตที่เกี่ยวของสรุปไดวา 
โครงสรางขององคกรเปนปจจัยเชิงสถานการณของระบบ
การวัดผลการดําเนินงาน โครงสรางขององคกรที่แตกตางกัน
ย อมมีผลต อการใช ระบบการวัดผลการดําเนินงานท่ี
แตกตางกันออกไปขึ้นอยูกับความจําเปนของการใชขอมูล 
แตอยางไรก็ตาม โครงสรางขององคกรที่เปดโอกาสให
บุคลากร ในองคกรมีส วนรวมในการตัดสินใจและเปน
องคกรท่ีพรอมจะปรับตัวใหเขากับสถานการณตาง ๆ  ไดงาย 
ผูบริหารและบุคคลากรยอมมีความจําเปนตองไดรับขอมูล
ทั้งดานการเงินและไมใชด านการเงิน เพ่ือใหมีข อมูลที่
หลากหลายและครอบคลุมทุกดานที่สําคัญในการดําเนินงาน
มากยิ่งขึ้น เชน มุมมองตัวชี้วัดดานความเชื่อมั่นของลูกคา
ในคุณภาพของสินคาหรือบริการที่นําเสนอ ประสิทธิภาพ
ในการผลิตสินคาและบริการ ความพึงพอใจของพนักงาน 
และจํานวนชั่วโมงในการฝกอบรมพนักงาน เปนตน ทั้งนี้
ก็ เพื่อให ผู บริหารสามารถจัดสรรทรัพยากร วางแผน
กระบวนการทํางาน และการตัดสินใจแกปญหาตาง ๆ  ได
อยางมีประสิทธิภาพและทันตอความตองการ และโครงสราง
ขององคกรท่ีมีการควบคุมอยางเขมงวด ผูบังคับบัญชาเปน
ผู กําหนดมาตรการตาง  ๆ  ทําใหบุคลากรมีอํานาจในการ
ตัดสินใจนอย องคกรจะใหความสําคัญกับตัวชี้วัดทาง
การเงินมากกวาเนื่องจากมีความแนนอนในการดําเนินงาน
คอนขางสูง

(4) ขนาดขององคกร (Organizational Size) 
Chenhall (2003, p.149) กลาววา ขนาดขององคกร
สามารถพิจารณาไดจากหลายมุมมอง เชน ผลกําไร ปริมาณ

ยอดขายตอสินทรัพย สวนแบงมูลคา (Share Valuation) 
หรือจํานวนพนักงานขององคกร เปนตน แตการศึกษาที่
เก่ียวของกับดานบัญชีบริหารภายใตทฤษฎีการบริหารเชิง
สถานการณนั้น สวนใหญจะวัดขนาดขององคกรดวยการ
พิจารณาจากจํานวนพนักงาน องคกรท่ีมีขนาดเล็กจะมี
ระบบการวัดผลการดําเนินงานท่ีถูกกําหนดข้ึนมาโดย
สํานักงานใหญ มีรูปแบบการควบคุมท่ีไมเปนทางการ ไมมี
ความซับซอนและสามารถดําเนินงานไดงาย เนื่องจากมี
จํานวนพนักงานนอย (Sharma, 2002, p.106) ในขณะท่ี
องคกรที่มีขนาดใหญจะมีการบริหารงานที่มีความซับซอน
มากขึ้น พนักงานมีจํานวนมากขึ้น องคกรจําเปนตองมีระบบ
การควบคุมที่เปนทางการ ผูบริหารจึงจําเปนตองไดรับขอมูล
มากข้ึนเพื่อใชในการตัดสินใจไดอยางเหมาะสม (Chenhall, 
2003, p.148)

Hoque and James (2000) ศึกษาความสัมพันธ
ของขนาดขององคกรกับการใชระบบการวัดผลดุลยภาพ
โดยเก็บขอมูลกับผู จัดการแผนกการเงินในอุตสาหกรรม
การผลิตประเทศออสเตรเลีย พบวา อุตสาหกรรมการผลิต
ที่มีขนาดใหญมีแนวโนมท่ีจะใชระบบการวัดผลดุลยภาพ
เพิ่มมากข้ึน เนื่องจากองคกรขนาดใหญจะมีการสรางความ
สัมพันธกับลูกคาและผู มีสวนไดสวนเสียเปนจํานวนมาก
การบริหารงานจึงมีความซับซอนมากยิ่งขึ้น ดังนั้น ผูบริหาร
จําเปนตองไดรับขอมูลที่หลากหลายและครอบคลุมทุกดาน
ของกระบวนการทํางานเพ่ือใชในการดําเนินงานและการ
ตัดสินใจ นอกจากน้ี Sharma (2002) ศึกษาความสัมพันธ
ระหวางขนาดขององคกรกับระบบการควบคุมขององคกร
ผานระบบงบประมาณ (Budgets) โดยเก็บขอมูลกับ
ผู จัดการแผนกการเงินของโรงแรม ผลการวิจัยพบว า
ขนาดขององค  กรมี ความ สัมพันธ  เ ชิ งบวกกับระบบ
งบประมาณ หมายความวาองคกรท่ีมีขนาดใหญขึ้นจําเปน
ตองใชการกําหนดงบประมาณเพื่อเปนเครื่องมือในการ
วัดผลการดําเนินงานและการควบคุม อีกทั้งงานวิจัยของ 
Speckbacher, Bischof and Pfeiffer (2003) ศึกษา
ความสัมพันธของขนาดขององคกรกับการใชระบบการวัดผลDo
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การใช�ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินและไม�ใช�ทางการเงินภายใต�ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ�

ดุลยภาพในประเทศท่ีพูดภาษาเยอรมัน โดยมีการแบงการใช 
ระบบการวัดผลดุลยภาพออกเปน 3 หนาที่ คือ (1) การใช
ระบบการวัดผลดุลยภาพในการวัดผลการดําเนินงานโดยใช
ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินและไมใชทางการเงิน 
(2) การใชระบบการวัดผลดุลยภาพโดยการบูรณาการเขากับ
กลยุทธ และ (3) การเชื่อมโยงระบบการวัดผลดุลยภาพ
กับระบบการใหผลตอบแทน ผลการวิจัยพบวา ขนาดของ
องคกร มีความสัมพันธเชิงบวกกับการใชระบบการวัดผล
ดุลยภาพทั้ง 3 หนาที่ นั่นคือ เมื่อองคกรมีขนาดใหญขึ้น
มีแนวโนมที่จะใช ระบบการวัดผลดุลยภาพเพ่ิมมากข้ึน
ตามไปดวย

จากการทบทวนงานวิจัยที่เกี่ยวของสรุปไดวา องคกร
ที่มีขนาดใหญขึ้น มีแนวโนมที่จะใชตัวชี้วัดผลการดําเนินงาน
ทางการเงินและไมใชทางการเงินเพ่ิมขึ้น เนื่องจากมีกิจกรรม
และกระบวนการในการดําเนินงานท่ีหลากหลาย รวมท้ัง
มีความซับซอนในการดําเนินงาน ผู บริหารจึงจําเปนตอง
ไดรับขอมูลที่ครอบคลุมผลการดําเนินงานและมากเพียงพอ
ตอการตัดสินใจ เชน มุมมองตัวชี้วัดดานความพึงพอใจ
ของลูกคา สวนแบงทางการตลาด การจัดสงสินคาที่ตรงเวลา 
ประสิทธิภาพของกระบวนการผลิต จํานวนสินคาใหมที่
นําเสนอสูทองตลาด เปนตน จะทําใหผูบริหารไดรับขอมูล
ที่ครอบคลุมและหลากหลายมากย่ิงขึ้นเพ่ือประโยชนในการ
ดําเนินงาน

(5) กลยทุธขององคกร (Organizational Strategy) 
กลยุทธเปรียบเสมือนแนวทางท่ีชวยในการตัดสินใจใหแก
ผูบริหารในอนาคต (Mintzberg, 1978, p.935) เปนปจจัย
สําคัญที่ช วยกําหนดกรอบการดําเนินงานใหแกพนักงาน
ทกุระดบัในองคกร เพือ่ใหมแีนวทางและการกาํหนดเปาหมาย
ของแตละบุคคลสอดคลองกับเปาหมายหลักและวิสัยทัศน
ขององคกร ดังนั้น เป าหมายของระบบการวัดผลการ
ดําเนินงานของแตละองคกรจึงมีความแตกตางกันข้ึนอยูกับ
กลยุทธและวิสัยทัศนขององคกรน้ัน ๆ  (Chenhall, 2003, 
p.150)

จากแนวคิดของ Miles and Snow (1978) กลยุทธ
สามารถแบงออกไดเปน 4 ประเภท ไดแก (1) กลยุทธ
ปองกัน (Defender Strategy) เปนกลยุทธการตั้งรับ
และมุงเนนประสิทธิภาพและปกปองสวนแบงทางการตลาด
ของตนเอง ทําใหมีลักษณะมุงเนนการควบคุม และรวมศูนย
อํานาจเปนสําคัญ (2) กลยุทธฉวยโอกาส (Prospector 
Strategy) เปนกลยุทธที่มุงเนนการแสวงหาโอกาสเพ่ือผลิต
สินคาใหม ๆ  ขยายตลาดใหกวางขึ้น หรือสรางฐานลูกคาใหม 
จึงมีลักษณะ การดําเนินงานที่มีความยืดหยุนและกระจาย
อํานาจมากกวากลยุทธปองกัน (3) กลยุทธเชิงวิเคราะห 
(Analyzer Strategy) เปนกลยุทธที่วิเคราะหสถานการณ
หรือแนวโนมตาง ๆ  กอนตัดสินใจทางธุรกิจวาจะดําเนินธุรกิจ
เชิงรุกหรือเชิงรับ โดยกลยุทธประเภทนี้ตองมีขอมูลเปน
จํานวนมากเพ่ือใชในการวิเคราะห และ (4) กลยุทธโตตอบ 
(Reactor Strategy) เปนกลยุทธที่พรอมจะตอบโตทันที
หากสภาพแวดลอมในการดําเนินงานเปลี่ยนแปลงไป

Porter (1980) กลาไววา องคกรท่ีมีความไดเปรียบ
ทางการแขงขันไดนั้น จําเป นตองมีกลยุทธพื้นฐาน 3
กลยุทธสําคัญ ไดแก (1) กลยุทธการสรางความแตกตาง 
(Differentiation Strategy) เปนกลยุทธที่จะสรางความ
พึงพอใจใหแกลูกคา เชน สินคามีคุณภาพสูง รูปแบบและ
การบริการสงสินคาท่ีตอบสนองความตองการของลูกคา
(2) กลยุทธมุงเนนตนทุนตํ่า (Cost Leadership Strategy) 
เป นกลยุทธ ที่จะทําให องคกรสามารถขายสินคาใหแก 
ลูกคาไดในราคาที่ตํ่ากวาคูแขงในตลาด (3) กลยุทธมุงเนน
กลุ มเปาหมาย (Focus Strategy) เปนกลยุทธที่เนน
ลูกคาเฉพาะกลุม (Chenhall & Langfield-Smith, 1998, 
p.244)

แตอยางไรก็ตาม ผูบริหารจะเลือกบริหารดวยกลยุทธ
แบบใด ควรพิจารณาเคร่ืองมือในการบริหารจัดการควบคู
ไปดวยเพื่อชวยสนับสนุนใหมีการนํากลยุทธไปใชไดประสบ
ความสําเร็จมากยิ่งข้ึน (Chenhall & Langfield-Smith, 
1998, p.243) เชน ระบบการวัดผลดุลยภาพ ระบบ
งบประมาณ (Budgeting) การวัดเปรียบเทียบสมรรถนะ Do
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บทความวิจัย

(Benchmarking) ระบบตนทุนฐานกิจกรรม (Activity-
based management) เปนตน

จากการทบทวนงานวิจัยพบวา มีการศึกษาความ
สัมพันธระหวางกลยุทธขององคกรกับการใชระบบการ
วัดผลการดําเนินงานขององคกร ดังเชนงานวิจัยของ Hoque 
(2004) ศึกษาความสัมพันธระหวางกลยุทธฉวยโอกาสและ
กลยุทธปองกันกับการใชตัวชี้วัดผลการดําเนินงานที่ไมใช
ทางการเงิน โดยเก็บขอมูลกับผูบริหารอุตสาหกรรมการผลิต
ประเทศนิวซีแลนด ผลการวิจัยพบวา มีความสัมพันธเชิง
บวกระหวางกลยุทธฉวยโอกาสและการใชตัวชี้วัดผลการ
ดําเนินงานที่ไมใชทางการเงินในการวัดผลการดําเนินงาน 
เนื่องจากกลยุทธฉวยโอกาสมีลักษณะของการมองหาตลาด
หรือลูกคาใหม ๆ  ทําใหขอมูลดานลูกคาและขอมูลสําคัญ
ภายนอกองคกรมีความจําเปนมาก ตอมา Van der Stede, 
Chow and Lin (2006) ศึกษาความสัมพันธระหวางกลยุทธ
ทางการผลิตที่มุงเนนคุณภาพและการใชตัวชี้วัดที่หลากหลาย
ในการวัดผล การดําเนินงาน โดยเก็บขอมูลกับผู บริหาร
และผูอํานวยการของแผนกการผลิตในอุตสาหกรรมการผลิต
ประเทศสหรัฐอเมริกา ผลการวิจัยพบวา องคกรที่มุ งเนน
กลยุทธดานคุณภาพจะใชระบบการวัดผลการดําเนินงานท่ี
ครอบคลุมตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินและไมใช
ทางการเงิน เชน ตัวชี้วัดเกี่ยวกับคุณภาพของพนักงาน 
คุณภาพของกระบวนการ คุณภาพในการรวมมือกันระหวาง
แผนกหรือดานลูกคา ลวนจําเปนตองใชตัวชี้วัดที่เปนรูปธรรม 
(Objective) และนามธรรม (Subjective) เพื่อใหเกิดความ
มั่นใจในผลลัพธของการพัฒนาคุณภาพ

นอกจากน้ี Yang Spencer, Joiner and Salmon 
(2009) ศึกษาความสัมพันธระหวางกลยุทธการสรางความ
แตกตางกับระบบการวัดผลการดําเนินงาน โดยเก็บขอมูลกับ
ผูบริหารอุตสาหกรรมการผลิตประเทศออสเตรเลีย ผลการ
วิจัยพบวา องคกรที่ใชกลยุทธการสรางความแตกตางทั้งใน
มุมมองความยืดหยุนของผลิตภัณฑและการมุงเนนการให
บริการลูกคาจะมีการนําตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงิน
และไมใชทางการเงินมาใชในองคกร

จากการทบทวนงานวิจัยในอดีตสรุปไดว า กลยุทธ
องค กรเป นป จจัยเชิงสถานการณของระบบการวัดผล
การดําเนินงานที่มีความแตกตางจากปจจัยอื่น ๆ  เนื่องจาก
ผู บริหารจําเปนตองพัฒนากลยุทธขึ้นมาจากการประเมิน
ปจจัยภายนอกองคกร เชน ขอมูลดานลูกคา ขอมูลคูแขง
ทางการตลาด ขอมูลทางเศรษฐกิจ สังคม การเมือง และ
ตองประเมินปจจัยภายในองคกร เชน ระบบการทํางาน 
กระบวนการทํางานที่นําไปสูการพัฒนาคุณภาพของสินคา
หรือบริการ และขอมูลเก่ียวกับการพัฒนาคุณภาพของ
บุคลากรในองคกร ดังนั้น องคกรที่ใชกลยุทธที่มุงเนนการ
สรางตลาดหรือลูกคาใหม และมุงเนนการตอบสนองตอความ
ตองการของลูกคา ผูบริหารจําเปนตองไดรับขอมูลยอนกลับ
ที่หลากหลายทั้งดานการเงินและไมใชดานการเงิน เชน
มุมมองตัวช้ีวัดดานอัตราการเติบโตของยอดขาย คาใชจาย
ในการดําเนินงาน ตนทุน ในการผลิตสินคา รวมทั้งมุมมอง
ตัวช้ีวัดดานจํานวนลูกคาใหม อัตราการหมุนเวียนของ
พนักงาน และระยะเวลา ในการพัฒนาสินคาใหม เปนตน 
เพื่อใหครอบคลุมทุกกระบวนการดําเนินงาน และเปน
ประโยชนในการตัดสินใจในอนาคต

(6) วัฒนธรรมขององค กร (Organizational 
culture) เปนปจจัยท่ีเกิดจากองคความรู  ความเช่ือ
ศีลธรรม กฎหมาย ขนบธรรมเนียม ทัศนคติ และความ
สามารถดานตาง ๆ รวมทั้งกิจวัตรของแตละบุคคลในองคกร 
ซึ่งในแตละองคกรจะมีรูปแบบหรือลักษณะเฉพาะตัวและ
จะมีการถายทอดจากรุนหนึ่งไปสูอีกรุ นหนึ่งของสมาชิกใน
องคกร จนกลายเปนสิ่งที่ปฏิบัติสืบตอกันมาและเปนคานิยม
รวมกันของทั้งองคกร (Chenhall, 2003, p.152–153)
ในอดีตระบบควบคุมขององคกรจะมีลักษณะการควบคุม
ที่เปนทางการและใชระบบขอมูลยอนกลับ(Feedback)
ในการวัดผล การดําเนินงานของทุกคนในองคกรและนําผล
การวัดที่ไดไปเปรียบเทียบกับมาตรฐานผลการดําเนินงาน
ที่มีการกําหนดไวลวงหนาแลว เพ่ือพิจารณาวาเปนไปตาม
เปาหมายที่กําหนดไวหรือไม แตตอมาระบบควบคุมตาง ๆ  
เริ่มมีความยืดหยุ นมากยิ่งขึ้นและสงเสริมใหมีการสรางDo
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การใช�ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินและไม�ใช�ทางการเงินภายใต�ทฤษฎีการบริหารเชิงสถานการณ�

นวัตกรรมและการเรียนรูขององคกรมากขึ้น (Henri, 2006, 
p.77) ดังนั้น การควบคุมและความยืดหยุน จึงเปนลักษณะ
สําคัญในการพิจารณาประเภทของวัฒนธรรมองคกร (Quinn 
& Rohrbaugh, 1983, p.367) โดยวัฒนธรรมท่ีมีลักษณะ
ของการควบคมุ คอื ผูบรหิารมคีวามสามารถในการคาดการณ 
มีความเชื่อมั่น มีลักษณะการบริหารงานที่เป นทางการ
มีความเขมงวดและมีการดําเนินงานท่ีมีความสอดคลองกัน
ภายในองคกร ในขณะท่ีวัฒนธรรมท่ีมีลักษณะของความ
ยืดหยุ น จะเปนการเปดกวางพรอมจะมีการปรับตัวได
ตลอดเวลาเม่ือมีสถานการณที่เปลี่ยนแปลงไป (Henri, 
2006, p.77)

Henri (2006) ศึกษาความสัมพันธระหวางวัฒนธรรม
องคกรและระบบการวดัผลการดาํเนนิงานทีม่คีวามหลากหลาย 
(ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินและไมใชทางการเงิน) 
โดยเก็บขอมูลกับผูบริหารในอุตสาหกรรม การผลิตประเทศ
แคนนาดา ผลการวิจัยพบวา องคกรท่ีมีวัฒนธรรมแบบ
ความยืดหยุนจะใชระบบการวัดผลการดําเนินงานที่มีความ
หลากหลายและครอบคลุมกลยุทธขององคกรเพ่ือการ
ตัดสินใจและการดําเนินงานมากกวาองคกรที่มีวัฒนธรรม
แบบควบคุม ตอมา Eker and Eker (2009) ศึกษาความ
สัมพันธระหวางวัฒนธรรมองคกรและระบบการวัดผล
การดําเนินงาน โดยเก็บขอมูลกับผูบริหารในอุตสาหกรรม
การผลิตประเทศตุรกี ผลการวิจัยพบวา องคกรที่มีวัฒนธรรม
แบบยืดหยุนจะใชตัวชี้วัดผลการดําเนินงานท่ีไมใชทางการ
เงินมากกวาองคกรที่มีวัฒนธรรมแบบควบคุม ในขณะท่ี 
Agbejule (2011) ศึกษาผลกระทบของวัฒนธรรมองคกร
กับการใชระบบบัญชีบริหารท่ีมีผลตอผลการดําเนินงาน
โดยศึกษากับผูบริหารระดับสูงในองคกรท่ีปรึกษาทางธุรกิจ
ประเทศฟนแลนด ผลการวิจัยพบวา วัฒนธรรมองคกรมี
อิทธิพลตอการใชระบบบัญชีบริหาร นั่นคือ เมื่อองคกรท่ีมี
วัฒนธรรมแบบยืดหยุนมีการใชตัวชี้วัดที่ไมใชทางการเงิน
เพิ่มขึ้น แตใชตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินลดลง
จะทําใหมีผลการดําเนินงานขององคกรจะเพ่ิมขึ้น และเม่ือ

องคกรท่ีมีวัฒนธรรมแบบควบคุมใชตัวชี้วัดผลการดําเนินงาน
ทางการเงินควบคูกับตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานท่ีไมใชทาง
การเงิน จะทําใหผลการดําเนินงานขององคกรเพิ่มขึ้น

จากการทบทวนงานวิจัยในอดีตสรุปไดวา วัฒนธรรม
องคกรไดกลายเปนปจจัยที่สําคัญของระบบควบคุมของ
องคกร เนื่องจากหลาย ๆ  องคกรไดพยายามสรางและพัฒนา
กระบวนการดําเนินงานรวมกันภายใตความหลากหลาย
ทางวัฒนธรรม (Chenhall, 2003, p.152) เพื่อทําใหองคกร
สามารถดําเนินงานไดบรรลุเปาหมายที่กําหนดไว ดังนั้น 
วัฒนธรรมที่แตกตางกัน ยอมสงผลตอการใชระบบการวัดผล
การดําเนินงานท่ีแตกตางกันเชนกัน โดยวัฒนธรรมท่ีเนน
การควบคุมทําใหการดําเนินงานเกิดความมั่นคง และมี
ความสําคัญตอสภาพแวดลอมภายในองคกร มีการทําตาม
กฎระเบียบอยางเครงครัดและมุ งความสําเร็จขององคกร
ผูบริหารจึงมักใหความสําคัญกับตัวชี้วัดผลการดําเนินงาน
ทางการเงิน เชน มุมมองตัวช้ีวัดดานยอดขาย ตนทุน
ตอหนวย คาใชจายในการดําเนินงาน และผลตอบแทนจาก
การลงทุน เปนตน เนื่องจากผูบริหารสามารถรับรูผลลัพธที่
ไดจากการดําเนินงานดวยตัวเลขไดอยางชัดเจน วาจะมีผล
ขาดทุนหรือกําไร ในขณะท่ีวัฒนธรรมท่ีเนนความยืดหยุน
จะมุงเนนใหทุกคนในองคกรพัฒนาตนเอง เพื่อรองรับการ
เปลี่ยนแปลงท่ีเกิดจากสภาพแวดลอมภายนอกองคกร
ผูบริหารจึงมักใหความสําคัญกับตัวชี้วัดผลการดําเนินงาน
ทางการเงินและไมใชทางการเงินควบคูกันไป เชน มุมมอง
ตัวช้ีวัดดานความพึงพอใจของลูกคา ขอรองเรียนจากลูกคา 
จํานวนสินคาสงคืน ประสิทธิภาพในการใหบริการหลัง
การขาย และความพึงพอใจของพนักงาน เปนตน เนื่องจาก
เปนองคกรท่ีพรอมจะมีการปรับตัว จึงจําเปนตองไดรับ
ข อมูลท่ีครอบคลุมผลการดําเนินงานทุกด านเพื่อนําไป
ปรับปรุง แกไข หรือปรับเปลี่ยนกระบวนการดําเนินงาน
ตามสถานการณขององคกรที่เปลี่ยนแปลงไป
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บทความวิจัย

บทสรุป
บทความฉบับนี้มีวัตถุประสงคเพื่อทบทวนวรรณกรรม

เกี่ยวกับระบบการวัดผลการดําเนินงาน ภายใตทฤษฎี
การบริหารเชิงสถานการณ โดยพบวา ปจจัยเชิงสถานการณ
ของระบบการวัดผลการดําเนินงานโดยใชตัวชี้วัดผลการ
ดําเนินงานทางการเงินและไมใชทางการเงิน ประกอบดวย 
ความไมแนนอนของสภาพแวดลอมภายนอกองคกร ความ
ไมแนนอนในงาน โครงสรางขององคกร ขนาดขององคกร 
กลยุทธขององคกร และวัฒนธรรมขององคกร

บทความน้ีกอใหเกิดประโยชนในเชิงวิชาการ โดยชวย
ใหนักวิชาการและนักวิจัยดานการบัญชีบริหารสามารถเขาใจ
องคความรูของการใชตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงิน
และไมใชทางการเงินเกี่ยวกับปจจัยเชิงสถานการณที่พัฒนา
มาต้ังแตอดีตจนถึงปจจุบันไดดียิ่งขึ้น และสามารถนําไป
ตอยอดงานวิจัยด านระบบการวัดผลการดําเนินงานได
ในอนาคต

นอกจากนี้ บทความนี้ยังกอใหเกิดประโยชนในเชิง
ปฏิบัติ โดยชวยใหผู บริหารและนักบัญชีบริหารในการ
ตัดสินใจ ออกแบบและเลือกใชตัวช้ีวัดผลการดําเนินงาน
ใหเหมาะสมกับปจจัยเชิงสถานการณขององคกรของตน
เพื่อเพิ่มประสิทธิผลของระบบการวัดผลการดําเนินงานของ
องคกรใหดียิ่งขึ้น

สําหรับการศึกษาในคร้ังตอไป เพื่อเปนการพัฒนาและ
ตอยอดองคความรูที่มีอยู การศึกษาในอนาคตควรพิจารณา
ปจจัยเชิงสถานการณอื่น ๆ  นอกเหนือจากที่ศึกษามาแลว
ซึ่งอาจจะมีผลกระทบตอการออกแบบระบบการวัดผลการ
ดําเนินงาน เชน การมีสวนรวมของพนักงานในองคกร
การใชเทคโนโลยี เปนตน นอกจากน้ีงานวิจัยสวนใหญ
ในอดีตจะเนนศึกษาในประเทศท่ีพัฒนาแลว ไดแก ประเทศ
เนเธอรแลนด ประเทศแคนาดา ประเทศออสเตรเลีย 
ประเทศนิวซีแลนด เปนตน ดังนั้นการศึกษาในครั้งตอไป
อาจจะศึกษาผลกระทบของปจจัยเชิงสถานการณตอการใช
ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานทางการเงินและไมใชทางการเงิน
ในประเทศท่ีกําลังพัฒนาหรือกลุมประเทศเศรษฐกิจใหม

เพื่อแสดงใหเห็นวาปจจัยเชิงสถานการณที่ศึกษาในประเทศ
ที่พัฒนาแลวน้ัน สามารถนํามาประยุกตใชในบริบทของ
ประเทศท่ีกําลงพัฒนาไดหรือไม
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