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บทที่ 1 
 

บทนํา 

 

ความสําคัญของปญหา 

 

ปจจุบันความกาวหนาทางเทคโนโลยี และการแขงขันทั้งในและระหวางประเทศมีการ

เปล่ียนแปลงอยางรวดเร็ว ประเทศตางๆจําเปนตองมีการพัฒนาการบริหารงานในระดับ มหภาค 

และจุลภาค ทั้งในสวนของภาคราชการและภาคเอกชน ดังนั้นการจดัการจาํเปนตองจัดทําอยาง 

เปนระบบ  โดยมีระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ถูกตอง ชัดเจน  แมนยํา  รวดเร็ว  เพ่ือ

สรางประสิทธภิาพและประสิทธิผลที่สามารถวัดผลเปนรูปธรรมได 

 
การประเมินผลการปฏิบัติงานถือเปนขั้นตอนหนึ่งของการจัดการ ซึ่งทุกองคการทั้ง

ภาคเอกชนและภาครัฐใหความสําคญั เพราะจะเปนแนวทางใหทราบถึง จุดออน ปญหาและ

อุปสรรคขององคการเพื่อวางแผนและกําหนดแนวทางแกไข สวนในอดตีนั้นการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานมักจะใชเครื่องมือทางดานการเงินตางๆ เชนงบการเงิน  งบประมาณ ฯลฯ เปนตน นัน่

หมายถึงการมุงประเมินผลที่   ผลลัพธขององคการ (Outcomes)  ซึ่งขอมูลที่นํามาใชจดัทํางบ

การเงิน เปนขอมูลในอดตี   ทําใหผลการประเมนิอาจเกดิความเบี่ยงเบน อันเปนการมอง

ประโยชนในระยะสั้น ไมไดมองที่กระบวนการดาํเนินการภายในองคการเองซึ่งเปนตัวจักรสําคญั

ตอผลลัพธในระยะยาว   จึงทําใหเกิดปญหาในการจัดการ  และเปนแรงผลกัดันใหเกิดการ

เปล่ียนแปลงวิธีการประเมินผลการปฏิบตังิานแบบใหมเพ่ือประสิทธิภาพในการจัดการมากขึ้น  

 
ในชวงตั้งแตพ.ศ.2534เปนตนมาวธิีการประเมินผลการปฏิบัติงานเริ่มมีการเปลี่ยนแปลง

โดยอาศัยตัวแบบการประเมินผลการปฏบิตัิงานทีแ่ตกตางกันและเพิ่มมิติการประเมนิ จากดาน

การเงินไปสูมติิอ่ืน เชน การประเมินผลดานการพฒันาทรัพยากรมนุษย และการประเมินผลดาน

ลูกคา เปนตน  แนวคิดการประเมินผลการปฏิบัติงานโดยเครื่องมือ Balanced Scorecard (BSC) 

เปนแนวคดิทีสํ่าคัญชนดิหนึง่ในชวงการเปลี่ยนแปลงดังกลาว  ที่เสนอใหมีระบบประเมินผลการ

ปฏิบัติงานใหครอบคลุมกระบวนการทํางานในองคการ และผูที่เก่ียวของในองคการมากขึ้น 

เพ่ือที่จะคนหาจุดออน ปญหา อุปสรรค ทั้งภายในองคการ และผูที่เก่ียวของ   ภายนอกองคการ 

ดังนั้น BSCจึงนําเสนอมติิในการประเมินผลการปฏิบัติงานเปน 4 มิติ คือมิตดิานการเงิน  มิตดิาน  

ลูกคา  มติิดานกระบวนการดําเนนิงานภายในองคการ และมติิดานการเรียนรูและการพัฒนาของ

บุคลากรภายในองคการ (Kaplan and Norton, 1996: 2,7-8) ซึ่งไดรับความนิยมจากองคการ

ภาคเอกชนเปนอยางมาก เพราะทําใหองคการสามารถสรางกลยุทธในการดาํเนินงานขององคการ 
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การควบคุม และประเมินผลการปฏบิตัิงานไดในหลายมิต ิ ครอบคลุมมากขึ้น นอกจากนัน้ยัง

สามารถประเมินผลการใชทรัพยากรที่ใชในการขับเคลือ่นผลการปฏบิัติงานไดอยางสมดุล ทั้งใน 
ปจจุบันและอนาคตอีกดวย  และตอมาไมนานสวนราชการในประเทศตางๆไดมกีารปฏิรูประบบ
ราชการใหม  โดยประยุกตแนวทางการจัดการของภาคเอกชนสมัยใหม (Modern Management) 
มาใชในการบริหารราชการ เชนในประเทศอังกฤษ สหรัฐอเมริกา เปนตน  ซึ่งประเทศดังกลาวได
นําระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการโดยใช BSC  มาทดลองใช  และเปนที่แพรหลายใน
ปจจุบัน   ซึ่งผลลัพธที่เกิดขึ้นมีทั้งสวนที่ประสบผลสําเร็จ และสวนทีไ่มประสบผลสําเร็จ  

 
สําหรับประเทศไทย ไดนาํแนวทางการปฏรูิประบบราชการไทยซึ่งอาศยัแนวคิดการจดัการ 

ภาคเอกชนสมัยใหมมาเปนแนวทางในการบริหารราชการโดยกาํหนดเปนแผนยุทธศาสตร ในการ

พัฒนาระบบราชการไทย (พ.ศ.2546-2550) โดยกาํหนดยุทธศาสตรที่ 1 เร่ืองการปรับเปลี่ยน

กระบวนการและวิธีการทํางาน  มาตรการที่กําหนดไวอยางหนึ่งคือใหมีการปรับปรุงระบบการ

ประเมินผลการดําเนนิงาน โดยตองมกีารเจรจาขอตกลงวาดวยผลงานประจาํป มีการติดตาม

ประเมินผลงานทุกส้ินป เพ่ือใหสอดรับกบัแผนยุทธศาสตรและแผนดําเนนิงานรายป นอกจากนีไ้ด

จัดใหมีองคการ   เพ่ือพัฒนาระบบราชการขึ้นตามพระราชบัญญตัิระเบียบบริหารราชการแผนดนิ 

(ฉบับที5่)  พ.ศ. 2545  มาตรา 71/9 โดยกําหนดใหมีสํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบ  

ราชการ (ก.พ.ร.)  ทําหนาที่ติดตามประเมินผลการปฏบิัติงานตามระเบยีบราชการบริหารแผนดนิ 

ซึ่งก็คือการนาํแนวคิดของ BSC มาใชในการประเมินผลการปฏิบัติราชการนั่นเอง 

 

ตอมาในป พ.ศ. 2548 รัฐบาลไดกําหนดให 4 กระทรวง ไดแก  กระทรวงพาณิชย  

กระทรวงอุตสาหกรรม กระทรวงการคลัง และกระทรวงยุติธรรม เปนกระทรวงนํารองในการ  

ปรับปรุงระบบการประเมินผลการดาํเนินงานแบบใหม  ตามกรอบแนวคิดและวธิีการประเมินผล

การปฏิบัติราชการ ของคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) ลงวันที่ 10 ตุลาคม พ.ศ. 

2546    ซ่ึงประยุกตมาจากเครื่องมือประเมินผลการดาํเนินงาน BSC  

 

การนําระบบ BSC มาใชในการประเมินผลการปฏิบัติราชการในตางประเทศในชวง

ระยะเวลาที่ผานมาพบวามีทัง้ผลดีและผลเสีย ดังนั้นการนําระบบ BSC มาใชกับระบบการบริหาร    

ราชการของไทยจึงมีปญหาวาจะสามารถนําตัวแบบ BSC มาประยุกตใชในการบริหารราชการ

ประสบผลสําเร็จหรือไม ในขณะทีบ่ริบทของประเทศไทยมีความแตกตางกับตางประเทศหลาย

ประการ อาทิเชน ทัศนคต ิคานิยมของขาราชการ และของประชาชน  วัฒนธรรมการทํางาน ฯลฯ  

จากปญหาดังกลาวนี้เองทาํใหผูวิจัยมีความสนใจที่จะศกึษาองคประกอบ      และรูปแบบ 

การประเมินผลการปฏิบัติราชการโดยใชเคร่ืองมือBSC โดยใชสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย 

เปนกรณีศึกษา  เนื่องจากกระทรวงพาณิชยเปนหนึง่ในสี่กระทรวงนํารองในการปรับปรุงระบบ 
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การประเมินผลการปฏิบัติราชการ  ซึ่งตองดําเนนิการปรับปรุงในหนวยงานทุกระดับ ตั้งแตกรม 

กอง ฝาย และงาน นอกจากนี้สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย  นับเปนหนวยงานหนึ่งของ

กระทรวงพาณิชย ที่มีบทบาทหลัก และมีหนาที่โดยตรงในการจดัทําแผนกลยทุธ แผนงาน  

โครงการของกระทรวง ตลอดจนการตดิตามประเมนิผลการปฏิบัติราชการของกระทรวง  จึงเปน

หนวยงานที่ผูวิจัยสนใจทําการศึกษาครั้งนี ้ เพ่ือการกําหนดแนวทางในการปรบัปรงุระบบ และ

พัฒนา การประเมินผลการปฏิบัติราชการ  โดยการประยุกตใชเครื่องมือ BSC  

 

วัตถุประสงคของการวิจัย 
 

การศึกษาครั้งนี้มีวัตถุประสงคดังนี ้

 

1.  เพ่ือศึกษาแนวคิด องคประกอบสําคญัและรูปแบบของระบบประเมินผลการ

ปฏิบัติงานดวยเครื่องมือ BSC ที่ใชในองคการทั้งในประเทศไทยและตางประเทศ 

 

2.  เพ่ือวิเคราะหและประเมนิผลกระบวนการจัดทําระบบการประเมินผลการปฏิบตัิ

ราชการดวยเครื่องมือ BSC ที่นํามาใชกับสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย  

 

3.  เพ่ือศึกษาผลของการใชระบบ BSC ในการประเมินผลการปฏิบตัริาชการของ

สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย 

 

4.  เพ่ือศึกษาปญหาและอุปสรรคในการนาํระบบ BSC  มาใชในสํานักงานปลัดกระทรวง

พาณิชย 

 

5. เพ่ือศึกษามติทิี่เปนองคประกอบของBSC และกําหนดตวัแบบในการประเมินผลการ 

ปฏิบัติราชการ ดวย BSC ที่เหมาะสมกับสาํนักงานปลดักระทรวงพาณิชย 

 

ประโยชนที่คาดวาจะไดรับ 

 

1.  ผลจากการศึกษาจะนาํไปใชประโยชนเพ่ือเปนเอกสารคนควาและขอมูลอางองิสําหรับ

ผูที่สนใจศึกษาหลักการ แนวคิด องคประกอบ  และการนํา BSC มาใชในการปฏิบตัิงาน  หรือใน

ประเด็นที่เก่ียวของอ่ืนๆ  
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2.  ผลจากการศึกษาจะนาํไปใชประโยชนในการเปนแนวทางในเชิงกระบวนการ

ประยุกตใชระบบ BSC กับหนวยราชการไทยที่มีลักษณะคลายคลึงกบัสํานักงานปลดักระทรวง

พาณิชย 

 

3.  ผลจากการศึกษาจะเปนประโยชนตอสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย หรือหนวยงาน

ราชการอื่นที่คลายคลึงกัน ทีจ่ะทราบวามีผลกระทบอยางใด และมีปญหา อุปสรรคใดบางในการ

นําระบบ BSC ไปประยุกตใช   อันจะนาํไปสูการวางแผนและกําหนดแนวทางปองกันและแกไข 

 

ขอบเขตของการวิจัย 
 

การวิจัยนี้เปนการศึกษา ระบบการประเมินผลการปฏบิตัิราชการของสํานักงานปลดั 

กระทรวงพาณิชย ดวยเครื่องมือ BSC ในชวง พ.ศ. 2547- พ.ศ. 2549 

 
นิยามศัพทปฏิบัติการ 

 

 ในการศึกษาองคประกอบ และรูปแบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการโดยใชเครื่องมือ 

BSC ผูวิจัยไดใชศัพทเฉพาะในการศึกษา เพ่ือใหมีความเขาใจในการศึกษาเปนแนวทางเดียวกนั 

ผูวิจัยจึงกําหนดความหมายของศัพทเฉพาะดังกลาว เปนความหมายหรือนิยามศัพทปฏิบตัิการ    

ไวดังนี ้คือ 

 

“ Balanced  Scorecard  (BSC) ”      หมายถึงเคร่ืองมือที่ใชสําหรับการประเมินผลการ 

ปฏิบัติงานในองคการ และการแปลงกลยุทธสูการปฏิบตัิ  

 

“ผูบริหาร”   หมายถึงผูอํานวยการ กอง หรือสํานัก หรือสถาบัน หรือกลุมงาน   ที่มฐีานะ 

เทียบเทากองในสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย 
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บทที่ 2 

 

การตรวจเอกสาร 
 

การศึกษาองคประกอบและรปูแบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการ    โดยใชเครื่องมือ 

BSC กรณีศึกษาสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย  ผูวิจัยไดรวบรวม แนวคดิ ทฤษฎี เอกสาร    

งานวิจัยที่เก่ียวของและมีลักษณะใกลเคียง เพ่ือนํามาใชเปนกรอบแนวคิดในการศึกษา ดังนี ้

 

แนวคิดการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

 

1.  ความหมายของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

 

Jucius (1956)  กลาววา การประเมินผลการปฏิบัติงาน  เปนการประเมินคาความสําเร็จ

ในการทาํงานของพนักงาน  เพ่ือจะใชในการตัดสนิใจใหรางวัลหรือลงโทษ  และใหคําปรึกษาหรือ

เพ่ิมประสิทธิภาพในการทํางานของพนักงาน 

 

        การประเมินผลการปฏิบัติงาน  เปนระบบที่อธิบายรายละเอียดเกี่ยวกับผลการปฏบิตัิงาน

ทั้งจุดเดนและจุดดอยของพนักงานแตละคน  ขอมูลเหลานี้จะนําไปใชประโยชนในหลาย ๆ ดาน  

เชนเปนพื้นฐานในการตดัสนิใจในการบริหารงานบคุคล ในการทําวิจัยดานการบริหารงานบุคคล  

ใชคาดการณผลการปฏิบัติงานในอนาคตและใชกําหนดเปาหมายในการฝกอบรมพัฒนาบุคคล 

(Wayne F.Cascio ,1978 อางถึงใน อลงกรณ  มีสุทธา และสมิต  สัชฌุกร, 2542) 

        

การประเมินผลการปฏิบัติงาน    คือการบริหารทรัพยากรมนุษยขององคการ โดยมุงที่จะ

ประเมินผลการปฏิบัติงานของแตละบคุคลเทียบกับเปาหมายที่กําหนดไว ตามตัวชี้วัดผลการ

ดําเนนิงานหลัก (สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน, 2545: 10)  

 

โดยสรุป การประเมินผลการปฏิบัติงานเปนกระบวนการประเมินคาของผูปฏิบัติงาน  ใน

ดานตางๆ ทั้งท่ีเก่ียวกับผลงานและคุณลักษณะอื่นๆที่มคีุณคาตอการปฏิบัติงาน ภายในระยะเวลา 

ที่กําหนดไวอยางแนนอน  เปรียบเทียบกับเปาหมายที่กําหนดตามตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลัก 

ภายใตการสังเกต และการทาํเปนหลักฐานอยางเปนระบบและมีมาตรฐานแบบเดียวกัน  มีเกณฑ

การประเมินทีม่ีประสิทธิภาพ และใหความเปนธรรมโดยทั่วกัน 

 



6 

2.  วัตถุประสงคของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

  

 โดยทั่วไปวัตถปุระสงคของการประเมินผลการปฏิบัติงานมีดังตอไปนี ้ (Mohrman and 

Lawer, 1983 อางถึงใน ชูขัย  สมิทธิไกร, 2547) 

  

2.1  เพ่ือเปนเคร่ืองมือในการพิจารณาความดีความชอบ สําหรับการขึ้นเงินเดือนประจําป

แกพนักงานใหเปนไปโดยเสมอภาคและเปนธรรม 

 

2.2  เพ่ือเปนเคร่ืองมือในการพิจารณาเลือ่นขั้น ตาํแหนง  ลดขั้น  ตาํแหนง  โยกยาย 

และปลดออก อยางมเีหตุผล  และมีความยุติธรรมแกทุกฝายที่เก่ียวของ 

 

2.3 เพ่ือการวางแผนทรัพยากรมนุษย และการพัฒนาบุคลากร  ผลการประเมนิจะเปน

ประโยชนในการวิเคราะหขอดี  ขอบกพรอง และความรูความสามารถของผูปฏิบัตงิาน  เพ่ือให 

ทั้งผูกําหนดนโยบายและผูบงัคับบญัชา นําไปใชในการวางแผน และปรับปรุงการพัฒนาบคุลากร 

 

2.4  เพ่ือเปนขอมูลยอนกลับในการปรับปรุงกระบวนการทํางาน เพราะการประเมนิผล 

จะทําใหทราบปญหาและอุปสรรคในการปฏิบัติงานท่ีกําลังดําเนนิการอยู        

 

3. ประโยชนของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

 

ประโยชนของการประเมินผลการปฏิบัติงานมีหลายประการและมีหลายความเห็น       

แต สรุปไดตามความเห็นของ อลงกรณ  มีสุทธา และ สมิต  สัชฌุกร (2542) ได 7 ประการคือ  

 

3.1 ทําใหการพิจารณาความดีความชอบ  หรือการปนูบําเหน็จแกผูปฏิบตัิงานดาํเนินไป

ดวยความยุตธิรรม  มีเหตุมีผล  มีระบบ เปนระเบียบแบบแผน  ซึ่งนํามาใชตอบคุคลในองคการ

เดียวกันโดยเสมอภาค  เพ่ือปองกันการเลนพรรคเลนพวก  

 

3.2 ทําใหการพิจารณาการเลื่อนขั้นเลื่อนตําแหนง  การสบัเปลี่ยนโยกยาย  การลดข้ัน  

ลดตาํแหนงและการเลิกจางเปนไปอยางยุติธรรม      

 

3.3  ใชเปนเครื่องมือในการควบคุมการทํางานใหเปนไปตามวัตถปุระสงค หรือมาตรฐาน

การทํางานที่กําหนดไว  รวมทั้งเปนเครื่องมือตรวจสอบประสิทธิภาพในการบริหารองคการอีกดวย 
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3.4  เพ่ือกําหนดโครงการฝกอบรม  และพัฒนาผูปฏิบัติงานใหถูกตอง ตามความจําเปน

และความตองการในการฝกอบรม (training need) ของเจาหนาที่แตละประเภท    แตละหนาที่     

และแตละสาขาวิชาชีพที่ปฏิบัติงานอยูในองคการ  

 

3.5  ผลตอตวัพนักงานเองโดยที่พนักงานไดทราบผลการปฏิบัติงานของตนเองวา  บรรลุ

ตามเกณฑหรือมาตรฐานทีกํ่าหนดไวในการทํางานหรือไม  รวมทั้งรูวาตนเองมีจุดออน และจดุแข็ง

ที่จะตองปรับปรุงแกไข หรือใชใหเตม็ศักยภาพ   

 

3.6  เปนเครือ่งจูงใจใหพนกังานในองคการไดปฏิบตัิหนาที่ ดวยความเต็มใจ   เตม็กําลัง 

ความรูความสามารถ รวมทั้งเปนการสงเสริมความเขาใจ และสัมพันธภาพทีด่ีระหวาง

ผูบังคบับญัชา กับพนักงาน  

 

3.7  ประโยชนในดานอื่น ๆ เชน การแนะแนวและวางแผนแนวอาชีพใหแกพนักงาน การ

กําหนดอัตรากําลังคน การสรรหาคัดเลือกพนักงาน การสงมอบงานเมื่อสับเปลี่ยนผูบังคบับัญชา 

การพัฒนาระบบงาน เปนตน 

 

4.  หลักการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

 

            หลักการสําคญัๆ  ที่ใชเปนแนวทางในการประเมนิผลการปฏบิตัิงาน เพ่ือใหการ

ประเมินผลการปฏิบัติงาน เปนไปอยางถูกตองและบรรลุตามวตัถุประสงคมีดังนี้ (อลงกรณ  มี

สุทธา และ สมิต  สัชฌุกร, 2542) 

 

4.1  การประเมินผลการปฏบิัติงานเปนกระบวนการประเมินคาผลการปฏิบัติงาน   ไมใช 

การประเมินคาบุคคล  

        

4.2  การประเมินผลการปฏบิัติงาน เปนสวนหนึ่งของหนาที่และความรับผิดชอบของ   

ผูบังคบับญัชาทุกคน 

 

4.3  การประเมินผลการปฏบิัติงานจะตองมีความแมนยาํในการประเมนิ กลาวคือ 

                

4.3.1 มีความเชื่อถือได (Reliability) หมายถึง  ความคงเสนคงวาของผลการ 

ประเมินหลายๆ ครั้ง ในเวลาที่ตางกัน  
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        4.3.2  ความเที่ยงตรง (Validity) หมายถึง ความตรงตอวัตถปุระสงคของการ 

ประเมินผล กลาวคือในการประเมินผลการปฏิบัติงานนัน้  ตองใหผลการประเมินสะทอนคุณคา

ของคนทํางานที่มีตอหนวยงานไดจริง 

   

4.4 การประเมินผลการปฏิบัติงานจะตองมีเครือ่งมือหลักชวยในการประเมิน  ที่สําคัญ 

ไดแก  ใบกาํหนดหนาที่งาน (Job Description)  มาตรฐานการปฏิบตัิงาน (Performance 

Standard)  แบบประเมนิผลการปฏิบัติงาน (Performance Appraisal Form) 

  

5.  กระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงาน  

 

การประเมินผลการปฏิบัติงานจะตองมีการดําเนนิการเปนกระบวนการอยางตอเนื่อง    

ซึ่งประกอบดวยขั้นตอนตาง ๆ ดังนี ้ (อลงกรณ  มีสุทธา และ สมติ  สัชฌุกร, 2542) 

 

           5.1  กําหนดความมุงหมายหรือวัตถุประสงคในการประเมินวา จะใหมีการประเมินเพื่อ

นําผลการประเมินไปใชประโยชนดานใด 

 

           5.2  เลือกวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงาน  ใหเหมาะสมสอดคลองกับลักษณะงาน  

และความมุงหมายที่ตั้งไว 

              

5.3  กําหนดมาตรฐานในการปฏิบัติงาน  ซึ่งเปนการกาํหนดวางานทีผู่ดํารงตําแหนง

หนึ่งๆ จะตองปฏิบัตใินชวงเวลาหนึ่งนั้น  ควรจะมีปริมาณและคุณภาพอยางไร 

              

5.4  ทําความเขาใจกับทุกฝายที่เก่ียวของในการประเมนิผลการปฏบิตัิงานใหรูทั่วกัน  

เพ่ือความเขาใจ ยอมรับและรวมมือ   

 

5.5  กําหนดชวงเวลาประเมินผลการปฏบิัติงานใหเหมาะสมกับลักษณะงาน ซึ่งตามปกติ

จะกําหนดใหปละ 1-2 ครั้ง 

 

5.6  กําหนดหนวยงานและบุคคลที่จะรับผิดชอบดําเนนิการและประสานงาน โดยปกติ

องคการจะมอบใหหนวยงานดานบริหารงานบคุคลเปนผูรับผิดชอบดาํเนินการ 
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5.7  ดําเนินการและควบคมุระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน  ใหเปนไปตามขั้นตอน

ตาง ๆ ที่กําหนดไว 

 

5.8  วิเคราะหและนําผลการประเมินไปใช คือ หลังจากผูประเมินทาํการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานแลวหนวยงานที่รับผิดชอบจะรวบรวมผลการประเมินจากหนวยงานตางๆ มาวิเคราะห 

เพ่ือประมวลเสนอผูบริหารระดับตาง ๆ รวมทั้งผูบังคับบัญชาของแตละหนวยงาน    นอกจากนีย้ัง

ตองมีการแจงและหารือผลการปฏิบัติงาน เปนการสื่อกลับ (Feedback)  ใหผูรับการประเมิน

ทราบดวย เพ่ือจะไดปรับปรงุแกไขการปฏบิัติงานใหดียิ่งข้ึนตอไป 

 

 5.9  การตดิตามผล เปนขั้นตอนที่พิจารณาวา ผลการประเมินดังกลาวสามารถนําไปใช

ประโยชนตามวัตถุประสงคที่ตั้งไวหรือไมเพียงใด รวมทั้งติดตามการดําเนินการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานของหนวยงานตาง ๆ วา ไดดําเนนิไปอยางถูกตองและเหมาะสมเพียงใด ทั้งนี้เพ่ือนํา  

ขอมูลตาง ๆ ที่ไดรับ กลับไปเปนขอมูลยอนกลับสําหรับระบบการประเมินผลตอไป 

 

แนวคิดในการวัดผลการดําเนินงาน 

 

1.  ความหมายของการวัดผลการดําเนินงาน 

 

 มีนักวิชาการหลายคนใหความหมาย  การวดัผลการดําเนนิงาน    (Performance 

Measurement)  ไวตาง ๆ กัน ดังนี ้

 

 Zairi  (1994) กลาววา การวัดผลการดําเนนิงานเปนเรื่องที่เก่ียวกับการบนัทึกกิจกรรม

ของคนและจดัหาสิ่งกระตุนเพื่อใหกิจกรรมนั้นดีข้ึนกวาเดิมตลอดเวลา  

 

 Wehrmeyer  (1995)  เห็นวา การวัดผลการดําเนินงาน คือ การกําหนดและประเมินคา

ของการดําเนนิงาน (กิจกรรม) กับมาตรฐานที่กําหนดไดแตแรก 

 

 Rolstadas (1995) กลาววาการวัดผลการดําเนนิงานคอืการวัดประสทิธิภาพ ประสทิธิผล  

และ ความสามารถในการปรับตัว  ขององคการ 
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Neely et al. (1995)ใหความหมายของการวัดผลการดาํเนินงานวา หมายถึงกระบวนการ 

ของการบงบอกถึงประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการดําเนนิงาน และมองระบบวัดผลการ

ดําเนนิงานในลักษณะหลากมิติ กลาวคือระบบการวัดผลการดําเนินงานประกอบดวยองคประกอบ

ที่สัมพันธกันสามประการ คือ 1) การวัดผลปจเจกบุคคลที่บงบอกถึงการดําเนินงานที่มี

ประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล 2) ชุดของการวัดที่รวมถึงการตรวจสอบการดําเนินงานของ

องคการในภาพรวม และ 3) ระบบสนบัสนุนพืน้ฐานซึ่งรวมทั้งขอมูลที่ตองจัดหา การสอบทาน  

การจัดลําดบั การวิเคราะห การแปลผลของขอมูลตางๆและการกระจายสิ่งเหลานัน้อยางเหมาะสม

ใหแกทุกสวน ขององคการ  

 

 โดยสรุป การวัดผลการดําเนินงานคือกระบวนการวดัประสิทธิภาพ และประสิทธิผลของ

การดําเนินงาน โดยอาศัยการเปรียบเทียบผลการดาํเนินงานที่ควรจะเปนหรือตามมาตรฐาน กับ

ผลการดาํเนินงานในปจจบุนั เพ่ือวัตถุประสงคในการปรับปรุงใหดีข้ึนกวาเดิม 

 

2.  ความเปนมาของการวัดผลการดําเนินงาน 

 

 Zairi  (1994) กลาววาในยุคกอน ค.ศ. 1989 การวัดผลการดาํเนินงาน ตั้งอยูบน     

พ้ืนฐานของการใชเทคนิคทางบัญชีตนทุนและมักใชเปนเครื่องมือควบคุมพนักงานซึง่เปนเรื่องของ

การประเมินผลการปฏิบัติงาน(Evaluation) มากกวาที่จะเปนเรื่องของการวัดผล (Measurement) 

ซึ่งจะเนนในเรือ่งการสรางเครื่องกีดกัน (Roadblock) และส่ิงขัดขวาง ( Obstacles) เพ่ือใหไปสู

การวัดผลการดําเนนิงานที่มีประสิทธิผล ซึ่งแนวคดิเดิมนี้ จะมุงที่ตัวชี้วัดเพียงชนิดเดียวและเนน

ไปที่ผลิตผลของคนงาน โดยมองที่ตัวเงินวาเปนการวัดที่นาเช่ือถือ ปฏิเสธท่ีจะพิจารณามติทิี่

ละเอียดออน (Soft Dimension)   อาทิเชน เร่ืองจิตวิทยา ซึ่งทําใหระบบการวัดขาดความสมดลุ 

นอกจากนั้นในการกําหนดมาตรฐานจะใชการกําหนดที่ตายตัวเปนลกัษณะที่ไมสนบัสนุนให

พนักงานทาํงานเกินกวาที่กําหนดไว  (Ceiling on Performance) 

 

 ตอมาในป ค.ศ. 1989 Sink & Tuttle ไดนาํแนวทางการวัดผล (Measurement) เขามา

ใชแทนแนวคดิเดิม  ซึ่งแนวคิดดังกลาวจะเนนไปในเรื่องการหาอุปสรรคของการวัดผลการ

ดําเนนิงาน และการพัฒนาการวัดผล (Zairi , 1994: 3) 

 

 และในป ค.ศ. 1990 W. Edwards Deming  ไดพัฒนาเครื่องมือทางคุณภาพข้ึนมาเพื่อ

ใชเปนแนวทางในวัดผลการดําเนนิงาน โดยเริ่มพัฒนาระบบ Total Quality Control (TQC) และ

พัฒนาจนเปน Total Quality Management  (TQM)   ซึ่งTQM เปนแรงกระตุนทีด่ีสําหรับ

ระบบการวัดผลการดําเนินงาน ยุคใหม (Zairi , 1994: 5)  เนื่องจากมุงการวัดผลไปที่ 

กระบวนการและที่ตัวสินคาและบริการควบคูไปกับการวัดผลทางการเงิน 
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 Deming (1986) กลาววา TQM ไดนําเอามิตใิหม ๆ ของศิลปะการวดัผลการดําเนนิงาน

มาใชเพ่ือการลดตนทุนและเพิ่มผลิตผลรวมทั้งยังสนับสนุนในเรื่องการกิจกรรมที่เพ่ิมคุณคา 

(Value-Added Activity)  และใหความสนใจกบัเรื่องของจิตวิทยาการทํางาน และพฤติกรรมการ

ทํางานโดยมีองคประกอบทีสํ่าคัญ  4 สวน คือ  

 

1. การมุงเนนที่ลูกคา (Customer Focus)  

 

2. มีการวางแผนกลยุทธ (Strategic Planning)  

 

3. มีการพัฒนาอยางตอเนื่อง  (Continuous improvement)  

 

4. มีการสรางทีมงานและกระจายอํานาจ  (Empowerment and Teamwork) 

 

ปจจัยตาง ๆ เหลานี้ตางมีความสัมพันธกับองคการทั้งในสวนของ Goal, Mission , 

Philosophy และ Procedure  ซึ่งแนวความคดิดังกลาวสรุปไดวาเปนการทําใหพนักงานทุกคน

ตลอดจนผูบริหารมีความรับผิดชอบที่จะปรับปรุงคุณภาพของการบริการและการผลติอยู

ตลอดเวลาเพือ่ความพึงพอใจของลูกคา 

 

3.  องคประกอบของระบบการวัดผลการการดําเนินงาน 

 

Zairi  (1994) อธิบายวาระบบการวัดผลการดําเนินงานมีความเปนเหตุผลซึ่งกันและกัน 

ในแตละองคประกอบ ซึ่งประกอบไปดวย 

 

1. กรอบการทํางาน (Framework) ซึ่งหมายถึง     การมีวตัถุประสงคของการวัดผลการ 

ดําเนนิงานซึ่งจะเช่ือมโยง กับความสามารถเฉพาะ (Competencies) และการพัฒนาปรับปรุง   

โดยเฉพาะการเปรียบเทียบตนทุนกบักําไร  

 

2.  การเลือกใชระบบหนวยวัดผล (Metrics) ที่ถูกตอง  ซึ่งการกําหนดวัตถปุระสงคที่ดี 

จะชวยใหเลือกหนวยวัดผลไดอยางถูกตอง  

 

3.  ตัวช้ีวัดทีเ่หมาะสมและถูกตอง (Indicators) การกําหนดตัวชี้วัดเปนสิ่งแรกที่ตองทํา 

และเปนเรื่องที่สําคัญที่สุด 
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4.  กระบวนการวัดผลการดําเนินงาน  

 

  Wehrmeyer (1995)  แสดงความเห็นวา วิธีการวัดผลการดําเนินงาน ควรมี

กระบวนการ ดังนี ้

 

1.  การคนหาสภาพแวดลอมทางธุรกิจ (Business Environment)  ควรจะกําหนดเปน

นโยบายที่ชัดเจน  เพราะสภาพแวดลอมทางธุรกิจจะมทีั้งสภาพแวดลอมภายนอกและภายใน ซึ่ง

ลวนแตมีผลตอธุรกิจทั้งส้ิน ซึ่งจะตองกําหนดภารกิจจากระดบัองคการ (Corporate Mission)    

ลงมาเปนเปาหมายของสภาพแวดลอม (Environment Targets)หลังจากนั้นจึงกําหนดการวดัผล 

(Measurement) 

 

2.  ตองมีการกําหนดจุดมุงหมาย (Ceiling of Targets)  ซึ่งหมายถึง  ผลที่ตองการจาก

ดําเนนิงานโดยผานการทดสอบ และการตรวจสอบ  

 

3.  ตองมีการกําหนด  Scale      ใหกับจดุมุงหมายวาจะเลือกใชอยางไร ซึ่งมีอยู 5 ระดับ 

คือ  1) Continuous  เชนการใชกระดาษกี่ตันในปหนา  2)  Aggregate Ratio  เชน อัตราการ

เติบโตก่ีเปอรเซ็นต  3)  Ordinal  เชนจะเปน 1 ใน10  ของตลาด  4)  Nominal Discrete  เชน  

วิธีการใหคะแนนแบบ Checklist   5)  Interval categorised  เชน สถิตขิองการควบคมุ 

 

4. ตองมีวิถีทางในการรวบรวมขอมูล  ซึ่งอาจใชส่ือการเก็บขอมูลอิเลคทรอนิกส  เชน 

โปรแกรมคอมพิวเตอร  และตองตระหนักวาไมมีวธิีใดที่จะดีที่สุด   

 

5.  การวัดผลที่ดี  

 

Wehrmeyer (1995)  ไดอธิบายวา การวัดผลที่ดจีะตองประกอบดวย :- 

 

1.  การวัดทีด่ตีองสามารถถายทอดได (Convey Meaning)  กลาวคือ  งายตอความ

เขาใจ ใหสารสนเทศอยางตรงประเด็น เหมาะสม และทนัเวลา 

 

2. ตองเปนมาตรฐานและเปนการใหขาวสาร ไมใชการใหขอมูล และในขาวสารนั้นตอง

รวมถึงกิจกรรมตาง ๆ ที่นําไปสูมุมมองดานตาง ๆ  
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3.  ตองมีขอบเขต และตองกําหนดวาอะไรเปนสวนที่ควรพัฒนา อะไรเปนจุดสําคญัของ 

สาเหตุที่กระทบผลลัพธ และตองมีการปรบัปรุงพัฒนา 

 

4.  ตองระบุวาอะไรเปนสิ่งที่สําคัญตอองคการ และอะไรเปนแกน (Core) ขององคการ 

เพ่ือที่จะใหความสําคญักับสิง่นั้นๆ ในการวัดผล 

 

  5.  ตองมีการทบทวนอยูอยางสม่ําเสมอ  เพ่ือแสวงหาขอผิดพลาดบกพรอง  และการ 

เปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอม อันมีอิทธิพลตอการแกไข ปรับปรุง วิธีการวัดผล 

 

6.  ความเกี่ยวของระหวางการประเมินผลการปฏิบัติงานกับการวัดผลการดําเนินงาน 

 

 ชาญ สวัสดิ์สาลี (2544)  กลาววา การประเมินผลมีผูนิยามไวตางๆกัน แตไมวาจะนิยาม

อยางไร การประเมินผลยอมมีสวนสัมพันธกับ การวัดผล อยางมาก และเห็นวา “การวัดผล” เปน

กระบวนการในการกําหนดคาตัวเลขใหกับสิ่งของหรือเหตุการณใดๆ อยางมีกฎเกณฑตามระบบ

มาตรวัด  แต “การประเมินผล” คือกระบวนการทีต่องใชดุลยพินจิและคานิยมในการพิจารณา

ตัดสนิคุณคา ความเหมาะสม ความคุมคา หรือผลสัมฤทธิ์ของ โครงการ หรือกิจกรรมใด หลังจาก

การเปรียบเทียบผลที่วัดไดโดยวิธีการใดๆก็ตาม กับเปาหมาย วัตถุประสงค หรือเกณฑที่ตั้งไว  

 

 เพ่ือใหเห็นความสัมพันธของ “การวัดผลการดําเนินงาน” กับ “การประเมนิผลการ

ปฏิบัติงาน” จึงพอสรุปไดในรูปสมการดังนี ้

 

 การประเมินผลการปฏิบัติงาน = การวัดผลการดําเนินงาน + ดุลพินิจและคานิยม 

 

7.  ขอจํากัดของการวัดผลการดําเนินงานแบบเดิม 

  

  Zairi  (1994) เห็นวาการวัดผลการดาํเนินงานแบบเดิม มีขอจํากัดบางประการที่เปน

เหตุใหมีการเปลี่ยนแปลงการวัดผลการดาํเนินงานใหม กลาวคือขอจาํกัดในเรื่อง 

 

1.  ขอมูลทางบัญชีอยูนอกเวลาที่ตองตดัสินใจ  เปนขอมูลในอดตี   และไมสัมพันธกับ   

หลักการขององคการ 
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2. การวัดผลการดําเนินแบบเดิมมองเพียงมิติเดียว  และเปนการเสนอขอมูลในลกัษณะ

การแยกกันบริหาร มากกวามองในภาพรวม จึงไมสามารถแกไขในภาพรวมได 

 

3.  การใชขอมูลทางบัญชีจะทําใหองคการไมสามารถประเมินคาของส่ิงที่ไดกระทําไปแลว  

วามีผลตอกลยุทธอยางไร 

4.  การใชเทคนิคของบัญช(ีCost Accounting)  จะเหมาะสมกับธุรกิจใชเทคโนโลยีระดับ 

ต่ํา  และมีการใชคนงานมาก  ซึ่งธุรกิจในปจจุบันมักใชเทคโนโลยีสูงใชคนนอย  

 

5.  การวัดผลการดําเนินงานลาชาเกินกวาจะแกไข  เนือ่งจากเปนการเสนอโดย    วิธีการ  

รายงานยอดตวัเลข (Bottom-Line-Approach)  ของแผนกบญัชี 

 

โดยสรุป การวัดผลการดําเนินงานโดยใชเครื่องมือทางการเงินสามารถใหรายงานเกี่ยวกับ

ผลลัพธ  (Outcomes)  และตัวชี้วัดที่ผานมาแลว (Lagging Indicators)  และไมแสดงใหเห็นถึง

ตัวขับเคลื่อน( Driver ) ของการทํางานในอนาคต  ซึ่งจะเปนตัวชี้วัดวาจะสรางคุณคา และลงทนุ

ในลูกคา   ผูขาย พนักงาน เทคโนโลยี และนวัตกรรมใหมไดอยางไร 

 

จากขอจํากัดตาง ๆ  เหลานี้เองนักทฤษฎีและนักปฏิบตัิตางก็คิดคนแนวทางใหมๆ ในการ

ที่จะทําการวดัผลการดาํเนินงานใหครอบคลุมและมีประสิทธิภาพมากขึ้น  ซึ่งเปนที่มาของแนวคิด 

Balanced Scorecard (BSC) 

 

แนวคิดเรื่อง  Balanced Scorecard (BSC) 
 

กอนป ค.ศ. 1990  การวัดผลการดําเนนิงาน ( Measuring  Performance)  ในองคการ

ยังใชแนวทางดานการเงิน  (Financial Approach)  ซึ่งยังคงปดบังในบางเรื่องขององคการ

โดยเฉพาะความสามารถในการสรางคุณคาทางเศรษฐกจิ (Economic Value)  ขององคการ 

 

ตอมาในป ค.ศ. 1990  Robert S. Kaplan และ David P. Norton  จึงไดคดิคนและ

พัฒนาแนวทางใหมในการวัดผลการดําเนนิงาน  โดยเรียก  “ Balanced Scorecard ”  และนํามา

เผยแพรในป ค.ศ.1992 ในสหรัฐอเมริกา และเร่ิมเปนที่ยอมรับขององคการขนาดใหญซึ่งมีความ

ซับซอนทางธุรกิจและการดาํเนินงานขององคการอยูในภาวะเรงรีบและสับสน ( Chaos Situation)  

การบริหารงาน และประเมินผลการดาํเนินงานจึงตองมองภาพรวมในหลายๆ มติิพรอมกันไป 

(พสุ  เดชะรินทร, 2546 : 21-22) 
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1.  ความหมายของ  Balanced Scorecard (BSC)    

 

BSC  เปนเคร่ืองมือที่ใชในการวดัผลการดําเนินงาน และเพ่ือการจัดการในการแปลง   

กลยุทธไปสูการปฏิบัติ โดยอาศัยการวัดผล ( Measurement ) อยางสอดคลองในองคการ      

และเนนที่ความสําเร็จขององคการ (Kaplan and  Norton, 1996: 3) 

  

Olve, N., Roy, J, and Wetter, M. (1999) ใหความหมายวา BSC เปนการวัด ตัว

ผลักดันผลการดําเนนิงาน (Performance Drivers)  เพ่ือการจัดการทรัพยากรที่จะเกิดผลลัพธใน

อนาคต  และเห็นวาเปาหมายสูงสุดของ BSC คือการสรางองคการแหงการเรียนรู เพราะ BSC จะ 

แสดงใหเห็นความชัดเจนของธุรกิจที่พนักงานทุกคนรบัรูและจะถูกกระตุนใหเกิดการเรียนรูเพ่ือ

บรรลุจุดหมาย และเห็นวา “ความสมดุล” เปนความสมดุลที่เกิดจากตัวผลักดนัผลการดําเนินงาน

ดังกลาว 

 

 พสุ  เดชะรินทร (2546) อธิบายวา BSC เปนทั้งเคร่ืองมือที่ใชในการวัดและการ

ประเมินผล และเปนเครื่องมือทางดานการจัดการที่ชวยในการนํากลยทุธไปสูการปฎิบัต ิ

 

 “Balanced” หมายถึงความสมดุลของจํานวนมุมมองที่ใชในการพจิารณาองคการ เพ่ือ

กําหนดปจจัยหลักแหงความสําเร็จ (KSF) และตัวชี้วัดผลการดําเนนิงานหลัก  เพ่ือปองกันความ

เบี่ยงเบนและชวยใหมีการพิจารณาองคการจากทุกมุมมองอยางครบถวน และ “Scorecard” 

หมายถึงรายงานสรุปผลสัมฤทธิ์ที่องคการบรรลุ        ซึ่งนําเสนออยูในรายงานสําหรับผูบริหาร

เพ่ือใหผูบริหารสามารถตดิตามความกาวหนาของการบรรลุวัตถุประสงคองคการ (สํานักงาน

คณะกรรมการขาราชการพลเรือน, 2545: 15) 

 

วัฒนา พัฒนพงศ (2546) ใหความหมายของ BSC วา คือเคร่ืองมือที่ทําหนาทีเ่ปล่ียน

พันธะกิจและกลยุทธ  เปนชุดของการวัดผลการปฏบิัติงานท่ีมีสวนชวยกําหนดกรอบของระบบ 

การวัด และการบริหารกลยุทธที่ครอบคลมุประเด็นครบถวน  ตัวเลขที่ไดจากการวัดจะทําหนาที่

วัดผลการปฏบิัติงานขององคการที่ครอบคลุมดานตางๆที่เก่ียวของไวครบถวน  คือดานการเงิน  

ดานลูกคา   ดานกิจการภายใน  ดานการเรียนรูและการเติบโตขององคการ 

 

ดังนั้นความหมายของ BSC จึงสรุปไดวาเปนเครื่องมือชนิดหนึ่งทีใ่ชในการประเมินผล

การปฏิบัติงานหรือการดําเนินงาน ที่มมีุมมองดานตางๆ นอกเหนือจากดานการเงิน และเปน

เครื่องมือในการจัดการ เพ่ือแปลงกลยุทธสูการปฏิบัติรวมถึงการสรางองคการแหงการเรียนรู 
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2.  องคประกอบของ  Balanced Scorecard     

 

Kaplan and Norton (1996)   อธิบายวา  BSC ประกอบดวยกรอบการทํางาน  4  ดาน 

(หรือ มิติ หรือมุมมอง)   ซึ่งจะทําใหมองเห็นถึงกลยุทธที่จะใชสําหรับการสรางคุณคาจากมนุษย

ทั้ง 4 ดานดังนี้ 

 

1.  ดานการเงนิ (Financial) มุงประเมินผลในดาน ความสามารถในการทํากําไร และการ

บริหารความเสี่ยงของผูถือหุน    เปนมุมมองตอผูถือหุน   และผูบริหารองคการ เพ่ือมองกลยุทธ

ในการสรางการเติบโตขององคการ 

 

2.  ดานลูกคา (Customer) เปนการมองกลยุทธในดานการสรางคุณคาและความแตกตาง 

ของลูกคา เพ่ือการตอบสนองความพึงพอใจของลูกคา 

 

3.  กระบวนการปฏิบัติงานภายในองคการ  (Internal-Business Process  )  เปนกลยุทธ

เบื้องตนสาํหรับกระบวนการทําธุรกิจ (Business Process)หรือการดําเนินงานภายในองคการ เพ่ือ

สรางความพึงพอใจใหลูกคาและผูถือหุน 

 

4.  การเรียนรูและการเตบิโต (Learning and Growth)  เปนการสรางบรรยากาศในการ

เปล่ียนแปลงขององคการ (Organizational Change)  การสรางนวัตกรรมใหม ๆ เพ่ือการเติบโต

และการเรียนรูของพนักงาน 

 

โดย Kaplan and  Norton (1996) ไดอธบิายความหมายทั้ง 4 มิติ  เพ่ือขยายความดังนี ้

 

2.1  มุมมองดานการเงิน (Financial Perspective)    

 

BSC  จะประกอบดวยดานการเงิน โดยมองตัง้แตการวัดทางการเงิน (Financial 

Measures)  คือ  การสรุปผลการดาํเนินงานดานมลูคาทางเศรษฐกิจ  การวัดทางการเงินนี้จะ

ช้ีใหเห็นถึงกลยุทธของบริษัท  เพ่ือนําไปใชในการปฏบิัติ (Implementation) ซึ่งในองคการสวน

ใหญวัตถปุระสงคดานการเงินจะเกี่ยวของกับการเพิ่มรายรับ  การลดตนทุนและคาใชจาย และการ

เพ่ิมประสิทธิผล  ตลอดจนการใชทรัพยสินใหเกิดประโยชน  และการลดความเสี่ยงทางการเงิน 
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 การพิจารณาวตัถุประสงคดานการเงินของแตละธุรกิจจะแตกตางกันไปและยังข้ึนอยูกับ

ชวงของวงจรชีวิตของธุรกิจ  เชน ในชวงเติบโต จะมุงเนนดานการขาย  เชนการเปดตลาดใหม  

ลูกคาใหม ผลิตภัณฑหรือบริการใหม  โดยมีการพฒันาระบบงานและความสามารถของพนักงาน   

สวนในชวงอยูตัว จะเนนทางดานการวัดผลทางการเงินแบบเดิม อาทิเชน  ROCE (Return-On-

Capital-Employed)  การวัดรายไดจากการดําเนินงาน กําไรขั้นตน การประเมินผลการลงทุนใน

โครงการตามมาตรฐาน  การทํากระแสเงินสด   หรืออาจจัดทาํ EVA (Economic Value –

Added)  และในชวงการเกบ็เกี่ยวผล จะเนนดานกระแสเงินสด ROI, EVA ในชวงนี้จะไมมีการ

วิจัยการพัฒนา หรือการขยายขีดความสามารถทั้งนี้เพราะระยะเวลาในชวงนี้จะเปนชวงที่ส้ันนั่นเอง 

 

แนวคิดดานกลยุทธ สําหรับมุมมองดานการเงิน (Strategic Themes for the Financial 

Perspective) Kaplan and  Norton (1996)   กลาววา มี 3 กลยุทธ สําหรับในแตละชวงของวงจร

ชีวิตดังกลาว คือ 

 

1.  การเตบิโตและการผสมผสานของรายรับ (Revenue Growth  and Mix) ซึ่งเปนการ

กลาวถึง การขยายผลิตภัณฑและบริการเพือ่เขาถึงลูกคาและตลาดใหม ๆ  การเปลี่ยนแปลง

สวนผสมทางผลิตภณัฑ และบริการ 

 

2.  การลดตนทุนและการพฒันาผลิตภาพ(Cost Reducing/Productivity Improvement)  

ซึ่งจะกลาวถึงการผลักดนัในการลดตนทนุทางตรงของผลิตภณัฑและบริการ  

 

3.  การใชทรัพยสินอยางมีประโยชนและการกําหนดกลยุทธการลงทุน (Asset Utilization  

Investment Strategy)  โดยการพยายามลดเงินทุนหมุนเวียน  และการจัดการธุรกิจใหมโดยใช

ทรัพยากรที่มีอยูในปจจบุันและใชทรัพยากรที่ขาดแคลนอยางมีประสทิธิภาพ ซึ่งในการจัดการ

เหลานี้จะทาํใหเกิดผลตอธรุกิจในการเพิม่ผลตอบแทนของเงินลงทุนและทรัพยสิน 

   

โดยสรุปวัตถปุระสงค การประเมินผลดานการเงินก็เพ่ือแสดงใหเห็นถึงเปาหมายของ 

องคการในระยะยาว และตวัขับเคลื่อนในมุมมองดานการเงินนี้จะเปนตัวการที่ทาํใหเกิดการ

เลือกใชกลยุทธตาง ๆ  
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2.2  มุมมองดานลูกคา (Customer Perspective)   

  

Kaplan and  Norton (1996)   กลาววาวัตถุประสงคทีสํ่าคัญของการวัดผลการ

ดําเนนิงานในมุมมองนี้ไดแก  สวนแบงทางการตลาดทีเ่พ่ิมขึ้น  การหาลูกคาใหม  รักษาลูกคาเกา  

โดยการนําเสนอสินคาที่มีคณุภาพ  การบริการที่รวดเร็ว และช่ือเสียงของกิจการซึ่งสามารถ

แบงกลุมเครื่องมือหลักที่ใชวัดดานลูกคา (Customer Core Measurement Group)  เปน 5 กลุม

ดังนี้  ตามภาพ ที่1.  

 

     สวนแบงทาง 

ความพึงพอใจ

ของลูกคา 

     การตลาด 

 

  การแสวงหา         การสรางกําไร            การรักษา 

  ลูกคาใหม  จากลูกคา   ลูกคาเดิม 

 

      

 

 

 

ภาพที่ 1  กลุมเครื่องมือหลักที่ใชวัด มุมมองดานลูกคา  

ที่มา: Kaplan & Norton (1996: 68) 

 

1.  สวนแบงทางการตลาด (Market Share)  จะมุงไปที่กลุมของลูกคาหรือการแบง สวน

ตลาด และขนาดตลาดของกลุมอุตสาหกรรมตางๆ 

 

2.  การรักษาลูกคาเดิม (Customer Retention) จะมุงการวัดไปในดานการรักษาและคงไว

ซึ่งลูกคาโดยการวัดเปนรอยละของการเติบโตของธุรกิจกับลูกคาในปจจุบัน 

 

3.  แสวงหาลกูคาใหม (Customer Acquisition)  จะวัดโดยการดูจํานวนลูกคาใหมในแต

ละสวนของตลาด  หรืออัตราสวนของตนทุนในการหาลกูคาใหมตอจาํนวนลูกคาใหม  ซึ่งตัวขับ

เคลื่อนที่สําคญัของการหาลูกคาใหมคือการออกไปพบลูกคา 
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4.  ความพึงพอใจของลูกคา  (Customer Satisfaction) จะวัดจากผลยอนกลับ   ของสิ่งที่

องคการดาํเนนิการและจะสามารถวัดผลไดจากการกลับมาซื้อสินคาซ้าํของลูกคา  หรือโดยการใช

วิธีการสํารวจความพึงพอใจเปนหลักซึ่งมีเทคนิคพื้นฐานคือ  การสงแบบสอบถามทางไปรษณีย   

การสัมภาษณทางโทรศัพทและการสัมภาษณสวนตัว  การวิจัยตลาดจึงเปนสิ่งที่สําคัญของธุรกิจใน

ปจจุบัน 

 

5. ความสามารถในการทาํกําไรจากลูกคา  (Customer Profitability) สวนใหญจะวดัโดย

ใชระบบตนทนุตามกิจกรรม (Activity-Based Cost System)  เปนเครื่องมือและ

เปนสัญญาณคอยบอกถึงความสัมพันธระหวางกําไรกับลูกคา   

 

2.3  มุมมองดานกระบวนการภายในของธุรกิจ (Internal-Business Perspective)  

 

 ในมุมมองดานนี้จะตองสัมพันธและเก่ียวโยงกับสองดานแรกที่กลาวมาแลว  เพราะเปน

พ้ืนฐานที่จะทาํใหเกิดความพึงพอใจของลูกคา   (Customer Perspective)         เกิดยอดขายและ

กําไร (Financial Perspective)  โดยการปรับปรุงโครงสรางการดําเนินงานภายในองคการ  ซึ่ง

ประกอบดวยองคประกอบ 3 สวน (Kaplan and  Norton,1996)  ตามภาพที่ 2. 

 

 

ความพึง

พอใจของ

ลูกคา 

       นวัตกรรมใหม การปฏิบตัิการ            การบริการหลังขาย  

กําหนด 

ความตอง 

การของ             บริการ*  

ลูกคา 

   

     

          ออกแบบ     พัฒนา  

     

           ผลิต*        ตลาด*

   

  

     เวลาที่ใชกอนออกสูตลาด     หวงโซการจําหนาย ( Supply Chain ) 

        

ขบวนการทางธุรกิจ ( Business  Process ) 

 ขบวนการสรางนวัตกรรม         ขบวนการปฏิบัติการ 

• การออกแบบผลิตภณัฑ    *  การผลติ 

• การพัฒนาผลติภัณฑ                  *  การตลาด 

                     *  การบริการ 

 

ภาพที่ 2  ความเชื่อมโยงทางคุณคาของมุมมองดานกระบวนการภายในของธุรกิจ 

ที่มา: Kaplan & Norton (1996: 27) 
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 อธิบายรายละเอียดใน ภาพที่ 2  ไดดังนี ้

 

1.  กระบวนการสรางนวัตกรรมใหม   (Innovation Process)  อันไดแก  การวิจัยพัฒนา 

ทั้งผลิตภัณฑและบริการ 

 

2.  กระบวนการปฏิบัติการ  (Operations Process)     เปนสิ่งสําคญัทีผู่บริหารตองศึกษา 

เพ่ือกําหนด Core Competencies ขององคการแลวจะเกิดความคิดในการสรางกระบวนการใหม  

ในการดําเนินธุรกิจเครื่องมือที่ใชวัดในสวนนี้คือ  TQM (Total Quality Management)  ซึ่งเนนใน

ดานคุณภาพ (Quality)  และวงจรของเวลา (Cycle Time)  แตก็ยังไมไดมุงไปถึงวิธี   Scorecard  

 

3.  การบริการหลังการขาย (Postsale Service)    เปนขั้นตอนสดุทายของความเชื่อมโยง 

คุณคาภายใน (Internal Value Chain)  ซึ่งเปนการอธบิายถึงการตอบสนองตอลูกคาในการแกไข

ปญหาที่เกิดขึ้นภายหลังการขาย  ความรวดเร็ว  ตนทุนของทรัพยากรที่ใชจะเปนตัวชี้วัดการ

ดําเนนิงานของการบริการหลังการขาย 

 

 โดยสรุปแลวขบวนการปฏบิตัิงานภายในของธุรกิจจะถูกวัดโดยระบบการวัดที่มุงไปทีก่าร

กํากับดูแล (Monitoring)  และการปรับปรุงพัฒนา (Improving) ในเรื่องที่เก่ียวกับ ตนทนุ     

คุณภาพและเวลาในขบวนการปฏิบัติงานที่เปนอยูในปจจุบัน  โดยมีเครื่องมือที่ใช  อาทิเชน    

Just – In – Time (วัดดานเวลา) หรือ Manufacturing Cycle Effectiveness (MCE)  

MCE  =  Processing Time / Throughtput Time  

Throughput Time = Processing T+ Inspection T + Movement T+Waiting/Storage T                      

 

2.4  มุมมองของการเรียนรูและการเติบโต (Learning and Growth Perspective) 

 

Kaplan and  Norton (1996)   เห็นวามุมมองดานนี้ถือวาเปนฐานของการนําไปสู

ความสําเร็จของมุมมองอื่นๆ ซึ่งวัตถุประสงคของมุมมองนี้แบงเปน 3 ดานหลักคอื 

 

1.  ความสามารถของพนักงาน (Employee Capabilities)  

 

2. ความสามารถของระบบขาวสารขอมูล (Information System Capabilities)  

 

3.  ระบบแรงจูงใจ, การกระจายอํานาจ และการปรับตัวใหเปนอันหนึง่อันเดียวกัน    

     (Motivation, Empowerment, and Alignment) 
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มุมมองนี้มีความสําคญัมากตออนาคตขององคการเพราะเปนพืน้ฐาน (Infrastructure) 

ขององคการ และเปนตัวขับเคล่ือน (Driver) ที่จะทําใหเกิดมุมมองดานตาง ๆ ทุกดานที่กลาว

มาแลวโดยเฉพาะมุมมองดานการเงิน 

  

จากพื้นฐานของหลักการที่วา ทรัพยากรมนุษยเปนสิ่งท่ีสําคัญที่สุดขององคการ จึงตอง

พิจารณาในเรื่องตางๆของทรัพยากรมนุษยและสามารถวัดผลออกมาได ซึ่งอาจวัดไดโดย

เครื่องมือหลัก 3 กลุมคือ 1) ความพึงพอใจพนกังาน (Employee Satisfaction)  2) การรักษา

พนักงานไว (Employee Retention)  3) ผลิตภาพของพนักงาน (Employee Productivity) ดัง

ภาพที่ 3. 

 

   

 ผลลัพธ/ 

ผลผลิต  

 

  การรักษาไว                ผลิตภาพของ 

  ซึ่งพนักงาน                พนักงาน 

 

เทคโนโลยีใน

องคการ 

ความสามารถ

ของพนักงาน 

บรรยากาศการ
  

ทํางาน  

     ความพึงพอใจ 

     ของพนักงาน  

 

Enablers 

 

 

 

 

ภาพที่ 3  กรอบการทํางานของการวัดมุมมองดานการเรียนรูและการเติบโต 

ที่มา:  Kaplan & Norton (1996: 129) 
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กลุมที่สําคัญทีสุ่ดในภาพที่ 3. คือ ความพึงพอใจของพนักงาน ซึ่ง การวัดความพอใจของ

พนักงานโดยทั่วไปใชการสาํรวจประจําปหรือการสุมสํารวจรายเดือน  สวนการวัดการธาํรงไวซึ่ง

พนักงานเดิมมักใชการวัดดวยอัตราการเขาออกของพนักงานระดบัสําคัญ ๆ  และการวัดผลผลติ

ของพนักงานจะใชอัตราของผลผลิตของพนักงานตอเงินคาตอบแทนของพนักงาน (Return on 

Compensation)  หรืออาจใชอัตราสวนรายรับตอพนักงาน 

 

ทั้งนี้ การสรางความพึงพอใจของพนักงาน เกิดมาจาก 3 องคประกอบ คือ 1) การใช

เทคโนโลยี สารสนเทศ ( Information Systems Capabilities) ในองคการ เปนการกลาวถึง

ความสําคัญของเทคโนโลยสีมัยใหม ซึ่งถือวามีความสาํคัญในระดับพื้นฐานเชนเดยีวกัน  โดย

มุมมองนี้มีตัวช้ีวัดที่สําคัญ  คือ  ความทันปจจุบนัของขอมูล  การครอบคลุมของขอมูลในการ

สนองตอบตอการใชงานและอัตราที่ระบบใชการไมได (Down–Time Rate) ระบบแรงจูงใจ  การ

กระจายอํานาจ และการรวมเปนหนึ่งเดียว (Motivation Empowerment and Alignment ) 2) 

ความสามารถ  ของพนักงาน ซึ่งรวมถึงการเขาถึงขอมูลขาวสารทั้งในองคการ และนอกองคการ 

3) การสรางบรรยากาศในการทํางาน เปนเครื่องมือชวยที่สําคัญทางดานกายภาพ ที่จะสงผลตอ

ดานจิตใจ และการกระตุนความพึงพอใจในการทํางานใหมากขึ้น 

  

นอกจากนี้ Kaplan and  Norton (1996)      ยังไดอธบิายเพิ่มเติมถึงความพึงพอใจของ

พนักงานวามสีวนประกอบอื่นๆ ดังนี้  

 

1.  การเขามีสวนรวมในการตัดสินใจ คือการที่ใหโอกาสพนักงานไดมีการเสนอแนะความ

คิดเห็นในการทํางาน และทศิทางขององคการ 

 

2.  การเห็นคณุคาของการทาํงานทีด่ ีเปนความรูสึกที่พนักงานเกดิทัศนคติทีด่ตีอองคการ 

และมีความรักงานที่ปฏิบตั ิ

 

3.  การเขาถึงขอมูลอยางเพียงพอในการทีจ่ะทํางานไดด ีเปนการเปดเผยขอมูลขาวสารใน

องคการอยางสม่ําเสมอและทันเวลา และใหโอกาสพนกังานไดรับทราบ หรือแสวงหาขอมูลได

อยางสะดวก 

 

4.  การสนับสนุนในการสรางสรรและใชความคิดริเร่ิม ดวยการเปดโอกาสใหกับพนักงาน

แสดงความรูความสามารถ ทั้งในองคการและภายนอก ดวยการใหเขารวมประชุม หรือการจัดการ

ประกวดแสดงผลงาน แนวคดิ และกิจกรรมใหมๆ ตอองคการ 
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5.  การสนับสนุนการทาํงานของพนักงาน โดยวิธีการเชิงมนุษยสัมพันธ ซึ่งรวมถึงการเปด

โอกาสใหคนควาศึกษาหาความรูในการทํางาน  ใหการฝกอบรมเทคโนโลยีใหม  

 

6.  ความพึงพอใจโดยรวมกับบริษัท เปนการมองคุณคาขององคการที่พนักงานทาํงานอยู 

เพ่ือสรางบรรยากาศการทํางานในภาพรวมขององคการ  

 

ดังนั้น ทั้ง  3  องคประกอบของมุมมองการเรียนรูและการเตบิโต คือความพึงพอใจของ

พนักงาน ความสามารถของพนักงาน และเทคโนโลยีในองคการ  ลวนแลวแตมีวตัถุประสงคทีมุ่ง

สรางบรรยากาศในองคการใหเกิดแรงจูงใจและความคดิริเร่ิมของพนักงาน ซึ่งสงผลตอผลติภาพ

ของพนักงาน  ผลลัพธ และผลผลิตขององคการโดยรวม 

 

3.  ประโยชนของ  Balanced Scorecard   

 

Kaplan and  Norton (1996) ไดกลาวถึงประโยชนของ BSC ที่นํามาใชใน องคการไว 

ดังตอไปนี ้

 

1.  สามารถจดัเตรียมกรอบการทํางานที่ลึกซึ้งกับผูบริหาร     เพ่ือที่จะแปลง  วิสัยทัศน  

(Vision)  และกลยุทธ (Strategy)  ขององคการ ไปสูการวัดผลการดาํเนินงาน 

 

2.  สามารถวดัผลการดําเนนิงาน โดยแปลงพันธะกิจ  (Mission)  ไปสูวัตถุประสงค และ 

การวัดผลการดําเนนิงานได  โดยมีมุมมองตางกัน 4 อยาง คือ  การเงิน  ลูกคา  การปฏิบัติงาน

ภายใน และการเรียนรู 

 

3.  สามารถวัดการดาํเนนิงาน เพ่ือจะบอกถึงตัวขับเคลือ่น (Driver)  ในความสําเร็จทั้ง

ในปจจบุันและในอนาคต 

 

4.  เปนเครื่องมือที่ชวยในการปรับตัวของพนักงานทั้งหมดในองคการ  และแผนกตางๆ  

ใหเขาสูเปาหมายเดียวกนั 

 

5.  ใชเปนเครือ่งมือในการสือ่สารกลยุทธขององคการใหกับทุกคนไดรับรูทั่วทั้งองคการ  

โดยอัตโนมตัิ เพราะทุกคนในองคการ มีกรอบการทํางานเดียวกันทีต่องมารวมมือกัน ทํางานและ

หารือรวมกัน    
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6.  เปนเครื่องมือที่ชวยใหผูบริหารไดขอมูลที่สําคัญตอการตัดสนิใจไดอยางถูกตอง และ

รวดเร็วเพราะ BSC  ไดเอาปญหาทั้ง 4   มิติมารวมไดในรายงานฉบับเดียว 

 

จากประโยชนดังกลาวในปจจุบัน  BSC  จึงไดถูกนํามาใชเปนกรอบกลยุทธในการ

ปฏิบัติงาน   เพราะนอกจากจะเปนเครื่องมือในการวดัผลการดําเนนิงานขององคการแลว    ยัง

สามารถนาํไปใชเปนเครื่องมือในการนาํกลยุทธไปสูการปฏิบัตไิด   ดงัภาพที่ 4. 

 

 

 

           

      

       การทําใหชัดเจน
การแปลวิสัยทัศนและกลยุทธ
* การทําวิสัยทัศนใหชัดเจน 
* ผลประโยชนที่เปนเอกฉันท 

กลยุทธยอนกลับ /การเรียนรู 
* การใชวสิัยทัศนรวมกัน
* การใหขอมูลยอนกลับ 
* การทบทวนและการเรียนรู  
   กลยุทธ 

การสื่อสารและเชื่อมโยง 
* ส่ือสารและใหการศึกษา 
* ตั้งเปาหมาย 
* เชื่อมโยงรางวัลกับ 
   ผลงาน  

การวางแผนและการตั้งเปา
* กําหนดเปาหมาย 
* สรางกลยุทธ 
* จัดสรรทรัพยากร 
* จัดตั้งประเด็นสําคัญ 

Balanced 

Scorecard 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 4   Balanced Scorecard   เปนเสมือนกรอบกลยุทธในการทํางาน 

ที่มา: Kaplan & Norton (1996: 11) 
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จากภาพที่ 4. สามารถอธบิายไดวา ตัวแบบนี้กําหนดใหมีการดาํเนนิการอยางตอเนื่อง 

เปนวงจรไป กลาวคือ เร่ิมจากการใหมีการกําหนดวิสัยทัศนรวมกันอยางชัดเจน ตอจากนัน้ใหทํา

การสื่อสาร เปาหมายและกระตุนทั้งองคการใหความสาํคัญกบัแผนงาน  แลวจึงกําหนดการ     

วางแผนการจดัสรรทรัพยากร  การกําหนดเปาหมาย ตลอดจนติดตามตรวจสอบการปอนกลับ

และการเรียนรูในการมุงไปสูวิสัยทัศนที่กําหนด    

 

4.  กระบวนการในการพัฒนาและจัดทํา Balanced Scorecard   

 

   พสุ เดชะรินทร (2544) ไดอธบิายแนวทางและกระบวนการจัดทาํ BSC วาประกอบ ไป

ดวยขั้นตอนตาง ๆ ดังนี ้

 

1.  การวิเคราะหทางกลยุทธ  ซึ่งไดแกการทํา SWOT Analysis คือการวิเคราะห  จดุแข็ง  

จุดออน  โอกาส และอุปสรรค ขององคการ  เพ่ือใหไดทิศทางและกลยุทธขององคการที่ชัดเจน 

 

2.  กําหนดวิสัยทัศน และกลยุทธขององคการ โดยกําหนดเปนกลยุทธหลัก   (Strategic 

Themes)  ที่สําคัญขององคการ 

 

3.  วิเคราะหและกําหนดวา  BSC  ขององคการควรจะมีทั้งหมดกี่มุมมอง   และมุมมอง   

แตละมุมมองควรจะมีความสัมพันธกันอยางไร 

 

4.  จัดทาํแผนที่ทางกลยุทธ (Strategy Map) ระดับองคการ   โดยกําหนดวตัถุประสงค   

ที่สําคัญภายใตแตละมุมมอง    โดยพิจารณาวาในการที่องคการจะสามารถดําเนินงานและบรรลุ       

วิสัยทัศน  และกลยุทธขององคการไดนั้นจะตองบรรลุวัตถุประสงคในดานใดบาง 

  

           4.1  ถาภายใตแตละมุมมองประกอบดวยวัตถุประสงคจํานวนมาก ผูบริหาร

จําเปนตองมีการจัดลําดบัความสําคญัของวัตถุประสงคแตละประการ    โดยเทียบกบัการที่

วัตถุประสงคนั้นจะชวยใหองคการบรรลุวิสัยทัศนที่ตองการหรือไม 

  

           4.2  จะตองมีการสรางความเชื่อมโยงระหวางวัตถุประสงคในแตละดานอยางชัดเจน  

ในลักษณะของความสัมพันธในเชิงเหตุและผล 

 

5. กลุมผูบรหิารระดับสูงจะตองมีการประชุมรวมกันเพื่อยืนยันและเห็นชอบในแผนที่ทาง

กลยุทธที่สรางข้ึน 
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6.  ภายใตวตัถุประสงค แตละประการ จะตองกําหนดรายละเอียดของวัตถุประสงคนั้นใน

ดานตาง ๆ ทั้งในดานของ ตัวช้ีวัด ฐานขอมูลในปจจบุัน เปาหมายที่ตองบรรลุ รวมทั้งแผนงาน 

กิจกรรม หรือโครงการ (Initiatives) ที่จะตองทําซึ่งภายใตข้ันตอนนี้สามารถที่จะแยกเปนประเดน็

ตาง ๆ ไดดังนี้ 

  

     6.1  การจัดทําตัวชี้วัด  ทั้งในระดับองคการ และระดับตางๆ ลดหล่ันลงมาเรื่อยๆ 

จนถึงระดับบคุคล ซึ่งตัวชี้วัดที่จัดทาํจะตอบสนองกับวตัถุประสงคในดานตางๆ สอดคลองกันไป

ในทุกระดบั 

 

      6.2  การกําหนดเปาหมาย (Target) ทั้งนี้โดยอาศยัขอมูลในปจจุบันเปนฐาน ซึ่งจะ      

สอดคลองกับวัตถุประสงคหลักที่องคการกําหนดไว 

  

               6.3  การจัดทาํแผนงาน โครงการ และกิจกรรมที่จะตองทําเพ่ือชวยใหบรรลุเปาหมาย

ที่กําหนดไวในขอ6.2  

 

7.  เมื่อจัดทําแผนงานหรือโครงการเสร็จแลว สามารถทีจ่ะแปลง (Cascade)  ตัวช้ีวัดและ

เปาหมายระดบัองคการใหเปนของผูบริหารรองลงไปเพื่อใหผูบริหารระดับรอง ๆ ลงไปไดจดัทํา

แผนปฏบิัติการตามแผนงานหรือโครงการหลัก  

 

Balanced Scorecard ในตางประเทศ 

 

 ตั้งแตป ค.ศ. 1993 เปนตนมา องคการภาคเอกชน ทัว่โลก ราวรอยละ 50 ของบริษัท 

ช้ันนําไดประยุกตใช BSC ในการประเมนิผลการดําเนนิงานและการจัดการ (Niven, 2003:x) 

เชนในประเทศ สหรัฐอเมริกา แคนาดา  อังกฤษ เยอรมัน สวีเดน ฟนแลนด ออสเตรเลีย 

สาธารณรัฐจีน(ไตหวัน)   สิงคโปร เกาหลีใต ฯลฯ ตอมาในป ค.ศ. 1996 BSC  ไดถูกนาํไปใช

กับหนวยงานราชการ ในประเทศเหลานัน้ดวย  ซึ่งในแตละองคการตางก็มีการกําหนด มิติหรือ

มุมมอง และตวัชี้วัด ตามวิสัยทัศน และพันธะกิจ แตกตางกันออกไป  นอกจากนั้นThe Centre for 

Business Performance, Cranfield School of Management ระบวุา ในปลายป ค.ศ.2000 

องคการขนาดใหญในสหรัฐฯ ประมาณรอยละ 50 ไดนาํ BSC เขาไปประยุกตใช และองคการ

ขนาดใหญในทวีปอเมริกาเหนือ ประมาณ รอยละ 44 นําเอาระบบ BSC เขาไปประยุกตใช

เชนเดียวกัน  และจากการสํารวจยังพบอีกวา บริษัททีม่ียอดขายสูงสุด ใน เยอรมัน ออสเตรเลีย 

และสวิสเซอรแลนด ประมาณรอยละ 50 นําเคร่ืองมือ BSC นี้ไปประยุกตใช ในการจดัการ 

(Macro Ahrendt, 2006) 
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1. ตัวอยางการ นํา BSC ไปใชในองคการเอกชนในตางประเทศ 

 

ประเทศ สหรัฐอเมริกา  มีการนําระบบ  BSC ไปใชในองคการเอกชน มากที่สุด     จาก 

ตัวอยางนี้ เปนการนาํ ระบบ BSC ไปใชกับโรงพยาบาลใน Texas เพ่ือประยุกตใช BSC   ในการ 

เปล่ียนวัฒนธรรมองคการ โดยการศึกษาของ Coustasse-Hencks, Alberts. เพ่ือศึกษาความพึง

พอใจของผูปวย ภายหลังจากการนาํระบบ BSC เขาไปใชในโรงพยาบาล   (dissertation  from 

www.proquest.umi.com)  

 

นอกจากนี้ยังมีการศึกษาของ Boggs, William Brady (2002) เร่ือง “ An Eploratory 

Study of the Relationship Between Organizational Culture Types and a Balanced Scorecard 

of Effectiveness Measures in the Church” ซ่ึงเปนการศึกษาประสิทธิผลของการนํา BSC ไปใช

ใน โบสถคริสต ใน North Cololina ประเทศสหรัฐอเมริกา 53 แหง . 

 

 ประเทศออสเตรเลีย ไดมีการนํา BSC ใชในหลายธุรกิจ ตัวอยางในการศึกษา ของ Helen 

Hasan and Hendrika Tibbits เร่ือง “ Strategic Management of Electronic Commerce: An 

Adaptation of the Balanced Scorecard” ไดศึกษาการนํา BSC ไปใชกับธุรกิจ E-Commerce ใน

ประเทศออสเตรเลีย  โดยแสดงการเปรียบเทียบ การสรางมิติตางๆ ไวดังนี ้ 

 

 

View Original BSC IS Scorecard Scorecard of the 

study 

E-Commerce 

Scorecard 

Management Finance Business Value Our Business Value of the 

bisiness 

External Customer End-User Our Customer Relationships 

Operations Internal 

Business 

Internal Process Our Business 

Environment 

Internal process 

& Structure 

Organization Innovation and 

Learning 

Future 

Readiness 

Our People Human&IT 

Capital 

 

ที่มา: www.uow.edu.au/hasan/aica/hasan-tibbits.htm. Mar 28, 2007. 
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 ประเทศฟนแลนด ในป ค.ศ. 2001    ไดมีการนาํ แนวคิด BSC  ไปใชในโครงการตางๆ  

ของภาครัฐ โดยใชบริษัททีป่รึกษาที่เช่ียวชาญ ดาน BSC ราว 15 แหง และนาํไปใชในบริษทั    

เอกชน มากกวา 50 บริษัท โดยการพัฒนาตัวแบบที่เหมาะสมกับโครงการและธุรกิจ  ซึง่ผล

การศึกษา พบวาการนาํ การประยุกตตัวแบบ BSC จะชวยในการพัฒนาโอกาสของความสําเร็จ ใน

การนําเอา BSC ไปใชได  (dissertation from www.proquest.umi.com) 

 

2. ตัวอยางการ นํา BSC ไปใชในหนวยราชการ ในตางประเทศ 

 

จากการศึกษาของ Bertelsmann Foundation ในประเทศอังกฤษ ไดกําหนดมติิ ของหนวย 

งานดานE-Government (ในงาน E-Democracy และ E- Government Service)  ไว 5  มิติ  คอื   

1) มิต ิดานผลประโยชน (Benefits Dimension) ซึ่งจะสัมพันธกับ คุณภาพและปริมาณของการ

บริการประชาชน 2) มิติดานประสิทธิภาพ (Efficiency Dimension) ซึ่งจะเกี่ยวของกับ         

การออกแบบทางวิศวกรรมดานระบบและฐานขอมูล รวมถึงสถานภาพการใชประโยชนจากระบบ

สาธารณปูโภคดานเทคโนโลยี ตลอดจนคุณภาพและขอบเขตโครงการการอบรมพนักงานและ

ผูจัดการ  3) มิติดานการมสีวนรวม (Participation Dimension) ซึ่งรวมถึงการพิจารณาถึงความ

ตองการของผูใช       คําแนะนาํของประชาชนตอการตัดสนิใจ  และความสามารถในการแสดง

ความคดิเห็นในประเดน็สาธารณะ เปนตน  4) มิติดานความโปรงใส (Transparency Dimension) 

ซึ่งรวมถึงปริมาณขอมูล หรือการประชุม ที่จะใชในกระบวนการที่เปนธรรม 5) มิติดานการบริหาร

การเปลี่ยนแปลง (Change Management Dimension) ที่มุงตัวชี้วัดในดาน การพัฒนากลยุทธ 

การติดตามและการควบคมุ รวมทั้งการสรางแรงจูงใจกับขาราชการ (www-it.fmi.uni-

sofia.bg/eg/res/balancede-gov.pdf)  

 

 ประเทศสหรัฐอเมริกา  จากการศึกษาระดับปรญิญาเอกของ Hagigi, F. A. (1999)    

ในเรื่อง Developing a Performance Scorecard for Public Health Programs and Services: 

Children’s medical service in Los Angeles Country. (1999) ไดนําระบบการวัดผลการ

ปฏิบัติงาน ดวย BSC เขาไปประยุกต ใช โดย กําหนด มุมมอง เปน 4 ดาน คือ 1) ดานการเงนิ

(Financial Perspective) 2) ดานกระบวนการภายใน(Internal Operations/Process) 3) ดาน

นวัตกรรมและการเรียนรู(Innovation and Learning) และ4) ดานคุณคาของผูที่เก่ียวของ

(Stakeholders Value)  (dissertation from www.proquest.umi.com) 

 

 

 

 

http://www-it.fmi.uni-sofia.bg/eg/res/balancede-gov.pdf
http://www-it.fmi.uni-sofia.bg/eg/res/balancede-gov.pdf
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 ผลการศึกษาดุษฎีนิพนธ ของ Keir, Stephen Thomas. (2004) เร่ือง “ A Development 

Plan for Implementing a Balanced Scorecard Methodology : The Case of National Cancer 

Institue’s Division of Cancer Prevention”  โดยมวีัตถุประสงคในการศึกษาการนํา BSC มา

ประยุกตกับหนวยงานราชการ โดยการนํา BSC ไปวางแผนในการพัฒนา หนวยงานยอยใน

สถาบัน ผลการศึกษาพบวา BSC สามารถเปนเครื่องมือในการแปลง พันธะกิจและ วิสัยทัศน ไป 

สูการปฏิบัต ิอยางเหมาะสม (dissertation from http;/proquest.umi.com) 

 

 ผลการวิจัยดังกลาวสอดคลองกับการศึกษาของ Lesneski, Cheryll D. (2005) เร่ือง 

Developing a Performance Measurement System for Local Public Health Agencies in the 

Florida Department of Health Using the Balanced Scorecard Framework ซึ่งไดทําการศึกษา     

สาธารณสุขทองถ่ิน 5 แหง และ ศูนยสาธารณสุขอีก 3 แหง  ของรัฐฟลอริดา สหรัฐอเมริกา   โดย

มีวัตถุประสงคในการศึกษาเพื่อดูวาการนาํระบบวัดผล  BSC ไปใชในหนวยงาน ดงักลาวจะ  มีผล 

อยางไร ทั้งนีผู้ศึกษา เนนที่การใช   เพียง 4 มิติ ตามแนวทางของ Kaplan and Norton ซึ่งผล

การศึกษาพบวา มิติทั้ง 4 มีความเชื่อมโยงกับผลลัพธ ที่คาดหวัง  กลาวคือ BSC สามารถใชใน

การวัดผลการดําเนนิงานไดในหนวยงานสาธารณสุขของรัฐ(dissertation from 

http;/proquest.umi.com) 

 

 ประเทศเยอรมัน สถาบนัวิจัยเศรษฐกิจแหงกรุงเบอรลิน (German Institue For 

Economics Research (DIW) รวมกับ University of Applied Sciences Merseburg ไดมี

การศึกษาการนําเครื่องมือ Balanced Scorecard มาใชในการวางนโยบายเกี่ยวกับการพัฒนาที่

ยั่งยืน ของ German Federal Government    จากการศึกษาวจิัยพบวา BSC มีสวนในการ

สนับสนนุใหเกิดความยั่งยนืตอสังคมไดแตจะตองมีองคประกอบอืน่อีกมากมาย และตองมีการ 

บูรณาการ  เอา BSC เขาไปในวัตถปุระสงคเชิงกลยุทธ และในนโยบายเหลานั้น เพ่ือใหมีการสราง

โครงการใหมๆ  และใหเกิดการเรียนรู ซึ่งก็ยังไมเกิดผลประโยชนเต็มที่ และมีขอขัดของในเรื่อง

การตรวจสอบเกี่ยวกับความสัมพันธในเชิงเหตุและผล ตลอดจนการตองแลกเปล่ียนกับบางสิ่ง 

(Trade - Offs)  ( www.fu-berlin.de/ffu/akumwelt/bc2004) 

 

 ประเทศแคนาดา มีการนําเครื่องมือ BSC เขาไปใชอยางกวางขวาง ตัวอยางที่ยกมานี้เปน

การนําไปใชกับหนวยงานดานสุขภาพของรัฐ  (Public Health Unit) ซึ่งมีการกําหนด มุมมองของ

ตวัแบบ BSC ไว 4 ดาน คอื 1) ดานผลการปฏิบัติงานของโครงการ Public Health 2) ดานการ

รับรูสาธารณะ (Public Perceptions of Public Health) 3) ผลการดําเนนิงานองคการและการ

เรียนรู (Organizational Performance and Learning) 4) ดานการเงิน (Financial Performance) 

(dissertation from www.proquest.umi.com) 
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 ประเทศนอรเวย Leif Skiftenes Flak and Willy Dertz (2005) ไดศึกษาถึงการนาํ BSC 

ไปประยุกตใชรวมกับ Stakeholder Theory เพ่ือปรับปรุง กลยุทธดาน ระบบขอมูลขาวสาร ใน

ภาครัฐ ซึ่งมีลักษณะและสภาพแวดลอมทีซ่ับซอน และตางมีเปาหมายที่แตกตางกัน ของผูที่มีสวน

ไดเสีย อีกทั้ง BSC ถูกวิพากษวาไมเปดกวางเพียงพอสําหรับผูมีสวนไดเสียที่มีมากมายเชนสวน

ราชการ ดังนัน้การนาํ BSC ไปใชในสวนราชการจึงควรตองคํานึงถึง ผลตอบแทนของกลุมผูมีสวน

ไดเสีย ในแตละสวนราชการ มากกวาที่จะใชในรูปแบบเดียวกัน และควรรวมกับผูมีสวนไดเสียใน

การกําหนดมติิตางๆ ในรูปแบบของ Action Research.(www.hia.no/iris28/Docs/IRIS2028-

1109.pdf)   

 

การประยุกตใช BSC กับองคการราชการ 

 

 Niven (2003) ไดแสดงการนํา Balanced Scorecard มาปรับใชกับ องคการราชการและ

องคการที่ไมแสวงหากําไร  ปรากฏตามภาพที5่. โดยการนํา ภารกจิ มาเปนหัวใจนําของระบบ 

BSC  และใชกลยุทธ (Strategy) เปนแกนหลักกลางเพื่อเช่ือมโยงกับ มิติทั้ง 4  คือมิติดาน

การเงิน  ดานลูกคา (ประชาชน)  ดานกระบวนการภายใน และดานการเรียนรูและการ

เจริญเติบโตของพนักงาน(ขาราชการ)โดยมุงเนนที่การยกระดับความพอใจกับ ลูกคา (ประชาชน) 

เปนมิติสูงสุดในกระบวนการประยุกต และมิติการเงินเปนระบบสนับสนุนการดํารงอยูของกระบวน  

การดําเนินงาน  กระบวนการภายในจะถกูกําหนดอยางชัดเจนเพื่อการสรางคุณคาใหแกลูกคา เปน

ประเด็นสาํคญั  โดยอาศัยพ้ืนฐานที่แข็งแกรงของการเรียนรูและการเจริญเติบโตของพนักงาน 
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ลูกคา(ประชาชน) 

ใครคือลูกคาของเรา 

จะสรางคุณคาให

เขาอยางไร 

กระบวนการภายใน

สรางความพอใจให

ลูกคาในงบประมาณ

ที่จํากัด 

      การเงิน 

ทําอยางไรที่จะสราง

คุณคาใหลูกคาโดย

คุมตนทนุได 

การเรียนรู/การเติบโต 

ทําอยางไรจึงจะสราง

ความสามารถให

พนักงาน 

กลยุทธ 

( Strategy) 

 

พันธะกิจ 

 

 

 

ภาพที่ 5  การประยุกตใช  BSC กับองคการราชการและองคการที่ไมแสวงหากําไร 

ที่มา: Paul R. Niven (2003: 32) 
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          จากภาพที่ 5 อธิบายไดวาในองคการภาครัฐนั้น พันธะกิจจะเปนตัวนําสูงสุด  ทั้งนี้เพ่ือมุง  

ที่จะเปนตัวดึงใหมีการพัฒนาการปฏิบตัิในระดับลางใหไดผลตามทีต่องการ และพันธะกิจดังกลาว 

ก็จะมีการพัฒนาใหสูงข้ึนไปเรื่อยๆ เพ่ือความอยูดีของประชาชน  ในภาพนี้  BSC จะเปนตัวแปล

งกลยุทธสูภาคปฏิบตัิ ดังนัน้ตัวกลางที่เช่ือมโยงและขับเคล่ือนมิตติางๆ จึงใช Strategy แทน BSC 

ซึ่งความสําคญัของมิติตางๆจะเปนฐานเชื่อมโยงไปสูความสําเร็จในพันธะกิจที่วางไว กลาวคือ  

 

มิติในดานลูกคา (ซึ่งหมายถึงประชาชนหรือผูที่เก่ียวของ) เปนสิ่งที่สะทอนในการกาํหนด

พันธะกิจ   ดังนั้นความสําคัญในมิตนิี้จึงอยูที่วาตองรูวาใครคือคนที่เราตองบริการและเจาหนาที่

สวนใดที่จะตองดูแล  และการสรางความสัมพันธกับประชาชนผูรับบริการ  และสรางการ

สนับสนนุใหแกชุมชน   (Build Community Support) 

 

มิติดานการเงิน จะเนนที่การพิจารณาคณุคาที่ประชาชนจะไดรับอยางเหมาะสมกบัจํานวนเงินทีใ่ช

จายไป ซึ่งในแตละกรณไีมจําเปนที่จะตองเทาเทียมกัน เนื่องจากการดูแลประชาชนที่ดอยโอกาส

อาจตองใชคาใชจายมากกวาคนอืน่  การวัดผลดานการเงินจึงควรแยกตามการดําเนินงานในแตละ

เร่ือง ตามความเหมาะสม  

 

 มิติดานกระบวนการภายในองคการ จะมุงเนนในการกาํหนดกระบวนการทํางานทีจ่ะสราง

ความผาสุขใหกับประชาชน ตามพนัธะกิจที่วางไวรวมกัน  ดังนั้นการวัดผลในมติินี้จึงควรวัดใน

การเลือกวิธีการทํางานที่งาย สะดวก รวดเร็วและมีผลดีตอการบริการ โดยเปดโอกาสใหบคุลากร 

มีการคิดคน สรางสรรค และพัฒนากระบวนการทาํงานใหม ๆ (Develop New and Innovative 

Performances) 

 

 มิติดานการเรียนรูและการเติบโต ถือวาเปนพื้นฐานสําคัญของมิติดานตางๆ ที่จะนําไปสู

พันธะกจิที่กําหนดไว  โดยการสรางใหบุคลากรเกิดการเรียนรูรวมกันในพันธะกิจหลัก ใน

กระบวนการทาํงานและความรับผิดชอบในดานการใชจาย โดยการเพิ่มการฝกอบรม และการให

ความรู แกบคุลากร (Increase Production Training) อันจะทําใหเกิดความยั่งยืนในผลการ

ดําเนนิงาน 

   

 ซึ่งในมิติทั้งหมดจะตองยึดโยงดวยแกนหลักคือกลยุทธขององคการที่ตองรวมกันวางใน

ทุกระดับ ตั้งแตฝายบริหารรวมถึงเจาหนาที่ระดบัลาง  ซึ่งกลยุทธดังกลาวจะเปนกลยุทธในแตละ

ระดับของการทํางาน เชนถาเปนกระทรวง ก็เปนกลยทุธระดบักระทรวง หรือถาเปนกรม กอง     

ก็เปนกลยุทธระดับ กรม กอง นั้นๆ  โดยอยูในขอบเขตของกลยุทธแมบทที่เกิดจากการวางแผน

กลยุทธ (Niven, 2003: 32-36)  
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ปญหาและอุปสรรคของการนํา BSC มาใชในหนวยงานราชการ 

 

 Norreklit, H. (2000) ใน Performance Measurement and Management Literature 

Review มีความเห็นวา ลําพังมิติทั้ง 4 ของBSC ไมสามารถตอบสนองความตองการของผูมีสวน

ไดเสียทั้งหมดในองคการได นอกจากนั้น BSC ยังขาดทฤษฎีที่รองรับแนวคดินี้ และเห็นวา การ

วัดผลการดําเนินงานตองเร่ิมจาก การพิจารณาถึงสภาพแวดลอมขององคการเปนสําคญั การ

กําหนดกลยุทธขององคการก็เกิดจากปฏิกริยาตอ โอกาส และอุปสรรค ของแตละองคการที่ไม

เหมือนกัน   

 

ความเห็นดังกลาวสอดคลองกับ Brignal, S. (2002) ใน Performance Measurement 

and Management Literature Review ที่เห็นวาปฏิสัมพนัธระหวางตัวแปรของการดําเนินงานไมได

เปนสากลเหมอืนกันไปทุกองคการ อันจะเปนเหตุและผลที่เกิดในทางเดียวกันเสมอไป และเขายัง

เห็นวา BSC ไมมีทางที่จะเกิด สมดุลและบูรณาการได  ส่ิงที่จะกําหนดตัวแบบของการวัดผลการ

ดําเนนิงานที่แทจริง ก็คือลักษณะทางสังคมและสิ่งแวดลอมของแตละองคการ  

 

 เชนเดียวกันกบั Linard, K. and Fleming, C. (2001)  ที่เห็นวา BSC ยังมีปญหาใน

เร่ืองการการถายทอดกลยุทธไปสูระดับลาง เพราะการขาดระเบียบวิธีที่ถูกตองในการเลือกและ

การสรางความสัมพันธของ metric กับ กลยุทธขององคการ 

  

Kaplan และ Norton (2005) มองเห็นปญหาของการแปลงยุทธศาสตรไปสูภาคปฏิบัติ

เนื่องจากองคการมีการบริหารงานแบบแยกสวน จึงเสนอใหจดัตั้งหนวยงานระดบัองคการ 

(Corporate level Unit) เพ่ือรับผิดชอบในการจัดการ ยุทธศาสตรในองคการโดยเฉพาะ เพ่ือ

ขับเคลื่อนยุทธศาสตรทั่วทั้งองคการใหเกิดประสิทธผิล  ซึ่งภารกิจหลักคือการจัดการระบบ BSC 

การถายทอดเปาหมาย และการวัดผลลงสูระดับลาง ตั้งแต ระดบัธุรกจิ (Business unit ) จนถึง

ระดับ บุคคล  และในปจจบุันหนวยราชการที่นํา BSC มาใช มักนยิมตั้งหนวยงานระดับองคการ 

ซึ่งในประเทศไทยเองก็ไดจดัตั้งหนวยงานดังกลาว เรียกวา สํานกับริหารยุทธศาสตร ในแตละ

กระทรวง 
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แนวคิดการประเมินผลการปฏิบัติราชการของ คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการโดย

ประยุกตใชเครื่องมือ Balanced Scorecard ในประเทศไทย 

(สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) (2546) 

 

1.  ประวัติและที่มา 

 

สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) (2546) ไดกลาวถึงการปฏิรูป

ระบบราชการไทยเริ่มมีมานานแลว แตเร่ิมเปนรูปธรรมเมื่อประมาณป พ.ศ. 2535 โดยมีการ

จัดตั้งคณะกรรมการปฏิรูประบบราชการ (คปร.) เพ่ือศึกษาวิเคราะหกําหนดแนวนโยบายการ

ปฏิรูประบบราชการ แตพบวายังขาดการเนนเรื่องประสิทธิภาพอยางจริงจัง  ดังนัน้ในเวลาตอมา 

คณะ  รัฐมนตรีจึงมีมติเมื่อวันที่ 11 พฤษภาคม 2542 เห็นชอบตอแผนปฏิรูประบบบรหิาร

ภาครัฐซึ่งกําหนดใหมีการปฏิรูปราชการดวยแผนงานหลัก 5 แผน คอื  

 

1. แผนการปรับเปลี่ยนบทบาท ภารกิจและวธิีการบริหารงานภาครัฐ 

2. แผนการปรับเปลี่ยนระบบงบประมาณ การเงินและการพัสดุ  

3. แผนการปรับเปลี่ยนระบบการบริหารงานบุคคล  

4. แผนการปรับเปลี่ยนกฎหมาย  

5. แผนการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมและคานิยม 

 

การบริหารมุงผลสัมฤทธิ์เปนกิจกรรมสําคัญของแผนการปรับเปลี่ยนบทบาท ภารกิจและ

วิธีการบริหารงานของภาครัฐซึ่งกําหนดวาภาครัฐจะตองเปลี่ยนแนวทางการบริหารไปสูการบริหาร 

งานแบบมุงผลสัมฤทธิ์ โดยยึดประชาชนเปนเปาหมายหลักในการทํางาน การบริหารมุงผลสัมฤทธิ์

เปนเครื่องมือการบริหารที่มากับแนวคดิการบริหารภาครัฐแนวใหม (New Public Management)  

ซึ่งตองคํานึงถึงประชาชนและผลสัมฤทธิ์ของงาน เพ่ือใหการทํางานของภาครัฐมุงเนนที่ผลลพัธ 

(Outputs) ของงานมากกวาที่จะเนนทีป่จจัยนําเขา (Inputs) และที่กระบวนการทํางาน หรือ

กฎระเบียบที่เครงครัด โดยจัดใหมีการวัดผลอยางเปนรูปธรรม การบริหารมุงผลสัมฤทธิ์ให

ความสําคัญกบัการกําหนดวิสัยทัศน พันธะกิจ วตัถุประสงค เปาหมายที่ชัดเจน และการกําหนด

ผลผลิต และผลลัพธที่สอดคลองกัน รวมถึงมีการกําหนดตัวชี้วัดผลการดําเนินงานที่ชัดเจนในการ

วัดความ  กาวหนาในการปฏิบัติงาน เพ่ือใหการทํางานมีประสิทธิภาพ   เกิดประสิทธิผล มีความ

รับผิดชอบตอประชาชน และเกิดความคุมคาในการใชภาษีของประชาชนและงบประมาณแผนดิน   

ซึ่งมีกรอบการประเมินผลสมัฤทธิ์ของสวนราชการ อันเปนการประยกุต ตัวแบบ BSC มาปรับใช

ในการประเมนิผลการปฏบิตัิงาน โดยมี มิติที่เปนองคประกอบของ BSC  4 ดาน คือ 
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1. ดานผูมีสวนเกีย่วของภายนอกองคการ (External Perspective)      เปนการพิจารณา  

องคการในมุมมองของประชาชนในฐานะผูรับบริการ และสาธารณชนทัว่ไปที่อยูในสภาวะแวดลอม 

ภายนอกองคการ ตลอดจนผูมีสวนไดเสียในประโยชนตางๆ  รัฐบาล  หนวยงานราชการอืน่ๆ   

รัฐวิสาหกิจ  องคการพัฒนาเอกชน  ภาคเอกชน และสถาบันการศึกษา ฯลฯ  

 

          2.  ดานองคประกอบภายในองคการ (Internal Perspective)  เปนการพิจารณายอนกลับ

ไปที่โครงสรางองคการ กระบวนการทาํงานทรัพยากรมนุษย       ความสามารถหลกัขององคการ 

วัฒนธรรม และคานิยม  

 

          3.  ดานนวตักรรม (Innovation Perspective)เปนการพิจารณาความสามารถขององคการ

ตอการเปลี่ยนแปลง   เปนการมองไปในอนาคตวาองคการควรริเร่ิมสรางสรรคอยางไร   เพ่ือให

สามารถตอบสนองความตองการของประชาชนไดดียิ่งข้ึนกวาเดิม  

 

          4. ดานการเงิน (Financial Perspective) ใหความสาํคัญกบัการประหยัดทรัพยากร

ทางการบริหาร ความคุมคาของเงินงบประมาณที่ใช ความสามารถของการใหบริการเทียบกับผล

การปฏิบัติงานที่ผานมา รวมถึงการปองกันการทุจริตและประพฤติมชิอบที่ปรากฏ  

 

ตอมาในป พ.ศ. 2545 ไดมีการปรับปรุงและแตงตั้งคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ  

(ก.พ.ร.) รับชวงการพัฒนาระบบราชการตอมา โดยอาศัยอํานาจตามพระราชบญัญัติระเบียบ

บริหารราชการแผนดนิ พ.ศ. 2534  รวมกับแผนยุทธศาสตรการพฒันาระบบราชการไทย  ตาม

รายละเอียด ดงันี้ 

 

1.  มาตรา 3/1  แหงพระราชบัญญตัริะเบียบบริหารราชการแผนดิน พ.ศ. 2534 ซึ่ง  

แกไข เพ่ิมเตมิ  โดยพระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการแผนดิน   (ฉบับที ่5)   พ.ศ. 2545  

บัญญตัิใหการบริหารราชการ  และการปฏิบัติหนาที่ของสวนราชการตองใชวิธีการบริหารกิจการ

บานเมือง ทีด่ ี  เพ่ือใหการบริหารราชการแผนดนิเปนไปเพื่อประโยชนสุขของประชาชน    เกิด

ผลสัมฤทธิ์ตอภารกิจของรัฐ  มีประสิทธิภาพ  เกิดความคุมคาในเชิงพันธะกิจของรัฐ  ลดข้ันตอน

การปฏิบัติงาน  ที่เกินความจําเปน  ประชาชนไดรับการอาํนวยความสะดวกและไดรับการ

ตอบสนองความตองการ  รวมทั้งมีการประเมินผลการปฏิบัติราชการอยางสม่ําเสมอ 

 

2.  แผนยุทธศาสตรการพฒันาระบบราชการไทย  (พ.ศ. 2546 – พ.ศ. 2550)  ที่ผาน

ความเห็นชอบของคณะรัฐมนตรีในการประชุมเมื่อวันที่ 19 พฤษภาคม 2546   ซึ่งมี ยุทธศาสตร  

7 ขอ แตในทีน่ี้ขอกลาวเฉพาะยุทธศาสตรที่ 1.ที่เก่ียวกับการเปลี่ยนแปลง   และการพัฒนาระบบ

ราชการ  
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ยุทธศาสตรที่  1.  การปรับเปลี่ยนกระบวนการและวิธีการทํางาน    มาตรการที่กําหนดไว

อยางหนึ่งคือ   ปรับปรุงระบบการประเมินผลการดําเนนิงาน   โดยจัดใหมีการเจรจาและทําขอ 

ตกลงวาดวยผลงานประจาํป  ใหสอดรับกับแผนยุทธศาสตรและแผนดาํเนินงานรายปกับหัวหนา

สวนราชการไวเปนการลวงหนา  รวมทั้งใหมีการตดิตามและประเมินผลการดาํเนินงานตามขอ  

ตกลงดังกลาวทุกส้ินป  และถือเปนเงื่อนไขสวนหนึ่งของการใหเงินรางวัลประจําปแกสวนราชการ  

ซึ่งการตดิตามประเมินผลการดําเนนิงานทีจ่ัดทําข้ึนนี้เอง เปนการนาํแนวคดิของ BSC มา

ประยุกตใช โดยนาํแบบอยางจากการปฏิรูประบบราชการของตางประเทศเชน ประเทศอังกฤษ 

สหรัฐอเมริกา และประเทศแถบยุโรปบางประเทศ 

 

2.  กรอบการประเมินผลการพัฒนาการปฏิบัติราชการของ สํานักงาน ก.พ.ร. 

 

จากแนวคิดดงักลาว ก.พ.ร. ไดวางขอกําหนดวาสวนราชการระดับกรมและระดบัจังหวัด

ตองไดรับการประเมินผลการปฏิบัติงานเพื่อรับส่ิงจูงใจตามขอตกลงผลการปฏิบตัริาชการ  ซึ่งอยู

ภายใตกรอบการประเมินผล 4 มิติ  ไดแก 

 

     1.  มิติดานประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ 

         

 หลักการคือใหประเมินผลความสามารถในการปฏบิัตริาชการ โดยคํานึงถึงผลลัพธกับ

ปจจัยนําเขา เชน การลดคาใชจาย การลดระยะเวลาการใหบริการและความคุมคาของการใชเงิน ฯ  

ซึ่งหากเปรียบเทียบกับมิติของ BSC ที่ใชโดยทั่วไป ก็คอืมิติดานการเงินซึ่งมุงที่กําไรสูงสุด แตใน

ระบบราชการผลการดาํเนินงานสูงสุดก็คือการใหคุณคาตอประชาชนที่คุมกับเงินทีใ่ชจาย  

 

         2.  มิติดานประสิทธิผลตามพันธะกิจ 

         

 หลักการคือประเมินผลงานที่บรรลุวัตถุประสงคและเปาหมายตามที่ไดรับงบประมาณมา

ดําเนนิการ เพ่ือใหเกิดประโยชนสุขตอประชาชนและผูรับบริการ เชน ผลสําเร็จในการพัฒนาการ

ปฏิบัติราชการ เปนตน  ซึ่งหากเปรียบเทียบกับมิติของ BSC ที่ใชโดยทั่วไป ก็คือ มิต ิ ดาน

กระบวนการภายใน ซึ่งตองมีการจัดขั้นตอน ระบบการทํางาน เพ่ือใหงานบรรลุผลตามที่กําหนดไว 
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3.  มิติดานคุณภาพการใหบริการ 

          

 หลักการคือใหสวนราชการแสดงการใหความสําคญักับผูรับบริการ  ในการใหบรกิารที่มี

คุณภาพ สรางความพึงพอใจแกผูรับบริการ ซึ่งหากเปรียบเทียบกับมิติของ BSC ที่ใชโดยทั่วไป   

ก็คือมิตดิานลูกคานัน่เอง ซึง่ใหความสําคญักับการคิดคนวิธีในการบรกิารอยางมีคณุภาพ รวดเร็ว 

           

4.  มิติดานการพัฒนาองคการ  

          

 หลักการคือใหสวนราชการแสดงความสามารถในการเตรียมพรอมกับการเปลี่ยนแปลง

ขององคการ เชน การลดอัตรากําลัง การมอบอํานาจการตัดสนิใจ การอนุมัติ อนญุาต ไปยังระดับ

ปฏิบัติการ การนําระบบอิเล็กทรอนิกสมาใชกับงาน เปนตน ซึ่งหากเปรียบเทียบกับมิติของ BSC   

ที่ใชโดยทั่วไป ก็คือมิตดิานการเรียนรู และการเตบิโต ของบุคลากร เพ่ือเปนพื้นฐานของการ

ดําเนนิงาน ใหองคการบรรลุเปาหมาย  

 

ผลงานวิจัยที่เกี่ยวของ 

  

สราญ ประมวลวรชาติ (2544) ศึกษาปจจัยสนับสนนุและอุปสรรคในการนํา BSC มาใช

ในองคการธุรกิจกลุมสื่อสารของไทย : กรณีศึกษาบริษทั เทเลคอม เอเชีย จํากัด(มหาชน) และ

บริษัท แอ็ดวานซ อินโฟร เซอรวิส จาํกัด (มหาชน)  โดยการศึกษาใชการสมัภาษณแบบกึ่ง   

โครงสราง (Semi-Structure Interview) กับผูที่เก่ียวของและรับผิดชอบตอการใช BSC ในบริษทั     

ดังกลาว  

 

จากการวิจัยพบวาปจจัยสนบัสนุนตอการนํา BSC มาใชไดแกปจจัยดานลักษณะธุรกิจ    

ที่ทั้งสองบริษัทมีลักษณะการดําเนนิงานแบบพลวตัรทําใหสามารถยอมรับการเปลี่ยนแปลงตางๆ

ไดงาย ซึ่งเปนผลดีตอการนาํ BSC มาใช   ปจจัยดานผูนําที่เห็นคณุคาและพรอมทีจ่ะเปนผูนําการ

เปล่ียนแปลง   ปจจัยดานแนวความคดิเรื่อง Balanced Scorecard   ปจจัยดานการเตรียมการ   

ทั้งในดานระบบสารสนเทศและดานวัฒนธรรมองคการ ที่เอ้ือตอการรับสิ่งใหมๆ เขาสูองคการ   

ถึงแมพนักงานจะมีความกังวลอยูบาง แตความเอาใจใสของผูนําและพนักงานทีม่ีศักยภาพและ   

มีความพรอมในการเปลี่ยนแปลง จึงทําใหเปนปจจัยสนับสนนุมากกวาเปนอุปสรรค 
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พัชรินทร เชาวกิตติวุฒ ิ (2544) ไดศึกษาการวัดประสิทธิผลของโครงการโดยการใช 

BSC โดยศึกษากรณีบรษิัทจัสมิน เทเลคอม ซิสเต็มส จํากัด งานวิจยันี้เปนงานวิจยัเชิงสํารวจโดย

ใชแบบสอบถาม เปนเครื่องมือในการเก็บรวบรวมขอมูลจากพนักงานของบริษัทที่เก่ียวของกับ

โครงการ  จากการวิจัยพบวาการวดัประสิทธิผลโครงการดวย BSC นั้นชวยใหมองเห็นปญหา

ตางๆของบริษัท ที่มีความเชื่อมโยงกันและยังสามารถวเิคราะหสาเหตุของปญหาไดดวย ซึ่งทําให

การบริหารโครงการมีประสิทธิภาพกวาที่เปนอยู 

 

อานันทนิี จันทรวรรณดี  (2544)  ศึกษาปจจัยดานเปาหมายองคการที่มีผลตอการ    

ตัดสนิใจนําแนวคิด Balanced Scorecard  มาใชในองคการ : กรณีศึกษาฝายทรัพยากรบุคคลและ  

ธุรการทั่วไป บริษัทพัทยาฟูดอินดัสตรี จาํกัด พบวา บริษัทมีปจจัยสนับสนนุและอุปสรรคในการ

ตัดสนิใจนําแนวคิดดังกลาวมาใชไดแก การสนับสนนุของผูบริหาร  วิสัยทัศนที่จะพัฒนาองคการ   

เงินทุนที่เอ้ือตอการพัฒนาเทคโนโลยี อุปกรณ  การเตรียมพรอมในดานตางๆ ตลอดจนแนวทาง

ในการปรบัปรงุและพัฒนาตวัชี้วัด ( Key Performance Indicators – KPI ) ที่มีอยูในปจจบุนั   

ใหเหมาะสมกบักระบวนการทํางานของแตละฝาย เพ่ือปองกันการซ้ําซอนและการสรางความเขาใจ

แกพนักงานในองคการ รวมถึงการเตรียมความพรอมใหพนักงานสามารถทําตาม KPI ที่กําหนด

ข้ึนได 

 

วิชชุดา  ชัยจิราภรณ (2546) ศึกษาการประเมินผลการปฏิบัติงาน ศึกษากรณี : การประเมินผล

การปฏิบัติงานดวยเทคนคิ Individual Balanced Scorecard ของบริษัท ฟลิปเซมิคอนดัคเตอร

(ไทยแลนด) จํากัด โดยใชเครื่องมือในเกบ็รวบรวมขอมูล ดวยการสมัภาษณพนักงาน   ผูมีสวน

เก่ียวของกับการจัดการประเมินผล และสัมภาษณพนักงานในฐานะผูประเมิน โดยเนนที่  วิธีการ 

กระบวนการ เทคนิคและปญหาในการประเมิน  และใชแบบสอบถามเพื่อสํารวจเกี่ยวกับการรับรู

และความคิดเห็นของพนักงานในเรื่องการประเมินผลการปฏิบัติงาน ผลการวิจัยพบวา   1) ระดับ 

การรับรู  ความเขาใจของพนักงานในการนําระบบ Individual Balanced Scorecard    มาใชเพ่ือ

แกปญหาการประเมินแบบเกา (ซึ่งในแตละแผนกจะทําแบบฟอรมการประเมินและวิธีการ

ประเมินขึ้นใชเองในแผนก ทําใหเกิดการประเมินผลที่แตกตางและไมเท่ียงตรง) อยูในชวง    

ปานกลางถึงมาก 2)พนักงานเห็นดวยวาหลังจากการนาํวิธีการประเมนิแบบ Individual Balanced  

Scorecard มาใชทําใหประสทิธิผลในการประเมินผลการปฏิบัติงานดข้ึีนอยูในชวงปานกลางถึงมาก 
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รสวันต ถมังรักษสัตว (2546)  ศึกษาเรื่องการนํา Balanced Scorecard (BSC)มาใชใน

กองทุนบําเหน็จบาํนาญ   ขาราชการ เพ่ือศึกษาถึงกระบวนการและวิธีการในการนาํ BSC มาใชใน

การดําเนินงานจริงของ กบข. รวมถึงปญหาและอุปสรรคในการนํา BSC มาใช  การศึกษานี้เปน

การศึกษาเชิงคุณภาพ และนําเสนอผลการวิเคราะห โดยใชวิธีการศึกษาจากเอกสาร และการ

สัมภาษณแบบเจาะลึก โดยการตั้งคําถามไวลวงหนา ผลการศึกษาพบวาข้ันตอนที่เร่ิมมีปญหาคือ 

ข้ันตอนการกาํหนดเกณฑการประเมินตัวชี้วัด ซึ่งเปนขั้นตอนที่มปีญหามากที่สุดเนื่องจากเปน    

ข้ันตอนที่พนกังานกับผูบังคับบญัชามีสวนรวมกันในการดําเนนิงาน  ซึ่งปญหาเกดิจากตัวองคการ

และบุคลากร ไมไดเปนปญหาท่ีตัวหลักการของ BSC และพบวาองคการตองใชเวลาในการพัฒนา

ทั้งในดานพืน้ฐานความรู และความพรอมของพนักงานเพื่อใหเกิดความรูสึกมั่นใจกบัระบบใหม  

ที่มีผลกระทบตอการปฏิบตังิาน และคาตอบแทนทีพ่นักงานจะไดรับรวมทั้งลักษณะโครงสราง   

องคการที่เอ้ือตอการดาํเนนิการลวนเปนปจจัยสนับสนนุในการนําBSCมาใชใหประสบความสาํเร็จ 

 

 ศิราณ ี ชุมพงศ (2546) ทําการศึกษาเรือ่ง การวัดผลการปฏิบัติงานของโรงพยาบาลโดย

ใช Balanced Scorecard โดยการเก็บขอมูล ดวยแบบสาํรวจความพึงพอใจของเจาหนาที ่ และการ

สัมภาษณ ความพึงพอใจของ ผูปวย และเก็บขอมูลจากเอกสาร ของโรงพยาบาลชมุชน 3 แหงใน

จังหวัดพัทลุง แลวนํามาเปรียบเทียบกัน ผลการศึกษาพบวา BSC สามารถใชในการวัดผลการ

ทํางานของโรงพยาบาลได เนื่องจากครอบคลุมมุมมองการบริหาร และตัวชี้วัดมีความสัมพันธเปน

เหตุเปนผล สามารถวัดไดทัง้การปฏิบัติงานและปจจัยผลักดันการปฏิบัติงาน. 

 

อรสา อัครวัชรางกูร (2546) ทําการศึกษาเรื่อง การสรางตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานของ

กลุมงานพยาบาลสถาบันมะเร็งแหงชาต ิ  ตามแนวคิดระบบวัดผลดุลยภาพ  เพ่ือศึกษาความ

เปนไปไดในการนําตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานของกลุมการพยาบาลตามแนวคิด BSC ไปใชในการ

ปฏิบัติจริง โดยใชมุมมองตามแนวคดิระบบ BSC 4 มุมมอง ประกอบดวย มุมมองดาน

ผูรับบริการ มุมมองดานกระบวนการภายใน มุมมองดานการเรียนรูและพัฒนาและมุมมองดาน       

งบประมาณ  และการกําหนดตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานของกลุมงานพยาบาลสถาบันมะเร็ง

แหงชาต ิ ที่ไดจากการศึกษาประกอบดวย ตัวช้ีวดัดานผูรับบริการ 5 ตัวชี้วัด  ดานกระบวนการ

ภายใน 11 ตัวช้ีวัด ดานการเรียนรูและการพัฒนา 8 ตวัชี้วัด และดานงบประมาณ 3 ตัวช้ีวัด และ

ผลการศึกษายังพบวา กลุมการพยาบาลมคีวามคดิเห็นตอความเปนไปไดในการนาํตัวชี้วัดทั้งหมด

ไปใชในการปฏิบัติงานจริง อยูในระดบัสูง 
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สุวิต  ศรีไหม (2546)  ศึกษาความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลภาพ กับ  

การควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธในองคการเปนการวิจัยเชิงบุกเบิก (Exploratory 

Descriptive Research) เพ่ือศึกษาความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ(BSC) กับ

(1)การควบคมุทางการจัดการและ (2) การสื่อสารกลยุทธในองคการ โดยมบีริษัทจดทะเบียนใน

ตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทยที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 18 องคการเปนกลุมตัวอยางใน

การวิจัย และมีผูบริหารระดับตนเปนหนวยใหขอมูล การเก็บรวบรวมขอมูลใชแบบสอบถาม      

ผลการวิจัยผูตอบแบบสอบถามสวนใหญ เห็นวาการบริหารเชิงดุลภาพเปนเครื่องมือที่ใชในการ

ประเมินผลการดําเนนิงานขององคการ  รองลงมาเห็นวาเปนเครื่องมือการนํากลยุทธไปปฏบิตัิ 

และเปนเครื่องมือประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน และพบวาการบริหารเชิงดุลยภาพ     

ไมสามารถทําใหประสิทธิผลทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธเพ่ิมขึ้นไดในระยะเวลา 2 ป  

 

Hettefelt, Ulrika ; Karlen, Charlotte. (2002)  วิเคราะหการนําแนวคิด BSC  ไปใชใน
ราชการสวนทองถ่ินของ ประเทศ สวีเดน  โดยใชวธิีการศึกษาจากราชการสวนทองถ่ิน 4 แหง โดย

ทําการสัมภาษณ ผูที่รับผดิชอบในสวนราชการนั้นๆ ตลอดจนการวิเคราะหจากเอกสารภายใน

หนวยงาน  ผลการศึกษาสรุปวาไมสามารถนําแนวทางของ BSC ไปใชในราชการสวนทองถ่ินของ 
สวีเดนได หากจะนําไปใชจะตองมีการปรบัเงื่อนไขบางอยางในหนวยราชการ   
 

Umashev, C. (2002, อางถึงใน สุวิต ศรีไหม, 2546) ไดศึกษาปจจัยที่จะสงผลตอความมี  

ประสิทธิภาพในการออกแบบและการนํา BSC มาใชในองคการภาครัฐขนาดใหญ โดยใช

การศึกษาเปนรายกรณี  ผลการศึกษาพบวาความสมัพันธระหวางกลยุทธกับการประเมินผลการ

ปฏิบัติงาน มผีลกระทบตอประสิทธิผลของการนํา BSC มาใชในองคการ และนอกจากนัน้ยังมี  
ตัวแปรอื่นๆทีส่งผลกระทบตอประสิทธผิลของการนํา BSC มาใช คือโครงสรางองคการ อํานาจ
การตัดสนิใจของพนักงาน การสื่อสาร การฝกอบรมและนโยบายขององคการ 

 

 Malin Sofia Harlem.  (2002) ไดศึกษาการใช Balanced Scorecard ในการขจัด

อุปสรรค ของการปฏิบัติเชิงยุทธ: กรณีศึกษา Telemark County Tax Office ซึ่งเปนราชการสวน

ทองถ่ิน ในประเทศนอรเวย  โดยตั้งประเดน็ปญหาในการศึกษาคือ BSC แกปญหาการปฏิบัติงาน

เชิงยุทธไดหรือไม  เปนการศึกษาเชิงคุณภาพ ใชการสังเกตการณและการซักถามผูปฎิบตัิงาน   

ผลการศึกษาพบวา BSC ทําใหเกิดความเขาใจในทางยุทธศาสตรและทําใหมองภาพไดชัดเจนมาก

ข้ึน และมีผลตอสารสนเทศเชิงยุทธมากขึ้น เกิดกระบวนการสื่อสารในองคการมากขึ้น แตพบวา 

BSC ไมสามารถเชื่อมโยงระหวางเปาหมายที่ตางระดับในองคการไดอยางชัดเจน และไมสามารถ

เพ่ิมศักยภาพในการปฏบิัตใิหบรรลุเปาหมายไดจริง  

(master thesis from www-it.fmi.uni-sofia.bg/eg/res/balancede-gov.pdf) 
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Medinet, Ann F. (2004) ไดศึกษาการนํา BSC ไปใชสถานศึกษาเอกชน โดยการศึกษา 

เร่ือง       “ Determinants of School Effectiveness and Student Satisfaction in Colleges and 

University” โดยการศึกษาเชิงปริมาณ และใชสถิติเชิงอนุมาน Regression และ Factor Analysis    

ในการทดสอบสมติฐาน โดยสรุปวา BSC เปนเครื่องมอืที่สามารถชวยสถานศึกษาในการกําหนด

กลยุทธเพ่ือใหไดตามเปาหมายขององคการได (Dissertation, from :www. proquest. umi.com) 

 

Miville, Nina DeCario. (2005).  ศึกษาเรื่อง  Factors Influencing the Diffusion of 

Innovation and Managerial Adoption of New Technology. โดยใช Mercury hospital , Miami 

เปนหนวยในการศึกษา โดยมีพนักงานที่อยูในระดบัตัดสนิใจเปนประชากรในการศึกษา  เพ่ือ

ทดสอบสมมตฐิานความสัมพันธระหวางบคุลิกภาพของแพทยและผูจดัการกับการนาํ BSC มาใช 

ซึ่งผลการศึกษาพบวา ความแตกตางในบุคลิกภาพ เกิดจากปจจัยมากมาย  ไมไดเกิดจากปจจัย

การนําเอาBSCมาใชเทานั้น 

(dissertation, from:www.huizenga.nova.edu/doctoral/dissertation.cfm) 

 

Marcro Ahrendt.  (2006).  ไดศึกษาเรือ่ง “ Balanced Scorecard in Public Sector : 

Realising the Open Source Software Strategy with the IT-Balanced Scorecard”           เปน

การศึกษาเชิงวิเคราะหจากเอกสาร และกรณีตัวอยางใน ระบบเครือขาย พบวาการนาํแนวคดิ BSC 

ไปใชในสวนราชการกอใหเกิดการประสานระหวาง ระบบบริหารราชการแนวใหม (  New  Public 

management) ขณะที่ระบบการวัดแบบเดมิไมสนองตอบ ( diploma thesis, from http:// pascal. 

case.unibz:it/retrieve/3364/OS-BSC.En.pdf.) 

   

กรอบแนวคิดในการวิจัย 

 

แนวความคิดและผลงานวิจยัที่เก่ียวของดังกลาว ไดนาํมาสรุป เปนกรอบแนวความคิดใน 

การวิจัย โดยมีข้ันตอนในการวิจัย ดังตอไปนี ้

 

ข้ันที่ 1. การประมวลเอกสารในเรื่องที่เก่ียวกับ แนวคดิการประเมินผลการปฏิบัติงานทั้งที่

เห็นดวยและโตแยง ทั้งในประเทศไทยและตางประเทศ    เพ่ือใหทราบแนวคดิ องคประกอบและ

รูปแบบการประเมินผลการปฏิบัติงานดวยเครื่องมือ BSC    ทั้งในสวนของภาคเอกชนและภาครัฐ  

ที่เหมาะสมกับการนาํมาประยุกตใชในประเทศไทย 

 

 

 

 

http://pascal.case.unibz:it/retrieve/3364/OS-
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ข้ันที่ 2.  วิเคราะหการจัดทาํ SWOT การกําหนดตัวชี้วดั การจัดทาํแผนที่ทางยุทธศาสตร 

การกําหนดวิสัยทัศน พันธะกิจ กลยุทธ ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย เพ่ือใหทราบถึง

กระบวนการ   จัดทําระบบการประเมินผลการปฏิบตัริาชการโดยเครื่องมือ BSC ของสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย 

  

ข้ันที่ 3.  สัมภาษณผูบริหาร  หรือผูที่ไดรับมอบหมาย  แบบเจาะลึก   ระดับผูอํานวยการ 

กองสํานัก หรือเทียบเทาคือ (1) กองกลาง (2) กองคลัง (3) กองการเจาหนาที่ (4) กองบริหาร

พาณิชยภูมิภาค  (5) สํานักนโยบายเศรษฐกิจการพาณิชย  (6) สํานักดัชนีเศรษฐกิจการคา    

(7) ศูนยเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร (8) สถาบันกรมพระจนัทบุรีนฤนาถ (9) กลุมงาน

พัฒนาระบบบริหาร เพ่ือใหทราบถึง ผลการนําระบบ BSC มาใชในการประเมนิผลการปฏบิตัิ  

ราชการ ปญหา อุปสรรค ในการนาํระบบ BSC มาใชในสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย และ

เพ่ือใหทราบแนวคิดในการออกแบบระบบ BSC ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย 

  

ข้ันที่ 4.  วิเคราะหขอมูลทั้งหมด จากขั้นที่ 2 และ 3 เพ่ือใหทราบมติิของ BSC ที่ควรมี 

ของสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย เพ่ือทําการกําหนดตัวแบบที่ควรเปนและเหมาะสมในการ

ประเมินผลการปฏิบัติงานโดยใชเครื่องมือ BSC สําหรับสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย 
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จากขั้นตอนการวิจัย ดังกลาวขางตน สามารถนําสรุปเปนรูปแบบของ กรอบแนวคดิไดดังนี ้

 

    วิธีการศึกษา                    ผลการศึกษา 

 

 

      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

การประมวลเอกสาร 

แนวคิดเกี่ยวกบัการ

ประเมินผล 

รูปแบบการ

ประเมินผลการ

ปฏิบัติราชการ 

การวิเคราะหการ

จัดทํา SWOT 

Analysis ตัวช้ีวัด 

แผนที่ทางยุทธ

ศาสตร วิสัยทัศน  

กระบวนการจดัทํา

ระบบการประเมินผล

การปฏิบัติราชการ

โดยเครื่องมือ BSC  

สัมภาษณผูบริหาร

แบบเจาะลึก  และทํา

การวิเคราะห ขอมูล  

ผลการนําBSCมาใช 

ตลอดจน ปญหาและ

อุปสรรคในการ

ประเมินผลการ

ปฏิบัติราชการโดยใช

เครื่องมือBSC 

ตัวแบบในการ

ประเมินผล

การปฏิบัต ิ    

ราชการโดยใช 

เครื่องมือBSC 

มิติ ที่เปน

องคประกอบ

ของ BSC   ที่

เหมาะสม

สําหรับ

สํานักงาน

ปลัดกระทรวง

พาณิชยฯ 
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บทที่ 3 

 

วิธีการวิจัย 

 

 การศึกษาเรื่อง การศึกษาองคประกอบและรูปแบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการโดย 

ใชเครื่องมือ บาลานซ สกอรการด: กรณีศึกษาสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย     เปนการศึกษา 

ขอมูลจากเอกสาร ( Documentary Research )  โดยเก็บขอมูล ดังนี้  

 

การเก็บรวบรวมขอมูล 

 

1. ขอมูลปฐมภูมิ 
 

โดยการเกบ็ขอมูลจากการสมัภาษณ ในลกัษณะการสัมภาษณเชิงลึกเปนการตั้งคําถาม 

ลวงหนา (The Interview Guide)  โดยสัมภาษณ บุคคลดังตอไปนี ้

 

 1.1  ผูบริหาร หรือผูที่ไดรับมอบหมายจากผูบริหาร ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย 

จํานวน 9 คน โดยมีรายละเอียดดังนี ้ 

 

(1) ผูอํานวยการ หรือผูที่ไดรับมอบหมายของ กองกลาง  
 

(2) ผูอํานวยการ หรือผูที่ไดรับมอบหมายของ กองคลัง  
 

(3) ผูอํานวยการ หรือผูที่ไดรับมอบหมายของ กองการเจาหนาที่  
 

(4) ผูอํานวยการ หรือผูที่ไดรับมอบหมายของ  กองบริหารพาณิชยภูมิภาค  

 

(5) ผูอํานวยการ หรือผูที่ไดรับมอบหมายของ  สํานักนโยบายเศรษฐกิจการพาณิชย   
 

(6) ผูอํานวยการ หรือผูที่ไดรับมอบหมายของ  สํานักดัชนีเศรษฐกิจการคา  
 

(7) ผูอํานวยการ หรือผูที่ไดรับมอบหมายของ ศูนยเทคโนโลยีสารสนเทศและการ    
ส่ือสาร  
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(8)  ผูอํานวยการ หรือผูที่ไดรับมอบหมายของ  สถาบันกรมพระจันทบุรีนฤนาถ 

 

(9) ผูอํานวยการ หรือผูที่ไดรับมอบหมายของ กลุมงานพฒันาระบบบรหิาร   
 

2. ขอมูลทุติยภูมิ 
 

1) ตํารา  วารสาร บทความ เอกสารทางวิชาการที่เก่ียวของกับ แนวคิด  และทฤษฏดีาน 

การวัดผลการปฏิบัติงาน  และ แนวคดิทฤษฎีที่เก่ียวของกับ BSC   และการนํา   BSC   มาใชกับ 

ภาคเอกชนและภาครัฐ ทั้งในประเทศไทยและตางประเทศ 

 

2) ระเบียบขอบังคับ กฎหมายที่เก่ียวของ  เอกสารและรายงานผลการสมัมนาเชิงปฏิบัต ิ

การที่เก่ียวกับ SWOT Analysis การกําหนดตัวชี้วัด การจัดทําแผนที่ทางยุทธศาสตร (Strategy 

Maps) เพ่ือใหทราบถึง   วิสัยทัศน พันธะกิจ    กลยุทธหลัก อันจะนําไปสูการกาํหนด

กระบวนการจดัทําระบบการประเมินผลโดยเครื่องมือ BSC ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย  

ตลอดจนเอกสารรายงานตางๆของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ตอสํานกังาน ก.พ.ร. และ

รายงานอื่นที่เก่ียวของกับ BSC ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย และหนวยงานของรัฐบาล ที่

เก่ียวของ  

 

 3)  เอกสารตางๆ จากบริษทัที่ปรึกษา ( บริษัท อันดามันซอฟท จาํกัด)      ซึ่งสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย ไดวาจางมาเปนที่ปรึกษา ในชวงป พ.ศ. 2547-พ.ศ. 2548 

 

 4)  ผลงานวิจยัที่เก่ียวของกับ การนําระบบ BSC  ไปใชในการปฏบิัต ิ   ทั้งในภาคเอกชน 

และ ภาครัฐ ทั้งในและตางประเทศ 

 

การวิเคราะหขอมูล 

 

 

จากขอมูล ปฐมภูมิ และทตุยิภูมิ ที่เก็บรวบรวมได จะนาํมาวิเคราะห ดังนี ้

 

1)  วิเคราะห  การจัดทาํ SWOT  การกําหนดตัวชี้วัด   การจัดทาํแผนที่ทางยุทธศาสตร  

วิสัยทัศน  พันธะกิจ  กลยุทธ  ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย  เพ่ือใหทราบถงึกระบวนการ   

จัดทําระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการ โดยเครื่องมือ BSC   ของสํานักงานปลดักระทรวง

พาณิชย 
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2) วิเคราะหขอมูลที่ไดจากการสัมภาษณเพ่ือใหทราบ ผลกระทบ ปญหา อุปสรรค และ

ในการนําระบบ BSC มาใชในสาํนักงานปลัดกระทรวงพาณิชย และเพ่ือใหทราบแนวคดิในการ

ออกแบบระบบ BSC ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย 

 

3) วิเคราะหขอมูลทั้งหมดขางตน เพ่ือใหทราบ มิติทีเ่ปนองคประกอบสําคญัของ BSC  

ที่เหมาะสมกับสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย 

 

4)  กําหนดตวัแบบในการประเมินผลการปฏิบัติราชการดวยเครื่องมือ BSC ที่เหมาะสม 

กับสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย  
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บทที่ 4 

 

ผลการวิจัยและขอวิจารณ 

 

 การศึกษาเรื่อง การศึกษาองคประกอบและรูปแบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการโดย 

ใชเครื่องมือ บาลานซ สกอรการด:  กรณีศึกษาสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย     เปนการศึกษา 

ขอมูลจากเอกสาร ( Documentary Research )  โดยใชขอมูลจาก  ตํารา  เอกสาร    ระเบียบ   

ขอบังคับ กฎหมายที่เก่ียวของ รายงานผลการสัมมนาเชิงปฏิบัติการ  ตลอดจนเอกสารรายงาน

ตางๆของกระทรวงพาณิชยและรายงานของหนวยงานของรัฐบาล ที่เก่ียวของ นอกจากนัน้ยังใช

วิธีการสัมภาษณเชิงลึกผูบริหาร หรือผูที่ไดรับมอบหมาย  ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย  

หลังจากนั้นนาํขอมูลที่รวบรวมไดทั้งหมดมาทําการวิเคราะห และนาํเสนอผลการวิจัยตามลําดบั 

ดังตอไปนี ้

 

 ตอนที่ 1 แนวคิด องคประกอบสําคญัและรูปแบบของระบบประเมินผลการปฏบิัติงาน 

ดวยเครื่องมือ BSC  ที่ใชในองคการทั้งในประเทศไทยและตางประเทศ 

 

ตอนที่  2  กระบวนการจัดทาํระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการดวยเครื่องมือ BSC 

ที่นํามาใชกับสาํนักงานปลดักระทรวงพาณิชย  

 

 ตอนที่  3  ผลของการใชระบบ BSC   ในการประเมินผลการปฏิบัติราชการของสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย 

 

ตอนที ่ 4 ปญหาและอปุสรรคในการนาํระบบ  BSC  มาใชในสํานักงานปลดักระทรวง

พาณิชย 

 

ตอนที่  5  มิติที่เปนองคประกอบของ BSC     ที่เหมาะสมและตัวแบบในการประเมินผล 

การปฏิบัติราชการดวย BSC ที่เหมาะสมกบัสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย 
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ตอนที่ 1  แนวคิด องคประกอบสําคัญและรูปแบบของระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน  

ดวยเครื่องมือ BSC  ที่ใชในองคการทั้งในประเทศไทยและตางประเทศ 

 

1  แนวคิดของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานดวยเครื่องมือ BSC 

 

จากการศึกษาพบวา แนวคดิของ BSC เกิดมาจากการพัฒนาเครื่องมือประเมินผลการ

ปฏิบัติงานแบบเดิม คือการประเมินผล ทางดานการเงินเพียงอยางเดียว มาเปนการประเมินผล

และการวัดผลการปฏิบัติงานหรือการดําเนินงานที่ครอบคลุมดานตางๆนอกเหนือจากดานการเงิน 

และนอกจากนั้น BSC ยังพัฒนาไปเปนเปนเครื่องมือในการจดัการ เพ่ือแปลงกลยุทธสูการปฏิบัติ

รวมถึงการสรางองคการแหงการเรียนรู ในระยะเวลาตอมา  

 

 แนวคิด BSC เกิดข้ึนครั้งแรก ในป ค.ศ. 1990  โดย Robert S. Kaplan และ David P. 

Norton  ตอมาในป ค.ศ. 1992 ไดมาเผยแพรใชกับองคการเอกชน ในสหรัฐอเมริกา  และใน    

ป ค.ศ. 1993  บริษัทชั้นนําทั่วโลกประมาณรอยละ 50 ไดนาํ BSC ไปประยุกตใชในการ

ประเมินผลการดําเนนิงานและการจัดการ จนถึงปจจบุัน ไดแพรหลายและเปนที่ยอมรับของ

องคการขนาดใหญในหลายประเทศ  เชน แคนาดา อังกฤษ เยอรมัน สวีเดน ฟนแลนด 

ออสเตรเลีย สาธารณรัฐจีน (ไตหวัน)  สิงคโปร  เกาหลีใต และ ในปลายป ค.ศ.2000 องคการ

ขนาดใหญในสหรัฐฯ ประมาณรอยละ 50 ไดนํา BSC เขาไปประยุกตใช องคการขนาดใหญใน

ทวีปอเมริกาเหนือ ประมาณ รอยละ 44 และบริษทัชั้นนําใน เยอรมัน ออสเตรเลีย และ

สวิสเซอรแลนด ประมาณ รอยละ 50 นําเครื่องมือ BSC นี้ไปประยุกตใช ในการจัดการเชนกัน 

 

ตอมา ในป 1996 ไดเร่ิม นาํเครื่องมือ BSC มาประยุกตใชกับองคการภาครัฐ  โดยเริ่มที่ 

สหรัฐอเมริกามีการนําไปประยุกตใชกับ Public Health  Service และ National Cancer Institue’s 

Division of Cancer Prevention และหนวยงานอื่นๆ  ในประเทศเยอรมัน เชน ใชกับ German 

Federal Government  ประเทศแคนาดา นําไปใชกับหนวยงานดานสขุภาพของรัฐ (Public Health 

Unit) ในประเทศอังกฤษ ไดนาํไปใชกับ ของหนวยงานดาน E-Government  ในประเทศ สวีเดน

นําไปใชในราชการสวนทองถ่ิน  ประเทศนอรเวย นําไปใชกับ Telemark Country Tax Office ซึ่ง

เปนราชการสวนทองถ่ิน และประเทศอื่นๆก็นํา BSC ไปประยุกตใชเชนกัน 

 

ในประเทศไทย ภาคเอกชนไดเร่ิมนาํมาใชกอน ประมาณ  ป พ.ศ.2542       เชน บริษัท      

พัทยาฟูดอินดสัตรี จํากัด  บริษัท ฟลิปเซมคิอนดคัเตอร(ไทยแลนด) จํากัด  เปนตน สวนภาครัฐ 

เร่ิมนํามาศึกษา ราว ป พ.ศ. 2545 โดยสํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ  (ก.พ.ร.)  
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นํามาปรับใชตามแผนการปฏิรูประบบราชการ ตามแนวทางการบริหารภาครัฐแนวใหม  (New 

Public Management) ทั้งนี้โดยอาศัย มาตรา 3/1  แหงพระราชบัญญตัิระเบียบบริหารราชการ

แผนดิน พ.ศ. 2534 ซึ่งแกไขเพิ่มเติมโดยพระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการแผนดิน  (ฉบับ

ที่ 5)  พ.ศ. 2545  บัญญัตใิหการบริหารราชการและการปฏิบตัิหนาที่ของสวนราชการตองใช

วิธีการบริหารกิจการบานเมอืงที่ดี เพ่ือใหการบริหาราชการแผนดนิเปนไปเพื่อประโยชนสุขของ  

ประชาชน  เกิดผลสัมฤทธิต์อภารกิจของรัฐ มีประสิทธิภาพ เกิดความคุมคาในเชิงพันธะกิจของรัฐ  

ลดข้ันตอนการปฏิบัติงานท่ีเกินความจาํเปน  ประชาชนไดรับการอาํนวยความสะดวกและไดรับ

การตอบสนองความตองการ  รวมทั้งมีการประเมินผลการปฏิบัติราชการอยางสม่ําเสมอโดยเนนที่

การปรับเปลี่ยนบทบาท ภารกิจและวิธีการบริหารงานภาครัฐ เปนสําคัญ  และรัฐบาลไทย         

ไดกําหนดเปนแผนยุทธศาสตร การพัฒนาระบบราชการไทย  (พ.ศ. 2546 – พ.ศ. 2550) ซึ่ง  

มียุทธศาสตร 7 ขอ แตที่สําคญัและเกี่ยวของกับการเปลี่ยนแปลงและการพัฒนาระบบราชการ  

คือยุทธศาสตรที่  1.  การปรับเปลี่ยนกระบวนการและวิธีการทํางาน    โดยจดัใหมีการเจรจาและ

ทําขอตกลงวาดวยผลงานประจําป  ใหสอดรับกับแผนยุทธศาสตรและแผนดาํเนนิงานรายปกับ  

หัวหนาสวนราชการไวเปนการลวงหนา  รวมทั้งใหมีการติดตามและประเมินผลการดําเนินงาน

ตามขอตกลงดังกลาวทุกส้ินป  และถือเปนเงื่อนไขสวนหนึ่งของการใหเงินรางวัลประจําป   แก   

สวนราชการ ซึ่งการติดตามประเมินผลการดําเนนิงานทีจ่ัดทําข้ึนนี้เองเปนการนาํแนวคิดของ BSC 

มาประยุกตใช โดยนําแบบอยางจากการปฏิรูประบบราชการของตางประเทศเชน อังกฤษ 

สหรัฐอเมริกา และประเทศแถบยุโรปบางประเทศ 

 

2  องคประกอบสําคัญของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานดวยเครื่องมือ BSC    

    ในองคการ ภาคเอกชน และภาครัฐ ทั้งในประเทศไทยและตางประเทศ 

 

ผลการวิจัยพบวา องคประกอบ หรือมุมมอง ของ BSC ที่นํามาประยุกตใช ในปจจุบัน มี

ดังตอไปนี ้

 

2.1  ภาคเอกชน ในประเทศไทยและตางประเทศ 

 

องคประกอบ สําคัญ ของระบบการประเมินผลการปฏบิัติงาน ดวยเครื่องมือ BSC ที่ใช

อยูทั้งในประเทศไทย และตางประเทศ ในภาคเอกชนสวนใหญประกอบดวยมุมมองที่สําคัญ 4 

มุมมอง คือ  

 

 

 

 



50 

1) มุมมองดานการเงิน (Financial Perspective )   โดยมองการวัดทางการเงิน คือ  การ

สรุปผลการดาํเนินงานดานมลูคาทางเศรษฐกิจ  การวัดทางการเงินนี้จะชี้ใหเห็นถึงกลยุทธของ

บริษัท  เพ่ือนําไปใชในการปฏิบัติ วัตถปุระสงคสําคญัเกี่ยวของกับการเพิ่มรายรับ  การลดตนทุน

และเพ่ิมประสิทธิผล การใชทรัพยสินใหเกิดประโยชนและการลดความเสี่ยงทางการเงิน 

 

2) มุมมองดานลูกคา (Customer Perspective)  วัตถุประสงคที่สําคญัของมุมมองนี้ไดแก  

การเพิ่มสวนแบงทางการตลาด  การหาลูกคาใหม  รักษาลูกคาเกา  โดยการนําเสนอสินคาที่มี   

คุณภาพ  การบริการที่รวดเร็ว  และช่ือเสียงของกิจการ  โดยการสรางความพึงพอใจใหกับลูกคา  

 

3) มุมมองดานกระบวนการภายในของธุรกิจ (Internal-Business Perspective)  มุมมอง 

ดานนี้จะตองสัมพันธและเก่ียวโยงกับสองดานแรก เพราะเปนพื้นฐานที่จะทําใหเกิดความพึงพอใจ

ของลูกคา  เกิดยอดขายและกําไร ซึ่งเกดิจากการปรับปรุงโครงสรางการดําเนนิงานภายในองคการ   

 

4) มุมมองของการเรียนรูและการเติบโต (Learning and Growth Perspective) มุมมองนี้ 

มีความสําคญัมากตออนาคตขององคการเพราะเปนพื้นฐาน ขององคการ และเปนตัวขับเคลื่อน   

ที่จะทําใหเกิดมุมมองดานตาง ๆ ทุกดาน  ซึ่งวัตถุประสงคของมุมมองนี้แบงเปน 3 ดานหลักคอื  

ดานความสามารถของพนักงาน   ดานความสามารถของระบบขาวสารขอมูล และดานระบบ

แรงจูงใจ  การกระจายอํานาจ และการปรบัตัวใหเปนอนัหนึ่งอันเดียวกัน 

 

2.2  ภาครฐั ของประเทศไทย 

 

องคประกอบ สําคัญ ของระบบการประเมินผลการปฏบิัติงาน ดวยเครื่องมือ BSC ที่ใช

อยู ในภาครัฐของประเทศไทย ไดรับอิทธิพลมาจากแนวคิดของภาคเอกชน จึง มีองคประกอบที่

สําคัญ 4 มุมมอง เชนกันคือ 1) มุมมองดานการเงิน 2) มุมมองดานลูกคา 3) มุมมองดาน

กระบวนการภายใน และ 4) มุมมองดานการเรียนรูและการเติบโต 

 

แตรัฐบาลไทยภายใตการกํากับการและการดูแลของสํานกังาน ก.พ.ร. ไดนาํองคประกอบ

ทั้ง 4 ขอดังกลาวมาประยุกตใช เหมือนกนัทั้ง 4 ขอ เพียงแตเรียกชื่อใหม และไดวางขอกําหนดวา

สวนราชการระดับกรมและระดับจังหวัดตองไดรับการประเมินผลการปฏิบัติงานเพื่อรับส่ิงจูงใจ

ตามขอตกลงผลการปฏิบตัริาชการ  ซึ่งอยูภายใตกรอบการประเมินผลการปฏิบตัริาชการ 4 มิติ  

(มุมมอง) ที่สําคัญ คือ 
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1) มิติดานประสทิธิภาพของการปฏิบัติราชการ หลักการคือใหประเมินผลความสามารถ 

ในการปฏบิัตริาชการ โดยคาํนึงถึงผลลัพธกับปจจัยนําเขา เชน การลดคาใชจาย การลดระยะเวลา

การใหบริการ และความคุมคาของการใชเงิน เปนตน  ซึ่งหากเปรียบเทียบกับหลักการของ BSC 

ก็คือมิติของ ดานการเงิน ซึ่งมุงที่กําไรสูงสุด  แตในระบบราชการผลการดําเนินงานสูงสุดกค็ือการ

ใหคุณคาตอประชาชนที่คุมกับเงินที่ใชจาย  

 

2) มิติดานคณุภาพการใหบริการ   หลักการคือใหสวนราชการแสดงการใหความสําคัญ

กับผูรับบริการ  ในการใหบริการที่มีคุณภาพ สรางความพึงพอใจแกผูรับบริการ และเร่ืองของการ

ปราบปรามทุจริต คอรรัปชั่น ซึ่งหากเปรยีบเทียบกับหลักการของ BSC ก็คือมิติของลูกคานั่นเอง 

ซึ่งใหความสาํคัญกับการคิดคนวิธใีนการบริการอยางมีคุณภาพ รวดเร็ว 

 

3) มิตดิานประสิทธิผลตามยุทธศาสตรและแผนการปฏิบัติราชการ   หลักการคือ

ประเมินผลงานที่บรรลุวัตถปุระสงคและเปาหมายตามที่ไดรับงบประมาณมาดําเนนิการ เพ่ือให

เกิดประโยชนสุขตอประชาชนและผูรับบรกิาร เชน ผลสําเร็จในการพัฒนาการปฏบิัติราชการ เปน

ตน  ซึ่งหากเปรียบเทียบกับหลักการของ BSC ก็คือมติิของ ดานกระบวนการภายใน ซึ่งตองมีการ

จัดขั้นตอน ระบบการทํางาน เพ่ือใหงานบรรลุผลตามทีกํ่าหนดไว 

 

4) มิติดานการพัฒนาองคการ   หลักการสําคัญคือใหสวนราชการแสดงความสามารถใน 

การเตรียมพรอมกับการเปลีย่นแปลงขององคการ เชน การลดอตัรากําลัง การมอบอํานาจการ  

ตัดสนิใจ การอนุมัต ิอนญุาต ไปยังระดบัปฏิบัติการ การนําระบบอิเล็กทรอนิกสมาใชกับงาน เปน

ตน ซึ่งหากเปรียบเทียบกับหลักการของ BSC ก็คือมิติของ ดานการเรยีนรูและการเตบิโต ของ

บุคลากร เพ่ือเปนฐานของการดําเนินงานใหองคการบรรลุเปาหมาย  

 

2.3  ภาครัฐของตางประเทศ 

 

ในตางประเทศ  การนําระบบ BSC ไปประยุกตใชนัน้ องคประกอบทีสํ่าคัญ ของ BSC จะ 

กําหนดไวใหเหมาะสมกับแตละหนวยงาน ไมไดกําหนดเปนกรอบกวางๆ เชนเดียวกับประเทศ

ไทย และไมจํากัด อยูที่ 4 มุมมองเทานั้น อาจมีการเพิ่มเติม ตดัทอน หรือปรับเปลี่ยนมุมมองใหม

เชน 1) มุมมองดานผลประโยชน (Benefits Dimension) ซึ่งจะสัมพันธกับ คุณภาพและปริมาณ

ของการบริการประชาชน 2) มุมมองดานประสิทธิภาพ (Efficiency Dimension) 3) มุมมองดาน

การมีสวนรวม (Participation Dimension) ซึ่งรวมถึงการพิจารณาถึงความตองการของผูใชบริการ  

คําแนะนาํของประชาชนตอการตัดสนิใจ    และความสามารถในการแสดงความคดิเห็นในประเด็น 
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สาธารณะ เปนตน  4) มุมมองดานความโปรงใส (Transparency Dimension) ซึ่งรวมถึงปริมาณ

ขอมูล หรือการประชุม ที่จะใชในกระบวนการที่เปนธรรม 5) มุมมองดานการบริหารการ

เปล่ียนแปลง (Change Management Dimension) ที่มุงตัวชี้วัดในดาน การพัฒนากลยุทธ การ

ติดตามและการควบคุม รวมทั้งการสรางแรงจูงใจกับขาราชการ ( Malin Sofia Harlem, 2002)

หรือในขณะที่บางหนวยราชการอาจประกอบดวย 4 มุมมอง คือ 1) มุมมองดานผลการปฏิบัติงาน  

2) มุมมองดานการรับรูสาธารณะ   3) มุมมองดานผลการดําเนนิงานองคการและการเรียนรู    

และ 4) มุมมองดานการเงิน  

 

3. รูปแบบของระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน ดวยเครื่องมือ BSC  ที่ใชในองคการทั้งใน 

     ประเทศไทยและตางประเทศ 

 

รูปแบบของระบบการประเมินผลการปฏบิตัิงาน ดวยเครื่องมือ BSC ที่ใชในองคการ   

ทั่วไป  ทั้งภาคเอกชน และภาครัฐ ทั้งในประเทศไทย และตางประเทศ สวนใหญก็จะประกอบดวย 

มุมมองที่เปนองคประกอบสําคัญ 4 มุมมอง ดังกลาวมาแลว จะมบีางบางองคการ ที่เปล่ียนแปลง 

เพ่ิมเติม หรือตัดทอน มุมมองเสียใหม ใหเหมาะสมกบั ลักษณะการดําเนนิงาน การบริหารงาน 

พันธะกิจ และเปาหมายขององคการ โดยเฉพาะภาครัฐในตางประเทศ 

 

แตในที่นี้จะสรุปเพียงรูปแบบทั่วไป ที่องคการสวนใหญยังประยุกตใช ในการประเมินผล

การปฏิบัติงาน  ซึ่งจากการศึกษา พบวายังคงมีรูปแบบทีค่ลายคลึงกับ รูปแบบดั้งเดิม ของ 

Kaplan and  Norton  (1996)  คือประกอบ ดวย 4 มุมมอง  คือ  1) มุมมองดานการเงิน      

2) มุมมองดานลูกคา 3) มุมมองดานกระบวนการภายใน และ4) มุมมองดานการเรียนรูและการ

เติบโต  โดยเฉพาะรูปแบบนี้ องคการภาครัฐ ในประเทศไทย  รวมทั้ง สํานักงานปลัดกระทรวง

พาณิชย ยังยึดถือตามรูปแบบนี้  ปรากฏตามภาพ ที่ 6. 
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ใครคือลูกคาของเรา 

จะสรางคุณคาให

เขาอยางไร 

กระบวนการภายใน

ทําอยางไรจึงจะมี

คุณภาพของสินคา

หรือบริการเหนือกวา 

การเงิน 

ทําอยางไรที่จะสราง

กําไรหรือใชเงินให

เกิดประโยชนสูงสุด 

การเรียนรู/การเติบโต 

ทําอยางไรจึงจะสราง

ความสามารถให

พนักงาน 

Balanced 

Scorecard 

 

ลูกคา(ประชาชน) 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 6  รูปแบบของระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน ดวยเครื่องมือ BSC  
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จากภาพที่ 6 รูปแบบทั่วไปของ ระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน ดวยเครื่องมือ BSC ทั้ง

ในองคการ ภาคเอกชนและภาครัฐ มักประกอบดวย 4 มิติ ที่ตองมคีวามสมดุล  กลาวคือ 

 

มิติในดานลูกคา  ความสาํคัญในมติินี้จงึอยูที่วาตองรูวาใครคือลูกคาขององคการ และ 

เจาหนาที่สวนใดที่จะตองดแูลลูกคา  เพ่ือสรางความสัมพันธกับลูกคา 

 

มิติดานการเงิน ความสําคญัในมติินีค้ือ การสรางผลกําไรสูงสุด จากทรัพยากรที่มีอยูอยางจํากัดใน

องคการเพื่อตอบแทนผูถือหุน  

 

 มิติดานกระบวนการภายในองคการ ความสาํคัญในมติินี้คอืจะมุงเนนในการกําหนด

กระบวนการทาํงานที่จะสรางคุณภาพที่ดีเลิศ โดยการพฒันาและคิดคนนวัตกรรมใหมๆ 

 

 มิติดานการเรียนรูและการเติบโต ถือวาเปนพื้นฐานสําคัญของการนําไปสูมิตดิานตางๆ 

ใหความสาํคญักับการสรางใหเจาหนาที่โดยการเพิ่มการฝกอบรม การใหความรู เกิดการเรียนรู

รวมกันในพันธะกิจหลัก และความรับผิดชอบในดานการใชจาย  

   

ตอนที่ 2  กระบวนการจัดทําระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการดวย  เครื่องมือ BSC  

ที่นํามาใชกับสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย 

 

          กระทรวงพาณิชย ถือเปนกระทรวงนํารอง ที่นาํระบบการวัดผลการปฏิบัติราชการ   โดยใช

เครื่องมือ BSC ตามนโยบายของรัฐบาล     โดยผานสํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ 

(ก.พ.ร.) ในปลายป พ.ศ. 2546  โดยใหสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย      เปนหนวยงานทีท่ํา

หนาที่ รับผิดชอบโดยตรงในการดาํเนินการตามนโยบายดังกลาว 

 

   จากการศึกษาเอกสารประกอบการสัมมนาเชิงปฏิบตัิการ ในชวงป พ.ศ.2546 และการ

สัมภาษณ ผูบริหาร พบวาในชวงปลายป พ.ศ. 2546  สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชยเร่ิม

กระบวนการศกึษาและดาํเนนิการ เพ่ือเขาสูระบบการวัดผลการปฏิบตัริาชการ โดยเครื่องมือ BSC  

โดยมีกระบวนการศึกษาและจัดทํา  ปรากฏตามภาพที่ 7 
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2. กําหนด 

วิสัยทัศน 

วิสัยทัศนของ

กระทรวงพาณิชย 

3. กําหนด 

พันธะกิจ 

1. วิเคราะห  

SWOT 

 

 

 

 

 

 

 

4. กําหนด 

วัตถุประสงค 

 

 

 

 

 

5. กําหนด 

กลยุทธหลัก 

 

 

 

 

 

กรอบ 4 มิติ จาก 

สํานักงาน ก.พ.ร. 

 

6. กําหนดตัวชี้วัด 

และเปาหมาย 

ตามพันธะกิจ 

 

 

 

 

 

7. กําหนด

แผนงานหรือ 

โครงการ 

 

 

 

 

ภาพที่ 7   กระบวนการจัดทาํระบบประเมนิผลการปฏบิตัิราชการดวยเครื่องมือ BSC 

     ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย 
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ซึ่งสามารถแสดงอธิบาย กระบวนการจัดทาํระบบประเมนิผลการปฏบิตัิราชการของ

สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ตามภาพที่ 7 ไดดังนี ้

 

           ข้ันที่ 1. ทําการวิเคราะหทางกลยุทธ  (SWOT Analysis)  คือวิเคราะหเพ่ือหา     จดุแข็ง 

จุดออน โอกาส และอุปสรรค ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย  เพ่ือใหทราบสถานะของ

สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย เพ่ือเปนกรอบกําหนด ทศิทางและกลยุทธขององคการอยาง

ชัดเจน และถูกตอง ทั้งนีโ้ดยการจดัสัมมนาเชิงปฏิบตัิการ กับระดับ ผูบริหาร และเจาหนาที่

ระดับสูง หรือผูที่ไดรับมอบหมายใหมีหนาที่รวมกันในการจัดทาํระบบการประเมินผลการปฏบิัติ

ราชการดวย BSC ทุกกอง และสํานักของสํานักงานปลัดประทรวงพาณิชย โดยไดจางบริษัทที่

ปรึกษา (บริษทั อันดามัน ซอฟท จํากัด) เขามาชวยในการใหความรู รวมทั้งแนะนํา เชิงวิชาการ  

ตอจากนั้นผูบริหาร เจาหนาที่ระดับสูง หรือผูที่ไดรับมอบหมาย จะรวม กับ บรษิัทฯที่ปรึกษา ใน

การดําเนินการในขั้นตอนตอไป  

 

ข้ันที่ 2. รวมกันกําหนดวิสัยทัศน ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ซึ่งตองกําหนด ให

สอดคลองกับวิสัยทัศนของกระทรวงพาณิชยเปนสําคัญ โดยไดกําหนดวิสัยทัศนไวดังนี ้ “เปน

องคกรหลักในการผลักดันนโยบายและยทุธศาสตรดานเศรษฐกิจการพาณิชยใหเกิดผลสัมฤทธิ”์ 

ซึ่งยังคง ใชมาจนถึงปจจุบนั  

 

ข้ันที่ 3. รวมกันกําหนดพันธะกิจ ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ซึ่งตองกําหนดให

สอดคลอง สัมพันธกับ วิสัยทัศนตามขั้นตอนที่ 1  และไดกําหนดพนัธะกิจ ไวดังนี้  

1. เสนอแนะนโยบายและจดัทํายุทธศาสตร รวมทั้งติดตามประเมนิผลการปฏิบัติงาน  

ของกระทรวง  

2. สงเสริมการคา และแกไขปญหาการพาณิชยในประเทศและตางประเทศ 

3. พัฒนาระบบสารสนเทศการพาณิชย และจัดทําตัวชี้วัดดานเศรษฐกิจการคา 

4. พัฒนาบุคลากรใหสามารถปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพ     

 

ข้ันที่ 4. รวมกันกําหนดวัตถปุระสงคที่สําคญัของสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย ตาม 

พันธะกิจในข้ันที่ 3 และไดกําหนดวตัถุประสงคหลักไวดังนี ้

1. การดําเนินงานตามนโยบายและยุทธศาสตร บรรลุผลสัมฤทธิ์ 

2. ผูผลิตสนิคาในประเทศมชีองทางจําหนายสินคาไดมากขึ้น 

3. ประชาชนและผูเก่ียวของไดรับประโยชนจากขอมูลดานการพาณิชยอยางทั่วถึง  

4. บุคลากรของกระทรวงพาณิชยมีศักยภาพพรอมรับการเปลี่ยนแปลง 
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ข้ันที่ 5. รวมกันกําหนดกลยทุธหลักของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย  โดยกําหนด   

 กลยุทธไวดังนี้  

ป พ.ศ.2547 กําหนดไวรวมๆ วา พัฒนาประสิทธิภาพการบริหารจัดการ 

ป พ.ศ.2548 กําหนดไวดังนี้ 

1. เสนอแนะนโยบายและเพิ่มประสิทธิภาพในการบริหารจดัการดานเศรษฐกิจการ 
พาณิชย 

2. สรางพันธมิตร และพัฒนาผลติภณัฑเพื่อเพ่ิมชองทางการจําหนาย 

3. เพ่ิมการใชเทคโนโลยีสารสนเทศในการพัฒนาการบริหารจัดการ 

4. ประชาสัมพันธขอมูลขาวสารในเชิงรุกอยางตอเนื่องและท่ัวถึง 

5. พัฒนาความรูความสามารถของบุคลากร 

 

ข้ันที่ 6. รวมกันกําหนดตัวชี้วัด โดยพิจารณาจากมติิทั้ง 4ที่กําหนดโดย  สํานักงาน ก.พ.ร 

คือ 1) มิตปิระสิทธิผลตามยุทธศาสตร หรือตามแผนปฏิบตัิราชการ 2) มิติดานคุณภาพการ

ใหบริการ 3) มิตดิานประสิทธิภาพของการปฏิบัตริาชการ 4) มิติดานการพฒันาองคการ โดยนํา  

แตละกรอบมติิ มาเชื่อมโยงกับพันธะกจิ และกําหนดเปาหมาย (Target) โดยอาศัยขอมูลใน

ปจจุบันเปนฐาน ในข้ันตอนนี ้เปนขั้นตอนทีท่างสํานักงาน ก.พ.ร. เปนผูกําหนด องคประกอบของ 

BSC มาใหเปน 4 มิต ิซึ่งเหมือนกับกระทรวงอื่นๆ อีก 3 กระทรวง คือ กระทรวงอุตสาหกรรม 

กระทรวงการคลัง และกระทรวงยุตธิรรม ตามกรอบแนวคดิและวิธีการประเมนิผลการปฏบิตัิ   

ราชการของคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) ลงวันที่ 10 ตุลาคม พ.ศ. 2546  

   

 ข้ันที่ 7. รวมกันจัดทาํแผนงาน โครงการ กิจกรรม    เพ่ือสนับสนนุตัวชี้วัดและ เปาหมาย  

ตามขั้นที่ 6. 

 

ซึ่งกระบวนการทั้งหมดที่กลาวมานี ้ เปนกระบวนการจัดทําระบบการประเมินผลการ

ปฏิบัติราชการโดยใช เครื่องมือ BSC  ในระดบักรม (คือสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย) ซึ่ง

จะตองใหสอดคลองกับ วิสัยทัศนของระดบักระทรวงเปนสําคญั  

 

ชวงกลางป พ.ศ. 2549 สํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย ไดเร่ิมแปลง BSC จาก

สํานักงานปลดักระทรวงลงสูระดับ กอง โดยใหมีการจดัทํา แผนที่ทางยุทธศาสตร ของสํานัก/กอง 

ในสวนกลางและสํานักงานพาณิชยจังหวัดบางสวน และจะดําเนนิการถายตัวชี้วดัและเปาหมาย

ระดับสาํนัก/กอง ลงสูกลุมงานจนถึงรายบุคคล  โดยวาจาง บริษัท อินโนวา ซอฟตแวร จํากัด เปน

บริษัทที่ปรึกษาและดําเนนิโครงการนี้ ซึ่งผลการดาํเนินงาน ไมไดนาํเสนอไวในการศึกษาครั้งนี ้
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จากขั้นตอนของกระบวนการจัดทําระบบประเมินผลการปฏิบัติราชการของสํานักงานปลัด 

กระทรวงพาณิชย ที่กลาวมานั้น ผูวิจัยพบวาสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชยไดดาํเนินจดัทําตาม

รูปแบบกระบวนการจัดการเชิงยุทธขององคการเอกชน ที่นําเอามิตดิานการเงินเปนตัวตั้ง ซึง่มี 

เปาหมายคือ กําไรสูงสุด ราคาหุนสูงสุด เพ่ือตอบแทนผูถือหุนเปนสําคัญ ดังนั้นในกระบวนการ

จัดการเชิงยุทธขององคการภาคเอกชน จงึตองคนหา จุดแข็ง จดุออน โอกาส และอุปสรรคของ 

ตัวเอง โดยการวิเคราะห SWOT เพ่ือใหรูสถานภาพของตนเอง กอนที่จะไปกําหนดเปนวิสัยทัศน

ขององคการ แลวจึงมาทําการกําหนดพันธะกิจหลัก เพ่ือสนับสนนุวิสัยทัศนที่องคการตั้งไว ตอมา

จึงกําหนดวตัถุประสงคหลัก เพ่ือใหสอดคลองกับพนัธะกิจ  หลังจากนั้นจึงจะทําการกาํหนด   

ยุทธศาสตร  กําหนดตัวชี้วัดตามยุทธศาสตรเพ่ือใชในการวดัผลการปฏิบัติงาน แลวจึงทําการ

กําหนดแผนงานหรือโครงการตอไป ซึ่งจากการศึกษากระบวนการจัดทําระบบประเมินผลการ

ปฏิบัติงานของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชยไดอาศัยแนวทางกระบวนการจัดการเชิงยุทธ 

ดังกลาวเปนหลัก ซึ่งไมไดเปนไปตามหลักการโดยทัว่ไปของการจดัทําระบบการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานดวย เครื่องมือ BSC ดังนั้นในกระบวนการจัดทําระบบประเมินผลการปฏิบัติงานดวย 

เครื่องมือ BSC ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย จึงไดขามขั้นตอนที่สําคญับางขั้นตอนไป คอื 

1) ไมมีการกําหนดมติิที่จะนํามาประยุกตกับระบบ BSC  ที่เหมาะสมกับสํานักงานปลัดกระทรวง

พาณิชย ซึ่งมภีารกิจและหนาที่ไมเหมือนกับหนวยงานราชการอื่น หรือกระทรวงอื่น  แตไปใชตาม

มาตรฐาน ของ สํานักงาน ก.พ.ร. ที่กําหนดออกมา ตามนโยบายการปฏิรูประบบ ราชการ โดยมี 4 

มิติ เหมือนกนัทุกกระทรวง และทุกหนวยงานของรัฐ  2) สํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชยไมมีการ

กําหนดแผนที่ทางยุทธศาสตร (Strategy maps) ไว ซึ่งถือเปนขั้นตอนที่สําคญั เพ่ือกําหนดความ

สอดคลองของตัวชี้วัดในแตละแผนงานหรอืโครงการในแตละระดับ เพ่ือใหสอดรับและสนบัสนนุ

ซึ่งกันและกัน ทั้งนี้เพ่ือใหเกิดการขับเคลื่อนและผลักดันใหเปนไปตามเปาหมายสูงสุดตาม

วิสัยทัศนของกระทรวงพาณิชยที่ตั้งไว 

 

ตอนที่ 3  ผลของการใชระบบ BSC ในการประเมินผลการปฏิบัติราชการ 

ของสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย 

 

 ในการเปลี่ยนแปลง หรือพัฒนาองคการ ใดกต็าม ตองเกิดผลของการเปลี่ยนแปลงที่

ตามมาทั้งในดานผลการปฏบิัติงาน ดานโครงสรางองคการ และดานอื่นๆ ซึ่งผลดงักลาวเกิดกับทั้ง

ภายในองคการและภายนอกองคการ  ทั้งนี้จากการศึกษาจากเอกสาร รายงานผลการปฏิบัติ

ราชการ ตามคํารับรองการปฏิบัติราชการ ประจําปงบประมาณ พ.ศ. 2548 และ พ.ศ. 2549 ของ

สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ที่เสนอตอสํานักงาน ก.พ.ร. และจากการสัมภาษณผูบริหาร  

สรุปได ดังตอไปนี ้ 
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ผลในเชิงบวก 

 

 ผลในเชิงบวกภายหลังจากการนําระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการ ดวย BSC มา

ใชในสาํนักงานปลัดกระทรวงพาณิชย สามารถวิเคราะหได เปน 4  กลุม ดังตอไปนี้ 

 

1. ดานประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ 

 

หากเปรียบเทียบกับหลักการของ BSC ก็คือมิติของ ดานการเงินซึ่งมุงที่กําไรสูงสุด  แต

ในระบบราชการ ผลการดาํเนินงานสูงสุดก็คือการใหคุณคาตอประชาชนที่คุมกับเงินงบประมาณ  

ที่นํามาใชจาย ซึ่งจากรายงานผลการปฏิบัติราชการตามคํารับรองการปฏิบัติราชการ ประจําป

งบประมาณ พ.ศ. 2548 และ พ.ศ. 2549 ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ที่เสนอตอ

สํานักงาน ก.พ.ร. พบวา มผีลในเชิงบวกตามตัวชี้วัดทีกํ่าหนดไว ตามตารางที่ 1 

 

ตารางที่ 1  คาคะแนนที่เปนผลการดําเนนิงานในดานประสิทธิภาพของการปฏิบัตริาชการ 

               ของสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย ในปงบประมาณ พ.ศ. 2548 และ พ.ศ. 2549 

  

        ตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติราชการ               ผลการดําเนินงาน(คาคะแนน)
*

        ป 2548 ป 2549 

1. รอยละของงบประมาณทีป่ระหยัดได      5.00    5.00 

2. ระดับความสําเร็จของของรอยละเฉลี่ยถวงน้ําหนัก 

    ในการลดรอบระยะเวลาของขั้นตอนการปฏิบัติราชการของ 

    สวนราชการ         5.00    5.00 

3. ระดับความสําเร็จของของรอยละเฉลี่ยถวงน้ําหนักของ 

    อัตราการเบิกจายเงินงบประมาณรายจายลงทุน                  ไมไดกําหนด          5.00    

4. ระดับความสําเร็จของการดําเนินการตามมาตราการ 

    ประหยัดพลังงานของสวนราชการ          ไมไดกําหนด          4.00 

  

 

 

  

  

                                          

*
 คาคะแนน  มีเกณฑการใหคะแนน 5 ระดับ ตั้งแต 1 ถึง 5 จากความสําเร็จนอยไปหามาก  
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จากตารางที่ 1  สรุปไดวาสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย        สามารถปฏิบัติราชการได   

ผลสําเร็จในระดับสูงสุด ทุกตัวชี้วัด ตามตัวชี้วัดที่กําหนด ยกเวนตัวชี้วัดที่ 4. ระดับความสําเร็จ

ของการดําเนนิการตามมาตราการประหยัดพลังงานของสวนราชการ ได 4.00 คะแนน สวนตวั    

ช้ีวัดที่ 3 และ4 เร่ิมกําหนดในป พ.ศ.2549  

 

นอกจากนี้ จากการสัมภาษณผูบริหารยังพบวา ผลเชงิบวกในดานประสิทธิภาพของการ

ปฏิบัติราชการ  ในภาพรวมของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย มีการปฏิบตัิงานรวดเร็วข้ึน 

เนื่องจากผลการลดรอบการทํางาน มีการพัฒนาเครื่องมือสมัยใหม เพ่ือลดรอบระยะเวลาของ    

ข้ันตอนการปฏิบัติราชการเพื่อตอบสนองกับประชาชนมากขึ้น เชน การสราง Web Site ของ

สํานักงานพาณิชยจังหวัด ทั่วประเทศ  และการรับเรื่องรองเรียนจากประชาชนทางระบบเครือขาย  

 

2.  ดานประสิทธิผลตามพันธะกิจ 

         

 หากเปรียบเทียบกับหลักการของ BSC ก็คือมิติของ ดานกระบวนการภายใน ซึ่งตอง    

มีการจัดขั้นตอน ระบบการทํางาน เพ่ือใหงานบรรลุผลตามที่กําหนดไว ซึ่งจากรายงานผลการ

ปฏิบัติราชการตามคาํรับรองการปฏิบัติราชการ ประจาํปงบประมาณ พ.ศ. 2548 และ พ.ศ. 

2549 ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ที่เสนอตอสํานักงาน ก.พ.ร. พบวา มีผลในเชิงบวกใน

แตละตัวชี้วัดที่กําหนดไว ตามตารางที่ 2  

 

ตารางที่ 2  คาคะแนนที่เปนผลการดําเนนิงานในดานประสิทธิผลตามพันธะกิจ ของสํานักงาน 

     ปลัดกระทรวงพาณิชย ในปงบประมาณ พ.ศ. 2548 และ พ.ศ. 2549 

     

    ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติราชการ                  ผลการดําเนินงาน(คาคะแนน) 

        ป 2548 ป 2549 

1. ผลสัมฤทธิค์วามคบืหนา FTA        5.00         ไมไดกําหนด 

2. รอยละที่เพ่ิมขึ้นของมูลคาการสงออก       4.55         รอประเมินผล 

3. ระดับความสําเร็จของการแกไขปญหาทางการคา          รอประเมินผล      รอประเมินผล 

4. รอยละที่เพ่ิมขึ้นเฉลี่ยของมูลคาสินคาเกษตรหลัก10ราย 

    การจากปฐาน(ป พ.ศ.2543)        5.00     5.00   

5. สัดสวนจํานวนเรื่องรองเรียนดานการประกันภัยที่ดาํเนินการ 

    แกไขแลวเสร็จตอจํานวนเรื่องรองเรียนทั้งหมด      5.00       4.8950 

6. ระดับความสําเร็จของโครงการสําคัญของกระทรวงที่ไดรับ 

    การตดิตามประเมินผลตามแผนการติดตามประเมินผล     5.00         ไมไดกําหนด 
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ตารางที่ 2 (ตอ)   

     

    ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติราชการ                  ผลการดําเนินงาน(คาคะแนน) 

        ป 2548 ป 2549 

  7. จํานวนสาํนักงานพาณชิยจังหวัดที่จัดทําขอมูลตามรูปแบบ 

      มาตรฐานไดแลวเสร็จ     5.00     5.00  

  8. รอยละความสําเร็จของการดําเนินงานตามแผนการ 

      ตรวจราชการในป พ.ศ. 2548    5.00         ไมไดกําหนด 

  9. รอยละความสําเร็จตามเปาหมายผลผลิตของสวนราชการ 

      (ตามเอกสารงบประมาณรายจาย)    5.00         ไมไดกําหนด 

10. ระดับความสําเร็จของการปรับปรุงการบริหารจัดการ 

      เพ่ือสนับสนุนการดําเนนิงานของจังหวัดและองคการปกครอง 

      สวนทองถ่ิน        5.00     5.00 

11. ระดับความสําเร็จของการดําเนินการตามแผนการปรับ 

      บทบาทการทํางานเปน Agenda Based          ไมไดกําหนด    5.00 

12. จํานวนธุรกิจที่ไดรับการพัฒนาและสามารถดําเนินธรุกิจ 

      ในตางประเทศ             ไมไดกําหนด    5.00 

13. จํานวนสาขาของผูประอบการที่ไดรับการพัฒนา 

      และสามารถดําเนินธุรกิจในตางประเทศ          ไมไดกําหนด    5.00  

14. สัดสวนจาํนวนเรื่องรองเรียนดานสินคาทั่วไปที่ดาํเนินการ 

      แกไขแลวเสร็จตอจํานวนเรื่องรองเรียนทั้งหมด         ไมไดกําหนด    5.00  

15. ระดับความสําเร็จของการจัดตั้งศูนยบริการรวม         ไมไดกําหนด    5.00  

16. รอยละของแผน/โครงการ/งาน ตามยุทธศาสตร 

      ที่นําไปปฏิบัตไิดตามเปาหมายที่กําหนด          ไมไดกําหนด    5.00  

17. รอยละความสําเร็จของการดําเนินการตามแผนการ 

      ตรวจราชการประจําปงบประมาณ พ.ศ.2549          ไมไดกําหนด    5.00  

18. ระดับความสําเร็จในการจัดทําระบบบริหารงาน 

      อิเล็กทรอนิกสของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย             ไมไดกําหนด    5.00  

19. รอยละของจํานวนขอเสนอแนะ ขอสังเกตจากการตรวจ 

      ราชการที่ไดส่ังการตามขอเสนอแนะและไดรับการตอบสนอง ไมไดกําหนด    5.00 

20. รอยละการตอบสนองตอเร่ืองที่ตองประสานงานกับ 

      หนวยงานที่เก่ียวของภายใน15วัน           ไมไดกําหนด    5.00 
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 จากตารางที ่ 2 สรุปไดวาสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย สามารถปฏิบัติราชการไดผล

สําเร็จในระดบัสูงสุด ทุกตวัชี้วัด ยกเวนตัวชี้วัดที่ 2 รอยละที่เพ่ิมขึ้นของมูลคาการสงออก ที่ไดคา

คะแนน 4.55 ในป 2548 และตัวชี้วัดที่ 5 สัดสวนจํานวนเรื่องรองเรียนดานการประกันภัยที่

ดําเนนิการแกไขแลวเสร็จตอจํานวนเรื่องรองเรียนทั้งหมด ไดคะแนน 4.895 ในป 2549  สวน 

ตัวช้ีวัดที่ 11-20 เร่ิมกําหนดในป พ.ศ.2549  

 

นอกจากนี้ จากการสัมภาษณผูบริหาร ยงัพบวา ผลเชิงบวกในดานประสิทธิผลของการ

ปฏิบัติราชการ  ในภาพรวมของสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย มีดังนี้ 

 

1. ประชาชนและผูประกอบการ ไดรับสารสนเทศดานการพาณิชย  ที่มีประโยชนตอการ

ตัดสนิใจในการบริหาร ไดทนัเวลา กวางขวาง และรวดเร็ว จากการปรับปรุงระบบสารสนเทศ ของ

ศูนยสารสนเทศและการสื่อสาร หรือการพัฒนาเครื่องมือที่ใชในการบันทึกขอมูล ตรวจสอบ 

ประมวลผล ในเรื่องราคาวัสดุกอสรางในสวนกลาง ของสํานักดัชนีเศรษฐกิจการคา  และพัฒนา

วิธีการในการปองกันความเสี่ยงกับระบบสารสนเทศ และพัฒนาระบบขอมูลการคาระหวาง

ประเทศ  ของศูนยเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร   

 

 2. ประชาชนและผูประกอบการไดรับความรูในเชิงการบริหาร เพ่ือการแขงขัน โดยการให

การอบรมสัมมนา โดยสถาบันกรมพระจนัทรบุรีนฤนาถ 

 

3. ดานคุณภาพการใหบริการ 

          

 หากเปรียบเทียบกับหลักการของ BSC ก็คือมิติของลูกคานัน่เอง ซึ่งใหความสาํคัญกับ

การคิดคนวิธใีนการบริการอยางมีคุณภาพ รวดเร็ว ซึง่จากรายงานผลการปฏิบตัริาชการตามคํา

รับรองการปฏิบัติราชการ ประจําปงบประมาณ พ.ศ. 2548 และ พ.ศ. 2549 ของสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย ที่เสนอตอสํานักงาน ก.พ.ร. พบวา มีผลในเชิงบวก ในแตละตัวชี้วดัที่

กําหนดไว ตามตารางที่ 3 
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ตารางที่ 3  แสดงคาคะแนนที่เปนผลการดําเนนิงานในดานคุณภาพการใหบริการ  

               ของสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย ในปงบประมาณ พ.ศ. 2548 และ พ.ศ.2549                   

      

    ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติราชการ                  ผลการดําเนินงาน(คาคะแนน) 

        ป 2548 ป 2549 

1. รอยละของระดับความพงึพอใจของผูรับบริการ       รอประเมินผล     รอประเมินผล 

2. ระดับความสําเร็จของการดําเนินการตามมาตรการปองกัน 

    และปราบปรามการทุจริตและประพฤติมิชอบ      5.00     5.00 

3. ระดับความสําเร็จของการจัดทําขอมูลการทุจริตและ 

    ประพฤติมชิอบของสวนราชการ          ไมไดกําหนด    5.00 

4. ระดับความสําเร็จในการเปดโอกาสใหประชาชนเขา 

    มามีสวนรวมในการพฒันาระบบราชการ       ไมไดกําหนด    5.00 

   

 จากตารางที ่ 3 สรุปไดวาสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย สามารถปฏิบัติราชการได     

ผลสําเร็จในระดับสูงสุด ทุกตัวชี้วัด  สวนตัวชี้วัดที่ 3 และ4 เร่ิมกําหนดในป พ.ศ.2549  

 

นอกจากนี้ จากการสัมภาษณผูบริหาร ยงัพบวา ผลเชงิบวกในดานคณุภาพการใหบริการ

ของการปฏิบัติราชการ  ในภาพรวมของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย มีดังนี ้

 

 1. การปฏิบัติงานของเจาหนาที ่ เร่ิมมีระบบและกระบวนการทาํงาน ที่ชัดเจน มี

กระบวนการคดิ กระบวนการติดตาม และ มทีิศทางและเปาหมายในการทํางานที่แนนอน  

เอ้ืออํานวยตอ ผูปฏิบตัิงานทุกระดับที่จะปฏิบัติงานใหสอดคลองกับเปาหมาย  

 

2. มีการทํางานเปนทีม เกิดความรวมมือในการปฏิบตัิราชการ เนื่องจาก ระบบ BSC มี

การกําหนด ตวัชี้วัด ที่อยูภายใตกรอบเปาหมายเดียวกัน คือสนองตอบตอวิสัยทัศนของสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย ดังนั้นการปฏบิัตงิาน และการประสานงานภายในหนวยงานเอง และ

ภายนอกหนวยงานจึงเกิดขึน้ตามมา  

 

3.  เกิดกระบวนการสื่อสารภายในองคการมากขึ้น ทั้งนีเ้นื่องจาก ระบบ BSC บังคับให

พนักงานทุกระดับตองรับรูถึง วิสัยทัศน พันธะกิจ วัตถปุระสงค ขององคการ อีกทัง้ตองรวมมือกัน

ขับเคลื่อนใหบรรลุเปาหมาย (Target) ในแตละตัวชี้วดั ซึ่งสอดคลองกับงานวิจัยของ Malin Sofia 

Harlem.  (2002) พบวา BSC ทําใหเกิดกระบวนการสือ่สารในองคการดีข้ึน 
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4.  สรางการปฏิบัติราชการเชิงรุก   โดยการนําเสนอบรกิาร  และเขาถึงประชาชนมากกวา 

อดีตที่ปฏิบัติงานแบบ ประจาํ และคอยบรกิารประชาชนที่มาใชบริการ เชนการใหบรกิารระบบการ

จดทะเบียนพาณิชย ของผูประกอบการทางระบบอิเล็กทรอนิกส  การนําเสนอขอมูลดานเศรษฐกิจ

ที่ทันเวลาและเปนประโยชนตอการตดัสินใจของประชาชน  รวมถึงการจัดการฝกอบรม เทคนคิ

สมัยใหม และความรูดานธรุกิจแกประชาชน เพ่ือเปนเครื่องมือในการปฏบิัติงานเชนการฝกอบรม 

ระบบโลจิติกสเพ่ือการเชื่อมโยงและพัฒนาระบบการตลาด หลักสูตรการจัดทํามาตรฐาน P.S.O.  

ที่จัดโดยสถาบันกรมพระจนัทรบุรีนฤนาถ เปนตน 

 

5. มีการปองกันความเสี่ยงในระบบการปฏิบัติงาน เชนจัดใหมีการบรหิารความเสี่ยงของ

ระบบสารสนเทศ เชนสรางระบบการควบคุมภายใน การสํารองขอมูลไวตางสถานที่ และการ

จัดการแกไขกรณีเกิดเหตุฉกุเฉิน การสรางระบบ Firewall ปองกันการบุกรุกเขาระบบฐานขอมูล 

จากบคุคลภายนอก เปนตน 

 

4. ดานการพัฒนาองคการ  

          

 หากเปรียบเทียบกับหลักการของ BSC ก็คือมิติของ ดานการเรียนรูและการ เตบิโต ของ

บุคลากร เพ่ือเปนฐานของการดําเนินงานใหองคการบรรลุเปาหมาย  ซึ่งจากรายงานผลการปฏบิตัิ

ราชการตามคาํรับรองการปฏิบัติราชการ ประจําปงบประมาณ พ.ศ. 2548 และ พ.ศ. 2549 ของ

สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ที่เสนอตอสํานกังาน ก.พ.ร. พบวา มีผลในเชิงบวก ในแตละ

ตัวช้ีวัดที่กําหนดไว ตามตารางที่ 4 

 

ตารางที่ 4  คาคะแนนที่เปนผลการดําเนนิงานในดานการพัฒนาองคการของสํานักงาน 

     ปลัดกระทรวงพาณิชย ในปงบประมาณ พ.ศ. 2548 และ พ.ศ. 2549 

 

ตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติราชการ                  ผลการดําเนินงาน(คาคะแนน) 

        ป 2548 ป 2549 

1. รอยละความสําเร็จของการดําเนินงานตามแผนปฏบิตัิการ 

    ในการพัฒนาระบบบริหารความรูภายในองคการป 

    งบประมาณ พ.ศ.2548       5.00        ไมไดกําหนด 

2.  คุณภาพของระบบสารสนเทศ        5.00        ไมไดกําหนด 

3. การใชประโยชนระบบสารสนเทศ               5.00        ไมไดกําหนด 
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ตารางที่ 4 (ตอ) 

 

ตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติราชการ                  ผลการดําเนินงาน(คาคะแนน) 

        ป 2548 ป 2549 

  4. ระดับความสําเร็จและคุณภาพของการจัดทําขอเสนอ 

      การเปลี่ยนแปลงของสวนราชการ                                     5.00 5.00            

  5. ระยะเวลาของการสงมอบแผนการจดัการความรู 

      เพ่ือสนับสนุนประเดน็ยุทธศาสตร   ไมไดกําหนด           5.00 

  

  6. ระดับคุณภาพของแผนจัดการความรูเพ่ือสนับสนนุ 

      ประเด็นยุทธศาสตร            ไมไดกําหนด           5.00 

  7. ระดับความสําเร็จของการดําเนินการตามแผนการจัดการ 

      ความรูเพ่ือสนับสนนุประเด็นยุทธศาสตร ปงบประมาณ  

      พ.ศ.2549             ไมไดกําหนด           5.00 

  8. ระยะเวลาของการสงสรุปผลฯและแผนปฏิบตัิการฯ        ไมไดกําหนด           5.00 

  9. สรุปผลฯมีคุณภาพและเนื้อหาครอบคลุมทั้ง3ประเด็นหลัก  ไมไดกําหนด           5.00 

10. รอยละของจํานวนแผนปฏิบตัิการทีด่ําเนนิการ 

      ที่นําไปปฏิบัตไิดแลวเสร็จครบถวน          ไมไดกําหนด           5.00 

11. รอยละของจํานวนแผนปฏิบตัิการทีด่ําเนนิการ 

      ไดแลวเสร็จครบถวนและสามารถบรรลุวัตถุประสงค 

      ของแผนปฏิบัติการฯทีกํ่าหนดไว          ไมไดกําหนด           5.00 

12. ระดับความสําเร็จของรอยละถัวเฉล่ียถวงน้ําหนัก 

      ความสําเร็จของการดําเนินการตามขอเสนอ 

      การเปลี่ยนแปลงของสวนราชการ                   

ไมไดกําหนด          5.00 

13. ระดับความสําเร็จของการจัดทําระบบบริหารความเสี่ยง      ไมไดกําหนด           5.00             

 

จากตารางที4่  สรุปไดวาสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย      สามารถดาํเนนิการดานการ 

พัฒนาองคการ ไดผลสําเร็จในระดับสูงสุด ทุกตัวชี้วัด ซึ่งตัวชี้วัดที ่ 5ถึง13 เร่ิมกําหนดในป 

พ.ศ.2549  
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นอกจากนี้ จากการสัมภาษณผูบริหาร ยังพบวา ผลเชิงบวกในดานการพัฒนาองคการ  ซึ่ง 

รวมถึงการพัฒนาบุคลากร  ในภาพรวมของสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย มีดังนี้ 

 

 1.  เจาหนาทีใ่นทุกระดบัมคีวามรู ความเขาใจใน     องคความรูดานการจัดการสมัยใหม  

ที่ถูกนํามาใชประกอบกับระบบ BSC เชน ระบบบริหารความรู (Knowledge Management =KM)  

การบริหารการเปลี่ยนแปลง (Change Management) และความรูดานการปฏิบัติงาน ที่ถูกกําหนด

เปนตัวชี้วัด ในการพัฒนาองคการ เชนการฝกอบรม หลักสูตรการเขียนโครงการ ดวย โปรแกรม 

Microsoft Project  หลักสูตรการจัดทาํแผนพัฒนาทรพัยากร และหลักสูตรการมุงสัมฤทธิ์ในการ

ปฏิบัติงาน เปนตน 

 

2. เกิดการกระตุนใหบคุลากรตองการเรียนรูและใฝรูทําใหเกิดการสรางพนักงานรุนใหม  
ที่สนใจและยอมรับการเปลี่ยนแปลงทางการบริหาร และการประยุกตใชเครื่องมือสมัยใหม  มีการ

รวมมือกันทํางาน และรูจักการสรางสัมพันธภาพระหวางบุคคลและหนวยงานมากขึน้ 

 

3. มีการสรางระบบบริหารงานอิเล็กทรอนิกส  ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย   ซึ่ง 
ประกอบดวย (1) ระบบบริหารจัดการงานพัสดุ (2) ระบบจดัการเงินงบประมาณ (3) ระบบ 

การเงิน (4) ระบบงานบญัชี (5) ระบบบุคลากร  อันจะสงผลในดานการบริหารงานของสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชยอยางมาก 

 

ผลในเชิงลบ 

 

เม่ือวิเคราะหจากรายงานผลการปฏิบัติราชการตามคํารับรองการปฏิบัติราชการ ประจําป

งบประมาณ พ.ศ. 2548 และ พ.ศ. 2549 ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ที่เสนอตอ

สํานักงาน ก.พ.ร. ไมพบวา มีผลในเชิงลบ กับตัวชี้วัดที่กําหนดไว  แตจากการสัมภาษณผูบริหาร 

พบวามีผลในเชิงลบภายหลังจากการนาํระบบการประเมินผลการปฏบิตัิราชการ ดวย BSC มาใช

ในสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย อยูบางซึ่งสามารถวิเคราะหได  4  ดาน ดังตอไปนี ้

 

1. ดานประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ 

 

 การสรางตัวชี้วัดบางตัวเปนการสรางจากภายนอก เชน จากสาํนักงาน ก.พ.ร. หรือจาก

บริษัทที่ปรึกษา กลายเปนตวัชี้วัดภาคบังคับ ไมไดเกิดจากการสรางโดยผูปฏิบตัิงานในหนวยงาน

นั้นอยางแทจรงิ จึงไมสะทอนการแกปญหาในหนวยงานนัน้ สาเหตุที่เปนเชนนี้เนื่องจากการ

กําหนดตัวชี้วดัของหนวยงานนั้นอาจไมสนับสนนุกับ ตัวช้ีวดัระดับกระทรวงที่ถูกกําหนดโดย

นโยบายของรัฐผาน สํานักงาน ก.พ.ร.   
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2.  ดานประสิทธิผลตามพันธะกิจ 

 

เพ่ือใหไดผลงานตามที่เกณฑที่ถูกกําหนดมาโดยนโยบายของกระทรวงพาณิชย หรือของ

สํานักงาน ก.พ.ร. ทําใหเกิดระบบการกาํหนดเกณฑของตนเองในสิง่ที่ทําได เพ่ือใหบรรลุตาม

เปาหมายที่กําหนดไวตามตวัชี้วัด มีบางหนวยงานที่กําหนดเปาหมาย ในระดบัทีไ่มเหมาะสมในตวั    

ช้ีวัด เพียงเพื่อตอบสนองการไดคะแนนตามเปาหมายเทานั้น และในบางกรณีทําใหเกิดการแขงขัน

กันเองทั้งภายในและภายนอกหนวยงาน ซึ่งมีผลนําไปสู สภาพการแยงชิงทรัพยากรที่มีอยูอยาง

จํากัดในองคการ เพียงเพื่อผลประโยชนของหนวยงานตนเอง (Sub- Optimization) และทําให

เปาหมายโดยรวมขององคการตองกระทบและไมบรรลุผลอยางแทจริง 

 

3. ดานคุณภาพการใหบริการ 

 

 การลดบคุลากรลงตามนโยบายการลดตนทุนของรัฐบาลผานระบบการปฏิรูประบบ

ราชการ ในขณะที่ปริมาณงานกลับเพิ่มมากขึ้นเพื่อตอบสนองความตองการของประชาชนและผูมี

สวนไดเสีย นบัเปนวิธีการทีส่วนทางกัน แมวาจะใชเทคโนโลยีสมัยใหมเขาชวย แตเครื่องมือ และ

เทคโนโลยีไมสามารถสรางคุณคาใหองคการไดเสมอไป มนุษยเทานั้นที่สรางคุณคาใหองคการได  

โดยเฉพาะงานที่ตองคาํนึงถึงพฤติกรรมของมนุษย  เชนการตอบขอซักถาม การรับฟงความ

คิดเห็น การประชาสัมพันธ เปนตน  จึงทําใหคุณภาพในการทํางานลดต่าํลง เชนกองกลาง ที่ตอง  

ติดตอประสานงานกบัทั้งบคุลาการภายในหนวยงาน และกับประชาชนภายนอก 

 

4. ดานการพัฒนาองคการ  

 

 การนํา เครื่องมือใหมๆ เขามาใชอยางมากมาย เชน Knowledge Management/ Blue 

Print for Change/ Public Sector Management Quality Award = PMQA / โดยไมมีการคัดสรร 

เครื่องมือที่เหมาะกับแตละองคการ อาจกอใหเกิด ความไมประหยัดในคาใชจายในดานการจาง

บริษัทที่ปรึกษา และผลที่ไดรับอาจไมคุมคากับการลงทุน ซึ่งอาจตองใชระยะเวลายาวนาน 

เนื่องจากเปนการสรางและพัฒนาบุคลากร  ที่สําคัญคอืเปนการสรางแตองคความรูใหกับบคุลากร

เปนหลัก แตไมมีการเสรมิสราง คานิยมทีค่วรเปน รวมทั้งจริยธรรม คุณธรรมและสติปญญา เปน

การทํางานที่เกิดจากภายนอก ไมไดเกิดจากภายใน 
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ตอนที่ 4 ปญหาและอุปสรรคในการนําระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการดวยเครื่องมือ  

BSC  มาใชในสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย 

 

 แมวาการนาํระบบประเมินผลการปฏิบตัริาชการ ดวยเครื่องมือ BSC จะกอใหเกิดผลใน

เชิงบวกและเชิงลบ อยูบางประการ แตส่ิงที่เกิดควบคูมาเสมอกับการนําเครื่องมือใด เครื่องมือ

หนึ่งมาใชในการดําเนินงาน คือปญหาและอุปสรรค ในการนาํเครื่องมือนั้นมาใช  แนนอนวาใน

การนํา ระบบBSC มาประยุกตใชในสํานกังานปลดักระทรวงพาณิชย นั้นยอมกอใหเกิด ปญหา

และอุปสรรค อันเกิดจากทั้งปจจัยภายใน และปจจัยภายนอก ซึ่งจากการศึกษา เอกสาร รายงาน

ผลการปฏิบตัริาชการตามคาํรับรองการปฏิบัติราชการ ประจาํปงบประมาณ พ.ศ.2548 และ

2549 รายงานการสัมมนาและรวมถึงการสัมภาษณผูบริหาร พอสรุป ปญหาและอปุสรรค ไดดังนี้  

 

1. ดานประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ 

 

1.1 ดานปริมาณงานที่เพ่ิมข้ึน ของเจาหนาที่ ที่เก่ียวของกับการทําเอกสารสําหรับใชกับ 

ระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการดวยเครื่องมือBSCเปนระบบที่ตองมีการจดัเตรียมและ     

การรายงานการปฏิบัติงาน  การตรวจสอบ และเอกสารหลักฐานอางอิงตางๆ  

  

นอกจากนี้ยังมีปริมาณงานที่เพ่ิมขึ้นจากการถูกกําหนด ใหดาํเนินการในตัวชี้วัด  เชน     

ผูตรวจราชการที่ตองลงพ้ืนที่ไปตดิตามตรวจสอบการดาํเนินโครงการในภูมภิาค มภีารกิจโดยตรง

ที่ที่ไดรับมอบหมายจาก รัฐมนตรี และปลัดกระทรวงฯอยูแลว เชนเปนหัวหนาคณะเจาหนาที่

เจรจา FTA หรือดูแลแกปญหาผลกระทบจากภัยธรรมชาต ิ และการพัฒนาเศรษฐกิจ 3 จังหวัด

ชายแดนภาคใต ฯลฯ 

 

1.2  การใชตวัเงินเปนการสรางแรงจูงใจ ในระบบ BSC  ตามหลักการของ สํานัก ก.พ.ร.  

ในการสรางแรงจูงใจเพื่อเสริมสรางการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี  โดยอาศัยแนวคิด ทฤษฎีของ 

Victor Vroom ที่เช่ือวาผลงานกับรางวัลมีสวนที่เก่ียวเนื่องกัน (สํานกังาน ก.พ.ร., 2546ก.)   ซึ่ง

จากการศึกษา พบวาในชวงป 2549 การจายเงินรางวัลใหกับ ผูบริหาร และ     เจาหนาที่ระดบั

ปฏิบัติการ เกิดความเหลื่อมล้ํากันอยางมาก สงผลตอความรูสึกไมยุติธรรม และเกิดอคติตอ

ผูบริหารในหนวยงานของตนเองและหนวยงานอื่น โดยเห็นวาสวนแบงเงินรางวัลที่ใหกับผูบริหาร

มากเกินกวาการปฏิบัติงานที่แทจริง ซึ่งผูปฏิบัติงานจริงกลับในสวนแบงที่นอยกวามาก ซึ่งถือไดวา 

นําเอาเทคนิคการบริหารที่ไมเหมาะสมเขามาประยุกตใชสนับสนุน ระบบ BSC 
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2.  ดานประสิทธิผลตามพันธะกิจ 

 

 2.1 ปญหาเก่ียวกับการกําหนดตัวชี้วัดบางตัว ทีไ่มสะทอนกับ พันธะกิจหลักของ 

สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย  โดยเฉพาะตัวชี้วดัที่ถูกกําหนด มาจาก ก.พ.ร. หรือตามนโยบาย

ของรัฐบาลในเวลานั้นๆเชน ในป พ.ศ.2548-2549 รัฐมีนโยบายปราบปรามคอรัปชั่น  ก.พ.ร.

จะกําหนดตัวชี้วัด ดานการปราบปรามคอรรัปชั่น แฝงมาใน ตัวช้ีวัดภาคบังคบั ซึ่งอาจอยูในมติิใด

มิติหนึ่ง นอกเหนือจากมิตปิระสิทธิผลตามแผนปฏิบตัริาชการ ซึ่งในป พ.ศ.2548-พ.ศ. 2549 

ไดจดัอยูในมติิ ดานคุณภาพการใหบรกิาร ช่ือวา “ระดับความสําเร็จของการดําเนินการตาม

มาตราการปองกันและปราบปรามการทุจริตและการประพฤติมิชอบ” และ “ระดับความสําเร็จ

ของการจัดทําขอมูลการทุจริตและประพฤติมิชอบของสวนราชการ” เปนตน 

 

 นอกจากนี้กําหนดตัวชี้วัด ภาคบังคบั บางตัวที่ไมเหมาะสม กับชวงเวลา หรือไมเหมาะสม

กับพันธะกิจขององคการ ก็ยังไมควรตองกําหนดไว เปนตัวชี้วัด แมวาจะเปนเรื่องที่เปนประโยชน 

เชนตัวชี้วัด ระดบัความสําเร็จในการเปดโอกาสใหประชาชนเขามามีสวนรวมในการพัฒนาระบบ

ราชการ ซึ่งเห็นวายังไมเหมาะสมที่จะนาํประเด็นนี้เขามาใชกับสาํนักงานปลัด ซึ่งบางสวนมีหนาที่

ในระดบัการตรวจสอบโครงการ หรือหนาที่ในการผลักดันนโยบาย ของรัฐบาล ซึ่งก็คือพันธะกจิ

ของกระทรวง ที่ตองตอบสนองตอนโยบายรัฐบาลนัน่เอง การมสีวนรวมของประชาชนควรมีใน

ระดับ นโยบาย โดยผานกระบวนการประชาพิจารณ หรือองคกรภาคเอกชน ในฐานะตัวแทน   

สวนระดับลางๆ ไมควรมีอีก หากใหมีสวนรวมทุกระดับ ยอมทําใหเกิดปญหาในการดําเนินงาน 

เพราะประชาชนไมมีความรู ความเขาในงานระดบัปฏบิัติ เฉพาะหนวยงานอยางแทจริง การมี 

สวนรวมในทกุภาคสวน อาจเกิดปญหาในทางปฏิบตัิ  

 

 2.2. การประสานงานระหวางหนวยงาน สําหรับตัวชีว้ัดบางตัวที่ตองอาศัยหนวยงานอื่น 

เชน ตัวช้ีวัดในมิติประสิทธผิลตามแผนปฏิบัติราชการ ป 2549  ที่กําหนดตัวชี้วัด คือรอยละ

ความสําเร็จของการดําเนนิการตามแผนการตรวจราชการ ความสําเร็จของเปาหมายตามตัวชี้วัดนี้

จําเปนตองอาศัย ความรวมมือจากกรมตางๆ ซึ่งในหลายโครงการ มปีญหาเรื่องการจัดซื้อ จดัจาง 

ที่เกิดขึ้นกับกรมนั้นๆ กับผูรับจาง จึงทําใหการดําเนนิงานไมกาวหนา อีกทั้งในการแกปญหาของ    

โครงการตองอาศัยระยะเวลา ซึ่งตองดาํเนินการตามระเบียบขั้นตอน และตองพิจารณาในภาพรวม

เพ่ือการแกไขที่ครอบคลุม เชน โครงการแทรกแซงสินคาเกษตร เปนตน  ดังนั้นผลตามเปาหมาย

ที่ตั้งไวไมสามารถบรรลุได  
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 2.3 กรณีของตัวชี้วัดรวม ในการกําหนดตัวชี้วัดบางตัว จําเปนตองกําหนดเปนตัวชี้วัดรวม 

ซึ่งตองอาศัยหลายหนวยงานรวมมือกัน ในการดําเนินการใหบรรลุตามตัวชี้วัดนัน้ เชน รอยละการ

ตอบสนองตอเร่ืองที่ตองประสานงานกับหนวยงานที่เก่ียวของภายใน15 วัน ของกองกลาง เปนตน 

 

2.4.ปญหาดานการประเมินผลโดยผูประเมินภายนอกเกิดจากการประเมินผลโดย        

ผูประเมิน ภายนอก ในบางมิติ บางตัวชี้วดั ตองปฏิบตัติาม รูปแบบที่กําหนดมาใหโดย สํานัก     

ก.พ.ร.  แตไมคํานึงถึงคุณภาพ อันหมายถึงความสอดคลองกับ วัตถปุระสงคหลัก หรือ ความ

เปนไปไดในทางปฏิบตัิ เชน ตัวช้ีวัดที่เก่ียวกับระดบัความสําเร็จในการเปดโอกาสใหประชาชนเขา

มามีสวนรวมในการพัฒนาระบบราชการ เปนตน 

 

 2.5. ปญหาการนําเอาเทคโนโลยีมาใชในการปฏิรูประบบราชการ ถือวาเปนมาตรการหนึ่ง

ที่สําคัญ อันมีเปาหมายเพือ่การลดรอบเวลาในการทํางาน และถูกกําหนดเปนตวัชี้วัด ในมิติ

ประสิทธิผลตามยุทธศาสตรหรือการปฏิบัติราชการ  ซึ่งในสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย ก็นํา

มาตรการดังกลาวมาใช เชนกัน ซึ่งก็ประสบกับปญหาและอุปสรรค คือปริมาณเคร่ืองมือที่ใชไม

เพียงพอ เชน เครื่อง Terminal ที่ โครงการ GFMIS ไมเพียงพอตอการดําเนินงาน นอกจากนัน้

ระบบการทํางานของ GFMIS ยังมข้ัีนตอนที่ซ้ําซอน เกิดความลาชาในการปฏิบัติงาน 

 

3. ดานคุณภาพการใหบริการ 

 

 3.1. เร่ืองคานิยมของบุคลากร ถูกมองเปนประเดน็ทีม่ีความสําคญัรองลงมา ซึ่งเปนไป

ตามยุทธศาสตรการพัฒนาระบบราชการไทยที่นําเสนอไวตั้งแตป พ.ศ.2546 ซึ่งมี 7 ยุทธศาสตร 

คือ1)การปรับเปลี่ยนกระบวนการและวิธีการทํางาน 2) การปรับปรุงโครงสรางการบริหารราชการ 

แผนดิน 3) การปรับรื้อระบบการเงินและการงบประมาณ 4) การสรางระบบการบริหารงาน

บุคคลและคาตอบแทน 5) การปรับเปลี่ยนกระบวนทศัน วฒันธรรม และคานิยม    6) การเสริม 

สรางความทันสมัย 7) การเปดระบบราชการใหประชาชนเขามามีสวนรวม (มนุชญ วัฒนโกเมธ, 

2546)  ทั้งที่ในกระบวนการวางระบบ BSC ในหนวยงานราชการนั้น Kaplan & Norton (2001) 

ไดกําหนดให คานิยมเปนสิ่งสําคญัสงูสุด รองมาจากพนัธะกิจ เพราะเห็นวาการจะสราง

ผลประโยชนใหกับประชาชนตามพันธะกิจนั้น ส่ิงแรกที่จะตองสรางคือคานิยมของบุคคลและ

คานิยมขององคการใหได หลังจากนั้นเราจะสามารถสราง ผลประโยชนใหกับประชาชนได  
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4. ดานการพัฒนาองคการ  

 

ปญหา ที่เก่ียวกับผูปฏิบตังิาน ถือเปนอุปสรรคทั้งบุคลากรในระดับบริหารและระดับ

ปฏิบัติการ ทีสํ่าคัญ สามารถวิเคราะหโดยแยกออกเปนรายละเอียดดังนี ้

 

 4.1. บุคลากรระดับผูบริหาร ในชวงป 2547 ผูบริหารบางหนวยงาน ยังมีการตอตานการ

เปล่ียนแปลง และขาดความรู ความเขาใจในเรื่อง BSC  แตในชวง ป พ.ศ.2548-2549 การ

ตอตานลดลง เนื่องจากผูบริหารบางสวนไดรับเงนิรางวัลเปนผลตอบแทน ที่เร่ิมนํามาใชโดยอาศยั 

บันทึกขอความ ของสํานักงาน ก.พ.ร. เร่ืองการสรางแรงจูงใจเพือ่เสริมสรางการบริหารกิจการ

บานเมืองทีด่ี ลงวันที่ 13 สิงหาคม 2546  และสรางความรู ความเขาใจเรื่อง BSC มากขึ้น   

  

4.2  บุคลากรระดับปฏบิัติงานสวนใหญโดยเฉพาะในสวนที่ไมไดเขาไปเกี่ยวของกับระบบ 

BSC ในชวง ป พ.ศ.2547-2549 ยังขาดความรูความเขาใจ ในการวัดผลการปฏิบัติงาน ดวย

เครื่องมือ BSC  การปฏิบัตงิานเปนไปตามกรอบที่ไดวางไว ซึ่งขัดกบัหลักการแหงความสําเร็จของ

การนําระบบ BSC มาใชในองคการที่กําหนดไวขอหนึ่ง คือตองกําหนดแผนงานและสื่อสารใหกับ

พนักงานทุกระดับเขาใจอยางทั่วถึง (สิทธิศักดิ์ พฤกษปติกุล, 2546) 

 

 นอกจากนั้น ยงัมีประเด็นเรื่อง  ขอจํากัดทางดานความรูดานเทคโนโลยีของบุคลากร ของ 

สํานักงานพาณิชยจังหวัด ในดานการเผยแผขอมูลและการพัฒนาดานระบบเครือขาย (internet)  

 

 4.3. ปริมาณบุคลากรบางตาํแหนง ไมเพียงพอ เชน ผูตรวจราชการ ที่มีภารกิจหลายดาน 

มีเวลาจํากัดในการตรวจโครงการตางๆ ทั้งสวนกลางและภูมิภาค  และเจาหนาที่ในหนวยงาน 

กองกลางท่ีรับผิดชอบดานการรับฟงความคิดเห็นของประชาชน เพ่ือใหมีการบรหิารราชการแบบ

มีสวนรวมของประชาชน 

 

 กลาวโดยสรุป ปญหาและอปุสรรคของการนําระบบประเมินผลการปฏิบัติราชการ โดยใช

เครื่องมือ BSC ไปใชในสาํนักงานปลดักระทรวงพาณิชย มีทั้งในดานปริมาณงานที่เพ่ิมข้ึนจากเดมิ

เพ่ือตอบสนองความตองการของประชาชน และผูมีสวนเกี่ยวของ ทําใหบางตาํแหนงงานมีหนาที่

มากเกินกวาขีดความสามารถ เชนผูตรวจราชการ ในขณะทีอั่ตรากําลังบุคลากรถูกจํากัดดวย

นโยบายลดตนทุนและการควบคุมงบประมาณ  ปญหาเคร่ืองมือเคร่ืองใชไมพียงพอเชน เครื่อง

คอมพิวเตอรที่ใชกับระบบบริหารงานทีพั่ฒนาข้ึนใหม  ปญหาการสรางความรูความเขาใจในเรื่อง 

BSC ใหกับเจาหนาที่ทั้งหมดไมเฉพาะแตผูที่เก่ียวของโดยตรงกับการจัดทําระบบ BSC เทานั้น 
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รวมถึงการสรางคานิยมที่เหมาะสมใหเกิดกับเจาหนาที่ทกุระดับ สวนอุปสรรคที่สําคัญคือ ตัวช้ีวัด

ที่ถูกกําหนดมาจากสาํนักงาน ก.พ.ร. ซึ่งไมเหมาะสมและไมสะทอนผลการปฏิบตังิานอยางแทจริง  

นอกจากนั้นระบบการใหเงินเปนการสรางแรงจูงใจ หรือรางวัลในการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี 

กระทําอยางไมเหมาะสมในสัดสวนการจดัสรรใหกับเจาหนาที่ทุกระดบัในหนวยงาน กอใหเกิด

ผลกระทบอื่นตามมาคือเกิดความรูสึกไมยตุิธรรม ไมเสมอภาค และเกิดอคติตอผูบริหารระดับสูง

ในหนวยงานซึง่ไดรับสดัสวนเงินรางวัลสูงกวาผูปฏิบตัิงานระดับลางมาก 

 

ตอนที่  5.  มิติที่เปนองคประกอบของ BSC และตัวแบบในการประเมินผลการปฏิบัติงาน

ดวยเครื่องมือ BSC ที่เหมาะสมกับสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย 

  

 ผลการศึกษาสําหรับตอนที ่ 5 จะแยกออกเปน 2 ประเด็นยอย คือ 1) มิติที่เปน

องคประกอบสําคัญของการประเมินผลการปฏิบิราชการดวยเครื่องมือ BSC ของสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย และ2) ตัวแบบในการการประเมินผลการปฏิบัติราชการดวยเครื่องมือ 

BSC   ที่เหมาะสมกับสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย  ซึ่งมีรายละเอียด ดังนี ้

 

5.1  มิติที่เปนองคประกอบของ BSC ในการประเมินผลการปฏิบัติงานดวยเครื่องมือ BSC 

        ของสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชยที่ใชอยูในปจจุบัน 

 

จากผลการศึกษา เอกสารและการสัมภาษณ ผูบริหาร พบวาการดาํเนินการประเมินผล

การปฏิบัติราชการ ดวยเครื่องมือ BSC ตั้งแตเร่ิมตน (ปลายป พ.ศ. 2546) จนถึง เดือน 

ธันวาคม พ.ศ. 2549 สํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย ไดใชมิติ หรือมมุมอง ทั้ง4 ตามขอกําหนด 

ของ สํานักงาน ก.พ.ร. คือ  

 

1.  มิตดิานประสิทธิผลตามยุทธศาสตร แผนการปฏิบตัิราชการ    อันมุงเนนที่ผลสัมฤทธิ์  

ของการปฏบิัติราชการ ตามแผนกลยุทธหรือแผนปฏิบตัิราชการที่กําหนดไว 

 

2.  มิตดิานคณุภาพการใหบริการ  ที่วดัที่ความพึงพอใจของผูรับบรกิาร และเร่ืองของการ

ปราบปรามทุจริต คอรรัปชั่นที่ไมสะทอนตอมิตนิี้เทาใดนัก 

 

3.  มิตดิานประสิทธิภาพของการปฏิบัตริาชการ ที่มุงเนนที่การลดคาใชจาย ตางๆ    เชน 

การลดการใชพลังงาน การประหยัดงบประมาณ และการลดรอบระยะเวลาทํางาน   
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4.  มิตดิานการพัฒนาองคการ ที่มุงเนนในดานการจัดการความรูใหบุคลากร การบริหาร 

จัดการระบบฐานขอมูลสารสนเทศของสวนราชการ 

 

 นอกจากนั้นจากการศึกษายังพบวา บุคลากรของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชยไมมี  

แนวคิดทีจ่ะการสรางสรรคมิติใหมที่นอกเหนือจากเดิม เพ่ือใหเหมาะสมกับสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชยเอง  ดวยเหตุผลที่วา ระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการดวย BSC 

เปนเรื่องใหม และยังอยูในชวงเร่ิมการดําเนนิการ ควรใหดาํเนินการไปตามเดิมสักระยะหนึ่ง

เพ่ือใหมีการปรับตัวตามแนวทางที่กําหนดมาจาก สํานกังาน ก.พ.ร.  และเหตผุลที่วาไมมีเวลาใน

การปฏิบัติงานประจํา หากสรางมิติเพ่ิมข้ึนมาอีกนอกเหนือจาก 4 มิติที่กําหนดก็ยิ่งทําใหเกิด

ปญหา ในการปฏิบัติงานประจํามากขึ้น  และในทาํนองเดียวกัน หากจะลดมิติลง ก็เห็นวายังไม

สมควร ดวยเหตุผลที่วา มติิที่กําหนดมานั้นก็มีผลประโยชนอยูบาง และเปนมติิทีจ่ะสนับสนุนใหมี

การเปลี่ยนแปลง หรือการพัฒนาองคการทางออม 

 

5.2  มิติที่เปนองคประกอบของ BSC และตัวแบบในการประเมินผลการปฏิบัติงานดวย 

       เครื่องมือ BSC ที่เหมาะสมกับสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย 

 

 จากการดําเนนิการประเมินผลการปฏิบตัริาชการ ดวยเครื่องมือ BSC ตั้งแตเร่ิมตน 

(ปลายป พ.ศ. 2546) จนถึง เดือน ธันวาคม พ.ศ. 2549 สํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย ไดใช

มิติ ทั้ง4 จาก การกาํหนดของ สํานักงาน ก.พ.ร. คือ มิติดานประสทิธิผล  มติิดานประสิทธภิาพ  

มิติดานคณุภาพการใหบริการ และมิติดานการพฒันาองคการ เปนหลักในการประเมินผลการ

ปฏิบัติราชการ ซึ่งไดพบวายังมีผลในเชิงลบ ปญหาและอุปสรรคบางประการจากการนํามาปฏบิตั ิ

กอใหเกิดความไมเหมาะสม และไมสะทอนถึงพันธะกจิ ของสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชยใน

ภาพรวม อยางเห็นไดชัด กลาวคือ 

 

 1. ในเชิงโครงสรางของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย  โดยอาศัยการวิเคราะหพันธะกิจ

ของหนวยงานในสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย 

 

 สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ประกอบไปดวยหนวยงาน 2 กลุม ใหญ คือ กลุมที่หนึ่ง 

เปนหนวยงานที่ใหบริการตอประชาชนโดยตรง เชน กองบริหารพาณิชยภูมิภาค สํานักดชันี

เศรษฐกิจการคา  สํานักนโยบายเศรษฐกจิการพาณิชย  สํานักงานพาณิชยในตางประเทศ  และ

กองบริหารพาณิชยภูมิภาค  และกลุมที่สอง เปนหนวยงานที่มีหนาที่ ความรับผดิชอบ สองดาน

ควบคูกันไปคอื ใหบริการทั้งหนวยงานภายในกระทรวงพาณิชย และบางครั้งก็ใหบริการประชาชน

โดยตรงดวย เชน กองกลาง กองการเจาหนาที ่กองคลัง ศนูยเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร  

สถาบันกรมพระจันทบุรีนฤนาถ  ฯลฯ 
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 ซึ่งจากโครงสรางองคการ ที่มีการดําเนินงานซึ่งไมไดเปนไปในทศิทางใดทศิทางเดียวกัน 

ภายในหนวยงานเดียว จงึกอใหเกิดปญหาและอปุสรรคจากการทีกํ่าหนดมติิที่เปนองคประกอบ

สําคัญของระบบการประเมินผลการปฏบิตัิราชการดวยเครื่องมือ BSC ในสํานักงานปลัดกระทรวง

พาณิชย ตามมาตรฐานของสํานักงาน ก.พ.ร.  ซึ่งทําใหการกาํหนดตัวชี้วัดที่สอดคลองกับมิติ 

ดังกลาว และ การกําหนดแผนงาน หรือโครงการ ไมสามารถจัดทําไดครบถวนและเหมาะสม 

รวมทั้งไมสะทอนถึงหนาที่ความรับผดิชอบโดยตรงทั้งหมดของแตละหนวยงาน ดังจะกลาวตอไปนี้  

 

1. มิติดานประสทิธิภาพของการปฏิบัติราชการ ที่มุงเนนถึงการประหยัดงบประมาณเปน 

สําคัญ  โดยไมไดคาํนึงถึงประเด็นอื่นประกอบ เชนคุณภาพการใหบรกิาร นโยบายการลดจํานวน

บุคลากร ซึ่งในผลการศึกษาแสดงไวชัดวา เกิดปญหาดานคุณภาพการใหบริการกบับางหนวยงาน 

ที่ไมสามารถลดกําลังบคุลากรได เชนหนวยงานประชาสัมพันธ ของกองกลาง ที่จําเปนตองใช

บุคลากรเปนหลักในการประชาสัมพันธทัง้กับ ประชาชนโดยตรงและกับหนวยงานภายใน 

 

 2.  มิติดานประสิทธิผลตามพันธะกิจ  เนนที่ผลสัมฤทธิ์ขององคการเปนหลัก ซึ่งมีการ

นําเอาผลสัมฤทธิ์ของระดับกระทรวงเขามาเปนการกําหนดตัวชี้วัด หลายตัว เชน รอยละมูลคาการ

สงออก หรือ รอยละที่เพ่ิมขึ้นเฉลี่ยของมูลคาสินคาเกษตรหลัก 10 รายการ หรือระดับความสําเร็จ

ของการปรับปรุงการบริหารจัดการเพื่อสนบัสนุนการดาํเนินงานของจังหวัดและองคการปกครอง

สวนทองถ่ิน เปนตน ซึ่งจะเห็นวาตัวชี้วัดเหลานี้มีปจจัยอ่ืน และกระทรวงอื่นที่จะสงผลตอตัวชี้วดันี้ 

และไมสะทอนพันธะกิจของหนวยงานภายในบางหนวยงานเลย เชน กองกลาง กองการเจาหนาที่ 

เปนตนการกําหนดมติิเชนนี ้ จึงเปนการกําหนดมติิทีม่ีกรอบกวางมากจนไมสามารถครอบคลุม

หนาท่ีงานของบางหนวยงานได  และถึงแมจะพยายามกําหนดตัวชี้วดัเพื่อที่จะใหตรงกับหนวยงาน

ตางๆ ก็ไมสามารถกําหนดได เพราะจะทําใหภาพของมิติโดยรวม ขัดแยงกันเองในตัว 

 

 3.  มิตดิานคณุภาพการใหบริการ   เปนมิติที่เปนปญหา       และขัดแยงกับการวิเคราะห  

พันธะกิจของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชยอยางชัดเจน เพราะไมมีการแยกใหชัดเจนวาคุณภาพ

การใหบริการนั้นเปนการใหบริการกับใคร ซึ่งจุดมุงหมายของมิตินี้เนื่องจาก สํานักงาน ก.พ.ร. นํา

แนวทางมาจากแนวคดิการจัดการเชิงยุทธของภาคเอกชน ดังนั้นคณุภาพการใหบริการตามมิตินี้

จึงมุงเนนไปทีก่ารใหบริการลูกคาภายนอกเปนสําคญั ดังนั้นเมื่อจะทําการประเมินผลการปฏบิัต ิ

งานดานนี้ จึงเห็นวาตัวชี้วัดที่กําหนด ข้ึนมาของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย มีเพียง 4 ตัวช้ีวัด 

คือ 1) รอยละของระดับความพึงพอใจของผูรับบริการ (ประชาชน) 2)  ระดับความสําเร็จในการ

เปดโอกาสใหประชาชนเขามามีสวนรวมในการพัฒนาระบบราชการ 3) ระดับความสําเร็จของการ

ดําเนนิการตามมาตรการปองกันและปราบปรามทุจริตและประพฤติมชิอบ 4)ระดับความสําเร็จ 

ของการจัดทําทุจริตและประพฤติมิชอบของสวนราชการ   
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 เม่ือวิเคราะหในภาพรวมจะเห็นไดวาเร่ืองคุณภาพการใหบริการเปนเรื่องที่สําคัญ แตกลับ

มีการกําหนดมิติที่เก่ียวของโดยตรง เพียง 2 มิติแรก  สวน 2มิติหลังเปนเรื่องการปองกันการ

ทุจริตฯ ซึ่งมีผลเกี่ยวของกับทุกมิติ ทั้งมิตดิานประสิทธขิองการปฏิบัติราชการ มิตดิานประสิทธผิล

ตามพันธะกิจ และมติิดานการพัฒนาองคการ กลับถกูนํามาบรรจุไวในมิตคิุณภาพการใหบริการ  

ทั้งนี้ก็เนื่องจากไมมีมิต ิดานความโปรงใส ที่ควรกําหนดแยกไวโดยเฉพาะ จึงนาํมาแทรกไวใน  4 

มิติที่ถูกกําหนดมาใหจากสาํนักงาน ก.พ.ร.  อยางไมมคีวามสอดคลอง  

 

 นอกจากนั้นจากการวิเคราะหพันธะกิจของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ตามที่กลาว

ขางตน ยังพบวามีบางหนวยงานที่ตองใหบริการทัง้หนวยงานภายในดวยกันเองของกระทรวง

พาณิชย และบางหนวยงานใหบริการประชาชนโดยตรง  แตกลับไมพบวามตีัวชี้วัดใดในมิตดิาน

คุณภาพการใหบริการที่สะทอนใหเห็นถงึคุณภาพการใหบริการหนวยงานภายในกระทรวงพาณิชย 

สาเหตุที่เปนเชนนี้ เพราะ 1) ไมมีการแยกมิติที่เปนองคประกอบของ BSC ใหสอดคลองกับ

พันธะกิจของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชยเอง และ2) การใหคาน้าํหนักของมิติดานคุณภาพ

การใหบริการมีนอยกวา มติิดานประสิทธิผลการปฏบิตัิราชการ จงึทําใหการกาํหนดตัวชี้วัดมุงไป

อยูในมิตปิระสิทธิผลการปฏิบัติราชการถงึ 20 ตัวช้ีวัด ในป พ.ศ.2548 และ พ.ศ.2549 

 

 4.  มิตดิานการพัฒนาองคการ      จะพบวามุงเนนในการประเมินผลความสําเร็จดานการ 

พัฒนาของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชยในภาพรวม เชนตัวชี้วัด รอยละของจํานวนแผนปฏิบตัิ

การที่ดําเนินการและนาํไปปฏิบัตไิดแลวเสร็จครบถวน  หรือ ระดับความสําเร็จของการดําเนินการ

ตามแนวทางการจัดการความรูเพ่ือสนับสนุนประเด็นยทุธศาสตร หรือระดับความสําเร็จของการ

จัดทําระบบบริหารความเสี่ยง หรือคุณภาพของระบบสารสนเทศ หรือ การใชประโยชนจากระบบ

สารสนเทศ   เปนตน  

 

ซึ่งจะเห็นไดวาไมมีการมุงเนนดานการสรางความรู ของบุคลากร โดยตรงมากนัก และที่

สําคัญคือไมมุงเนนในเรื่องการสรางคานิยม จริยธรรม และคุณธรรมของบุคลากร และองคการ

มากนัก กลับไปเนนการสรางความรูที่สนับสนนุประเด็นยุทธศาสตร ทั้งนี้สาเหตุเพราะไมมีการ

กําหนดมติิที่เก่ียวกับความรบัผิดชอบของบุคลากร ใหแยกเปนมิติหนึง่ตางหาก แตกลับไปกาํหนด

มิติการพัฒนาองคการ ซึ่งกวางมาก รวมไปถึงการพัฒนาทุกดาน ไมไดมุงในการพัฒนาบุคลลากร

เพียงอยางเดียว ซึ่งนาจะไมตรงกับหลักการดั้งเดิมของ Kaplan and Norton ที่ไดกําหนดแนวคิด
ในมิตนิี้โดยมุงเนนในการสรางการเรียนรูของบุคลากร มากกวาเร่ืองอ่ืนๆ 
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โดยสรุป หากพิจารณาถึงหลักการและความมุงหมายของระบบการประเมินผลงานดวย

เครื่องมือ BSC แลว การสรางมิติ หรือมุมมองของ BSC เพ่ือใชประเมินผลการปฏิบัติงานหรือ

แปลงกลยุทธลงสูภาคปฏบิตัิ  ไมควรเปนมิติที่มีขอบเขตกวางขวางเกินกวาขอบเขตของหนวยงาน 

มิติใดที่ไมจาํเปนก็ยุบ หรือยอลงเฉพาะเทาที่จําเปน เชนมิติดานความโปรงใส ก็ไมจําเปนตองนํา

มิติของธรรมาภิบาลทั้งหมดมากําหนด เปนตน 

 

ดังนั้นในการกําหนดตัวแบบและมุมมองของระบบการประเมินผลงานดวยเครื่องมือ BSC 

ของสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย จึงตองอาศัยการวิเคราะหพันธะกิจ (Mission Analysis)ของ

สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชยเปนเกณฑ ประกอบกบัการทบทวนหลักการ แนวคิด ทฤษฎี และ

งานวิจัยที่เก่ียวของทั้งในและตางประเทศ เพ่ือทําการสังเคราะหมุมมองของของระบบการ

ประเมินผลงานดวยเครื่องมือ BSC ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย  ใหมีความเหมาะสม ไม

กวางและแคบจนเกินไป และตอบสนองตอพันธะกิจของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชยได โดยมี

มิติ  ที่สําคัญ 5 มิติ ดังจะกลาวตอไปนี ้ 

 

1.  มิตดิานผลประโยชนของผูรับบริการ (Benefit Dimension)จะเปนการมุงเนนทีก่ารให 

บริการประชาชนโดยตรง เพ่ือแกปญหาเรื่องหนาที่ความรับผดิชอบของสํานกังานปลดักระทรวง

พาณิชย ทีม่ีสองดาน คือบริการประชาชนโดยตรง และสนบัสนุนหนวยงานภายในกระทรวง

พาณิชย  และเพ่ือการกําหนดตัวชี้วัดที่ชัดเจน เปนรูปธรรม เกิดผลประโยชนตอประชาชนอยาง

แทจริง 

 

2. มิติความรบัผิดชอบของบุคลากร ( Staff’s Responsibility Dimension) มิตินี้จะ

มุงเนนที่ การสรางความรับผิดชอบในหนาที่การงานและการปฏิบตั ิ เปนการสรางคานิยม และ

คุณคาภายในบุคคลใหเกิดขึ้น นําไปสูคานิยมขององคการ และวัฒนธรรมขององคการ รวมไปถึง

การสรางจริยธรรม คุณธรรม หรือสติปญญา ใหกับบุคลากรเพื่อเปนการแกปญหามิติการพัฒนา   

องคการ ที่เดิมกําหนดขอบเขตไวกวางเกินไป จนไมไดเนนในเรื่องที่สําคัญที่สุด คือทรัพยากร

มนุษย  และไมมีการกําหนดตัวชี้วัดดานบคุคลากรไวอยางชัดเจนและสมบูรณพอที่จะทําใหเกิด

สัมฤทธิ์ผลตอองคการ แตกลับไปมุงเนนที่ผลการปฏิบตัิราชการเพียงอยางเดียว 

 

3.  มิตดิานประสิทธิภาพการบริหาร (Efficiency Dimension) จะเนนในเรื่อง การบริหาร

จัดการใหเกิดประสิทธิภาพสูงสุด โดยพิจารณาจากงบประมาณ ทีพ่อเหมาะ พอประมาณ แต

เพียงพอตอการการสนับสนนุในมติิดานตางๆ  เปนการแกปญหามติปิระสิทธิภาพของการปฏิบัติ

ราชการ ที่ไปเนนในดานของการประหยัดงบประมาณ เปนสําคัญ ซึ่งขัดกับหลักการของการ

บริหารงานภาครัฐที่มุงความสุขของประชาชนมากกวาการประหยัดเงินงบประมาณเพียงอยางเดียว 
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4. มิติดานความโปรงใส (Transparency Dimension) จะใหความสาํคญัเรื่องของการให 

ความชอบธรรมกับทุกภาคสวน  ไมวาจะเปนประชาชน หรือภายในหนวยงานเอง หรือระหวาง

หนวยงาน เนนการสรางความชัดเจนถูกตอง ใหสามารถทําการตรวจสอบไดตลอดเวลา นอกจากนี้

ยังเนนในเรื่องการดูแลและปราบปรามการคอรรัปชั่นในองคการ  เปนการแกปญหาที่เดิมมองเห็น  

วาเปนเรื่องสําคัญ จนกระทั่งกําหนดเปนนโยบายของรัฐ แตในหนวยราชการกลับไมมีมิติที่รองรับ

เร่ืองนี้โดยตรง ตองเอาไปแทรกไวในมติอ่ืินๆ ซึ่งไมสะทอนในพันธะกิจของมิติที่นําไปแทรกไวแต

ประการใด  ดังนั้นจึงจาํเปนตองกําหนดมิตนิี้แยกมาตางหาก และไมจําเปนตองกําหนดใหกวาง

มากจนเกินไป ยากตอการกาํหนดตัวชี้วัด และแผนงาน หรือโครงการ 

 

 5. มิติดานการสนับสนุนหนวยงานภายใน (Supporting Dimension)  เปนมิติที่มคีวาม 

จําเปนสาํหรับสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชยมาก ทั้งนี้เพราะสํานกังานปลดักระทรวงพาณิชยมี

บทบาทหนาทีท่ั้ง การใหบริการตอประชาชน และบทบาทในการสนบัสนุนหนวยงานตางๆ ใน

กระทรวงพาณิชย มิตินี้จงึจําเปนตองแยกออกมาตางหาก เพ่ือปองกันการกําหนดตัวชี้วัดที่    

คลุมเครือและทับซอน  จากเดิมทีไ่มมีการกําหนดตัวชี้วัดในเรือ่งนี้เลย ทั้งที่พันธะกิจของ

สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชยมีกําหนดไวอยางชัดเจน  

 

จากหลักการและเหตุผลที่กลาวมาขางตน ดังนัน้ในการวิจัยครั้งนี้  โดยอาศัยจากหลัก

วิชาการจากการทบทวนวรรณกรรม และการวิเคราะหขอมูลจากการสัมภาษณ ผูบริหารหรือผูที่

ไดรับมอบหมาย ผูวิจัยเห็นวาควรกําหนดตัวแบบและมมุมองของระบบ BSC ที่เหมาะสมและควร

จะเปน เพ่ือนํามาประยุกตใชกับการประเมินผลการปฏิบัติราชการของสํานักงานปลัดกระทรวง

พาณิชย ดังตอไปนี ้
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พันธะกิจ  

มิติดานความรับผิดชอบ

ของบุคลากร 

มิติดานผลประโยชน 

ของผูรับบริการ 

Balanced 

Scorecard 
มิติดานการสนับสนนุ 

หนวยงานภายใน 

มิติดาน 

ความโปรงใส  

มิติดาน

ประสิทธิภาพ

การบริหาร 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 8  ตัวแบบและมิติหรือมุมมองของระบบ BSC ที่เหมาะสมกับสํานักงาน 

    ปลัดกระทรวงพาณิชย 
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ภาพที่ 8   สามารถอธิบายรายละเอียด ไดดังนี ้

 

1.  มิตดิานผลประโยชนของผูรับบริการ (Benefit Dimension)  จะรวมไปถึง     คณุภาพ 

ของการปฏิบัติราชการ ตอประชาชนและบุคคลภายนอก และวิธีการ ที่เหมาะสมโดยรวมไปถงึ 

ประสิทธิผลของการปฏิบัตริาชการที่คํานงึถึงความสัมฤทธิ์ผล ดังนั้นการวัดผลในมติินี้จึงควรวัดใน

การเลือกวิธีการทํางานที่งาย สะดวก รวดเร็วและมีผลดีตอการบริการ เปนสําคัญ เพ่ือให  มีการ

คิดคนและพฒันากระบวนการทํางานใหม ๆ มิตินี้มคีวามสําคัญอยางมาก เนื่องจากจุดมุงหมาย

สูงสุดของการกฏิบัติราชการเพื่อความผาสขุของประชาชน ผลประโยชนของประชาชนซึ่งเปน

ผูรับบริการจึง ตองกําหนดเปนมิติหนึ่งแยกตางหาก 

 

2.  มิติความรับผิดชอบของบุคลากร ( Staff’s Responsibility Dimension) มิตินี้จะ

มุงเนนที่การสรางความรับผดิชอบในหนาที่การงานและการปฏิบัตติอผูรับบริการ ทั้งภายใน

หนวยงานเองและภายนอก คือประชาชน และรับผดิชอบในตัวเอง เพ่ือพัฒนาไปเปนการสราง

คานิยม และคุณคาภายในบุคคลใหเกิดขึ้นและสรางความเปนหนึ่งเดียวนําไปสูคานิยมของ

องคการ และวัฒนธรรม ององคการ รวมไปถึงการสราง จริยธรรมหรือสติปญญา และการพฒันา

ใหเกิดกับบุคลากรทุกระดับ อันจะสงผลตอการปฏิบัติราชการโดยรวม เพราะทรัพยากรมนุษยเปน

ปจจัยที่สําคญัที่สุด ในการบรรลุความสําเร็จขององคการ  

 

3.  มิตดิานประสิทธิภาพการบรหิาร (Efficiency Dimension) จะเนนในเรื่อง การบริหาร

จัดการใหเกิดประสิทธิภาพสูงสุด โดยพิจารณาจากงบประมาณ ทีพ่อเหมาะ พอประมาณ แต

เพียงพอตอการสนับสนนุในมิตดิานตางๆ (ปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง) มิติดานนี้ยังเนนที่การ

พิจารณาคณุคาที่ประชาชนจะไดรับอยางเหมาะสมกับจาํนวนเงินทีใ่ชจายไป ซึ่งในแตละกรณไีม

จําเปนที่จะตองเทาเทียมกันเนื่องจากการดแูลประชาชนที่ดอยโอกาสอาจตองใชคาใชจายมากกวา

คนอื่น (Niven, 2003)  เนื่องจากภาครฐั มีเงินงบประมาณซึ่งเกิดมาจากการจัดสรรของรัฐบาล

ในสัดสวนที่กําหนดแนนอน  ดังนั้นการบริหารจัดการเงินงบประมาณอยางถูกตอง จําเปนตอง

นํามาพจิารณาและกําหนดเปนมิติหนึ่งแยกตางหาก 

 

4. มิติดานความโปรงใส (Transparency Dimension) จะเนนในเรื่องของการให

ความชอบธรรมกับทุกภาคสวน  ไมวาจะเปนประชาชนผูรับบริการ หรือกับบคุลากรภายใน

หนวยงานเอง หรือระหวางหนวยงาน ภายในกระทรวงเดียวกัน   นอกจากนี้ยงัเนนในเรื่องการ

ดูแลและปราบปรามการคอรรัปชั่นในองคการ  ความโปรงใสเปนพื้นฐานทางการบริหารจัดการที่

สําคัญที่สุดที่จะนําไปสูภาคปฏิบัติ และการตรวจสอบทั้งจากภายในและภายนอกองคการ 
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 5.  มิติดานการสนับสนนุหนวยงานภายใน (Supporting Dimension)  เปนมิติที่มคีวาม 

จําเปนสาํหรับสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ทั้งนี้เพราะสํานกังานปลดักระทรวงพาณิชยมี

บทบาทหนาทีท่ั้ง การใหบริการตอประชาชน โดยตรง เชนสํานักดัชนเีศรษฐกิจการคา สํานักงาน

พาณิชยจังหวัด กองกลาง เปนตน และบทบาทในการสนับสนนุหนวยงานตางๆ ในกระทรวง

พาณิชย เชน กองคลัง  กองการเจาหนาที่ ผูตรวจราชการ เปนตน มิตินี้จึงจาํเปนตองแยกออกมา

ตางหาก เพ่ือปองกันการกําหนดตัวชี้วดัที่คลุมเครือและทับซอน แยกไมออกวาสวนใดควรเปน

เร่ืองของผูรับบรกิารภายนอก และสวนใดควรเปนการสนับสนุนหนวยงานภายใน อีกทั้งการ

ประเมินผลการปฏิบัติราชการของสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชยจะชัดเจนมากขึ้น 

 

 ซึ่งในทุกมิต ิจะมีความสําคญัเทาเทียมกัน และเปนปจจยั อาศัยซึ่งกันและกัน อยางสมดุล 

(Balance) โดยอาศัยการประเมินผล หรือการวัดคาที่ไดอยาง แนนอน เปนรูปธรรม (Scorecard) 

เพ่ือเปนพลังผลักดัน และขับเคลื่อนองคการไปพรอมๆกัน ใหสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย

ดําเนนิงานไปสูเปาหมายสูงสุดที่กําหนดไว 
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ขอวิจารณผลการศึกษา 

 

 การศึกษาเรื่อง  การศึกษาองคประกอบและรูปแบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการโดย 

ใชเครื่องมือ บาลานซ สกอรการด: กรณีศึกษาสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย      เปนการศึกษา 

แนวคิด องคประกอบสําคญัและรูปแบบของระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน ดวยเครื่องมือ BSC  

ที่ใชในองคการทั้งในและตางประเทศ กระบวนการจดัทําระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการ

ดวย  เครื่องมือ BSC ที่นํามาใชกับสํานกังานปลดักระทรวงพาณชิย   ผลของการใชระบบ BSC 

ในการประเมนิผลการปฏบิตัิราชการของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ปญหาและอุปสรรคใน

การนําระบบ BSC  มาใชในสาํนักงานปลัดกระทรวงพาณิชย และ มิติที่เปนองคประกอบของ 

BSC ที่เหมาะสมและตัวแบบในการประเมินผลการปฏบิัติงานดวย BSC ที่เหมาะสมกับสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย  จากผลการศึกษา สามารถอภปิรายผลการศึกษา ไดดังนี ้

 

จากการศึกษาพบวา กระบวนการจัดทาํระบบประเมนิผลการปฏบิตัิงานของสํานกังาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย ไดอาศัยแนวทางกระบวนการจดัการเชิงยุทธขององคการภาคเอกชนเปน

หลัก ซึ่งไมไดเปนไปตามหลักการโดยทั่วไปของการจัดทําระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานดวย 

เครื่องมือ BSC และขามขั้นตอนที่สําคญับางขั้นตอนไป เชน 1) ไมมีการกําหนดมติิที่จะนาํมา

ประยุกตกับระบบ BSC ที่เหมาะสมกับสาํนักงานปลดักระทรวงพาณิชย 2) ไมมีการกําหนดแผนที่

ทางยุทธศาสตร (Strategy maps) เพ่ือกําหนดความสอดคลองของตัวชี้วัดในแตละแผนงานหรอื

โครงการในแตละระดบั เพ่ือใหสอดรับและสนบัสนนุซึง่กันและกัน ทั้งนี้เพ่ือใหเกิดการขับเคลื่อน

และผลักดนัใหเปนไปตามเปาหมายสูงสุด คือวิสัยทัศนของกระทรวงพาณิชยที่ตั้งไว 

 

จากผลการศึกษาที่พบวากระบวนการจดัทําระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการ โดย

เครื่องมือ BSC ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ยังไมเปนไปตามหลักการที่ยอมรับโดยทั่วไป 

ของกระบวนการจัดทําระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานโดยเครื่องมือ BSC  โดยผูวิจัยได

วิเคราะหจากการศึกษากระบวนการจดัทําระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการ ดวยเครื่องมือ 

BSC ของสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชยประกอบกับหลักการทั่วไปจากการศึกษาทบทวน

วรรณกรรม ผูวิจัยมีความเห็นวากระบวนการจัดทาํระบบประเมนิผลการปฏบิตัิราชการ ของ

สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย  โดยใชเครื่องมือ BSC ควรมีข้ันตอน ดังตอไปนี้ ตามภาพที ่9 
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2.กําหนด 

วิสัยทัศน คานยิม

ขององคการ 

วิสัยทัศนของ

กระทรวงพาณิชย 
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3. กําหนด 

กลยุทธหลัก 

 

 

 

 

4. กําหนด 

มิติที่จะใชกับBSC 

 

 

 

 
5. ทําแผนที่ทาง 

ยุทธศาสตร 
 

 

 

 
6. กําหนด

วัตถุประสงค 
 

 

 

 

7. กําหนดตัวชี้วัด 

และเปาหมาย 

ตามวตัถุประสงค  

 
8. กําหนด

แผนงานหรือ 

โครงการ 

 

 

 

ภาพที่ 9    กระบวนการจดัทําระบบประเมินผลการปฏบิัติราชการดวยเครื่องมือ BSC 

      ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ที่ควรเปน 
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จากแผนผังในภาพที่ 9  อธิบาย      กระบวนการจดัทําการประเมินผลการปฏิบัติราชการ 

กระทรวงพาณิชย ที่ควรเปน ไดดังนี ้

 

1. กําหนดพันธะกิจของ สํานักงานปลัด โดยไมจาํเปนตองทําการวิเคราะห SWOT 

Analysis คือวิเคราะห จดุแข็ง    จดุออน โอกาส และอุปสรรค ขององคการ  เพ่ือใหไดทิศทาง

และกลยุทธขององคการที่ชัดเจน เพราะภาครัฐมีหนาที่ ที่ถูกกําหนดโดยระเบียบปฏิบตัิราชการ

แผนดิน และหนาที่บางสวนถูกกําหนด โดยนโยบายของรัฐบาลในขณะนั้น เปนสาํคญั  ซึ่งในข้ันนี้ 

ควรใหประชาชนหรือผูมีสวนไดเสียตางๆ  เขามารวมแสดงความคดิเห็นในการกาํหนดพนัธะกิจ 

โดยพิจารณารวมกับ นโยบายของรัฐบาล และวิสัยทัศนของกระทรวง 

 

2. กําหนดวสัิยทัศน และคานิยมขององคการ เพ่ือตอบสนองตอพันธะกิจ ทั้งนีเ้พราะ

วิสัยทัศน จะเปนตัวบอกเปาหมายและทิศทางที่จะไป สวนคานยิมองคการจะเปนตัวแบบที่

องคการควรจะไปใหถึง คูกับวิสัยทัศน 

 

3.  กําหนดกลยุทธขององคการ      เพ่ือใชเปนแนวทางและเครื่องมือในการขับเคลือ่นให   

องคการไดบรรลุตามวิสัยทัศนที่ตั้งไวในขอ 2 

 

4.  วิเคราะหและกําหนดวา  BSC ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย  ควรจะมีทั้งหมด 

ก่ีมุมมอง และมุมมองแตละมุมมองควรจะมีความสัมพนัธกันอยางไร ทั้งนี้โดยอาศยัการวิเคราะห

พันธะกจิของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ตามขอ 1.เปนเกณฑ เพราะเปนสิ่งทีสํ่าคัญที่สุดของ

องคการภาครฐั  

 

5.  จัดทําแผนที่ทางกลยทุธ (Strategy Maps) พรอมกับกําหนดวัตถุประสงคที่สําคัญ

ภายใตแตละมิติหรือมุมมองที่กําหนดมาจากขอ 4. เพ่ือใหการกําหนดตัวชี้วัด ของกิจกรรมตางๆ 

ไมวาจะเปนแผนงานหรือโครงการซึ่งจะตองทําในขั้นตอนตอไป สอดคลองและสนับสนนุซึ่งกนั

และกัน อันจะนําไปสูการบรรลุตาม พันธะกิจของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย และสอดรับกับ

วิสัยทัศนของกระทรวงพาณิชย 

  

6.  กําหนดตวัชี้วัดในแตละมิติหรือมุมมองที่กําหนดขึ้นใน ขอ 4. โดยอาศัย ฐานขอมูลใน

ปจจุบัน มาใชในการวิเคราะห โดยตัวชีว้ัดที่กําหนดมาเพื่อใหสามารถประเมินผลหรือวัดผลการ

ปฏิบัติราชการไดอยางเปนรปูธรรม และทาํการกําหนด เปาหมาย (Target) ของแตละตัวชี้วดัเพื่อ

เปน การกําหนดเกณฑที่จะใชในการวัดคาความสาํเร็จ  ซึ่งทั้งตัวชี้วัดและเปาหมายจะนาํไปสูการ 

ปฏิบัติราชการใหไดตามพันธะกิจที่กําหนดไว  
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7. จัดทําแผนงาน กิจกรรม หรือโครงการ (Initiatives) เพ่ือสนองตอบตอเปาหมายใน 

แตละตัวชี้วัดที่กําหนดในมติิตางๆ กลาวคือการที่จะปฏิบัติราชการใหไดตามเปาหมาย (Target) 

ที่กําหนดไวในขอ6 จะตองมกีารดําเนินกิจกรรมใดบาง ตองจัดทาํใหสอดคลองกับตวัชี้วัดในแตละ

มิติ ที่กําหนดไวแลว 
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บทที่ 5 

 

สรุปผลการวิจัย และขอเสนอแนะ 

 

 การศึกษาเรื่อง  การศึกษาองคประกอบและรูปแบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการโดย 

ใชเครื่องมือ บาลานซ สกอรการด: กรณีศึกษาสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย     เปนการศึกษา 

ขอมูลจากเอกสาร ( Documentary Research ) วัตถปุระสงคของการศึกษา คือ1) เพ่ือศึกษา

แนวคิด องคประกอบสําคญัและรูปแบบของระบบประเมินผลการปฏิบัติงานดวยเครื่องมือ BSC 

ที่ใชในองคการทั้งในประเทศไทยและตางประเทศ 2) เพ่ือวิเคราะหและประเมินผลกระบวนการ

จัดทําระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการดวย   เครื่องมือ BSC ท่ีนํามาใชกับสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย 3) เพ่ือศึกษาผลของการใชระบบ BSC ในการประเมนิผลการปฏบิัติ

ราชการของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย 4) เพ่ือศึกษาปญหาและอุปสรรคในการนาํระบบ 

BSC  มาใชในสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย และ 5) เพ่ือศึกษามติิที่เปนองคประกอบของBSC 

และกําหนดตวัแบบในการประเมินผลการปฏิบัติงานดวยเครื่องมือ BSC ที่เหมาะสมกับสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย 

 

การเก็บขอมูลปฐมภูมิ โดยการเก็บขอมูลจากการสัมภาษณ ในลักษณะการสัมภาษณเชิง

ลึกเปนการตั้งคําถามลวงหนา (The Interview Guide)  โดยสัมภาษณ   ผูบริหาร หรือผูที่ไดรับ

มอบหมายจากผูบริหาร กองหรือสํานักตางๆของสํานกังานปลดักระทรวงพาณิชย จํานวน 9 คน 

ไดแก  กองกลาง  กองคลัง กองการเจาหนาที่ กองบริหารพาณิชยภูมิภาค สํานักนโยบาย

เศรษฐกิจการพาณิชย  สํานกัดัชนีเศรษฐกิจการคา  สํานักยุทธศาสตร  ศูนยเทคโนโลยีสารสนเทศ

และการสื่อสาร สถาบนักรมพระจันทบุรีนฤนาถ และ กลุมงานพฒันาระบบบริหาร  สวนขอมูล

ทุติยภูมิรวบรวมจาก ตํารา  วารสาร บทความ เอกสารวิชาการที่เก่ียวของ ทั้งในประเทศไทยและ

ตางประเทศ  ระเบียบขอบังคับ กฎหมายที่เก่ียวของ เอกสารและรายงานผลการสัมมนาเชิง

ปฏิบัติการ ตลอดจนเอกสารรายงานตางๆของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ตอสํานักงาน 

ก.พ.ร. และรายงานอืน่ที่เก่ียวของกับ BSC ของสํานกังานปลดักระทรวงพาณิชย และหนวยงาน

ของรัฐบาล ที่เก่ียวของ และ เอกสารจากบริษัทที่ปรึกษา  รวมทั้ง  ผลงานวิจัยที่เก่ียวของ กับ การ

นํา BSC ไปใชในการปฏิบตัิ ทั้งในภาคเอกชน และ ภาครัฐ ทั้งในและตางประเทศ   แลวนาํขอมูล

ที่รวบรวมไดทัง้หมดมาวิเคราะห ผลการวิจัยสรุปได ดังนี้ 
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สรุปผลการวิจัย 

 

การวิจัยครั้งนี้ ผูวิจัยพบวา แนวคิดของ BSC เกิดมาจากการพัฒนาเครื่องมือประเมินผล

การปฏิบัติงานแบบเดิม คือการประเมินผล ทางดานการเงนิเพียงอยางเดียว มาเปนการ

ประเมินผลและการวัดผลการปฏิบัติงาน หรือการดาํเนินงานทีค่รอบคลุมดานตางๆ  มากข้ึน 

นอกเหนือจากดานการเงิน และนอกจากนั้น BSC ยังพัฒนาไปเปนเครื่องมือในการจัดการ เพ่ือ

แปลงกลยุทธสูการปฏิบัติรวมถึงการสรางองคการแหงการเรียนรู ในระยะเวลาตอมา  

 

สวนองคประกอบ สําคัญ ของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน ดวยเครื่องมือ BSC ที่

ใชอยูทั้งในและตางประเทศในภาคเอกชนสวนใหญประกอบดวยมุมมองที่สําคัญ 4 มุมมอง 

ดังตอไปนี ้  

 

1) มุมมองดานการเงิน (Financial Perspective )   โดยเนนทางดานการเงิน ซึ่งมัก

เก่ียวของกับการเพิ่มรายรับการลดตนทุนและเพิ่มประสิทธิผล การใชทรัพยสินใหเกิดประโยชน

และการลดความเสี่ยงทางการเงิน 

 

2) มุมมองดานลูกคา (Customer Perspective)  วัตถุประสงคที่สําคญัของมุมมองนี้ไดแก

การสรางความพึงพอใจใหกับลูกคา  

 

3) มุมมองดานกระบวนการภายในของธุรกิจ (Internal-Business Perspective)  มุมมอง  

ดานนี้จะตองสัมพันธและเก่ียวโยงกับสองดานแรก เพ่ือการปรับปรุงโครงสรางการดําเนนิงาน

ภายในองคการ ใหมีประสิทธิภาพมากขึ้น  

 

4) มุมมองของการเรียนรูและการเติบโต (Learning and Growth Perspective) มมุมอง  

นี้มีความสาํคญัมากตออนาคตขององคการเพราะเปนพืน้ฐาน ขององคการ และเปนตัวขับเคลื่อน 

ที่จะทําใหเกิดมุมมองดานตาง ๆ ทุกดานโดยการสรางความสามารถของพนักงาน      ดานความ 

สามารถของระบบขาวสารขอมูล และดานระบบแรงจูงใจ  การกระจายอํานาจ และการปรับตัวให

เปนอันหนึ่งอันเดียวกัน 
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สวนองคประกอบ สําคัญ ของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน ดวยเครื่องมือ BSC ที่

ใชอยู ในภาครัฐของประเทศไทย ไดรับอทิธิพลมาจากแนวคิดของภาคเอกชน จึง มีองคประกอบที่

สําคัญ 4 มุมมอง เชนกันคือ 1) มุมมองดานการเงิน 2) มุมมองดานลูกคา 3) มุมมองดาน

กระบวนการภายใน และ4) มุมมองดานการเรียนรูและการเติบโต แตเรียกชื่อใหม คือ 

 

2) มิติดานประสทิธิภาพของการปฏิบัติราชการ โดย เนนทางดานความเหมาะสมและ 

คุมคากับงบประมาณที่นําไปใช รวมถึงการประหยัดงบประมาณ 

 

2)  มิติดานคณุภาพการใหบริการ   หลักการคือใหสวนราชการแสดงการใหความสําคัญ

กับผูรับบริการ  ในการใหบริการที่มีคุณภาพ สรางความพึงพอใจแกผูรับ 

 

3) มิติดานประสิทธิผลตามยุทธศาสตรและแผนการปฏิบัติราชการ เนนที่ผลสําเรจ็ในการ

พัฒนาการปฏบิัติราชการ ซึ่งตองมีการจดัขั้นตอน ระบบการทํางาน เพ่ือใหงานบรรลุผลตามที่

กําหนดไว 

 

4)  มิติดานการพัฒนาองคการ เนนในดานการสรางการเรียนรูและการ เตบิโต ของ

บุคลากร เพ่ือเปนฐานของการดําเนินงานใหองคการบรรลุเปาหมาย  

 

และสําหรับองคการภาครัฐในตางประเทศ องคประกอบที่สําคัญ ของ BSC จะกําหนดไว 

ใหเหมาะสมกบัแตละหนวยงาน ไมไดกําหนดเปนกรอบกวางๆ เชนเดียวกับประเทศไทย โดย   

ไมจํากัด อยูที่ 4 มุมมองเทานั้น อาจมกีารเพิ่มเติม ตัดทอน หรือปรับเปลี่ยนมมุมองใหมเชน    

1) มุมองดานผลประโยชน (Benefits Dimension) ซึ่งจะสัมพันธกับ คุณภาพและปริมาณของการ

บริการประชาชน 2) มุมมองดานประสิทธิภาพ (Efficiency Dimension) 3) มุมมองดานการมี

สวนรวม (Participation Dimension) ซึ่งรวมถึงคําแนะนําของประชาชนตอการตดัสิน เปนตน    

4) มุมมองดานความโปรงใส (Transparency Dimension) ซึ่งรวมถึงปริมาณขอมูล หรือการ

ประชุม ที่จะใชในกระบวนการที่เปนธรรม 5) มุมมองดานการบริหารการเปลี่ยนแปลง (Change 

Management Dimension) ที่มุงตัวชี้วัดในดาน การพัฒนากลยุทธ การตดิตามและการควบคุม 

รวมทั้งการสรางแรงจูงใจกบัขาราชการ 6) ดานผลการปฏิบัติงาน  7) ดานการรับรูสาธารณะ    

8) ผลการดาํเนินงานองคการและการเรียนรู  เปนตน 
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เก่ียวกับรูปแบบของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน ดวยเครื่องมือ BSC ที่ใชใน 

องคการทั่วไป  ทั้งภาคเอกชน และภาครัฐ ทั้งในประเทศไทย และตางประเทศ สวนใหญก็จะ

ประกอบดวย มุมมองที่เปนองคประกอบสําคญั 4 มุมมอง คือ  1) มุมมองดานการเงิน          

2) มุมมองดานลูกคา 3) มุมมองดานกระบวนการภายใน และ 4) มุมมองดานการเรียนรูและการ

เติบโต  ซึ่งรูปแบบดังกลาวขางตนนี ้ องคการภาครัฐในประเทศไทย  รวมทั้งสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย ยังยึดถือตามรูปแบบนี้   

 

 นอกจากนั้นปญหาเรื่องข้ันตอน ในกระบวนการจัดทาํระบบประเมนิผลการปฏิบัติราชการ

ดวยเครื่องมือ BSC ก็ถูกกําหนด โดย สํานักงาน ก.พ.ร. ในระยะแรก ซึ่งเพราะความไมพรอมและ

การขาดประสบการณในเรื่องดังกลาวของเจาหนาที่และที่ปรึกษา รวมทั้งระยะเวลาที่ถูกจํากัดจาก

รัฐบาล  จึงทําใหกระบวนการจัดทําระบบประเมินผลการปฏิบัติราชการดวยเครื่องมือ BSC ไม

สมบูรณเทาทีค่วร และขามขั้นตอนที่สําคญัไป คือ 1) ข้ันตอนการกําหนดมุมมองของสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย แตไปใชชุดมิติ มาตรฐาน ที่กําหนด โดย สํานกังาน ก.พ.ร. และ2) ไมได

ดําเนนิการทาํแผนที่ทางยุทธศาสตร ทาํใหการกําหนดมิติและตัวชี้วัด เกิดการแยกสวนไมสัมพนัธ

และสอดคลองกันในทุกระดบั 

 

 นอกจากนี้ผูวจิัยยังพบวา การนําระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน ดวยเครื่องมือ BSC 

มาใชในสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชยนั้นแมจะมีผลในเชิงบวก กลาวคือ มกีารปฏิบัติงานที่

รวดเร็วข้ึน เจาหนาที่มีทศิทางในการทํางาน และมคีวามรูความสามารถเพิ่มข้ึน การปฏิบัติราชการ

มีการลดรอบการทํางานใหส้ันลง เกิดการบริการที่รวดเร็ว  มีการพัฒนาเครื่องมือและเทคโนโลยี

สมัยใหม มีการสรางระบบปองกันความเสี่ยงตางๆ มีการปฏิบตัิงานเชิงรุก เชนการใหบริการ    

จดทะเบียนทางระบบ เครือขาย หรือการเสนอขอมูลที่เปนประโยชนทางการตดัสินใจตอภาคธุรกจิ 

เปนตน   แตก็มีผลการนํามาใชในเชิงลบ  ตลอดจน ปญหาและอุปสรรค หลายประการ กลาวคือ 

1) การสรางตัวชี้วัดบางตัวเปนการสรางจากสํานักงาน ก.พ.ร. หรือบริษัทที่ปรึกษา กลายเปน

ตัวช้ีวัดภาคบงัคับ ไมไดเกิดจากการสรางของผูปฏิบัตงิานจริง และไมสะทอนถึงการแกปญหาใน

หนวยงานได 2) เกิดสภาพการแยงชิงทรัพยากรที่มีอยูอยางจํากัดในองคการ เพียงเพื่อ

ผลประโยชนของหนวยงานตนเอง (Sub- Optimization) และทําใหเปาหมายโดยรวมขององคการ

ตองกระทบและไมบรรลุผลอยางแทจริง 3) การลดบุคลากรลงตามนโยบายการลดตนทุนของ

รัฐบาลผานระบบการปฏิรูประบบราชการ ทําใหคุณภาพในการทํางานลดต่ําลง 4) การนํา 

เครื่องมือใหมๆ เขามาใชอยางมากมาย เชน Knowledge Management/ Blue Print for Change/ 

Public Sector Management Quality Award = PMQA / โดยไมมีการคัดสรร เครื่องมือที่เหมาะ

กับแตละองคการ อาจกอใหเกิด ความไมประหยัดในคาใชจายในดานการจางบริษัทที่ปรึกษา และ

ผลที่ไดรับอาจไมคุมคากับการลงทุน  
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 ในสวนของปญหาและอปุสรรคของการนําระบบประเมนิผลการปฏบิตัิราชการ โดยใช

เครื่องมือ BSC ไปใชในสาํนักงานปลดักระทรวงพาณิชย มีทั้งในดานปริมาณงานที่เพ่ิมข้ึนจากเดมิ

เพ่ือตอบสนองความตองการของประชาชน และผูมีสวนเกี่ยวของ ทําใหบางตาํแหนงงานมีหนาที่

มากเกินกวาขีดความสามารถ เชนผูตรวจราชการ  ปญหาเครื่องมือเคร่ืองใชไมเพียงพอ เชน 

เครื่องคอมพิวเตอรที่ใชกับระบบบริหารงานที่พัฒนาข้ึนใหม  ปญหาการสรางความรูความเขาใจ

ในเรื่อง BSC ใหกับเจาหนาที่ทั้งหมด การสรางคานยิมที่เหมาะสมใหเกิดกับเจาหนาที่ทุกระดบั 

สวนอุปสรรคที่สําคัญคือ ตวัชี้วัดที่ถูกกําหนดมาจากสาํนักงาน ก.พ.ร. ซึ่งไมเหมาะสมและสะทอน

ผลการปฏิบตังิานอยางแทจริง  และระบบการใหเงินเปนการสรางแรงจูงใจ หรือรางวัลในการ

บริหารกิจการบานเมืองทีด่ ี ซึ่งเกิดความไมเหมาะสมในสัดสวนการจัดสรรใหกับผูปฏิบตัิงานทกุ

ระดับในหนวยงาน กอใหเกิดความรูสึกไมยุติธรรม ไมเสมอภาค และเกิดอคติตอผูบรหิาร

ระดับสูงในหนวยงาน 

 

เก่ียวกับมิติ และรูปแบบทีสํ่านักงานปลดักระทรวงพาณิชยใชในระบบการประเมินผลการ

ปฏิบัติราชการดวย เครื่องมือ BSC  ไดใชมิติ หรือมุมมอง ทั้ง 4 ตามขอกําหนด ของ สํานักงาน 

ก.พ.ร. คือ 1)  มิติดานประสิทธผิลตามยุทธศาสตร แผนการปฏิบัติราชการ อันมุงเนนที่

ผลสัมฤทธิ์ ของการปฏิบัตริาชการ ตามแผนกลยุทธหรือแผนปฏิบตัริาชการที่กําหนดไว 2) มิติ

ดานคุณภาพการใหบริการ  ที่วัดที่ความพึงพอใจของผูรับบริการ และเร่ืองของการปราบปราม

ทุจริต และการคอรรัปชั่นที่ไมสะทอนตอมิตินี้เทาใดนกั 3) มิติดานประสิทธภิาพของการปฏิบัติ

ราชการ ที่มุงเนนที่การลดคาใชจาย ตางๆ เชนการลดการใชพลังงาน การประหยัดงบประมาณ 

และการลดรอบระยะเวลาทํางาน  4) มิติดานการพัฒนาองคการ ที่มุงเนนในดานการจดัการ

ความรูใหบคุลากร การบรหิารจัดการระบบฐานขอมูลสารสนเทศของสวนราชการ 

 

จากผลกระทบในดานลบ ปญหา และอุปสรรค        ของการนําระบบการประเมินผลการ 

ปฏิบัติราชการ ดวยเครื่องมือ BSCมาใชในสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย ผูวิจัยไดกําหนดมิติที่

เหมาะสมและควรจะเปน ของระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการ ดวยเครื่องมือ BSC ของ

สํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย ใหมี 5 มิติคือ 1) มิติดานผลประโยชนของผูรับบริการ (Benefit 

Dimension) รวมไปถึง คุณภาพของการปฏิบัติราชการ ตอประชาชนและบุคคลภายนอก 2) มิติ

ความรับผิดชอบของบุคลากร ( Staff’s Responsibility Dimension) มิตินี้จะเนนที่ การสรางความ

รับผิดชอบในหนาที่การงานและการปฏิบัติตอผูรับบริการ ทั้งภายในหนวยงานเองและภายนอก 

เพ่ือพัฒนาไปเปนการการคานิยม และคุณคาภายในบุคคลใหเกิดขึ้น และสรางความเปนหนึ่งเดยีว 

นําไปสูคานิยมองคการ และวัฒนธรรมขององคการ รวมไปถึงการสราง จริยธรรมหรือสติปญญา 

และการพัฒนาใหเกิดกับบุคลากรทุกระดับ        อันจะสงผลตอการปฏิบัติราชการโดยรวม เพราะ 
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ทรัพยากรมนุษยเปนปจจัยที่สําคัญที่สุด ในการบรรลุความสําเร็จขององคการ 3) มิตดิาน

ประสิทธิภาพการบริหาร (Efficiency Dimension) จะเนนในเรื่อง การบริหารจัดการใหเกิด

ประสิทธิภาพสูงสุด โดยพจิารณาจากงบประมาณ ที่พอเหมาะ พอประมาณ แตเพียงพอตอการ

การสนับสนนุในมิตดิานตางๆ (ปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง) มิติดานนี้ยังเนนที่การพิจารณาคุณคา 

ที่ประชาชนจะไดรับบริการอยางเหมาะสมกับจํานวนเงินงบประมาณทีใ่ชจายไป 4) มิติดานความ

โปรงใส (Transparency Dimension) จะเนนในเรื่องของการใหความชอบธรรมกับทุกภาคสวน  

ไมวาจะเปนประชาชนผูรับบริการ หรือกับบุคลากรภายในหนวยงานเอง หรือระหวางหนวยงาน 

ภายในกระทรวงเดียวกัน   นอกจากนี้ยงัเนนในเรื่องการดูแลและปราบปรามการ คอรรัปชั่นใน

องคการ และ 5) มิติดานการสนับสนนุหนวยงานภายใน (Supporting Dimension)  เปนมิติที่มี

ความ จําเปนสําหรับสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ทั้งนี้เพราะสํานกังานปลดักระทรวงพาณิชยมี

บทบาทหนาทีท่ั้ง การใหบริการตอประชาชน โดยตรง  และบทบาทในการสนบัสนุนหนวยงาน

ตางๆ ในกระทรวงพาณิชย เชน กองคลัง  กองการเจาหนาที่ ผูตรวจราชการ เปนตน มิตนิี้จึง

จําเปนตองแยกออกมาตางหาก เพ่ือปองกันการกําหนดตัวชี้วัดทีค่ลมุเครือและทับซอน  

 

ขอเสนอแนะ 

 

 จากปญหาและอุปสรรคที่กลาวมาแลวนัน้  ผูวิจัยมีขอเสนอแนะ ในการประเมินผลการ

ปฏิบัตริาชการ ดวยเครื่องมือ BSC ในประเด็นดังตอไปนี้ 

 

1. ประเด็นเชิงโครงสราง 

 

จากการศึกษาพบวา ในการจัดทําระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการดวยเครื่องมือ 

BSC ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย นั้นเริ่มตนจากการเปนกระทรวงนํารอง หรือกระทรวงที่

ใชทดลองการดําเนนิการในระบบ BSC ซึ่งกระบวนการดาํเนินงานสวนใหญ ยังไดรับการ

ชวยเหลือ และกําหนดจากสาํนักงาน ก.พ.ร. เปนสําคญั ไมวาจะเปนเรื่องมิติของระบบBSC ที่

กําหนด 4 มิติ และถือเปนภาคบังคบั หรือการแบงน้ําหนักความสาํคัญของแตละมิติ  ซึ่ง ก.พ.ร. 

ใชเปนมาตรฐาน แบบเดียวกันในทุกกระทรวง ทั้งที่แตละกระทรวงมีบทบาทหนาที่ แตกตางกัน 

หรือแมแตในระดับกรม กอง ก็มีบทบาทหนาที่ตางกัน การนาํเสนอองคความรูและเคร่ืองมือที่ใช

สนับสนนุยุทธศาสตร ตางๆ ก.พ.ร.เปนผูกําหนดใหทั้งหมด เพียงแตอาจเลือกเวลาท่ีเหมาะสมใน

การนํามาใช แตก็ตองใชตามที่กําหนดมาให โดยเฉพาะในดานองคความรู    
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การดําเนินการในกระบวนการประเมินผลการปฏิบัติราชการของสํานักงานปลัดกระทรวง

พาณิชย จึงอยูภายใตการกาํกับดูแลของ สํานัก ก.พ.ร. อยางมีนัยสําคัญ จนไมสามารถสรางสรร 

หรือคิดหากระบวนการจัดทาํการประเมินผล การปฏบิตัิราชการ ดวยเครื่องมือ BSC และที่สําคญั 

การสรางสรรมิติหรือมุมมองในดานอืน่ที่เหมาะสม และพอดี หรือพอประมาณกบัหนวยงานของ

ตนเอง กลับถูกมองขามไป ดวยเพราะไมมีเวลาเพียงพอ หรือไมมีหนวยงานที่รับผิดชอบในการ

สรางสรร โดยตรง หรือเพราะไมมีอํานาจหนาที่ในการดําเนนิการ เร่ืองดังกลาว ทําใหควรตอง

กลับมาพิจารณาในประเดน็ ความพอดี และพอประมาณกับ    องคการของตน  

 

สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย เปนหนวยงานระดบักรม ที่ไมควรมีหนาที่เทียบเทา

ระดับกระทรวง และมิติตางๆ ควรเปนมิติที่ พอดี พอเหมาะ และพอประมาณ ไมกวางขวาง

เทียบเทา มติริะดับกระทรวง  แตใหมผีลของมิติที่พอด ีพอเหมาะนั้น สอดคลองกับเปาหมายหลัก

ของกระทรวง ซึ่งไมจําเปนวาจํานวนมติิจะตองเทากับมติขิองกระทรวง หรือประเด็นของมิติจะตอง

เหมือนกระทรวง  ความสอดคลองของระบบ BSC ไมไดกลาววา เปาหมายของหนวยงานระดบั

ลาง จะตองเปนเปาหมายเดียวกันกับระดับบน เพียงแตกําหนดวาตองสอดคลองและสนับสนนุ

เปาหมายของหนวยงานระดบับนเทานัน้  

 

การประยุกตระบบ BSC ซึ่งใชกับองคการของเอกชนที่มีขนาดตางกับ องคการของรัฐ จึง

ตองตั้งสมมตฐิานใหมวา หนวยงานหนึ่งๆ ของภาครัฐ เชน กรม หรือ กอง เทียบเทากับองคการ

หนึ่งของเอกชน  ไมใชกระทรวงหนึ่งเทียบเทากับบรษิัทหนึ่ง  ซึ่งขอบขายของงานและจํานวนลูกคา

แตกตางกันอยางส้ินเชิง  

 

ดังนั้น ขอเสนอแนะในการแกไขเชิงโครงสราง จึงเสนอแนะให สํานักงานปลดักระทรวง

พาณิชย มีหนวยงานใหม หรือจะใหกลุมงานพฒันาระบบบริหารที่มีการกําหนดขึ้นมาในสาํนักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย  ทาํหนาที่และรับผดิชอบ ในการกําหนด มิตติางๆที่จะนาํมาใชในสาํนักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชยเอง หรือกับ กรมอื่นๆที่อยูภายในกระทรวงพาณิชย โดยอาศัยการรวมมือ

กับเจาหนาที่ในองคการของตน อาจไมจําเปนตองพ่ึงพาจากสาํนักงาน ก.พ.ร. ดังเชนที่ปฏิบัติอยู

ในปจจบุัน รวมทั้งมีการกําหนดเครื่องมือที่จะนํามาสรางองคความรูเพ่ือพัฒนาบุคลากรและ

สนับสนนุยุทธศาสตรของตนเอง  และทําหนาที่ตรวจสอบผลการปฏิบัตติามระบบที่จดัสรางข้ึน  

สวนสํานัก ก.พ.ร. ควรมีหนาที่ในการกาํหนดนโยบายหลักและคอยเสนอแนะและใหการสนับสนนุ

เชิงวิชาการ รวมทั้งเปนหนวยตรวจสอบภายนอก หรืองานสนบัสนนุอื่นๆ ที่เหมาะสมและจาํเปน

เทานั้น 
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2. ประเด็นการใหนํ้าหนัก ของแตละมิตทิี่สํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชยควรใช 

 

ปจจุบัน การใหน้ําหนักในมติิตางๆ ของสาํนักงานปลดักระทรวงพาณิชย ซึ่งถือตามเกณฑ

ที่ สํานักงาน ก.พ.ร. เปนผูกําหนด โดยยึดถือตามแนวทางการจดัการภาครัฐแนวใหม ซึ่งเปนที่

นิยมในปจจุบนั   กลาวคือมิติประสิทธิผล ไดรับการเนนมากกวามิติอ่ืน โดยใหน้ําหนักในมิติ

ตางๆ ดังนี ้  1) มิติประสิทธิผล รอยละ60 2) มิติคุณภาพการใหบริการ รอยละ10 3) มิติ

ประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ รอยละ10  และ 4) มิติการพฒันาองคการ รอยละ 20 ทําให

การปฏิบัติงานมุงไปที่ผลสมัฤทธิ์ของงาน โดยไมไดคาํนึงถึง คุณภาพของผลงาน และ คุณคา

พ้ืนฐานของคนและองคการซึ่งเปนรากฐานการสรางผลงาน โดยพจิารณาจากการใหน้ําหนักของ 

มิติคุณภาพการใหบริการ เพียงรอยละ 10 และมิติการพัฒนาองคการ เพียงรอยละ 20  

 

นอกจากนั้นในหลักการบรหิารประเทศ ไมควรมุงเนนที่การคํานึงถึงมิติดานประสทิธิภาพ

จนเกินกวาเร่ืองอ่ืน เนื่องจากเปนการคิดเปรียบเทียบกับสวนของตนทุนในการดําเนินงานกับ

ผลลัพธที่ได หากมองผลที่ไดคือผลที่ไดในการปฏิบตัิงานภายในองคการเทานัน้ หลักการนี้อาจ

ยอมรับได แตหากมองไปสวนสุดทายของผลลัพธที่ไดคือผลประโยชนของประชาชนนั้น อาจไม

สามารถเอาตนทุนมาเปนตวัชี้วัดดวยการเปรียบเทียบได เพราะรัฐไมไดมุงหวังกําไรเชนเดียวกับ

องคการเอกชน  เชนในบางกรณีอาจจาํเปนตองใชเงินงบประมาณจํานวนมากกบัประชาชนกลุม

นอยที่ยังขาดโอกาสในการไดรับบริการสาธารณะจากประชาชน  หากนําเอาเงินงบประมาณมาเปน

เครื่องวัดประสิทธิภาพยอมเห็นไดชัดวาประสิทธิภาพจะเกิดขึ้นนอยมาก ซึ่งในความเปนจริงแมวา

จะเกิดประสิทธิภาพนอยแตภาครัฐก็จําเปนตองทําจะยกเลิกการทําดวยเหตผุลวาเกดิประสิทธภิาพ

นอยไมได 

 

ขอเสนอแนะ ในประเด็นการใหน้าํหนัก ของแตละมิติ (ทั้งนี้อยูภายใตหลักการที่วา

สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชยยังคงตองยึดถือมิติตางๆ ตามที่สํานักงาน ก.พ.ร. กําหนด) ควร

พิจารณาใหเหมาะสม เพราะการเนนที่ประสิทธิผล นัน้บางตัวชี้วัด ไมไดสะทอนถึงความสําเร็จ

ตามเปาหมายหลัก คือผลประโยชนตอสังคมและประชาชนแตอยางใด แตเปนความสําเร็จตาม

นโยบายของรัฐบาล เรียกวาตัวชี้วัดบังคบั เชน ความสําเร็จของการปรับปรุงการบริหารจัดการเพื่อ

สนับสนนุการดําเนนิงานของจังหวัด และองคกรปกครองสวนทองถ่ิน ในป พ.ศ.2548 หรือระดับ

ความสําเร็จของการดําเนนิการตามมาตรการปองกันและปราบปรามทุจริตและประพฤติมิชอบ ใน 
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ป พ.ศ.2549 เปนตน ซึ่งในประเดน็นี้สอดคลองกับความเห็นของ Olve และคณะ ที่เห็นวาการ

เลือกกลยุทธและตัวชี้วัดนัน้เปนการตัดสินใจของเจาหนาที่ในหนวยงานของรัฐ โดยที่ไมมีเร่ือง

การเมืองมาแทรกแซง จริงหรือ (Olve, N., Roy, J, and Wetter, M., 1999)  หรือเปน

ความสําเร็จในกระบวนการปฏิบัติงานที่ซอนอยูนั่นเอง  เชน ซึ่งขัดแยงกับหลักการของการจัดการ

ภาครัฐแนวใหม ที่ไมไดใหความสําคญัในกระบวนการปฏิบัติงาน  

 

ดังนั้น การใหน้ําหนัก คะแนนของแตละมิติ จึงควรเนนที่ 1) มิติการพัฒนาองคการ ซึ่ง
ควรใหคาน้ําหนักมากที่สุด คือรอยละ 40 และ 2) มิติคุณภาพในการปฏิบัติราชการ รอยละ 30 

สวน 3) มิตดิานประสิทธผิลตามแผนปฏิบัติราชการ รอยละ 20 และ 4) มิติดานประสิทธภิาพ 

กําหนดใหเพียงรอยละ 10  ทั้งนี้เพราะเปนการพิจารณาที่ตนเหตุ ไมใชการมุงทีผ่ล กลาวคือการ

ใหความสาํคญักับบคุลากร โดยการสรางจิตสํานึกในการใหบริการประชาชน การใหบริการ

สาธารณะ ความเสมอภาคเทาเทียมกันของบุคคล และดานอื่นๆทีเ่หมาะสม จะเปนการสราง

คานิยมในตัวบุคคลขึ้นกอน  และสรางเปนประเพณี ธรรมเนียมปฏิบัติของหนวยงานเล็กๆ เชน

ระดับกอง ขยายไปเปนของหนวยงานที่ใหญข้ึน เชนระดับกรม และเปนของระดบักระทรวงใน

ที่สุด  นั่นเปนการแกไขที่ตนเหตุ เม่ือบุคลากรมี จิตสํานกึ มีจริยธรรม คุณธรรม ทายที่สุดผลของ

การปฏิบัติราชการยอมมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากขึ้น 

 

3. ประเด็นการสรางแรงจูงใจ 

 

 จากหลักการสรางแรงจูงใจ ที่เกิดขึ้นตาม นโยบาย สํานักงาน ก.พ.ร. เม่ือวันที่ 13 

สิงหาคม 2546 นั้นปรากฏวามีส่ิงจูงใจ 2 ประเภทคือ 

 

1. มาตรการเชิงบวก ไดแก การเขารวมอบรม ดูงาน หรือเขารวมประชุมระดับชาติตาม

ความประสงคของผูบริหาร  การเลื่อนชั้นตราของเครื่องราชอิสริยาภรณช้ันสายสะพายไดเร็วขึ้น 

การใหไดไปพกัผอนกับครอบครัวรวมทั้งมีเงินกนถุง  การใหไดรับการเชิดชูเกียรติเปนนักบริหาร

ดีเดนประจําป และใหไดรับใบประกาศเกยีรติคุณหรือโลจากนายกรัฐมนตรี  

 

 นอกจากนั้นยงัมีสวนแบงจากการลดคาใชจาย สวนแบงจากการลดอตัรากําลัง และเงิน

รางวัลประจําป 

 

 2.  มาตรการเชิงลบ  ไดแก เปล่ียนใหไปดํารงตาํแหนงอ่ืน  ใหลาออกหรือมอบใหบุคคล

อ่ืนไปเปนกรรมการในคณะกรรมการตางๆแทน  
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 ดังนั้นในปญหาเรื่องความรูสึกของพนักงานผูปฏิบตัิ กับผูบริหาร ในเรื่อง เงินรางวัล จึง

ควรแกไข โดยไมใหใชตัวเงินเปนสิ่งจูงใจ แตใชมาตรการเชิงบวก อ่ืนแทน เชนการใหไดรับการ

เชิดชูเกียรติเปนนักบริหารดีเดนประจําป หรือใหไดรับใบประกาศเกียรติคุณหรือโลเกียรติยศจาก

นายกรัฐมนตรี เปนตน 

 

4.  ประเด็นการใชทรัพยากรรวมกัน 

 

จากปญหาที่พบวามีบางหนวยงานมีการนาํทรัพยากรที่มีอยูอยางจํากัดไปใชเพ่ือประโยชน

ของหนวยงานตนเองเพื่อใหบรรลุตามเปาหมาย ตามตัวชี้วัด เสนอแนะใหมีการแกไข  ในประเด็น

ดังกลาว ดังนี้  

 

ควรจัดใหมีคณะกรรมการกลางของ สํานกังานปลดักระทรวงพาณิชย เพ่ือทําหนาทีใ่นการ

ควบคุมและจดัสรรทรัพยากรที่มี อันจะเปนการปองกัน การแขงขันกันเองภายในหนวยงาน หรือ

ภายนอกหนวยงาน โดยการดึงเอาทรัพยากรที่มีอยูอยางจํากัด เชน งบประมาณ กําลังบุคลากร 

เครื่องมือทางเทคโนโลยีรวม มาใชในหนวยงานของตนเพื่อสรางผลสําเร็จตามตัวชี้วดัที่กําหนดไว 

โดยไมคํานึงถึงเปาหมายรวมของกระทรวง ตลอดจนแกปญหาในเรื่องของ ตัวช้ีวัดรวม ซึ่งตองมี

การประสานหลายหนวยงานภายในและภายนอก 

 

 ควรจัดใหมีการพัฒนา ฝกอบรม และสารสนเทศ เพ่ือการสรางสรร  จริยธรรม และ

สติปญญา ใหกับบุคลากรซึ่งถือวาเปน ทรัพยากรที่สําคัญที่สุดขององคการ อยางจริงจัง เปน

รูปธรรม และตอเนื่อง เพ่ือเปนพื้นฐานทางจิตใจทีด่ีในการปฏิบัติงาน ไมแขงขัน และถือประโยชน

สวนรวมเปนที่ตั้ง 

 

ขอเสนอแนะจากผลการวิจัยครั้งน้ี 

 

จากปญหาและอุปสรรคดังกลาวมาขางตนนี้เอง ผูวิจัยเห็นวา  สํานกังานปลดักระทรวง

พาณิชยหรือหนวยงานราชการอื่นที่มีลักษณะคลายคลึงกัน ควรนาํไปเปนประเด็นในการทบทวน 

และการสรางระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการ ดวยเครื่องมือ BSC ที่เปนของสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชยเอง หรือของหนวยงานราชการอื่นที่มีลักษณะคลายคลึงกัน เพ่ือใหเกิด           

ผลประโยชนทัง้ในดานการประเมินผลที่ เที่ยงตรง (Validity) และมีความนาเช่ือถือ (Reliability) 

สะทอนถึงการแกปญหา ตามพันธะกิจ ตามวัตถุประสงค และวิสัยทัศนที่วางไว ตอไป 
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ขอเสนอแนะสําหรับผลการวิจัยครั้งตอไป 

 

 1  ผูสนใจศึกษาการประเมินผลการปฏิบัติราชการดวยเครื่องมือ BSC ของสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย  ควรศึกษา ในประเด็น การถายทอด BSC จากสํานักงานปลดักระทรวงลง

สูระดับ กอง/สํานัก และ ลงสูกลุมงานจนถึงรายบคุคล  เพ่ือศึกษาความเชื่อมโยง และ

ความสัมพันธ เชิงเหตุ และผล ปญหา อุปสรรค และผลกระทบจากการถายทอดระบบ BSC 

ดังกลาว ซึ่งถือวาเปนการดําเนนิการประเมินผลการปฏิบัติงาน ทัว่ทั้งองคการ ที่สมบูรณตาม

หลักการของระบบ BSC 

 

 2. ผูศึกษาอาจเลือกศึกษาในประเดน็ประสิทธิภาพของการตรวจตดิตามประเมินผลการ

ปฏิบัติงาน ของหนวยงานตรวจสอบภายนอก โดยการศึกษาแบบสํารวจและแบบเจาะลึกควบคูกัน

ไป อันจะสะทอนถึงผลการปฏิบัติที่แทจริง 
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กระทรวงพาณิชย 
 

ประวัติความเปนมา 
 
 กระทรวงพาณิชย เดิมชื่อ กระทรวงเศรษฐการ ตัง้ข้ึนในสมัยรัชกาลที่ 5 ปจจุบัน 

กระทรวงพาณิชย มีภารกิจทั้งในประเทศ เชนการดูแลราคาสินคาเกษตรและรายไดเกษตรกร     

ดูแลผูบริโภค  สงเสริมและพัฒนาธุรกิจการคา คุมครองดานทรัพยสินทางปญญา สวนภารกิจดาน

ตางประเทศ เชน เจรจาการคาระหวางประเทศ  จดัระเบียบและบริหารการนําเขาสงออก เปนตน 

 
 กระทรวงพาณิชยแบงสวนราชการ ออกเปนดังนี ้  1) สํานักงานรัฐมนตรี  2) สํานกังาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย 3) กรมการคาตางประเทศ  4) กรมการคาภายใน  5) กรมพัฒนาธุรกิจ

การคา  6) กรมสงเสริมการสงออก 7) กรมเจรจาการคาระหวางประเทศ 8) กรมการประกันภัย  

9) กรมทรัพยสินทางปญญา 10) ศูนยสงเสริมศิลปาชีพระหวางประเทศ 11) สํานักงาน

ตางประเทศ  

 
 

วิสัยทัศน 
 

“เปนกระทรวงผูนําในการขับเคลื่อนเศรษฐกิจการคาทั้งภายในประเทศและระหวาง

ประเทศใหเจริญเติบโตอยางตอเนื่องและยั่งยืน เพ่ือใหประชาชนมีความอยูดีกินดีในทุกระดับ”  

 

 

พันธะกิจ  

 

1. สรางรายไดเขาสูประเทศ 

2. สรางความแข็งแกรงใหระบบเศรษฐกิจการคาภายในประเทศ 

3. สรางความเขมแข็งและพิทักษผลประโยชนของผูบริโภค 
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สํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย 
 

 สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชยเปน หนวยงานระดบั กรม ของกระทรวงพาณิชย มี

โครงสรางและอํานาจหนาที่ ดังนี ้

 

โครงสรางของสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

กลุมตรวจสอบภายในระดบักระทรวง กลุมตรวจสอบภายในระดบั สํานักงานปลัด

ราชการบริหารสวนภูมิภาค ราชการบริหารสวนกลาง 

สํานักงานพาณิชยจังหวัด กองกลาง กองคลัง

กองการเจาหนาที ่ สํานักดัชนีเศรษฐกิจการคา 

สถาบันกรม 

พระจันทบุรีนฤนาถ 

ศูนยเทคโนโลยี  

สารสนเทศและ 

การสื่อสาร 

กองบริหารพาณิชย

ภูมิภาค 

คณะผูแทนไทยประจําองคการคาโลก 

สํานักนโยบายเศรษฐกิจ 

การพาณิชย 

สํานักงานพาณิชยในตางประเทศ 

กลุมงานพัฒนา

ระบบบริหาร 

สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย 

 

แผนภูมิ  โครงสรางสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย ป พ.ศ. 2549 

 

 

 



107 

วิสัยทัศน 
 

“เปนองคกรหลักในการผลักดันนโยบายและยุทธศาสตรดานเศรษฐกิจการพาณิชยใหเกิด

ผลสัมฤทธิ”์ 

 

พันธะกิจ  

 
1.  เสนอแนะนโยบายและจดัทํายุทธศาสตร รวมทั้งติดตามประเมนิผลการปฏิบัติงาน

ของกระทรวง 

2. สงเสริมการคาและแกไขปญหาการพาณิชยในประเทศและตางประเทศ 

3. พัฒนาระบบสารสนเทศการพาณิชย และจัดทําตัวชี้วัดดานเศรษฐกิจการคา 

4. พัฒนาบุคลากรใหสามารถปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพ 

 

อํานาจหนาที่ของสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย 

 

  สรุปอํานาจหนาที่ ที่สําคัญและวิธีการดําเนินงาน ดังตอไปนี ้

  

1. สํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย มีภารกิจเกี่ยวกับยุทธศาสตรและแปลงนโยบายของ

กระทรวงพาณิชยเปนแผนปฏิบัติ จดัสรรทรัพยากร และบริหารราชการประจําทั่วไปของกระทรวง      

พาณิชย เพ่ือการบรรลุเปาหมายและเกิดผลสัมฤทธิ์ตามภารกิจของกระทรวง โดยใหมีอํานาจ

หนาที่ดังตอไปนี ้

1. ศึกษาวิเคราะห จัดทาํขอมูลเพ่ือเสนอแนะรัฐมนตรี เพ่ือใชในการกําหนด
นโยบาย เปาหมายและผลสัมฤทธิ์ของกระทรวง 

2. พัฒนายุทธศาสตรการบริหารของกระทรวง 
3. แปลงนโยบายเปนแนวทางและแผนการปฏิบัติงาน 

4. จัดสรรและบรกิารทรัพยากรของกระทรวง เพ่ือใหเกิดการประหยัดคุมคา
และสมประโยชน 

5. ประสานการปฏิบัติงาน รวมทั้งการกํากับ เรงรัด ติดตามและประเมินผล การ

ปฏิบัติราชการของสวนราชการในสังกัดกระทรวง 

6. ดูแลงานประชาสัมพันธ การตางประเทศ และพัฒนาปรบัปรุงกฎหมายที่

เก่ียวของใหทันสมัย 

7. ประสานการบริหารราชการและปฏิบตัิงานท่ีอยูในอาํนาจหนาที่ของกระทรวง
ในสวนภูมิภาคและตางประเทศ 
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8. ศึกษากําหนดมาตรฐานและจัดทําดัชนีราคา ดัชนีปริมาณ ดัชนีการพาณิชย 

และดัชนีวัฏจกัรเศรษฐกิจ 

9. ดําเนนิการเกีย่วกับงานเลขานุการและคณะกรรมการนโยบายเศรษฐกิจ
ระหวางประเทศ 

10. จัดทําและพัฒนาระบบขอมลูเศรษฐกิจการคา พัฒนาเทคโนโลยีสารสนเทศ 

เปนศูนยขอมูลกลางของกระทรวง 

11. ปฏิบัติการอื่นใดตามที่กฎหมายกําหนดใหเปนอํานาจหนาที่ของสํานักงาน
ปลัดกระทรวงพาณิชยหรือตามที่รัฐมนตรีหรือคณะรัฐมนตรีมอบหมาย 

 

2  สวนราชการสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย มีอํานาจหนาที่ดังตอไปนี ้

ราชการบริหารสวนกลาง 

 

1. กองกลาง มีอํานาจหนาที่ดังตอไปนี ้
ก. ปฏิบัติงานสารบรรณของสํานักงานปลดักระทรวงและของกระทรวง 
ข. ดําเนนิการเกีย่วกับงานชวยอํานวยการและงานเลขานุการของ

สํานักงานปลดักระทรวง 

ค. ประชาสัมพันธและเผยแพรกิจกรรมของหนวยงานในสังกัด
กระทรวง 

ง. ดําเนนิการเกีย่วกับงานวิเทศสัมพันธและพิธีการรับรอง 

จ. บริหารงานทั่วไปของสํานักงานปลดักระทรวงและของกระทรวง ซึ่ง
มิไดกําหนดใหเปนอํานาจหนาที่ของสวนราชการใดในสงักัด

กระทรวงโดยเฉพาะ 

 

2. กองการเจาหนาที่ มีอํานาจหนาที่ดังตอไปนี ้
ก. จัดทํายุทธศาสตรและแผนการบริหารบุคลากรของกระทรวง 
ข. จัดระบบงานและบริหารงานบุคคลของสํานักงานปลดักระทรวงและ

ที่อยูในอํานาจหนาที่ของกระทรวง รวมทั้งงานสวัสดิการเวนแตการ

ฝกอบรม 

ค. ปฏิบัติงานรวมกับหรือสนับสนุนการปฏบิตัิงานของหนวยงานอื่นที่
เก่ียวของหรือที่ไดรับมอบหมาย 
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3. กองคลัง มีอํานาจหนาทีด่ังตอไปนี ้
ก. จัดทํายุทธศาสตรและแผนการบริหารงบประมาณของกระทรวง 
ข. ดําเนนิการเกีย่วกับการเงิน การบัญชี การงบประมาณ การพัสดุ 

อาคารสถานทีแ่ละยานพาหนะของสํานักงานและที่อยูในอํานาจ

หนาที่ของกระทรวง 

ค. ปฏิบัติงานรวมกับหรือสนับสนุนการปฏบิตัิงานหนวยงานอื่นที่
เก่ียวของหรือที่ไดรับมอบหมาย 

 

4. ศูนยเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร มีอํานาจหนาที่ดังตอไปนี ้
ก. จัดทําและพัฒนาระบบงานขอมูลเศรษฐกิจการคา 
ข. จัดทําและพัฒนาเทคโนโลยสีารสนเทศ 

ค. พัฒนาระบบงานและฐานขอมูล ระบบการเชื่อมโยงเครือขายการ  

ส่ือสารขอมูลภายในหนวยงานและระหวางหนวยงาน 

ง. เปนศูนยสารสนเทศทางการคา 

จ. สนับสนนุขอมูลสารสนเทศแกหนวยงานที่เก่ียวของ 
ฉ. ปฏิบัติงานรวมกับหรือสนับสนุนการปฏบิตัิงานของหนวยงานอื่นที่

เก่ียวของหรือที่ไดรับมอบหมาย 

 

5. สถาบันกรมพระจันทบุรีนฤนาถ มีอํานาจหนาที่ดังตอไปนี ้

ก. วางแผน พัฒนา และจดัการฝกอบรมบุคลากรของหนวยงานใน

สังกัดกระทรวง 

ข. ปฏิบัติงานรวมกับหรือสนับสนุนการปฏบิตัิงานของหนวยงานอื่นที่
เก่ียวของหรือที่ไดรับมอบหมาย 

 

6. สํานักงานพาณิชยในตางประเทศ และคณะผูแทนถาวรไทยประจําองคการคา

โลก มีอํานาจหนาที่ดังตอไปนี ้

ก. เสนอความเหน็เกี่ยวกับสถานการณดานการพาณิชย เพ่ือ
ประกอบการกาํหนด นโยบาย วางแผน และแกไขปญหาการคา

ระหวางประเทศ 

ข. ประสานงานกบัผูนาํเขาและผูสงออกเพ่ือแกปญหาและขอพิพาททาง
การคา รวมทัง้รักษาปกปองผลประโยชนทางการคาของประเทศ 

ค. ปฏิบัติงานในฐานะผูแทนของประเทศไทยในการเจรจาทางการคา
อยางเปนทางการและไมเปนทางการ 



110 

ง. ประสานงานกบัสวนราชการ รัฐวิสาหกิจและภาคเอกชนในการจดัหา 

รวบรวม และเผยแพรขอมูลทางการคา 

จ. ปฏิบัติงานรวมกับหรือสนับสนุนการปฏบิตัิงานของหนวยงานอื่นที่
เก่ียวของ หรือที่ไดรับมอบหมาย 

 

7. สํานักดัชนีเศรษฐกิจการคา มีอํานาจหนาที่ดังตอไปนี ้
ก. ศึกษา สํารวจ รวบรวม และวิเคราะหขอมูล เพ่ือจัดทําดชันีราคา 

ดัชนีปริมาณ ดัชนีการพาณิชย และดัชนีวฎัจักรเศรษฐกิจ 

ข. ศึกษาวิเคราะห วิจัย กําหนด มาตรฐานดชันีราคา ดัชนปีริมาณ ดัชนี

การพาณิชย และดัชนีวัฏจักรเศรษฐกิจ 

ค. วางแผนและพัฒนาระบบการจัดทําดัชน ีรวมทั้งวิเคราะหและพัฒนา

ระบบการประมวลผลราคาและดัชน ี

ง. อบรมและพัฒนาความรูเก่ียวกับดัชน ี

จ. บริการและเผยแพรขอมูลราคาและดัชน ี

ฉ. ปฏิบัติงานรวมกับหรือสนับสนุนการปฏบิตัิงานของหนวยงานอื่นที่
เก่ียวของ หรือที่ไดรับมอบหมาย 

 

8. สํานักนโยบายเศรษฐกิจการพาณิชย มีอํานาจหนาทีด่ังตอไปนี ้
ก. ศึกษา วิเคราะหวิจัยเพื่อการกําหนดนโยบาย ยุทธศาสตร กลยุทธ 

และมาตรการเศรษฐกิจการคาทั้งภายในประเทศและระหวาง

ประเทศ 

ข. เปนหนวยประสานกลางในการดําเนินการตามนโยบาย และ    

มาตรการทางการคาทั้งภายในประเทศและระหวางประเทศใหเปน

เอกภาพ 

ค. ดําเนนิการเกีย่วกับงานเลขานุการคณะกรรมการนโยบายเศรษฐกิจ
ระหวางประเทศ 

ง. จัดทําและประสานแผนพฒันาการพาณิชย รวมทั้งแผนปฏิบัติการ 

แผนยุทธศาสตร แผนงานหรือโครงการของกระทรวง และหนวยงาน

ในสังกัดสาํนักงานปลัดกระทรวง ทั้งราชการบริหารสวนกลาง     

ราชการบริหารสวนภูมิภาค และราชการในตางประเทศ รวมทั้ง   

การเรงรัดติดตามและประเมินผลการปฏบิัติงาน 

จ. ติดตอประสานงานกบัองคการหรือหนวยงานตางประเทศ ดานความ

ชวยเหลือทางการพาณิชย 
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ฉ. จัดวางระบบพฒันาและประสานนโยบาย แผนงาน และการ

ปฏิบัติงานของสํานักงานพาณิชยจังหวัด และหนวยงานใน

ตางประเทศในความรับผิดชอบของสํานกังานปลดักระทรวง 

ช. ดําเนนิการเกีย่วกับงานนโยบายเศรษฐกิจที่เก่ียวของกับความมั่นคง 
ซ. ศึกษาวิเคราะหและรายงานสถานการณและนโยบายเศรษฐกิจทาง

การคาของประเทศคูคาและคูแขงที่สําคัญ 

ฌ. ศึกษาวิจัยเชิงรุกเก่ียวกับผลกระทบการเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจ
โดยรวมและรายสาขาทั้งระยะสั้นและระยะยาว เพ่ือกําหนดนโยบาย

ทางการคาทั้งภายในประเทศและระหวางประเทศ 

ญ. ปฏิบัติงานรวมกับหรือสนับสนุนการปฏบิตัิงานของหนวยงานอื่นที่
เก่ียวของหรือที่ไดรับมอบหมาย 

 

9. กองบริหารพาณิชยภูมิภาค มีอํานาจหนาที่ดังตอไปนี ้

ก. ศึกษา วิเคราะห และเสนอแนะแผนยุทธศาสตรและแผนกลยุทธใน
ภูมิภาค 

ข. ศึกษา วิเคราะห นโยบายและมาตรการทางเศรษฐกิจการคา       ใน
ภูมิภาค 

ค. เรงรัด ติดตาม และประเมนิผลทางการปฏิบัติงานของกระทรวงตาม

แผนภูมิภาค 

ง. เรงรัด ติดตามและประเมินผลการปฏิบตังิานตามแผนงาน/

โครงการในสวนภูมภิาค 

จ. วิเคราะหประสิทธิภาพและประสิทธิผลอนัเกิดจากผลการดําเนินงาน
ตามแผนงาน/โครงการในสวนภูมิภาค 

ฉ. ประสาน สนับสนุน และเผยแพร ขอมูลในสวนภูมิภาค 

ช. ประสานและรวมดําเนนิการโครงการในภมูิภาค เชน โครงการหนึ่ง

ตําบล หนึ่งผลิตภัณฑ 

ซ. จัดทําแผนการตรวจราชการของกระทรวง 
ฌ. สนับสนนุงานตรวจราชการของผูตรวจราชการกระทรวง 
ญ. ปฏิบัติงานอื่นๆ ตามทีไ่ดรับมอบหมาย 
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ราชการบริหารสวนภูมิภาค มีอํานาจหนาที่ดังตอไปนี ้

 - สํานักงานพาณิชยจังหวัด มีอํานาจหนาที่ดังตอไปนี ้

ก. ประสานงานและปฏิบัติหนาที่ในฐานะตัวแทนของกระทรวงในสวน
ภูมิภาค รวมทัง้ประสานและสนับสนนุการปฏิบัติงานดานการ

พาณิชยในเขตพื้นที่จังหวัด ตลอดจนปฏบิัติงานซ่ึงมิไดกําหนดให

เปนอํานาจหนาที่ของหนวยงานใดในสังกัดกระทรวงโดยเฉพาะ 

ข. ประสานและจดัทําแผนพฒันาและแผนปฏิบตัิการดานการพาณิชย 
รวมทั้งจัดลําดบัความสาํคัญของแผนงานโครงการ การตัง้และ

จัดสรรงบประมาณประจาํปใหสอดคลองกับแผนแมบทของ

กระทรวงและแผนจังหวัด ตลอดจนกาํกับ เรงรัด ติดตาม และ

ประเมินผลการดําเนนิงานตามแผนงานและโครงการของหนวยงาน

ในสังกัดกระทรวง และเปนหนวยขอมูลทางการพาณิชยในเขตพื้นที่

จังหวัด 

ค. ประสานและสงเสริมการดําเนินงานดานการพาณิชย เพ่ือแกปญหา
ตลาดการคาภายในประเทศและปญหาทางการคาอ่ืนๆ 

ง. ปฏิบัติงานตามกฎหมายในความรับผดิชอบของกระทรวง ซึ่ง

กําหนดใหเปนอํานาจหนาที่ของผูวาราชการจังหวัดหรือตามทีไ่ดรับ

มอบหมาย 

จ. ปฏิบัติงานรวมกับหรือสนับสนุนการปฏบิตัิงานของหนวยงานอื่นที่
เก่ียวของหรือที่ไดรับมอบหมาย 
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