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บทที่ 1 
 

บทนํา 

 

ความสําคัญของปญหา 

 

ปจจุบันความกาวหนาทางเทคโนโลยี และการแขงขันทั้งในและระหวางประเทศมีการ

เปล่ียนแปลงอยางรวดเร็ว ประเทศตางๆจําเปนตองมีการพัฒนาการบริหารงานในระดับ มหภาค 

และจุลภาค ทั้งในสวนของภาคราชการและภาคเอกชน ดังนั้นการจดัการจาํเปนตองจัดทําอยาง 

เปนระบบ  โดยมีระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ถูกตอง ชัดเจน  แมนยํา  รวดเร็ว  เพ่ือ

สรางประสิทธภิาพและประสิทธิผลที่สามารถวัดผลเปนรูปธรรมได 

 
การประเมินผลการปฏิบัติงานถือเปนขั้นตอนหนึ่งของการจัดการ ซึ่งทุกองคการทั้ง

ภาคเอกชนและภาครัฐใหความสําคญั เพราะจะเปนแนวทางใหทราบถึง จุดออน ปญหาและ

อุปสรรคขององคการเพื่อวางแผนและกําหนดแนวทางแกไข สวนในอดตีนั้นการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานมักจะใชเครื่องมือทางดานการเงินตางๆ เชนงบการเงิน  งบประมาณ ฯลฯ เปนตน นัน่

หมายถึงการมุงประเมินผลที่   ผลลัพธขององคการ (Outcomes)  ซึ่งขอมูลที่นํามาใชจดัทํางบ

การเงิน เปนขอมูลในอดตี   ทําใหผลการประเมนิอาจเกดิความเบี่ยงเบน อันเปนการมอง

ประโยชนในระยะสั้น ไมไดมองที่กระบวนการดาํเนินการภายในองคการเองซึ่งเปนตัวจักรสําคญั

ตอผลลัพธในระยะยาว   จึงทําใหเกิดปญหาในการจัดการ  และเปนแรงผลกัดันใหเกิดการ

เปล่ียนแปลงวิธีการประเมินผลการปฏิบตังิานแบบใหมเพ่ือประสิทธิภาพในการจัดการมากขึ้น  

 
ในชวงตั้งแตพ.ศ.2534เปนตนมาวธิีการประเมินผลการปฏิบัติงานเริ่มมีการเปลี่ยนแปลง

โดยอาศัยตัวแบบการประเมินผลการปฏบิตัิงานทีแ่ตกตางกันและเพิ่มมิติการประเมนิ จากดาน

การเงินไปสูมติิอ่ืน เชน การประเมินผลดานการพฒันาทรัพยากรมนุษย และการประเมินผลดาน

ลูกคา เปนตน  แนวคิดการประเมินผลการปฏิบัติงานโดยเครื่องมือ Balanced Scorecard (BSC) 

เปนแนวคดิทีสํ่าคัญชนดิหนึง่ในชวงการเปลี่ยนแปลงดังกลาว  ที่เสนอใหมีระบบประเมินผลการ

ปฏิบัติงานใหครอบคลุมกระบวนการทํางานในองคการ และผูที่เก่ียวของในองคการมากขึ้น 

เพ่ือที่จะคนหาจุดออน ปญหา อุปสรรค ทั้งภายในองคการ และผูที่เก่ียวของ   ภายนอกองคการ 

ดังนั้น BSCจึงนําเสนอมติิในการประเมินผลการปฏิบัติงานเปน 4 มิติ คือมิตดิานการเงิน  มิตดิาน  

ลูกคา  มติิดานกระบวนการดําเนนิงานภายในองคการ และมติิดานการเรียนรูและการพัฒนาของ

บุคลากรภายในองคการ (Kaplan and Norton, 1996: 2,7-8) ซึ่งไดรับความนิยมจากองคการ

ภาคเอกชนเปนอยางมาก เพราะทําใหองคการสามารถสรางกลยุทธในการดาํเนินงานขององคการ 
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การควบคุม และประเมินผลการปฏบิตัิงานไดในหลายมิต ิ ครอบคลุมมากขึ้น นอกจากนัน้ยัง

สามารถประเมินผลการใชทรัพยากรที่ใชในการขับเคลือ่นผลการปฏบิัติงานไดอยางสมดุล ทั้งใน 
ปจจุบันและอนาคตอีกดวย  และตอมาไมนานสวนราชการในประเทศตางๆไดมกีารปฏิรูประบบ
ราชการใหม  โดยประยุกตแนวทางการจัดการของภาคเอกชนสมัยใหม (Modern Management) 
มาใชในการบริหารราชการ เชนในประเทศอังกฤษ สหรัฐอเมริกา เปนตน  ซึ่งประเทศดังกลาวได
นําระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการโดยใช BSC  มาทดลองใช  และเปนที่แพรหลายใน
ปจจุบัน   ซึ่งผลลัพธที่เกิดขึ้นมีทั้งสวนที่ประสบผลสําเร็จ และสวนทีไ่มประสบผลสําเร็จ  

 
สําหรับประเทศไทย ไดนาํแนวทางการปฏรูิประบบราชการไทยซึ่งอาศยัแนวคิดการจดัการ 

ภาคเอกชนสมัยใหมมาเปนแนวทางในการบริหารราชการโดยกาํหนดเปนแผนยุทธศาสตร ในการ

พัฒนาระบบราชการไทย (พ.ศ.2546-2550) โดยกาํหนดยุทธศาสตรที่ 1 เร่ืองการปรับเปลี่ยน

กระบวนการและวิธีการทํางาน  มาตรการที่กําหนดไวอยางหนึ่งคือใหมีการปรับปรุงระบบการ

ประเมินผลการดําเนนิงาน โดยตองมกีารเจรจาขอตกลงวาดวยผลงานประจาํป มีการติดตาม

ประเมินผลงานทุกส้ินป เพ่ือใหสอดรับกบัแผนยุทธศาสตรและแผนดําเนนิงานรายป นอกจากนีไ้ด

จัดใหมีองคการ   เพ่ือพัฒนาระบบราชการขึ้นตามพระราชบัญญตัิระเบียบบริหารราชการแผนดนิ 

(ฉบับที5่)  พ.ศ. 2545  มาตรา 71/9 โดยกําหนดใหมีสํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบ  

ราชการ (ก.พ.ร.)  ทําหนาที่ติดตามประเมินผลการปฏบิัติงานตามระเบยีบราชการบริหารแผนดนิ 

ซึ่งก็คือการนาํแนวคิดของ BSC มาใชในการประเมินผลการปฏิบัติราชการนั่นเอง 

 

ตอมาในป พ.ศ. 2548 รัฐบาลไดกําหนดให 4 กระทรวง ไดแก  กระทรวงพาณิชย  

กระทรวงอุตสาหกรรม กระทรวงการคลัง และกระทรวงยุติธรรม เปนกระทรวงนํารองในการ  

ปรับปรุงระบบการประเมินผลการดาํเนินงานแบบใหม  ตามกรอบแนวคิดและวธิีการประเมินผล

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

2546    ซ่ึงประยุกตมาจากเครื่องมือประเมินผลการดาํเนินงาน BSC  

 

การนําระบบ BSC มาใชในการประเมินผลการปฏิบัติราชการในตางประเทศในชวง

ระยะเวลาที่ผานมาพบวามีทัง้ผลดีและผลเสีย ดังนั้นการนําระบบ BSC มาใชกับระบบการบริหาร    

ราชการของไทยจึงมีปญหาวาจะสามารถนําตัวแบบ BSC มาประยุกตใชในการบริหารราชการ

ประสบผลสําเร็จหรือไม ในขณะทีบ่ริบทของประเทศไทยมีความแตกตางกับตางประเทศหลาย

ประการ อาทิเชน ทัศนคต ิคานิยมของขาราชการ และของประชาชน  วัฒนธรรมการทํางาน ฯลฯ  

จากปญหาดังกลาวนี้เองทาํใหผูวิจัยมีความสนใจที่จะศกึษาองคประกอบ      และรูปแบบ 

การประเมินผลการปฏิบัติราชการโดยใชเคร่ืองมือBSC โดยใชสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย 

เปนกรณีศึกษา  เนื่องจากกระทรวงพาณิชยเปนหนึง่ในสี่กระทรวงนํารองในการปรับปรุงระบบ 
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การประเมินผลการปฏิบัติราชการ  ซึ่งตองดําเนนิการปรับปรุงในหนวยงานทุกระดับ ตั้งแตกรม 

กอง ฝาย และงาน นอกจากนี้สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย  นับเปนหนวยงานหนึ่งของ

กระทรวงพาณิชย ที่มีบทบาทหลัก และมีหนาที่โดยตรงในการจดัทําแผนกลยทุธ แผนงาน  

โครงการของกระทรวง ตลอดจนการตดิตามประเมนิผลการปฏิบัติราชการของกระทรวง  จึงเปน

หนวยงานที่ผูวิจัยสนใจทําการศึกษาครั้งนี ้ เพ่ือการกําหนดแนวทางในการปรบัปรงุระบบ และ

พัฒนา การประเมินผลการปฏิบัติราชการ  โดยการประยุกตใชเครื่องมือ BSC  

 

วัตถุประสงคของการวิจัย 
 

การศึกษาครั้งนี้มีวัตถุประสงคดังนี ้

 

1.  เพ่ือศึกษาแนวคิด องคประกอบสําคญัและรูปแบบของระบบประเมินผลการ

ปฏิบัติงานดวยเครื่องมือ BSC ที่ใชในองคการทั้งในประเทศไทยและตางประเทศ 

 

2.  เพ่ือวิเคราะหและประเมนิผลกระบวนการจัดทําระบบการประเมินผลการปฏิบตัิ

ราชการดวยเครื่องมือ BSC ที่นํามาใชกับสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย  

 

3.  เพ่ือศึกษาผลของการใชระบบ BSC ในการประเมินผลการปฏิบตัริาชการของ

สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย 

 

4.  เพ่ือศึกษาปญหาและอุปสรรคในการนาํระบบ BSC  มาใชในสํานักงานปลัดกระทรวง

พาณิชย 

 

5. เพ่ือศึกษามติทิี่เปนองคประกอบของBSC และกําหนดตวัแบบในการประเมินผลการ 

ปฏิบัติราชการ ดวย BSC ที่เหมาะสมกับสาํนักงานปลดักระทรวงพาณิชย 

 

ประโยชนที่คาดวาจะไดรับ 

 

1.  ผลจากการศึกษาจะนาํไปใชประโยชนเพ่ือเปนเอกสารคนควาและขอมูลอางองิสําหรับ

ผูที่สนใจศึกษาหลักการ แนวคิด องคประกอบ  และการนํา BSC มาใชในการปฏิบตัิงาน  หรือใน

ประเด็นที่เก่ียวของอ่ืนๆ  
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2.  ผลจากการศึกษาจะนาํไปใชประโยชนในการเปนแนวทางในเชิงกระบวนการ

ประยุกตใชระบบ BSC กับหนวยราชการไทยที่มีลักษณะคลายคลึงกบัสํานักงานปลดักระทรวง

พาณิชย 

 

3.  ผลจากการศึกษาจะเปนประโยชนตอสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย หรือหนวยงาน

ราชการอื่นที่คลายคลึงกัน ทีจ่ะทราบวามีผลกระทบอยางใด และมีปญหา อุปสรรคใดบางในการ

นําระบบ BSC ไปประยุกตใช   อันจะนาํไปสูการวางแผนและกําหนดแนวทางปองกันและแกไข 

 

ขอบเขตของการวิจัย 
 

การวิจัยนี้เปนการศึกษา ระบบการประเมินผลการปฏบิตัิราชการของสํานักงานปลดั 

กระทรวงพาณิชย ดวยเครื่องมือ BSC ในชวง พ.ศ. 2547- พ.ศ. 2549 

 
นิยามศัพทปฏิบัติการ 

 

 ในการศึกษาองคประกอบ และรูปแบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการโดยใชเครื่องมือ 

BSC ผูวิจัยไดใชศัพทเฉพาะในการศึกษา เพ่ือใหมีความเขาใจในการศึกษาเปนแนวทางเดียวกนั 

ผูวิจัยจึงกําหนดความหมายของศัพทเฉพาะดังกลาว เปนความหมายหรือนิยามศัพทปฏิบตัิการ    

ไวดังนี ้คือ 

 

“ Balanced  Scorecard  (BSC) ”      หมายถึงเคร่ืองมือที่ใชสําหรับการประเมินผลการ 

ปฏิบัติงานในองคการ และการแปลงกลยุทธสูการปฏิบตัิ  

 

“ผูบริหาร”   หมายถึงผูอํานวยการ กอง หรือสํานัก หรือสถาบัน หรือกลุมงาน   ที่มฐีานะ 

เทียบเทากองในสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย 
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บทที่ 2 

 

การตรวจเอกสาร 
 

การศึกษาองคประกอบและรปูแบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการ    โดยใชเครื่องมือ 

BSC กรณีศึกษาสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย  ผูวิจัยไดรวบรวม แนวคดิ ทฤษฎี เอกสาร    

งานวิจัยที่เก่ียวของและมีลักษณะใกลเคียง เพ่ือนํามาใชเปนกรอบแนวคิดในการศึกษา ดังนี ้

 

แนวคิดการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

 

1.  ความหมายของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

 

Jucius (1956)  กลาววา การประเมินผลการปฏิบัติงาน  เปนการประเมินคาความสําเร็จ

ในการทาํงานของพนักงาน  เพ่ือจะใชในการตัดสนิใจใหรางวัลหรือลงโทษ  และใหคําปรึกษาหรือ

เพ่ิมประสิทธิภาพในการทํางานของพนักงาน 

 

        การประเมินผลการปฏิบัติงาน  เปนระบบที่อธิบายรายละเอียดเกี่ยวกับผลการปฏบิตัิงาน

ทั้งจุดเดนและจุดดอยของพนักงานแตละคน  ขอมูลเหลานี้จะนําไปใชประโยชนในหลาย ๆ ดาน  

เชนเปนพื้นฐานในการตดัสนิใจในการบริหารงานบคุคล ในการทําวิจัยดานการบริหารงานบุคคล  

ใชคาดการณผลการปฏิบัติงานในอนาคตและใชกําหนดเปาหมายในการฝกอบรมพัฒนาบุคคล 

(Wayne F.Cascio ,1978 อางถึงใน อลงกรณ  มีสุทธา และสมิต  สัชฌุกร, 2542) 

        

การประเมินผลการปฏิบัติงาน    คือการบริหารทรัพยากรมนุษยขององคการ โดยมุงที่จะ

ประเมินผลการปฏิบัติงานของแตละบคุคลเทียบกับเปาหมายที่กําหนดไว ตามตัวชี้วัดผลการ

ดําเนนิงานหลัก (สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน, 2545: 10)  

 

โดยสรุป การประเมินผลการปฏิบัติงานเปนกระบวนการประเมินคาของผูปฏิบัติงาน  ใน

ดานตางๆ ทั้งท่ีเก่ียวกับผลงานและคุณลักษณะอื่นๆที่มคีุณคาตอการปฏิบัติงาน ภายในระยะเวลา 

ที่กําหนดไวอยางแนนอน  เปรียบเทียบกับเปาหมายที่กําหนดตามตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลัก 

ภายใตการสังเกต และการทาํเปนหลักฐานอยางเปนระบบและมีมาตรฐานแบบเดียวกัน  มีเกณฑ

การประเมินทีม่ีประสิทธิภาพ และใหความเปนธรรมโดยทั่วกัน 
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2.  วัตถุประสงคของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

  

 โดยทั่วไปวัตถปุระสงคของการประเมินผลการปฏิบัติงานมีดังตอไปนี ้ (Mohrman and 

Lawer, 1983 อางถึงใน ชูขัย  สมิทธิไกร, 2547) 

  

2.1  เพ่ือเปนเคร่ืองมือในการพิจารณาความดีความชอบ สําหรับการขึ้นเงินเดือนประจําป

แกพนักงานใหเปนไปโดยเสมอภาคและเปนธรรม 

 

2.2  เพ่ือเปนเคร่ืองมือในการพิจารณาเลือ่นขั้น ตาํแหนง  ลดขั้น  ตาํแหนง  โยกยาย 

และปลดออก อยางมเีหตุผล  และมีความยุติธรรมแกทุกฝายที่เก่ียวของ 

 

2.3 เพ่ือการวางแผนทรัพยากรมนุษย และการพัฒนาบุคลากร  ผลการประเมนิจะเปน

ประโยชนในการวิเคราะหขอดี  ขอบกพรอง และความรูความสามารถของผูปฏิบัตงิาน  เพ่ือให 

ทั้งผูกําหนดนโยบายและผูบงัคับบญัชา นําไปใชในการวางแผน และปรับปรุงการพัฒนาบคุลากร 

 

2.4  เพ่ือเปนขอมูลยอนกลับในการปรับปรุงกระบวนการทํางาน เพราะการประเมนิผล 

จะทําใหทราบปญหาและอุปสรรคในการปฏิบัติงานท่ีกําลังดําเนนิการอยู        

 

3. ประโยชนของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

 

ประโยชนของการประเมินผลการปฏิบัติงานมีหลายประการและมีหลายความเห็น       

แต สรุปไดตามความเห็นของ อลงกรณ  มีสุทธา และ สมิต  สัชฌุกร (2542) ได 7 ประการคือ  

 

3.1 ทําใหการพิจารณาความดีความชอบ  หรือการปนูบําเหน็จแกผูปฏิบตัิงานดาํเนินไป

ดวยความยุตธิรรม  มีเหตุมีผล  มีระบบ เปนระเบียบแบบแผน  ซึ่งนํามาใชตอบคุคลในองคการ

เดียวกันโดยเสมอภาค  เพ่ือปองกันการเลนพรรคเลนพวก  

 

3.2 ทําใหการพิจารณาการเลื่อนขั้นเลื่อนตําแหนง  การสบัเปลี่ยนโยกยาย  การลดข้ัน  

ลดตาํแหนงและการเลิกจางเปนไปอยางยุติธรรม      

 

3.3  ใชเปนเครื่องมือในการควบคุมการทํางานใหเปนไปตามวัตถปุระสงค หรือมาตรฐาน

การทํางานที่กําหนดไว  รวมทั้งเปนเครื่องมือตรวจสอบประสิทธิภาพในการบริหารองคการอีกดวย 
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3.4  เพ่ือกําหนดโครงการฝกอบรม  และพัฒนาผูปฏิบัติงานใหถูกตอง ตามความจําเปน

และความตองการในการฝกอบรม (training need) ของเจาหนาที่แตละประเภท    แตละหนาที่     

และแตละสาขาวิชาชีพที่ปฏิบัติงานอยูในองคการ  

 

3.5  ผลตอตวัพนักงานเองโดยที่พนักงานไดทราบผลการปฏิบัติงานของตนเองวา  บรรลุ

ตามเกณฑหรือมาตรฐานทีกํ่าหนดไวในการทํางานหรือไม  รวมทั้งรูวาตนเองมีจุดออน และจดุแข็ง

ที่จะตองปรับปรุงแกไข หรือใชใหเตม็ศักยภาพ   

 

3.6  เปนเครือ่งจูงใจใหพนกังานในองคการไดปฏิบตัิหนาที่ ดวยความเต็มใจ   เตม็กําลัง 

ความรูความสามารถ รวมทั้งเปนการสงเสริมความเขาใจ และสัมพันธภาพทีด่ีระหวาง

ผูบังคบับญัชา กับพนักงาน  

 

3.7  ประโยชนในดานอื่น ๆ เชน การแนะแนวและวางแผนแนวอาชีพใหแกพนักงาน การ

กําหนดอัตรากําลังคน การสรรหาคัดเลือกพนักงาน การสงมอบงานเมื่อสับเปลี่ยนผูบังคบับัญชา 

การพัฒนาระบบงาน เปนตน 

 

4.  หลักการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

 

            หลักการสําคญัๆ  ที่ใชเปนแนวทางในการประเมนิผลการปฏบิตัิงาน เพ่ือใหการ

ประเมินผลการปฏิบัติงาน เปนไปอยางถูกตองและบรรลุตามวตัถุประสงคมีดังนี้ (อลงกรณ  มี

สุทธา และ สมิต  สัชฌุกร, 2542) 

 

4.1  การประเมินผลการปฏบิัติงานเปนกระบวนการประเมินคาผลการปฏิบัติงาน   ไมใช 

การประเมินคาบุคคล  

        

4.2  การประเมินผลการปฏบิัติงาน เปนสวนหนึ่งของหนาที่และความรับผิดชอบของ   

ผูบังคบับญัชาทุกคน 

 

4.3  การประเมินผลการปฏบิัติงานจะตองมีความแมนยาํในการประเมนิ กลาวคือ 

                

4.3.1 มีความเชื่อถือได (Reliability) หมายถึง  ความคงเสนคงวาของผลการ 

ประเมินหลายๆ ครั้ง ในเวลาที่ตางกัน  
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        4.3.2  ความเที่ยงตรง (Validity) หมายถึง ความตรงตอวัตถปุระสงคของการ 

ประเมินผล กลาวคือในการประเมินผลการปฏิบัติงานนัน้  ตองใหผลการประเมินสะทอนคุณคา

ของคนทํางานที่มีตอหนวยงานไดจริง 

   

4.4 การประเมินผลการปฏิบัติงานจะตองมีเครือ่งมือหลักชวยในการประเมิน  ที่สําคัญ 

ไดแก  ใบกาํหนดหนาที่งาน (Job Description)  มาตรฐานการปฏิบตัิงาน (Performance 

Standard)  แบบประเมนิผลการปฏิบัติงาน (Performance Appraisal Form) 

  

5.  กระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงาน  

 

การประเมินผลการปฏิบัติงานจะตองมีการดําเนนิการเปนกระบวนการอยางตอเนื่อง    

ซึ่งประกอบดวยขั้นตอนตาง ๆ ดังนี ้ (อลงกรณ  มีสุทธา และ สมติ  สัชฌุกร, 2542) 

 

           5.1  กําหนดความมุงหมายหรือวัตถุประสงคในการประเมินวา จะใหมีการประเมินเพื่อ

นําผลการประเมินไปใชประโยชนดานใด 

 

           5.2  เลือกวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงาน  ใหเหมาะสมสอดคลองกับลักษณะงาน  

และความมุงหมายที่ตั้งไว 

              

5.3  กําหนดมาตรฐานในการปฏิบัติงาน  ซึ่งเปนการกาํหนดวางานทีผู่ดํารงตําแหนง

หนึ่งๆ จะตองปฏิบัตใินชวงเวลาหนึ่งนั้น  ควรจะมีปริมาณและคุณภาพอยางไร 

              

5.4  ทําความเขาใจกับทุกฝายที่เก่ียวของในการประเมนิผลการปฏบิตัิงานใหรูทั่วกัน  

เพ่ือความเขาใจ ยอมรับและรวมมือ   

 

5.5  กําหนดชวงเวลาประเมินผลการปฏบิัติงานใหเหมาะสมกับลักษณะงาน ซึ่งตามปกติ

จะกําหนดใหปละ 1-2 ครั้ง 

 

5.6  กําหนดหนวยงานและบุคคลที่จะรับผิดชอบดําเนนิการและประสานงาน โดยปกติ

องคการจะมอบใหหนวยงานดานบริหารงานบคุคลเปนผูรับผิดชอบดาํเนินการ 
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5.7  ดําเนินการและควบคมุระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน  ใหเปนไปตามขั้นตอน

ตาง ๆ ที่กําหนดไว 

 

5.8  วิเคราะหและนําผลการประเมินไปใช คือ หลังจากผูประเมินทาํการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานแลวหนวยงานที่รับผิดชอบจะรวบรวมผลการประเมินจากหนวยงานตางๆ มาวิเคราะห 

เพ่ือประมวลเสนอผูบริหารระดับตาง ๆ รวมทั้งผูบังคับบัญชาของแตละหนวยงาน    นอกจากนีย้ัง

ตองมีการแจงและหารือผลการปฏิบัติงาน เปนการสื่อกลับ (Feedback)  ใหผูรับการประเมิน

ทราบดวย เพ่ือจะไดปรับปรงุแกไขการปฏบิัติงานใหดียิ่งข้ึนตอไป 

 

 5.9  การตดิตามผล เปนขั้นตอนที่พิจารณาวา ผลการประเมินดังกลาวสามารถนําไปใช

ประโยชนตามวัตถุประสงคที่ตั้งไวหรือไมเพียงใด รวมทั้งติดตามการดําเนินการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานของหนวยงานตาง ๆ วา ไดดําเนนิไปอยางถูกตองและเหมาะสมเพียงใด ทั้งนี้เพ่ือนํา  

ขอมูลตาง ๆ ที่ไดรับ กลับไปเปนขอมูลยอนกลับสําหรับระบบการประเมินผลตอไป 

 

แนวคิดในการวัดผลการดําเนินงาน 

 

1.  ความหมายของการวัดผลการดําเนินงาน 

 

 มีนักวิชาการหลายคนใหความหมาย  การวดัผลการดําเนนิงาน    (Performance 

Measurement)  ไวตาง ๆ กัน ดังนี ้

 

 Zairi  (1994) กลาววา การวัดผลการดําเนนิงานเปนเรื่องที่เก่ียวกับการบนัทึกกิจกรรม

ของคนและจดัหาสิ่งกระตุนเพื่อใหกิจกรรมนั้นดีข้ึนกวาเดิมตลอดเวลา  

 

 Wehrmeyer  (1995)  เห็นวา การวัดผลการดําเนินงาน คือ การกําหนดและประเมินคา

ของการดําเนนิงาน (กิจกรรม) กับมาตรฐานที่กําหนดไดแตแรก 

 

 Rolstadas (1995) กลาววาการวัดผลการดําเนนิงานคอืการวัดประสทิธิภาพ ประสทิธิผล  

และ ความสามารถในการปรับตัว  ขององคการ 
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Neely et al. (1995)ใหความหมายของการวัดผลการดาํเนินงานวา หมายถึงกระบวนการ 

ของการบงบอกถึงประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการดําเนนิงาน และมองระบบวัดผลการ

ดําเนนิงานในลักษณะหลากมิติ กลาวคือระบบการวัดผลการดําเนินงานประกอบดวยองคประกอบ

ที่สัมพันธกันสามประการ คือ 1) การวัดผลปจเจกบุคคลที่บงบอกถึงการดําเนินงานที่มี

ประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล 2) ชุดของการวัดที่รวมถึงการตรวจสอบการดําเนินงานของ

องคการในภาพรวม และ 3) ระบบสนบัสนุนพืน้ฐานซึ่งรวมทั้งขอมูลที่ตองจัดหา การสอบทาน  

การจัดลําดบั การวิเคราะห การแปลผลของขอมูลตางๆและการกระจายสิ่งเหลานัน้อยางเหมาะสม

ใหแกทุกสวน ขององคการ  

 

 โดยสรุป การวัดผลการดําเนินงานคือกระบวนการวดัประสิทธิภาพ และประสิทธิผลของ

การดําเนินงาน โดยอาศัยการเปรียบเทียบผลการดาํเนินงานที่ควรจะเปนหรือตามมาตรฐาน กับ

ผลการดาํเนินงานในปจจบุนั เพ่ือวัตถุประสงคในการปรับปรุงใหดีข้ึนกวาเดิม 

 

2.  ความเปนมาของการวัดผลการดําเนินงาน 

 

 Zairi  (1994) กลาววาในยุคกอน ค.ศ. 1989 การวัดผลการดาํเนินงาน ตั้งอยูบน     

พ้ืนฐานของการใชเทคนิคทางบัญชีตนทุนและมักใชเปนเครื่องมือควบคุมพนักงานซึง่เปนเรื่องของ

การประเมินผลการปฏิบัติงาน(Evaluation) มากกวาที่จะเปนเรื่องของการวัดผล (Measurement) 

ซึ่งจะเนนในเรือ่งการสรางเครื่องกีดกัน (Roadblock) และส่ิงขัดขวาง ( Obstacles) เพ่ือใหไปสู

การวัดผลการดําเนนิงานที่มีประสิทธิผล ซึ่งแนวคดิเดิมนี้ จะมุงที่ตัวชี้วัดเพียงชนิดเดียวและเนน

ไปที่ผลิตผลของคนงาน โดยมองที่ตัวเงินวาเปนการวัดที่นาเช่ือถือ ปฏิเสธท่ีจะพิจารณามติทิี่

ละเอียดออน (Soft Dimension)   อาทิเชน เร่ืองจิตวิทยา ซึ่งทําใหระบบการวัดขาดความสมดลุ 

นอกจากนั้นในการกําหนดมาตรฐานจะใชการกําหนดที่ตายตัวเปนลกัษณะที่ไมสนบัสนุนให

พนักงานทาํงานเกินกวาที่กําหนดไว  (Ceiling on Performance) 

 

 ตอมาในป ค.ศ. 1989 Sink & Tuttle ไดนาํแนวทางการวัดผล (Measurement) เขามา

ใชแทนแนวคดิเดิม  ซึ่งแนวคิดดังกลาวจะเนนไปในเรื่องการหาอุปสรรคของการวัดผลการ

ดําเนนิงาน และการพัฒนาการวัดผล (Zairi , 1994: 3) 

 

 และในป ค.ศ. 1990 W. Edwards Deming  ไดพัฒนาเครื่องมือทางคุณภาพข้ึนมาเพื่อ

ใชเปนแนวทางในวัดผลการดําเนนิงาน โดยเริ่มพัฒนาระบบ Total Quality Control (TQC) และ

พัฒนาจนเปน Total Quality Management  (TQM)   ซึ่งTQM เปนแรงกระตุนทีด่ีสําหรับ

ระบบการวัดผลการดําเนินงาน ยุคใหม (Zairi , 1994: 5)  เนื่องจากมุงการวัดผลไปที่ 

กระบวนการและที่ตัวสินคาและบริการควบคูไปกับการวัดผลทางการเงิน 
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 Deming (1986) กลาววา TQM ไดนําเอามิตใิหม ๆ ของศิลปะการวดัผลการดําเนนิงาน

มาใชเพ่ือการลดตนทุนและเพิ่มผลิตผลรวมทั้งยังสนับสนุนในเรื่องการกิจกรรมที่เพ่ิมคุณคา 

(Value-Added Activity)  และใหความสนใจกบัเรื่องของจิตวิทยาการทํางาน และพฤติกรรมการ

ทํางานโดยมีองคประกอบทีสํ่าคัญ  4 สวน คือ  

 

1. การมุงเนนที่ลูกคา (Customer Focus)  

 

2. มีการวางแผนกลยุทธ (Strategic Planning)  

 

3. มีการพัฒนาอยางตอเนื่อง  (Continuous improvement)  

 

4. มีการสรางทีมงานและกระจายอํานาจ  (Empowerment and Teamwork) 

 

ปจจัยตาง ๆ เหลานี้ตางมีความสัมพันธกับองคการทั้งในสวนของ Goal, Mission , 

Philosophy และ Procedure  ซึ่งแนวความคดิดังกลาวสรุปไดวาเปนการทําใหพนักงานทุกคน

ตลอดจนผูบริหารมีความรับผิดชอบที่จะปรับปรุงคุณภาพของการบริการและการผลติอยู

ตลอดเวลาเพือ่ความพึงพอใจของลูกคา 

 

3.  องคประกอบของระบบการวัดผลการการดําเนินงาน 

 

Zairi  (1994) อธิบายวาระบบการวัดผลการดําเนินงานมีความเปนเหตุผลซึ่งกันและกัน 

ในแตละองคประกอบ ซึ่งประกอบไปดวย 

 

1. กรอบการทํางาน (Framework) ซึ่งหมายถึง     การมีวตัถุประสงคของการวัดผลการ 

ดําเนนิงานซึ่งจะเช่ือมโยง กับความสามารถเฉพาะ (Competencies) และการพัฒนาปรับปรุง   

โดยเฉพาะการเปรียบเทียบตนทุนกบักําไร  

 

2.  การเลือกใชระบบหนวยวัดผล (Metrics) ที่ถูกตอง  ซึ่งการกําหนดวัตถปุระสงคที่ดี 

จะชวยใหเลือกหนวยวัดผลไดอยางถูกตอง  

 

3.  ตัวช้ีวัดทีเ่หมาะสมและถูกตอง (Indicators) การกําหนดตัวชี้วัดเปนสิ่งแรกที่ตองทํา 

และเปนเรื่องที่สําคัญที่สุด 
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4.  กระบวนการวัดผลการดําเนินงาน  

 

  Wehrmeyer (1995)  แสดงความเห็นวา วิธีการวัดผลการดําเนินงาน ควรมี

กระบวนการ ดังนี ้

 

1.  การคนหาสภาพแวดลอมทางธุรกิจ (Business Environment)  ควรจะกําหนดเปน

นโยบายที่ชัดเจน  เพราะสภาพแวดลอมทางธุรกิจจะมทีั้งสภาพแวดลอมภายนอกและภายใน ซึ่ง

ลวนแตมีผลตอธุรกิจทั้งส้ิน ซึ่งจะตองกําหนดภารกิจจากระดบัองคการ (Corporate Mission)    

ลงมาเปนเปาหมายของสภาพแวดลอม (Environment Targets)หลังจากนั้นจึงกําหนดการวดัผล 

(Measurement) 

 

2.  ตองมีการกําหนดจุดมุงหมาย (Ceiling of Targets)  ซึ่งหมายถึง  ผลที่ตองการจาก

ดําเนนิงานโดยผานการทดสอบ และการตรวจสอบ  

 

3.  ตองมีการกําหนด  Scale      ใหกับจดุมุงหมายวาจะเลือกใชอยางไร ซึ่งมีอยู 5 ระดับ 

คือ  1) Continuous  เชนการใชกระดาษกี่ตันในปหนา  2)  Aggregate Ratio  เชน อัตราการ

เติบโตก่ีเปอรเซ็นต  3)  Ordinal  เชนจะเปน 1 ใน10  ของตลาด  4)  Nominal Discrete  เชน  

วิธีการใหคะแนนแบบ Checklist   5)  Interval categorised  เชน สถิตขิองการควบคมุ 

 

4. ตองมีวิถีทางในการรวบรวมขอมูล  ซึ่งอาจใชส่ือการเก็บขอมูลอิเลคทรอนิกส  เชน 

โปรแกรมคอมพิวเตอร  และตองตระหนักวาไมมีวธิีใดที่จะดีที่สุด   

 

5.  การวัดผลที่ดี  

 

Wehrmeyer (1995)  ไดอธิบายวา การวัดผลที่ดจีะตองประกอบดวย :- 

 

1.  การวัดทีด่ตีองสามารถถายทอดได (Convey Meaning)  กลาวคือ  งายตอความ

เขาใจ ใหสารสนเทศอยางตรงประเด็น เหมาะสม และทนัเวลา 

 

2. ตองเปนมาตรฐานและเปนการใหขาวสาร ไมใชการใหขอมูล และในขาวสารนั้นตอง

รวมถึงกิจกรรมตาง ๆ ที่นําไปสูมุมมองดานตาง ๆ  
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3.  ตองมีขอบเขต และตองกําหนดวาอะไรเปนสวนที่ควรพัฒนา อะไรเปนจุดสําคญัของ 

สาเหตุที่กระทบผลลัพธ และตองมีการปรบัปรุงพัฒนา 

 

4.  ตองระบุวาอะไรเปนสิ่งที่สําคัญตอองคการ และอะไรเปนแกน (Core) ขององคการ 

เพ่ือที่จะใหความสําคญักับสิง่นั้นๆ ในการวัดผล 

 

  5.  ตองมีการทบทวนอยูอยางสม่ําเสมอ  เพ่ือแสวงหาขอผิดพลาดบกพรอง  และการ 

เปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอม อันมีอิทธิพลตอการแกไข ปรับปรุง วิธีการวัดผล 

 

6.  ความเกี่ยวของระหวางการประเมินผลการปฏิบัติงานกับการวัดผลการดําเนินงาน 

 

 ชาญ สวัสดิ์สาลี (2544)  กลาววา การประเมินผลมีผูนิยามไวตางๆกัน แตไมวาจะนิยาม

อยางไร การประเมินผลยอมมีสวนสัมพันธกับ การวัดผล อยางมาก และเห็นวา “การวัดผล” เปน

กระบวนการในการกําหนดคาตัวเลขใหกับสิ่งของหรือเหตุการณใดๆ อยางมีกฎเกณฑตามระบบ

มาตรวัด  แต “การประเมินผล” คือกระบวนการทีต่องใชดุลยพินจิและคานิยมในการพิจารณา

ตัดสนิคุณคา ความเหมาะสม ความคุมคา หรือผลสัมฤทธิ์ของ โครงการ หรือกิจกรรมใด หลังจาก

การเปรียบเทียบผลที่วัดไดโดยวิธีการใดๆก็ตาม กับเปาหมาย วัตถุประสงค หรือเกณฑที่ตั้งไว  

 

 เพ่ือใหเห็นความสัมพันธของ “การวัดผลการดําเนินงาน” กับ “การประเมนิผลการ

ปฏิบัติงาน” จึงพอสรุปไดในรูปสมการดังนี ้

 

 การประเมินผลการปฏิบัติงาน = การวัดผลการดําเนินงาน + ดุลพินิจและคานิยม 

 

7.  ขอจํากัดของการวัดผลการดําเนินงานแบบเดิม 

  

  Zairi  (1994) เห็นวาการวัดผลการดาํเนินงานแบบเดิม มีขอจํากัดบางประการที่เปน

เหตุใหมีการเปลี่ยนแปลงการวัดผลการดาํเนินงานใหม กลาวคือขอจาํกัดในเรื่อง 

 

1.  ขอมูลทางบัญชีอยูนอกเวลาที่ตองตดัสินใจ  เปนขอมูลในอดตี   และไมสัมพันธกับ   

หลักการขององคการ 
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2. การวัดผลการดําเนินแบบเดิมมองเพียงมิติเดียว  และเปนการเสนอขอมูลในลกัษณะ

การแยกกันบริหาร มากกวามองในภาพรวม จึงไมสามารถแกไขในภาพรวมได 

 

3.  การใชขอมูลทางบัญชีจะทําใหองคการไมสามารถประเมินคาของส่ิงที่ไดกระทําไปแลว  

วามีผลตอกลยุทธอยางไร 

4.  การใชเทคนิคของบัญช(ีCost Accounting)  จะเหมาะสมกับธุรกิจใชเทคโนโลยีระดับ 

ต่ํา  และมีการใชคนงานมาก  ซึ่งธุรกิจในปจจุบันมักใชเทคโนโลยีสูงใชคนนอย  

 

5.  การวัดผลการดําเนินงานลาชาเกินกวาจะแกไข  เนือ่งจากเปนการเสนอโดย    วิธีการ  

รายงานยอดตวัเลข (Bottom-Line-Approach)  ของแผนกบญัชี 

 

โดยสรุป การวัดผลการดําเนินงานโดยใชเครื่องมือทางการเงินสามารถใหรายงานเกี่ยวกับ

ผลลัพธ  (Outcomes)  และตัวชี้วัดที่ผานมาแลว (Lagging Indicators)  และไมแสดงใหเห็นถึง

ตัวขับเคลื่อน( Driver ) ของการทํางานในอนาคต  ซึ่งจะเปนตัวชี้วัดวาจะสรางคุณคา และลงทนุ

ในลูกคา   ผูขาย พนักงาน เทคโนโลยี และนวัตกรรมใหมไดอยางไร 

 

จากขอจํากัดตาง ๆ  เหลานี้เองนักทฤษฎีและนักปฏิบตัิตางก็คิดคนแนวทางใหมๆ ในการ

ที่จะทําการวดัผลการดาํเนินงานใหครอบคลุมและมีประสิทธิภาพมากขึ้น  ซึ่งเปนที่มาของแนวคิด 

Balanced Scorecard (BSC) 

 

แนวคิดเรื่อง  Balanced Scorecard (BSC) 
 

กอนป ค.ศ. 1990  การวัดผลการดําเนนิงาน ( Measuring  Performance)  ในองคการ

ยังใชแนวทางดานการเงิน  (Financial Approach)  ซึ่งยังคงปดบังในบางเรื่องขององคการ

โดยเฉพาะความสามารถในการสรางคุณคาทางเศรษฐกจิ (Economic Value)  ขององคการ 

 

ตอมาในป ค.ศ. 1990  Robert S. Kaplan และ David P. Norton  จึงไดคดิคนและ

พัฒนาแนวทางใหมในการวัดผลการดําเนนิงาน  โดยเรียก  “ Balanced Scorecard ”  และนํามา

เผยแพรในป ค.ศ.1992 ในสหรัฐอเมริกา และเร่ิมเปนที่ยอมรับขององคการขนาดใหญซึ่งมีความ

ซับซอนทางธุรกิจและการดาํเนินงานขององคการอยูในภาวะเรงรีบและสับสน ( Chaos Situation)  

การบริหารงาน และประเมินผลการดาํเนินงานจึงตองมองภาพรวมในหลายๆ มติิพรอมกันไป 

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

 

BSC  เปนเคร่ืองมือที่ใชในการวดัผลการดําเนินงาน และเพ่ือการจัดการในการแปลง   

กลยุทธไปสูการปฏิบัติ โดยอาศัยการวัดผล ( Measurement ) อยางสอดคลองในองคการ      

และเนนที่ความสําเร็จขององคการ (Kaplan and  Norton, 1996: 3) 

  

Olve, N., Roy, J, and Wetter, M. (1999) ใหความหมายวา BSC เปนการวัด ตัว

ผลักดันผลการดําเนนิงาน (Performance Drivers)  เพ่ือการจัดการทรัพยากรที่จะเกิดผลลัพธใน

อนาคต  และเห็นวาเปาหมายสูงสุดของ BSC คือการสรางองคการแหงการเรียนรู เพราะ BSC จะ 

แสดงใหเห็นความชัดเจนของธุรกิจที่พนักงานทุกคนรบัรูและจะถูกกระตุนใหเกิดการเรียนรูเพ่ือ

บรรลุจุดหมาย และเห็นวา “ความสมดุล” เปนความสมดุลที่เกิดจากตัวผลักดนัผลการดําเนินงาน

ดังกลาว 

 

 พสุ  เดชะรินทร (2546) อธิบายวา BSC เปนทั้งเคร่ืองมือที่ใชในการวัดและการ

ประเมินผล และเปนเครื่องมือทางดานการจัดการที่ชวยในการนํากลยทุธไปสูการปฎิบัต ิ

 

 “Balanced” หมายถึงความสมดุลของจํานวนมุมมองที่ใชในการพจิารณาองคการ เพ่ือ

กําหนดปจจัยหลักแหงความสําเร็จ (KSF) และตัวชี้วัดผลการดําเนนิงานหลัก  เพ่ือปองกันความ

เบี่ยงเบนและชวยใหมีการพิจารณาองคการจากทุกมุมมองอยางครบถวน และ “Scorecard” 

หมายถึงรายงานสรุปผลสัมฤทธิ์ที่องคการบรรลุ        ซึ่งนําเสนออยูในรายงานสําหรับผูบริหาร

เพ่ือใหผูบริหารสามารถตดิตามความกาวหนาของการบรรลุวัตถุประสงคองคการ (สํานักงาน

คณะกรรมการขาราชการพลเรือน, 2545: 15) 

 

วัฒนา พัฒนพงศ (2546) ใหความหมายของ BSC วา คือเคร่ืองมือที่ทําหนาทีเ่ปล่ียน

พันธะกิจและกลยุทธ  เปนชุดของการวัดผลการปฏบิัติงานท่ีมีสวนชวยกําหนดกรอบของระบบ 

การวัด และการบริหารกลยุทธที่ครอบคลมุประเด็นครบถวน  ตัวเลขที่ไดจากการวัดจะทําหนาที่

วัดผลการปฏบิัติงานขององคการที่ครอบคลุมดานตางๆที่เก่ียวของไวครบถวน  คือดานการเงิน  

ดานลูกคา   ดานกิจการภายใน  ดานการเรียนรูและการเติบโตขององคการ 

 

ดังนั้นความหมายของ BSC จึงสรุปไดวาเปนเครื่องมือชนิดหนึ่งทีใ่ชในการประเมินผล

การปฏิบัติงานหรือการดําเนินงาน ที่มมีุมมองดานตางๆ นอกเหนือจากดานการเงิน และเปน

เครื่องมือในการจัดการ เพ่ือแปลงกลยุทธสูการปฏิบัติรวมถึงการสรางองคการแหงการเรียนรู 
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2.  องคประกอบของ  Balanced Scorecard     

 

Kaplan and Norton (1996)   อธิบายวา  BSC ประกอบดวยกรอบการทํางาน  4  ดาน 

(หรือ มิติ หรือมุมมอง)   ซึ่งจะทําใหมองเห็นถึงกลยุทธที่จะใชสําหรับการสรางคุณคาจากมนุษย

ทั้ง 4 ดานดังนี้ 

 

1.  ดานการเงนิ (Financial) มุงประเมินผลในดาน ความสามารถในการทํากําไร และการ

บริหารความเสี่ยงของผูถือหุน    เปนมุมมองตอผูถือหุน   และผูบริหารองคการ เพ่ือมองกลยุทธ

ในการสรางการเติบโตขององคการ 

 

2.  ดานลูกคา (Customer) เปนการมองกลยุทธในดานการสรางคุณคาและความแตกตาง 

ของลูกคา เพ่ือการตอบสนองความพึงพอใจของลูกคา 

 

3.  กระบวนการปฏิบัติงานภายในองคการ  (Internal-Business Process  )  เปนกลยุทธ

เบื้องตนสาํหรับกระบวนการทําธุรกิจ (Business Process)หรือการดําเนินงานภายในองคการ เพ่ือ

สรางความพึงพอใจใหลูกคาและผูถือหุน 

 

4.  การเรียนรูและการเตบิโต (Learning and Growth)  เปนการสรางบรรยากาศในการ

เปล่ียนแปลงขององคการ (Organizational Change)  การสรางนวัตกรรมใหม ๆ เพ่ือการเติบโต

และการเรียนรูของพนักงาน 

 

โดย Kaplan and  Norton (1996) ไดอธบิายความหมายทั้ง 4 มิติ  เพ่ือขยายความดังนี ้

 

2.1  มุมมองดานการเงิน (Financial Perspective)    

 

BSC  จะประกอบดวยดานการเงิน โดยมองตัง้แตการวัดทางการเงิน (Financial 

Measures)  คือ  การสรุปผลการดาํเนินงานดานมลูคาทางเศรษฐกิจ  การวัดทางการเงินนี้จะ

ช้ีใหเห็นถึงกลยุทธของบริษัท  เพ่ือนําไปใชในการปฏบิัติ (Implementation) ซึ่งในองคการสวน

ใหญวัตถปุระสงคดานการเงินจะเกี่ยวของกับการเพิ่มรายรับ  การลดตนทุนและคาใชจาย และการ

เพ่ิมประสิทธิผล  ตลอดจนการใชทรัพยสินใหเกิดประโยชน  และการลดความเสี่ยงทางการเงิน 
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 การพิจารณาวตัถุประสงคดานการเงินของแตละธุรกิจจะแตกตางกันไปและยังข้ึนอยูกับ

ชวงของวงจรชีวิตของธุรกิจ  เชน ในชวงเติบโต จะมุงเนนดานการขาย  เชนการเปดตลาดใหม  

ลูกคาใหม ผลิตภัณฑหรือบริการใหม  โดยมีการพฒันาระบบงานและความสามารถของพนักงาน   

สวนในชวงอยูตัว จะเนนทางดานการวัดผลทางการเงินแบบเดิม อาทิเชน  ROCE (Return-On-

Capital-Employed)  การวัดรายไดจากการดําเนินงาน กําไรขั้นตน การประเมินผลการลงทุนใน

โครงการตามมาตรฐาน  การทํากระแสเงินสด   หรืออาจจัดทาํ EVA (Economic Value –

Added)  และในชวงการเกบ็เกี่ยวผล จะเนนดานกระแสเงินสด ROI, EVA ในชวงนี้จะไมมีการ

วิจัยการพัฒนา หรือการขยายขีดความสามารถทั้งนี้เพราะระยะเวลาในชวงนี้จะเปนชวงที่ส้ันนั่นเอง 

 

แนวคิดดานกลยุทธ สําหรับมุมมองดานการเงิน (Strategic Themes for the Financial 

Perspective) Kaplan and  Norton (1996)   กลาววา มี 3 กลยุทธ สําหรับในแตละชวงของวงจร

ชีวิตดังกลาว คือ 

 

1.  การเตบิโตและการผสมผสานของรายรับ (Revenue Growth  and Mix) ซึ่งเปนการ

กลาวถึง การขยายผลิตภัณฑและบริการเพือ่เขาถึงลูกคาและตลาดใหม ๆ  การเปลี่ยนแปลง

สวนผสมทางผลิตภณัฑ และบริการ 

 

2.  การลดตนทุนและการพฒันาผลิตภาพ(Cost Reducing/Productivity Improvement)  

ซึ่งจะกลาวถึงการผลักดนัในการลดตนทนุทางตรงของผลิตภณัฑและบริการ  

 

3.  การใชทรัพยสินอยางมีประโยชนและการกําหนดกลยุทธการลงทุน (Asset Utilization  

Investment Strategy)  โดยการพยายามลดเงินทุนหมุนเวียน  และการจัดการธุรกิจใหมโดยใช

ทรัพยากรที่มีอยูในปจจบุันและใชทรัพยากรที่ขาดแคลนอยางมีประสทิธิภาพ ซึ่งในการจัดการ

เหลานี้จะทาํใหเกิดผลตอธรุกิจในการเพิม่ผลตอบแทนของเงินลงทุนและทรัพยสิน 

   

โดยสรุปวัตถปุระสงค การประเมินผลดานการเงินก็เพ่ือแสดงใหเห็นถึงเปาหมายของ 

องคการในระยะยาว และตวัขับเคลื่อนในมุมมองดานการเงินนี้จะเปนตัวการที่ทาํใหเกิดการ

เลือกใชกลยุทธตาง ๆ  
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2.2  มุมมองดานลูกคา (Customer Perspective)   

  

Kaplan and  Norton (1996)   กลาววาวัตถุประสงคทีสํ่าคัญของการวัดผลการ

ดําเนนิงานในมุมมองนี้ไดแก  สวนแบงทางการตลาดทีเ่พ่ิมขึ้น  การหาลูกคาใหม  รักษาลูกคาเกา  

โดยการนําเสนอสินคาที่มีคณุภาพ  การบริการที่รวดเร็ว และช่ือเสียงของกิจการซึ่งสามารถ

แบงกลุมเครื่องมือหลักที่ใชวัดดานลูกคา (Customer Core Measurement Group)  เปน 5 กลุม

ดังนี้  ตามภาพ ที่1.  

 

     สวนแบงทาง 

ความพึงพอใจ

ของลูกคา 

     การตลาด 

 

  การแสวงหา         การสรางกําไร            การรักษา 

  ลูกคาใหม  จากลูกคา   ลูกคาเดิม 

 

      

 

 

 

ภาพที่ 1  กลุมเครื่องมือหลักที่ใชวัด มุมมองดานลูกคา  

ที่มา: Kaplan & Norton (1996: 68) 

 

1.  สวนแบงทางการตลาด (Market Share)  จะมุงไปที่กลุมของลูกคาหรือการแบง สวน

ตลาด และขนาดตลาดของกลุมอุตสาหกรรมตางๆ 

 

2.  การรักษาลูกคาเดิม (Customer Retention) จะมุงการวัดไปในดานการรักษาและคงไว

ซึ่งลูกคาโดยการวัดเปนรอยละของการเติบโตของธุรกิจกับลูกคาในปจจุบัน 

 

3.  แสวงหาลกูคาใหม (Customer Acquisition)  จะวัดโดยการดูจํานวนลูกคาใหมในแต

ละสวนของตลาด  หรืออัตราสวนของตนทุนในการหาลกูคาใหมตอจาํนวนลูกคาใหม  ซึ่งตัวขับ

เคลื่อนที่สําคญัของการหาลูกคาใหมคือการออกไปพบลูกคา 
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4.  ความพึงพอใจของลูกคา  (Customer Satisfaction) จะวัดจากผลยอนกลับ   ของสิ่งที่

องคการดาํเนนิการและจะสามารถวัดผลไดจากการกลับมาซื้อสินคาซ้าํของลูกคา  หรือโดยการใช

วิธีการสํารวจความพึงพอใจเปนหลักซึ่งมีเทคนิคพื้นฐานคือ  การสงแบบสอบถามทางไปรษณีย   

การสัมภาษณทางโทรศัพทและการสัมภาษณสวนตัว  การวิจัยตลาดจึงเปนสิ่งที่สําคัญของธุรกิจใน

ปจจุบัน 

 

5. ความสามารถในการทาํกําไรจากลูกคา  (Customer Profitability) สวนใหญจะวดัโดย

ใชระบบตนทนุตามกิจกรรม (Activity-Based Cost System)  เปนเครื่องมือและ

เปนสัญญาณคอยบอกถึงความสัมพันธระหวางกําไรกับลูกคา   

 

2.3  มุมมองดานกระบวนการภายในของธุรกิจ (Internal-Business Perspective)  

 

 ในมุมมองดานนี้จะตองสัมพันธและเก่ียวโยงกับสองดานแรกที่กลาวมาแลว  เพราะเปน

พ้ืนฐานที่จะทาํใหเกิดความพึงพอใจของลูกคา   (Customer Perspective)         เกิดยอดขายและ

กําไร (Financial Perspective)  โดยการปรับปรุงโครงสรางการดําเนินงานภายในองคการ  ซึ่ง

ประกอบดวยองคประกอบ 3 สวน (Kaplan and  Norton,1996)  ตามภาพที่ 2. 

 

 

ความพึง

พอใจของ

ลูกคา 

       นวัตกรรมใหม การปฏิบตัิการ            การบริการหลังขาย  

กําหนด 

ความตอง 

การของ             บริการ*  

ลูกคา 

   

     

          ออกแบบ     พัฒนา  

     

           ผลิต*        ตลาด*

   

  

     เวลาที่ใชกอนออกสูตลาด     หวงโซการจําหนาย ( Supply Chain ) 

        

ขบวนการทางธุรกิจ ( Business  Process ) 

 ขบวนการสรางนวัตกรรม         ขบวนการปฏิบัติการ 

• การออกแบบผลิตภณัฑ    *  การผลติ 

• การพัฒนาผลติภัณฑ                  *  การตลาด 

                     *  การบริการ 

 

ภาพที่ 2  ความเชื่อมโยงทางคุณคาของมุมมองดานกระบวนการภายในของธุรกิจ 

ที่มา: Kaplan & Norton (1996: 27) 
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 อธิบายรายละเอียดใน ภาพที่ 2  ไดดังนี ้

 

1.  กระบวนการสรางนวัตกรรมใหม   (Innovation Process)  อันไดแก  การวิจัยพัฒนา 

ทั้งผลิตภัณฑและบริการ 

 

2.  กระบวนการปฏิบัติการ  (Operations Process)     เปนสิ่งสําคญัทีผู่บริหารตองศึกษา 

เพ่ือกําหนด Core Competencies ขององคการแลวจะเกิดความคิดในการสรางกระบวนการใหม  

ในการดําเนินธุรกิจเครื่องมือที่ใชวัดในสวนนี้คือ  TQM (Total Quality Management)  ซึ่งเนนใน

ดานคุณภาพ (Quality)  และวงจรของเวลา (Cycle Time)  แตก็ยังไมไดมุงไปถึงวิธี   Scorecard  

 

3.  การบริการหลังการขาย (Postsale Service)    เปนขั้นตอนสดุทายของความเชื่อมโยง 

คุณคาภายใน (Internal Value Chain)  ซึ่งเปนการอธบิายถึงการตอบสนองตอลูกคาในการแกไข

ปญหาที่เกิดขึ้นภายหลังการขาย  ความรวดเร็ว  ตนทุนของทรัพยากรที่ใชจะเปนตัวชี้วัดการ

ดําเนนิงานของการบริการหลังการขาย 

 

 โดยสรุปแลวขบวนการปฏบิตัิงานภายในของธุรกิจจะถูกวัดโดยระบบการวัดที่มุงไปทีก่าร

กํากับดูแล (Monitoring)  และการปรับปรุงพัฒนา (Improving) ในเรื่องที่เก่ียวกับ ตนทนุ     

คุณภาพและเวลาในขบวนการปฏิบัติงานที่เปนอยูในปจจุบัน  โดยมีเครื่องมือที่ใช  อาทิเชน    

Just – In – Time (วัดดานเวลา) หรือ Manufacturing Cycle Effectiveness (MCE)  

MCE  =  Processing Time / Throughtput Time  

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

 

2.4  มุมมองของการเรียนรูและการเติบโต (Learning and Growth Perspective) 

 

Kaplan and  Norton (1996)   เห็นวามุมมองดานนี้ถือวาเปนฐานของการนําไปสู

ความสําเร็จของมุมมองอื่นๆ ซึ่งวัตถุประสงคของมุมมองนี้แบงเปน 3 ดานหลักคอื 

 

1.  ความสามารถของพนักงาน (Employee Capabilities)  

 

2. ความสามารถของระบบขาวสารขอมูล (Information System Capabilities)  

 

3.  ระบบแรงจูงใจ, การกระจายอํานาจ และการปรับตัวใหเปนอันหนึง่อันเดียวกัน    

     (Motivation, Empowerment, and Alignment) 
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มุมมองนี้มีความสําคญัมากตออนาคตขององคการเพราะเปนพืน้ฐาน (Infrastructure) 

ขององคการ และเปนตัวขับเคล่ือน (Driver) ที่จะทําใหเกิดมุมมองดานตาง ๆ ทุกดานที่กลาว

มาแลวโดยเฉพาะมุมมองดานการเงิน 

  

จากพื้นฐานของหลักการที่วา ทรัพยากรมนุษยเปนสิ่งท่ีสําคัญที่สุดขององคการ จึงตอง

พิจารณาในเรื่องตางๆของทรัพยากรมนุษยและสามารถวัดผลออกมาได ซึ่งอาจวัดไดโดย

เครื่องมือหลัก 3 กลุมคือ 1) ความพึงพอใจพนกังาน (Employee Satisfaction)  2) การรักษา

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

ภาพที่ 3. 

 

   

 ผลลัพธ/ 

ผลผลิต  

 

  การรักษาไว                ผลิตภาพของ 

  ซึ่งพนักงาน                พนักงาน 

 

เทคโนโลยีใน

องคการ 

ความสามารถ

ของพนักงาน 

บรรยากาศการ
  

ทํางาน  

     ความพึงพอใจ 

     ของพนักงาน  

 

Enablers 

 

 

 

 

ภาพที่ 3  กรอบการทํางานของการวัดมุมมองดานการเรียนรูและการเติบโต 

ที่มา:  Kaplan & Norton (1996: 129) 
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กลุมที่สําคัญทีสุ่ดในภาพที่ 3. คือ ความพึงพอใจของพนักงาน ซึ่ง การวัดความพอใจของ

พนักงานโดยทั่วไปใชการสาํรวจประจําปหรือการสุมสํารวจรายเดือน  สวนการวัดการธาํรงไวซึ่ง

พนักงานเดิมมักใชการวัดดวยอัตราการเขาออกของพนักงานระดบัสําคัญ ๆ  และการวัดผลผลติ

ของพนักงานจะใชอัตราของผลผลิตของพนักงานตอเงินคาตอบแทนของพนักงาน (Return on 

Compensation)  หรืออาจใชอัตราสวนรายรับตอพนักงาน 

 

ทั้งนี้ การสรางความพึงพอใจของพนักงาน เกิดมาจาก 3 องคประกอบ คือ 1) การใช

เทคโนโลยี สารสนเทศ ( Information Systems Capabilities) ในองคการ เปนการกลาวถึง

ความสําคัญของเทคโนโลยสีมัยใหม ซึ่งถือวามีความสาํคัญในระดับพื้นฐานเชนเดยีวกัน  โดย

มุมมองนี้มีตัวช้ีวัดที่สําคัญ  คือ  ความทันปจจุบนัของขอมูล  การครอบคลุมของขอมูลในการ

สนองตอบตอการใชงานและอัตราที่ระบบใชการไมได (Down–Time Rate) ระบบแรงจูงใจ  การ

กระจายอํานาจ และการรวมเปนหนึ่งเดียว (Motivation Empowerment and Alignment ) 2) 

ความสามารถ  ของพนักงาน ซึ่งรวมถึงการเขาถึงขอมูลขาวสารทั้งในองคการ และนอกองคการ 

3) การสรางบรรยากาศในการทํางาน เปนเครื่องมือชวยที่สําคัญทางดานกายภาพ ที่จะสงผลตอ

ดานจิตใจ และการกระตุนความพึงพอใจในการทํางานใหมากขึ้น 

  

นอกจากนี้ Kaplan and  Norton (1996)      ยังไดอธบิายเพิ่มเติมถึงความพึงพอใจของ

พนักงานวามสีวนประกอบอื่นๆ ดังนี้  

 

1.  การเขามีสวนรวมในการตัดสินใจ คือการที่ใหโอกาสพนักงานไดมีการเสนอแนะความ

คิดเห็นในการทํางาน และทศิทางขององคการ 

 

2.  การเห็นคณุคาของการทาํงานทีด่ ีเปนความรูสึกที่พนักงานเกดิทัศนคติทีด่ตีอองคการ 

และมีความรักงานที่ปฏิบตั ิ

 

3.  การเขาถึงขอมูลอยางเพียงพอในการทีจ่ะทํางานไดด ีเปนการเปดเผยขอมูลขาวสารใน

องคการอยางสม่ําเสมอและทันเวลา และใหโอกาสพนกังานไดรับทราบ หรือแสวงหาขอมูลได

อยางสะดวก 

 

4.  การสนับสนุนในการสรางสรรและใชความคิดริเร่ิม ดวยการเปดโอกาสใหกับพนักงาน

แสดงความรูความสามารถ ทั้งในองคการและภายนอก ดวยการใหเขารวมประชุม หรือการจัดการ

ประกวดแสดงผลงาน แนวคดิ และกิจกรรมใหมๆ ตอองคการ 
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5.  การสนับสนุนการทาํงานของพนักงาน โดยวิธีการเชิงมนุษยสัมพันธ ซึ่งรวมถึงการเปด

โอกาสใหคนควาศึกษาหาความรูในการทํางาน  ใหการฝกอบรมเทคโนโลยีใหม  

 

6.  ความพึงพอใจโดยรวมกับบริษัท เปนการมองคุณคาขององคการที่พนักงานทาํงานอยู 

เพ่ือสรางบรรยากาศการทํางานในภาพรวมขององคการ  

 

ดังนั้น ทั้ง  3  องคประกอบของมุมมองการเรียนรูและการเตบิโต คือความพึงพอใจของ

พนักงาน ความสามารถของพนักงาน และเทคโนโลยีในองคการ  ลวนแลวแตมีวตัถุประสงคทีมุ่ง

สรางบรรยากาศในองคการใหเกิดแรงจูงใจและความคดิริเร่ิมของพนักงาน ซึ่งสงผลตอผลติภาพ

ของพนักงาน  ผลลัพธ และผลผลิตขององคการโดยรวม 

 

3.  ประโยชนของ  Balanced Scorecard   

 

Kaplan and  Norton (1996) ไดกลาวถึงประโยชนของ BSC ที่นํามาใชใน องคการไว 

ดังตอไปนี ้

 

1.  สามารถจดัเตรียมกรอบการทํางานที่ลึกซึ้งกับผูบริหาร     เพ่ือที่จะแปลง  วิสัยทัศน  

(Vision)  และกลยุทธ (Strategy)  ขององคการ ไปสูการวัดผลการดาํเนินงาน 

 

2.  สามารถวดัผลการดําเนนิงาน โดยแปลงพันธะกิจ  (Mission)  ไปสูวัตถุประสงค และ 

การวัดผลการดําเนนิงานได  โดยมีมุมมองตางกัน 4 อยาง คือ  การเงิน  ลูกคา  การปฏิบัติงาน

ภายใน และการเรียนรู 

 

3.  สามารถวัดการดาํเนนิงาน เพ่ือจะบอกถึงตัวขับเคลือ่น (Driver)  ในความสําเร็จทั้ง

ในปจจบุันและในอนาคต 

 

4.  เปนเครื่องมือที่ชวยในการปรับตัวของพนักงานทั้งหมดในองคการ  และแผนกตางๆ  

ใหเขาสูเปาหมายเดียวกนั 

 

5.  ใชเปนเครือ่งมือในการสือ่สารกลยุทธขององคการใหกับทุกคนไดรับรูทั่วทั้งองคการ  

โดยอัตโนมตัิ เพราะทุกคนในองคการ มีกรอบการทํางานเดียวกันทีต่องมารวมมือกัน ทํางานและ

หารือรวมกัน    
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6.  เปนเครื่องมือที่ชวยใหผูบริหารไดขอมูลที่สําคัญตอการตัดสนิใจไดอยางถูกตอง และ

รวดเร็วเพราะ BSC  ไดเอาปญหาทั้ง 4   มิติมารวมไดในรายงานฉบับเดียว 

 

จากประโยชนดังกลาวในปจจุบัน  BSC  จึงไดถูกนํามาใชเปนกรอบกลยุทธในการ

ปฏิบัติงาน   เพราะนอกจากจะเปนเครื่องมือในการวดัผลการดําเนนิงานขององคการแลว    ยัง

สามารถนาํไปใชเปนเครื่องมือในการนาํกลยุทธไปสูการปฏิบัตไิด   ดงัภาพที่ 4. 

 

 

 

           

      

       การทําใหชัดเจน
การแปลวิสัยทัศนและกลยุทธ
* การทําวิสัยทัศนใหชัดเจน 
* ผลประโยชนที่เปนเอกฉันท 

กลยุทธยอนกลับ /การเรียนรู 
* การใชวสิัยทัศนรวมกัน
* การใหขอมูลยอนกลับ 
* การทบทวนและการเรียนรู  
   กลยุทธ 

การสื่อสารและเชื่อมโยง 
* ส่ือสารและใหการศึกษา 
* ตั้งเปาหมาย 
* เชื่อมโยงรางวัลกับ 
   ผลงาน  

การวางแผนและการตั้งเปา
* กําหนดเปาหมาย 
* สรางกลยุทธ 
* จัดสรรทรัพยากร 
* จัดตั้งประเด็นสําคัญ 

Balanced 

Scorecard 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 4   Balanced Scorecard   เปนเสมือนกรอบกลยุทธในการทํางาน 

ที่มา: Kaplan & Norton (1996: 11) 
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จากภาพที่ 4. สามารถอธบิายไดวา ตัวแบบนี้กําหนดใหมีการดาํเนนิการอยางตอเนื่อง 

เปนวงจรไป กลาวคือ เร่ิมจากการใหมีการกําหนดวิสัยทัศนรวมกันอยางชัดเจน ตอจากนัน้ใหทํา

การสื่อสาร เปาหมายและกระตุนทั้งองคการใหความสาํคัญกบัแผนงาน  แลวจึงกําหนดการ     

วางแผนการจดัสรรทรัพยากร  การกําหนดเปาหมาย ตลอดจนติดตามตรวจสอบการปอนกลับ

และการเรียนรูในการมุงไปสูวิสัยทัศนที่กําหนด    

 

4.  กระบวนการในการพัฒนาและจัดทํา Balanced Scorecard   

 

   พสุ เดชะรินทร (2544) ไดอธบิายแนวทางและกระบวนการจัดทาํ BSC วาประกอบ ไป

ดวยขั้นตอนตาง ๆ ดังนี ้

 

1.  การวิเคราะหทางกลยุทธ  ซึ่งไดแกการทํา SWOT Analysis คือการวิเคราะห  จดุแข็ง  

จุดออน  โอกาส และอุปสรรค ขององคการ  เพ่ือใหไดทิศทางและกลยุทธขององคการที่ชัดเจน 

 

2.  กําหนดวิสัยทัศน และกลยุทธขององคการ โดยกําหนดเปนกลยุทธหลัก   (Strategic 

Themes)  ที่สําคัญขององคการ 

 

3.  วิเคราะหและกําหนดวา  BSC  ขององคการควรจะมีทั้งหมดกี่มุมมอง   และมุมมอง   

แตละมุมมองควรจะมีความสัมพันธกันอยางไร 

 

4.  จัดทาํแผนที่ทางกลยุทธ (Strategy Map) ระดับองคการ   โดยกําหนดวตัถุประสงค   

ที่สําคัญภายใตแตละมุมมอง    โดยพิจารณาวาในการที่องคการจะสามารถดําเนินงานและบรรลุ       

วิสัยทัศน  และกลยุทธขององคการไดนั้นจะตองบรรลุวัตถุประสงคในดานใดบาง 

  

           4.1  ถาภายใตแตละมุมมองประกอบดวยวัตถุประสงคจํานวนมาก ผูบริหาร

จําเปนตองมีการจัดลําดบัความสําคญัของวัตถุประสงคแตละประการ    โดยเทียบกบัการที่

วัตถุประสงคนั้นจะชวยใหองคการบรรลุวิสัยทัศนที่ตองการหรือไม 

  

           4.2  จะตองมีการสรางความเชื่อมโยงระหวางวัตถุประสงคในแตละดานอยางชัดเจน  

ในลักษณะของความสัมพันธในเชิงเหตุและผล 

 

5. กลุมผูบรหิารระดับสูงจะตองมีการประชุมรวมกันเพื่อยืนยันและเห็นชอบในแผนที่ทาง

กลยุทธที่สรางข้ึน 
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6.  ภายใตวตัถุประสงค แตละประการ จะตองกําหนดรายละเอียดของวัตถุประสงคนั้นใน

ดานตาง ๆ ทั้งในดานของ ตัวช้ีวัด ฐานขอมูลในปจจบุัน เปาหมายที่ตองบรรลุ รวมทั้งแผนงาน 

กิจกรรม หรือโครงการ (Initiatives) ที่จะตองทําซึ่งภายใตข้ันตอนนี้สามารถที่จะแยกเปนประเดน็

ตาง ๆ ไดดังนี้ 

  

     6.1  การจัดทําตัวชี้วัด  ทั้งในระดับองคการ และระดับตางๆ ลดหล่ันลงมาเรื่อยๆ 

จนถึงระดับบคุคล ซึ่งตัวชี้วัดที่จัดทาํจะตอบสนองกับวตัถุประสงคในดานตางๆ สอดคลองกันไป

ในทุกระดบั 

 

      6.2  การกําหนดเปาหมาย (Target) ทั้งนี้โดยอาศยัขอมูลในปจจุบันเปนฐาน ซึ่งจะ      

สอดคลองกับวัตถุประสงคหลักที่องคการกําหนดไว 

  

               6.3  การจัดทาํแผนงาน โครงการ และกิจกรรมที่จะตองทําเพ่ือชวยใหบรรลุเปาหมาย

ที่กําหนดไวในขอ6.2  

 

7.  เมื่อจัดทําแผนงานหรือโครงการเสร็จแลว สามารถทีจ่ะแปลง (Cascade)  ตัวช้ีวัดและ

เปาหมายระดบัองคการใหเปนของผูบริหารรองลงไปเพื่อใหผูบริหารระดับรอง ๆ ลงไปไดจดัทํา

แผนปฏบิัติการตามแผนงานหรือโครงการหลัก  

 

Balanced Scorecard ในตางประเทศ 

 

 ตั้งแตป ค.ศ. 1993 เปนตนมา องคการภาคเอกชน ทัว่โลก ราวรอยละ 50 ของบริษัท 

ช้ันนําไดประยุกตใช BSC ในการประเมนิผลการดําเนนิงานและการจัดการ (Niven, 2003:x) 

เชนในประเทศ สหรัฐอเมริกา แคนาดา  อังกฤษ เยอรมัน สวีเดน ฟนแลนด ออสเตรเลีย 

สาธารณรัฐจีน(ไตหวัน)   สิงคโปร เกาหลีใต ฯลฯ ตอมาในป ค.ศ. 1996 BSC  ไดถูกนาํไปใช

กับหนวยงานราชการ ในประเทศเหลานัน้ดวย  ซึ่งในแตละองคการตางก็มีการกําหนด มิติหรือ

มุมมอง และตวัชี้วัด ตามวิสัยทัศน และพันธะกิจ แตกตางกันออกไป  นอกจากนั้นThe Centre for 

Business Performance, Cranfield School of Management ระบวุา ในปลายป ค.ศ.2000 

องคการขนาดใหญในสหรัฐฯ ประมาณรอยละ 50 ไดนาํ BSC เขาไปประยุกตใช และองคการ

ขนาดใหญในทวีปอเมริกาเหนือ ประมาณ รอยละ 44 นําเอาระบบ BSC เขาไปประยุกตใช

เชนเดียวกัน  และจากการสํารวจยังพบอีกวา บริษัททีม่ียอดขายสูงสุด ใน เยอรมัน ออสเตรเลีย 

และสวิสเซอรแลนด ประมาณรอยละ 50 นําเคร่ืองมือ BSC นี้ไปประยุกตใช ในการจดัการ 

(Macro Ahrendt, 2006) 

 



27 

1. ตัวอยางการ นํา BSC ไปใชในองคการเอกชนในตางประเทศ 

 

ประเทศ สหรัฐอเมริกา  มีการนําระบบ  BSC ไปใชในองคการเอกชน มากที่สุด     จาก 

ตัวอยางนี้ เปนการนาํ ระบบ BSC ไปใชกับโรงพยาบาลใน Texas เพ่ือประยุกตใช BSC   ในการ 

เปล่ียนวัฒนธรรมองคการ โดยการศึกษาของ Coustasse-Hencks, Alberts. เพ่ือศึกษาความพึง

พอใจของผูปวย ภายหลังจากการนาํระบบ BSC เขาไปใชในโรงพยาบาล   (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” ซ่ึงเปนการศึกษาประสิทธิผลของการนํา BSC ไปใช

ใน โบสถคริสต ใน North Cololina ประเทศสหรัฐอเมริกา 53 แหง . 

 

 ประเทศออสเตรเลีย ไดมีการนํา BSC ใชในหลายธุรกิจ ตัวอยางในการศึกษา ของ Helen 

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

Adaptation of the Balanced Scorecard” ไดศึกษาการนํา BSC ไปใชกับธุรกิจ E-Commerce ใน

ประเทศออสเตรเลีย  โดยแสดงการเปรียบเทียบ การสรางมิติตางๆ ไวดังนี ้ 

 

 

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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 ประเทศฟนแลนด ในป ค.ศ. 2001    ไดมีการนาํ แนวคิด BSC  ไปใชในโครงการตางๆ  

ของภาครัฐ โดยใชบริษัททีป่รึกษาที่เช่ียวชาญ ดาน BSC ราว 15 แหง และนาํไปใชในบริษทั    

เอกชน มากกวา 50 บริษัท โดยการพัฒนาตัวแบบที่เหมาะสมกับโครงการและธุรกิจ  ซึง่ผล

การศึกษา พบวาการนาํ การประยุกตตัวแบบ BSC จะชวยในการพัฒนาโอกาสของความสําเร็จ ใน

การนําเอา BSC ไปใชได  (dissertation from www.proquest.umi.com) 

 

2. ตัวอยางการ นํา BSC ไปใชในหนวยราชการ ในตางประเทศ 

 

จากการศึกษาของ Bertelsmann Foundation ในประเทศอังกฤษ ไดกําหนดมติิ ของหนวย 

งานดานE-Government (ในงาน E-Democracy และ E- Government Service)  ไว 5  มิติ  คอื   

1) มิต ิดานผลประโยชน (Benefits Dimension) ซึ่งจะสัมพันธกับ คุณภาพและปริมาณของการ

บริการประชาชน 2) มิติดานประสิทธิภาพ (Efficiency Dimension) ซึ่งจะเกี่ยวของกับ         

การออกแบบทางวิศวกรรมดานระบบและฐานขอมูล รวมถึงสถานภาพการใชประโยชนจากระบบ

สาธารณปูโภคดานเทคโนโลยี ตลอดจนคุณภาพและขอบเขตโครงการการอบรมพนักงานและ

ผูจัดการ  3) มิติดานการมสีวนรวม (Participation Dimension) ซึ่งรวมถึงการพิจารณาถึงความ

ตองการของผูใช       คําแนะนาํของประชาชนตอการตัดสนิใจ  และความสามารถในการแสดง

ความคดิเห็นในประเดน็สาธารณะ เปนตน  4) มิติดานความโปรงใส (Transparency Dimension) 

ซึ่งรวมถึงปริมาณขอมูล หรือการประชุม ที่จะใชในกระบวนการที่เปนธรรม 5) มิติดานการบริหาร

การเปลี่ยนแปลง (Change Management Dimension) ที่มุงตัวชี้วัดในดาน การพัฒนากลยุทธ 

การติดตามและการควบคมุ รวมทั้งการสรางแรงจูงใจกับขาราชการ (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) ไดนําระบบการวัดผลการ

ปฏิบัติงาน ดวย BSC เขาไปประยุกต ใช โดย กําหนด มุมมอง เปน 4 ดาน คือ 1) ดานการเงนิ

(Financial Perspective) 2) ดานกระบวนการภายใน(Internal Operations/Process) 3) ดาน

นวัตกรรมและการเรียนรู(Innovation and Learning) และ4) ดานคุณคาของผูที่เก่ียวของ

(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”  โดยมวีัตถุประสงคในการศึกษาการนํา BSC มา

ประยุกตกับหนวยงานราชการ โดยการนํา BSC ไปวางแผนในการพัฒนา หนวยงานยอยใน

สถาบัน ผลการศึกษาพบวา BSC สามารถเปนเครื่องมือในการแปลง พันธะกิจและ วิสัยทัศน ไป 

สูการปฏิบัต ิอยางเหมาะสม (dissertation from http;/proquest.umi.com) 

 

 ผลการวิจัยดังกลาวสอดคลองกับการศึกษาของ 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 ซึ่งไดทําการศึกษา     

สาธารณสุขทองถ่ิน 5 แหง และ ศูนยสาธารณสุขอีก 3 แหง  ของรัฐฟลอริดา สหรัฐอเมริกา   โดย

มีวัตถุประสงคในการศึกษาเพื่อดูวาการนาํระบบวัดผล  BSC ไปใชในหนวยงาน ดงักลาวจะ  มีผล 

อยางไร ทั้งนีผู้ศึกษา เนนที่การใช   เพียง 4 มิติ ตามแนวทางของ Kaplan and Norton ซึ่งผล

การศึกษาพบวา มิติทั้ง 4 มีความเชื่อมโยงกับผลลัพธ ที่คาดหวัง  กลาวคือ BSC สามารถใชใน

การวัดผลการดําเนนิงานไดในหนวยงานสาธารณสุขของรัฐ(dissertation from 

http;/proquest.umi.com) 

 

 ประเทศเยอรมัน สถาบนัวิจัยเศรษฐกิจแหงกรุงเบอรลิน (German Institue For 

Economics Research (DIW) รวมกับ University of Applied Sciences Merseburg ไดมี

การศึกษาการนําเครื่องมือ Balanced Scorecard มาใชในการวางนโยบายเกี่ยวกับการพัฒนาที่

ยั่งยืน ของ German Federal Government    จากการศึกษาวจิัยพบวา BSC มีสวนในการ

สนับสนนุใหเกิดความยั่งยนืตอสังคมไดแตจะตองมีองคประกอบอืน่อีกมากมาย และตองมีการ 

บูรณาการ  เอา BSC เขาไปในวัตถปุระสงคเชิงกลยุทธ และในนโยบายเหลานั้น เพ่ือใหมีการสราง

โครงการใหมๆ  และใหเกิดการเรียนรู ซึ่งก็ยังไมเกิดผลประโยชนเต็มที่ และมีขอขัดของในเรื่อง

การตรวจสอบเกี่ยวกับความสัมพันธในเชิงเหตุและผล ตลอดจนการตองแลกเปล่ียนกับบางสิ่ง 

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

 

 ประเทศแคนาดา มีการนําเครื่องมือ BSC เขาไปใชอยางกวางขวาง ตัวอยางที่ยกมานี้เปน

การนําไปใชกับหนวยงานดานสุขภาพของรัฐ  (Public Health Unit) ซึ่งมีการกําหนด มุมมองของ

ตวัแบบ BSC ไว 4 ดาน คอื 1) ดานผลการปฏิบัติงานของโครงการ Public Health 2) ดานการ

รับรูสาธารณะ (Public Perceptions of Public Health) 3) ผลการดําเนนิงานองคการและการ

เรียนรู (Organizational Performance and Learning) 4) ดานการเงิน (Financial Performance) 

(dissertation from www.proquest.umi.com) 
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 ประเทศนอรเวย Leif Skiftenes Flak and Willy Dertz (2005) ไดศึกษาถึงการนาํ BSC 

ไปประยุกตใชรวมกับ Stakeholder Theory เพ่ือปรับปรุง กลยุทธดาน ระบบขอมูลขาวสาร ใน

ภาครัฐ ซึ่งมีลักษณะและสภาพแวดลอมทีซ่ับซอน และตางมีเปาหมายที่แตกตางกัน ของผูที่มีสวน

ไดเสีย อีกทั้ง BSC ถูกวิพากษวาไมเปดกวางเพียงพอสําหรับผูมีสวนไดเสียที่มีมากมายเชนสวน

ราชการ ดังนัน้การนาํ BSC ไปใชในสวนราชการจึงควรตองคํานึงถึง ผลตอบแทนของกลุมผูมีสวน

ไดเสีย ในแตละสวนราชการ มากกวาที่จะใชในรูปแบบเดียวกัน และควรรวมกับผูมีสวนไดเสียใน

การกําหนดมติิตางๆ ในรูปแบบของ Action Research.(www.hia.no/iris28/Docs/IRIS2028-

1109.pdf)   

 

การประยุกตใช BSC กับองคการราชการ 

 

 Niven (2003) ไดแสดงการนํา Balanced Scorecard มาปรับใชกับ องคการราชการและ

องคการที่ไมแสวงหากําไร  ปรากฏตามภาพที5่. โดยการนํา ภารกจิ มาเปนหัวใจนําของระบบ 

BSC  และใชกลยุทธ (Strategy) เปนแกนหลักกลางเพื่อเช่ือมโยงกับ มิติทั้ง 4  คือมิติดาน

การเงิน  ดานลูกคา (ประชาชน)  ดานกระบวนการภายใน และดานการเรียนรูและการ

เจริญเติบโตของพนักงาน(ขาราชการ)โดยมุงเนนที่การยกระดับความพอใจกับ ลูกคา (ประชาชน) 

เปนมิติสูงสุดในกระบวนการประยุกต และมิติการเงินเปนระบบสนับสนุนการดํารงอยูของกระบวน  

การดําเนินงาน  กระบวนการภายในจะถกูกําหนดอยางชัดเจนเพื่อการสรางคุณคาใหแกลูกคา เปน

ประเด็นสาํคญั  โดยอาศัยพ้ืนฐานที่แข็งแกรงของการเรียนรูและการเจริญเติบโตของพนักงาน 
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ลูกคา(ประชาชน) 

ใครคือลูกคาของเรา 

จะสรางคุณคาให

เขาอยางไร 

กระบวนการภายใน

สรางความพอใจให

ลูกคาในงบประมาณ

ที่จํากัด 

      การเงิน 

ทําอยางไรที่จะสราง

คุณคาใหลูกคาโดย

คุมตนทนุได 

การเรียนรู/การเติบโต 

ทําอยางไรจึงจะสราง

ความสามารถให

พนักงาน 

กลยุทธ 

( Strategy) 

 

พันธะกิจ 

 

 

 

ภาพที่ 5  การประยุกตใช  BSC กับองคการราชการและองคการที่ไมแสวงหากําไร 

ที่มา: Paul R. Niven (2003: 32) 
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          จากภาพที่ 5 อธิบายไดวาในองคการภาครัฐนั้น พันธะกิจจะเปนตัวนําสูงสุด  ทั้งนี้เพ่ือมุง  

ที่จะเปนตัวดึงใหมีการพัฒนาการปฏิบตัิในระดับลางใหไดผลตามทีต่องการ และพันธะกิจดังกลาว 

ก็จะมีการพัฒนาใหสูงข้ึนไปเรื่อยๆ เพ่ือความอยูดีของประชาชน  ในภาพนี้  BSC จะเปนตัวแปล

งกลยุทธสูภาคปฏิบตัิ ดังนัน้ตัวกลางที่เช่ือมโยงและขับเคล่ือนมิตติางๆ จึงใช Strategy แทน BSC 

ซึ่งความสําคญัของมิติตางๆจะเปนฐานเชื่อมโยงไปสูความสําเร็จในพันธะกิจที่วางไว กลาวคือ  

 

มิติในดานลูกคา (ซึ่งหมายถึงประชาชนหรือผูที่เก่ียวของ) เปนสิ่งที่สะทอนในการกาํหนด

พันธะกิจ   ดังนั้นความสําคัญในมิตนิี้จึงอยูที่วาตองรูวาใครคือคนที่เราตองบริการและเจาหนาที่

สวนใดที่จะตองดูแล  และการสรางความสัมพันธกับประชาชนผูรับบริการ  และสรางการ

สนับสนนุใหแกชุมชน   (Build Community Support) 

 

มิติดานการเงิน จะเนนที่การพิจารณาคณุคาที่ประชาชนจะไดรับอยางเหมาะสมกบัจํานวนเงินทีใ่ช

จายไป ซึ่งในแตละกรณไีมจําเปนที่จะตองเทาเทียมกัน เนื่องจากการดูแลประชาชนที่ดอยโอกาส

อาจตองใชคาใชจายมากกวาคนอืน่  การวัดผลดานการเงินจึงควรแยกตามการดําเนินงานในแตละ

เร่ือง ตามความเหมาะสม  

 

 มิติดานกระบวนการภายในองคการ จะมุงเนนในการกาํหนดกระบวนการทํางานทีจ่ะสราง

ความผาสุขใหกับประชาชน ตามพนัธะกิจที่วางไวรวมกัน  ดังนั้นการวัดผลในมติินี้จึงควรวัดใน

การเลือกวิธีการทํางานที่งาย สะดวก รวดเร็วและมีผลดีตอการบริการ โดยเปดโอกาสใหบคุลากร 

มีการคิดคน สรางสรรค และพัฒนากระบวนการทาํงานใหม ๆ (Develop New and Innovative 

Performances) 

 

 มิติดานการเรียนรูและการเติบโต ถือวาเปนพื้นฐานสําคัญของมิติดานตางๆ ที่จะนําไปสู

พันธะกจิที่กําหนดไว  โดยการสรางใหบุคลากรเกิดการเรียนรูรวมกันในพันธะกิจหลัก ใน

กระบวนการทาํงานและความรับผิดชอบในดานการใชจาย โดยการเพิ่มการฝกอบรม และการให

ความรู แกบคุลากร (Increase Production Training) อันจะทําใหเกิดความยั่งยืนในผลการ

ดําเนนิงาน 

   

 ซึ่งในมิติทั้งหมดจะตองยึดโยงดวยแกนหลักคือกลยุทธขององคการที่ตองรวมกันวางใน

ทุกระดับ ตั้งแตฝายบริหารรวมถึงเจาหนาที่ระดบัลาง  ซึ่งกลยุทธดังกลาวจะเปนกลยุทธในแตละ

ระดับของการทํางาน เชนถาเปนกระทรวง ก็เปนกลยทุธระดบักระทรวง หรือถาเปนกรม กอง     

ก็เปนกลยุทธระดับ กรม กอง นั้นๆ  โดยอยูในขอบเขตของกลยุทธแมบทที่เกิดจากการวางแผน

กลยุทธ (Niven, 2003: 32-36)  
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ปญหาและอุปสรรคของการนํา BSC มาใชในหนวยงานราชการ 

 

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

Review มีความเห็นวา ลําพังมิติทั้ง 4 ของBSC ไมสามารถตอบสนองความตองการของผูมีสวน

ไดเสียทั้งหมดในองคการได นอกจากนั้น BSC ยังขาดทฤษฎีที่รองรับแนวคดินี้ และเห็นวา การ

วัดผลการดําเนินงานตองเร่ิมจาก การพิจารณาถึงสภาพแวดลอมขององคการเปนสําคญั การ

กําหนดกลยุทธขององคการก็เกิดจากปฏิกริยาตอ โอกาส และอุปสรรค ของแตละองคการที่ไม

เหมือนกัน   

 

ความเห็นดังกลาวสอดคลองกับ Brignal, S. (2002) ใน Performance Measurement 

and Management Literature Review ที่เห็นวาปฏิสัมพนัธระหวางตัวแปรของการดําเนินงานไมได

เปนสากลเหมอืนกันไปทุกองคการ อันจะเปนเหตุและผลที่เกิดในทางเดียวกันเสมอไป และเขายัง

เห็นวา BSC ไมมีทางที่จะเกิด สมดุลและบูรณาการได  ส่ิงที่จะกําหนดตัวแบบของการวัดผลการ

ดําเนนิงานที่แทจริง ก็คือลักษณะทางสังคมและสิ่งแวดลอมของแตละองคการ  

 

 เชนเดียวกันกบั Linard, K. and Fleming, C. (2001)  ที่เห็นวา BSC ยังมีปญหาใน

เร่ืองการการถายทอดกลยุทธไปสูระดับลาง เพราะการขาดระเบียบวิธีที่ถูกตองในการเลือกและ

การสรางความสัมพันธของ metric กับ กลยุทธขององคการ 

  

Kaplan และ Norton (2005) มองเห็นปญหาของการแปลงยุทธศาสตรไปสูภาคปฏิบัติ

เนื่องจากองคการมีการบริหารงานแบบแยกสวน จึงเสนอใหจดัตั้งหนวยงานระดบัองคการ 

(Corporate level Unit) เพ่ือรับผิดชอบในการจัดการ ยุทธศาสตรในองคการโดยเฉพาะ เพ่ือ

ขับเคลื่อนยุทธศาสตรทั่วทั้งองคการใหเกิดประสิทธผิล  ซึ่งภารกิจหลักคือการจัดการระบบ BSC 

การถายทอดเปาหมาย และการวัดผลลงสูระดับลาง ตั้งแต ระดบัธุรกจิ (Business unit ) จนถึง

ระดับ บุคคล  และในปจจบุันหนวยราชการที่นํา BSC มาใช มักนยิมตั้งหนวยงานระดับองคการ 

ซึ่งในประเทศไทยเองก็ไดจดัตั้งหนวยงานดังกลาว เรียกวา สํานกับริหารยุทธศาสตร ในแตละ

กระทรวง 
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แนวคิดการประเมินผลการปฏิบัติราชการของ คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการโดย

ประยุกตใชเครื่องมือ Balanced Scorecard ในประเทศไทย 

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

 

1.  ประวัติและที่มา 

 

สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) (2546) ไดกลาวถึงการปฏิรูป

ระบบราชการไทยเริ่มมีมานานแลว แตเร่ิมเปนรูปธรรมเมื่อประมาณป พ.ศ. 2535 โดยมีการ

จัดตั้งคณะกรรมการปฏิรูประบบราชการ (คปร.) เพ่ือศึกษาวิเคราะหกําหนดแนวนโยบายการ

ปฏิรูประบบราชการ แตพบวายังขาดการเนนเรื่องประสิทธิภาพอยางจริงจัง  ดังนัน้ในเวลาตอมา 

คณะ  รัฐมนตรีจึงมีมติเมื่อวันที่ 11 พฤษภาคม 2542 เห็นชอบตอแผนปฏิรูประบบบรหิาร

ภาครัฐซึ่งกําหนดใหมีการปฏิรูปราชการดวยแผนงานหลัก 5 แผน คอื  

 

1. แผนการปรับเปลี่ยนบทบาท ภารกิจและวธิีการบริหารงานภาครัฐ 

2. แผนการปรับเปลี่ยนระบบงบประมาณ การเงินและการพัสดุ  

3. แผนการปรับเปลี่ยนระบบการบริหารงานบุคคล  

4. แผนการปรับเปลี่ยนกฎหมาย  

5. แผนการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมและคานิยม 

 

การบริหารมุงผลสัมฤทธิ์เปนกิจกรรมสําคัญของแผนการปรับเปลี่ยนบทบาท ภารกิจและ

วิธีการบริหารงานของภาครัฐซึ่งกําหนดวาภาครัฐจะตองเปลี่ยนแนวทางการบริหารไปสูการบริหาร 

งานแบบมุงผลสัมฤทธิ์ โดยยึดประชาชนเปนเปาหมายหลักในการทํางาน การบริหารมุงผลสัมฤทธิ์

เปนเครื่องมือการบริหารที่มากับแนวคดิการบริหารภาครัฐแนวใหม (New Public Management)  

ซึ่งตองคํานึงถึงประชาชนและผลสัมฤทธิ์ของงาน เพ่ือใหการทํางานของภาครัฐมุงเนนที่ผลลพัธ 

(Outputs) ของงานมากกวาที่จะเนนทีป่จจัยนําเขา (Inputs) และที่กระบวนการทํางาน หรือ

กฎระเบียบที่เครงครัด โดยจัดใหมีการวัดผลอยางเปนรูปธรรม การบริหารมุงผลสัมฤทธิ์ให

ความสําคัญกบัการกําหนดวิสัยทัศน พันธะกิจ วตัถุประสงค เปาหมายที่ชัดเจน และการกําหนด

ผลผลิต และผลลัพธที่สอดคลองกัน รวมถึงมีการกําหนดตัวชี้วัดผลการดําเนินงานที่ชัดเจนในการ

วัดความ  กาวหนาในการปฏิบัติงาน เพ่ือใหการทํางานมีประสิทธิภาพ   เกิดประสิทธิผล มีความ

รับผิดชอบตอประชาชน และเกิดความคุมคาในการใชภาษีของประชาชนและงบประมาณแผนดิน   

ซึ่งมีกรอบการประเมินผลสมัฤทธิ์ของสวนราชการ อันเปนการประยกุต ตัวแบบ BSC มาปรับใช

ในการประเมนิผลการปฏบิตัิงาน โดยมี มิติที่เปนองคประกอบของ BSC  4 ดาน คือ 
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1. ดานผูมีสวนเกีย่วของภายนอกองคการ (External Perspective)      เปนการพิจารณา  

องคการในมุมมองของประชาชนในฐานะผูรับบริการ และสาธารณชนทัว่ไปที่อยูในสภาวะแวดลอม 

ภายนอกองคการ ตลอดจนผูมีสวนไดเสียในประโยชนตางๆ  รัฐบาล  หนวยงานราชการอืน่ๆ   

รัฐวิสาหกิจ  องคการพัฒนาเอกชน  ภาคเอกชน และสถาบันการศึกษา ฯลฯ  

 

          2.  ดานองคประกอบภายในองคการ (Internal Perspective)  เปนการพิจารณายอนกลับ

ไปที่โครงสรางองคการ กระบวนการทาํงานทรัพยากรมนุษย       ความสามารถหลกัขององคการ 

วัฒนธรรม และคานิยม  

 

          3.  ดานนวตักรรม (Innovation Perspective)เปนการพิจารณาความสามารถขององคการ

ตอการเปลี่ยนแปลง   เปนการมองไปในอนาคตวาองคการควรริเร่ิมสรางสรรคอยางไร   เพ่ือให

สามารถตอบสนองความตองการของประชาชนไดดียิ่งข้ึนกวาเดิม  

 

          4. ดานการเงิน (Financial Perspective) ใหความสาํคัญกบัการประหยัดทรัพยากร

ทางการบริหาร ความคุมคาของเงินงบประมาณที่ใช ความสามารถของการใหบริการเทียบกับผล

การปฏิบัติงานที่ผานมา รวมถึงการปองกันการทุจริตและประพฤติมชิอบที่ปรากฏ  

 

ตอมาในป พ.ศ. 2545 ไดมีการปรับปรุงและแตงตั้งคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ  

(ก.พ.ร.) รับชวงการพัฒนาระบบราชการตอมา โดยอาศัยอํานาจตามพระราชบญัญัติระเบียบ

บริหารราชการแผนดนิ พ.ศ. 2534  รวมกับแผนยุทธศาสตรการพฒันาระบบราชการไทย  ตาม

รายละเอียด ดงันี้ 

 

1.  มาตรา 3/1  แหงพระราชบัญญตัริะเบียบบริหารราชการแผนดิน พ.ศ. 2534 ซึ่ง  

แกไข เพ่ิมเตมิ  โดยพระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการแผนดิน   (ฉบับที ่5)   พ.ศ. 2545  

บัญญตัิใหการบริหารราชการ  และการปฏิบัติหนาที่ของสวนราชการตองใชวิธีการบริหารกิจการ

บานเมือง ทีด่ ี  เพ่ือใหการบริหารราชการแผนดนิเปนไปเพื่อประโยชนสุขของประชาชน    เกิด

ผลสัมฤทธิ์ตอภารกิจของรัฐ  มีประสิทธิภาพ  เกิดความคุมคาในเชิงพันธะกิจของรัฐ  ลดข้ันตอน

การปฏิบัติงาน  ที่เกินความจําเปน  ประชาชนไดรับการอาํนวยความสะดวกและไดรับการ

ตอบสนองความตองการ  รวมทั้งมีการประเมินผลการปฏิบัติราชการอยางสม่ําเสมอ 

 

2.  แผนยุทธศาสตรการพฒันาระบบราชการไทย  (พ.ศ. 2546 – พ.ศ. 2550)  ที่ผาน

ความเห็นชอบของคณะรัฐมนตรีในการประชุมเมื่อวันที่ 19 พฤษภาคม 2546   ซึ่งมี ยุทธศาสตร  

7 ขอ แตในทีน่ี้ขอกลาวเฉพาะยุทธศาสตรที่ 1.ที่เก่ียวกับการเปลี่ยนแปลง   และการพัฒนาระบบ

ราชการ  
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ยุทธศาสตรที่  1.  การปรับเปลี่ยนกระบวนการและวิธีการทํางาน    มาตรการที่กําหนดไว

อยางหนึ่งคือ   ปรับปรุงระบบการประเมินผลการดําเนนิงาน   โดยจัดใหมีการเจรจาและทําขอ 

ตกลงวาดวยผลงานประจาํป  ใหสอดรับกับแผนยุทธศาสตรและแผนดาํเนินงานรายปกับหัวหนา

สวนราชการไวเปนการลวงหนา  รวมทั้งใหมีการตดิตามและประเมินผลการดาํเนินงานตามขอ  

ตกลงดังกลาวทุกส้ินป  และถือเปนเงื่อนไขสวนหนึ่งของการใหเงินรางวัลประจําปแกสวนราชการ  

ซึ่งการตดิตามประเมินผลการดําเนนิงานทีจ่ัดทําข้ึนนี้เอง เปนการนาํแนวคดิของ BSC มา

ประยุกตใช โดยนาํแบบอยางจากการปฏิรูประบบราชการของตางประเทศเชน ประเทศอังกฤษ 

สหรัฐอเมริกา และประเทศแถบยุโรปบางประเทศ 

 

2.  กรอบการประเมินผลการพัฒนาการปฏิบัติราชการของ สํานักงาน ก.พ.ร. 

 

จากแนวคิดดงักลาว ก.พ.ร. ไดวางขอกําหนดวาสวนราชการระดับกรมและระดบัจังหวัด

ตองไดรับการประเมินผลการปฏิบัติงานเพื่อรับส่ิงจูงใจตามขอตกลงผลการปฏิบตัริาชการ  ซึ่งอยู

ภายใตกรอบการประเมินผล 4 มิติ  ไดแก 

 

     1.  มิติดานประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ 

         

 หลักการคือใหประเมินผลความสามารถในการปฏบิัตริาชการ โดยคํานึงถึงผลลัพธกับ

ปจจัยนําเขา เชน การลดคาใชจาย การลดระยะเวลาการใหบริการและความคุมคาของการใชเงิน ฯ  

ซึ่งหากเปรียบเทียบกับมิติของ BSC ที่ใชโดยทั่วไป ก็คอืมิติดานการเงินซึ่งมุงที่กําไรสูงสุด แตใน

ระบบราชการผลการดาํเนินงานสูงสุดก็คือการใหคุณคาตอประชาชนที่คุมกับเงินทีใ่ชจาย  

 

         2.  มิติดานประสิทธิผลตามพันธะกิจ 

         

 หลักการคือประเมินผลงานที่บรรลุวัตถุประสงคและเปาหมายตามที่ไดรับงบประมาณมา

ดําเนนิการ เพ่ือใหเกิดประโยชนสุขตอประชาชนและผูรับบริการ เชน ผลสําเร็จในการพัฒนาการ

ปฏิบัติราชการ เปนตน  ซึ่งหากเปรียบเทียบกับมิติของ BSC ที่ใชโดยทั่วไป ก็คือ มิต ิ ดาน

กระบวนการภายใน ซึ่งตองมีการจัดขั้นตอน ระบบการทํางาน เพ่ือใหงานบรรลุผลตามที่กําหนดไว 
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3.  มิติดานคุณภาพการใหบริการ 

          

 หลักการคือใหสวนราชการแสดงการใหความสําคญักับผูรับบริการ  ในการใหบรกิารที่มี

คุณภาพ สรางความพึงพอใจแกผูรับบริการ ซึ่งหากเปรียบเทียบกับมิติของ BSC ที่ใชโดยทั่วไป   

ก็คือมิตดิานลูกคานัน่เอง ซึง่ใหความสําคญักับการคิดคนวิธีในการบรกิารอยางมีคณุภาพ รวดเร็ว 

           

4.  มิติดานการพัฒนาองคการ  

          

 หลักการคือใหสวนราชการแสดงความสามารถในการเตรียมพรอมกับการเปลี่ยนแปลง

ขององคการ เชน การลดอัตรากําลัง การมอบอํานาจการตัดสนิใจ การอนุมัติ อนญุาต ไปยังระดับ

ปฏิบัติการ การนําระบบอิเล็กทรอนิกสมาใชกับงาน เปนตน ซึ่งหากเปรียบเทียบกับมิติของ BSC   

ที่ใชโดยทั่วไป ก็คือมิตดิานการเรียนรู และการเตบิโต ของบุคลากร เพ่ือเปนพื้นฐานของการ

ดําเนนิงาน ใหองคการบรรลุเปาหมาย  

 

ผลงานวิจัยที่เกี่ยวของ 

  

สราญ ประมวลวรชาติ (2544) ศึกษาปจจัยสนับสนนุและอุปสรรคในการนํา BSC มาใช

ในองคการธุรกิจกลุมสื่อสารของไทย : กรณีศึกษาบริษทั เทเลคอม เอเชีย จํากัด(มหาชน) และ

บริษัท แอ็ดวานซ อินโฟร เซอรวิส จาํกัด (มหาชน)  โดยการศึกษาใชการสมัภาษณแบบกึ่ง   

โครงสราง (Semi-Structure Interview) กับผูที่เก่ียวของและรับผิดชอบตอการใช BSC ในบริษทั     

ดังกลาว  

 

จากการวิจัยพบวาปจจัยสนบัสนุนตอการนํา BSC มาใชไดแกปจจัยดานลักษณะธุรกิจ    

ที่ทั้งสองบริษัทมีลักษณะการดําเนนิงานแบบพลวตัรทําใหสามารถยอมรับการเปลี่ยนแปลงตางๆ

ไดงาย ซึ่งเปนผลดีตอการนาํ BSC มาใช   ปจจัยดานผูนําที่เห็นคณุคาและพรอมทีจ่ะเปนผูนําการ

เปล่ียนแปลง   ปจจัยดานแนวความคดิเรื่อง Balanced Scorecard   ปจจัยดานการเตรียมการ   

ทั้งในดานระบบสารสนเทศและดานวัฒนธรรมองคการ ที่เอ้ือตอการรับสิ่งใหมๆ เขาสูองคการ   

ถึงแมพนักงานจะมีความกังวลอยูบาง แตความเอาใจใสของผูนําและพนักงานทีม่ีศักยภาพและ   

มีความพรอมในการเปลี่ยนแปลง จึงทําใหเปนปจจัยสนับสนนุมากกวาเปนอุปสรรค 
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พัชรินทร เชาวกิตติวุฒ ิ (2544) ไดศึกษาการวัดประสิทธิผลของโครงการโดยการใช 

BSC โดยศึกษากรณีบรษิัทจัสมิน เทเลคอม ซิสเต็มส จํากัด งานวิจยันี้เปนงานวิจยัเชิงสํารวจโดย

ใชแบบสอบถาม เปนเครื่องมือในการเก็บรวบรวมขอมูลจากพนักงานของบริษัทที่เก่ียวของกับ

โครงการ  จากการวิจัยพบวาการวดัประสิทธิผลโครงการดวย BSC นั้นชวยใหมองเห็นปญหา

ตางๆของบริษัท ที่มีความเชื่อมโยงกันและยังสามารถวเิคราะหสาเหตุของปญหาไดดวย ซึ่งทําให

การบริหารโครงการมีประสิทธิภาพกวาที่เปนอยู 

 

อานันทนิี จันทรวรรณดี  (2544)  ศึกษาปจจัยดานเปาหมายองคการที่มีผลตอการ    

ตัดสนิใจนําแนวคิด Balanced Scorecard  มาใชในองคการ : กรณีศึกษาฝายทรัพยากรบุคคลและ  

ธุรการทั่วไป บริษัทพัทยาฟูดอินดัสตรี จาํกัด พบวา บริษัทมีปจจัยสนับสนนุและอุปสรรคในการ

ตัดสนิใจนําแนวคิดดังกลาวมาใชไดแก การสนับสนนุของผูบริหาร  วิสัยทัศนที่จะพัฒนาองคการ   

เงินทุนที่เอ้ือตอการพัฒนาเทคโนโลยี อุปกรณ  การเตรียมพรอมในดานตางๆ ตลอดจนแนวทาง

ในการปรบัปรงุและพัฒนาตวัชี้วัด ( Key Performance Indicators – KPI ) ที่มีอยูในปจจบุนั   

ใหเหมาะสมกบักระบวนการทํางานของแตละฝาย เพ่ือปองกันการซ้ําซอนและการสรางความเขาใจ

แกพนักงานในองคการ รวมถึงการเตรียมความพรอมใหพนักงานสามารถทําตาม KPI ที่กําหนด

ข้ึนได 

 

วิชชุดา  ชัยจิราภรณ (2546) ศึกษาการประเมินผลการปฏิบัติงาน ศึกษากรณี : การประเมินผล

การปฏิบัติงานดวยเทคนคิ Individual Balanced Scorecard ของบริษัท ฟลิปเซมิคอนดัคเตอร

(ไทยแลนด) จํากัด โดยใชเครื่องมือในเกบ็รวบรวมขอมูล ดวยการสมัภาษณพนักงาน   ผูมีสวน

เก่ียวของกับการจัดการประเมินผล และสัมภาษณพนักงานในฐานะผูประเมิน โดยเนนที่  วิธีการ 

กระบวนการ เทคนิคและปญหาในการประเมิน  และใชแบบสอบถามเพื่อสํารวจเกี่ยวกับการรับรู

และความคิดเห็นของพนักงานในเรื่องการประเมินผลการปฏิบัติงาน ผลการวิจัยพบวา   1) ระดับ 

การรับรู  ความเขาใจของพนักงานในการนําระบบ Individual Balanced Scorecard    มาใชเพ่ือ

แกปญหาการประเมินแบบเกา (ซึ่งในแตละแผนกจะทําแบบฟอรมการประเมินและวิธีการ

ประเมินขึ้นใชเองในแผนก ทําใหเกิดการประเมินผลที่แตกตางและไมเท่ียงตรง) อยูในชวง    

ปานกลางถึงมาก 2)พนักงานเห็นดวยวาหลังจากการนาํวิธีการประเมนิแบบ Individual Balanced  

Scorecard มาใชทําใหประสทิธิผลในการประเมินผลการปฏิบัติงานดข้ึีนอยูในชวงปานกลางถึงมาก 
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รสวันต ถมังรักษสัตว (2546)  ศึกษาเรื่องการนํา Balanced Scorecard (BSC)มาใชใน

กองทุนบําเหน็จบาํนาญ   ขาราชการ เพ่ือศึกษาถึงกระบวนการและวิธีการในการนาํ BSC มาใชใน

การดําเนินงานจริงของ กบข. รวมถึงปญหาและอุปสรรคในการนํา BSC มาใช  การศึกษานี้เปน

การศึกษาเชิงคุณภาพ และนําเสนอผลการวิเคราะห โดยใชวิธีการศึกษาจากเอกสาร และการ

สัมภาษณแบบเจาะลึก โดยการตั้งคําถามไวลวงหนา ผลการศึกษาพบวาข้ันตอนที่เร่ิมมีปญหาคือ 

ข้ันตอนการกาํหนดเกณฑการประเมินตัวชี้วัด ซึ่งเปนขั้นตอนที่มปีญหามากที่สุดเนื่องจากเปน    

ข้ันตอนที่พนกังานกับผูบังคับบญัชามีสวนรวมกันในการดําเนนิงาน  ซึ่งปญหาเกดิจากตัวองคการ

และบุคลากร ไมไดเปนปญหาท่ีตัวหลักการของ BSC และพบวาองคการตองใชเวลาในการพัฒนา

ทั้งในดานพืน้ฐานความรู และความพรอมของพนักงานเพื่อใหเกิดความรูสึกมั่นใจกบัระบบใหม  

ที่มีผลกระทบตอการปฏิบตังิาน และคาตอบแทนทีพ่นักงานจะไดรับรวมทั้งลักษณะโครงสราง   

องคการที่เอ้ือตอการดาํเนนิการลวนเปนปจจัยสนับสนนุในการนําBSCมาใชใหประสบความสาํเร็จ 

 

 ศิราณ ี ชุมพงศ (2546) ทําการศึกษาเรือ่ง การวัดผลการปฏิบัติงานของโรงพยาบาลโดย

ใช Balanced Scorecard โดยการเก็บขอมูล ดวยแบบสาํรวจความพึงพอใจของเจาหนาที ่ และการ

สัมภาษณ ความพึงพอใจของ ผูปวย และเก็บขอมูลจากเอกสาร ของโรงพยาบาลชมุชน 3 แหงใน

จังหวัดพัทลุง แลวนํามาเปรียบเทียบกัน ผลการศึกษาพบวา BSC สามารถใชในการวัดผลการ

ทํางานของโรงพยาบาลได เนื่องจากครอบคลุมมุมมองการบริหาร และตัวชี้วัดมีความสัมพันธเปน

เหตุเปนผล สามารถวัดไดทัง้การปฏิบัติงานและปจจัยผลักดันการปฏิบัติงาน. 

 

อรสา อัครวัชรางกูร (2546) ทําการศึกษาเรื่อง การสรางตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานของ

กลุมงานพยาบาลสถาบันมะเร็งแหงชาต ิ  ตามแนวคิดระบบวัดผลดุลยภาพ  เพ่ือศึกษาความ

เปนไปไดในการนําตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานของกลุมการพยาบาลตามแนวคิด BSC ไปใชในการ

ปฏิบัติจริง โดยใชมุมมองตามแนวคดิระบบ BSC 4 มุมมอง ประกอบดวย มุมมองดาน

ผูรับบริการ มุมมองดานกระบวนการภายใน มุมมองดานการเรียนรูและพัฒนาและมุมมองดาน       

งบประมาณ  และการกําหนดตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานของกลุมงานพยาบาลสถาบันมะเร็ง

แหงชาต ิ ที่ไดจากการศึกษาประกอบดวย ตัวช้ีวดัดานผูรับบริการ 5 ตัวชี้วัด  ดานกระบวนการ

ภายใน 11 ตัวช้ีวัด ดานการเรียนรูและการพัฒนา 8 ตวัชี้วัด และดานงบประมาณ 3 ตัวช้ีวัด และ

ผลการศึกษายังพบวา กลุมการพยาบาลมคีวามคดิเห็นตอความเปนไปไดในการนาํตัวชี้วัดทั้งหมด

ไปใชในการปฏิบัติงานจริง อยูในระดบัสูง 
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สุวิต  ศรีไหม (2546)  ศึกษาความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลภาพ กับ  

การควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธในองคการเปนการวิจัยเชิงบุกเบิก (Exploratory 

Descriptive Research) เพ่ือศึกษาความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ(BSC) กับ

(1)การควบคมุทางการจัดการและ (2) การสื่อสารกลยุทธในองคการ โดยมบีริษัทจดทะเบียนใน

ตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทยที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 18 องคการเปนกลุมตัวอยางใน

การวิจัย และมีผูบริหารระดับตนเปนหนวยใหขอมูล การเก็บรวบรวมขอมูลใชแบบสอบถาม      

ผลการวิจัยผูตอบแบบสอบถามสวนใหญ เห็นวาการบริหารเชิงดุลภาพเปนเครื่องมือที่ใชในการ

ประเมินผลการดําเนนิงานขององคการ  รองลงมาเห็นวาเปนเครื่องมือการนํากลยุทธไปปฏบิตัิ 

และเปนเครื่องมือประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน และพบวาการบริหารเชิงดุลยภาพ     

ไมสามารถทําใหประสิทธิผลทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธเพ่ิมขึ้นไดในระยะเวลา 2 ป  

 

Hettefelt, Ulrika ; Karlen, Charlotte. (2002)  วิเคราะหการนําแนวคิด BSC  ไปใชใน
ราชการสวนทองถ่ินของ ประเทศ สวีเดน  โดยใชวธิีการศึกษาจากราชการสวนทองถ่ิน 4 แหง โดย

ทําการสัมภาษณ ผูที่รับผดิชอบในสวนราชการนั้นๆ ตลอดจนการวิเคราะหจากเอกสารภายใน

หนวยงาน  ผลการศึกษาสรุปวาไมสามารถนําแนวทางของ BSC ไปใชในราชการสวนทองถ่ินของ 
สวีเดนได หากจะนําไปใชจะตองมีการปรบัเงื่อนไขบางอยางในหนวยราชการ   
 

Umashev, C. (2002, อางถึงใน สุวิต ศรีไหม, 2546) ไดศึกษาปจจัยที่จะสงผลตอความมี  

ประสิทธิภาพในการออกแบบและการนํา BSC มาใชในองคการภาครัฐขนาดใหญ โดยใช

การศึกษาเปนรายกรณี  ผลการศึกษาพบวาความสมัพันธระหวางกลยุทธกับการประเมินผลการ

ปฏิบัติงาน มผีลกระทบตอประสิทธิผลของการนํา BSC มาใชในองคการ และนอกจากนัน้ยังมี  
ตัวแปรอื่นๆทีส่งผลกระทบตอประสิทธผิลของการนํา BSC มาใช คือโครงสรางองคการ อํานาจ
การตัดสนิใจของพนักงาน การสื่อสาร การฝกอบรมและนโยบายขององคการ 

 

 Malin Sofia Harlem.  (2002) ไดศึกษาการใช Balanced Scorecard ในการขจัด

อุปสรรค ของการปฏิบัติเชิงยุทธ: กรณีศึกษา Telemark County Tax Office ซึ่งเปนราชการสวน

ทองถ่ิน ในประเทศนอรเวย  โดยตั้งประเดน็ปญหาในการศึกษาคือ BSC แกปญหาการปฏิบัติงาน

เชิงยุทธไดหรือไม  เปนการศึกษาเชิงคุณภาพ ใชการสังเกตการณและการซักถามผูปฎิบตัิงาน   

ผลการศึกษาพบวา BSC ทําใหเกิดความเขาใจในทางยุทธศาสตรและทําใหมองภาพไดชัดเจนมาก

ข้ึน และมีผลตอสารสนเทศเชิงยุทธมากขึ้น เกิดกระบวนการสื่อสารในองคการมากขึ้น แตพบวา 

BSC ไมสามารถเชื่อมโยงระหวางเปาหมายที่ตางระดับในองคการไดอยางชัดเจน และไมสามารถ

เพ่ิมศักยภาพในการปฏบิัตใิหบรรลุเปาหมายไดจริง  

(master thesis from www-it.fmi.uni-sofia.bg/eg/res/balancede-gov.pdf) 
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Medinet, Ann F. (2004) ไดศึกษาการนํา BSC ไปใชสถานศึกษาเอกชน โดยการศึกษา 

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

University” โดยการศึกษาเชิงปริมาณ และใชสถิติเชิงอนุมาน Regression และ Factor Analysis    

ในการทดสอบสมติฐาน โดยสรุปวา BSC เปนเครื่องมอืที่สามารถชวยสถานศึกษาในการกําหนด

กลยุทธเพ่ือใหไดตามเปาหมายขององคการได (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 

เปนหนวยในการศึกษา โดยมีพนักงานที่อยูในระดบัตัดสนิใจเปนประชากรในการศึกษา  เพ่ือ

ทดสอบสมมตฐิานความสัมพันธระหวางบคุลิกภาพของแพทยและผูจดัการกับการนาํ BSC มาใช 

ซึ่งผลการศึกษาพบวา ความแตกตางในบุคลิกภาพ เกิดจากปจจัยมากมาย  ไมไดเกิดจากปจจัย

การนําเอาBSCมาใชเทานั้น 

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

 

Marcro Ahrendt.  (2006).  ไดศึกษาเรือ่ง “ Balanced Scorecard in Public Sector : 

Realising the Open Source Software Strategy with the IT-Balanced Scorecard”           เปน

การศึกษาเชิงวิเคราะหจากเอกสาร และกรณีตัวอยางใน ระบบเครือขาย พบวาการนาํแนวคดิ BSC 

ไปใชในสวนราชการกอใหเกิดการประสานระหวาง ระบบบริหารราชการแนวใหม (  New  Public 

management) ขณะที่ระบบการวัดแบบเดมิไมสนองตอบ ( diploma thesis, from http:// pascal. 

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

   

กรอบแนวคิดในการวิจัย 

 

แนวความคิดและผลงานวิจยัที่เก่ียวของดังกลาว ไดนาํมาสรุป เปนกรอบแนวความคิดใน 

การวิจัย โดยมีข้ันตอนในการวิจัย ดังตอไปนี ้

 

ข้ันที่ 1. การประมวลเอกสารในเรื่องที่เก่ียวกับ แนวคดิการประเมินผลการปฏิบัติงานทั้งที่

เห็นดวยและโตแยง ทั้งในประเทศไทยและตางประเทศ    เพ่ือใหทราบแนวคดิ องคประกอบและ

รูปแบบการประเมินผลการปฏิบัติงานดวยเครื่องมือ BSC    ทั้งในสวนของภาคเอกชนและภาครัฐ  

ที่เหมาะสมกับการนาํมาประยุกตใชในประเทศไทย 

 

 

 

 

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

การกําหนดวิสัยทัศน พันธะกิจ กลยุทธ ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย เพ่ือใหทราบถึง

กระบวนการ   จัดทําระบบการประเมินผลการปฏิบตัริาชการโดยเครื่องมือ BSC ของสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย 

  

ข้ันที่ 3.  สัมภาษณผูบริหาร  หรือผูที่ไดรับมอบหมาย  แบบเจาะลึก   ระดับผูอํานวยการ 

กองสํานัก หรือเทียบเทาคือ (1) กองกลาง (2) กองคลัง (3) กองการเจาหนาที่ (4) กองบริหาร

พาณิชยภูมิภาค  (5) สํานักนโยบายเศรษฐกิจการพาณิชย  (6) สํานักดัชนีเศรษฐกิจการคา    

(7) ศูนยเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร (8) สถาบันกรมพระจนัทบุรีนฤนาถ (9) กลุมงาน

พัฒนาระบบบริหาร เพ่ือใหทราบถึง ผลการนําระบบ BSC มาใชในการประเมนิผลการปฏบิตัิ  

ราชการ ปญหา อุปสรรค ในการนาํระบบ BSC มาใชในสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย และ

เพ่ือใหทราบแนวคิดในการออกแบบระบบ BSC ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย 

  

ข้ันที่ 4.  วิเคราะหขอมูลทั้งหมด จากขั้นที่ 2 และ 3 เพ่ือใหทราบมติิของ BSC ที่ควรมี 

ของสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย เพ่ือทําการกําหนดตัวแบบที่ควรเปนและเหมาะสมในการ

ประเมินผลการปฏิบัติงานโดยใชเครื่องมือ BSC สําหรับสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย 
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จากขั้นตอนการวิจัย ดังกลาวขางตน สามารถนําสรุปเปนรูปแบบของ กรอบแนวคดิไดดังนี ้

 

    วิธีการศึกษา                    ผลการศึกษา 

 

 

      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

การประมวลเอกสาร 

แนวคิดเกี่ยวกบัการ

ประเมินผล 

รูปแบบการ

ประเมินผลการ

ปฏิบัติราชการ 

การวิเคราะหการ

จัดทํา SWOT 

Analysis ตัวช้ีวัด 

แผนที่ทางยุทธ

ศาสตร วิสัยทัศน  

กระบวนการจดัทํา

ระบบการประเมินผล

การปฏิบัติราชการ

โดยเครื่องมือ BSC  

สัมภาษณผูบริหาร

แบบเจาะลึก  และทํา

การวิเคราะห ขอมูล  

ผลการนําBSCมาใช 

ตลอดจน ปญหาและ

อุปสรรคในการ

ประเมินผลการ

ปฏิบัติราชการโดยใช

เครื่องมือBSC 

ตัวแบบในการ

ประเมินผล

การปฏิบัต ิ    

ราชการโดยใช 

เครื่องมือBSC 

มิติ ที่เปน

องคประกอบ

ของ BSC   ที่

เหมาะสม

สําหรับ

สํานักงาน

ปลัดกระทรวง

พาณิชยฯ 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



44 

บทที่ 3 

 

วิธีการวิจัย 

 

 การศึกษาเรื่อง การศึกษาองคประกอบและรูปแบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการโดย 

ใชเครื่องมือ บาลานซ สกอรการด: กรณีศึกษาสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย     เปนการศึกษา 

ขอมูลจากเอกสาร ( Documentary Research )  โดยเก็บขอมูล ดังนี้  

 

การเก็บรวบรวมขอมูล 

 

1. ขอมูลปฐมภูมิ 
 

โดยการเกบ็ขอมูลจากการสมัภาษณ ในลกัษณะการสัมภาษณเชิงลึกเปนการตั้งคําถาม 

ลวงหนา (The Interview Guide)  โดยสัมภาษณ บุคคลดังตอไปนี ้

 

 1.1  ผูบริหาร หรือผูที่ไดรับมอบหมายจากผูบริหาร ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย 

จํานวน 9 คน โดยมีรายละเอียดดังนี ้ 

 

(1) ผูอํานวยการ หรือผูที่ไดรับมอบหมายของ กองกลาง  
 

(2) ผูอํานวยการ หรือผูที่ไดรับมอบหมายของ กองคลัง  
 

(3) ผูอํานวยการ หรือผูที่ไดรับมอบหมายของ กองการเจาหนาที่  
 

(4) ผูอํานวยการ หรือผูที่ไดรับมอบหมายของ  กองบริหารพาณิชยภูมิภาค  

 

(5) ผูอํานวยการ หรือผูที่ไดรับมอบหมายของ  สํานักนโยบายเศรษฐกิจการพาณิชย   
 

(6) ผูอํานวยการ หรือผูที่ไดรับมอบหมายของ  สํานักดัชนีเศรษฐกิจการคา  
 

(7) ผูอํานวยการ หรือผูที่ไดรับมอบหมายของ ศูนยเทคโนโลยีสารสนเทศและการ    
ส่ือสาร  

 



45 

(8)  ผูอํานวยการ หรือผูที่ไดรับมอบหมายของ  สถาบันกรมพระจันทบุรีนฤนาถ 

 

(9) ผูอํานวยการ หรือผูที่ไดรับมอบหมายของ กลุมงานพฒันาระบบบรหิาร   
 

2. ขอมูลทุติยภูมิ 
 

1) ตํารา  วารสาร บทความ เอกสารทางวิชาการที่เก่ียวของกับ แนวคิด  และทฤษฏดีาน 

การวัดผลการปฏิบัติงาน  และ แนวคดิทฤษฎีที่เก่ียวของกับ BSC   และการนํา   BSC   มาใชกับ 

ภาคเอกชนและภาครัฐ ทั้งในประเทศไทยและตางประเทศ 

 

2) ระเบียบขอบังคับ กฎหมายที่เก่ียวของ  เอกสารและรายงานผลการสมัมนาเชิงปฏิบัต ิ

การที่เก่ียวกับ SWOT Analysis การกําหนดตัวชี้วัด การจัดทําแผนที่ทางยุทธศาสตร (Strategy 

Maps) เพ่ือใหทราบถึง   วิสัยทัศน พันธะกิจ    กลยุทธหลัก อันจะนําไปสูการกาํหนด

กระบวนการจดัทําระบบการประเมินผลโดยเครื่องมือ BSC ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย  

ตลอดจนเอกสารรายงานตางๆของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ตอสํานกังาน ก.พ.ร. และ

รายงานอื่นที่เก่ียวของกับ BSC ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย และหนวยงานของรัฐบาล ที่

เก่ียวของ  

 

 3)  เอกสารตางๆ จากบริษทัที่ปรึกษา ( บริษัท อันดามันซอฟท จาํกัด)      ซึ่งสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย ไดวาจางมาเปนที่ปรึกษา ในชวงป พ.ศ. 2547-พ.ศ. 2548 

 

 4)  ผลงานวิจยัที่เก่ียวของกับ การนําระบบ BSC  ไปใชในการปฏบิัต ิ   ทั้งในภาคเอกชน 

และ ภาครัฐ ทั้งในและตางประเทศ 

 

การวิเคราะหขอมูล 

 

 

จากขอมูล ปฐมภูมิ และทตุยิภูมิ ที่เก็บรวบรวมได จะนาํมาวิเคราะห ดังนี ้

 

1)  วิเคราะห  การจัดทาํ SWOT  การกําหนดตัวชี้วัด   การจัดทาํแผนที่ทางยุทธศาสตร  

วิสัยทัศน  พันธะกิจ  กลยุทธ  ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย  เพ่ือใหทราบถงึกระบวนการ   

จัดทําระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการ โดยเครื่องมือ BSC   ของสํานักงานปลดักระทรวง

พาณิชย 
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2) วิเคราะหขอมูลที่ไดจากการสัมภาษณเพ่ือใหทราบ ผลกระทบ ปญหา อุปสรรค และ

ในการนําระบบ BSC มาใชในสาํนักงานปลัดกระทรวงพาณิชย และเพ่ือใหทราบแนวคดิในการ

ออกแบบระบบ BSC ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย 

 

3) วิเคราะหขอมูลทั้งหมดขางตน เพ่ือใหทราบ มิติทีเ่ปนองคประกอบสําคญัของ BSC  

ที่เหมาะสมกับสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย 

 

4)  กําหนดตวัแบบในการประเมินผลการปฏิบัติราชการดวยเครื่องมือ BSC ที่เหมาะสม 

กับสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย  
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บทที่ 4 

 

ผลการวิจัยและขอวิจารณ 

 

 การศึกษาเรื่อง การศึกษาองคประกอบและรูปแบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการโดย 

ใชเครื่องมือ บาลานซ สกอรการด:  กรณีศึกษาสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย     เปนการศึกษา 

ขอมูลจากเอกสาร ( Documentary Research )  โดยใชขอมูลจาก  ตํารา  เอกสาร    ระเบียบ   

ขอบังคับ กฎหมายที่เก่ียวของ รายงานผลการสัมมนาเชิงปฏิบัติการ  ตลอดจนเอกสารรายงาน

ตางๆของกระทรวงพาณิชยและรายงานของหนวยงานของรัฐบาล ที่เก่ียวของ นอกจากนัน้ยังใช

วิธีการสัมภาษณเชิงลึกผูบริหาร หรือผูที่ไดรับมอบหมาย  ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย  

หลังจากนั้นนาํขอมูลที่รวบรวมไดทั้งหมดมาทําการวิเคราะห และนาํเสนอผลการวิจัยตามลําดบั 

ดังตอไปนี ้

 

 ตอนที่ 1 แนวคิด องคประกอบสําคญัและรูปแบบของระบบประเมินผลการปฏบิัติงาน 

ดวยเครื่องมือ BSC  ที่ใชในองคการทั้งในประเทศไทยและตางประเทศ 

 

ตอนที่  2  กระบวนการจัดทาํระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการดวยเครื่องมือ BSC 

ที่นํามาใชกับสาํนักงานปลดักระทรวงพาณิชย  

 

 ตอนที่  3  ผลของการใชระบบ BSC   ในการประเมินผลการปฏิบัติราชการของสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย 

 

ตอนที ่ 4 ปญหาและอปุสรรคในการนาํระบบ  BSC  มาใชในสํานักงานปลดักระทรวง

พาณิชย 

 

ตอนที่  5  มิติที่เปนองคประกอบของ BSC     ที่เหมาะสมและตัวแบบในการประเมินผล 

การปฏิบัติราชการดวย BSC ที่เหมาะสมกบัสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย 
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ตอนที่ 1  แนวคิด องคประกอบสําคัญและรูปแบบของระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน  

ดวยเครื่องมือ BSC  ที่ใชในองคการทั้งในประเทศไทยและตางประเทศ 

 

1  แนวคิดของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานดวยเครื่องมือ BSC 

 

จากการศึกษาพบวา แนวคดิของ BSC เกิดมาจากการพัฒนาเครื่องมือประเมินผลการ

ปฏิบัติงานแบบเดิม คือการประเมินผล ทางดานการเงินเพียงอยางเดียว มาเปนการประเมินผล

และการวัดผลการปฏิบัติงานหรือการดําเนินงานที่ครอบคลุมดานตางๆนอกเหนือจากดานการเงิน 

และนอกจากนั้น BSC ยังพัฒนาไปเปนเปนเครื่องมือในการจดัการ เพ่ือแปลงกลยุทธสูการปฏิบัติ

รวมถึงการสรางองคการแหงการเรียนรู ในระยะเวลาตอมา  

 

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

Norton  ตอมาในป ค.ศ. 1992 ไดมาเผยแพรใชกับองคการเอกชน ในสหรัฐอเมริกา  และใน    

ป ค.ศ. 1993  บริษัทชั้นนําทั่วโลกประมาณรอยละ 50 ไดนาํ BSC ไปประยุกตใชในการ

ประเมินผลการดําเนนิงานและการจัดการ จนถึงปจจบุัน ไดแพรหลายและเปนที่ยอมรับของ

องคการขนาดใหญในหลายประเทศ  เชน แคนาดา อังกฤษ เยอรมัน สวีเดน ฟนแลนด 

ออสเตรเลีย สาธารณรัฐจีน (ไตหวัน)  สิงคโปร  เกาหลีใต และ ในปลายป ค.ศ.2000 องคการ

ขนาดใหญในสหรัฐฯ ประมาณรอยละ 50 ไดนํา BSC เขาไปประยุกตใช องคการขนาดใหญใน

ทวีปอเมริกาเหนือ ประมาณ รอยละ 44 และบริษทัชั้นนําใน เยอรมัน ออสเตรเลีย และ

สวิสเซอรแลนด ประมาณ รอยละ 50 นําเครื่องมือ BSC นี้ไปประยุกตใช ในการจัดการเชนกัน 

 

ตอมา ในป 1996 ไดเร่ิม นาํเครื่องมือ BSC มาประยุกตใชกับองคการภาครัฐ  โดยเริ่มที่ 

สหรัฐอเมริกามีการนําไปประยุกตใชกับ Public Health  Service และ National Cancer Institue’s 

Division of Cancer Prevention และหนวยงานอื่นๆ  ในประเทศเยอรมัน เชน ใชกับ German 

Federal Government  ประเทศแคนาดา นําไปใชกับหนวยงานดานสขุภาพของรัฐ (Public Health 

Unit) ในประเทศอังกฤษ ไดนาํไปใชกับ ของหนวยงานดาน E-Government  ในประเทศ สวีเดน

นําไปใชในราชการสวนทองถ่ิน  ประเทศนอรเวย นําไปใชกับ Telemark Country Tax Office ซึ่ง

เปนราชการสวนทองถ่ิน และประเทศอื่นๆก็นํา BSC ไปประยุกตใชเชนกัน 

 

ในประเทศไทย ภาคเอกชนไดเร่ิมนาํมาใชกอน ประมาณ  ป พ.ศ.2542       เชน บริษัท      

พัทยาฟูดอินดสัตรี จํากัด  บริษัท ฟลิปเซมคิอนดคัเตอร(ไทยแลนด) จํากัด  เปนตน สวนภาครัฐ 

เร่ิมนํามาศึกษา ราว ป พ.ศ. 2545 โดยสํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ  (ก.พ.ร.)  
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นํามาปรับใชตามแผนการปฏิรูประบบราชการ ตามแนวทางการบริหารภาครัฐแนวใหม  (New 

Public Management) ทั้งนี้โดยอาศัย มาตรา 3/1  แหงพระราชบัญญตัิระเบียบบริหารราชการ

แผนดิน พ.ศ. 2534 ซึ่งแกไขเพิ่มเติมโดยพระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการแผนดิน  (ฉบับ

ที่ 5)  พ.ศ. 2545  บัญญัตใิหการบริหารราชการและการปฏิบตัิหนาที่ของสวนราชการตองใช

วิธีการบริหารกิจการบานเมอืงที่ดี เพ่ือใหการบริหาราชการแผนดนิเปนไปเพื่อประโยชนสุขของ  

ประชาชน  เกิดผลสัมฤทธิต์อภารกิจของรัฐ มีประสิทธิภาพ เกิดความคุมคาในเชิงพันธะกิจของรัฐ  

ลดข้ันตอนการปฏิบัติงานท่ีเกินความจาํเปน  ประชาชนไดรับการอาํนวยความสะดวกและไดรับ

การตอบสนองความตองการ  รวมทั้งมีการประเมินผลการปฏิบัติราชการอยางสม่ําเสมอโดยเนนที่

การปรับเปลี่ยนบทบาท ภารกิจและวิธีการบริหารงานภาครัฐ เปนสําคัญ  และรัฐบาลไทย         

ไดกําหนดเปนแผนยุทธศาสตร การพัฒนาระบบราชการไทย  (พ.ศ. 2546 – พ.ศ. 2550) ซึ่ง  

มียุทธศาสตร 7 ขอ แตที่สําคญัและเกี่ยวของกับการเปลี่ยนแปลงและการพัฒนาระบบราชการ  

คือยุทธศาสตรที่  1.  การปรับเปลี่ยนกระบวนการและวิธีการทํางาน    โดยจดัใหมีการเจรจาและ

ทําขอตกลงวาดวยผลงานประจําป  ใหสอดรับกับแผนยุทธศาสตรและแผนดาํเนนิงานรายปกับ  

หัวหนาสวนราชการไวเปนการลวงหนา  รวมทั้งใหมีการติดตามและประเมินผลการดําเนินงาน

ตามขอตกลงดังกลาวทุกส้ินป  และถือเปนเงื่อนไขสวนหนึ่งของการใหเงินรางวัลประจําป   แก   

สวนราชการ ซึ่งการติดตามประเมินผลการดําเนนิงานทีจ่ัดทําข้ึนนี้เองเปนการนาํแนวคิดของ BSC 

มาประยุกตใช โดยนําแบบอยางจากการปฏิรูประบบราชการของตางประเทศเชน อังกฤษ 

สหรัฐอเมริกา และประเทศแถบยุโรปบางประเทศ 

 

2  องคประกอบสําคัญของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานดวยเครื่องมือ BSC    

    ในองคการ ภาคเอกชน และภาครัฐ ทั้งในประเทศไทยและตางประเทศ 

 

ผลการวิจัยพบวา องคประกอบ หรือมุมมอง ของ BSC ที่นํามาประยุกตใช ในปจจุบัน มี

ดังตอไปนี ้

 

2.1  ภาคเอกชน ในประเทศไทยและตางประเทศ 

 

องคประกอบ สําคัญ ของระบบการประเมินผลการปฏบิัติงาน ดวยเครื่องมือ BSC ที่ใช

อยูทั้งในประเทศไทย และตางประเทศ ในภาคเอกชนสวนใหญประกอบดวยมุมมองที่สําคัญ 4 

มุมมอง คือ  
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1) มุมมองดานการเงิน (Financial Perspective )   โดยมองการวัดทางการเงิน คือ  การ

สรุปผลการดาํเนินงานดานมลูคาทางเศรษฐกิจ  การวัดทางการเงินนี้จะชี้ใหเห็นถึงกลยุทธของ

บริษัท  เพ่ือนําไปใชในการปฏิบัติ วัตถปุระสงคสําคญัเกี่ยวของกับการเพิ่มรายรับ  การลดตนทุน

และเพ่ิมประสิทธิผล การใชทรัพยสินใหเกิดประโยชนและการลดความเสี่ยงทางการเงิน 

 

2) มุมมองดานลูกคา (Customer Perspective)  วัตถุประสงคที่สําคญัของมุมมองนี้ไดแก  

การเพิ่มสวนแบงทางการตลาด  การหาลูกคาใหม  รักษาลูกคาเกา  โดยการนําเสนอสินคาที่มี   

คุณภาพ  การบริการที่รวดเร็ว  และช่ือเสียงของกิจการ  โดยการสรางความพึงพอใจใหกับลูกคา  

 

3) มุมมองดานกระบวนการภายในของธุรกิจ (Internal-Business Perspective)  มุมมอง 

ดานนี้จะตองสัมพันธและเก่ียวโยงกับสองดานแรก เพราะเปนพื้นฐานที่จะทําใหเกิดความพึงพอใจ

ของลูกคา  เกิดยอดขายและกําไร ซึ่งเกดิจากการปรับปรุงโครงสรางการดําเนนิงานภายในองคการ   

 

4) มุมมองของการเรียนรูและการเติบโต (Learning and Growth Perspective) มุมมองนี้ 

มีความสําคญัมากตออนาคตขององคการเพราะเปนพื้นฐาน ขององคการ และเปนตัวขับเคลื่อน   

ที่จะทําใหเกิดมุมมองดานตาง ๆ ทุกดาน  ซึ่งวัตถุประสงคของมุมมองนี้แบงเปน 3 ดานหลักคอื  

ดานความสามารถของพนักงาน   ดานความสามารถของระบบขาวสารขอมูล และดานระบบ

แรงจูงใจ  การกระจายอํานาจ และการปรบัตัวใหเปนอนัหนึ่งอันเดียวกัน 

 

2.2  ภาครฐั ของประเทศไทย 

 

องคประกอบ สําคัญ ของระบบการประเมินผลการปฏบิัติงาน ดวยเครื่องมือ BSC ที่ใช

อยู ในภาครัฐของประเทศไทย ไดรับอิทธิพลมาจากแนวคิดของภาคเอกชน จึง มีองคประกอบที่

สําคัญ 4 มุมมอง เชนกันคือ 1) มุมมองดานการเงิน 2) มุมมองดานลูกคา 3) มุมมองดาน

กระบวนการภายใน และ 4) มุมมองดานการเรียนรูและการเติบโต 

 

แตรัฐบาลไทยภายใตการกํากับการและการดูแลของสํานกังาน ก.พ.ร. ไดนาํองคประกอบ

ทั้ง 4 ขอดังกลาวมาประยุกตใช เหมือนกนัทั้ง 4 ขอ เพียงแตเรียกชื่อใหม และไดวางขอกําหนดวา

สวนราชการระดับกรมและระดับจังหวัดตองไดรับการประเมินผลการปฏิบัติงานเพื่อรับส่ิงจูงใจ

ตามขอตกลงผลการปฏิบตัริาชการ  ซึ่งอยูภายใตกรอบการประเมินผลการปฏิบตัริาชการ 4 มิติ  

(มุมมอง) ที่สําคัญ คือ 
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1) มิติดานประสทิธิภาพของการปฏิบัติราชการ หลักการคือใหประเมินผลความสามารถ 

ในการปฏบิัตริาชการ โดยคาํนึงถึงผลลัพธกับปจจัยนําเขา เชน การลดคาใชจาย การลดระยะเวลา

การใหบริการ และความคุมคาของการใชเงิน เปนตน  ซึ่งหากเปรียบเทียบกับหลักการของ BSC 

ก็คือมิติของ ดานการเงิน ซึ่งมุงที่กําไรสูงสุด  แตในระบบราชการผลการดําเนินงานสูงสุดกค็ือการ

ใหคุณคาตอประชาชนที่คุมกับเงินที่ใชจาย  

 

2) มิติดานคณุภาพการใหบริการ   หลักการคือใหสวนราชการแสดงการใหความสําคัญ

กับผูรับบริการ  ในการใหบริการที่มีคุณภาพ สรางความพึงพอใจแกผูรับบริการ และเร่ืองของการ

ปราบปรามทุจริต คอรรัปชั่น ซึ่งหากเปรยีบเทียบกับหลักการของ BSC ก็คือมิติของลูกคานั่นเอง 

ซึ่งใหความสาํคัญกับการคิดคนวิธใีนการบริการอยางมีคุณภาพ รวดเร็ว 

 

3) มิตดิานประสิทธิผลตามยุทธศาสตรและแผนการปฏิบัติราชการ   หลักการคือ

ประเมินผลงานที่บรรลุวัตถปุระสงคและเปาหมายตามที่ไดรับงบประมาณมาดําเนนิการ เพ่ือให

เกิดประโยชนสุขตอประชาชนและผูรับบรกิาร เชน ผลสําเร็จในการพัฒนาการปฏบิัติราชการ เปน

ตน  ซึ่งหากเปรียบเทียบกับหลักการของ BSC ก็คือมติิของ ดานกระบวนการภายใน ซึ่งตองมีการ

จัดขั้นตอน ระบบการทํางาน เพ่ือใหงานบรรลุผลตามทีกํ่าหนดไว 

 

4) มิติดานการพัฒนาองคการ   หลักการสําคัญคือใหสวนราชการแสดงความสามารถใน 

การเตรียมพรอมกับการเปลีย่นแปลงขององคการ เชน การลดอตัรากําลัง การมอบอํานาจการ  

ตัดสนิใจ การอนุมัต ิอนญุาต ไปยังระดบัปฏิบัติการ การนําระบบอิเล็กทรอนิกสมาใชกับงาน เปน

ตน ซึ่งหากเปรียบเทียบกับหลักการของ BSC ก็คือมิติของ ดานการเรยีนรูและการเตบิโต ของ

บุคลากร เพ่ือเปนฐานของการดําเนินงานใหองคการบรรลุเปาหมาย  

 

2.3  ภาครัฐของตางประเทศ 

 

ในตางประเทศ  การนําระบบ BSC ไปประยุกตใชนัน้ องคประกอบทีสํ่าคัญ ของ BSC จะ 

กําหนดไวใหเหมาะสมกับแตละหนวยงาน ไมไดกําหนดเปนกรอบกวางๆ เชนเดียวกับประเทศ

ไทย และไมจํากัด อยูที่ 4 มุมมองเทานั้น อาจมีการเพิ่มเติม ตดัทอน หรือปรับเปลี่ยนมุมมองใหม

เชน 1) มุมมองดานผลประโยชน (Benefits Dimension) ซึ่งจะสัมพันธกับ คุณภาพและปริมาณ

ของการบริการประชาชน 2) มุมมองดานประสิทธิภาพ (Efficiency Dimension) 3) มุมมองดาน

การมีสวนรวม (Participation Dimension) ซึ่งรวมถึงการพิจารณาถึงความตองการของผูใชบริการ  

คําแนะนาํของประชาชนตอการตัดสนิใจ    และความสามารถในการแสดงความคดิเห็นในประเด็น 
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สาธารณะ เปนตน  4) มุมมองดานความโปรงใส (Transparency Dimension) ซึ่งรวมถึงปริมาณ

ขอมูล หรือการประชุม ที่จะใชในกระบวนการที่เปนธรรม 5) มุมมองดานการบริหารการ

เปล่ียนแปลง (Change Management Dimension) ที่มุงตัวชี้วัดในดาน การพัฒนากลยุทธ การ

ติดตามและการควบคุม รวมทั้งการสรางแรงจูงใจกับขาราชการ ( Malin Sofia Harlem, 2002)

หรือในขณะที่บางหนวยราชการอาจประกอบดวย 4 มุมมอง คือ 1) มุมมองดานผลการปฏิบัติงาน  

2) มุมมองดานการรับรูสาธารณะ   3) มุมมองดานผลการดําเนนิงานองคการและการเรียนรู    

และ 4) มุมมองดานการเงิน  

 

3. รูปแบบของระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน ดวยเครื่องมือ BSC  ที่ใชในองคการทั้งใน 

     ประเทศไทยและตางประเทศ 

 

รูปแบบของระบบการประเมินผลการปฏบิตัิงาน ดวยเครื่องมือ BSC ที่ใชในองคการ   

ทั่วไป  ทั้งภาคเอกชน และภาครัฐ ทั้งในประเทศไทย และตางประเทศ สวนใหญก็จะประกอบดวย 

มุมมองที่เปนองคประกอบสําคัญ 4 มุมมอง ดังกลาวมาแลว จะมบีางบางองคการ ที่เปล่ียนแปลง 

เพ่ิมเติม หรือตัดทอน มุมมองเสียใหม ใหเหมาะสมกบั ลักษณะการดําเนนิงาน การบริหารงาน 

พันธะกิจ และเปาหมายขององคการ โดยเฉพาะภาครัฐในตางประเทศ 

 

แตในที่นี้จะสรุปเพียงรูปแบบทั่วไป ที่องคการสวนใหญยังประยุกตใช ในการประเมินผล

การปฏิบัติงาน  ซึ่งจากการศึกษา พบวายังคงมีรูปแบบทีค่ลายคลึงกับ รูปแบบดั้งเดิม ของ 

Kaplan and  Norton  (1996)  คือประกอบ ดวย 4 มุมมอง  คือ  1) มุมมองดานการเงิน      

2) มุมมองดานลูกคา 3) มุมมองดานกระบวนการภายใน และ4) มุมมองดานการเรียนรูและการ

เติบโต  โดยเฉพาะรูปแบบนี้ องคการภาครัฐ ในประเทศไทย  รวมทั้ง สํานักงานปลัดกระทรวง

พาณิชย ยังยึดถือตามรูปแบบนี้  ปรากฏตามภาพ ที่ 6. 
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ใครคือลูกคาของเรา 

จะสรางคุณคาให

เขาอยางไร 

กระบวนการภายใน

ทําอยางไรจึงจะมี

คุณภาพของสินคา

หรือบริการเหนือกวา 

การเงิน 

ทําอยางไรที่จะสราง

กําไรหรือใชเงินให

เกิดประโยชนสูงสุด 

การเรียนรู/การเติบโต 

ทําอยางไรจึงจะสราง

ความสามารถให

พนักงาน 

Balanced 

Scorecard 

 

ลูกคา(ประชาชน) 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 6  รูปแบบของระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน ดวยเครื่องมือ BSC  
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จากภาพที่ 6 รูปแบบทั่วไปของ ระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน ดวยเครื่องมือ BSC ทั้ง

ในองคการ ภาคเอกชนและภาครัฐ มักประกอบดวย 4 มิติ ที่ตองมคีวามสมดุล  กลาวคือ 

 

มิติในดานลูกคา  ความสาํคัญในมติินี้จงึอยูที่วาตองรูวาใครคือลูกคาขององคการ และ 

เจาหนาที่สวนใดที่จะตองดแูลลูกคา  เพ่ือสรางความสัมพันธกับลูกคา 

 

มิติดานการเงิน ความสําคญัในมติินีค้ือ การสรางผลกําไรสูงสุด จากทรัพยากรที่มีอยูอยางจํากัดใน

องคการเพื่อตอบแทนผูถือหุน  

 

 มิติดานกระบวนการภายในองคการ ความสาํคัญในมติินี้คอืจะมุงเนนในการกําหนด

กระบวนการทาํงานที่จะสรางคุณภาพที่ดีเลิศ โดยการพฒันาและคิดคนนวัตกรรมใหมๆ 

 

 มิติดานการเรียนรูและการเติบโต ถือวาเปนพื้นฐานสําคัญของการนําไปสูมิตดิานตางๆ 

ใหความสาํคญักับการสรางใหเจาหนาที่โดยการเพิ่มการฝกอบรม การใหความรู เกิดการเรียนรู

รวมกันในพันธะกิจหลัก และความรับผิดชอบในดานการใชจาย  

   

ตอนที่ 2  กระบวนการจัดทําระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการดวย  เครื่องมือ BSC  

ที่นํามาใชกับสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย 

 

          กระทรวงพาณิชย ถือเปนกระทรวงนํารอง ที่นาํระบบการวัดผลการปฏิบัติราชการ   โดยใช

เครื่องมือ BSC ตามนโยบายของรัฐบาล     โดยผานสํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ 

(ก.พ.ร.) ในปลายป พ.ศ. 2546  โดยใหสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย      เปนหนวยงานทีท่ํา

หนาที่ รับผิดชอบโดยตรงในการดาํเนินการตามนโยบายดังกลาว 

 

   จากการศึกษาเอกสารประกอบการสัมมนาเชิงปฏิบตัิการ ในชวงป พ.ศ.2546 และการ

สัมภาษณ ผูบริหาร พบวาในชวงปลายป พ.ศ. 2546  สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชยเร่ิม

กระบวนการศกึษาและดาํเนนิการ เพ่ือเขาสูระบบการวัดผลการปฏิบตัริาชการ โดยเครื่องมือ BSC  

โดยมีกระบวนการศึกษาและจัดทํา  ปรากฏตามภาพที่ 7 
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2. กําหนด 

วิสัยทัศน 

วิสัยทัศนของ

กระทรวงพาณิชย 

3. กําหนด 

พันธะกิจ 

1. วิเคราะห  

SWOT 

 

 

 

 

 

 

 

4. กําหนด 

วัตถุประสงค 

 

 

 

 

 

5. กําหนด 

กลยุทธหลัก 

 

 

 

 

 

กรอบ 4 มิติ จาก 

สํานักงาน ก.พ.ร. 

 

6. กําหนดตัวชี้วัด 

และเปาหมาย 

ตามพันธะกิจ 

 

 

 

 

 

7. กําหนด

แผนงานหรือ 

โครงการ 

 

 

 

 

ภาพที่ 7   กระบวนการจัดทาํระบบประเมนิผลการปฏบิตัิราชการดวยเครื่องมือ BSC 

     ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย 
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ซึ่งสามารถแสดงอธิบาย กระบวนการจัดทาํระบบประเมนิผลการปฏบิตัิราชการของ

สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ตามภาพที่ 7 ไดดังนี ้

 

           ข้ันที่ 1. ทําการวิเคราะหทางกลยุทธ  (SWOT Analysis)  คือวิเคราะหเพ่ือหา     จดุแข็ง 

จุดออน โอกาส และอุปสรรค ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย  เพ่ือใหทราบสถานะของ

สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย เพ่ือเปนกรอบกําหนด ทศิทางและกลยุทธขององคการอยาง

ชัดเจน และถูกตอง ทั้งนีโ้ดยการจดัสัมมนาเชิงปฏิบตัิการ กับระดับ ผูบริหาร และเจาหนาที่

ระดับสูง หรือผูที่ไดรับมอบหมายใหมีหนาที่รวมกันในการจัดทาํระบบการประเมินผลการปฏบิัติ

ราชการดวย BSC ทุกกอง และสํานักของสํานักงานปลัดประทรวงพาณิชย โดยไดจางบริษัทที่

ปรึกษา (บริษทั อันดามัน ซอฟท จํากัด) เขามาชวยในการใหความรู รวมทั้งแนะนํา เชิงวิชาการ  

ตอจากนั้นผูบริหาร เจาหนาที่ระดับสูง หรือผูที่ไดรับมอบหมาย จะรวม กับ บรษิัทฯที่ปรึกษา ใน

การดําเนินการในขั้นตอนตอไป  

 

ข้ันที่ 2. รวมกันกําหนดวิสัยทัศน ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ซึ่งตองกําหนด ให

สอดคลองกับวิสัยทัศนของกระทรวงพาณิชยเปนสําคัญ โดยไดกําหนดวิสัยทัศนไวดังนี ้ “เปน

องคกรหลักในการผลักดันนโยบายและยทุธศาสตรดานเศรษฐกิจการพาณิชยใหเกิดผลสัมฤทธิ”์ 

ซึ่งยังคง ใชมาจนถึงปจจุบนั  

 

ข้ันที่ 3. รวมกันกําหนดพันธะกิจ ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ซึ่งตองกําหนดให

สอดคลอง สัมพันธกับ วิสัยทัศนตามขั้นตอนที่ 1  และไดกําหนดพนัธะกิจ ไวดังนี้  

1. เสนอแนะนโยบายและจดัทํายุทธศาสตร รวมทั้งติดตามประเมนิผลการปฏิบัติงาน  

ของกระทรวง  

2. สงเสริมการคา และแกไขปญหาการพาณิชยในประเทศและตางประเทศ 

3. พัฒนาระบบสารสนเทศการพาณิชย และจัดทําตัวชี้วัดดานเศรษฐกิจการคา 

4. พัฒนาบุคลากรใหสามารถปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพ     

 

ข้ันที่ 4. รวมกันกําหนดวัตถปุระสงคที่สําคญัของสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย ตาม 

พันธะกิจในข้ันที่ 3 และไดกําหนดวตัถุประสงคหลักไวดังนี ้

1. การดําเนินงานตามนโยบายและยุทธศาสตร บรรลุผลสัมฤทธิ์ 

2. ผูผลิตสนิคาในประเทศมชีองทางจําหนายสินคาไดมากขึ้น 

3. ประชาชนและผูเก่ียวของไดรับประโยชนจากขอมูลดานการพาณิชยอยางทั่วถึง  

4. บุคลากรของกระทรวงพาณิชยมีศักยภาพพรอมรับการเปลี่ยนแปลง 
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ข้ันที่ 5. รวมกันกําหนดกลยทุธหลักของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย  โดยกําหนด   

 กลยุทธไวดังนี้  

ป พ.ศ.2547 กําหนดไวรวมๆ วา พัฒนาประสิทธิภาพการบริหารจัดการ 

ป พ.ศ.2548 กําหนดไวดังนี้ 

1. เสนอแนะนโยบายและเพิ่มประสิทธิภาพในการบริหารจดัการดานเศรษฐกิจการ 
พาณิชย 

2. สรางพันธมิตร และพัฒนาผลติภณัฑเพื่อเพ่ิมชองทางการจําหนาย 

3. เพ่ิมการใชเทคโนโลยีสารสนเทศในการพัฒนาการบริหารจัดการ 

4. ประชาสัมพันธขอมูลขาวสารในเชิงรุกอยางตอเนื่องและท่ัวถึง 

5. พัฒนาความรูความสามารถของบุคลากร 

 

ข้ันที่ 6. รวมกันกําหนดตัวชี้วัด โดยพิจารณาจากมติิทั้ง 4ที่กําหนดโดย  สํานักงาน ก.พ.ร 

คือ 1) มิตปิระสิทธิผลตามยุทธศาสตร หรือตามแผนปฏิบตัิราชการ 2) มิติดานคุณภาพการ

ใหบริการ 3) มิตดิานประสิทธิภาพของการปฏิบัตริาชการ 4) มิติดานการพฒันาองคการ โดยนํา  

แตละกรอบมติิ มาเชื่อมโยงกับพันธะกจิ และกําหนดเปาหมาย (Target) โดยอาศัยขอมูลใน

ปจจุบันเปนฐาน ในข้ันตอนนี ้เปนขั้นตอนทีท่างสํานักงาน ก.พ.ร. เปนผูกําหนด องคประกอบของ 

BSC มาใหเปน 4 มิต ิซึ่งเหมือนกับกระทรวงอื่นๆ อีก 3 กระทรวง คือ กระทรวงอุตสาหกรรม 

กระทรวงการคลัง และกระทรวงยุตธิรรม ตามกรอบแนวคดิและวิธีการประเมนิผลการปฏบิตัิ   

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

   

 ข้ันที่ 7. รวมกันจัดทาํแผนงาน โครงการ กิจกรรม    เพ่ือสนับสนนุตัวชี้วัดและ เปาหมาย  

ตามขั้นที่ 6. 

 

ซึ่งกระบวนการทั้งหมดที่กลาวมานี ้ เปนกระบวนการจัดทําระบบการประเมินผลการ

ปฏิบัติราชการโดยใช เครื่องมือ BSC  ในระดบักรม (คือสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย) ซึ่ง

จะตองใหสอดคลองกับ วิสัยทัศนของระดบักระทรวงเปนสําคญั  

 

ชวงกลางป พ.ศ. 2549 สํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย ไดเร่ิมแปลง BSC จาก

สํานักงานปลดักระทรวงลงสูระดับ กอง โดยใหมีการจดัทํา แผนที่ทางยุทธศาสตร ของสํานัก/กอง 

ในสวนกลางและสํานักงานพาณิชยจังหวัดบางสวน และจะดําเนนิการถายตัวชี้วดัและเปาหมาย

ระดับสาํนัก/กอง ลงสูกลุมงานจนถึงรายบุคคล  โดยวาจาง บริษัท อินโนวา ซอฟตแวร จํากัด เปน

บริษัทที่ปรึกษาและดําเนนิโครงการนี้ ซึ่งผลการดาํเนินงาน ไมไดนาํเสนอไวในการศึกษาครั้งนี ้
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จากขั้นตอนของกระบวนการจัดทําระบบประเมินผลการปฏิบัติราชการของสํานักงานปลัด 

กระทรวงพาณิชย ที่กลาวมานั้น ผูวิจัยพบวาสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชยไดดาํเนินจดัทําตาม

รูปแบบกระบวนการจัดการเชิงยุทธขององคการเอกชน ที่นําเอามิตดิานการเงินเปนตัวตั้ง ซึง่มี 

เปาหมายคือ กําไรสูงสุด ราคาหุนสูงสุด เพ่ือตอบแทนผูถือหุนเปนสําคัญ ดังนั้นในกระบวนการ

จัดการเชิงยุทธขององคการภาคเอกชน จงึตองคนหา จุดแข็ง จดุออน โอกาส และอุปสรรคของ 

ตัวเอง โดยการวิเคราะห SWOT เพ่ือใหรูสถานภาพของตนเอง กอนที่จะไปกําหนดเปนวิสัยทัศน

ขององคการ แลวจึงมาทําการกําหนดพันธะกิจหลัก เพ่ือสนับสนนุวิสัยทัศนที่องคการตั้งไว ตอมา

จึงกําหนดวตัถุประสงคหลัก เพ่ือใหสอดคลองกับพนัธะกิจ  หลังจากนั้นจึงจะทําการกาํหนด   

ยุทธศาสตร  กําหนดตัวชี้วัดตามยุทธศาสตรเพ่ือใชในการวดัผลการปฏิบัติงาน แลวจึงทําการ

กําหนดแผนงานหรือโครงการตอไป ซึ่งจากการศึกษากระบวนการจัดทําระบบประเมินผลการ

ปฏิบัติงานของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชยไดอาศัยแนวทางกระบวนการจัดการเชิงยุทธ 

ดังกลาวเปนหลัก ซึ่งไมไดเปนไปตามหลักการโดยทัว่ไปของการจดัทําระบบการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานดวย เครื่องมือ BSC ดังนั้นในกระบวนการจัดทําระบบประเมินผลการปฏิบัติงานดวย 

เครื่องมือ BSC ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย จึงไดขามขั้นตอนที่สําคญับางขั้นตอนไป คอื 

1) ไมมีการกําหนดมติิที่จะนํามาประยุกตกับระบบ BSC  ที่เหมาะสมกับสํานักงานปลัดกระทรวง

พาณิชย ซึ่งมภีารกิจและหนาที่ไมเหมือนกับหนวยงานราชการอื่น หรือกระทรวงอื่น  แตไปใชตาม

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

มิติ เหมือนกนัทุกกระทรวง และทุกหนวยงานของรัฐ  2) สํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชยไมมีการ

กําหนดแผนที่ทางยุทธศาสตร (Strategy maps) ไว ซึ่งถือเปนขั้นตอนที่สําคญั เพ่ือกําหนดความ

สอดคลองของตัวชี้วัดในแตละแผนงานหรอืโครงการในแตละระดับ เพ่ือใหสอดรับและสนบัสนนุ

ซึ่งกันและกัน ทั้งนี้เพ่ือใหเกิดการขับเคลื่อนและผลักดันใหเปนไปตามเปาหมายสูงสุดตาม

วิสัยทัศนของกระทรวงพาณิชยที่ตั้งไว 

 

ตอนที่ 3  ผลของการใชระบบ BSC ในการประเมินผลการปฏิบัติราชการ 

ของสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย 

 

 ในการเปลี่ยนแปลง หรือพัฒนาองคการ ใดกต็าม ตองเกิดผลของการเปลี่ยนแปลงที่

ตามมาทั้งในดานผลการปฏบิัติงาน ดานโครงสรางองคการ และดานอื่นๆ ซึ่งผลดงักลาวเกิดกับทั้ง

ภายในองคการและภายนอกองคการ  ทั้งนี้จากการศึกษาจากเอกสาร รายงานผลการปฏิบัติ

ราชการ ตามคํารับรองการปฏิบัติราชการ ประจําปงบประมาณ พ.ศ. 2548 และ พ.ศ. 2549 ของ

สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ที่เสนอตอสํานักงาน ก.พ.ร. และจากการสัมภาษณผูบริหาร  

สรุปได ดังตอไปนี ้ 
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ผลในเชิงบวก 

 

 ผลในเชิงบวกภายหลังจากการนําระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการ ดวย BSC มา

ใชในสาํนักงานปลัดกระทรวงพาณิชย สามารถวิเคราะหได เปน 4  กลุม ดังตอไปนี้ 

 

1. ดานประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ 

 

หากเปรียบเทียบกับหลักการของ BSC ก็คือมิติของ ดานการเงินซึ่งมุงที่กําไรสูงสุด  แต

ในระบบราชการ ผลการดาํเนินงานสูงสุดก็คือการใหคุณคาตอประชาชนที่คุมกับเงินงบประมาณ  

ที่นํามาใชจาย ซึ่งจากรายงานผลการปฏิบัติราชการตามคํารับรองการปฏิบัติราชการ ประจําป

งบประมาณ พ.ศ. 2548 และ พ.ศ. 2549 ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ที่เสนอตอ

สํานักงาน ก.พ.ร. พบวา มผีลในเชิงบวกตามตัวชี้วัดทีกํ่าหนดไว ตามตารางที่ 1 

 

ตารางที่ 1  คาคะแนนที่เปนผลการดําเนนิงานในดานประสิทธิภาพของการปฏิบัตริาชการ 

               ของสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย ในปงบประมาณ พ.ศ. 2548 และ พ.ศ. 2549 

  

        ตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติราชการ               ผลการดําเนินงาน(คาคะแนน)
*

        ป 2548 ป 2549 

1. รอยละของงบประมาณทีป่ระหยัดได      5.00    5.00 

2. ระดับความสําเร็จของของรอยละเฉลี่ยถวงน้ําหนัก 

    ในการลดรอบระยะเวลาของขั้นตอนการปฏิบัติราชการของ 

    สวนราชการ         5.00    5.00 

3. ระดับความสําเร็จของของรอยละเฉลี่ยถวงน้ําหนักของ 

    อัตราการเบิกจายเงินงบประมาณรายจายลงทุน                  ไมไดกําหนด          5.00    

4. ระดับความสําเร็จของการดําเนินการตามมาตราการ 

    ประหยัดพลังงานของสวนราชการ          ไมไดกําหนด          4.00 

  

 

 

  

  

                                          

*
 คาคะแนน  มีเกณฑการใหคะแนน 5 ระดับ ตั้งแต 1 ถึง 5 จากความสําเร็จนอยไปหามาก  
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จากตารางที่ 1  สรุปไดวาสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย        สามารถปฏิบัติราชการได   

ผลสําเร็จในระดับสูงสุด ทุกตัวชี้วัด ตามตัวชี้วัดที่กําหนด ยกเวนตัวชี้วัดที่ 4. ระดับความสําเร็จ

ของการดําเนนิการตามมาตราการประหยัดพลังงานของสวนราชการ ได 4.00 คะแนน สวนตวั    

ช้ีวัดที่ 3 และ4 เร่ิมกําหนดในป พ.ศ.2549  

 

นอกจากนี้ จากการสัมภาษณผูบริหารยังพบวา ผลเชงิบวกในดานประสิทธิภาพของการ

ปฏิบัติราชการ  ในภาพรวมของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย มีการปฏิบตัิงานรวดเร็วข้ึน 

เนื่องจากผลการลดรอบการทํางาน มีการพัฒนาเครื่องมือสมัยใหม เพ่ือลดรอบระยะเวลาของ    

ข้ันตอนการปฏิบัติราชการเพื่อตอบสนองกับประชาชนมากขึ้น เชน การสราง Web Site ของ

สํานักงานพาณิชยจังหวัด ทั่วประเทศ  และการรับเรื่องรองเรียนจากประชาชนทางระบบเครือขาย  

 

2.  ดานประสิทธิผลตามพันธะกิจ 

         

 หากเปรียบเทียบกับหลักการของ BSC ก็คือมิติของ ดานกระบวนการภายใน ซึ่งตอง    

มีการจัดขั้นตอน ระบบการทํางาน เพ่ือใหงานบรรลุผลตามที่กําหนดไว ซึ่งจากรายงานผลการ

ปฏิบัติราชการตามคาํรับรองการปฏิบัติราชการ ประจาํปงบประมาณ พ.ศ. 2548 และ พ.ศ. 

2549 ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ที่เสนอตอสํานักงาน ก.พ.ร. พบวา มีผลในเชิงบวกใน

แตละตัวชี้วัดที่กําหนดไว ตามตารางที่ 2  

 

ตารางที่ 2  คาคะแนนที่เปนผลการดําเนนิงานในดานประสิทธิผลตามพันธะกิจ ของสํานักงาน 

     ปลัดกระทรวงพาณิชย ในปงบประมาณ พ.ศ. 2548 และ พ.ศ. 2549 

     

    ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติราชการ                  ผลการดําเนินงาน(คาคะแนน) 

        ป 2548 ป 2549 

1. ผลสัมฤทธิค์วามคบืหนา FTA        5.00         ไมไดกําหนด 

2. รอยละที่เพ่ิมขึ้นของมูลคาการสงออก       4.55         รอประเมินผล 

3. ระดับความสําเร็จของการแกไขปญหาทางการคา          รอประเมินผล      รอประเมินผล 

4. รอยละที่เพ่ิมขึ้นเฉลี่ยของมูลคาสินคาเกษตรหลัก10ราย 

    การจากปฐาน(ป พ.ศ.2543)        5.00     5.00   

5. สัดสวนจํานวนเรื่องรองเรียนดานการประกันภัยที่ดาํเนินการ 

    แกไขแลวเสร็จตอจํานวนเรื่องรองเรียนทั้งหมด      5.00       4.8950 

6. ระดับความสําเร็จของโครงการสําคัญของกระทรวงที่ไดรับ 

    การตดิตามประเมินผลตามแผนการติดตามประเมินผล     5.00         ไมไดกําหนด 
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ตารางที่ 2 (ตอ)   

     

    ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติราชการ                  ผลการดําเนินงาน(คาคะแนน) 

        ป 2548 ป 2549 

  7. จํานวนสาํนักงานพาณชิยจังหวัดที่จัดทําขอมูลตามรูปแบบ 

      มาตรฐานไดแลวเสร็จ     5.00     5.00  

  8. รอยละความสําเร็จของการดําเนินงานตามแผนการ 

      ตรวจราชการในป พ.ศ. 2548    5.00         ไมไดกําหนด 

  9. รอยละความสําเร็จตามเปาหมายผลผลิตของสวนราชการ 

      (ตามเอกสารงบประมาณรายจาย)    5.00         ไมไดกําหนด 

10. ระดับความสําเร็จของการปรับปรุงการบริหารจัดการ 

      เพ่ือสนับสนุนการดําเนนิงานของจังหวัดและองคการปกครอง 

      สวนทองถ่ิน        5.00     5.00 

11. ระดับความสําเร็จของการดําเนินการตามแผนการปรับ 

      บทบาทการทํางานเปน Agenda Based          ไมไดกําหนด    5.00 

12. จํานวนธุรกิจที่ไดรับการพัฒนาและสามารถดําเนินธรุกิจ 

      ในตางประเทศ             ไมไดกําหนด    5.00 

13. จํานวนสาขาของผูประอบการที่ไดรับการพัฒนา 

      และสามารถดําเนินธุรกิจในตางประเทศ          ไมไดกําหนด    5.00  

14. สัดสวนจาํนวนเรื่องรองเรียนดานสินคาทั่วไปที่ดาํเนินการ 

      แกไขแลวเสร็จตอจํานวนเรื่องรองเรียนทั้งหมด         ไมไดกําหนด    5.00  

15. ระดับความสําเร็จของการจัดตั้งศูนยบริการรวม         ไมไดกําหนด    5.00  

16. รอยละของแผน/โครงการ/งาน ตามยุทธศาสตร 

      ที่นําไปปฏิบัตไิดตามเปาหมายที่กําหนด          ไมไดกําหนด    5.00  

17. รอยละความสําเร็จของการดําเนินการตามแผนการ 

      ตรวจราชการประจําปงบประมาณ พ.ศ.2549          ไมไดกําหนด    5.00  

18. ระดับความสําเร็จในการจัดทําระบบบริหารงาน 

      อิเล็กทรอนิกสของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย             ไมไดกําหนด    5.00  

19. รอยละของจํานวนขอเสนอแนะ ขอสังเกตจากการตรวจ 

      ราชการที่ไดส่ังการตามขอเสนอแนะและไดรับการตอบสนอง ไมไดกําหนด    5.00 

20. รอยละการตอบสนองตอเร่ืองที่ตองประสานงานกับ 

      หนวยงานที่เก่ียวของภายใน15วัน           ไมไดกําหนด    5.00 
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 จากตารางที ่ 2 สรุปไดวาสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย สามารถปฏิบัติราชการไดผล

สําเร็จในระดบัสูงสุด ทุกตวัชี้วัด ยกเวนตัวชี้วัดที่ 2 รอยละที่เพ่ิมขึ้นของมูลคาการสงออก ที่ไดคา

คะแนน 4.55 ในป 2548 และตัวชี้วัดที่ 5 สัดสวนจํานวนเรื่องรองเรียนดานการประกันภัยที่

ดําเนนิการแกไขแลวเสร็จตอจํานวนเรื่องรองเรียนทั้งหมด ไดคะแนน 4.895 ในป 2549  สวน 

ตัวช้ีวัดที่ 11-20 เร่ิมกําหนดในป พ.ศ.2549  

 

นอกจากนี้ จากการสัมภาษณผูบริหาร ยงัพบวา ผลเชิงบวกในดานประสิทธิผลของการ

ปฏิบัติราชการ  ในภาพรวมของสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย มีดังนี้ 

 

1. ประชาชนและผูประกอบการ ไดรับสารสนเทศดานการพาณิชย  ที่มีประโยชนตอการ

ตัดสนิใจในการบริหาร ไดทนัเวลา กวางขวาง และรวดเร็ว จากการปรับปรุงระบบสารสนเทศ ของ

ศูนยสารสนเทศและการสื่อสาร หรือการพัฒนาเครื่องมือที่ใชในการบันทึกขอมูล ตรวจสอบ 

ประมวลผล ในเรื่องราคาวัสดุกอสรางในสวนกลาง ของสํานักดัชนีเศรษฐกิจการคา  และพัฒนา

วิธีการในการปองกันความเสี่ยงกับระบบสารสนเทศ และพัฒนาระบบขอมูลการคาระหวาง

ประเทศ  ของศูนยเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร   

 

 2. ประชาชนและผูประกอบการไดรับความรูในเชิงการบริหาร เพ่ือการแขงขัน โดยการให

การอบรมสัมมนา โดยสถาบันกรมพระจนัทรบุรีนฤนาถ 

 

3. ดานคุณภาพการใหบริการ 

          

 หากเปรียบเทียบกับหลักการของ BSC ก็คือมิติของลูกคานัน่เอง ซึ่งใหความสาํคัญกับ

การคิดคนวิธใีนการบริการอยางมีคุณภาพ รวดเร็ว ซึง่จากรายงานผลการปฏิบตัริาชการตามคํา

รับรองการปฏิบัติราชการ ประจําปงบประมาณ พ.ศ. 2548 และ พ.ศ. 2549 ของสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย ที่เสนอตอสํานักงาน ก.พ.ร. พบวา มีผลในเชิงบวก ในแตละตัวชี้วดัที่

กําหนดไว ตามตารางที่ 3 
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ตารางที่ 3  แสดงคาคะแนนที่เปนผลการดําเนนิงานในดานคุณภาพการใหบริการ  

               ของสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย ในปงบประมาณ พ.ศ. 2548 และ พ.ศ.2549                   

      

    ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติราชการ                  ผลการดําเนินงาน(คาคะแนน) 

        ป 2548 ป 2549 

1. รอยละของระดับความพงึพอใจของผูรับบริการ       รอประเมินผล     รอประเมินผล 

2. ระดับความสําเร็จของการดําเนินการตามมาตรการปองกัน 

    และปราบปรามการทุจริตและประพฤติมิชอบ      5.00     5.00 

3. ระดับความสําเร็จของการจัดทําขอมูลการทุจริตและ 

    ประพฤติมชิอบของสวนราชการ          ไมไดกําหนด    5.00 

4. ระดับความสําเร็จในการเปดโอกาสใหประชาชนเขา 

    มามีสวนรวมในการพฒันาระบบราชการ       ไมไดกําหนด    5.00 

   

 จากตารางที ่ 3 สรุปไดวาสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย สามารถปฏิบัติราชการได     

ผลสําเร็จในระดับสูงสุด ทุกตัวชี้วัด  สวนตัวชี้วัดที่ 3 และ4 เร่ิมกําหนดในป พ.ศ.2549  

 

นอกจากนี้ จากการสัมภาษณผูบริหาร ยงัพบวา ผลเชงิบวกในดานคณุภาพการใหบริการ

ของการปฏิบัติราชการ  ในภาพรวมของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย มีดังนี ้

 

 1. การปฏิบัติงานของเจาหนาที ่ เร่ิมมีระบบและกระบวนการทาํงาน ที่ชัดเจน มี

กระบวนการคดิ กระบวนการติดตาม และ มทีิศทางและเปาหมายในการทํางานที่แนนอน  

เอ้ืออํานวยตอ ผูปฏิบตัิงานทุกระดับที่จะปฏิบัติงานใหสอดคลองกับเปาหมาย  

 

2. มีการทํางานเปนทีม เกิดความรวมมือในการปฏิบตัิราชการ เนื่องจาก ระบบ BSC มี

การกําหนด ตวัชี้วัด ที่อยูภายใตกรอบเปาหมายเดียวกัน คือสนองตอบตอวิสัยทัศนของสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย ดังนั้นการปฏบิัตงิาน และการประสานงานภายในหนวยงานเอง และ

ภายนอกหนวยงานจึงเกิดขึน้ตามมา  

 

3.  เกิดกระบวนการสื่อสารภายในองคการมากขึ้น ทั้งนีเ้นื่องจาก ระบบ BSC บังคับให

พนักงานทุกระดับตองรับรูถึง วิสัยทัศน พันธะกิจ วัตถปุระสงค ขององคการ อีกทัง้ตองรวมมือกัน

ขับเคลื่อนใหบรรลุเปาหมาย (Target) ในแตละตัวชี้วดั ซึ่งสอดคลองกับงานวิจัยของ Malin Sofia 

Harlem.  (2002) พบวา BSC ทําใหเกิดกระบวนการสือ่สารในองคการดีข้ึน 
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4.  สรางการปฏิบัติราชการเชิงรุก   โดยการนําเสนอบรกิาร  และเขาถึงประชาชนมากกวา 

อดีตที่ปฏิบัติงานแบบ ประจาํ และคอยบรกิารประชาชนที่มาใชบริการ เชนการใหบรกิารระบบการ

จดทะเบียนพาณิชย ของผูประกอบการทางระบบอิเล็กทรอนิกส  การนําเสนอขอมูลดานเศรษฐกิจ

ที่ทันเวลาและเปนประโยชนตอการตดัสินใจของประชาชน  รวมถึงการจัดการฝกอบรม เทคนคิ

สมัยใหม และความรูดานธรุกิจแกประชาชน เพ่ือเปนเครื่องมือในการปฏบิัติงานเชนการฝกอบรม 

ระบบโลจิติกสเพ่ือการเชื่อมโยงและพัฒนาระบบการตลาด หลักสูตรการจัดทํามาตรฐาน P.S.O.  

ที่จัดโดยสถาบันกรมพระจนัทรบุรีนฤนาถ เปนตน 

 

5. มีการปองกันความเสี่ยงในระบบการปฏิบัติงาน เชนจัดใหมีการบรหิารความเสี่ยงของ

ระบบสารสนเทศ เชนสรางระบบการควบคุมภายใน การสํารองขอมูลไวตางสถานที่ และการ

จัดการแกไขกรณีเกิดเหตุฉกุเฉิน การสรางระบบ Firewall ปองกันการบุกรุกเขาระบบฐานขอมูล 

จากบคุคลภายนอก เปนตน 

 

4. ดานการพัฒนาองคการ  

          

 หากเปรียบเทียบกับหลักการของ BSC ก็คือมิติของ ดานการเรียนรูและการ เตบิโต ของ

บุคลากร เพ่ือเปนฐานของการดําเนินงานใหองคการบรรลุเปาหมาย  ซึ่งจากรายงานผลการปฏบิตัิ

ราชการตามคาํรับรองการปฏิบัติราชการ ประจําปงบประมาณ พ.ศ. 2548 และ พ.ศ. 2549 ของ

สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ที่เสนอตอสํานกังาน ก.พ.ร. พบวา มีผลในเชิงบวก ในแตละ

ตัวช้ีวัดที่กําหนดไว ตามตารางที่ 4 

 

ตารางที่ 4  คาคะแนนที่เปนผลการดําเนนิงานในดานการพัฒนาองคการของสํานักงาน 

     ปลัดกระทรวงพาณิชย ในปงบประมาณ พ.ศ. 2548 และ พ.ศ. 2549 

 

ตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติราชการ                  ผลการดําเนินงาน(คาคะแนน) 

        ป 2548 ป 2549 

1. รอยละความสําเร็จของการดําเนินงานตามแผนปฏบิตัิการ 

    ในการพัฒนาระบบบริหารความรูภายในองคการป 

    งบประมาณ พ.ศ.2548       5.00        ไมไดกําหนด 

2.  คุณภาพของระบบสารสนเทศ        5.00        ไมไดกําหนด 

3. การใชประโยชนระบบสารสนเทศ               5.00        ไมไดกําหนด 
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ตารางที่ 4 (ตอ) 

 

ตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติราชการ                  ผลการดําเนินงาน(คาคะแนน) 

        ป 2548 ป 2549 

  4. ระดับความสําเร็จและคุณภาพของการจัดทําขอเสนอ 

      การเปลี่ยนแปลงของสวนราชการ                                     5.00 5.00            

  5. ระยะเวลาของการสงมอบแผนการจดัการความรู 

      เพ่ือสนับสนุนประเดน็ยุทธศาสตร   ไมไดกําหนด           5.00 

  

  6. ระดับคุณภาพของแผนจัดการความรูเพ่ือสนับสนนุ 

      ประเด็นยุทธศาสตร            ไมไดกําหนด           5.00 

  7. ระดับความสําเร็จของการดําเนินการตามแผนการจัดการ 

      ความรูเพ่ือสนับสนนุประเด็นยุทธศาสตร ปงบประมาณ  

      พ.ศ.2549             ไมไดกําหนด           5.00 

  8. ระยะเวลาของการสงสรุปผลฯและแผนปฏิบตัิการฯ        ไมไดกําหนด           5.00 

  9. สรุปผลฯมีคุณภาพและเนื้อหาครอบคลุมทั้ง3ประเด็นหลัก  ไมไดกําหนด           5.00 

10. รอยละของจํานวนแผนปฏิบตัิการทีด่ําเนนิการ 

      ที่นําไปปฏิบัตไิดแลวเสร็จครบถวน          ไมไดกําหนด           5.00 

11. รอยละของจํานวนแผนปฏิบตัิการทีด่ําเนนิการ 

      ไดแลวเสร็จครบถวนและสามารถบรรลุวัตถุประสงค 

      ของแผนปฏิบัติการฯทีกํ่าหนดไว          ไมไดกําหนด           5.00 

12. ระดับความสําเร็จของรอยละถัวเฉล่ียถวงน้ําหนัก 

      ความสําเร็จของการดําเนินการตามขอเสนอ 

      การเปลี่ยนแปลงของสวนราชการ                   

ไมไดกําหนด          5.00 

13. ระดับความสําเร็จของการจัดทําระบบบริหารความเสี่ยง      ไมไดกําหนด           5.00             

 

จากตารางที4่  สรุปไดวาสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย      สามารถดาํเนนิการดานการ 

พัฒนาองคการ ไดผลสําเร็จในระดับสูงสุด ทุกตัวชี้วัด ซึ่งตัวชี้วัดที ่ 5ถึง13 เร่ิมกําหนดในป 

พ.ศ.2549  
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นอกจากนี้ จากการสัมภาษณผูบริหาร ยังพบวา ผลเชิงบวกในดานการพัฒนาองคการ  ซึ่ง 

รวมถึงการพัฒนาบุคลากร  ในภาพรวมของสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย มีดังนี้ 

 

 1.  เจาหนาทีใ่นทุกระดบัมคีวามรู ความเขาใจใน     องคความรูดานการจัดการสมัยใหม  

ที่ถูกนํามาใชประกอบกับระบบ BSC เชน ระบบบริหารความรู (Knowledge Management =KM)  

การบริหารการเปลี่ยนแปลง (Change Management) และความรูดานการปฏิบัติงาน ที่ถูกกําหนด

เปนตัวชี้วัด ในการพัฒนาองคการ เชนการฝกอบรม หลักสูตรการเขียนโครงการ ดวย โปรแกรม 

Microsoft Project  หลักสูตรการจัดทาํแผนพัฒนาทรพัยากร และหลักสูตรการมุงสัมฤทธิ์ในการ

ปฏิบัติงาน เปนตน 

 

2. เกิดการกระตุนใหบคุลากรตองการเรียนรูและใฝรูทําใหเกิดการสรางพนักงานรุนใหม  
ที่สนใจและยอมรับการเปลี่ยนแปลงทางการบริหาร และการประยุกตใชเครื่องมือสมัยใหม  มีการ

รวมมือกันทํางาน และรูจักการสรางสัมพันธภาพระหวางบุคคลและหนวยงานมากขึน้ 

 

3. มีการสรางระบบบริหารงานอิเล็กทรอนิกส  ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย   ซึ่ง 
ประกอบดวย (1) ระบบบริหารจัดการงานพัสดุ (2) ระบบจดัการเงินงบประมาณ (3) ระบบ 

การเงิน (4) ระบบงานบญัชี (5) ระบบบุคลากร  อันจะสงผลในดานการบริหารงานของสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชยอยางมาก 

 

ผลในเชิงลบ 

 

เม่ือวิเคราะหจากรายงานผลการปฏิบัติราชการตามคํารับรองการปฏิบัติราชการ ประจําป

งบประมาณ พ.ศ. 2548 และ พ.ศ. 2549 ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ที่เสนอตอ

สํานักงาน ก.พ.ร. ไมพบวา มีผลในเชิงลบ กับตัวชี้วัดที่กําหนดไว  แตจากการสัมภาษณผูบริหาร 

พบวามีผลในเชิงลบภายหลังจากการนาํระบบการประเมินผลการปฏบิตัิราชการ ดวย BSC มาใช

ในสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย อยูบางซึ่งสามารถวิเคราะหได  4  ดาน ดังตอไปนี ้

 

1. ดานประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ 

 

 การสรางตัวชี้วัดบางตัวเปนการสรางจากภายนอก เชน จากสาํนักงาน ก.พ.ร. หรือจาก

บริษัทที่ปรึกษา กลายเปนตวัชี้วัดภาคบังคับ ไมไดเกิดจากการสรางโดยผูปฏิบตัิงานในหนวยงาน

นั้นอยางแทจรงิ จึงไมสะทอนการแกปญหาในหนวยงานนัน้ สาเหตุที่เปนเชนนี้เนื่องจากการ

กําหนดตัวชี้วดัของหนวยงานนั้นอาจไมสนับสนนุกับ ตัวช้ีวดัระดับกระทรวงที่ถูกกําหนดโดย

นโยบายของรัฐผาน สํานักงาน ก.พ.ร.   
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2.  ดานประสิทธิผลตามพันธะกิจ 

 

เพ่ือใหไดผลงานตามที่เกณฑที่ถูกกําหนดมาโดยนโยบายของกระทรวงพาณิชย หรือของ

สํานักงาน ก.พ.ร. ทําใหเกิดระบบการกาํหนดเกณฑของตนเองในสิง่ที่ทําได เพ่ือใหบรรลุตาม

เปาหมายที่กําหนดไวตามตวัชี้วัด มีบางหนวยงานที่กําหนดเปาหมาย ในระดบัทีไ่มเหมาะสมในตวั    

ช้ีวัด เพียงเพื่อตอบสนองการไดคะแนนตามเปาหมายเทานั้น และในบางกรณีทําใหเกิดการแขงขัน

กันเองทั้งภายในและภายนอกหนวยงาน ซึ่งมีผลนําไปสู สภาพการแยงชิงทรัพยากรที่มีอยูอยาง

จํากัดในองคการ เพียงเพื่อผลประโยชนของหนวยงานตนเอง (Sub- Optimization) และทําให

เปาหมายโดยรวมขององคการตองกระทบและไมบรรลุผลอยางแทจริง 

 

3. ดานคุณภาพการใหบริการ 

 

 การลดบคุลากรลงตามนโยบายการลดตนทุนของรัฐบาลผานระบบการปฏิรูประบบ

ราชการ ในขณะที่ปริมาณงานกลับเพิ่มมากขึ้นเพื่อตอบสนองความตองการของประชาชนและผูมี

สวนไดเสีย นบัเปนวิธีการทีส่วนทางกัน แมวาจะใชเทคโนโลยีสมัยใหมเขาชวย แตเครื่องมือ และ

เทคโนโลยีไมสามารถสรางคุณคาใหองคการไดเสมอไป มนุษยเทานั้นที่สรางคุณคาใหองคการได  

โดยเฉพาะงานที่ตองคาํนึงถึงพฤติกรรมของมนุษย  เชนการตอบขอซักถาม การรับฟงความ

คิดเห็น การประชาสัมพันธ เปนตน  จึงทําใหคุณภาพในการทํางานลดต่าํลง เชนกองกลาง ที่ตอง  

ติดตอประสานงานกบัทั้งบคุลาการภายในหนวยงาน และกับประชาชนภายนอก 

 

4. ดานการพัฒนาองคการ  

 

 การนํา เครื่องมือใหมๆ เขามาใชอยางมากมาย เชน Knowledge Management/ Blue 

Print for Change/ Public Sector Management Quality Award = PMQA / โดยไมมีการคัดสรร 

เครื่องมือที่เหมาะกับแตละองคการ อาจกอใหเกิด ความไมประหยัดในคาใชจายในดานการจาง

บริษัทที่ปรึกษา และผลที่ไดรับอาจไมคุมคากับการลงทุน ซึ่งอาจตองใชระยะเวลายาวนาน 

เนื่องจากเปนการสรางและพัฒนาบุคลากร  ที่สําคัญคอืเปนการสรางแตองคความรูใหกับบคุลากร

เปนหลัก แตไมมีการเสรมิสราง คานิยมทีค่วรเปน รวมทั้งจริยธรรม คุณธรรมและสติปญญา เปน

การทํางานที่เกิดจากภายนอก ไมไดเกิดจากภายใน 
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ตอนที่ 4 ปญหาและอุปสรรคในการนําระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการดวยเครื่องมือ  

BSC  มาใชในสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย 

 

 แมวาการนาํระบบประเมินผลการปฏิบตัริาชการ ดวยเครื่องมือ BSC จะกอใหเกิดผลใน

เชิงบวกและเชิงลบ อยูบางประการ แตส่ิงที่เกิดควบคูมาเสมอกับการนําเครื่องมือใด เครื่องมือ

หนึ่งมาใชในการดําเนินงาน คือปญหาและอุปสรรค ในการนาํเครื่องมือนั้นมาใช  แนนอนวาใน

การนํา ระบบBSC มาประยุกตใชในสํานกังานปลดักระทรวงพาณิชย นั้นยอมกอใหเกิด ปญหา

และอุปสรรค อันเกิดจากทั้งปจจัยภายใน และปจจัยภายนอก ซึ่งจากการศึกษา เอกสาร รายงาน

ผลการปฏิบตัริาชการตามคาํรับรองการปฏิบัติราชการ ประจาํปงบประมาณ พ.ศ.2548 และ

2549 รายงานการสัมมนาและรวมถึงการสัมภาษณผูบริหาร พอสรุป ปญหาและอปุสรรค ไดดังนี้  

 

1. ดานประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ 

 

1.1 ดานปริมาณงานที่เพ่ิมข้ึน ของเจาหนาที่ ที่เก่ียวของกับการทําเอกสารสําหรับใชกับ 

ระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการดวยเครื่องมือBSCเปนระบบที่ตองมีการจดัเตรียมและ     

การรายงานการปฏิบัติงาน  การตรวจสอบ และเอกสารหลักฐานอางอิงตางๆ  

  

นอกจากนี้ยังมีปริมาณงานที่เพ่ิมขึ้นจากการถูกกําหนด ใหดาํเนินการในตัวชี้วัด  เชน     

ผูตรวจราชการที่ตองลงพ้ืนที่ไปตดิตามตรวจสอบการดาํเนินโครงการในภูมภิาค มภีารกิจโดยตรง

ที่ที่ไดรับมอบหมายจาก รัฐมนตรี และปลัดกระทรวงฯอยูแลว เชนเปนหัวหนาคณะเจาหนาที่

เจรจา FTA หรือดูแลแกปญหาผลกระทบจากภัยธรรมชาต ิ และการพัฒนาเศรษฐกิจ 3 จังหวัด

ชายแดนภาคใต ฯลฯ 

 

1.2  การใชตวัเงินเปนการสรางแรงจูงใจ ในระบบ BSC  ตามหลักการของ สํานัก ก.พ.ร.  

ในการสรางแรงจูงใจเพื่อเสริมสรางการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี  โดยอาศัยแนวคิด ทฤษฎีของ 

Victor Vroom ที่เช่ือวาผลงานกับรางวัลมีสวนที่เก่ียวเนื่องกัน (สํานกังาน ก.พ.ร., 2546ก.)   ซึ่ง

จากการศึกษา พบวาในชวงป 2549 การจายเงินรางวัลใหกับ ผูบริหาร และ     เจาหนาที่ระดบั

ปฏิบัติการ เกิดความเหลื่อมล้ํากันอยางมาก สงผลตอความรูสึกไมยุติธรรม และเกิดอคติตอ

ผูบริหารในหนวยงานของตนเองและหนวยงานอื่น โดยเห็นวาสวนแบงเงินรางวัลที่ใหกับผูบริหาร

มากเกินกวาการปฏิบัติงานที่แทจริง ซึ่งผูปฏิบัติงานจริงกลับในสวนแบงที่นอยกวามาก ซึ่งถือไดวา 

นําเอาเทคนิคการบริหารที่ไมเหมาะสมเขามาประยุกตใชสนับสนุน ระบบ BSC 
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2.  ดานประสิทธิผลตามพันธะกิจ 

 

 2.1 ปญหาเก่ียวกับการกําหนดตัวชี้วัดบางตัว ทีไ่มสะทอนกับ พันธะกิจหลักของ 

สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย  โดยเฉพาะตัวชี้วดัที่ถูกกําหนด มาจาก ก.พ.ร. หรือตามนโยบาย

ของรัฐบาลในเวลานั้นๆเชน ในป พ.ศ.2548-2549 รัฐมีนโยบายปราบปรามคอรัปชั่น  ก.พ.ร.

จะกําหนดตัวชี้วัด ดานการปราบปรามคอรรัปชั่น แฝงมาใน ตัวช้ีวัดภาคบังคบั ซึ่งอาจอยูในมติิใด

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

ไดจดัอยูในมติิ ดานคุณภาพการใหบรกิาร ช่ือวา “ระดับความสําเร็จของการดําเนินการตาม

มาตราการปองกันและปราบปรามการทุจริตและการประพฤติมิชอบ” และ “ระดับความสําเร็จ

ของการจัดทําขอมูลการทุจริตและประพฤติมิชอบของสวนราชการ” เปนตน 

 

 นอกจากนี้กําหนดตัวชี้วัด ภาคบังคบั บางตัวที่ไมเหมาะสม กับชวงเวลา หรือไมเหมาะสม

กับพันธะกิจขององคการ ก็ยังไมควรตองกําหนดไว เปนตัวชี้วัด แมวาจะเปนเรื่องที่เปนประโยชน 

เชนตัวชี้วัด ระดบัความสําเร็จในการเปดโอกาสใหประชาชนเขามามีสวนรวมในการพัฒนาระบบ

ราชการ ซึ่งเห็นวายังไมเหมาะสมที่จะนาํประเด็นนี้เขามาใชกับสาํนักงานปลัด ซึ่งบางสวนมีหนาที่

ในระดบัการตรวจสอบโครงการ หรือหนาที่ในการผลักดันนโยบาย ของรัฐบาล ซึ่งก็คือพันธะกจิ

ของกระทรวง ที่ตองตอบสนองตอนโยบายรัฐบาลนัน่เอง การมสีวนรวมของประชาชนควรมีใน

ระดับ นโยบาย โดยผานกระบวนการประชาพิจารณ หรือองคกรภาคเอกชน ในฐานะตัวแทน   

สวนระดับลางๆ ไมควรมีอีก หากใหมีสวนรวมทุกระดับ ยอมทําใหเกิดปญหาในการดําเนินงาน 

เพราะประชาชนไมมีความรู ความเขาในงานระดบัปฏบิัติ เฉพาะหนวยงานอยางแทจริง การมี 

สวนรวมในทกุภาคสวน อาจเกิดปญหาในทางปฏิบตัิ  

 

 2.2. การประสานงานระหวางหนวยงาน สําหรับตัวชีว้ัดบางตัวที่ตองอาศัยหนวยงานอื่น 

เชน ตัวช้ีวัดในมิติประสิทธผิลตามแผนปฏิบัติราชการ ป 2549  ที่กําหนดตัวชี้วัด คือรอยละ

ความสําเร็จของการดําเนนิการตามแผนการตรวจราชการ ความสําเร็จของเปาหมายตามตัวชี้วัดนี้

จําเปนตองอาศัย ความรวมมือจากกรมตางๆ ซึ่งในหลายโครงการ มปีญหาเรื่องการจัดซื้อ จดัจาง 

ที่เกิดขึ้นกับกรมนั้นๆ กับผูรับจาง จึงทําใหการดําเนนิงานไมกาวหนา อีกทั้งในการแกปญหาของ    

โครงการตองอาศัยระยะเวลา ซึ่งตองดาํเนินการตามระเบียบขั้นตอน และตองพิจารณาในภาพรวม

เพ่ือการแกไขที่ครอบคลุม เชน โครงการแทรกแซงสินคาเกษตร เปนตน  ดังนั้นผลตามเปาหมาย

ที่ตั้งไวไมสามารถบรรลุได  
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 2.3 กรณีของตัวชี้วัดรวม ในการกําหนดตัวชี้วัดบางตัว จําเปนตองกําหนดเปนตัวชี้วัดรวม 

ซึ่งตองอาศัยหลายหนวยงานรวมมือกัน ในการดําเนินการใหบรรลุตามตัวชี้วัดนัน้ เชน รอยละการ

ตอบสนองตอเร่ืองที่ตองประสานงานกับหนวยงานที่เก่ียวของภายใน15 วัน ของกองกลาง เปนตน 

 

2.4.ปญหาดานการประเมินผลโดยผูประเมินภายนอกเกิดจากการประเมินผลโดย        

ผูประเมิน ภายนอก ในบางมิติ บางตัวชี้วดั ตองปฏิบตัติาม รูปแบบที่กําหนดมาใหโดย สํานัก     

ก.พ.ร.  แตไมคํานึงถึงคุณภาพ อันหมายถึงความสอดคลองกับ วัตถปุระสงคหลัก หรือ ความ

เปนไปไดในทางปฏิบตัิ เชน ตัวช้ีวัดที่เก่ียวกับระดบัความสําเร็จในการเปดโอกาสใหประชาชนเขา

มามีสวนรวมในการพัฒนาระบบราชการ เปนตน 

 

 2.5. ปญหาการนําเอาเทคโนโลยีมาใชในการปฏิรูประบบราชการ ถือวาเปนมาตรการหนึ่ง

ที่สําคัญ อันมีเปาหมายเพือ่การลดรอบเวลาในการทํางาน และถูกกําหนดเปนตวัชี้วัด ในมิติ

ประสิทธิผลตามยุทธศาสตรหรือการปฏิบัติราชการ  ซึ่งในสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย ก็นํา

มาตรการดังกลาวมาใช เชนกัน ซึ่งก็ประสบกับปญหาและอุปสรรค คือปริมาณเคร่ืองมือที่ใชไม

เพียงพอ เชน เครื่อง Terminal ที่ โครงการ GFMIS ไมเพียงพอตอการดําเนินงาน นอกจากนัน้

ระบบการทํางานของ GFMIS ยังมข้ัีนตอนที่ซ้ําซอน เกิดความลาชาในการปฏิบัติงาน 

 

3. ดานคุณภาพการใหบริการ 

 

 3.1. เร่ืองคานิยมของบุคลากร ถูกมองเปนประเดน็ทีม่ีความสําคญัรองลงมา ซึ่งเปนไป

ตามยุทธศาสตรการพัฒนาระบบราชการไทยที่นําเสนอไวตั้งแตป พ.ศ.2546 ซึ่งมี 7 ยุทธศาสตร 

คือ1)การปรับเปลี่ยนกระบวนการและวิธีการทํางาน 2) การปรับปรุงโครงสรางการบริหารราชการ 

แผนดิน 3) การปรับรื้อระบบการเงินและการงบประมาณ 4) การสรางระบบการบริหารงาน

บุคคลและคาตอบแทน 5) การปรับเปลี่ยนกระบวนทศัน วฒันธรรม และคานิยม    6) การเสริม 

สรางความทันสมัย 7) การเปดระบบราชการใหประชาชนเขามามีสวนรวม (มนุชญ วัฒนโกเมธ, 

2546)  ทั้งที่ในกระบวนการวางระบบ BSC ในหนวยงานราชการนั้น Kaplan & Norton (2001) 

ไดกําหนดให คานิยมเปนสิ่งสําคญัสงูสุด รองมาจากพนัธะกิจ เพราะเห็นวาการจะสราง

ผลประโยชนใหกับประชาชนตามพันธะกิจนั้น ส่ิงแรกที่จะตองสรางคือคานิยมของบุคคลและ

คานิยมขององคการใหได หลังจากนั้นเราจะสามารถสราง ผลประโยชนใหกับประชาชนได  
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4. ดานการพัฒนาองคการ  

 

ปญหา ที่เก่ียวกับผูปฏิบตังิาน ถือเปนอุปสรรคทั้งบุคลากรในระดับบริหารและระดับ

ปฏิบัติการ ทีสํ่าคัญ สามารถวิเคราะหโดยแยกออกเปนรายละเอียดดังนี ้

 

 4.1. บุคลากรระดับผูบริหาร ในชวงป 2547 ผูบริหารบางหนวยงาน ยังมีการตอตานการ

เปล่ียนแปลง และขาดความรู ความเขาใจในเรื่อง BSC  แตในชวง ป พ.ศ.2548-2549 การ

ตอตานลดลง เนื่องจากผูบริหารบางสวนไดรับเงนิรางวัลเปนผลตอบแทน ที่เร่ิมนํามาใชโดยอาศยั 

บันทึกขอความ ของสํานักงาน ก.พ.ร. เร่ืองการสรางแรงจูงใจเพือ่เสริมสรางการบริหารกิจการ

บานเมืองทีด่ี ลงวันที่ 13 สิงหาคม 2546  และสรางความรู ความเขาใจเรื่อง BSC มากขึ้น   

  

4.2  บุคลากรระดับปฏบิัติงานสวนใหญโดยเฉพาะในสวนที่ไมไดเขาไปเกี่ยวของกับระบบ 

BSC ในชวง ป พ.ศ.2547-2549 ยังขาดความรูความเขาใจ ในการวัดผลการปฏิบัติงาน ดวย

เครื่องมือ BSC  การปฏิบัตงิานเปนไปตามกรอบที่ไดวางไว ซึ่งขัดกบัหลักการแหงความสําเร็จของ

การนําระบบ BSC มาใชในองคการที่กําหนดไวขอหนึ่ง คือตองกําหนดแผนงานและสื่อสารใหกับ

พนักงานทุกระดับเขาใจอยางทั่วถึง (สิทธิศักดิ์ พฤกษปติกุล, 2546) 

 

 นอกจากนั้น ยงัมีประเด็นเรื่อง  ขอจํากัดทางดานความรูดานเทคโนโลยีของบุคลากร ของ 

สํานักงานพาณิชยจังหวัด ในดานการเผยแผขอมูลและการพัฒนาดานระบบเครือขาย (internet)  

 

 4.3. ปริมาณบุคลากรบางตาํแหนง ไมเพียงพอ เชน ผูตรวจราชการ ที่มีภารกิจหลายดาน 

มีเวลาจํากัดในการตรวจโครงการตางๆ ทั้งสวนกลางและภูมิภาค  และเจาหนาที่ในหนวยงาน 

กองกลางท่ีรับผิดชอบดานการรับฟงความคิดเห็นของประชาชน เพ่ือใหมีการบรหิารราชการแบบ

มีสวนรวมของประชาชน 

 

 กลาวโดยสรุป ปญหาและอปุสรรคของการนําระบบประเมินผลการปฏิบัติราชการ โดยใช

เครื่องมือ BSC ไปใชในสาํนักงานปลดักระทรวงพาณิชย มีทั้งในดานปริมาณงานที่เพ่ิมข้ึนจากเดมิ

เพ่ือตอบสนองความตองการของประชาชน และผูมีสวนเกี่ยวของ ทําใหบางตาํแหนงงานมีหนาที่

มากเกินกวาขีดความสามารถ เชนผูตรวจราชการ ในขณะทีอั่ตรากําลังบุคลากรถูกจํากัดดวย

นโยบายลดตนทุนและการควบคุมงบประมาณ  ปญหาเคร่ืองมือเคร่ืองใชไมพียงพอเชน เครื่อง

คอมพิวเตอรที่ใชกับระบบบริหารงานทีพั่ฒนาข้ึนใหม  ปญหาการสรางความรูความเขาใจในเรื่อง 

BSC ใหกับเจาหนาที่ทั้งหมดไมเฉพาะแตผูที่เก่ียวของโดยตรงกับการจัดทําระบบ BSC เทานั้น 
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รวมถึงการสรางคานิยมที่เหมาะสมใหเกิดกับเจาหนาที่ทกุระดับ สวนอุปสรรคที่สําคัญคือ ตัวช้ีวัด

ที่ถูกกําหนดมาจากสาํนักงาน ก.พ.ร. ซึ่งไมเหมาะสมและไมสะทอนผลการปฏิบตังิานอยางแทจริง  

นอกจากนั้นระบบการใหเงินเปนการสรางแรงจูงใจ หรือรางวัลในการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี 

กระทําอยางไมเหมาะสมในสัดสวนการจดัสรรใหกับเจาหนาที่ทุกระดบัในหนวยงาน กอใหเกิด

ผลกระทบอื่นตามมาคือเกิดความรูสึกไมยตุิธรรม ไมเสมอภาค และเกิดอคติตอผูบริหารระดับสูง

ในหนวยงานซึง่ไดรับสดัสวนเงินรางวัลสูงกวาผูปฏิบตัิงานระดับลางมาก 

 

ตอนที่  5.  มิติที่เปนองคประกอบของ BSC และตัวแบบในการประเมินผลการปฏิบัติงาน

ดวยเครื่องมือ BSC ที่เหมาะสมกับสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย 

  

 ผลการศึกษาสําหรับตอนที ่ 5 จะแยกออกเปน 2 ประเด็นยอย คือ 1) มิติที่เปน

องคประกอบสําคัญของการประเมินผลการปฏิบิราชการดวยเครื่องมือ BSC ของสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย และ2) ตัวแบบในการการประเมินผลการปฏิบัติราชการดวยเครื่องมือ 

BSC   ที่เหมาะสมกับสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย  ซึ่งมีรายละเอียด ดังนี ้

 

5.1  มิติที่เปนองคประกอบของ BSC ในการประเมินผลการปฏิบัติงานดวยเครื่องมือ BSC 

        ของสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชยที่ใชอยูในปจจุบัน 

 

จากผลการศึกษา เอกสารและการสัมภาษณ ผูบริหาร พบวาการดาํเนินการประเมินผล

การปฏิบัติราชการ ดวยเครื่องมือ BSC ตั้งแตเร่ิมตน (ปลายป พ.ศ. 2546) จนถึง เดือน 

ธันวาคม พ.ศ. 2549 สํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย ไดใชมิติ หรือมมุมอง ทั้ง4 ตามขอกําหนด 

ของ สํานักงาน ก.พ.ร. คือ  

 

1.  มิตดิานประสิทธิผลตามยุทธศาสตร แผนการปฏิบตัิราชการ    อันมุงเนนที่ผลสัมฤทธิ์  

ของการปฏบิัติราชการ ตามแผนกลยุทธหรือแผนปฏิบตัิราชการที่กําหนดไว 

 

2.  มิตดิานคณุภาพการใหบริการ  ที่วดัที่ความพึงพอใจของผูรับบรกิาร และเร่ืองของการ

ปราบปรามทุจริต คอรรัปชั่นที่ไมสะทอนตอมิตนิี้เทาใดนัก 

 

3.  มิตดิานประสิทธิภาพของการปฏิบัตริาชการ ที่มุงเนนที่การลดคาใชจาย ตางๆ    เชน 

การลดการใชพลังงาน การประหยัดงบประมาณ และการลดรอบระยะเวลาทํางาน   
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4.  มิตดิานการพัฒนาองคการ ที่มุงเนนในดานการจัดการความรูใหบุคลากร การบริหาร 

จัดการระบบฐานขอมูลสารสนเทศของสวนราชการ 

 

 นอกจากนั้นจากการศึกษายังพบวา บุคลากรของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชยไมมี  

แนวคิดทีจ่ะการสรางสรรคมิติใหมที่นอกเหนือจากเดิม เพ่ือใหเหมาะสมกับสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชยเอง  ดวยเหตุผลที่วา ระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการดวย BSC 

เปนเรื่องใหม และยังอยูในชวงเร่ิมการดําเนนิการ ควรใหดาํเนินการไปตามเดิมสักระยะหนึ่ง

เพ่ือใหมีการปรับตัวตามแนวทางที่กําหนดมาจาก สํานกังาน ก.พ.ร.  และเหตผุลที่วาไมมีเวลาใน

การปฏิบัติงานประจํา หากสรางมิติเพ่ิมข้ึนมาอีกนอกเหนือจาก 4 มิติที่กําหนดก็ยิ่งทําใหเกิด

ปญหา ในการปฏิบัติงานประจํามากขึ้น  และในทาํนองเดียวกัน หากจะลดมิติลง ก็เห็นวายังไม

สมควร ดวยเหตุผลที่วา มติิที่กําหนดมานั้นก็มีผลประโยชนอยูบาง และเปนมติิทีจ่ะสนับสนุนใหมี

การเปลี่ยนแปลง หรือการพัฒนาองคการทางออม 

 

5.2  มิติที่เปนองคประกอบของ BSC และตัวแบบในการประเมินผลการปฏิบัติงานดวย 

       เครื่องมือ BSC ที่เหมาะสมกับสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย 

 

 จากการดําเนนิการประเมินผลการปฏิบตัริาชการ ดวยเครื่องมือ BSC ตั้งแตเร่ิมตน 

(ปลายป พ.ศ. 2546) จนถึง เดือน ธันวาคม พ.ศ. 2549 สํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย ไดใช

มิติ ทั้ง4 จาก การกาํหนดของ สํานักงาน ก.พ.ร. คือ มิติดานประสทิธิผล  มติิดานประสิทธภิาพ  

มิติดานคณุภาพการใหบริการ และมิติดานการพฒันาองคการ เปนหลักในการประเมินผลการ

ปฏิบัติราชการ ซึ่งไดพบวายังมีผลในเชิงลบ ปญหาและอุปสรรคบางประการจากการนํามาปฏบิตั ิ

กอใหเกิดความไมเหมาะสม และไมสะทอนถึงพันธะกจิ ของสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชยใน

ภาพรวม อยางเห็นไดชัด กลาวคือ 

 

 1. ในเชิงโครงสรางของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย  โดยอาศัยการวิเคราะหพันธะกิจ

ของหนวยงานในสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย 

 

 สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ประกอบไปดวยหนวยงาน 2 กลุม ใหญ คือ กลุมที่หนึ่ง 

เปนหนวยงานที่ใหบริการตอประชาชนโดยตรง เชน กองบริหารพาณิชยภูมิภาค สํานักดชันี

เศรษฐกิจการคา  สํานักนโยบายเศรษฐกจิการพาณิชย  สํานักงานพาณิชยในตางประเทศ  และ

กองบริหารพาณิชยภูมิภาค  และกลุมที่สอง เปนหนวยงานที่มีหนาที่ ความรับผดิชอบ สองดาน

ควบคูกันไปคอื ใหบริการทั้งหนวยงานภายในกระทรวงพาณิชย และบางครั้งก็ใหบริการประชาชน

โดยตรงดวย เชน กองกลาง กองการเจาหนาที ่กองคลัง ศนูยเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร  

สถาบันกรมพระจันทบุรีนฤนาถ  ฯลฯ 
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 ซึ่งจากโครงสรางองคการ ที่มีการดําเนินงานซึ่งไมไดเปนไปในทศิทางใดทศิทางเดียวกัน 

ภายในหนวยงานเดียว จงึกอใหเกิดปญหาและอปุสรรคจากการทีกํ่าหนดมติิที่เปนองคประกอบ

สําคัญของระบบการประเมินผลการปฏบิตัิราชการดวยเครื่องมือ BSC ในสํานักงานปลัดกระทรวง

พาณิชย ตามมาตรฐานของสํานักงาน ก.พ.ร.  ซึ่งทําใหการกาํหนดตัวชี้วัดที่สอดคลองกับมิติ 

ดังกลาว และ การกําหนดแผนงาน หรือโครงการ ไมสามารถจัดทําไดครบถวนและเหมาะสม 

รวมทั้งไมสะทอนถึงหนาที่ความรับผดิชอบโดยตรงทั้งหมดของแตละหนวยงาน ดังจะกลาวตอไปนี้  

 

1. มิติดานประสทิธิภาพของการปฏิบัติราชการ ที่มุงเนนถึงการประหยัดงบประมาณเปน 

สําคัญ  โดยไมไดคาํนึงถึงประเด็นอื่นประกอบ เชนคุณภาพการใหบรกิาร นโยบายการลดจํานวน

บุคลากร ซึ่งในผลการศึกษาแสดงไวชัดวา เกิดปญหาดานคุณภาพการใหบริการกบับางหนวยงาน 

ที่ไมสามารถลดกําลังบคุลากรได เชนหนวยงานประชาสัมพันธ ของกองกลาง ที่จําเปนตองใช

บุคลากรเปนหลักในการประชาสัมพันธทัง้กับ ประชาชนโดยตรงและกับหนวยงานภายใน 

 

 2.  มิติดานประสิทธิผลตามพันธะกิจ  เนนที่ผลสัมฤทธิ์ขององคการเปนหลัก ซึ่งมีการ

นําเอาผลสัมฤทธิ์ของระดับกระทรวงเขามาเปนการกําหนดตัวชี้วัด หลายตัว เชน รอยละมูลคาการ

สงออก หรือ รอยละที่เพ่ิมขึ้นเฉลี่ยของมูลคาสินคาเกษตรหลัก 10 รายการ หรือระดับความสําเร็จ

ของการปรับปรุงการบริหารจัดการเพื่อสนบัสนุนการดาํเนินงานของจังหวัดและองคการปกครอง

สวนทองถ่ิน เปนตน ซึ่งจะเห็นวาตัวชี้วัดเหลานี้มีปจจัยอ่ืน และกระทรวงอื่นที่จะสงผลตอตัวชี้วดันี้ 

และไมสะทอนพันธะกิจของหนวยงานภายในบางหนวยงานเลย เชน กองกลาง กองการเจาหนาที่ 

เปนตนการกําหนดมติิเชนนี ้ จึงเปนการกําหนดมติิทีม่ีกรอบกวางมากจนไมสามารถครอบคลุม

หนาท่ีงานของบางหนวยงานได  และถึงแมจะพยายามกําหนดตัวชี้วดัเพื่อที่จะใหตรงกับหนวยงาน

ตางๆ ก็ไมสามารถกําหนดได เพราะจะทําใหภาพของมิติโดยรวม ขัดแยงกันเองในตัว 

 

 3.  มิตดิานคณุภาพการใหบริการ   เปนมิติที่เปนปญหา       และขัดแยงกับการวิเคราะห  

พันธะกิจของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชยอยางชัดเจน เพราะไมมีการแยกใหชัดเจนวาคุณภาพ

การใหบริการนั้นเปนการใหบริการกับใคร ซึ่งจุดมุงหมายของมิตินี้เนื่องจาก สํานักงาน ก.พ.ร. นํา

แนวทางมาจากแนวคดิการจัดการเชิงยุทธของภาคเอกชน ดังนั้นคณุภาพการใหบริการตามมิตินี้

จึงมุงเนนไปทีก่ารใหบริการลูกคาภายนอกเปนสําคญั ดังนั้นเมื่อจะทําการประเมินผลการปฏบิัต ิ

งานดานนี้ จึงเห็นวาตัวชี้วัดที่กําหนด ข้ึนมาของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย มีเพียง 4 ตัวช้ีวัด 

คือ 1) รอยละของระดับความพึงพอใจของผูรับบริการ (ประชาชน) 2)  ระดับความสําเร็จในการ

เปดโอกาสใหประชาชนเขามามีสวนรวมในการพัฒนาระบบราชการ 3) ระดับความสําเร็จของการ

ดําเนนิการตามมาตรการปองกันและปราบปรามทุจริตและประพฤติมชิอบ 4)ระดับความสําเร็จ 

ของการจัดทําทุจริตและประพฤติมิชอบของสวนราชการ   
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 เม่ือวิเคราะหในภาพรวมจะเห็นไดวาเร่ืองคุณภาพการใหบริการเปนเรื่องที่สําคัญ แตกลับ

มีการกําหนดมิติที่เก่ียวของโดยตรง เพียง 2 มิติแรก  สวน 2มิติหลังเปนเรื่องการปองกันการ

ทุจริตฯ ซึ่งมีผลเกี่ยวของกับทุกมิติ ทั้งมิตดิานประสิทธขิองการปฏิบัติราชการ มิตดิานประสิทธผิล

ตามพันธะกิจ และมติิดานการพัฒนาองคการ กลับถกูนํามาบรรจุไวในมิตคิุณภาพการใหบริการ  

ทั้งนี้ก็เนื่องจากไมมีมิต ิดานความโปรงใส ที่ควรกําหนดแยกไวโดยเฉพาะ จึงนาํมาแทรกไวใน  4 

มิติที่ถูกกําหนดมาใหจากสาํนักงาน ก.พ.ร.  อยางไมมคีวามสอดคลอง  

 

 นอกจากนั้นจากการวิเคราะหพันธะกิจของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ตามที่กลาว

ขางตน ยังพบวามีบางหนวยงานที่ตองใหบริการทัง้หนวยงานภายในดวยกันเองของกระทรวง

พาณิชย และบางหนวยงานใหบริการประชาชนโดยตรง  แตกลับไมพบวามตีัวชี้วัดใดในมิตดิาน

คุณภาพการใหบริการที่สะทอนใหเห็นถงึคุณภาพการใหบริการหนวยงานภายในกระทรวงพาณิชย 

สาเหตุที่เปนเชนนี้ เพราะ 1) ไมมีการแยกมิติที่เปนองคประกอบของ BSC ใหสอดคลองกับ

พันธะกิจของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชยเอง และ2) การใหคาน้าํหนักของมิติดานคุณภาพ

การใหบริการมีนอยกวา มติิดานประสิทธิผลการปฏบิตัิราชการ จงึทําใหการกาํหนดตัวชี้วัดมุงไป

อยูในมิตปิระสิทธิผลการปฏิบัติราชการถงึ 20 ตัวช้ีวัด ในป พ.ศ.2548 และ พ.ศ.2549 

 

 4.  มิตดิานการพัฒนาองคการ      จะพบวามุงเนนในการประเมินผลความสําเร็จดานการ 

พัฒนาของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชยในภาพรวม เชนตัวชี้วัด รอยละของจํานวนแผนปฏิบตัิ

การที่ดําเนินการและนาํไปปฏิบัตไิดแลวเสร็จครบถวน  หรือ ระดับความสําเร็จของการดําเนินการ

ตามแนวทางการจัดการความรูเพ่ือสนับสนุนประเด็นยทุธศาสตร หรือระดับความสําเร็จของการ

จัดทําระบบบริหารความเสี่ยง หรือคุณภาพของระบบสารสนเทศ หรือ การใชประโยชนจากระบบ

สารสนเทศ   เปนตน  

 

ซึ่งจะเห็นไดวาไมมีการมุงเนนดานการสรางความรู ของบุคลากร โดยตรงมากนัก และที่

สําคัญคือไมมุงเนนในเรื่องการสรางคานิยม จริยธรรม และคุณธรรมของบุคลากร และองคการ

มากนัก กลับไปเนนการสรางความรูที่สนับสนนุประเด็นยุทธศาสตร ทั้งนี้สาเหตุเพราะไมมีการ

กําหนดมติิที่เก่ียวกับความรบัผิดชอบของบุคลากร ใหแยกเปนมิติหนึง่ตางหาก แตกลับไปกาํหนด

มิติการพัฒนาองคการ ซึ่งกวางมาก รวมไปถึงการพัฒนาทุกดาน ไมไดมุงในการพัฒนาบุคลลากร

เพียงอยางเดียว ซึ่งนาจะไมตรงกับหลักการดั้งเดิมของ Kaplan and Norton ที่ไดกําหนดแนวคิด
ในมิตนิี้โดยมุงเนนในการสรางการเรียนรูของบุคลากร มากกวาเร่ืองอ่ืนๆ 
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โดยสรุป หากพิจารณาถึงหลักการและความมุงหมายของระบบการประเมินผลงานดวย

เครื่องมือ BSC แลว การสรางมิติ หรือมุมมองของ BSC เพ่ือใชประเมินผลการปฏิบัติงานหรือ

แปลงกลยุทธลงสูภาคปฏบิตัิ  ไมควรเปนมิติที่มีขอบเขตกวางขวางเกินกวาขอบเขตของหนวยงาน 

มิติใดที่ไมจาํเปนก็ยุบ หรือยอลงเฉพาะเทาที่จําเปน เชนมิติดานความโปรงใส ก็ไมจําเปนตองนํา

มิติของธรรมาภิบาลทั้งหมดมากําหนด เปนตน 

 

ดังนั้นในการกําหนดตัวแบบและมุมมองของระบบการประเมินผลงานดวยเครื่องมือ BSC 

ของสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย จึงตองอาศัยการวิเคราะหพันธะกิจ (Mission Analysis)ของ

สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชยเปนเกณฑ ประกอบกบัการทบทวนหลักการ แนวคิด ทฤษฎี และ

งานวิจัยที่เก่ียวของทั้งในและตางประเทศ เพ่ือทําการสังเคราะหมุมมองของของระบบการ

ประเมินผลงานดวยเครื่องมือ BSC ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย  ใหมีความเหมาะสม ไม

กวางและแคบจนเกินไป และตอบสนองตอพันธะกิจของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชยได โดยมี

มิติ  ที่สําคัญ 5 มิติ ดังจะกลาวตอไปนี ้ 

 

1.  มิตดิานผลประโยชนของผูรับบริการ (Benefit Dimension)จะเปนการมุงเนนทีก่ารให 

บริการประชาชนโดยตรง เพ่ือแกปญหาเรื่องหนาที่ความรับผดิชอบของสํานกังานปลดักระทรวง

พาณิชย ทีม่ีสองดาน คือบริการประชาชนโดยตรง และสนบัสนุนหนวยงานภายในกระทรวง

พาณิชย  และเพ่ือการกําหนดตัวชี้วัดที่ชัดเจน เปนรูปธรรม เกิดผลประโยชนตอประชาชนอยาง

แทจริง 

 

2. มิติความรบัผิดชอบของบุคลากร ( Staff’s Responsibility Dimension) มิตินี้จะ

มุงเนนที่ การสรางความรับผิดชอบในหนาที่การงานและการปฏิบตั ิ เปนการสรางคานิยม และ

คุณคาภายในบุคคลใหเกิดขึ้น นําไปสูคานิยมขององคการ และวัฒนธรรมขององคการ รวมไปถึง

การสรางจริยธรรม คุณธรรม หรือสติปญญา ใหกับบุคลากรเพื่อเปนการแกปญหามิติการพัฒนา   

องคการ ที่เดิมกําหนดขอบเขตไวกวางเกินไป จนไมไดเนนในเรื่องที่สําคัญที่สุด คือทรัพยากร

มนุษย  และไมมีการกําหนดตัวชี้วัดดานบคุคลากรไวอยางชัดเจนและสมบูรณพอที่จะทําใหเกิด

สัมฤทธิ์ผลตอองคการ แตกลับไปมุงเนนที่ผลการปฏิบตัิราชการเพียงอยางเดียว 

 

3.  มิตดิานประสิทธิภาพการบริหาร (Efficiency Dimension) จะเนนในเรื่อง การบริหาร

จัดการใหเกิดประสิทธิภาพสูงสุด โดยพิจารณาจากงบประมาณ ทีพ่อเหมาะ พอประมาณ แต

เพียงพอตอการการสนับสนนุในมติิดานตางๆ  เปนการแกปญหามติปิระสิทธิภาพของการปฏิบัติ

ราชการ ที่ไปเนนในดานของการประหยัดงบประมาณ เปนสําคัญ ซึ่งขัดกับหลักการของการ

บริหารงานภาครัฐที่มุงความสุขของประชาชนมากกวาการประหยัดเงินงบประมาณเพียงอยางเดียว 
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4. มิติดานความโปรงใส (Transparency Dimension) จะใหความสาํคญัเรื่องของการให 

ความชอบธรรมกับทุกภาคสวน  ไมวาจะเปนประชาชน หรือภายในหนวยงานเอง หรือระหวาง

หนวยงาน เนนการสรางความชัดเจนถูกตอง ใหสามารถทําการตรวจสอบไดตลอดเวลา นอกจากนี้

ยังเนนในเรื่องการดูแลและปราบปรามการคอรรัปชั่นในองคการ  เปนการแกปญหาที่เดิมมองเห็น  

วาเปนเรื่องสําคัญ จนกระทั่งกําหนดเปนนโยบายของรัฐ แตในหนวยราชการกลับไมมีมิติที่รองรับ

เร่ืองนี้โดยตรง ตองเอาไปแทรกไวในมติอ่ืินๆ ซึ่งไมสะทอนในพันธะกิจของมิติที่นําไปแทรกไวแต

ประการใด  ดังนั้นจึงจาํเปนตองกําหนดมิตนิี้แยกมาตางหาก และไมจําเปนตองกําหนดใหกวาง

มากจนเกินไป ยากตอการกาํหนดตัวชี้วัด และแผนงาน หรือโครงการ 

 

 5. มิติดานการสนับสนุนหนวยงานภายใน (Supporting Dimension)  เปนมิติที่มคีวาม 

จําเปนสาํหรับสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชยมาก ทั้งนี้เพราะสํานกังานปลดักระทรวงพาณิชยมี

บทบาทหนาทีท่ั้ง การใหบริการตอประชาชน และบทบาทในการสนบัสนุนหนวยงานตางๆ ใน

กระทรวงพาณิชย มิตินี้จงึจําเปนตองแยกออกมาตางหาก เพ่ือปองกันการกําหนดตัวชี้วัดที่    

คลุมเครือและทับซอน  จากเดิมทีไ่มมีการกําหนดตัวชี้วัดในเรือ่งนี้เลย ทั้งที่พันธะกิจของ

สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชยมีกําหนดไวอยางชัดเจน  

 

จากหลักการและเหตุผลที่กลาวมาขางตน ดังนัน้ในการวิจัยครั้งนี้  โดยอาศัยจากหลัก

วิชาการจากการทบทวนวรรณกรรม และการวิเคราะหขอมูลจากการสัมภาษณ ผูบริหารหรือผูที่

ไดรับมอบหมาย ผูวิจัยเห็นวาควรกําหนดตัวแบบและมมุมองของระบบ BSC ที่เหมาะสมและควร

จะเปน เพ่ือนํามาประยุกตใชกับการประเมินผลการปฏิบัติราชการของสํานักงานปลัดกระทรวง

พาณิชย ดังตอไปนี ้
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พันธะกิจ  

มิติดานความรับผิดชอบ

ของบุคลากร 

มิติดานผลประโยชน 

ของผูรับบริการ 

Balanced 

Scorecard 
มิติดานการสนับสนนุ 

หนวยงานภายใน 

มิติดาน 

ความโปรงใส  

มิติดาน

ประสิทธิภาพ

การบริหาร 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 8  ตัวแบบและมิติหรือมุมมองของระบบ BSC ที่เหมาะสมกับสํานักงาน 

    ปลัดกระทรวงพาณิชย 
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ภาพที่ 8   สามารถอธิบายรายละเอียด ไดดังนี ้

 

1.  มิตดิานผลประโยชนของผูรับบริการ (Benefit Dimension)  จะรวมไปถึง     คณุภาพ 

ของการปฏิบัติราชการ ตอประชาชนและบุคคลภายนอก และวิธีการ ที่เหมาะสมโดยรวมไปถงึ 

ประสิทธิผลของการปฏิบัตริาชการที่คํานงึถึงความสัมฤทธิ์ผล ดังนั้นการวัดผลในมติินี้จึงควรวัดใน

การเลือกวิธีการทํางานที่งาย สะดวก รวดเร็วและมีผลดีตอการบริการ เปนสําคัญ เพ่ือให  มีการ

คิดคนและพฒันากระบวนการทํางานใหม ๆ มิตินี้มคีวามสําคัญอยางมาก เนื่องจากจุดมุงหมาย

สูงสุดของการกฏิบัติราชการเพื่อความผาสขุของประชาชน ผลประโยชนของประชาชนซึ่งเปน

ผูรับบริการจึง ตองกําหนดเปนมิติหนึ่งแยกตางหาก 

 

2.  มิติความรับผิดชอบของบุคลากร ( Staff’s Responsibility Dimension) มิตินี้จะ

มุงเนนที่การสรางความรับผดิชอบในหนาที่การงานและการปฏิบัตติอผูรับบริการ ทั้งภายใน

หนวยงานเองและภายนอก คือประชาชน และรับผดิชอบในตัวเอง เพ่ือพัฒนาไปเปนการสราง

คานิยม และคุณคาภายในบุคคลใหเกิดขึ้นและสรางความเปนหนึ่งเดียวนําไปสูคานิยมของ

องคการ และวัฒนธรรม ององคการ รวมไปถึงการสราง จริยธรรมหรือสติปญญา และการพฒันา

ใหเกิดกับบุคลากรทุกระดับ อันจะสงผลตอการปฏิบัติราชการโดยรวม เพราะทรัพยากรมนุษยเปน

ปจจัยที่สําคญัที่สุด ในการบรรลุความสําเร็จขององคการ  

 

3.  มิตดิานประสิทธิภาพการบรหิาร (Efficiency Dimension) จะเนนในเรื่อง การบริหาร

จัดการใหเกิดประสิทธิภาพสูงสุด โดยพิจารณาจากงบประมาณ ทีพ่อเหมาะ พอประมาณ แต

เพียงพอตอการสนับสนนุในมิตดิานตางๆ (ปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง) มิติดานนี้ยังเนนที่การ

พิจารณาคณุคาที่ประชาชนจะไดรับอยางเหมาะสมกับจาํนวนเงินทีใ่ชจายไป ซึ่งในแตละกรณไีม

จําเปนที่จะตองเทาเทียมกันเนื่องจากการดแูลประชาชนที่ดอยโอกาสอาจตองใชคาใชจายมากกวา

คนอื่น (Niven, 2003)  เนื่องจากภาครฐั มีเงินงบประมาณซึ่งเกิดมาจากการจัดสรรของรัฐบาล

ในสัดสวนที่กําหนดแนนอน  ดังนั้นการบริหารจัดการเงินงบประมาณอยางถูกตอง จําเปนตอง

นํามาพจิารณาและกําหนดเปนมิติหนึ่งแยกตางหาก 

 

4. มิติดานความโปรงใส (Transparency Dimension) จะเนนในเรื่องของการให

ความชอบธรรมกับทุกภาคสวน  ไมวาจะเปนประชาชนผูรับบริการ หรือกับบคุลากรภายใน

หนวยงานเอง หรือระหวางหนวยงาน ภายในกระทรวงเดียวกัน   นอกจากนี้ยงัเนนในเรื่องการ

ดูแลและปราบปรามการคอรรัปชั่นในองคการ  ความโปรงใสเปนพื้นฐานทางการบริหารจัดการที่

สําคัญที่สุดที่จะนําไปสูภาคปฏิบัติ และการตรวจสอบทั้งจากภายในและภายนอกองคการ 
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 5.  มิติดานการสนับสนนุหนวยงานภายใน (Supporting Dimension)  เปนมิติที่มคีวาม 

จําเปนสาํหรับสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ทั้งนี้เพราะสํานกังานปลดักระทรวงพาณิชยมี

บทบาทหนาทีท่ั้ง การใหบริการตอประชาชน โดยตรง เชนสํานักดัชนเีศรษฐกิจการคา สํานักงาน

พาณิชยจังหวัด กองกลาง เปนตน และบทบาทในการสนับสนนุหนวยงานตางๆ ในกระทรวง

พาณิชย เชน กองคลัง  กองการเจาหนาที่ ผูตรวจราชการ เปนตน มิตินี้จึงจาํเปนตองแยกออกมา

ตางหาก เพ่ือปองกันการกําหนดตัวชี้วดัที่คลุมเครือและทับซอน แยกไมออกวาสวนใดควรเปน

เร่ืองของผูรับบรกิารภายนอก และสวนใดควรเปนการสนับสนุนหนวยงานภายใน อีกทั้งการ

ประเมินผลการปฏิบัติราชการของสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชยจะชัดเจนมากขึ้น 

 

 ซึ่งในทุกมิต ิจะมีความสําคญัเทาเทียมกัน และเปนปจจยั อาศัยซึ่งกันและกัน อยางสมดุล 

(Balance) โดยอาศัยการประเมินผล หรือการวัดคาที่ไดอยาง แนนอน เปนรูปธรรม (Scorecard) 

เพ่ือเปนพลังผลักดัน และขับเคลื่อนองคการไปพรอมๆกัน ใหสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย

ดําเนนิงานไปสูเปาหมายสูงสุดที่กําหนดไว 
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ขอวิจารณผลการศึกษา 

 

 การศึกษาเรื่อง  การศึกษาองคประกอบและรูปแบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการโดย 

ใชเครื่องมือ บาลานซ สกอรการด: กรณีศึกษาสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย      เปนการศึกษา 

แนวคิด องคประกอบสําคญัและรูปแบบของระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน ดวยเครื่องมือ BSC  

ที่ใชในองคการทั้งในและตางประเทศ กระบวนการจดัทําระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการ

ดวย  เครื่องมือ BSC ที่นํามาใชกับสํานกังานปลดักระทรวงพาณชิย   ผลของการใชระบบ BSC 

ในการประเมนิผลการปฏบิตัิราชการของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ปญหาและอุปสรรคใน

การนําระบบ BSC  มาใชในสาํนักงานปลัดกระทรวงพาณิชย และ มิติที่เปนองคประกอบของ 

BSC ที่เหมาะสมและตัวแบบในการประเมินผลการปฏบิัติงานดวย BSC ที่เหมาะสมกับสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย  จากผลการศึกษา สามารถอภปิรายผลการศึกษา ไดดังนี ้

 

จากการศึกษาพบวา กระบวนการจัดทาํระบบประเมนิผลการปฏบิตัิงานของสํานกังาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย ไดอาศัยแนวทางกระบวนการจดัการเชิงยุทธขององคการภาคเอกชนเปน

หลัก ซึ่งไมไดเปนไปตามหลักการโดยทั่วไปของการจัดทําระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานดวย 

เครื่องมือ BSC และขามขั้นตอนที่สําคญับางขั้นตอนไป เชน 1) ไมมีการกําหนดมติิที่จะนาํมา

ประยุกตกับระบบ BSC ที่เหมาะสมกับสาํนักงานปลดักระทรวงพาณิชย 2) ไมมีการกําหนดแผนที่

ทางยุทธศาสตร (Strategy maps) เพ่ือกําหนดความสอดคลองของตัวชี้วัดในแตละแผนงานหรอื

โครงการในแตละระดบั เพ่ือใหสอดรับและสนบัสนนุซึง่กันและกัน ทั้งนี้เพ่ือใหเกิดการขับเคลื่อน

และผลักดนัใหเปนไปตามเปาหมายสูงสุด คือวิสัยทัศนของกระทรวงพาณิชยที่ตั้งไว 

 

จากผลการศึกษาที่พบวากระบวนการจดัทําระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการ โดย

เครื่องมือ BSC ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ยังไมเปนไปตามหลักการที่ยอมรับโดยทั่วไป 

ของกระบวนการจัดทําระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานโดยเครื่องมือ BSC  โดยผูวิจัยได

วิเคราะหจากการศึกษากระบวนการจดัทําระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการ ดวยเครื่องมือ 

BSC ของสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชยประกอบกับหลักการทั่วไปจากการศึกษาทบทวน

วรรณกรรม ผูวิจัยมีความเห็นวากระบวนการจัดทาํระบบประเมนิผลการปฏบิตัิราชการ ของ

สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย  โดยใชเครื่องมือ BSC ควรมีข้ันตอน ดังตอไปนี้ ตามภาพที ่9 
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2.กําหนด 

วิสัยทัศน คานยิม

ขององคการ 

วิสัยทัศนของ

กระทรวงพาณิชย 

นโยบายของ 

รัฐบาล 1.กําหนด 

พันธะกิจ 
ฟงความ

คิดเห็นจาก

ประชาชน

และผูที่

เก่ียวของ 

 

 

 

 

 

 

 

 

3. กําหนด 

กลยุทธหลัก 

 

 

 

 

4. กําหนด 

มิติที่จะใชกับBSC 

 

 

 

 
5. ทําแผนที่ทาง 

ยุทธศาสตร 
 

 

 

 
6. กําหนด

วัตถุประสงค 
 

 

 

 

7. กําหนดตัวชี้วัด 

และเปาหมาย 

ตามวตัถุประสงค  

 
8. กําหนด

แผนงานหรือ 

โครงการ 

 

 

 

ภาพที่ 9    กระบวนการจดัทําระบบประเมินผลการปฏบิัติราชการดวยเครื่องมือ BSC 

      ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ที่ควรเปน 
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จากแผนผังในภาพที่ 9  อธิบาย      กระบวนการจดัทําการประเมินผลการปฏิบัติราชการ 

กระทรวงพาณิชย ที่ควรเปน ไดดังนี ้

 

1. กําหนดพันธะกิจของ สํานักงานปลัด โดยไมจาํเปนตองทําการวิเคราะห SWOT 

Analysis คือวิเคราะห จดุแข็ง    จดุออน โอกาส และอุปสรรค ขององคการ  เพ่ือใหไดทิศทาง

และกลยุทธขององคการที่ชัดเจน เพราะภาครัฐมีหนาที่ ที่ถูกกําหนดโดยระเบียบปฏิบตัิราชการ

แผนดิน และหนาที่บางสวนถูกกําหนด โดยนโยบายของรัฐบาลในขณะนั้น เปนสาํคญั  ซึ่งในข้ันนี้ 

ควรใหประชาชนหรือผูมีสวนไดเสียตางๆ  เขามารวมแสดงความคดิเห็นในการกาํหนดพนัธะกิจ 

โดยพิจารณารวมกับ นโยบายของรัฐบาล และวิสัยทัศนของกระทรวง 

 

2. กําหนดวสัิยทัศน และคานิยมขององคการ เพ่ือตอบสนองตอพันธะกิจ ทั้งนีเ้พราะ

วิสัยทัศน จะเปนตัวบอกเปาหมายและทิศทางที่จะไป สวนคานยิมองคการจะเปนตัวแบบที่

องคการควรจะไปใหถึง คูกับวิสัยทัศน 

 

3.  กําหนดกลยุทธขององคการ      เพ่ือใชเปนแนวทางและเครื่องมือในการขับเคลือ่นให   

องคการไดบรรลุตามวิสัยทัศนที่ตั้งไวในขอ 2 

 

4.  วิเคราะหและกําหนดวา  BSC ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย  ควรจะมีทั้งหมด 

ก่ีมุมมอง และมุมมองแตละมุมมองควรจะมีความสัมพนัธกันอยางไร ทั้งนี้โดยอาศยัการวิเคราะห

พันธะกจิของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ตามขอ 1.เปนเกณฑ เพราะเปนสิ่งทีสํ่าคัญที่สุดของ

องคการภาครฐั  

 

5.  จัดทําแผนที่ทางกลยทุธ (Strategy Maps) พรอมกับกําหนดวัตถุประสงคที่สําคัญ

ภายใตแตละมิติหรือมุมมองที่กําหนดมาจากขอ 4. เพ่ือใหการกําหนดตัวชี้วัด ของกิจกรรมตางๆ 

ไมวาจะเปนแผนงานหรือโครงการซึ่งจะตองทําในขั้นตอนตอไป สอดคลองและสนับสนนุซึ่งกนั

และกัน อันจะนําไปสูการบรรลุตาม พันธะกิจของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย และสอดรับกับ

วิสัยทัศนของกระทรวงพาณิชย 

  

6.  กําหนดตวัชี้วัดในแตละมิติหรือมุมมองที่กําหนดขึ้นใน ขอ 4. โดยอาศัย ฐานขอมูลใน

ปจจุบัน มาใชในการวิเคราะห โดยตัวชีว้ัดที่กําหนดมาเพื่อใหสามารถประเมินผลหรือวัดผลการ

ปฏิบัติราชการไดอยางเปนรปูธรรม และทาํการกําหนด เปาหมาย (Target) ของแตละตัวชี้วดัเพื่อ

เปน การกําหนดเกณฑที่จะใชในการวัดคาความสาํเร็จ  ซึ่งทั้งตัวชี้วัดและเปาหมายจะนาํไปสูการ 

ปฏิบัติราชการใหไดตามพันธะกิจที่กําหนดไว  
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7. จัดทําแผนงาน กิจกรรม หรือโครงการ (Initiatives) เพ่ือสนองตอบตอเปาหมายใน 

แตละตัวชี้วัดที่กําหนดในมติิตางๆ กลาวคือการที่จะปฏิบัติราชการใหไดตามเปาหมาย (Target) 

ที่กําหนดไวในขอ6 จะตองมกีารดําเนินกิจกรรมใดบาง ตองจัดทาํใหสอดคลองกับตวัชี้วัดในแตละ

มิติ ที่กําหนดไวแลว 
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บทที่ 5 

 

สรุปผลการวิจัย และขอเสนอแนะ 

 

 การศึกษาเรื่อง  การศึกษาองคประกอบและรูปแบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการโดย 

ใชเครื่องมือ บาลานซ สกอรการด: กรณีศึกษาสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย     เปนการศึกษา 

ขอมูลจากเอกสาร ( Documentary Research ) วัตถปุระสงคของการศึกษา คือ1) เพ่ือศึกษา

แนวคิด องคประกอบสําคญัและรูปแบบของระบบประเมินผลการปฏิบัติงานดวยเครื่องมือ BSC 

ที่ใชในองคการทั้งในประเทศไทยและตางประเทศ 2) เพ่ือวิเคราะหและประเมินผลกระบวนการ

จัดทําระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการดวย   เครื่องมือ BSC ท่ีนํามาใชกับสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย 3) เพ่ือศึกษาผลของการใชระบบ BSC ในการประเมนิผลการปฏบิัติ

ราชการของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย 4) เพ่ือศึกษาปญหาและอุปสรรคในการนาํระบบ 

BSC  มาใชในสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย และ 5) เพ่ือศึกษามติิที่เปนองคประกอบของBSC 

และกําหนดตวัแบบในการประเมินผลการปฏิบัติงานดวยเครื่องมือ BSC ที่เหมาะสมกับสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย 

 

การเก็บขอมูลปฐมภูมิ โดยการเก็บขอมูลจากการสัมภาษณ ในลักษณะการสัมภาษณเชิง

ลึกเปนการตั้งคําถามลวงหนา (The Interview Guide)  โดยสัมภาษณ   ผูบริหาร หรือผูที่ไดรับ

มอบหมายจากผูบริหาร กองหรือสํานักตางๆของสํานกังานปลดักระทรวงพาณิชย จํานวน 9 คน 

ไดแก  กองกลาง  กองคลัง กองการเจาหนาที่ กองบริหารพาณิชยภูมิภาค สํานักนโยบาย

เศรษฐกิจการพาณิชย  สํานกัดัชนีเศรษฐกิจการคา  สํานักยุทธศาสตร  ศูนยเทคโนโลยีสารสนเทศ

และการสื่อสาร สถาบนักรมพระจันทบุรีนฤนาถ และ กลุมงานพฒันาระบบบริหาร  สวนขอมูล

ทุติยภูมิรวบรวมจาก ตํารา  วารสาร บทความ เอกสารวิชาการที่เก่ียวของ ทั้งในประเทศไทยและ

ตางประเทศ  ระเบียบขอบังคับ กฎหมายที่เก่ียวของ เอกสารและรายงานผลการสัมมนาเชิง

ปฏิบัติการ ตลอดจนเอกสารรายงานตางๆของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ตอสํานักงาน 

ก.พ.ร. และรายงานอืน่ที่เก่ียวของกับ BSC ของสํานกังานปลดักระทรวงพาณิชย และหนวยงาน

ของรัฐบาล ที่เก่ียวของ และ เอกสารจากบริษัทที่ปรึกษา  รวมทั้ง  ผลงานวิจัยที่เก่ียวของ กับ การ

นํา BSC ไปใชในการปฏิบตัิ ทั้งในภาคเอกชน และ ภาครัฐ ทั้งในและตางประเทศ   แลวนาํขอมูล

ที่รวบรวมไดทัง้หมดมาวิเคราะห ผลการวิจัยสรุปได ดังนี้ 

 

 

 

 



86 

สรุปผลการวิจัย 

 

การวิจัยครั้งนี้ ผูวิจัยพบวา แนวคิดของ BSC เกิดมาจากการพัฒนาเครื่องมือประเมินผล

การปฏิบัติงานแบบเดิม คือการประเมินผล ทางดานการเงนิเพียงอยางเดียว มาเปนการ

ประเมินผลและการวัดผลการปฏิบัติงาน หรือการดาํเนินงานทีค่รอบคลุมดานตางๆ  มากข้ึน 

นอกเหนือจากดานการเงิน และนอกจากนั้น BSC ยังพัฒนาไปเปนเครื่องมือในการจัดการ เพ่ือ

แปลงกลยุทธสูการปฏิบัติรวมถึงการสรางองคการแหงการเรียนรู ในระยะเวลาตอมา  

 

สวนองคประกอบ สําคัญ ของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน ดวยเครื่องมือ BSC ที่

ใชอยูทั้งในและตางประเทศในภาคเอกชนสวนใหญประกอบดวยมุมมองที่สําคัญ 4 มุมมอง 

ดังตอไปนี ้  

 

1) มุมมองดานการเงิน (Financial Perspective )   โดยเนนทางดานการเงิน ซึ่งมัก

เก่ียวของกับการเพิ่มรายรับการลดตนทุนและเพิ่มประสิทธิผล การใชทรัพยสินใหเกิดประโยชน

และการลดความเสี่ยงทางการเงิน 

 

2) มุมมองดานลูกคา (Customer Perspective)  วัตถุประสงคที่สําคญัของมุมมองนี้ไดแก

การสรางความพึงพอใจใหกับลูกคา  

 

3) มุมมองดานกระบวนการภายในของธุรกิจ (Internal-Business Perspective)  มุมมอง  

ดานนี้จะตองสัมพันธและเก่ียวโยงกับสองดานแรก เพ่ือการปรับปรุงโครงสรางการดําเนนิงาน

ภายในองคการ ใหมีประสิทธิภาพมากขึ้น  

 

4) มุมมองของการเรียนรูและการเติบโต (Learning and Growth Perspective) มมุมอง  

นี้มีความสาํคญัมากตออนาคตขององคการเพราะเปนพืน้ฐาน ขององคการ และเปนตัวขับเคลื่อน 

ที่จะทําใหเกิดมุมมองดานตาง ๆ ทุกดานโดยการสรางความสามารถของพนักงาน      ดานความ 

สามารถของระบบขาวสารขอมูล และดานระบบแรงจูงใจ  การกระจายอํานาจ และการปรับตัวให

เปนอันหนึ่งอันเดียวกัน 
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สวนองคประกอบ สําคัญ ของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน ดวยเครื่องมือ BSC ที่

ใชอยู ในภาครัฐของประเทศไทย ไดรับอทิธิพลมาจากแนวคิดของภาคเอกชน จึง มีองคประกอบที่

สําคัญ 4 มุมมอง เชนกันคือ 1) มุมมองดานการเงิน 2) มุมมองดานลูกคา 3) มุมมองดาน

กระบวนการภายใน และ4) มุมมองดานการเรียนรูและการเติบโต แตเรียกชื่อใหม คือ 

 

2) มิติดานประสทิธิภาพของการปฏิบัติราชการ โดย เนนทางดานความเหมาะสมและ 

คุมคากับงบประมาณที่นําไปใช รวมถึงการประหยัดงบประมาณ 

 

2)  มิติดานคณุภาพการใหบริการ   หลักการคือใหสวนราชการแสดงการใหความสําคัญ

กับผูรับบริการ  ในการใหบริการที่มีคุณภาพ สรางความพึงพอใจแกผูรับ 

 

3) มิติดานประสิทธิผลตามยุทธศาสตรและแผนการปฏิบัติราชการ เนนที่ผลสําเรจ็ในการ

พัฒนาการปฏบิัติราชการ ซึ่งตองมีการจดัขั้นตอน ระบบการทํางาน เพ่ือใหงานบรรลุผลตามที่

กําหนดไว 

 

4)  มิติดานการพัฒนาองคการ เนนในดานการสรางการเรียนรูและการ เตบิโต ของ

บุคลากร เพ่ือเปนฐานของการดําเนินงานใหองคการบรรลุเปาหมาย  

 

และสําหรับองคการภาครัฐในตางประเทศ องคประกอบที่สําคัญ ของ BSC จะกําหนดไว 

ใหเหมาะสมกบัแตละหนวยงาน ไมไดกําหนดเปนกรอบกวางๆ เชนเดียวกับประเทศไทย โดย   

ไมจํากัด อยูที่ 4 มุมมองเทานั้น อาจมกีารเพิ่มเติม ตัดทอน หรือปรับเปลี่ยนมมุมองใหมเชน    

1) มุมองดานผลประโยชน (Benefits Dimension) ซึ่งจะสัมพันธกับ คุณภาพและปริมาณของการ

บริการประชาชน 2) มุมมองดานประสิทธิภาพ (Efficiency Dimension) 3) มุมมองดานการมี

สวนรวม (Participation Dimension) ซึ่งรวมถึงคําแนะนําของประชาชนตอการตดัสิน เปนตน    

4) มุมมองดานความโปรงใส (Transparency Dimension) ซึ่งรวมถึงปริมาณขอมูล หรือการ

ประชุม ที่จะใชในกระบวนการที่เปนธรรม 5) มุมมองดานการบริหารการเปลี่ยนแปลง (Change 

Management Dimension) ที่มุงตัวชี้วัดในดาน การพัฒนากลยุทธ การตดิตามและการควบคุม 

รวมทั้งการสรางแรงจูงใจกบัขาราชการ 6) ดานผลการปฏิบัติงาน  7) ดานการรับรูสาธารณะ    

8) ผลการดาํเนินงานองคการและการเรียนรู  เปนตน 
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เก่ียวกับรูปแบบของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน ดวยเครื่องมือ BSC ที่ใชใน 

องคการทั่วไป  ทั้งภาคเอกชน และภาครัฐ ทั้งในประเทศไทย และตางประเทศ สวนใหญก็จะ

ประกอบดวย มุมมองที่เปนองคประกอบสําคญั 4 มุมมอง คือ  1) มุมมองดานการเงิน          

2) มุมมองดานลูกคา 3) มุมมองดานกระบวนการภายใน และ 4) มุมมองดานการเรียนรูและการ

เติบโต  ซึ่งรูปแบบดังกลาวขางตนนี ้ องคการภาครัฐในประเทศไทย  รวมทั้งสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย ยังยึดถือตามรูปแบบนี้   

 

 นอกจากนั้นปญหาเรื่องข้ันตอน ในกระบวนการจัดทาํระบบประเมนิผลการปฏิบัติราชการ

ดวยเครื่องมือ BSC ก็ถูกกําหนด โดย สํานักงาน ก.พ.ร. ในระยะแรก ซึ่งเพราะความไมพรอมและ

การขาดประสบการณในเรื่องดังกลาวของเจาหนาที่และที่ปรึกษา รวมทั้งระยะเวลาที่ถูกจํากัดจาก

รัฐบาล  จึงทําใหกระบวนการจัดทําระบบประเมินผลการปฏิบัติราชการดวยเครื่องมือ BSC ไม

สมบูรณเทาทีค่วร และขามขั้นตอนที่สําคญัไป คือ 1) ข้ันตอนการกําหนดมุมมองของสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย แตไปใชชุดมิติ มาตรฐาน ที่กําหนด โดย สํานกังาน ก.พ.ร. และ2) ไมได

ดําเนนิการทาํแผนที่ทางยุทธศาสตร ทาํใหการกําหนดมิติและตัวชี้วัด เกิดการแยกสวนไมสัมพนัธ

และสอดคลองกันในทุกระดบั 

 

 นอกจากนี้ผูวจิัยยังพบวา การนําระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน ดวยเครื่องมือ BSC 

มาใชในสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชยนั้นแมจะมีผลในเชิงบวก กลาวคือ มกีารปฏิบัติงานที่

รวดเร็วข้ึน เจาหนาที่มีทศิทางในการทํางาน และมคีวามรูความสามารถเพิ่มข้ึน การปฏิบัติราชการ

มีการลดรอบการทํางานใหส้ันลง เกิดการบริการที่รวดเร็ว  มีการพัฒนาเครื่องมือและเทคโนโลยี

สมัยใหม มีการสรางระบบปองกันความเสี่ยงตางๆ มีการปฏิบตัิงานเชิงรุก เชนการใหบริการ    

จดทะเบียนทางระบบ เครือขาย หรือการเสนอขอมูลที่เปนประโยชนทางการตดัสินใจตอภาคธุรกจิ 

เปนตน   แตก็มีผลการนํามาใชในเชิงลบ  ตลอดจน ปญหาและอุปสรรค หลายประการ กลาวคือ 

1) การสรางตัวชี้วัดบางตัวเปนการสรางจากสํานักงาน ก.พ.ร. หรือบริษัทที่ปรึกษา กลายเปน

ตัวช้ีวัดภาคบงัคับ ไมไดเกิดจากการสรางของผูปฏิบัตงิานจริง และไมสะทอนถึงการแกปญหาใน

หนวยงานได 2) เกิดสภาพการแยงชิงทรัพยากรที่มีอยูอยางจํากัดในองคการ เพียงเพื่อ

ผลประโยชนของหนวยงานตนเอง (Sub- Optimization) และทําใหเปาหมายโดยรวมขององคการ

ตองกระทบและไมบรรลุผลอยางแทจริง 3) การลดบุคลากรลงตามนโยบายการลดตนทุนของ

รัฐบาลผานระบบการปฏิรูประบบราชการ ทําใหคุณภาพในการทํางานลดต่ําลง 4) การนํา 

เครื่องมือใหมๆ เขามาใชอยางมากมาย เชน Knowledge Management/ Blue Print for Change/ 

Public Sector Management Quality Award = PMQA / โดยไมมีการคัดสรร เครื่องมือที่เหมาะ

กับแตละองคการ อาจกอใหเกิด ความไมประหยัดในคาใชจายในดานการจางบริษัทที่ปรึกษา และ

ผลที่ไดรับอาจไมคุมคากับการลงทุน  
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 ในสวนของปญหาและอปุสรรคของการนําระบบประเมนิผลการปฏบิตัิราชการ โดยใช

เครื่องมือ BSC ไปใชในสาํนักงานปลดักระทรวงพาณิชย มีทั้งในดานปริมาณงานที่เพ่ิมข้ึนจากเดมิ

เพ่ือตอบสนองความตองการของประชาชน และผูมีสวนเกี่ยวของ ทําใหบางตาํแหนงงานมีหนาที่

มากเกินกวาขีดความสามารถ เชนผูตรวจราชการ  ปญหาเครื่องมือเคร่ืองใชไมเพียงพอ เชน 

เครื่องคอมพิวเตอรที่ใชกับระบบบริหารงานที่พัฒนาข้ึนใหม  ปญหาการสรางความรูความเขาใจ

ในเรื่อง BSC ใหกับเจาหนาที่ทั้งหมด การสรางคานยิมที่เหมาะสมใหเกิดกับเจาหนาที่ทุกระดบั 

สวนอุปสรรคที่สําคัญคือ ตวัชี้วัดที่ถูกกําหนดมาจากสาํนักงาน ก.พ.ร. ซึ่งไมเหมาะสมและสะทอน

ผลการปฏิบตังิานอยางแทจริง  และระบบการใหเงินเปนการสรางแรงจูงใจ หรือรางวัลในการ

บริหารกิจการบานเมืองทีด่ ี ซึ่งเกิดความไมเหมาะสมในสัดสวนการจัดสรรใหกับผูปฏิบตัิงานทกุ

ระดับในหนวยงาน กอใหเกิดความรูสึกไมยุติธรรม ไมเสมอภาค และเกิดอคติตอผูบรหิาร

ระดับสูงในหนวยงาน 

 

เก่ียวกับมิติ และรูปแบบทีสํ่านักงานปลดักระทรวงพาณิชยใชในระบบการประเมินผลการ

ปฏิบัติราชการดวย เครื่องมือ BSC  ไดใชมิติ หรือมุมมอง ทั้ง 4 ตามขอกําหนด ของ สํานักงาน 

ก.พ.ร. คือ 1)  มิติดานประสิทธผิลตามยุทธศาสตร แผนการปฏิบัติราชการ อันมุงเนนที่

ผลสัมฤทธิ์ ของการปฏิบัตริาชการ ตามแผนกลยุทธหรือแผนปฏิบตัริาชการที่กําหนดไว 2) มิติ

ดานคุณภาพการใหบริการ  ที่วัดที่ความพึงพอใจของผูรับบริการ และเร่ืองของการปราบปราม

ทุจริต และการคอรรัปชั่นที่ไมสะทอนตอมิตินี้เทาใดนกั 3) มิติดานประสิทธภิาพของการปฏิบัติ

ราชการ ที่มุงเนนที่การลดคาใชจาย ตางๆ เชนการลดการใชพลังงาน การประหยัดงบประมาณ 

และการลดรอบระยะเวลาทํางาน  4) มิติดานการพัฒนาองคการ ที่มุงเนนในดานการจดัการ

ความรูใหบคุลากร การบรหิารจัดการระบบฐานขอมูลสารสนเทศของสวนราชการ 

 

จากผลกระทบในดานลบ ปญหา และอุปสรรค        ของการนําระบบการประเมินผลการ 

ปฏิบัติราชการ ดวยเครื่องมือ BSCมาใชในสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย ผูวิจัยไดกําหนดมิติที่

เหมาะสมและควรจะเปน ของระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการ ดวยเครื่องมือ BSC ของ

สํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย ใหมี 5 มิติคือ 1) มิติดานผลประโยชนของผูรับบริการ (Benefit 

Dimension) รวมไปถึง คุณภาพของการปฏิบัติราชการ ตอประชาชนและบุคคลภายนอก 2) มิติ

ความรับผิดชอบของบุคลากร ( Staff’s Responsibility Dimension) มิตินี้จะเนนที่ การสรางความ

รับผิดชอบในหนาที่การงานและการปฏิบัติตอผูรับบริการ ทั้งภายในหนวยงานเองและภายนอก 

เพ่ือพัฒนาไปเปนการการคานิยม และคุณคาภายในบุคคลใหเกิดขึ้น และสรางความเปนหนึ่งเดยีว 

นําไปสูคานิยมองคการ และวัฒนธรรมขององคการ รวมไปถึงการสราง จริยธรรมหรือสติปญญา 

และการพัฒนาใหเกิดกับบุคลากรทุกระดับ        อันจะสงผลตอการปฏิบัติราชการโดยรวม เพราะ 
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ทรัพยากรมนุษยเปนปจจัยที่สําคัญที่สุด ในการบรรลุความสําเร็จขององคการ 3) มิตดิาน

ประสิทธิภาพการบริหาร (Efficiency Dimension) จะเนนในเรื่อง การบริหารจัดการใหเกิด

ประสิทธิภาพสูงสุด โดยพจิารณาจากงบประมาณ ที่พอเหมาะ พอประมาณ แตเพียงพอตอการ

การสนับสนนุในมิตดิานตางๆ (ปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง) มิติดานนี้ยังเนนที่การพิจารณาคุณคา 

ที่ประชาชนจะไดรับบริการอยางเหมาะสมกับจํานวนเงินงบประมาณทีใ่ชจายไป 4) มิติดานความ

โปรงใส (Transparency Dimension) จะเนนในเรื่องของการใหความชอบธรรมกับทุกภาคสวน  

ไมวาจะเปนประชาชนผูรับบริการ หรือกับบุคลากรภายในหนวยงานเอง หรือระหวางหนวยงาน 

ภายในกระทรวงเดียวกัน   นอกจากนี้ยงัเนนในเรื่องการดูแลและปราบปรามการ คอรรัปชั่นใน

องคการ และ 5) มิติดานการสนับสนนุหนวยงานภายใน (Supporting Dimension)  เปนมิติที่มี

ความ จําเปนสําหรับสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ทั้งนี้เพราะสํานกังานปลดักระทรวงพาณิชยมี

บทบาทหนาทีท่ั้ง การใหบริการตอประชาชน โดยตรง  และบทบาทในการสนบัสนุนหนวยงาน

ตางๆ ในกระทรวงพาณิชย เชน กองคลัง  กองการเจาหนาที่ ผูตรวจราชการ เปนตน มิตนิี้จึง

จําเปนตองแยกออกมาตางหาก เพ่ือปองกันการกําหนดตัวชี้วัดทีค่ลมุเครือและทับซอน  

 

ขอเสนอแนะ 

 

 จากปญหาและอุปสรรคที่กลาวมาแลวนัน้  ผูวิจัยมีขอเสนอแนะ ในการประเมินผลการ

ปฏิบัตริาชการ ดวยเครื่องมือ BSC ในประเด็นดังตอไปนี้ 

 

1. ประเด็นเชิงโครงสราง 

 

จากการศึกษาพบวา ในการจัดทําระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการดวยเครื่องมือ 

BSC ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย นั้นเริ่มตนจากการเปนกระทรวงนํารอง หรือกระทรวงที่

ใชทดลองการดําเนนิการในระบบ BSC ซึ่งกระบวนการดาํเนินงานสวนใหญ ยังไดรับการ

ชวยเหลือ และกําหนดจากสาํนักงาน ก.พ.ร. เปนสําคญั ไมวาจะเปนเรื่องมิติของระบบBSC ที่

กําหนด 4 มิติ และถือเปนภาคบังคบั หรือการแบงน้ําหนักความสาํคัญของแตละมิติ  ซึ่ง ก.พ.ร. 

ใชเปนมาตรฐาน แบบเดียวกันในทุกกระทรวง ทั้งที่แตละกระทรวงมีบทบาทหนาที่ แตกตางกัน 

หรือแมแตในระดับกรม กอง ก็มีบทบาทหนาที่ตางกัน การนาํเสนอองคความรูและเคร่ืองมือที่ใช

สนับสนนุยุทธศาสตร ตางๆ ก.พ.ร.เปนผูกําหนดใหทั้งหมด เพียงแตอาจเลือกเวลาท่ีเหมาะสมใน

การนํามาใช แตก็ตองใชตามที่กําหนดมาให โดยเฉพาะในดานองคความรู    
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การดําเนินการในกระบวนการประเมินผลการปฏิบัติราชการของสํานักงานปลัดกระทรวง

พาณิชย จึงอยูภายใตการกาํกับดูแลของ สํานัก ก.พ.ร. อยางมีนัยสําคัญ จนไมสามารถสรางสรร 

หรือคิดหากระบวนการจัดทาํการประเมินผล การปฏบิตัิราชการ ดวยเครื่องมือ BSC และที่สําคญั 

การสรางสรรมิติหรือมุมมองในดานอืน่ที่เหมาะสม และพอดี หรือพอประมาณกบัหนวยงานของ

ตนเอง กลับถูกมองขามไป ดวยเพราะไมมีเวลาเพียงพอ หรือไมมีหนวยงานที่รับผิดชอบในการ

สรางสรร โดยตรง หรือเพราะไมมีอํานาจหนาที่ในการดําเนนิการ เร่ืองดังกลาว ทําใหควรตอง

กลับมาพิจารณาในประเดน็ ความพอดี และพอประมาณกับ    องคการของตน  

 

สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย เปนหนวยงานระดบักรม ที่ไมควรมีหนาที่เทียบเทา

ระดับกระทรวง และมิติตางๆ ควรเปนมิติที่ พอดี พอเหมาะ และพอประมาณ ไมกวางขวาง

เทียบเทา มติริะดับกระทรวง  แตใหมผีลของมิติที่พอด ีพอเหมาะนั้น สอดคลองกับเปาหมายหลัก

ของกระทรวง ซึ่งไมจําเปนวาจํานวนมติิจะตองเทากับมติขิองกระทรวง หรือประเด็นของมิติจะตอง

เหมือนกระทรวง  ความสอดคลองของระบบ BSC ไมไดกลาววา เปาหมายของหนวยงานระดบั

ลาง จะตองเปนเปาหมายเดียวกันกับระดับบน เพียงแตกําหนดวาตองสอดคลองและสนับสนนุ

เปาหมายของหนวยงานระดบับนเทานัน้  

 

การประยุกตระบบ BSC ซึ่งใชกับองคการของเอกชนที่มีขนาดตางกับ องคการของรัฐ จึง

ตองตั้งสมมตฐิานใหมวา หนวยงานหนึ่งๆ ของภาครัฐ เชน กรม หรือ กอง เทียบเทากับองคการ

หนึ่งของเอกชน  ไมใชกระทรวงหนึ่งเทียบเทากับบรษิัทหนึ่ง  ซึ่งขอบขายของงานและจํานวนลูกคา

แตกตางกันอยางส้ินเชิง  

 

ดังนั้น ขอเสนอแนะในการแกไขเชิงโครงสราง จึงเสนอแนะให สํานักงานปลดักระทรวง

พาณิชย มีหนวยงานใหม หรือจะใหกลุมงานพฒันาระบบบริหารที่มีการกําหนดขึ้นมาในสาํนักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย  ทาํหนาที่และรับผดิชอบ ในการกําหนด มิตติางๆที่จะนาํมาใชในสาํนักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชยเอง หรือกับ กรมอื่นๆที่อยูภายในกระทรวงพาณิชย โดยอาศัยการรวมมือ

กับเจาหนาที่ในองคการของตน อาจไมจําเปนตองพ่ึงพาจากสาํนักงาน ก.พ.ร. ดังเชนที่ปฏิบัติอยู

ในปจจบุัน รวมทั้งมีการกําหนดเครื่องมือที่จะนํามาสรางองคความรูเพ่ือพัฒนาบุคลากรและ

สนับสนนุยุทธศาสตรของตนเอง  และทําหนาที่ตรวจสอบผลการปฏิบัตติามระบบที่จดัสรางข้ึน  

สวนสํานัก ก.พ.ร. ควรมีหนาที่ในการกาํหนดนโยบายหลักและคอยเสนอแนะและใหการสนับสนนุ

เชิงวิชาการ รวมทั้งเปนหนวยตรวจสอบภายนอก หรืองานสนบัสนนุอื่นๆ ที่เหมาะสมและจาํเปน

เทานั้น 
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2. ประเด็นการใหนํ้าหนัก ของแตละมิตทิี่สํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชยควรใช 

 

ปจจุบัน การใหน้ําหนักในมติิตางๆ ของสาํนักงานปลดักระทรวงพาณิชย ซึ่งถือตามเกณฑ

ที่ สํานักงาน ก.พ.ร. เปนผูกําหนด โดยยึดถือตามแนวทางการจดัการภาครัฐแนวใหม ซึ่งเปนที่

นิยมในปจจุบนั   กลาวคือมิติประสิทธิผล ไดรับการเนนมากกวามิติอ่ืน โดยใหน้ําหนักในมิติ

ตางๆ ดังนี ้  1) มิติประสิทธิผล รอยละ60 2) มิติคุณภาพการใหบริการ รอยละ10 3) มิติ

ประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ รอยละ10  และ 4) มิติการพฒันาองคการ รอยละ 20 ทําให

การปฏิบัติงานมุงไปที่ผลสมัฤทธิ์ของงาน โดยไมไดคาํนึงถึง คุณภาพของผลงาน และ คุณคา

พ้ืนฐานของคนและองคการซึ่งเปนรากฐานการสรางผลงาน โดยพจิารณาจากการใหน้ําหนักของ 

มิติคุณภาพการใหบริการ เพียงรอยละ 10 และมิติการพัฒนาองคการ เพียงรอยละ 20  

 

นอกจากนั้นในหลักการบรหิารประเทศ ไมควรมุงเนนที่การคํานึงถึงมิติดานประสทิธิภาพ

จนเกินกวาเร่ืองอ่ืน เนื่องจากเปนการคิดเปรียบเทียบกับสวนของตนทุนในการดําเนินงานกับ

ผลลัพธที่ได หากมองผลที่ไดคือผลที่ไดในการปฏิบตัิงานภายในองคการเทานัน้ หลักการนี้อาจ

ยอมรับได แตหากมองไปสวนสุดทายของผลลัพธที่ไดคือผลประโยชนของประชาชนนั้น อาจไม

สามารถเอาตนทุนมาเปนตวัชี้วัดดวยการเปรียบเทียบได เพราะรัฐไมไดมุงหวังกําไรเชนเดียวกับ

องคการเอกชน  เชนในบางกรณีอาจจาํเปนตองใชเงินงบประมาณจํานวนมากกบัประชาชนกลุม

นอยที่ยังขาดโอกาสในการไดรับบริการสาธารณะจากประชาชน  หากนําเอาเงินงบประมาณมาเปน

เครื่องวัดประสิทธิภาพยอมเห็นไดชัดวาประสิทธิภาพจะเกิดขึ้นนอยมาก ซึ่งในความเปนจริงแมวา

จะเกิดประสิทธิภาพนอยแตภาครัฐก็จําเปนตองทําจะยกเลิกการทําดวยเหตผุลวาเกดิประสิทธภิาพ

นอยไมได 

 

ขอเสนอแนะ ในประเด็นการใหน้าํหนัก ของแตละมิติ (ทั้งนี้อยูภายใตหลักการที่วา

สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชยยังคงตองยึดถือมิติตางๆ ตามที่สํานักงาน ก.พ.ร. กําหนด) ควร

พิจารณาใหเหมาะสม เพราะการเนนที่ประสิทธิผล นัน้บางตัวชี้วัด ไมไดสะทอนถึงความสําเร็จ

ตามเปาหมายหลัก คือผลประโยชนตอสังคมและประชาชนแตอยางใด แตเปนความสําเร็จตาม

นโยบายของรัฐบาล เรียกวาตัวชี้วัดบังคบั เชน ความสําเร็จของการปรับปรุงการบริหารจัดการเพื่อ

สนับสนนุการดําเนนิงานของจังหวัด และองคกรปกครองสวนทองถ่ิน ในป พ.ศ.2548 หรือระดับ

ความสําเร็จของการดําเนนิการตามมาตรการปองกันและปราบปรามทุจริตและประพฤติมิชอบ ใน 
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ป พ.ศ.2549 เปนตน ซึ่งในประเดน็นี้สอดคลองกับความเห็นของ Olve และคณะ ที่เห็นวาการ

เลือกกลยุทธและตัวชี้วัดนัน้เปนการตัดสินใจของเจาหนาที่ในหนวยงานของรัฐ โดยที่ไมมีเร่ือง

การเมืองมาแทรกแซง จริงหรือ (Olve, N., Roy, J, and Wetter, M., 1999)  หรือเปน

ความสําเร็จในกระบวนการปฏิบัติงานที่ซอนอยูนั่นเอง  เชน ซึ่งขัดแยงกับหลักการของการจัดการ

ภาครัฐแนวใหม ที่ไมไดใหความสําคญัในกระบวนการปฏิบัติงาน  

 

ดังนั้น การใหน้ําหนัก คะแนนของแตละมิติ จึงควรเนนที่ 1) มิติการพัฒนาองคการ ซึ่ง
ควรใหคาน้ําหนักมากที่สุด คือรอยละ 40 และ 2) มิติคุณภาพในการปฏิบัติราชการ รอยละ 30 

สวน 3) มิตดิานประสิทธผิลตามแผนปฏิบัติราชการ รอยละ 20 และ 4) มิติดานประสิทธภิาพ 

กําหนดใหเพียงรอยละ 10  ทั้งนี้เพราะเปนการพิจารณาที่ตนเหตุ ไมใชการมุงทีผ่ล กลาวคือการ

ใหความสาํคญักับบคุลากร โดยการสรางจิตสํานึกในการใหบริการประชาชน การใหบริการ

สาธารณะ ความเสมอภาคเทาเทียมกันของบุคคล และดานอื่นๆทีเ่หมาะสม จะเปนการสราง

คานิยมในตัวบุคคลขึ้นกอน  และสรางเปนประเพณี ธรรมเนียมปฏิบัติของหนวยงานเล็กๆ เชน

ระดับกอง ขยายไปเปนของหนวยงานที่ใหญข้ึน เชนระดับกรม และเปนของระดบักระทรวงใน

ที่สุด  นั่นเปนการแกไขที่ตนเหตุ เม่ือบุคลากรมี จิตสํานกึ มีจริยธรรม คุณธรรม ทายที่สุดผลของ

การปฏิบัติราชการยอมมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากขึ้น 

 

3. ประเด็นการสรางแรงจูงใจ 

 

 จากหลักการสรางแรงจูงใจ ที่เกิดขึ้นตาม นโยบาย สํานักงาน ก.พ.ร. เม่ือวันที่ 13 

สิงหาคม 2546 นั้นปรากฏวามีส่ิงจูงใจ 2 ประเภทคือ 

 

1. มาตรการเชิงบวก ไดแก การเขารวมอบรม ดูงาน หรือเขารวมประชุมระดับชาติตาม

ความประสงคของผูบริหาร  การเลื่อนชั้นตราของเครื่องราชอิสริยาภรณช้ันสายสะพายไดเร็วขึ้น 

การใหไดไปพกัผอนกับครอบครัวรวมทั้งมีเงินกนถุง  การใหไดรับการเชิดชูเกียรติเปนนักบริหาร

ดีเดนประจําป และใหไดรับใบประกาศเกยีรติคุณหรือโลจากนายกรัฐมนตรี  

 

 นอกจากนั้นยงัมีสวนแบงจากการลดคาใชจาย สวนแบงจากการลดอตัรากําลัง และเงิน

รางวัลประจําป 

 

 2.  มาตรการเชิงลบ  ไดแก เปล่ียนใหไปดํารงตาํแหนงอ่ืน  ใหลาออกหรือมอบใหบุคคล

อ่ืนไปเปนกรรมการในคณะกรรมการตางๆแทน  
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 ดังนั้นในปญหาเรื่องความรูสึกของพนักงานผูปฏิบตัิ กับผูบริหาร ในเรื่อง เงินรางวัล จึง

ควรแกไข โดยไมใหใชตัวเงินเปนสิ่งจูงใจ แตใชมาตรการเชิงบวก อ่ืนแทน เชนการใหไดรับการ

เชิดชูเกียรติเปนนักบริหารดีเดนประจําป หรือใหไดรับใบประกาศเกียรติคุณหรือโลเกียรติยศจาก

นายกรัฐมนตรี เปนตน 

 

4.  ประเด็นการใชทรัพยากรรวมกัน 

 

จากปญหาที่พบวามีบางหนวยงานมีการนาํทรัพยากรที่มีอยูอยางจํากัดไปใชเพ่ือประโยชน

ของหนวยงานตนเองเพื่อใหบรรลุตามเปาหมาย ตามตัวชี้วัด เสนอแนะใหมีการแกไข  ในประเด็น

ดังกลาว ดังนี้  

 

ควรจัดใหมีคณะกรรมการกลางของ สํานกังานปลดักระทรวงพาณิชย เพ่ือทําหนาทีใ่นการ

ควบคุมและจดัสรรทรัพยากรที่มี อันจะเปนการปองกัน การแขงขันกันเองภายในหนวยงาน หรือ

ภายนอกหนวยงาน โดยการดึงเอาทรัพยากรที่มีอยูอยางจํากัด เชน งบประมาณ กําลังบุคลากร 

เครื่องมือทางเทคโนโลยีรวม มาใชในหนวยงานของตนเพื่อสรางผลสําเร็จตามตัวชี้วดัที่กําหนดไว 

โดยไมคํานึงถึงเปาหมายรวมของกระทรวง ตลอดจนแกปญหาในเรื่องของ ตัวช้ีวัดรวม ซึ่งตองมี

การประสานหลายหนวยงานภายในและภายนอก 

 

 ควรจัดใหมีการพัฒนา ฝกอบรม และสารสนเทศ เพ่ือการสรางสรร  จริยธรรม และ

สติปญญา ใหกับบุคลากรซึ่งถือวาเปน ทรัพยากรที่สําคัญที่สุดขององคการ อยางจริงจัง เปน

รูปธรรม และตอเนื่อง เพ่ือเปนพื้นฐานทางจิตใจทีด่ีในการปฏิบัติงาน ไมแขงขัน และถือประโยชน

สวนรวมเปนที่ตั้ง 

 

ขอเสนอแนะจากผลการวิจัยครั้งน้ี 

 

จากปญหาและอุปสรรคดังกลาวมาขางตนนี้เอง ผูวิจัยเห็นวา  สํานกังานปลดักระทรวง

พาณิชยหรือหนวยงานราชการอื่นที่มีลักษณะคลายคลึงกัน ควรนาํไปเปนประเด็นในการทบทวน 

และการสรางระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการ ดวยเครื่องมือ BSC ที่เปนของสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชยเอง หรือของหนวยงานราชการอื่นที่มีลักษณะคลายคลึงกัน เพ่ือใหเกิด           

ผลประโยชนทัง้ในดานการประเมินผลที่ เที่ยงตรง (Validity) และมีความนาเช่ือถือ (Reliability) 

สะทอนถึงการแกปญหา ตามพันธะกิจ ตามวัตถุประสงค และวิสัยทัศนที่วางไว ตอไป 
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ขอเสนอแนะสําหรับผลการวิจัยครั้งตอไป 

 

 1  ผูสนใจศึกษาการประเมินผลการปฏิบัติราชการดวยเครื่องมือ BSC ของสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย  ควรศึกษา ในประเด็น การถายทอด BSC จากสํานักงานปลดักระทรวงลง

สูระดับ กอง/สํานัก และ ลงสูกลุมงานจนถึงรายบคุคล  เพ่ือศึกษาความเชื่อมโยง และ

ความสัมพันธ เชิงเหตุ และผล ปญหา อุปสรรค และผลกระทบจากการถายทอดระบบ BSC 

ดังกลาว ซึ่งถือวาเปนการดําเนนิการประเมินผลการปฏิบัติงาน ทัว่ทั้งองคการ ที่สมบูรณตาม

หลักการของระบบ BSC 

 

 2. ผูศึกษาอาจเลือกศึกษาในประเดน็ประสิทธิภาพของการตรวจตดิตามประเมินผลการ

ปฏิบัติงาน ของหนวยงานตรวจสอบภายนอก โดยการศึกษาแบบสํารวจและแบบเจาะลึกควบคูกัน

ไป อันจะสะทอนถึงผลการปฏิบัติที่แทจริง 
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กระทรวงพาณิชย 
 

ประวัติความเปนมา 
 
 กระทรวงพาณิชย เดิมชื่อ กระทรวงเศรษฐการ ตัง้ข้ึนในสมัยรัชกาลที่ 5 ปจจุบัน 

กระทรวงพาณิชย มีภารกิจทั้งในประเทศ เชนการดูแลราคาสินคาเกษตรและรายไดเกษตรกร     

ดูแลผูบริโภค  สงเสริมและพัฒนาธุรกิจการคา คุมครองดานทรัพยสินทางปญญา สวนภารกิจดาน

ตางประเทศ เชน เจรจาการคาระหวางประเทศ  จดัระเบียบและบริหารการนําเขาสงออก เปนตน 

 
 กระทรวงพาณิชยแบงสวนราชการ ออกเปนดังนี ้  1) สํานักงานรัฐมนตรี  2) สํานกังาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย 3) กรมการคาตางประเทศ  4) กรมการคาภายใน  5) กรมพัฒนาธุรกิจ

การคา  6) กรมสงเสริมการสงออก 7) กรมเจรจาการคาระหวางประเทศ 8) กรมการประกันภัย  

9) กรมทรัพยสินทางปญญา 10) ศูนยสงเสริมศิลปาชีพระหวางประเทศ 11) สํานักงาน

ตางประเทศ  

 
 

วิสัยทัศน 
 

“เปนกระทรวงผูนําในการขับเคลื่อนเศรษฐกิจการคาทั้งภายในประเทศและระหวาง

ประเทศใหเจริญเติบโตอยางตอเนื่องและยั่งยืน เพ่ือใหประชาชนมีความอยูดีกินดีในทุกระดับ”  

 

 

พันธะกิจ  

 

1. สรางรายไดเขาสูประเทศ 

2. สรางความแข็งแกรงใหระบบเศรษฐกิจการคาภายในประเทศ 

3. สรางความเขมแข็งและพิทักษผลประโยชนของผูบริโภค 
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สํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย 
 

 สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชยเปน หนวยงานระดบั กรม ของกระทรวงพาณิชย มี

โครงสรางและอํานาจหนาที่ ดังนี ้

 

โครงสรางของสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

กลุมตรวจสอบภายในระดบักระทรวง กลุมตรวจสอบภายในระดบั สํานักงานปลัด

ราชการบริหารสวนภูมิภาค ราชการบริหารสวนกลาง 

สํานักงานพาณิชยจังหวัด กองกลาง กองคลัง

กองการเจาหนาที ่ สํานักดัชนีเศรษฐกิจการคา 

สถาบันกรม 

พระจันทบุรีนฤนาถ 

ศูนยเทคโนโลยี  

สารสนเทศและ 

การสื่อสาร 

กองบริหารพาณิชย

ภูมิภาค 

คณะผูแทนไทยประจําองคการคาโลก 

สํานักนโยบายเศรษฐกิจ 

การพาณิชย 

สํานักงานพาณิชยในตางประเทศ 

กลุมงานพัฒนา

ระบบบริหาร 

สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย 

 

แผนภูมิ  โครงสรางสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย ป พ.ศ. 2549 
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วิสัยทัศน 
 

“เปนองคกรหลักในการผลักดันนโยบายและยุทธศาสตรดานเศรษฐกิจการพาณิชยใหเกิด

ผลสัมฤทธิ”์ 

 

พันธะกิจ  

 
1.  เสนอแนะนโยบายและจดัทํายุทธศาสตร รวมทั้งติดตามประเมนิผลการปฏิบัติงาน

ของกระทรวง 

2. สงเสริมการคาและแกไขปญหาการพาณิชยในประเทศและตางประเทศ 

3. พัฒนาระบบสารสนเทศการพาณิชย และจัดทําตัวชี้วัดดานเศรษฐกิจการคา 

4. พัฒนาบุคลากรใหสามารถปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพ 

 

อํานาจหนาที่ของสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย 

 

  สรุปอํานาจหนาที่ ที่สําคัญและวิธีการดําเนินงาน ดังตอไปนี ้

  

1. สํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย มีภารกิจเกี่ยวกับยุทธศาสตรและแปลงนโยบายของ

กระทรวงพาณิชยเปนแผนปฏิบัติ จดัสรรทรัพยากร และบริหารราชการประจําทั่วไปของกระทรวง      

พาณิชย เพ่ือการบรรลุเปาหมายและเกิดผลสัมฤทธิ์ตามภารกิจของกระทรวง โดยใหมีอํานาจ

หนาที่ดังตอไปนี ้

1. ศึกษาวิเคราะห จัดทาํขอมูลเพ่ือเสนอแนะรัฐมนตรี เพ่ือใชในการกําหนด
นโยบาย เปาหมายและผลสัมฤทธิ์ของกระทรวง 

2. พัฒนายุทธศาสตรการบริหารของกระทรวง 
3. แปลงนโยบายเปนแนวทางและแผนการปฏิบัติงาน 

4. จัดสรรและบรกิารทรัพยากรของกระทรวง เพ่ือใหเกิดการประหยัดคุมคา
และสมประโยชน 

5. ประสานการปฏิบัติงาน รวมทั้งการกํากับ เรงรัด ติดตามและประเมินผล การ

ปฏิบัติราชการของสวนราชการในสังกัดกระทรวง 

6. ดูแลงานประชาสัมพันธ การตางประเทศ และพัฒนาปรบัปรุงกฎหมายที่

เก่ียวของใหทันสมัย 

7. ประสานการบริหารราชการและปฏิบตัิงานท่ีอยูในอาํนาจหนาที่ของกระทรวง
ในสวนภูมิภาคและตางประเทศ 
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8. ศึกษากําหนดมาตรฐานและจัดทําดัชนีราคา ดัชนีปริมาณ ดัชนีการพาณิชย 

และดัชนีวัฏจกัรเศรษฐกิจ 

9. ดําเนนิการเกีย่วกับงานเลขานุการและคณะกรรมการนโยบายเศรษฐกิจ
ระหวางประเทศ 

10. จัดทําและพัฒนาระบบขอมลูเศรษฐกิจการคา พัฒนาเทคโนโลยีสารสนเทศ 

เปนศูนยขอมูลกลางของกระทรวง 

11. ปฏิบัติการอื่นใดตามที่กฎหมายกําหนดใหเปนอํานาจหนาที่ของสํานักงาน
ปลัดกระทรวงพาณิชยหรือตามที่รัฐมนตรีหรือคณะรัฐมนตรีมอบหมาย 

 

2  สวนราชการสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย มีอํานาจหนาที่ดังตอไปนี ้

ราชการบริหารสวนกลาง 

 

1. กองกลาง มีอํานาจหนาที่ดังตอไปนี ้
ก. ปฏิบัติงานสารบรรณของสํานักงานปลดักระทรวงและของกระทรวง 
ข. ดําเนนิการเกีย่วกับงานชวยอํานวยการและงานเลขานุการของ

สํานักงานปลดักระทรวง 

ค. ประชาสัมพันธและเผยแพรกิจกรรมของหนวยงานในสังกัด
กระทรวง 

ง. ดําเนนิการเกีย่วกับงานวิเทศสัมพันธและพิธีการรับรอง 

จ. บริหารงานทั่วไปของสํานักงานปลดักระทรวงและของกระทรวง ซึ่ง
มิไดกําหนดใหเปนอํานาจหนาที่ของสวนราชการใดในสงักัด

กระทรวงโดยเฉพาะ 

 

2. กองการเจาหนาที่ มีอํานาจหนาที่ดังตอไปนี ้
ก. จัดทํายุทธศาสตรและแผนการบริหารบุคลากรของกระทรวง 
ข. จัดระบบงานและบริหารงานบุคคลของสํานักงานปลดักระทรวงและ

ที่อยูในอํานาจหนาที่ของกระทรวง รวมทั้งงานสวัสดิการเวนแตการ

ฝกอบรม 

ค. ปฏิบัติงานรวมกับหรือสนับสนุนการปฏบิตัิงานของหนวยงานอื่นที่
เก่ียวของหรือที่ไดรับมอบหมาย 
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3. กองคลัง มีอํานาจหนาทีด่ังตอไปนี ้
ก. จัดทํายุทธศาสตรและแผนการบริหารงบประมาณของกระทรวง 
ข. ดําเนนิการเกีย่วกับการเงิน การบัญชี การงบประมาณ การพัสดุ 

อาคารสถานทีแ่ละยานพาหนะของสํานักงานและที่อยูในอํานาจ

หนาที่ของกระทรวง 

ค. ปฏิบัติงานรวมกับหรือสนับสนุนการปฏบิตัิงานหนวยงานอื่นที่
เก่ียวของหรือที่ไดรับมอบหมาย 

 

4. ศูนยเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร มีอํานาจหนาที่ดังตอไปนี ้
ก. จัดทําและพัฒนาระบบงานขอมูลเศรษฐกิจการคา 
ข. จัดทําและพัฒนาเทคโนโลยสีารสนเทศ 

ค. พัฒนาระบบงานและฐานขอมูล ระบบการเชื่อมโยงเครือขายการ  

ส่ือสารขอมูลภายในหนวยงานและระหวางหนวยงาน 

ง. เปนศูนยสารสนเทศทางการคา 

จ. สนับสนนุขอมูลสารสนเทศแกหนวยงานที่เก่ียวของ 
ฉ. ปฏิบัติงานรวมกับหรือสนับสนุนการปฏบิตัิงานของหนวยงานอื่นที่

เก่ียวของหรือที่ไดรับมอบหมาย 

 

5. สถาบันกรมพระจันทบุรีนฤนาถ มีอํานาจหนาที่ดังตอไปนี ้

ก. วางแผน พัฒนา และจดัการฝกอบรมบุคลากรของหนวยงานใน

สังกัดกระทรวง 

ข. ปฏิบัติงานรวมกับหรือสนับสนุนการปฏบิตัิงานของหนวยงานอื่นที่
เก่ียวของหรือที่ไดรับมอบหมาย 

 

6. สํานักงานพาณิชยในตางประเทศ และคณะผูแทนถาวรไทยประจําองคการคา

โลก มีอํานาจหนาที่ดังตอไปนี ้

ก. เสนอความเหน็เกี่ยวกับสถานการณดานการพาณิชย เพ่ือ
ประกอบการกาํหนด นโยบาย วางแผน และแกไขปญหาการคา

ระหวางประเทศ 

ข. ประสานงานกบัผูนาํเขาและผูสงออกเพ่ือแกปญหาและขอพิพาททาง
การคา รวมทัง้รักษาปกปองผลประโยชนทางการคาของประเทศ 

ค. ปฏิบัติงานในฐานะผูแทนของประเทศไทยในการเจรจาทางการคา
อยางเปนทางการและไมเปนทางการ 
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ง. ประสานงานกบัสวนราชการ รัฐวิสาหกิจและภาคเอกชนในการจดัหา 

รวบรวม และเผยแพรขอมูลทางการคา 

จ. ปฏิบัติงานรวมกับหรือสนับสนุนการปฏบิตัิงานของหนวยงานอื่นที่
เก่ียวของ หรือที่ไดรับมอบหมาย 

 

7. สํานักดัชนีเศรษฐกิจการคา มีอํานาจหนาที่ดังตอไปนี ้
ก. ศึกษา สํารวจ รวบรวม และวิเคราะหขอมูล เพ่ือจัดทําดชันีราคา 

ดัชนีปริมาณ ดัชนีการพาณิชย และดัชนีวฎัจักรเศรษฐกิจ 

ข. ศึกษาวิเคราะห วิจัย กําหนด มาตรฐานดชันีราคา ดัชนปีริมาณ ดัชนี

การพาณิชย และดัชนีวัฏจักรเศรษฐกิจ 

ค. วางแผนและพัฒนาระบบการจัดทําดัชน ีรวมทั้งวิเคราะหและพัฒนา

ระบบการประมวลผลราคาและดัชน ี

ง. อบรมและพัฒนาความรูเก่ียวกับดัชน ี

จ. บริการและเผยแพรขอมูลราคาและดัชน ี

ฉ. ปฏิบัติงานรวมกับหรือสนับสนุนการปฏบิตัิงานของหนวยงานอื่นที่
เก่ียวของ หรือที่ไดรับมอบหมาย 

 

8. สํานักนโยบายเศรษฐกิจการพาณิชย มีอํานาจหนาทีด่ังตอไปนี ้
ก. ศึกษา วิเคราะหวิจัยเพื่อการกําหนดนโยบาย ยุทธศาสตร กลยุทธ 

และมาตรการเศรษฐกิจการคาทั้งภายในประเทศและระหวาง

ประเทศ 

ข. เปนหนวยประสานกลางในการดําเนินการตามนโยบาย และ    

มาตรการทางการคาทั้งภายในประเทศและระหวางประเทศใหเปน

เอกภาพ 

ค. ดําเนนิการเกีย่วกับงานเลขานุการคณะกรรมการนโยบายเศรษฐกิจ
ระหวางประเทศ 

ง. จัดทําและประสานแผนพฒันาการพาณิชย รวมทั้งแผนปฏิบัติการ 

แผนยุทธศาสตร แผนงานหรือโครงการของกระทรวง และหนวยงาน

ในสังกัดสาํนักงานปลัดกระทรวง ทั้งราชการบริหารสวนกลาง     

ราชการบริหารสวนภูมิภาค และราชการในตางประเทศ รวมทั้ง   

การเรงรัดติดตามและประเมินผลการปฏบิัติงาน 

จ. ติดตอประสานงานกบัองคการหรือหนวยงานตางประเทศ ดานความ

ชวยเหลือทางการพาณิชย 
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ฉ. จัดวางระบบพฒันาและประสานนโยบาย แผนงาน และการ

ปฏิบัติงานของสํานักงานพาณิชยจังหวัด และหนวยงานใน

ตางประเทศในความรับผิดชอบของสํานกังานปลดักระทรวง 

ช. ดําเนนิการเกีย่วกับงานนโยบายเศรษฐกิจที่เก่ียวของกับความมั่นคง 
ซ. ศึกษาวิเคราะหและรายงานสถานการณและนโยบายเศรษฐกิจทาง

การคาของประเทศคูคาและคูแขงที่สําคัญ 

ฌ. ศึกษาวิจัยเชิงรุกเก่ียวกับผลกระทบการเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจ
โดยรวมและรายสาขาทั้งระยะสั้นและระยะยาว เพ่ือกําหนดนโยบาย

ทางการคาทั้งภายในประเทศและระหวางประเทศ 

ญ. ปฏิบัติงานรวมกับหรือสนับสนุนการปฏบิตัิงานของหนวยงานอื่นที่
เก่ียวของหรือที่ไดรับมอบหมาย 

 

9. กองบริหารพาณิชยภูมิภาค มีอํานาจหนาที่ดังตอไปนี ้

ก. ศึกษา วิเคราะห และเสนอแนะแผนยุทธศาสตรและแผนกลยุทธใน
ภูมิภาค 

ข. ศึกษา วิเคราะห นโยบายและมาตรการทางเศรษฐกิจการคา       ใน
ภูมิภาค 

ค. เรงรัด ติดตาม และประเมนิผลทางการปฏิบัติงานของกระทรวงตาม

แผนภูมิภาค 

ง. เรงรัด ติดตามและประเมินผลการปฏิบตังิานตามแผนงาน/

โครงการในสวนภูมภิาค 

จ. วิเคราะหประสิทธิภาพและประสิทธิผลอนัเกิดจากผลการดําเนินงาน
ตามแผนงาน/โครงการในสวนภูมิภาค 

ฉ. ประสาน สนับสนุน และเผยแพร ขอมูลในสวนภูมิภาค 

ช. ประสานและรวมดําเนนิการโครงการในภมูิภาค เชน โครงการหนึ่ง

ตําบล หนึ่งผลิตภัณฑ 

ซ. จัดทําแผนการตรวจราชการของกระทรวง 
ฌ. สนับสนนุงานตรวจราชการของผูตรวจราชการกระทรวง 
ญ. ปฏิบัติงานอื่นๆ ตามทีไ่ดรับมอบหมาย 
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ราชการบริหารสวนภูมิภาค มีอํานาจหนาที่ดังตอไปนี ้

 - สํานักงานพาณิชยจังหวัด มีอํานาจหนาที่ดังตอไปนี ้

ก. ประสานงานและปฏิบัติหนาที่ในฐานะตัวแทนของกระทรวงในสวน
ภูมิภาค รวมทัง้ประสานและสนับสนนุการปฏิบัติงานดานการ

พาณิชยในเขตพื้นที่จังหวัด ตลอดจนปฏบิัติงานซ่ึงมิไดกําหนดให

เปนอํานาจหนาที่ของหนวยงานใดในสังกัดกระทรวงโดยเฉพาะ 

ข. ประสานและจดัทําแผนพฒันาและแผนปฏิบตัิการดานการพาณิชย 
รวมทั้งจัดลําดบัความสาํคัญของแผนงานโครงการ การตัง้และ

จัดสรรงบประมาณประจาํปใหสอดคลองกับแผนแมบทของ

กระทรวงและแผนจังหวัด ตลอดจนกาํกับ เรงรัด ติดตาม และ

ประเมินผลการดําเนนิงานตามแผนงานและโครงการของหนวยงาน

ในสังกัดกระทรวง และเปนหนวยขอมูลทางการพาณิชยในเขตพื้นที่

จังหวัด 

ค. ประสานและสงเสริมการดําเนินงานดานการพาณิชย เพ่ือแกปญหา
ตลาดการคาภายในประเทศและปญหาทางการคาอ่ืนๆ 

ง. ปฏิบัติงานตามกฎหมายในความรับผดิชอบของกระทรวง ซึ่ง

กําหนดใหเปนอํานาจหนาที่ของผูวาราชการจังหวัดหรือตามทีไ่ดรับ

มอบหมาย 

จ. ปฏิบัติงานรวมกับหรือสนับสนุนการปฏบิตัิงานของหนวยงานอื่นที่
เก่ียวของหรือที่ไดรับมอบหมาย 
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ประวัติการศึกษาและการทํางาน 

 

ช่ือ – นามสกลุ   นายเสาวพงษ  ยมาพัฒน  
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บทที่ 1 
 

บทนํา 

 

ความสําคัญของปญหา 

 

ปจจุบันความกาวหนาทางเทคโนโลยี และการแขงขันทั้งในและระหวางประเทศมีการ

เปล่ียนแปลงอยางรวดเร็ว ประเทศตางๆจําเปนตองมีการพัฒนาการบริหารงานในระดับ มหภาค 

และจุลภาค ทั้งในสวนของภาคราชการและภาคเอกชน ดังนั้นการจดัการจาํเปนตองจัดทําอยาง 

เปนระบบ  โดยมีระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ถูกตอง ชัดเจน  แมนยํา  รวดเร็ว  เพ่ือ

สรางประสิทธภิาพและประสิทธิผลที่สามารถวัดผลเปนรูปธรรมได 

 
การประเมินผลการปฏิบัติงานถือเปนขั้นตอนหนึ่งของการจัดการ ซึ่งทุกองคการทั้ง

ภาคเอกชนและภาครัฐใหความสําคญั เพราะจะเปนแนวทางใหทราบถึง จุดออน ปญหาและ

อุปสรรคขององคการเพื่อวางแผนและกําหนดแนวทางแกไข สวนในอดตีนั้นการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานมักจะใชเครื่องมือทางดานการเงินตางๆ เชนงบการเงิน  งบประมาณ ฯลฯ เปนตน นัน่

หมายถึงการมุงประเมินผลที่   ผลลัพธขององคการ (Outcomes)  ซึ่งขอมูลที่นํามาใชจดัทํางบ

การเงิน เปนขอมูลในอดตี   ทําใหผลการประเมนิอาจเกดิความเบี่ยงเบน อันเปนการมอง

ประโยชนในระยะสั้น ไมไดมองที่กระบวนการดาํเนินการภายในองคการเองซึ่งเปนตัวจักรสําคญั

ตอผลลัพธในระยะยาว   จึงทําใหเกิดปญหาในการจัดการ  และเปนแรงผลกัดันใหเกิดการ

เปล่ียนแปลงวิธีการประเมินผลการปฏิบตังิานแบบใหมเพ่ือประสิทธิภาพในการจัดการมากขึ้น  

 
ในชวงตั้งแตพ.ศ.2534เปนตนมาวธิีการประเมินผลการปฏิบัติงานเริ่มมีการเปลี่ยนแปลง

โดยอาศัยตัวแบบการประเมินผลการปฏบิตัิงานทีแ่ตกตางกันและเพิ่มมิติการประเมนิ จากดาน

การเงินไปสูมติิอ่ืน เชน การประเมินผลดานการพฒันาทรัพยากรมนุษย และการประเมินผลดาน

ลูกคา เปนตน  แนวคิดการประเมินผลการปฏิบัติงานโดยเครื่องมือ Balanced Scorecard (BSC) 

เปนแนวคดิทีสํ่าคัญชนดิหนึง่ในชวงการเปลี่ยนแปลงดังกลาว  ที่เสนอใหมีระบบประเมินผลการ

ปฏิบัติงานใหครอบคลุมกระบวนการทํางานในองคการ และผูที่เก่ียวของในองคการมากขึ้น 

เพ่ือที่จะคนหาจุดออน ปญหา อุปสรรค ทั้งภายในองคการ และผูที่เก่ียวของ   ภายนอกองคการ 

ดังนั้น BSCจึงนําเสนอมติิในการประเมินผลการปฏิบัติงานเปน 4 มิติ คือมิตดิานการเงิน  มิตดิาน  

ลูกคา  มติิดานกระบวนการดําเนนิงานภายในองคการ และมติิดานการเรียนรูและการพัฒนาของ

บุคลากรภายในองคการ (Kaplan and Norton, 1996: 2,7-8) ซึ่งไดรับความนิยมจากองคการ

ภาคเอกชนเปนอยางมาก เพราะทําใหองคการสามารถสรางกลยุทธในการดาํเนินงานขององคการ 
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การควบคุม และประเมินผลการปฏบิตัิงานไดในหลายมิต ิ ครอบคลุมมากขึ้น นอกจากนัน้ยัง

สามารถประเมินผลการใชทรัพยากรที่ใชในการขับเคลือ่นผลการปฏบิัติงานไดอยางสมดุล ทั้งใน 
ปจจุบันและอนาคตอีกดวย  และตอมาไมนานสวนราชการในประเทศตางๆไดมกีารปฏิรูประบบ
ราชการใหม  โดยประยุกตแนวทางการจัดการของภาคเอกชนสมัยใหม (Modern Management) 
มาใชในการบริหารราชการ เชนในประเทศอังกฤษ สหรัฐอเมริกา เปนตน  ซึ่งประเทศดังกลาวได
นําระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการโดยใช BSC  มาทดลองใช  และเปนที่แพรหลายใน
ปจจุบัน   ซึ่งผลลัพธที่เกิดขึ้นมีทั้งสวนที่ประสบผลสําเร็จ และสวนทีไ่มประสบผลสําเร็จ  

 
สําหรับประเทศไทย ไดนาํแนวทางการปฏรูิประบบราชการไทยซึ่งอาศยัแนวคิดการจดัการ 

ภาคเอกชนสมัยใหมมาเปนแนวทางในการบริหารราชการโดยกาํหนดเปนแผนยุทธศาสตร ในการ

พัฒนาระบบราชการไทย (พ.ศ.2546-2550) โดยกาํหนดยุทธศาสตรที่ 1 เร่ืองการปรับเปลี่ยน

กระบวนการและวิธีการทํางาน  มาตรการที่กําหนดไวอยางหนึ่งคือใหมีการปรับปรุงระบบการ

ประเมินผลการดําเนนิงาน โดยตองมกีารเจรจาขอตกลงวาดวยผลงานประจาํป มีการติดตาม

ประเมินผลงานทุกส้ินป เพ่ือใหสอดรับกบัแผนยุทธศาสตรและแผนดําเนนิงานรายป นอกจากนีไ้ด

จัดใหมีองคการ   เพ่ือพัฒนาระบบราชการขึ้นตามพระราชบัญญตัิระเบียบบริหารราชการแผนดนิ 

(ฉบับที5่)  พ.ศ. 2545  มาตรา 71/9 โดยกําหนดใหมีสํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบ  

ราชการ (ก.พ.ร.)  ทําหนาที่ติดตามประเมินผลการปฏบิัติงานตามระเบยีบราชการบริหารแผนดนิ 

ซึ่งก็คือการนาํแนวคิดของ BSC มาใชในการประเมินผลการปฏิบัติราชการนั่นเอง 

 

ตอมาในป พ.ศ. 2548 รัฐบาลไดกําหนดให 4 กระทรวง ไดแก  กระทรวงพาณิชย  

กระทรวงอุตสาหกรรม กระทรวงการคลัง และกระทรวงยุติธรรม เปนกระทรวงนํารองในการ  

ปรับปรุงระบบการประเมินผลการดาํเนินงานแบบใหม  ตามกรอบแนวคิดและวธิีการประเมินผล

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

2546    ซ่ึงประยุกตมาจากเครื่องมือประเมินผลการดาํเนินงาน BSC  

 

การนําระบบ BSC มาใชในการประเมินผลการปฏิบัติราชการในตางประเทศในชวง

ระยะเวลาที่ผานมาพบวามีทัง้ผลดีและผลเสีย ดังนั้นการนําระบบ BSC มาใชกับระบบการบริหาร    

ราชการของไทยจึงมีปญหาวาจะสามารถนําตัวแบบ BSC มาประยุกตใชในการบริหารราชการ

ประสบผลสําเร็จหรือไม ในขณะทีบ่ริบทของประเทศไทยมีความแตกตางกับตางประเทศหลาย

ประการ อาทิเชน ทัศนคต ิคานิยมของขาราชการ และของประชาชน  วัฒนธรรมการทํางาน ฯลฯ  

จากปญหาดังกลาวนี้เองทาํใหผูวิจัยมีความสนใจที่จะศกึษาองคประกอบ      และรูปแบบ 

การประเมินผลการปฏิบัติราชการโดยใชเคร่ืองมือBSC โดยใชสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย 

เปนกรณีศึกษา  เนื่องจากกระทรวงพาณิชยเปนหนึง่ในสี่กระทรวงนํารองในการปรับปรุงระบบ 
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การประเมินผลการปฏิบัติราชการ  ซึ่งตองดําเนนิการปรับปรุงในหนวยงานทุกระดับ ตั้งแตกรม 

กอง ฝาย และงาน นอกจากนี้สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย  นับเปนหนวยงานหนึ่งของ

กระทรวงพาณิชย ที่มีบทบาทหลัก และมีหนาที่โดยตรงในการจดัทําแผนกลยทุธ แผนงาน  

โครงการของกระทรวง ตลอดจนการตดิตามประเมนิผลการปฏิบัติราชการของกระทรวง  จึงเปน

หนวยงานที่ผูวิจัยสนใจทําการศึกษาครั้งนี ้ เพ่ือการกําหนดแนวทางในการปรบัปรงุระบบ และ

พัฒนา การประเมินผลการปฏิบัติราชการ  โดยการประยุกตใชเครื่องมือ BSC  

 

วัตถุประสงคของการวิจัย 
 

การศึกษาครั้งนี้มีวัตถุประสงคดังนี ้

 

1.  เพ่ือศึกษาแนวคิด องคประกอบสําคญัและรูปแบบของระบบประเมินผลการ

ปฏิบัติงานดวยเครื่องมือ BSC ที่ใชในองคการทั้งในประเทศไทยและตางประเทศ 

 

2.  เพ่ือวิเคราะหและประเมนิผลกระบวนการจัดทําระบบการประเมินผลการปฏิบตัิ

ราชการดวยเครื่องมือ BSC ที่นํามาใชกับสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย  

 

3.  เพ่ือศึกษาผลของการใชระบบ BSC ในการประเมินผลการปฏิบตัริาชการของ

สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย 

 

4.  เพ่ือศึกษาปญหาและอุปสรรคในการนาํระบบ BSC  มาใชในสํานักงานปลัดกระทรวง

พาณิชย 

 

5. เพ่ือศึกษามติทิี่เปนองคประกอบของBSC และกําหนดตวัแบบในการประเมินผลการ 

ปฏิบัติราชการ ดวย BSC ที่เหมาะสมกับสาํนักงานปลดักระทรวงพาณิชย 

 

ประโยชนที่คาดวาจะไดรับ 

 

1.  ผลจากการศึกษาจะนาํไปใชประโยชนเพ่ือเปนเอกสารคนควาและขอมูลอางองิสําหรับ

ผูที่สนใจศึกษาหลักการ แนวคิด องคประกอบ  และการนํา BSC มาใชในการปฏิบตัิงาน  หรือใน

ประเด็นที่เก่ียวของอ่ืนๆ  
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2.  ผลจากการศึกษาจะนาํไปใชประโยชนในการเปนแนวทางในเชิงกระบวนการ

ประยุกตใชระบบ BSC กับหนวยราชการไทยที่มีลักษณะคลายคลึงกบัสํานักงานปลดักระทรวง

พาณิชย 

 

3.  ผลจากการศึกษาจะเปนประโยชนตอสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย หรือหนวยงาน

ราชการอื่นที่คลายคลึงกัน ทีจ่ะทราบวามีผลกระทบอยางใด และมีปญหา อุปสรรคใดบางในการ

นําระบบ BSC ไปประยุกตใช   อันจะนาํไปสูการวางแผนและกําหนดแนวทางปองกันและแกไข 

 

ขอบเขตของการวิจัย 
 

การวิจัยนี้เปนการศึกษา ระบบการประเมินผลการปฏบิตัิราชการของสํานักงานปลดั 

กระทรวงพาณิชย ดวยเครื่องมือ BSC ในชวง พ.ศ. 2547- พ.ศ. 2549 

 
นิยามศัพทปฏิบัติการ 

 

 ในการศึกษาองคประกอบ และรูปแบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการโดยใชเครื่องมือ 

BSC ผูวิจัยไดใชศัพทเฉพาะในการศึกษา เพ่ือใหมีความเขาใจในการศึกษาเปนแนวทางเดียวกนั 

ผูวิจัยจึงกําหนดความหมายของศัพทเฉพาะดังกลาว เปนความหมายหรือนิยามศัพทปฏิบตัิการ    

ไวดังนี ้คือ 

 

“ Balanced  Scorecard  (BSC) ”      หมายถึงเคร่ืองมือที่ใชสําหรับการประเมินผลการ 

ปฏิบัติงานในองคการ และการแปลงกลยุทธสูการปฏิบตัิ  

 

“ผูบริหาร”   หมายถึงผูอํานวยการ กอง หรือสํานัก หรือสถาบัน หรือกลุมงาน   ที่มฐีานะ 

เทียบเทากองในสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย 
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บทที่ 2 

 

การตรวจเอกสาร 
 

การศึกษาองคประกอบและรปูแบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการ    โดยใชเครื่องมือ 

BSC กรณีศึกษาสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย  ผูวิจัยไดรวบรวม แนวคดิ ทฤษฎี เอกสาร    

งานวิจัยที่เก่ียวของและมีลักษณะใกลเคียง เพ่ือนํามาใชเปนกรอบแนวคิดในการศึกษา ดังนี ้

 

แนวคิดการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

 

1.  ความหมายของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

 

Jucius (1956)  กลาววา การประเมินผลการปฏิบัติงาน  เปนการประเมินคาความสําเร็จ

ในการทาํงานของพนักงาน  เพ่ือจะใชในการตัดสนิใจใหรางวัลหรือลงโทษ  และใหคําปรึกษาหรือ

เพ่ิมประสิทธิภาพในการทํางานของพนักงาน 

 

        การประเมินผลการปฏิบัติงาน  เปนระบบที่อธิบายรายละเอียดเกี่ยวกับผลการปฏบิตัิงาน

ทั้งจุดเดนและจุดดอยของพนักงานแตละคน  ขอมูลเหลานี้จะนําไปใชประโยชนในหลาย ๆ ดาน  

เชนเปนพื้นฐานในการตดัสนิใจในการบริหารงานบคุคล ในการทําวิจัยดานการบริหารงานบุคคล  

ใชคาดการณผลการปฏิบัติงานในอนาคตและใชกําหนดเปาหมายในการฝกอบรมพัฒนาบุคคล 

(Wayne F.Cascio ,1978 อางถึงใน อลงกรณ  มีสุทธา และสมิต  สัชฌุกร, 2542) 

        

การประเมินผลการปฏิบัติงาน    คือการบริหารทรัพยากรมนุษยขององคการ โดยมุงที่จะ

ประเมินผลการปฏิบัติงานของแตละบคุคลเทียบกับเปาหมายที่กําหนดไว ตามตัวชี้วัดผลการ

ดําเนนิงานหลัก (สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน, 2545: 10)  

 

โดยสรุป การประเมินผลการปฏิบัติงานเปนกระบวนการประเมินคาของผูปฏิบัติงาน  ใน

ดานตางๆ ทั้งท่ีเก่ียวกับผลงานและคุณลักษณะอื่นๆที่มคีุณคาตอการปฏิบัติงาน ภายในระยะเวลา 

ที่กําหนดไวอยางแนนอน  เปรียบเทียบกับเปาหมายที่กําหนดตามตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลัก 

ภายใตการสังเกต และการทาํเปนหลักฐานอยางเปนระบบและมีมาตรฐานแบบเดียวกัน  มีเกณฑ

การประเมินทีม่ีประสิทธิภาพ และใหความเปนธรรมโดยทั่วกัน 
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2.  วัตถุประสงคของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

  

 โดยทั่วไปวัตถปุระสงคของการประเมินผลการปฏิบัติงานมีดังตอไปนี ้ (Mohrman and 

Lawer, 1983 อางถึงใน ชูขัย  สมิทธิไกร, 2547) 

  

2.1  เพ่ือเปนเคร่ืองมือในการพิจารณาความดีความชอบ สําหรับการขึ้นเงินเดือนประจําป

แกพนักงานใหเปนไปโดยเสมอภาคและเปนธรรม 

 

2.2  เพ่ือเปนเคร่ืองมือในการพิจารณาเลือ่นขั้น ตาํแหนง  ลดขั้น  ตาํแหนง  โยกยาย 

และปลดออก อยางมเีหตุผล  และมีความยุติธรรมแกทุกฝายที่เก่ียวของ 

 

2.3 เพ่ือการวางแผนทรัพยากรมนุษย และการพัฒนาบุคลากร  ผลการประเมนิจะเปน

ประโยชนในการวิเคราะหขอดี  ขอบกพรอง และความรูความสามารถของผูปฏิบัตงิาน  เพ่ือให 

ทั้งผูกําหนดนโยบายและผูบงัคับบญัชา นําไปใชในการวางแผน และปรับปรุงการพัฒนาบคุลากร 

 

2.4  เพ่ือเปนขอมูลยอนกลับในการปรับปรุงกระบวนการทํางาน เพราะการประเมนิผล 

จะทําใหทราบปญหาและอุปสรรคในการปฏิบัติงานท่ีกําลังดําเนนิการอยู        

 

3. ประโยชนของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

 

ประโยชนของการประเมินผลการปฏิบัติงานมีหลายประการและมีหลายความเห็น       

แต สรุปไดตามความเห็นของ อลงกรณ  มีสุทธา และ สมิต  สัชฌุกร (2542) ได 7 ประการคือ  

 

3.1 ทําใหการพิจารณาความดีความชอบ  หรือการปนูบําเหน็จแกผูปฏิบตัิงานดาํเนินไป

ดวยความยุตธิรรม  มีเหตุมีผล  มีระบบ เปนระเบียบแบบแผน  ซึ่งนํามาใชตอบคุคลในองคการ

เดียวกันโดยเสมอภาค  เพ่ือปองกันการเลนพรรคเลนพวก  

 

3.2 ทําใหการพิจารณาการเลื่อนขั้นเลื่อนตําแหนง  การสบัเปลี่ยนโยกยาย  การลดข้ัน  

ลดตาํแหนงและการเลิกจางเปนไปอยางยุติธรรม      

 

3.3  ใชเปนเครื่องมือในการควบคุมการทํางานใหเปนไปตามวัตถปุระสงค หรือมาตรฐาน

การทํางานที่กําหนดไว  รวมทั้งเปนเครื่องมือตรวจสอบประสิทธิภาพในการบริหารองคการอีกดวย 
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3.4  เพ่ือกําหนดโครงการฝกอบรม  และพัฒนาผูปฏิบัติงานใหถูกตอง ตามความจําเปน

และความตองการในการฝกอบรม (training need) ของเจาหนาที่แตละประเภท    แตละหนาที่     

และแตละสาขาวิชาชีพที่ปฏิบัติงานอยูในองคการ  

 

3.5  ผลตอตวัพนักงานเองโดยที่พนักงานไดทราบผลการปฏิบัติงานของตนเองวา  บรรลุ

ตามเกณฑหรือมาตรฐานทีกํ่าหนดไวในการทํางานหรือไม  รวมทั้งรูวาตนเองมีจุดออน และจดุแข็ง

ที่จะตองปรับปรุงแกไข หรือใชใหเตม็ศักยภาพ   

 

3.6  เปนเครือ่งจูงใจใหพนกังานในองคการไดปฏิบตัิหนาที่ ดวยความเต็มใจ   เตม็กําลัง 

ความรูความสามารถ รวมทั้งเปนการสงเสริมความเขาใจ และสัมพันธภาพทีด่ีระหวาง

ผูบังคบับญัชา กับพนักงาน  

 

3.7  ประโยชนในดานอื่น ๆ เชน การแนะแนวและวางแผนแนวอาชีพใหแกพนักงาน การ

กําหนดอัตรากําลังคน การสรรหาคัดเลือกพนักงาน การสงมอบงานเมื่อสับเปลี่ยนผูบังคบับัญชา 

การพัฒนาระบบงาน เปนตน 

 

4.  หลักการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

 

            หลักการสําคญัๆ  ที่ใชเปนแนวทางในการประเมนิผลการปฏบิตัิงาน เพ่ือใหการ

ประเมินผลการปฏิบัติงาน เปนไปอยางถูกตองและบรรลุตามวตัถุประสงคมีดังนี้ (อลงกรณ  มี

สุทธา และ สมิต  สัชฌุกร, 2542) 

 

4.1  การประเมินผลการปฏบิัติงานเปนกระบวนการประเมินคาผลการปฏิบัติงาน   ไมใช 

การประเมินคาบุคคล  

        

4.2  การประเมินผลการปฏบิัติงาน เปนสวนหนึ่งของหนาที่และความรับผิดชอบของ   

ผูบังคบับญัชาทุกคน 

 

4.3  การประเมินผลการปฏบิัติงานจะตองมีความแมนยาํในการประเมนิ กลาวคือ 

                

4.3.1 มีความเชื่อถือได (Reliability) หมายถึง  ความคงเสนคงวาของผลการ 

ประเมินหลายๆ ครั้ง ในเวลาที่ตางกัน  
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        4.3.2  ความเที่ยงตรง (Validity) หมายถึง ความตรงตอวัตถปุระสงคของการ 

ประเมินผล กลาวคือในการประเมินผลการปฏิบัติงานนัน้  ตองใหผลการประเมินสะทอนคุณคา

ของคนทํางานที่มีตอหนวยงานไดจริง 

   

4.4 การประเมินผลการปฏิบัติงานจะตองมีเครือ่งมือหลักชวยในการประเมิน  ที่สําคัญ 

ไดแก  ใบกาํหนดหนาที่งาน (Job Description)  มาตรฐานการปฏิบตัิงาน (Performance 

Standard)  แบบประเมนิผลการปฏิบัติงาน (Performance Appraisal Form) 

  

5.  กระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงาน  

 

การประเมินผลการปฏิบัติงานจะตองมีการดําเนนิการเปนกระบวนการอยางตอเนื่อง    

ซึ่งประกอบดวยขั้นตอนตาง ๆ ดังนี ้ (อลงกรณ  มีสุทธา และ สมติ  สัชฌุกร, 2542) 

 

           5.1  กําหนดความมุงหมายหรือวัตถุประสงคในการประเมินวา จะใหมีการประเมินเพื่อ

นําผลการประเมินไปใชประโยชนดานใด 

 

           5.2  เลือกวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงาน  ใหเหมาะสมสอดคลองกับลักษณะงาน  

และความมุงหมายที่ตั้งไว 

              

5.3  กําหนดมาตรฐานในการปฏิบัติงาน  ซึ่งเปนการกาํหนดวางานทีผู่ดํารงตําแหนง

หนึ่งๆ จะตองปฏิบัตใินชวงเวลาหนึ่งนั้น  ควรจะมีปริมาณและคุณภาพอยางไร 

              

5.4  ทําความเขาใจกับทุกฝายที่เก่ียวของในการประเมนิผลการปฏบิตัิงานใหรูทั่วกัน  

เพ่ือความเขาใจ ยอมรับและรวมมือ   

 

5.5  กําหนดชวงเวลาประเมินผลการปฏบิัติงานใหเหมาะสมกับลักษณะงาน ซึ่งตามปกติ

จะกําหนดใหปละ 1-2 ครั้ง 

 

5.6  กําหนดหนวยงานและบุคคลที่จะรับผิดชอบดําเนนิการและประสานงาน โดยปกติ

องคการจะมอบใหหนวยงานดานบริหารงานบคุคลเปนผูรับผิดชอบดาํเนินการ 
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5.7  ดําเนินการและควบคมุระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน  ใหเปนไปตามขั้นตอน

ตาง ๆ ที่กําหนดไว 

 

5.8  วิเคราะหและนําผลการประเมินไปใช คือ หลังจากผูประเมินทาํการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานแลวหนวยงานที่รับผิดชอบจะรวบรวมผลการประเมินจากหนวยงานตางๆ มาวิเคราะห 

เพ่ือประมวลเสนอผูบริหารระดับตาง ๆ รวมทั้งผูบังคับบัญชาของแตละหนวยงาน    นอกจากนีย้ัง

ตองมีการแจงและหารือผลการปฏิบัติงาน เปนการสื่อกลับ (Feedback)  ใหผูรับการประเมิน

ทราบดวย เพ่ือจะไดปรับปรงุแกไขการปฏบิัติงานใหดียิ่งข้ึนตอไป 

 

 5.9  การตดิตามผล เปนขั้นตอนที่พิจารณาวา ผลการประเมินดังกลาวสามารถนําไปใช

ประโยชนตามวัตถุประสงคที่ตั้งไวหรือไมเพียงใด รวมทั้งติดตามการดําเนินการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานของหนวยงานตาง ๆ วา ไดดําเนนิไปอยางถูกตองและเหมาะสมเพียงใด ทั้งนี้เพ่ือนํา  

ขอมูลตาง ๆ ที่ไดรับ กลับไปเปนขอมูลยอนกลับสําหรับระบบการประเมินผลตอไป 

 

แนวคิดในการวัดผลการดําเนินงาน 

 

1.  ความหมายของการวัดผลการดําเนินงาน 

 

 มีนักวิชาการหลายคนใหความหมาย  การวดัผลการดําเนนิงาน    (Performance 

Measurement)  ไวตาง ๆ กัน ดังนี ้

 

 Zairi  (1994) กลาววา การวัดผลการดําเนนิงานเปนเรื่องที่เก่ียวกับการบนัทึกกิจกรรม

ของคนและจดัหาสิ่งกระตุนเพื่อใหกิจกรรมนั้นดีข้ึนกวาเดิมตลอดเวลา  

 

 Wehrmeyer  (1995)  เห็นวา การวัดผลการดําเนินงาน คือ การกําหนดและประเมินคา

ของการดําเนนิงาน (กิจกรรม) กับมาตรฐานที่กําหนดไดแตแรก 

 

 Rolstadas (1995) กลาววาการวัดผลการดําเนนิงานคอืการวัดประสทิธิภาพ ประสทิธิผล  

และ ความสามารถในการปรับตัว  ขององคการ 
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Neely et al. (1995)ใหความหมายของการวัดผลการดาํเนินงานวา หมายถึงกระบวนการ 

ของการบงบอกถึงประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการดําเนนิงาน และมองระบบวัดผลการ

ดําเนนิงานในลักษณะหลากมิติ กลาวคือระบบการวัดผลการดําเนินงานประกอบดวยองคประกอบ

ที่สัมพันธกันสามประการ คือ 1) การวัดผลปจเจกบุคคลที่บงบอกถึงการดําเนินงานที่มี

ประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล 2) ชุดของการวัดที่รวมถึงการตรวจสอบการดําเนินงานของ

องคการในภาพรวม และ 3) ระบบสนบัสนุนพืน้ฐานซึ่งรวมทั้งขอมูลที่ตองจัดหา การสอบทาน  

การจัดลําดบั การวิเคราะห การแปลผลของขอมูลตางๆและการกระจายสิ่งเหลานัน้อยางเหมาะสม

ใหแกทุกสวน ขององคการ  

 

 โดยสรุป การวัดผลการดําเนินงานคือกระบวนการวดัประสิทธิภาพ และประสิทธิผลของ

การดําเนินงาน โดยอาศัยการเปรียบเทียบผลการดาํเนินงานที่ควรจะเปนหรือตามมาตรฐาน กับ

ผลการดาํเนินงานในปจจบุนั เพ่ือวัตถุประสงคในการปรับปรุงใหดีข้ึนกวาเดิม 

 

2.  ความเปนมาของการวัดผลการดําเนินงาน 

 

 Zairi  (1994) กลาววาในยุคกอน ค.ศ. 1989 การวัดผลการดาํเนินงาน ตั้งอยูบน     

พ้ืนฐานของการใชเทคนิคทางบัญชีตนทุนและมักใชเปนเครื่องมือควบคุมพนักงานซึง่เปนเรื่องของ

การประเมินผลการปฏิบัติงาน(Evaluation) มากกวาที่จะเปนเรื่องของการวัดผล (Measurement) 

ซึ่งจะเนนในเรือ่งการสรางเครื่องกีดกัน (Roadblock) และส่ิงขัดขวาง ( Obstacles) เพ่ือใหไปสู

การวัดผลการดําเนนิงานที่มีประสิทธิผล ซึ่งแนวคดิเดิมนี้ จะมุงที่ตัวชี้วัดเพียงชนิดเดียวและเนน

ไปที่ผลิตผลของคนงาน โดยมองที่ตัวเงินวาเปนการวัดที่นาเช่ือถือ ปฏิเสธท่ีจะพิจารณามติทิี่

ละเอียดออน (Soft Dimension)   อาทิเชน เร่ืองจิตวิทยา ซึ่งทําใหระบบการวัดขาดความสมดลุ 

นอกจากนั้นในการกําหนดมาตรฐานจะใชการกําหนดที่ตายตัวเปนลกัษณะที่ไมสนบัสนุนให

พนักงานทาํงานเกินกวาที่กําหนดไว  (Ceiling on Performance) 

 

 ตอมาในป ค.ศ. 1989 Sink & Tuttle ไดนาํแนวทางการวัดผล (Measurement) เขามา

ใชแทนแนวคดิเดิม  ซึ่งแนวคิดดังกลาวจะเนนไปในเรื่องการหาอุปสรรคของการวัดผลการ

ดําเนนิงาน และการพัฒนาการวัดผล (Zairi , 1994: 3) 

 

 และในป ค.ศ. 1990 W. Edwards Deming  ไดพัฒนาเครื่องมือทางคุณภาพข้ึนมาเพื่อ

ใชเปนแนวทางในวัดผลการดําเนนิงาน โดยเริ่มพัฒนาระบบ Total Quality Control (TQC) และ

พัฒนาจนเปน Total Quality Management  (TQM)   ซึ่งTQM เปนแรงกระตุนทีด่ีสําหรับ

ระบบการวัดผลการดําเนินงาน ยุคใหม (Zairi , 1994: 5)  เนื่องจากมุงการวัดผลไปที่ 

กระบวนการและที่ตัวสินคาและบริการควบคูไปกับการวัดผลทางการเงิน 
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 Deming (1986) กลาววา TQM ไดนําเอามิตใิหม ๆ ของศิลปะการวดัผลการดําเนนิงาน

มาใชเพ่ือการลดตนทุนและเพิ่มผลิตผลรวมทั้งยังสนับสนุนในเรื่องการกิจกรรมที่เพ่ิมคุณคา 

(Value-Added Activity)  และใหความสนใจกบัเรื่องของจิตวิทยาการทํางาน และพฤติกรรมการ

ทํางานโดยมีองคประกอบทีสํ่าคัญ  4 สวน คือ  

 

1. การมุงเนนที่ลูกคา (Customer Focus)  

 

2. มีการวางแผนกลยุทธ (Strategic Planning)  

 

3. มีการพัฒนาอยางตอเนื่อง  (Continuous improvement)  

 

4. มีการสรางทีมงานและกระจายอํานาจ  (Empowerment and Teamwork) 

 

ปจจัยตาง ๆ เหลานี้ตางมีความสัมพันธกับองคการทั้งในสวนของ Goal, Mission , 

Philosophy และ Procedure  ซึ่งแนวความคดิดังกลาวสรุปไดวาเปนการทําใหพนักงานทุกคน

ตลอดจนผูบริหารมีความรับผิดชอบที่จะปรับปรุงคุณภาพของการบริการและการผลติอยู

ตลอดเวลาเพือ่ความพึงพอใจของลูกคา 

 

3.  องคประกอบของระบบการวัดผลการการดําเนินงาน 

 

Zairi  (1994) อธิบายวาระบบการวัดผลการดําเนินงานมีความเปนเหตุผลซึ่งกันและกัน 

ในแตละองคประกอบ ซึ่งประกอบไปดวย 

 

1. กรอบการทํางาน (Framework) ซึ่งหมายถึง     การมีวตัถุประสงคของการวัดผลการ 

ดําเนนิงานซึ่งจะเช่ือมโยง กับความสามารถเฉพาะ (Competencies) และการพัฒนาปรับปรุง   

โดยเฉพาะการเปรียบเทียบตนทุนกบักําไร  

 

2.  การเลือกใชระบบหนวยวัดผล (Metrics) ที่ถูกตอง  ซึ่งการกําหนดวัตถปุระสงคที่ดี 

จะชวยใหเลือกหนวยวัดผลไดอยางถูกตอง  

 

3.  ตัวช้ีวัดทีเ่หมาะสมและถูกตอง (Indicators) การกําหนดตัวชี้วัดเปนสิ่งแรกที่ตองทํา 

และเปนเรื่องที่สําคัญที่สุด 
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4.  กระบวนการวัดผลการดําเนินงาน  

 

  Wehrmeyer (1995)  แสดงความเห็นวา วิธีการวัดผลการดําเนินงาน ควรมี

กระบวนการ ดังนี ้

 

1.  การคนหาสภาพแวดลอมทางธุรกิจ (Business Environment)  ควรจะกําหนดเปน

นโยบายที่ชัดเจน  เพราะสภาพแวดลอมทางธุรกิจจะมทีั้งสภาพแวดลอมภายนอกและภายใน ซึ่ง

ลวนแตมีผลตอธุรกิจทั้งส้ิน ซึ่งจะตองกําหนดภารกิจจากระดบัองคการ (Corporate Mission)    

ลงมาเปนเปาหมายของสภาพแวดลอม (Environment Targets)หลังจากนั้นจึงกําหนดการวดัผล 

(Measurement) 

 

2.  ตองมีการกําหนดจุดมุงหมาย (Ceiling of Targets)  ซึ่งหมายถึง  ผลที่ตองการจาก

ดําเนนิงานโดยผานการทดสอบ และการตรวจสอบ  

 

3.  ตองมีการกําหนด  Scale      ใหกับจดุมุงหมายวาจะเลือกใชอยางไร ซึ่งมีอยู 5 ระดับ 

คือ  1) Continuous  เชนการใชกระดาษกี่ตันในปหนา  2)  Aggregate Ratio  เชน อัตราการ

เติบโตก่ีเปอรเซ็นต  3)  Ordinal  เชนจะเปน 1 ใน10  ของตลาด  4)  Nominal Discrete  เชน  

วิธีการใหคะแนนแบบ Checklist   5)  Interval categorised  เชน สถิตขิองการควบคมุ 

 

4. ตองมีวิถีทางในการรวบรวมขอมูล  ซึ่งอาจใชส่ือการเก็บขอมูลอิเลคทรอนิกส  เชน 

โปรแกรมคอมพิวเตอร  และตองตระหนักวาไมมีวธิีใดที่จะดีที่สุด   

 

5.  การวัดผลที่ดี  

 

Wehrmeyer (1995)  ไดอธิบายวา การวัดผลที่ดจีะตองประกอบดวย :- 

 

1.  การวัดทีด่ตีองสามารถถายทอดได (Convey Meaning)  กลาวคือ  งายตอความ

เขาใจ ใหสารสนเทศอยางตรงประเด็น เหมาะสม และทนัเวลา 

 

2. ตองเปนมาตรฐานและเปนการใหขาวสาร ไมใชการใหขอมูล และในขาวสารนั้นตอง

รวมถึงกิจกรรมตาง ๆ ที่นําไปสูมุมมองดานตาง ๆ  
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3.  ตองมีขอบเขต และตองกําหนดวาอะไรเปนสวนที่ควรพัฒนา อะไรเปนจุดสําคญัของ 

สาเหตุที่กระทบผลลัพธ และตองมีการปรบัปรุงพัฒนา 

 

4.  ตองระบุวาอะไรเปนสิ่งที่สําคัญตอองคการ และอะไรเปนแกน (Core) ขององคการ 

เพ่ือที่จะใหความสําคญักับสิง่นั้นๆ ในการวัดผล 

 

  5.  ตองมีการทบทวนอยูอยางสม่ําเสมอ  เพ่ือแสวงหาขอผิดพลาดบกพรอง  และการ 

เปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอม อันมีอิทธิพลตอการแกไข ปรับปรุง วิธีการวัดผล 

 

6.  ความเกี่ยวของระหวางการประเมินผลการปฏิบัติงานกับการวัดผลการดําเนินงาน 

 

 ชาญ สวัสดิ์สาลี (2544)  กลาววา การประเมินผลมีผูนิยามไวตางๆกัน แตไมวาจะนิยาม

อยางไร การประเมินผลยอมมีสวนสัมพันธกับ การวัดผล อยางมาก และเห็นวา “การวัดผล” เปน

กระบวนการในการกําหนดคาตัวเลขใหกับสิ่งของหรือเหตุการณใดๆ อยางมีกฎเกณฑตามระบบ

มาตรวัด  แต “การประเมินผล” คือกระบวนการทีต่องใชดุลยพินจิและคานิยมในการพิจารณา

ตัดสนิคุณคา ความเหมาะสม ความคุมคา หรือผลสัมฤทธิ์ของ โครงการ หรือกิจกรรมใด หลังจาก

การเปรียบเทียบผลที่วัดไดโดยวิธีการใดๆก็ตาม กับเปาหมาย วัตถุประสงค หรือเกณฑที่ตั้งไว  

 

 เพ่ือใหเห็นความสัมพันธของ “การวัดผลการดําเนินงาน” กับ “การประเมนิผลการ

ปฏิบัติงาน” จึงพอสรุปไดในรูปสมการดังนี ้

 

 การประเมินผลการปฏิบัติงาน = การวัดผลการดําเนินงาน + ดุลพินิจและคานิยม 

 

7.  ขอจํากัดของการวัดผลการดําเนินงานแบบเดิม 

  

  Zairi  (1994) เห็นวาการวัดผลการดาํเนินงานแบบเดิม มีขอจํากัดบางประการที่เปน

เหตุใหมีการเปลี่ยนแปลงการวัดผลการดาํเนินงานใหม กลาวคือขอจาํกัดในเรื่อง 

 

1.  ขอมูลทางบัญชีอยูนอกเวลาที่ตองตดัสินใจ  เปนขอมูลในอดตี   และไมสัมพันธกับ   

หลักการขององคการ 
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2. การวัดผลการดําเนินแบบเดิมมองเพียงมิติเดียว  และเปนการเสนอขอมูลในลกัษณะ

การแยกกันบริหาร มากกวามองในภาพรวม จึงไมสามารถแกไขในภาพรวมได 

 

3.  การใชขอมูลทางบัญชีจะทําใหองคการไมสามารถประเมินคาของส่ิงที่ไดกระทําไปแลว  

วามีผลตอกลยุทธอยางไร 

4.  การใชเทคนิคของบัญช(ีCost Accounting)  จะเหมาะสมกับธุรกิจใชเทคโนโลยีระดับ 

ต่ํา  และมีการใชคนงานมาก  ซึ่งธุรกิจในปจจุบันมักใชเทคโนโลยีสูงใชคนนอย  

 

5.  การวัดผลการดําเนินงานลาชาเกินกวาจะแกไข  เนือ่งจากเปนการเสนอโดย    วิธีการ  

รายงานยอดตวัเลข (Bottom-Line-Approach)  ของแผนกบญัชี 

 

โดยสรุป การวัดผลการดําเนินงานโดยใชเครื่องมือทางการเงินสามารถใหรายงานเกี่ยวกับ

ผลลัพธ  (Outcomes)  และตัวชี้วัดที่ผานมาแลว (Lagging Indicators)  และไมแสดงใหเห็นถึง

ตัวขับเคลื่อน( Driver ) ของการทํางานในอนาคต  ซึ่งจะเปนตัวชี้วัดวาจะสรางคุณคา และลงทนุ

ในลูกคา   ผูขาย พนักงาน เทคโนโลยี และนวัตกรรมใหมไดอยางไร 

 

จากขอจํากัดตาง ๆ  เหลานี้เองนักทฤษฎีและนักปฏิบตัิตางก็คิดคนแนวทางใหมๆ ในการ

ที่จะทําการวดัผลการดาํเนินงานใหครอบคลุมและมีประสิทธิภาพมากขึ้น  ซึ่งเปนที่มาของแนวคิด 

Balanced Scorecard (BSC) 

 

แนวคิดเรื่อง  Balanced Scorecard (BSC) 
 

กอนป ค.ศ. 1990  การวัดผลการดําเนนิงาน ( Measuring  Performance)  ในองคการ

ยังใชแนวทางดานการเงิน  (Financial Approach)  ซึ่งยังคงปดบังในบางเรื่องขององคการ

โดยเฉพาะความสามารถในการสรางคุณคาทางเศรษฐกจิ (Economic Value)  ขององคการ 

 

ตอมาในป ค.ศ. 1990  Robert S. Kaplan และ David P. Norton  จึงไดคดิคนและ

พัฒนาแนวทางใหมในการวัดผลการดําเนนิงาน  โดยเรียก  “ Balanced Scorecard ”  และนํามา

เผยแพรในป ค.ศ.1992 ในสหรัฐอเมริกา และเร่ิมเปนที่ยอมรับขององคการขนาดใหญซึ่งมีความ

ซับซอนทางธุรกิจและการดาํเนินงานขององคการอยูในภาวะเรงรีบและสับสน ( Chaos Situation)  

การบริหารงาน และประเมินผลการดาํเนินงานจึงตองมองภาพรวมในหลายๆ มติิพรอมกันไป 

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

 

BSC  เปนเคร่ืองมือที่ใชในการวดัผลการดําเนินงาน และเพ่ือการจัดการในการแปลง   

กลยุทธไปสูการปฏิบัติ โดยอาศัยการวัดผล ( Measurement ) อยางสอดคลองในองคการ      

และเนนที่ความสําเร็จขององคการ (Kaplan and  Norton, 1996: 3) 

  

Olve, N., Roy, J, and Wetter, M. (1999) ใหความหมายวา BSC เปนการวัด ตัว

ผลักดันผลการดําเนนิงาน (Performance Drivers)  เพ่ือการจัดการทรัพยากรที่จะเกิดผลลัพธใน

อนาคต  และเห็นวาเปาหมายสูงสุดของ BSC คือการสรางองคการแหงการเรียนรู เพราะ BSC จะ 

แสดงใหเห็นความชัดเจนของธุรกิจที่พนักงานทุกคนรบัรูและจะถูกกระตุนใหเกิดการเรียนรูเพ่ือ

บรรลุจุดหมาย และเห็นวา “ความสมดุล” เปนความสมดุลที่เกิดจากตัวผลักดนัผลการดําเนินงาน

ดังกลาว 

 

 พสุ  เดชะรินทร (2546) อธิบายวา BSC เปนทั้งเคร่ืองมือที่ใชในการวัดและการ

ประเมินผล และเปนเครื่องมือทางดานการจัดการที่ชวยในการนํากลยทุธไปสูการปฎิบัต ิ

 

 “Balanced” หมายถึงความสมดุลของจํานวนมุมมองที่ใชในการพจิารณาองคการ เพ่ือ

กําหนดปจจัยหลักแหงความสําเร็จ (KSF) และตัวชี้วัดผลการดําเนนิงานหลัก  เพ่ือปองกันความ

เบี่ยงเบนและชวยใหมีการพิจารณาองคการจากทุกมุมมองอยางครบถวน และ “Scorecard” 

หมายถึงรายงานสรุปผลสัมฤทธิ์ที่องคการบรรลุ        ซึ่งนําเสนออยูในรายงานสําหรับผูบริหาร

เพ่ือใหผูบริหารสามารถตดิตามความกาวหนาของการบรรลุวัตถุประสงคองคการ (สํานักงาน

คณะกรรมการขาราชการพลเรือน, 2545: 15) 

 

วัฒนา พัฒนพงศ (2546) ใหความหมายของ BSC วา คือเคร่ืองมือที่ทําหนาทีเ่ปล่ียน

พันธะกิจและกลยุทธ  เปนชุดของการวัดผลการปฏบิัติงานท่ีมีสวนชวยกําหนดกรอบของระบบ 

การวัด และการบริหารกลยุทธที่ครอบคลมุประเด็นครบถวน  ตัวเลขที่ไดจากการวัดจะทําหนาที่

วัดผลการปฏบิัติงานขององคการที่ครอบคลุมดานตางๆที่เก่ียวของไวครบถวน  คือดานการเงิน  

ดานลูกคา   ดานกิจการภายใน  ดานการเรียนรูและการเติบโตขององคการ 

 

ดังนั้นความหมายของ BSC จึงสรุปไดวาเปนเครื่องมือชนิดหนึ่งทีใ่ชในการประเมินผล

การปฏิบัติงานหรือการดําเนินงาน ที่มมีุมมองดานตางๆ นอกเหนือจากดานการเงิน และเปน

เครื่องมือในการจัดการ เพ่ือแปลงกลยุทธสูการปฏิบัติรวมถึงการสรางองคการแหงการเรียนรู 
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2.  องคประกอบของ  Balanced Scorecard     

 

Kaplan and Norton (1996)   อธิบายวา  BSC ประกอบดวยกรอบการทํางาน  4  ดาน 

(หรือ มิติ หรือมุมมอง)   ซึ่งจะทําใหมองเห็นถึงกลยุทธที่จะใชสําหรับการสรางคุณคาจากมนุษย

ทั้ง 4 ดานดังนี้ 

 

1.  ดานการเงนิ (Financial) มุงประเมินผลในดาน ความสามารถในการทํากําไร และการ

บริหารความเสี่ยงของผูถือหุน    เปนมุมมองตอผูถือหุน   และผูบริหารองคการ เพ่ือมองกลยุทธ

ในการสรางการเติบโตขององคการ 

 

2.  ดานลูกคา (Customer) เปนการมองกลยุทธในดานการสรางคุณคาและความแตกตาง 

ของลูกคา เพ่ือการตอบสนองความพึงพอใจของลูกคา 

 

3.  กระบวนการปฏิบัติงานภายในองคการ  (Internal-Business Process  )  เปนกลยุทธ

เบื้องตนสาํหรับกระบวนการทําธุรกิจ (Business Process)หรือการดําเนินงานภายในองคการ เพ่ือ

สรางความพึงพอใจใหลูกคาและผูถือหุน 

 

4.  การเรียนรูและการเตบิโต (Learning and Growth)  เปนการสรางบรรยากาศในการ

เปล่ียนแปลงขององคการ (Organizational Change)  การสรางนวัตกรรมใหม ๆ เพ่ือการเติบโต

และการเรียนรูของพนักงาน 

 

โดย Kaplan and  Norton (1996) ไดอธบิายความหมายทั้ง 4 มิติ  เพ่ือขยายความดังนี ้

 

2.1  มุมมองดานการเงิน (Financial Perspective)    

 

BSC  จะประกอบดวยดานการเงิน โดยมองตัง้แตการวัดทางการเงิน (Financial 

Measures)  คือ  การสรุปผลการดาํเนินงานดานมลูคาทางเศรษฐกิจ  การวัดทางการเงินนี้จะ

ช้ีใหเห็นถึงกลยุทธของบริษัท  เพ่ือนําไปใชในการปฏบิัติ (Implementation) ซึ่งในองคการสวน

ใหญวัตถปุระสงคดานการเงินจะเกี่ยวของกับการเพิ่มรายรับ  การลดตนทุนและคาใชจาย และการ

เพ่ิมประสิทธิผล  ตลอดจนการใชทรัพยสินใหเกิดประโยชน  และการลดความเสี่ยงทางการเงิน 
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 การพิจารณาวตัถุประสงคดานการเงินของแตละธุรกิจจะแตกตางกันไปและยังข้ึนอยูกับ

ชวงของวงจรชีวิตของธุรกิจ  เชน ในชวงเติบโต จะมุงเนนดานการขาย  เชนการเปดตลาดใหม  

ลูกคาใหม ผลิตภัณฑหรือบริการใหม  โดยมีการพฒันาระบบงานและความสามารถของพนักงาน   

สวนในชวงอยูตัว จะเนนทางดานการวัดผลทางการเงินแบบเดิม อาทิเชน  ROCE (Return-On-

Capital-Employed)  การวัดรายไดจากการดําเนินงาน กําไรขั้นตน การประเมินผลการลงทุนใน

โครงการตามมาตรฐาน  การทํากระแสเงินสด   หรืออาจจัดทาํ EVA (Economic Value –

Added)  และในชวงการเกบ็เกี่ยวผล จะเนนดานกระแสเงินสด ROI, EVA ในชวงนี้จะไมมีการ

วิจัยการพัฒนา หรือการขยายขีดความสามารถทั้งนี้เพราะระยะเวลาในชวงนี้จะเปนชวงที่ส้ันนั่นเอง 

 

แนวคิดดานกลยุทธ สําหรับมุมมองดานการเงิน (Strategic Themes for the Financial 

Perspective) Kaplan and  Norton (1996)   กลาววา มี 3 กลยุทธ สําหรับในแตละชวงของวงจร

ชีวิตดังกลาว คือ 

 

1.  การเตบิโตและการผสมผสานของรายรับ (Revenue Growth  and Mix) ซึ่งเปนการ

กลาวถึง การขยายผลิตภัณฑและบริการเพือ่เขาถึงลูกคาและตลาดใหม ๆ  การเปลี่ยนแปลง

สวนผสมทางผลิตภณัฑ และบริการ 

 

2.  การลดตนทุนและการพฒันาผลิตภาพ(Cost Reducing/Productivity Improvement)  

ซึ่งจะกลาวถึงการผลักดนัในการลดตนทนุทางตรงของผลิตภณัฑและบริการ  

 

3.  การใชทรัพยสินอยางมีประโยชนและการกําหนดกลยุทธการลงทุน (Asset Utilization  

Investment Strategy)  โดยการพยายามลดเงินทุนหมุนเวียน  และการจัดการธุรกิจใหมโดยใช

ทรัพยากรที่มีอยูในปจจบุันและใชทรัพยากรที่ขาดแคลนอยางมีประสทิธิภาพ ซึ่งในการจัดการ

เหลานี้จะทาํใหเกิดผลตอธรุกิจในการเพิม่ผลตอบแทนของเงินลงทุนและทรัพยสิน 

   

โดยสรุปวัตถปุระสงค การประเมินผลดานการเงินก็เพ่ือแสดงใหเห็นถึงเปาหมายของ 

องคการในระยะยาว และตวัขับเคลื่อนในมุมมองดานการเงินนี้จะเปนตัวการที่ทาํใหเกิดการ

เลือกใชกลยุทธตาง ๆ  
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2.2  มุมมองดานลูกคา (Customer Perspective)   

  

Kaplan and  Norton (1996)   กลาววาวัตถุประสงคทีสํ่าคัญของการวัดผลการ

ดําเนนิงานในมุมมองนี้ไดแก  สวนแบงทางการตลาดทีเ่พ่ิมขึ้น  การหาลูกคาใหม  รักษาลูกคาเกา  

โดยการนําเสนอสินคาที่มีคณุภาพ  การบริการที่รวดเร็ว และช่ือเสียงของกิจการซึ่งสามารถ

แบงกลุมเครื่องมือหลักที่ใชวัดดานลูกคา (Customer Core Measurement Group)  เปน 5 กลุม

ดังนี้  ตามภาพ ที่1.  

 

     สวนแบงทาง 

ความพึงพอใจ

ของลูกคา 

     การตลาด 

 

  การแสวงหา         การสรางกําไร            การรักษา 

  ลูกคาใหม  จากลูกคา   ลูกคาเดิม 

 

      

 

 

 

ภาพที่ 1  กลุมเครื่องมือหลักที่ใชวัด มุมมองดานลูกคา  

ที่มา: Kaplan & Norton (1996: 68) 

 

1.  สวนแบงทางการตลาด (Market Share)  จะมุงไปที่กลุมของลูกคาหรือการแบง สวน

ตลาด และขนาดตลาดของกลุมอุตสาหกรรมตางๆ 

 

2.  การรักษาลูกคาเดิม (Customer Retention) จะมุงการวัดไปในดานการรักษาและคงไว

ซึ่งลูกคาโดยการวัดเปนรอยละของการเติบโตของธุรกิจกับลูกคาในปจจุบัน 

 

3.  แสวงหาลกูคาใหม (Customer Acquisition)  จะวัดโดยการดูจํานวนลูกคาใหมในแต

ละสวนของตลาด  หรืออัตราสวนของตนทุนในการหาลกูคาใหมตอจาํนวนลูกคาใหม  ซึ่งตัวขับ

เคลื่อนที่สําคญัของการหาลูกคาใหมคือการออกไปพบลูกคา 
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4.  ความพึงพอใจของลูกคา  (Customer Satisfaction) จะวัดจากผลยอนกลับ   ของสิ่งที่

องคการดาํเนนิการและจะสามารถวัดผลไดจากการกลับมาซื้อสินคาซ้าํของลูกคา  หรือโดยการใช

วิธีการสํารวจความพึงพอใจเปนหลักซึ่งมีเทคนิคพื้นฐานคือ  การสงแบบสอบถามทางไปรษณีย   

การสัมภาษณทางโทรศัพทและการสัมภาษณสวนตัว  การวิจัยตลาดจึงเปนสิ่งที่สําคัญของธุรกิจใน

ปจจุบัน 

 

5. ความสามารถในการทาํกําไรจากลูกคา  (Customer Profitability) สวนใหญจะวดัโดย

ใชระบบตนทนุตามกิจกรรม (Activity-Based Cost System)  เปนเครื่องมือและ

เปนสัญญาณคอยบอกถึงความสัมพันธระหวางกําไรกับลูกคา   

 

2.3  มุมมองดานกระบวนการภายในของธุรกิจ (Internal-Business Perspective)  

 

 ในมุมมองดานนี้จะตองสัมพันธและเก่ียวโยงกับสองดานแรกที่กลาวมาแลว  เพราะเปน

พ้ืนฐานที่จะทาํใหเกิดความพึงพอใจของลูกคา   (Customer Perspective)         เกิดยอดขายและ

กําไร (Financial Perspective)  โดยการปรับปรุงโครงสรางการดําเนินงานภายในองคการ  ซึ่ง

ประกอบดวยองคประกอบ 3 สวน (Kaplan and  Norton,1996)  ตามภาพที่ 2. 

 

 

ความพึง

พอใจของ

ลูกคา 

       นวัตกรรมใหม การปฏิบตัิการ            การบริการหลังขาย  

กําหนด 

ความตอง 

การของ             บริการ*  

ลูกคา 

   

     

          ออกแบบ     พัฒนา  

     

           ผลิต*        ตลาด*

   

  

     เวลาที่ใชกอนออกสูตลาด     หวงโซการจําหนาย ( Supply Chain ) 

        

ขบวนการทางธุรกิจ ( Business  Process ) 

 ขบวนการสรางนวัตกรรม         ขบวนการปฏิบัติการ 

• การออกแบบผลิตภณัฑ    *  การผลติ 

• การพัฒนาผลติภัณฑ                  *  การตลาด 

                     *  การบริการ 

 

ภาพที่ 2  ความเชื่อมโยงทางคุณคาของมุมมองดานกระบวนการภายในของธุรกิจ 

ที่มา: Kaplan & Norton (1996: 27) 
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 อธิบายรายละเอียดใน ภาพที่ 2  ไดดังนี ้

 

1.  กระบวนการสรางนวัตกรรมใหม   (Innovation Process)  อันไดแก  การวิจัยพัฒนา 

ทั้งผลิตภัณฑและบริการ 

 

2.  กระบวนการปฏิบัติการ  (Operations Process)     เปนสิ่งสําคญัทีผู่บริหารตองศึกษา 

เพ่ือกําหนด Core Competencies ขององคการแลวจะเกิดความคิดในการสรางกระบวนการใหม  

ในการดําเนินธุรกิจเครื่องมือที่ใชวัดในสวนนี้คือ  TQM (Total Quality Management)  ซึ่งเนนใน

ดานคุณภาพ (Quality)  และวงจรของเวลา (Cycle Time)  แตก็ยังไมไดมุงไปถึงวิธี   Scorecard  

 

3.  การบริการหลังการขาย (Postsale Service)    เปนขั้นตอนสดุทายของความเชื่อมโยง 

คุณคาภายใน (Internal Value Chain)  ซึ่งเปนการอธบิายถึงการตอบสนองตอลูกคาในการแกไข

ปญหาที่เกิดขึ้นภายหลังการขาย  ความรวดเร็ว  ตนทุนของทรัพยากรที่ใชจะเปนตัวชี้วัดการ

ดําเนนิงานของการบริการหลังการขาย 

 

 โดยสรุปแลวขบวนการปฏบิตัิงานภายในของธุรกิจจะถูกวัดโดยระบบการวัดที่มุงไปทีก่าร

กํากับดูแล (Monitoring)  และการปรับปรุงพัฒนา (Improving) ในเรื่องที่เก่ียวกับ ตนทนุ     

คุณภาพและเวลาในขบวนการปฏิบัติงานที่เปนอยูในปจจุบัน  โดยมีเครื่องมือที่ใช  อาทิเชน    

Just – In – Time (วัดดานเวลา) หรือ Manufacturing Cycle Effectiveness (MCE)  

MCE  =  Processing Time / Throughtput Time  

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

 

2.4  มุมมองของการเรียนรูและการเติบโต (Learning and Growth Perspective) 

 

Kaplan and  Norton (1996)   เห็นวามุมมองดานนี้ถือวาเปนฐานของการนําไปสู

ความสําเร็จของมุมมองอื่นๆ ซึ่งวัตถุประสงคของมุมมองนี้แบงเปน 3 ดานหลักคอื 

 

1.  ความสามารถของพนักงาน (Employee Capabilities)  

 

2. ความสามารถของระบบขาวสารขอมูล (Information System Capabilities)  

 

3.  ระบบแรงจูงใจ, การกระจายอํานาจ และการปรับตัวใหเปนอันหนึง่อันเดียวกัน    

     (Motivation, Empowerment, and Alignment) 
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มุมมองนี้มีความสําคญัมากตออนาคตขององคการเพราะเปนพืน้ฐาน (Infrastructure) 

ขององคการ และเปนตัวขับเคล่ือน (Driver) ที่จะทําใหเกิดมุมมองดานตาง ๆ ทุกดานที่กลาว

มาแลวโดยเฉพาะมุมมองดานการเงิน 

  

จากพื้นฐานของหลักการที่วา ทรัพยากรมนุษยเปนสิ่งท่ีสําคัญที่สุดขององคการ จึงตอง

พิจารณาในเรื่องตางๆของทรัพยากรมนุษยและสามารถวัดผลออกมาได ซึ่งอาจวัดไดโดย

เครื่องมือหลัก 3 กลุมคือ 1) ความพึงพอใจพนกังาน (Employee Satisfaction)  2) การรักษา

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

ภาพที่ 3. 

 

   

 ผลลัพธ/ 

ผลผลิต  

 

  การรักษาไว                ผลิตภาพของ 

  ซึ่งพนักงาน                พนักงาน 

 

เทคโนโลยีใน

องคการ 

ความสามารถ

ของพนักงาน 

บรรยากาศการ
  

ทํางาน  

     ความพึงพอใจ 

     ของพนักงาน  

 

Enablers 

 

 

 

 

ภาพที่ 3  กรอบการทํางานของการวัดมุมมองดานการเรียนรูและการเติบโต 

ที่มา:  Kaplan & Norton (1996: 129) 

 

 

 

 

 



22 

กลุมที่สําคัญทีสุ่ดในภาพที่ 3. คือ ความพึงพอใจของพนักงาน ซึ่ง การวัดความพอใจของ

พนักงานโดยทั่วไปใชการสาํรวจประจําปหรือการสุมสํารวจรายเดือน  สวนการวัดการธาํรงไวซึ่ง

พนักงานเดิมมักใชการวัดดวยอัตราการเขาออกของพนักงานระดบัสําคัญ ๆ  และการวัดผลผลติ

ของพนักงานจะใชอัตราของผลผลิตของพนักงานตอเงินคาตอบแทนของพนักงาน (Return on 

Compensation)  หรืออาจใชอัตราสวนรายรับตอพนักงาน 

 

ทั้งนี้ การสรางความพึงพอใจของพนักงาน เกิดมาจาก 3 องคประกอบ คือ 1) การใช

เทคโนโลยี สารสนเทศ ( Information Systems Capabilities) ในองคการ เปนการกลาวถึง

ความสําคัญของเทคโนโลยสีมัยใหม ซึ่งถือวามีความสาํคัญในระดับพื้นฐานเชนเดยีวกัน  โดย

มุมมองนี้มีตัวช้ีวัดที่สําคัญ  คือ  ความทันปจจุบนัของขอมูล  การครอบคลุมของขอมูลในการ

สนองตอบตอการใชงานและอัตราที่ระบบใชการไมได (Down–Time Rate) ระบบแรงจูงใจ  การ

กระจายอํานาจ และการรวมเปนหนึ่งเดียว (Motivation Empowerment and Alignment ) 2) 

ความสามารถ  ของพนักงาน ซึ่งรวมถึงการเขาถึงขอมูลขาวสารทั้งในองคการ และนอกองคการ 

3) การสรางบรรยากาศในการทํางาน เปนเครื่องมือชวยที่สําคัญทางดานกายภาพ ที่จะสงผลตอ

ดานจิตใจ และการกระตุนความพึงพอใจในการทํางานใหมากขึ้น 

  

นอกจากนี้ Kaplan and  Norton (1996)      ยังไดอธบิายเพิ่มเติมถึงความพึงพอใจของ

พนักงานวามสีวนประกอบอื่นๆ ดังนี้  

 

1.  การเขามีสวนรวมในการตัดสินใจ คือการที่ใหโอกาสพนักงานไดมีการเสนอแนะความ

คิดเห็นในการทํางาน และทศิทางขององคการ 

 

2.  การเห็นคณุคาของการทาํงานทีด่ ีเปนความรูสึกที่พนักงานเกดิทัศนคติทีด่ตีอองคการ 

และมีความรักงานที่ปฏิบตั ิ

 

3.  การเขาถึงขอมูลอยางเพียงพอในการทีจ่ะทํางานไดด ีเปนการเปดเผยขอมูลขาวสารใน

องคการอยางสม่ําเสมอและทันเวลา และใหโอกาสพนกังานไดรับทราบ หรือแสวงหาขอมูลได

อยางสะดวก 

 

4.  การสนับสนุนในการสรางสรรและใชความคิดริเร่ิม ดวยการเปดโอกาสใหกับพนักงาน

แสดงความรูความสามารถ ทั้งในองคการและภายนอก ดวยการใหเขารวมประชุม หรือการจัดการ

ประกวดแสดงผลงาน แนวคดิ และกิจกรรมใหมๆ ตอองคการ 
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5.  การสนับสนุนการทาํงานของพนักงาน โดยวิธีการเชิงมนุษยสัมพันธ ซึ่งรวมถึงการเปด

โอกาสใหคนควาศึกษาหาความรูในการทํางาน  ใหการฝกอบรมเทคโนโลยีใหม  

 

6.  ความพึงพอใจโดยรวมกับบริษัท เปนการมองคุณคาขององคการที่พนักงานทาํงานอยู 

เพ่ือสรางบรรยากาศการทํางานในภาพรวมขององคการ  

 

ดังนั้น ทั้ง  3  องคประกอบของมุมมองการเรียนรูและการเตบิโต คือความพึงพอใจของ

พนักงาน ความสามารถของพนักงาน และเทคโนโลยีในองคการ  ลวนแลวแตมีวตัถุประสงคทีมุ่ง

สรางบรรยากาศในองคการใหเกิดแรงจูงใจและความคดิริเร่ิมของพนักงาน ซึ่งสงผลตอผลติภาพ

ของพนักงาน  ผลลัพธ และผลผลิตขององคการโดยรวม 

 

3.  ประโยชนของ  Balanced Scorecard   

 

Kaplan and  Norton (1996) ไดกลาวถึงประโยชนของ BSC ที่นํามาใชใน องคการไว 

ดังตอไปนี ้

 

1.  สามารถจดัเตรียมกรอบการทํางานที่ลึกซึ้งกับผูบริหาร     เพ่ือที่จะแปลง  วิสัยทัศน  

(Vision)  และกลยุทธ (Strategy)  ขององคการ ไปสูการวัดผลการดาํเนินงาน 

 

2.  สามารถวดัผลการดําเนนิงาน โดยแปลงพันธะกิจ  (Mission)  ไปสูวัตถุประสงค และ 

การวัดผลการดําเนนิงานได  โดยมีมุมมองตางกัน 4 อยาง คือ  การเงิน  ลูกคา  การปฏิบัติงาน

ภายใน และการเรียนรู 

 

3.  สามารถวัดการดาํเนนิงาน เพ่ือจะบอกถึงตัวขับเคลือ่น (Driver)  ในความสําเร็จทั้ง

ในปจจบุันและในอนาคต 

 

4.  เปนเครื่องมือที่ชวยในการปรับตัวของพนักงานทั้งหมดในองคการ  และแผนกตางๆ  

ใหเขาสูเปาหมายเดียวกนั 

 

5.  ใชเปนเครือ่งมือในการสือ่สารกลยุทธขององคการใหกับทุกคนไดรับรูทั่วทั้งองคการ  

โดยอัตโนมตัิ เพราะทุกคนในองคการ มีกรอบการทํางานเดียวกันทีต่องมารวมมือกัน ทํางานและ

หารือรวมกัน    

 



24 

6.  เปนเครื่องมือที่ชวยใหผูบริหารไดขอมูลที่สําคัญตอการตัดสนิใจไดอยางถูกตอง และ

รวดเร็วเพราะ BSC  ไดเอาปญหาทั้ง 4   มิติมารวมไดในรายงานฉบับเดียว 

 

จากประโยชนดังกลาวในปจจุบัน  BSC  จึงไดถูกนํามาใชเปนกรอบกลยุทธในการ

ปฏิบัติงาน   เพราะนอกจากจะเปนเครื่องมือในการวดัผลการดําเนนิงานขององคการแลว    ยัง

สามารถนาํไปใชเปนเครื่องมือในการนาํกลยุทธไปสูการปฏิบัตไิด   ดงัภาพที่ 4. 

 

 

 

           

      

       การทําใหชัดเจน
การแปลวิสัยทัศนและกลยุทธ
* การทําวิสัยทัศนใหชัดเจน 
* ผลประโยชนที่เปนเอกฉันท 

กลยุทธยอนกลับ /การเรียนรู 
* การใชวสิัยทัศนรวมกัน
* การใหขอมูลยอนกลับ 
* การทบทวนและการเรียนรู  
   กลยุทธ 

การสื่อสารและเชื่อมโยง 
* ส่ือสารและใหการศึกษา 
* ตั้งเปาหมาย 
* เชื่อมโยงรางวัลกับ 
   ผลงาน  

การวางแผนและการตั้งเปา
* กําหนดเปาหมาย 
* สรางกลยุทธ 
* จัดสรรทรัพยากร 
* จัดตั้งประเด็นสําคัญ 

Balanced 

Scorecard 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 4   Balanced Scorecard   เปนเสมือนกรอบกลยุทธในการทํางาน 

ที่มา: Kaplan & Norton (1996: 11) 

 

 

 

 

 



25 

จากภาพที่ 4. สามารถอธบิายไดวา ตัวแบบนี้กําหนดใหมีการดาํเนนิการอยางตอเนื่อง 

เปนวงจรไป กลาวคือ เร่ิมจากการใหมีการกําหนดวิสัยทัศนรวมกันอยางชัดเจน ตอจากนัน้ใหทํา

การสื่อสาร เปาหมายและกระตุนทั้งองคการใหความสาํคัญกบัแผนงาน  แลวจึงกําหนดการ     

วางแผนการจดัสรรทรัพยากร  การกําหนดเปาหมาย ตลอดจนติดตามตรวจสอบการปอนกลับ

และการเรียนรูในการมุงไปสูวิสัยทัศนที่กําหนด    

 

4.  กระบวนการในการพัฒนาและจัดทํา Balanced Scorecard   

 

   พสุ เดชะรินทร (2544) ไดอธบิายแนวทางและกระบวนการจัดทาํ BSC วาประกอบ ไป

ดวยขั้นตอนตาง ๆ ดังนี ้

 

1.  การวิเคราะหทางกลยุทธ  ซึ่งไดแกการทํา SWOT Analysis คือการวิเคราะห  จดุแข็ง  

จุดออน  โอกาส และอุปสรรค ขององคการ  เพ่ือใหไดทิศทางและกลยุทธขององคการที่ชัดเจน 

 

2.  กําหนดวิสัยทัศน และกลยุทธขององคการ โดยกําหนดเปนกลยุทธหลัก   (Strategic 

Themes)  ที่สําคัญขององคการ 

 

3.  วิเคราะหและกําหนดวา  BSC  ขององคการควรจะมีทั้งหมดกี่มุมมอง   และมุมมอง   

แตละมุมมองควรจะมีความสัมพันธกันอยางไร 

 

4.  จัดทาํแผนที่ทางกลยุทธ (Strategy Map) ระดับองคการ   โดยกําหนดวตัถุประสงค   

ที่สําคัญภายใตแตละมุมมอง    โดยพิจารณาวาในการที่องคการจะสามารถดําเนินงานและบรรลุ       

วิสัยทัศน  และกลยุทธขององคการไดนั้นจะตองบรรลุวัตถุประสงคในดานใดบาง 

  

           4.1  ถาภายใตแตละมุมมองประกอบดวยวัตถุประสงคจํานวนมาก ผูบริหาร

จําเปนตองมีการจัดลําดบัความสําคญัของวัตถุประสงคแตละประการ    โดยเทียบกบัการที่

วัตถุประสงคนั้นจะชวยใหองคการบรรลุวิสัยทัศนที่ตองการหรือไม 

  

           4.2  จะตองมีการสรางความเชื่อมโยงระหวางวัตถุประสงคในแตละดานอยางชัดเจน  

ในลักษณะของความสัมพันธในเชิงเหตุและผล 

 

5. กลุมผูบรหิารระดับสูงจะตองมีการประชุมรวมกันเพื่อยืนยันและเห็นชอบในแผนที่ทาง

กลยุทธที่สรางข้ึน 
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6.  ภายใตวตัถุประสงค แตละประการ จะตองกําหนดรายละเอียดของวัตถุประสงคนั้นใน

ดานตาง ๆ ทั้งในดานของ ตัวช้ีวัด ฐานขอมูลในปจจบุัน เปาหมายที่ตองบรรลุ รวมทั้งแผนงาน 

กิจกรรม หรือโครงการ (Initiatives) ที่จะตองทําซึ่งภายใตข้ันตอนนี้สามารถที่จะแยกเปนประเดน็

ตาง ๆ ไดดังนี้ 

  

     6.1  การจัดทําตัวชี้วัด  ทั้งในระดับองคการ และระดับตางๆ ลดหล่ันลงมาเรื่อยๆ 

จนถึงระดับบคุคล ซึ่งตัวชี้วัดที่จัดทาํจะตอบสนองกับวตัถุประสงคในดานตางๆ สอดคลองกันไป

ในทุกระดบั 

 

      6.2  การกําหนดเปาหมาย (Target) ทั้งนี้โดยอาศยัขอมูลในปจจุบันเปนฐาน ซึ่งจะ      

สอดคลองกับวัตถุประสงคหลักที่องคการกําหนดไว 

  

               6.3  การจัดทาํแผนงาน โครงการ และกิจกรรมที่จะตองทําเพ่ือชวยใหบรรลุเปาหมาย

ที่กําหนดไวในขอ6.2  

 

7.  เมื่อจัดทําแผนงานหรือโครงการเสร็จแลว สามารถทีจ่ะแปลง (Cascade)  ตัวช้ีวัดและ

เปาหมายระดบัองคการใหเปนของผูบริหารรองลงไปเพื่อใหผูบริหารระดับรอง ๆ ลงไปไดจดัทํา

แผนปฏบิัติการตามแผนงานหรือโครงการหลัก  

 

Balanced Scorecard ในตางประเทศ 

 

 ตั้งแตป ค.ศ. 1993 เปนตนมา องคการภาคเอกชน ทัว่โลก ราวรอยละ 50 ของบริษัท 

ช้ันนําไดประยุกตใช BSC ในการประเมนิผลการดําเนนิงานและการจัดการ (Niven, 2003:x) 

เชนในประเทศ สหรัฐอเมริกา แคนาดา  อังกฤษ เยอรมัน สวีเดน ฟนแลนด ออสเตรเลีย 

สาธารณรัฐจีน(ไตหวัน)   สิงคโปร เกาหลีใต ฯลฯ ตอมาในป ค.ศ. 1996 BSC  ไดถูกนาํไปใช

กับหนวยงานราชการ ในประเทศเหลานัน้ดวย  ซึ่งในแตละองคการตางก็มีการกําหนด มิติหรือ

มุมมอง และตวัชี้วัด ตามวิสัยทัศน และพันธะกิจ แตกตางกันออกไป  นอกจากนั้นThe Centre for 

Business Performance, Cranfield School of Management ระบวุา ในปลายป ค.ศ.2000 

องคการขนาดใหญในสหรัฐฯ ประมาณรอยละ 50 ไดนาํ BSC เขาไปประยุกตใช และองคการ

ขนาดใหญในทวีปอเมริกาเหนือ ประมาณ รอยละ 44 นําเอาระบบ BSC เขาไปประยุกตใช

เชนเดียวกัน  และจากการสํารวจยังพบอีกวา บริษัททีม่ียอดขายสูงสุด ใน เยอรมัน ออสเตรเลีย 

และสวิสเซอรแลนด ประมาณรอยละ 50 นําเคร่ืองมือ BSC นี้ไปประยุกตใช ในการจดัการ 

(Macro Ahrendt, 2006) 
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1. ตัวอยางการ นํา BSC ไปใชในองคการเอกชนในตางประเทศ 

 

ประเทศ สหรัฐอเมริกา  มีการนําระบบ  BSC ไปใชในองคการเอกชน มากที่สุด     จาก 

ตัวอยางนี้ เปนการนาํ ระบบ BSC ไปใชกับโรงพยาบาลใน Texas เพ่ือประยุกตใช BSC   ในการ 

เปล่ียนวัฒนธรรมองคการ โดยการศึกษาของ Coustasse-Hencks, Alberts. เพ่ือศึกษาความพึง

พอใจของผูปวย ภายหลังจากการนาํระบบ BSC เขาไปใชในโรงพยาบาล   (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” ซ่ึงเปนการศึกษาประสิทธิผลของการนํา BSC ไปใช

ใน โบสถคริสต ใน North Cololina ประเทศสหรัฐอเมริกา 53 แหง . 

 

 ประเทศออสเตรเลีย ไดมีการนํา BSC ใชในหลายธุรกิจ ตัวอยางในการศึกษา ของ Helen 

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

Adaptation of the Balanced Scorecard” ไดศึกษาการนํา BSC ไปใชกับธุรกิจ E-Commerce ใน

ประเทศออสเตรเลีย  โดยแสดงการเปรียบเทียบ การสรางมิติตางๆ ไวดังนี ้ 

 

 

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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 ประเทศฟนแลนด ในป ค.ศ. 2001    ไดมีการนาํ แนวคิด BSC  ไปใชในโครงการตางๆ  

ของภาครัฐ โดยใชบริษัททีป่รึกษาที่เช่ียวชาญ ดาน BSC ราว 15 แหง และนาํไปใชในบริษทั    

เอกชน มากกวา 50 บริษัท โดยการพัฒนาตัวแบบที่เหมาะสมกับโครงการและธุรกิจ  ซึง่ผล

การศึกษา พบวาการนาํ การประยุกตตัวแบบ BSC จะชวยในการพัฒนาโอกาสของความสําเร็จ ใน

การนําเอา BSC ไปใชได  (dissertation from www.proquest.umi.com) 

 

2. ตัวอยางการ นํา BSC ไปใชในหนวยราชการ ในตางประเทศ 

 

จากการศึกษาของ Bertelsmann Foundation ในประเทศอังกฤษ ไดกําหนดมติิ ของหนวย 

งานดานE-Government (ในงาน E-Democracy และ E- Government Service)  ไว 5  มิติ  คอื   

1) มิต ิดานผลประโยชน (Benefits Dimension) ซึ่งจะสัมพันธกับ คุณภาพและปริมาณของการ

บริการประชาชน 2) มิติดานประสิทธิภาพ (Efficiency Dimension) ซึ่งจะเกี่ยวของกับ         

การออกแบบทางวิศวกรรมดานระบบและฐานขอมูล รวมถึงสถานภาพการใชประโยชนจากระบบ

สาธารณปูโภคดานเทคโนโลยี ตลอดจนคุณภาพและขอบเขตโครงการการอบรมพนักงานและ

ผูจัดการ  3) มิติดานการมสีวนรวม (Participation Dimension) ซึ่งรวมถึงการพิจารณาถึงความ

ตองการของผูใช       คําแนะนาํของประชาชนตอการตัดสนิใจ  และความสามารถในการแสดง

ความคดิเห็นในประเดน็สาธารณะ เปนตน  4) มิติดานความโปรงใส (Transparency Dimension) 

ซึ่งรวมถึงปริมาณขอมูล หรือการประชุม ที่จะใชในกระบวนการที่เปนธรรม 5) มิติดานการบริหาร

การเปลี่ยนแปลง (Change Management Dimension) ที่มุงตัวชี้วัดในดาน การพัฒนากลยุทธ 

การติดตามและการควบคมุ รวมทั้งการสรางแรงจูงใจกับขาราชการ (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) ไดนําระบบการวัดผลการ

ปฏิบัติงาน ดวย BSC เขาไปประยุกต ใช โดย กําหนด มุมมอง เปน 4 ดาน คือ 1) ดานการเงนิ

(Financial Perspective) 2) ดานกระบวนการภายใน(Internal Operations/Process) 3) ดาน

นวัตกรรมและการเรียนรู(Innovation and Learning) และ4) ดานคุณคาของผูที่เก่ียวของ

(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”  โดยมวีัตถุประสงคในการศึกษาการนํา BSC มา

ประยุกตกับหนวยงานราชการ โดยการนํา BSC ไปวางแผนในการพัฒนา หนวยงานยอยใน

สถาบัน ผลการศึกษาพบวา BSC สามารถเปนเครื่องมือในการแปลง พันธะกิจและ วิสัยทัศน ไป 

สูการปฏิบัต ิอยางเหมาะสม (dissertation from http;/proquest.umi.com) 

 

 ผลการวิจัยดังกลาวสอดคลองกับการศึกษาของ 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 ซึ่งไดทําการศึกษา     

สาธารณสุขทองถ่ิน 5 แหง และ ศูนยสาธารณสุขอีก 3 แหง  ของรัฐฟลอริดา สหรัฐอเมริกา   โดย

มีวัตถุประสงคในการศึกษาเพื่อดูวาการนาํระบบวัดผล  BSC ไปใชในหนวยงาน ดงักลาวจะ  มีผล 

อยางไร ทั้งนีผู้ศึกษา เนนที่การใช   เพียง 4 มิติ ตามแนวทางของ Kaplan and Norton ซึ่งผล

การศึกษาพบวา มิติทั้ง 4 มีความเชื่อมโยงกับผลลัพธ ที่คาดหวัง  กลาวคือ BSC สามารถใชใน

การวัดผลการดําเนนิงานไดในหนวยงานสาธารณสุขของรัฐ(dissertation from 

http;/proquest.umi.com) 

 

 ประเทศเยอรมัน สถาบนัวิจัยเศรษฐกิจแหงกรุงเบอรลิน (German Institue For 

Economics Research (DIW) รวมกับ University of Applied Sciences Merseburg ไดมี

การศึกษาการนําเครื่องมือ Balanced Scorecard มาใชในการวางนโยบายเกี่ยวกับการพัฒนาที่

ยั่งยืน ของ German Federal Government    จากการศึกษาวจิัยพบวา BSC มีสวนในการ

สนับสนนุใหเกิดความยั่งยนืตอสังคมไดแตจะตองมีองคประกอบอืน่อีกมากมาย และตองมีการ 

บูรณาการ  เอา BSC เขาไปในวัตถปุระสงคเชิงกลยุทธ และในนโยบายเหลานั้น เพ่ือใหมีการสราง

โครงการใหมๆ  และใหเกิดการเรียนรู ซึ่งก็ยังไมเกิดผลประโยชนเต็มที่ และมีขอขัดของในเรื่อง

การตรวจสอบเกี่ยวกับความสัมพันธในเชิงเหตุและผล ตลอดจนการตองแลกเปล่ียนกับบางสิ่ง 

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

 

 ประเทศแคนาดา มีการนําเครื่องมือ BSC เขาไปใชอยางกวางขวาง ตัวอยางที่ยกมานี้เปน

การนําไปใชกับหนวยงานดานสุขภาพของรัฐ  (Public Health Unit) ซึ่งมีการกําหนด มุมมองของ

ตวัแบบ BSC ไว 4 ดาน คอื 1) ดานผลการปฏิบัติงานของโครงการ Public Health 2) ดานการ

รับรูสาธารณะ (Public Perceptions of Public Health) 3) ผลการดําเนนิงานองคการและการ

เรียนรู (Organizational Performance and Learning) 4) ดานการเงิน (Financial Performance) 

(dissertation from www.proquest.umi.com) 
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 ประเทศนอรเวย Leif Skiftenes Flak and Willy Dertz (2005) ไดศึกษาถึงการนาํ BSC 

ไปประยุกตใชรวมกับ Stakeholder Theory เพ่ือปรับปรุง กลยุทธดาน ระบบขอมูลขาวสาร ใน

ภาครัฐ ซึ่งมีลักษณะและสภาพแวดลอมทีซ่ับซอน และตางมีเปาหมายที่แตกตางกัน ของผูที่มีสวน

ไดเสีย อีกทั้ง BSC ถูกวิพากษวาไมเปดกวางเพียงพอสําหรับผูมีสวนไดเสียที่มีมากมายเชนสวน

ราชการ ดังนัน้การนาํ BSC ไปใชในสวนราชการจึงควรตองคํานึงถึง ผลตอบแทนของกลุมผูมีสวน

ไดเสีย ในแตละสวนราชการ มากกวาที่จะใชในรูปแบบเดียวกัน และควรรวมกับผูมีสวนไดเสียใน

การกําหนดมติิตางๆ ในรูปแบบของ Action Research.(www.hia.no/iris28/Docs/IRIS2028-

1109.pdf)   

 

การประยุกตใช BSC กับองคการราชการ 

 

 Niven (2003) ไดแสดงการนํา Balanced Scorecard มาปรับใชกับ องคการราชการและ

องคการที่ไมแสวงหากําไร  ปรากฏตามภาพที5่. โดยการนํา ภารกจิ มาเปนหัวใจนําของระบบ 

BSC  และใชกลยุทธ (Strategy) เปนแกนหลักกลางเพื่อเช่ือมโยงกับ มิติทั้ง 4  คือมิติดาน

การเงิน  ดานลูกคา (ประชาชน)  ดานกระบวนการภายใน และดานการเรียนรูและการ

เจริญเติบโตของพนักงาน(ขาราชการ)โดยมุงเนนที่การยกระดับความพอใจกับ ลูกคา (ประชาชน) 

เปนมิติสูงสุดในกระบวนการประยุกต และมิติการเงินเปนระบบสนับสนุนการดํารงอยูของกระบวน  

การดําเนินงาน  กระบวนการภายในจะถกูกําหนดอยางชัดเจนเพื่อการสรางคุณคาใหแกลูกคา เปน

ประเด็นสาํคญั  โดยอาศัยพ้ืนฐานที่แข็งแกรงของการเรียนรูและการเจริญเติบโตของพนักงาน 
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ลูกคา(ประชาชน) 

ใครคือลูกคาของเรา 

จะสรางคุณคาให

เขาอยางไร 

กระบวนการภายใน

สรางความพอใจให

ลูกคาในงบประมาณ

ที่จํากัด 

      การเงิน 

ทําอยางไรที่จะสราง

คุณคาใหลูกคาโดย

คุมตนทนุได 

การเรียนรู/การเติบโต 

ทําอยางไรจึงจะสราง

ความสามารถให

พนักงาน 

กลยุทธ 

( Strategy) 

 

พันธะกิจ 

 

 

 

ภาพที่ 5  การประยุกตใช  BSC กับองคการราชการและองคการที่ไมแสวงหากําไร 

ที่มา: Paul R. Niven (2003: 32) 
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          จากภาพที่ 5 อธิบายไดวาในองคการภาครัฐนั้น พันธะกิจจะเปนตัวนําสูงสุด  ทั้งนี้เพ่ือมุง  

ที่จะเปนตัวดึงใหมีการพัฒนาการปฏิบตัิในระดับลางใหไดผลตามทีต่องการ และพันธะกิจดังกลาว 

ก็จะมีการพัฒนาใหสูงข้ึนไปเรื่อยๆ เพ่ือความอยูดีของประชาชน  ในภาพนี้  BSC จะเปนตัวแปล

งกลยุทธสูภาคปฏิบตัิ ดังนัน้ตัวกลางที่เช่ือมโยงและขับเคล่ือนมิตติางๆ จึงใช Strategy แทน BSC 

ซึ่งความสําคญัของมิติตางๆจะเปนฐานเชื่อมโยงไปสูความสําเร็จในพันธะกิจที่วางไว กลาวคือ  

 

มิติในดานลูกคา (ซึ่งหมายถึงประชาชนหรือผูที่เก่ียวของ) เปนสิ่งที่สะทอนในการกาํหนด

พันธะกิจ   ดังนั้นความสําคัญในมิตนิี้จึงอยูที่วาตองรูวาใครคือคนที่เราตองบริการและเจาหนาที่

สวนใดที่จะตองดูแล  และการสรางความสัมพันธกับประชาชนผูรับบริการ  และสรางการ

สนับสนนุใหแกชุมชน   (Build Community Support) 

 

มิติดานการเงิน จะเนนที่การพิจารณาคณุคาที่ประชาชนจะไดรับอยางเหมาะสมกบัจํานวนเงินทีใ่ช

จายไป ซึ่งในแตละกรณไีมจําเปนที่จะตองเทาเทียมกัน เนื่องจากการดูแลประชาชนที่ดอยโอกาส

อาจตองใชคาใชจายมากกวาคนอืน่  การวัดผลดานการเงินจึงควรแยกตามการดําเนินงานในแตละ

เร่ือง ตามความเหมาะสม  

 

 มิติดานกระบวนการภายในองคการ จะมุงเนนในการกาํหนดกระบวนการทํางานทีจ่ะสราง

ความผาสุขใหกับประชาชน ตามพนัธะกิจที่วางไวรวมกัน  ดังนั้นการวัดผลในมติินี้จึงควรวัดใน

การเลือกวิธีการทํางานที่งาย สะดวก รวดเร็วและมีผลดีตอการบริการ โดยเปดโอกาสใหบคุลากร 

มีการคิดคน สรางสรรค และพัฒนากระบวนการทาํงานใหม ๆ (Develop New and Innovative 

Performances) 

 

 มิติดานการเรียนรูและการเติบโต ถือวาเปนพื้นฐานสําคัญของมิติดานตางๆ ที่จะนําไปสู

พันธะกจิที่กําหนดไว  โดยการสรางใหบุคลากรเกิดการเรียนรูรวมกันในพันธะกิจหลัก ใน

กระบวนการทาํงานและความรับผิดชอบในดานการใชจาย โดยการเพิ่มการฝกอบรม และการให

ความรู แกบคุลากร (Increase Production Training) อันจะทําใหเกิดความยั่งยืนในผลการ

ดําเนนิงาน 

   

 ซึ่งในมิติทั้งหมดจะตองยึดโยงดวยแกนหลักคือกลยุทธขององคการที่ตองรวมกันวางใน

ทุกระดับ ตั้งแตฝายบริหารรวมถึงเจาหนาที่ระดบัลาง  ซึ่งกลยุทธดังกลาวจะเปนกลยุทธในแตละ

ระดับของการทํางาน เชนถาเปนกระทรวง ก็เปนกลยทุธระดบักระทรวง หรือถาเปนกรม กอง     

ก็เปนกลยุทธระดับ กรม กอง นั้นๆ  โดยอยูในขอบเขตของกลยุทธแมบทที่เกิดจากการวางแผน

กลยุทธ (Niven, 2003: 32-36)  
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ปญหาและอุปสรรคของการนํา BSC มาใชในหนวยงานราชการ 

 

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

Review มีความเห็นวา ลําพังมิติทั้ง 4 ของBSC ไมสามารถตอบสนองความตองการของผูมีสวน

ไดเสียทั้งหมดในองคการได นอกจากนั้น BSC ยังขาดทฤษฎีที่รองรับแนวคดินี้ และเห็นวา การ

วัดผลการดําเนินงานตองเร่ิมจาก การพิจารณาถึงสภาพแวดลอมขององคการเปนสําคญั การ

กําหนดกลยุทธขององคการก็เกิดจากปฏิกริยาตอ โอกาส และอุปสรรค ของแตละองคการที่ไม

เหมือนกัน   

 

ความเห็นดังกลาวสอดคลองกับ Brignal, S. (2002) ใน Performance Measurement 

and Management Literature Review ที่เห็นวาปฏิสัมพนัธระหวางตัวแปรของการดําเนินงานไมได

เปนสากลเหมอืนกันไปทุกองคการ อันจะเปนเหตุและผลที่เกิดในทางเดียวกันเสมอไป และเขายัง

เห็นวา BSC ไมมีทางที่จะเกิด สมดุลและบูรณาการได  ส่ิงที่จะกําหนดตัวแบบของการวัดผลการ

ดําเนนิงานที่แทจริง ก็คือลักษณะทางสังคมและสิ่งแวดลอมของแตละองคการ  

 

 เชนเดียวกันกบั Linard, K. and Fleming, C. (2001)  ที่เห็นวา BSC ยังมีปญหาใน

เร่ืองการการถายทอดกลยุทธไปสูระดับลาง เพราะการขาดระเบียบวิธีที่ถูกตองในการเลือกและ

การสรางความสัมพันธของ metric กับ กลยุทธขององคการ 

  

Kaplan และ Norton (2005) มองเห็นปญหาของการแปลงยุทธศาสตรไปสูภาคปฏิบัติ

เนื่องจากองคการมีการบริหารงานแบบแยกสวน จึงเสนอใหจดัตั้งหนวยงานระดบัองคการ 

(Corporate level Unit) เพ่ือรับผิดชอบในการจัดการ ยุทธศาสตรในองคการโดยเฉพาะ เพ่ือ

ขับเคลื่อนยุทธศาสตรทั่วทั้งองคการใหเกิดประสิทธผิล  ซึ่งภารกิจหลักคือการจัดการระบบ BSC 

การถายทอดเปาหมาย และการวัดผลลงสูระดับลาง ตั้งแต ระดบัธุรกจิ (Business unit ) จนถึง

ระดับ บุคคล  และในปจจบุันหนวยราชการที่นํา BSC มาใช มักนยิมตั้งหนวยงานระดับองคการ 

ซึ่งในประเทศไทยเองก็ไดจดัตั้งหนวยงานดังกลาว เรียกวา สํานกับริหารยุทธศาสตร ในแตละ

กระทรวง 
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แนวคิดการประเมินผลการปฏิบัติราชการของ คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการโดย

ประยุกตใชเครื่องมือ Balanced Scorecard ในประเทศไทย 

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

 

1.  ประวัติและที่มา 

 

สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) (2546) ไดกลาวถึงการปฏิรูป

ระบบราชการไทยเริ่มมีมานานแลว แตเร่ิมเปนรูปธรรมเมื่อประมาณป พ.ศ. 2535 โดยมีการ

จัดตั้งคณะกรรมการปฏิรูประบบราชการ (คปร.) เพ่ือศึกษาวิเคราะหกําหนดแนวนโยบายการ

ปฏิรูประบบราชการ แตพบวายังขาดการเนนเรื่องประสิทธิภาพอยางจริงจัง  ดังนัน้ในเวลาตอมา 

คณะ  รัฐมนตรีจึงมีมติเมื่อวันที่ 11 พฤษภาคม 2542 เห็นชอบตอแผนปฏิรูประบบบรหิาร

ภาครัฐซึ่งกําหนดใหมีการปฏิรูปราชการดวยแผนงานหลัก 5 แผน คอื  

 

1. แผนการปรับเปลี่ยนบทบาท ภารกิจและวธิีการบริหารงานภาครัฐ 

2. แผนการปรับเปลี่ยนระบบงบประมาณ การเงินและการพัสดุ  

3. แผนการปรับเปลี่ยนระบบการบริหารงานบุคคล  

4. แผนการปรับเปลี่ยนกฎหมาย  

5. แผนการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมและคานิยม 

 

การบริหารมุงผลสัมฤทธิ์เปนกิจกรรมสําคัญของแผนการปรับเปลี่ยนบทบาท ภารกิจและ

วิธีการบริหารงานของภาครัฐซึ่งกําหนดวาภาครัฐจะตองเปลี่ยนแนวทางการบริหารไปสูการบริหาร 

งานแบบมุงผลสัมฤทธิ์ โดยยึดประชาชนเปนเปาหมายหลักในการทํางาน การบริหารมุงผลสัมฤทธิ์

เปนเครื่องมือการบริหารที่มากับแนวคดิการบริหารภาครัฐแนวใหม (New Public Management)  

ซึ่งตองคํานึงถึงประชาชนและผลสัมฤทธิ์ของงาน เพ่ือใหการทํางานของภาครัฐมุงเนนที่ผลลพัธ 

(Outputs) ของงานมากกวาที่จะเนนทีป่จจัยนําเขา (Inputs) และที่กระบวนการทํางาน หรือ

กฎระเบียบที่เครงครัด โดยจัดใหมีการวัดผลอยางเปนรูปธรรม การบริหารมุงผลสัมฤทธิ์ให

ความสําคัญกบัการกําหนดวิสัยทัศน พันธะกิจ วตัถุประสงค เปาหมายที่ชัดเจน และการกําหนด

ผลผลิต และผลลัพธที่สอดคลองกัน รวมถึงมีการกําหนดตัวชี้วัดผลการดําเนินงานที่ชัดเจนในการ

วัดความ  กาวหนาในการปฏิบัติงาน เพ่ือใหการทํางานมีประสิทธิภาพ   เกิดประสิทธิผล มีความ

รับผิดชอบตอประชาชน และเกิดความคุมคาในการใชภาษีของประชาชนและงบประมาณแผนดิน   

ซึ่งมีกรอบการประเมินผลสมัฤทธิ์ของสวนราชการ อันเปนการประยกุต ตัวแบบ BSC มาปรับใช

ในการประเมนิผลการปฏบิตัิงาน โดยมี มิติที่เปนองคประกอบของ BSC  4 ดาน คือ 
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1. ดานผูมีสวนเกีย่วของภายนอกองคการ (External Perspective)      เปนการพิจารณา  

องคการในมุมมองของประชาชนในฐานะผูรับบริการ และสาธารณชนทัว่ไปที่อยูในสภาวะแวดลอม 

ภายนอกองคการ ตลอดจนผูมีสวนไดเสียในประโยชนตางๆ  รัฐบาล  หนวยงานราชการอืน่ๆ   

รัฐวิสาหกิจ  องคการพัฒนาเอกชน  ภาคเอกชน และสถาบันการศึกษา ฯลฯ  

 

          2.  ดานองคประกอบภายในองคการ (Internal Perspective)  เปนการพิจารณายอนกลับ

ไปที่โครงสรางองคการ กระบวนการทาํงานทรัพยากรมนุษย       ความสามารถหลกัขององคการ 

วัฒนธรรม และคานิยม  

 

          3.  ดานนวตักรรม (Innovation Perspective)เปนการพิจารณาความสามารถขององคการ

ตอการเปลี่ยนแปลง   เปนการมองไปในอนาคตวาองคการควรริเร่ิมสรางสรรคอยางไร   เพ่ือให

สามารถตอบสนองความตองการของประชาชนไดดียิ่งข้ึนกวาเดิม  

 

          4. ดานการเงิน (Financial Perspective) ใหความสาํคัญกบัการประหยัดทรัพยากร

ทางการบริหาร ความคุมคาของเงินงบประมาณที่ใช ความสามารถของการใหบริการเทียบกับผล

การปฏิบัติงานที่ผานมา รวมถึงการปองกันการทุจริตและประพฤติมชิอบที่ปรากฏ  

 

ตอมาในป พ.ศ. 2545 ไดมีการปรับปรุงและแตงตั้งคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ  

(ก.พ.ร.) รับชวงการพัฒนาระบบราชการตอมา โดยอาศัยอํานาจตามพระราชบญัญัติระเบียบ

บริหารราชการแผนดนิ พ.ศ. 2534  รวมกับแผนยุทธศาสตรการพฒันาระบบราชการไทย  ตาม

รายละเอียด ดงันี้ 

 

1.  มาตรา 3/1  แหงพระราชบัญญตัริะเบียบบริหารราชการแผนดิน พ.ศ. 2534 ซึ่ง  

แกไข เพ่ิมเตมิ  โดยพระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการแผนดิน   (ฉบับที ่5)   พ.ศ. 2545  

บัญญตัิใหการบริหารราชการ  และการปฏิบัติหนาที่ของสวนราชการตองใชวิธีการบริหารกิจการ

บานเมือง ทีด่ ี  เพ่ือใหการบริหารราชการแผนดนิเปนไปเพื่อประโยชนสุขของประชาชน    เกิด

ผลสัมฤทธิ์ตอภารกิจของรัฐ  มีประสิทธิภาพ  เกิดความคุมคาในเชิงพันธะกิจของรัฐ  ลดข้ันตอน

การปฏิบัติงาน  ที่เกินความจําเปน  ประชาชนไดรับการอาํนวยความสะดวกและไดรับการ

ตอบสนองความตองการ  รวมทั้งมีการประเมินผลการปฏิบัติราชการอยางสม่ําเสมอ 

 

2.  แผนยุทธศาสตรการพฒันาระบบราชการไทย  (พ.ศ. 2546 – พ.ศ. 2550)  ที่ผาน

ความเห็นชอบของคณะรัฐมนตรีในการประชุมเมื่อวันที่ 19 พฤษภาคม 2546   ซึ่งมี ยุทธศาสตร  

7 ขอ แตในทีน่ี้ขอกลาวเฉพาะยุทธศาสตรที่ 1.ที่เก่ียวกับการเปลี่ยนแปลง   และการพัฒนาระบบ

ราชการ  
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ยุทธศาสตรที่  1.  การปรับเปลี่ยนกระบวนการและวิธีการทํางาน    มาตรการที่กําหนดไว

อยางหนึ่งคือ   ปรับปรุงระบบการประเมินผลการดําเนนิงาน   โดยจัดใหมีการเจรจาและทําขอ 

ตกลงวาดวยผลงานประจาํป  ใหสอดรับกับแผนยุทธศาสตรและแผนดาํเนินงานรายปกับหัวหนา

สวนราชการไวเปนการลวงหนา  รวมทั้งใหมีการตดิตามและประเมินผลการดาํเนินงานตามขอ  

ตกลงดังกลาวทุกส้ินป  และถือเปนเงื่อนไขสวนหนึ่งของการใหเงินรางวัลประจําปแกสวนราชการ  

ซึ่งการตดิตามประเมินผลการดําเนนิงานทีจ่ัดทําข้ึนนี้เอง เปนการนาํแนวคดิของ BSC มา

ประยุกตใช โดยนาํแบบอยางจากการปฏิรูประบบราชการของตางประเทศเชน ประเทศอังกฤษ 

สหรัฐอเมริกา และประเทศแถบยุโรปบางประเทศ 

 

2.  กรอบการประเมินผลการพัฒนาการปฏิบัติราชการของ สํานักงาน ก.พ.ร. 

 

จากแนวคิดดงักลาว ก.พ.ร. ไดวางขอกําหนดวาสวนราชการระดับกรมและระดบัจังหวัด

ตองไดรับการประเมินผลการปฏิบัติงานเพื่อรับส่ิงจูงใจตามขอตกลงผลการปฏิบตัริาชการ  ซึ่งอยู

ภายใตกรอบการประเมินผล 4 มิติ  ไดแก 

 

     1.  มิติดานประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ 

         

 หลักการคือใหประเมินผลความสามารถในการปฏบิัตริาชการ โดยคํานึงถึงผลลัพธกับ

ปจจัยนําเขา เชน การลดคาใชจาย การลดระยะเวลาการใหบริการและความคุมคาของการใชเงิน ฯ  

ซึ่งหากเปรียบเทียบกับมิติของ BSC ที่ใชโดยทั่วไป ก็คอืมิติดานการเงินซึ่งมุงที่กําไรสูงสุด แตใน

ระบบราชการผลการดาํเนินงานสูงสุดก็คือการใหคุณคาตอประชาชนที่คุมกับเงินทีใ่ชจาย  

 

         2.  มิติดานประสิทธิผลตามพันธะกิจ 

         

 หลักการคือประเมินผลงานที่บรรลุวัตถุประสงคและเปาหมายตามที่ไดรับงบประมาณมา

ดําเนนิการ เพ่ือใหเกิดประโยชนสุขตอประชาชนและผูรับบริการ เชน ผลสําเร็จในการพัฒนาการ

ปฏิบัติราชการ เปนตน  ซึ่งหากเปรียบเทียบกับมิติของ BSC ที่ใชโดยทั่วไป ก็คือ มิต ิ ดาน

กระบวนการภายใน ซึ่งตองมีการจัดขั้นตอน ระบบการทํางาน เพ่ือใหงานบรรลุผลตามที่กําหนดไว 
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3.  มิติดานคุณภาพการใหบริการ 

          

 หลักการคือใหสวนราชการแสดงการใหความสําคญักับผูรับบริการ  ในการใหบรกิารที่มี

คุณภาพ สรางความพึงพอใจแกผูรับบริการ ซึ่งหากเปรียบเทียบกับมิติของ BSC ที่ใชโดยทั่วไป   

ก็คือมิตดิานลูกคานัน่เอง ซึง่ใหความสําคญักับการคิดคนวิธีในการบรกิารอยางมีคณุภาพ รวดเร็ว 

           

4.  มิติดานการพัฒนาองคการ  

          

 หลักการคือใหสวนราชการแสดงความสามารถในการเตรียมพรอมกับการเปลี่ยนแปลง

ขององคการ เชน การลดอัตรากําลัง การมอบอํานาจการตัดสนิใจ การอนุมัติ อนญุาต ไปยังระดับ

ปฏิบัติการ การนําระบบอิเล็กทรอนิกสมาใชกับงาน เปนตน ซึ่งหากเปรียบเทียบกับมิติของ BSC   

ที่ใชโดยทั่วไป ก็คือมิตดิานการเรียนรู และการเตบิโต ของบุคลากร เพ่ือเปนพื้นฐานของการ

ดําเนนิงาน ใหองคการบรรลุเปาหมาย  

 

ผลงานวิจัยที่เกี่ยวของ 

  

สราญ ประมวลวรชาติ (2544) ศึกษาปจจัยสนับสนนุและอุปสรรคในการนํา BSC มาใช

ในองคการธุรกิจกลุมสื่อสารของไทย : กรณีศึกษาบริษทั เทเลคอม เอเชีย จํากัด(มหาชน) และ

บริษัท แอ็ดวานซ อินโฟร เซอรวิส จาํกัด (มหาชน)  โดยการศึกษาใชการสมัภาษณแบบกึ่ง   

โครงสราง (Semi-Structure Interview) กับผูที่เก่ียวของและรับผิดชอบตอการใช BSC ในบริษทั     

ดังกลาว  

 

จากการวิจัยพบวาปจจัยสนบัสนุนตอการนํา BSC มาใชไดแกปจจัยดานลักษณะธุรกิจ    

ที่ทั้งสองบริษัทมีลักษณะการดําเนนิงานแบบพลวตัรทําใหสามารถยอมรับการเปลี่ยนแปลงตางๆ

ไดงาย ซึ่งเปนผลดีตอการนาํ BSC มาใช   ปจจัยดานผูนําที่เห็นคณุคาและพรอมทีจ่ะเปนผูนําการ

เปล่ียนแปลง   ปจจัยดานแนวความคดิเรื่อง Balanced Scorecard   ปจจัยดานการเตรียมการ   

ทั้งในดานระบบสารสนเทศและดานวัฒนธรรมองคการ ที่เอ้ือตอการรับสิ่งใหมๆ เขาสูองคการ   

ถึงแมพนักงานจะมีความกังวลอยูบาง แตความเอาใจใสของผูนําและพนักงานทีม่ีศักยภาพและ   

มีความพรอมในการเปลี่ยนแปลง จึงทําใหเปนปจจัยสนับสนนุมากกวาเปนอุปสรรค 
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พัชรินทร เชาวกิตติวุฒ ิ (2544) ไดศึกษาการวัดประสิทธิผลของโครงการโดยการใช 

BSC โดยศึกษากรณีบรษิัทจัสมิน เทเลคอม ซิสเต็มส จํากัด งานวิจยันี้เปนงานวิจยัเชิงสํารวจโดย

ใชแบบสอบถาม เปนเครื่องมือในการเก็บรวบรวมขอมูลจากพนักงานของบริษัทที่เก่ียวของกับ

โครงการ  จากการวิจัยพบวาการวดัประสิทธิผลโครงการดวย BSC นั้นชวยใหมองเห็นปญหา

ตางๆของบริษัท ที่มีความเชื่อมโยงกันและยังสามารถวเิคราะหสาเหตุของปญหาไดดวย ซึ่งทําให

การบริหารโครงการมีประสิทธิภาพกวาที่เปนอยู 

 

อานันทนิี จันทรวรรณดี  (2544)  ศึกษาปจจัยดานเปาหมายองคการที่มีผลตอการ    

ตัดสนิใจนําแนวคิด Balanced Scorecard  มาใชในองคการ : กรณีศึกษาฝายทรัพยากรบุคคลและ  

ธุรการทั่วไป บริษัทพัทยาฟูดอินดัสตรี จาํกัด พบวา บริษัทมีปจจัยสนับสนนุและอุปสรรคในการ

ตัดสนิใจนําแนวคิดดังกลาวมาใชไดแก การสนับสนนุของผูบริหาร  วิสัยทัศนที่จะพัฒนาองคการ   

เงินทุนที่เอ้ือตอการพัฒนาเทคโนโลยี อุปกรณ  การเตรียมพรอมในดานตางๆ ตลอดจนแนวทาง

ในการปรบัปรงุและพัฒนาตวัชี้วัด ( Key Performance Indicators – KPI ) ที่มีอยูในปจจบุนั   

ใหเหมาะสมกบักระบวนการทํางานของแตละฝาย เพ่ือปองกันการซ้ําซอนและการสรางความเขาใจ

แกพนักงานในองคการ รวมถึงการเตรียมความพรอมใหพนักงานสามารถทําตาม KPI ที่กําหนด

ข้ึนได 

 

วิชชุดา  ชัยจิราภรณ (2546) ศึกษาการประเมินผลการปฏิบัติงาน ศึกษากรณี : การประเมินผล

การปฏิบัติงานดวยเทคนคิ Individual Balanced Scorecard ของบริษัท ฟลิปเซมิคอนดัคเตอร

(ไทยแลนด) จํากัด โดยใชเครื่องมือในเกบ็รวบรวมขอมูล ดวยการสมัภาษณพนักงาน   ผูมีสวน

เก่ียวของกับการจัดการประเมินผล และสัมภาษณพนักงานในฐานะผูประเมิน โดยเนนที่  วิธีการ 

กระบวนการ เทคนิคและปญหาในการประเมิน  และใชแบบสอบถามเพื่อสํารวจเกี่ยวกับการรับรู

และความคิดเห็นของพนักงานในเรื่องการประเมินผลการปฏิบัติงาน ผลการวิจัยพบวา   1) ระดับ 

การรับรู  ความเขาใจของพนักงานในการนําระบบ Individual Balanced Scorecard    มาใชเพ่ือ

แกปญหาการประเมินแบบเกา (ซึ่งในแตละแผนกจะทําแบบฟอรมการประเมินและวิธีการ

ประเมินขึ้นใชเองในแผนก ทําใหเกิดการประเมินผลที่แตกตางและไมเท่ียงตรง) อยูในชวง    

ปานกลางถึงมาก 2)พนักงานเห็นดวยวาหลังจากการนาํวิธีการประเมนิแบบ Individual Balanced  

Scorecard มาใชทําใหประสทิธิผลในการประเมินผลการปฏิบัติงานดข้ึีนอยูในชวงปานกลางถึงมาก 
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รสวันต ถมังรักษสัตว (2546)  ศึกษาเรื่องการนํา Balanced Scorecard (BSC)มาใชใน

กองทุนบําเหน็จบาํนาญ   ขาราชการ เพ่ือศึกษาถึงกระบวนการและวิธีการในการนาํ BSC มาใชใน

การดําเนินงานจริงของ กบข. รวมถึงปญหาและอุปสรรคในการนํา BSC มาใช  การศึกษานี้เปน

การศึกษาเชิงคุณภาพ และนําเสนอผลการวิเคราะห โดยใชวิธีการศึกษาจากเอกสาร และการ

สัมภาษณแบบเจาะลึก โดยการตั้งคําถามไวลวงหนา ผลการศึกษาพบวาข้ันตอนที่เร่ิมมีปญหาคือ 

ข้ันตอนการกาํหนดเกณฑการประเมินตัวชี้วัด ซึ่งเปนขั้นตอนที่มปีญหามากที่สุดเนื่องจากเปน    

ข้ันตอนที่พนกังานกับผูบังคับบญัชามีสวนรวมกันในการดําเนนิงาน  ซึ่งปญหาเกดิจากตัวองคการ

และบุคลากร ไมไดเปนปญหาท่ีตัวหลักการของ BSC และพบวาองคการตองใชเวลาในการพัฒนา

ทั้งในดานพืน้ฐานความรู และความพรอมของพนักงานเพื่อใหเกิดความรูสึกมั่นใจกบัระบบใหม  

ที่มีผลกระทบตอการปฏิบตังิาน และคาตอบแทนทีพ่นักงานจะไดรับรวมทั้งลักษณะโครงสราง   

องคการที่เอ้ือตอการดาํเนนิการลวนเปนปจจัยสนับสนนุในการนําBSCมาใชใหประสบความสาํเร็จ 

 

 ศิราณ ี ชุมพงศ (2546) ทําการศึกษาเรือ่ง การวัดผลการปฏิบัติงานของโรงพยาบาลโดย

ใช Balanced Scorecard โดยการเก็บขอมูล ดวยแบบสาํรวจความพึงพอใจของเจาหนาที ่ และการ

สัมภาษณ ความพึงพอใจของ ผูปวย และเก็บขอมูลจากเอกสาร ของโรงพยาบาลชมุชน 3 แหงใน

จังหวัดพัทลุง แลวนํามาเปรียบเทียบกัน ผลการศึกษาพบวา BSC สามารถใชในการวัดผลการ

ทํางานของโรงพยาบาลได เนื่องจากครอบคลุมมุมมองการบริหาร และตัวชี้วัดมีความสัมพันธเปน

เหตุเปนผล สามารถวัดไดทัง้การปฏิบัติงานและปจจัยผลักดันการปฏิบัติงาน. 

 

อรสา อัครวัชรางกูร (2546) ทําการศึกษาเรื่อง การสรางตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานของ

กลุมงานพยาบาลสถาบันมะเร็งแหงชาต ิ  ตามแนวคิดระบบวัดผลดุลยภาพ  เพ่ือศึกษาความ

เปนไปไดในการนําตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานของกลุมการพยาบาลตามแนวคิด BSC ไปใชในการ

ปฏิบัติจริง โดยใชมุมมองตามแนวคดิระบบ BSC 4 มุมมอง ประกอบดวย มุมมองดาน

ผูรับบริการ มุมมองดานกระบวนการภายใน มุมมองดานการเรียนรูและพัฒนาและมุมมองดาน       

งบประมาณ  และการกําหนดตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานของกลุมงานพยาบาลสถาบันมะเร็ง

แหงชาต ิ ที่ไดจากการศึกษาประกอบดวย ตัวช้ีวดัดานผูรับบริการ 5 ตัวชี้วัด  ดานกระบวนการ

ภายใน 11 ตัวช้ีวัด ดานการเรียนรูและการพัฒนา 8 ตวัชี้วัด และดานงบประมาณ 3 ตัวช้ีวัด และ

ผลการศึกษายังพบวา กลุมการพยาบาลมคีวามคดิเห็นตอความเปนไปไดในการนาํตัวชี้วัดทั้งหมด

ไปใชในการปฏิบัติงานจริง อยูในระดบัสูง 
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สุวิต  ศรีไหม (2546)  ศึกษาความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลภาพ กับ  

การควบคุมทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธในองคการเปนการวิจัยเชิงบุกเบิก (Exploratory 

Descriptive Research) เพ่ือศึกษาความสัมพันธระหวางการใชการบริหารเชิงดุลยภาพ(BSC) กับ

(1)การควบคมุทางการจัดการและ (2) การสื่อสารกลยุทธในองคการ โดยมบีริษัทจดทะเบียนใน

ตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทยที่ใชการบริหารเชิงดุลยภาพ 18 องคการเปนกลุมตัวอยางใน

การวิจัย และมีผูบริหารระดับตนเปนหนวยใหขอมูล การเก็บรวบรวมขอมูลใชแบบสอบถาม      

ผลการวิจัยผูตอบแบบสอบถามสวนใหญ เห็นวาการบริหารเชิงดุลภาพเปนเครื่องมือที่ใชในการ

ประเมินผลการดําเนนิงานขององคการ  รองลงมาเห็นวาเปนเครื่องมือการนํากลยุทธไปปฏบิตัิ 

และเปนเครื่องมือประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน และพบวาการบริหารเชิงดุลยภาพ     

ไมสามารถทําใหประสิทธิผลทางการจัดการและการสื่อสารกลยุทธเพ่ิมขึ้นไดในระยะเวลา 2 ป  

 

Hettefelt, Ulrika ; Karlen, Charlotte. (2002)  วิเคราะหการนําแนวคิด BSC  ไปใชใน
ราชการสวนทองถ่ินของ ประเทศ สวีเดน  โดยใชวธิีการศึกษาจากราชการสวนทองถ่ิน 4 แหง โดย

ทําการสัมภาษณ ผูที่รับผดิชอบในสวนราชการนั้นๆ ตลอดจนการวิเคราะหจากเอกสารภายใน

หนวยงาน  ผลการศึกษาสรุปวาไมสามารถนําแนวทางของ BSC ไปใชในราชการสวนทองถ่ินของ 
สวีเดนได หากจะนําไปใชจะตองมีการปรบัเงื่อนไขบางอยางในหนวยราชการ   
 

Umashev, C. (2002, อางถึงใน สุวิต ศรีไหม, 2546) ไดศึกษาปจจัยที่จะสงผลตอความมี  

ประสิทธิภาพในการออกแบบและการนํา BSC มาใชในองคการภาครัฐขนาดใหญ โดยใช

การศึกษาเปนรายกรณี  ผลการศึกษาพบวาความสมัพันธระหวางกลยุทธกับการประเมินผลการ

ปฏิบัติงาน มผีลกระทบตอประสิทธิผลของการนํา BSC มาใชในองคการ และนอกจากนัน้ยังมี  
ตัวแปรอื่นๆทีส่งผลกระทบตอประสิทธผิลของการนํา BSC มาใช คือโครงสรางองคการ อํานาจ
การตัดสนิใจของพนักงาน การสื่อสาร การฝกอบรมและนโยบายขององคการ 

 

 Malin Sofia Harlem.  (2002) ไดศึกษาการใช Balanced Scorecard ในการขจัด

อุปสรรค ของการปฏิบัติเชิงยุทธ: กรณีศึกษา Telemark County Tax Office ซึ่งเปนราชการสวน

ทองถ่ิน ในประเทศนอรเวย  โดยตั้งประเดน็ปญหาในการศึกษาคือ BSC แกปญหาการปฏิบัติงาน

เชิงยุทธไดหรือไม  เปนการศึกษาเชิงคุณภาพ ใชการสังเกตการณและการซักถามผูปฎิบตัิงาน   

ผลการศึกษาพบวา BSC ทําใหเกิดความเขาใจในทางยุทธศาสตรและทําใหมองภาพไดชัดเจนมาก

ข้ึน และมีผลตอสารสนเทศเชิงยุทธมากขึ้น เกิดกระบวนการสื่อสารในองคการมากขึ้น แตพบวา 

BSC ไมสามารถเชื่อมโยงระหวางเปาหมายที่ตางระดับในองคการไดอยางชัดเจน และไมสามารถ

เพ่ิมศักยภาพในการปฏบิัตใิหบรรลุเปาหมายไดจริง  

(master thesis from www-it.fmi.uni-sofia.bg/eg/res/balancede-gov.pdf) 
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Medinet, Ann F. (2004) ไดศึกษาการนํา BSC ไปใชสถานศึกษาเอกชน โดยการศึกษา 

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

University” โดยการศึกษาเชิงปริมาณ และใชสถิติเชิงอนุมาน Regression และ Factor Analysis    

ในการทดสอบสมติฐาน โดยสรุปวา BSC เปนเครื่องมอืที่สามารถชวยสถานศึกษาในการกําหนด

กลยุทธเพ่ือใหไดตามเปาหมายขององคการได (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 

เปนหนวยในการศึกษา โดยมีพนักงานที่อยูในระดบัตัดสนิใจเปนประชากรในการศึกษา  เพ่ือ

ทดสอบสมมตฐิานความสัมพันธระหวางบคุลิกภาพของแพทยและผูจดัการกับการนาํ BSC มาใช 

ซึ่งผลการศึกษาพบวา ความแตกตางในบุคลิกภาพ เกิดจากปจจัยมากมาย  ไมไดเกิดจากปจจัย

การนําเอาBSCมาใชเทานั้น 

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

 

Marcro Ahrendt.  (2006).  ไดศึกษาเรือ่ง “ Balanced Scorecard in Public Sector : 

Realising the Open Source Software Strategy with the IT-Balanced Scorecard”           เปน

การศึกษาเชิงวิเคราะหจากเอกสาร และกรณีตัวอยางใน ระบบเครือขาย พบวาการนาํแนวคดิ BSC 

ไปใชในสวนราชการกอใหเกิดการประสานระหวาง ระบบบริหารราชการแนวใหม (  New  Public 

management) ขณะที่ระบบการวัดแบบเดมิไมสนองตอบ ( diploma thesis, from http:// pascal. 

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

   

กรอบแนวคิดในการวิจัย 

 

แนวความคิดและผลงานวิจยัที่เก่ียวของดังกลาว ไดนาํมาสรุป เปนกรอบแนวความคิดใน 

การวิจัย โดยมีข้ันตอนในการวิจัย ดังตอไปนี ้

 

ข้ันที่ 1. การประมวลเอกสารในเรื่องที่เก่ียวกับ แนวคดิการประเมินผลการปฏิบัติงานทั้งที่

เห็นดวยและโตแยง ทั้งในประเทศไทยและตางประเทศ    เพ่ือใหทราบแนวคดิ องคประกอบและ

รูปแบบการประเมินผลการปฏิบัติงานดวยเครื่องมือ BSC    ทั้งในสวนของภาคเอกชนและภาครัฐ  

ที่เหมาะสมกับการนาํมาประยุกตใชในประเทศไทย 

 

 

 

 

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

การกําหนดวิสัยทัศน พันธะกิจ กลยุทธ ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย เพ่ือใหทราบถึง

กระบวนการ   จัดทําระบบการประเมินผลการปฏิบตัริาชการโดยเครื่องมือ BSC ของสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย 

  

ข้ันที่ 3.  สัมภาษณผูบริหาร  หรือผูที่ไดรับมอบหมาย  แบบเจาะลึก   ระดับผูอํานวยการ 

กองสํานัก หรือเทียบเทาคือ (1) กองกลาง (2) กองคลัง (3) กองการเจาหนาที่ (4) กองบริหาร

พาณิชยภูมิภาค  (5) สํานักนโยบายเศรษฐกิจการพาณิชย  (6) สํานักดัชนีเศรษฐกิจการคา    

(7) ศูนยเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร (8) สถาบันกรมพระจนัทบุรีนฤนาถ (9) กลุมงาน

พัฒนาระบบบริหาร เพ่ือใหทราบถึง ผลการนําระบบ BSC มาใชในการประเมนิผลการปฏบิตัิ  

ราชการ ปญหา อุปสรรค ในการนาํระบบ BSC มาใชในสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย และ

เพ่ือใหทราบแนวคิดในการออกแบบระบบ BSC ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย 

  

ข้ันที่ 4.  วิเคราะหขอมูลทั้งหมด จากขั้นที่ 2 และ 3 เพ่ือใหทราบมติิของ BSC ที่ควรมี 

ของสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย เพ่ือทําการกําหนดตัวแบบที่ควรเปนและเหมาะสมในการ

ประเมินผลการปฏิบัติงานโดยใชเครื่องมือ BSC สําหรับสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย 
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จากขั้นตอนการวิจัย ดังกลาวขางตน สามารถนําสรุปเปนรูปแบบของ กรอบแนวคดิไดดังนี ้

 

    วิธีการศึกษา                    ผลการศึกษา 

 

 

      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

การประมวลเอกสาร 

แนวคิดเกี่ยวกบัการ

ประเมินผล 

รูปแบบการ

ประเมินผลการ

ปฏิบัติราชการ 

การวิเคราะหการ

จัดทํา SWOT 

Analysis ตัวช้ีวัด 

แผนที่ทางยุทธ

ศาสตร วิสัยทัศน  

กระบวนการจดัทํา

ระบบการประเมินผล

การปฏิบัติราชการ

โดยเครื่องมือ BSC  

สัมภาษณผูบริหาร

แบบเจาะลึก  และทํา

การวิเคราะห ขอมูล  

ผลการนําBSCมาใช 

ตลอดจน ปญหาและ

อุปสรรคในการ

ประเมินผลการ

ปฏิบัติราชการโดยใช

เครื่องมือBSC 

ตัวแบบในการ

ประเมินผล

การปฏิบัต ิ    

ราชการโดยใช 

เครื่องมือBSC 

มิติ ที่เปน

องคประกอบ

ของ BSC   ที่

เหมาะสม

สําหรับ

สํานักงาน

ปลัดกระทรวง

พาณิชยฯ 
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บทที่ 3 

 

วิธีการวิจัย 

 

 การศึกษาเรื่อง การศึกษาองคประกอบและรูปแบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการโดย 

ใชเครื่องมือ บาลานซ สกอรการด: กรณีศึกษาสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย     เปนการศึกษา 

ขอมูลจากเอกสาร ( Documentary Research )  โดยเก็บขอมูล ดังนี้  

 

การเก็บรวบรวมขอมูล 

 

1. ขอมูลปฐมภูมิ 
 

โดยการเกบ็ขอมูลจากการสมัภาษณ ในลกัษณะการสัมภาษณเชิงลึกเปนการตั้งคําถาม 

ลวงหนา (The Interview Guide)  โดยสัมภาษณ บุคคลดังตอไปนี ้

 

 1.1  ผูบริหาร หรือผูที่ไดรับมอบหมายจากผูบริหาร ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย 

จํานวน 9 คน โดยมีรายละเอียดดังนี ้ 

 

(1) ผูอํานวยการ หรือผูที่ไดรับมอบหมายของ กองกลาง  
 

(2) ผูอํานวยการ หรือผูที่ไดรับมอบหมายของ กองคลัง  
 

(3) ผูอํานวยการ หรือผูที่ไดรับมอบหมายของ กองการเจาหนาที่  
 

(4) ผูอํานวยการ หรือผูที่ไดรับมอบหมายของ  กองบริหารพาณิชยภูมิภาค  

 

(5) ผูอํานวยการ หรือผูที่ไดรับมอบหมายของ  สํานักนโยบายเศรษฐกิจการพาณิชย   
 

(6) ผูอํานวยการ หรือผูที่ไดรับมอบหมายของ  สํานักดัชนีเศรษฐกิจการคา  
 

(7) ผูอํานวยการ หรือผูที่ไดรับมอบหมายของ ศูนยเทคโนโลยีสารสนเทศและการ    
ส่ือสาร  
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(8)  ผูอํานวยการ หรือผูที่ไดรับมอบหมายของ  สถาบันกรมพระจันทบุรีนฤนาถ 

 

(9) ผูอํานวยการ หรือผูที่ไดรับมอบหมายของ กลุมงานพฒันาระบบบรหิาร   
 

2. ขอมูลทุติยภูมิ 
 

1) ตํารา  วารสาร บทความ เอกสารทางวิชาการที่เก่ียวของกับ แนวคิด  และทฤษฏดีาน 

การวัดผลการปฏิบัติงาน  และ แนวคดิทฤษฎีที่เก่ียวของกับ BSC   และการนํา   BSC   มาใชกับ 

ภาคเอกชนและภาครัฐ ทั้งในประเทศไทยและตางประเทศ 

 

2) ระเบียบขอบังคับ กฎหมายที่เก่ียวของ  เอกสารและรายงานผลการสมัมนาเชิงปฏิบัต ิ

การที่เก่ียวกับ SWOT Analysis การกําหนดตัวชี้วัด การจัดทําแผนที่ทางยุทธศาสตร (Strategy 

Maps) เพ่ือใหทราบถึง   วิสัยทัศน พันธะกิจ    กลยุทธหลัก อันจะนําไปสูการกาํหนด

กระบวนการจดัทําระบบการประเมินผลโดยเครื่องมือ BSC ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย  

ตลอดจนเอกสารรายงานตางๆของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ตอสํานกังาน ก.พ.ร. และ

รายงานอื่นที่เก่ียวของกับ BSC ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย และหนวยงานของรัฐบาล ที่

เก่ียวของ  

 

 3)  เอกสารตางๆ จากบริษทัที่ปรึกษา ( บริษัท อันดามันซอฟท จาํกัด)      ซึ่งสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย ไดวาจางมาเปนที่ปรึกษา ในชวงป พ.ศ. 2547-พ.ศ. 2548 

 

 4)  ผลงานวิจยัที่เก่ียวของกับ การนําระบบ BSC  ไปใชในการปฏบิัต ิ   ทั้งในภาคเอกชน 

และ ภาครัฐ ทั้งในและตางประเทศ 

 

การวิเคราะหขอมูล 

 

 

จากขอมูล ปฐมภูมิ และทตุยิภูมิ ที่เก็บรวบรวมได จะนาํมาวิเคราะห ดังนี ้

 

1)  วิเคราะห  การจัดทาํ SWOT  การกําหนดตัวชี้วัด   การจัดทาํแผนที่ทางยุทธศาสตร  

วิสัยทัศน  พันธะกิจ  กลยุทธ  ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย  เพ่ือใหทราบถงึกระบวนการ   

จัดทําระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการ โดยเครื่องมือ BSC   ของสํานักงานปลดักระทรวง

พาณิชย 
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2) วิเคราะหขอมูลที่ไดจากการสัมภาษณเพ่ือใหทราบ ผลกระทบ ปญหา อุปสรรค และ

ในการนําระบบ BSC มาใชในสาํนักงานปลัดกระทรวงพาณิชย และเพ่ือใหทราบแนวคดิในการ

ออกแบบระบบ BSC ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย 

 

3) วิเคราะหขอมูลทั้งหมดขางตน เพ่ือใหทราบ มิติทีเ่ปนองคประกอบสําคญัของ BSC  

ที่เหมาะสมกับสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย 

 

4)  กําหนดตวัแบบในการประเมินผลการปฏิบัติราชการดวยเครื่องมือ BSC ที่เหมาะสม 

กับสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย  
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บทที่ 4 

 

ผลการวิจัยและขอวิจารณ 

 

 การศึกษาเรื่อง การศึกษาองคประกอบและรูปแบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการโดย 

ใชเครื่องมือ บาลานซ สกอรการด:  กรณีศึกษาสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย     เปนการศึกษา 

ขอมูลจากเอกสาร ( Documentary Research )  โดยใชขอมูลจาก  ตํารา  เอกสาร    ระเบียบ   

ขอบังคับ กฎหมายที่เก่ียวของ รายงานผลการสัมมนาเชิงปฏิบัติการ  ตลอดจนเอกสารรายงาน

ตางๆของกระทรวงพาณิชยและรายงานของหนวยงานของรัฐบาล ที่เก่ียวของ นอกจากนัน้ยังใช

วิธีการสัมภาษณเชิงลึกผูบริหาร หรือผูที่ไดรับมอบหมาย  ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย  

หลังจากนั้นนาํขอมูลที่รวบรวมไดทั้งหมดมาทําการวิเคราะห และนาํเสนอผลการวิจัยตามลําดบั 

ดังตอไปนี ้

 

 ตอนที่ 1 แนวคิด องคประกอบสําคญัและรูปแบบของระบบประเมินผลการปฏบิัติงาน 

ดวยเครื่องมือ BSC  ที่ใชในองคการทั้งในประเทศไทยและตางประเทศ 

 

ตอนที่  2  กระบวนการจัดทาํระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการดวยเครื่องมือ BSC 

ที่นํามาใชกับสาํนักงานปลดักระทรวงพาณิชย  

 

 ตอนที่  3  ผลของการใชระบบ BSC   ในการประเมินผลการปฏิบัติราชการของสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย 

 

ตอนที ่ 4 ปญหาและอปุสรรคในการนาํระบบ  BSC  มาใชในสํานักงานปลดักระทรวง

พาณิชย 

 

ตอนที่  5  มิติที่เปนองคประกอบของ BSC     ที่เหมาะสมและตัวแบบในการประเมินผล 

การปฏิบัติราชการดวย BSC ที่เหมาะสมกบัสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย 
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ตอนที่ 1  แนวคิด องคประกอบสําคัญและรูปแบบของระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน  

ดวยเครื่องมือ BSC  ที่ใชในองคการทั้งในประเทศไทยและตางประเทศ 

 

1  แนวคิดของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานดวยเครื่องมือ BSC 

 

จากการศึกษาพบวา แนวคดิของ BSC เกิดมาจากการพัฒนาเครื่องมือประเมินผลการ

ปฏิบัติงานแบบเดิม คือการประเมินผล ทางดานการเงินเพียงอยางเดียว มาเปนการประเมินผล

และการวัดผลการปฏิบัติงานหรือการดําเนินงานที่ครอบคลุมดานตางๆนอกเหนือจากดานการเงิน 

และนอกจากนั้น BSC ยังพัฒนาไปเปนเปนเครื่องมือในการจดัการ เพ่ือแปลงกลยุทธสูการปฏิบัติ

รวมถึงการสรางองคการแหงการเรียนรู ในระยะเวลาตอมา  

 

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

Norton  ตอมาในป ค.ศ. 1992 ไดมาเผยแพรใชกับองคการเอกชน ในสหรัฐอเมริกา  และใน    

ป ค.ศ. 1993  บริษัทชั้นนําทั่วโลกประมาณรอยละ 50 ไดนาํ BSC ไปประยุกตใชในการ

ประเมินผลการดําเนนิงานและการจัดการ จนถึงปจจบุัน ไดแพรหลายและเปนที่ยอมรับของ

องคการขนาดใหญในหลายประเทศ  เชน แคนาดา อังกฤษ เยอรมัน สวีเดน ฟนแลนด 

ออสเตรเลีย สาธารณรัฐจีน (ไตหวัน)  สิงคโปร  เกาหลีใต และ ในปลายป ค.ศ.2000 องคการ

ขนาดใหญในสหรัฐฯ ประมาณรอยละ 50 ไดนํา BSC เขาไปประยุกตใช องคการขนาดใหญใน

ทวีปอเมริกาเหนือ ประมาณ รอยละ 44 และบริษทัชั้นนําใน เยอรมัน ออสเตรเลีย และ

สวิสเซอรแลนด ประมาณ รอยละ 50 นําเครื่องมือ BSC นี้ไปประยุกตใช ในการจัดการเชนกัน 

 

ตอมา ในป 1996 ไดเร่ิม นาํเครื่องมือ BSC มาประยุกตใชกับองคการภาครัฐ  โดยเริ่มที่ 

สหรัฐอเมริกามีการนําไปประยุกตใชกับ Public Health  Service และ National Cancer Institue’s 

Division of Cancer Prevention และหนวยงานอื่นๆ  ในประเทศเยอรมัน เชน ใชกับ German 

Federal Government  ประเทศแคนาดา นําไปใชกับหนวยงานดานสขุภาพของรัฐ (Public Health 

Unit) ในประเทศอังกฤษ ไดนาํไปใชกับ ของหนวยงานดาน E-Government  ในประเทศ สวีเดน

นําไปใชในราชการสวนทองถ่ิน  ประเทศนอรเวย นําไปใชกับ Telemark Country Tax Office ซึ่ง

เปนราชการสวนทองถ่ิน และประเทศอื่นๆก็นํา BSC ไปประยุกตใชเชนกัน 

 

ในประเทศไทย ภาคเอกชนไดเร่ิมนาํมาใชกอน ประมาณ  ป พ.ศ.2542       เชน บริษัท      

พัทยาฟูดอินดสัตรี จํากัด  บริษัท ฟลิปเซมคิอนดคัเตอร(ไทยแลนด) จํากัด  เปนตน สวนภาครัฐ 

เร่ิมนํามาศึกษา ราว ป พ.ศ. 2545 โดยสํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ  (ก.พ.ร.)  
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นํามาปรับใชตามแผนการปฏิรูประบบราชการ ตามแนวทางการบริหารภาครัฐแนวใหม  (New 

Public Management) ทั้งนี้โดยอาศัย มาตรา 3/1  แหงพระราชบัญญตัิระเบียบบริหารราชการ

แผนดิน พ.ศ. 2534 ซึ่งแกไขเพิ่มเติมโดยพระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการแผนดิน  (ฉบับ

ที่ 5)  พ.ศ. 2545  บัญญัตใิหการบริหารราชการและการปฏิบตัิหนาที่ของสวนราชการตองใช

วิธีการบริหารกิจการบานเมอืงที่ดี เพ่ือใหการบริหาราชการแผนดนิเปนไปเพื่อประโยชนสุขของ  

ประชาชน  เกิดผลสัมฤทธิต์อภารกิจของรัฐ มีประสิทธิภาพ เกิดความคุมคาในเชิงพันธะกิจของรัฐ  

ลดข้ันตอนการปฏิบัติงานท่ีเกินความจาํเปน  ประชาชนไดรับการอาํนวยความสะดวกและไดรับ

การตอบสนองความตองการ  รวมทั้งมีการประเมินผลการปฏิบัติราชการอยางสม่ําเสมอโดยเนนที่

การปรับเปลี่ยนบทบาท ภารกิจและวิธีการบริหารงานภาครัฐ เปนสําคัญ  และรัฐบาลไทย         

ไดกําหนดเปนแผนยุทธศาสตร การพัฒนาระบบราชการไทย  (พ.ศ. 2546 – พ.ศ. 2550) ซึ่ง  

มียุทธศาสตร 7 ขอ แตที่สําคญัและเกี่ยวของกับการเปลี่ยนแปลงและการพัฒนาระบบราชการ  

คือยุทธศาสตรที่  1.  การปรับเปลี่ยนกระบวนการและวิธีการทํางาน    โดยจดัใหมีการเจรจาและ

ทําขอตกลงวาดวยผลงานประจําป  ใหสอดรับกับแผนยุทธศาสตรและแผนดาํเนนิงานรายปกับ  

หัวหนาสวนราชการไวเปนการลวงหนา  รวมทั้งใหมีการติดตามและประเมินผลการดําเนินงาน

ตามขอตกลงดังกลาวทุกส้ินป  และถือเปนเงื่อนไขสวนหนึ่งของการใหเงินรางวัลประจําป   แก   

สวนราชการ ซึ่งการติดตามประเมินผลการดําเนนิงานทีจ่ัดทําข้ึนนี้เองเปนการนาํแนวคิดของ BSC 

มาประยุกตใช โดยนําแบบอยางจากการปฏิรูประบบราชการของตางประเทศเชน อังกฤษ 

สหรัฐอเมริกา และประเทศแถบยุโรปบางประเทศ 

 

2  องคประกอบสําคัญของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานดวยเครื่องมือ BSC    

    ในองคการ ภาคเอกชน และภาครัฐ ทั้งในประเทศไทยและตางประเทศ 

 

ผลการวิจัยพบวา องคประกอบ หรือมุมมอง ของ BSC ที่นํามาประยุกตใช ในปจจุบัน มี

ดังตอไปนี ้

 

2.1  ภาคเอกชน ในประเทศไทยและตางประเทศ 

 

องคประกอบ สําคัญ ของระบบการประเมินผลการปฏบิัติงาน ดวยเครื่องมือ BSC ที่ใช

อยูทั้งในประเทศไทย และตางประเทศ ในภาคเอกชนสวนใหญประกอบดวยมุมมองที่สําคัญ 4 

มุมมอง คือ  
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1) มุมมองดานการเงิน (Financial Perspective )   โดยมองการวัดทางการเงิน คือ  การ

สรุปผลการดาํเนินงานดานมลูคาทางเศรษฐกิจ  การวัดทางการเงินนี้จะชี้ใหเห็นถึงกลยุทธของ

บริษัท  เพ่ือนําไปใชในการปฏิบัติ วัตถปุระสงคสําคญัเกี่ยวของกับการเพิ่มรายรับ  การลดตนทุน

และเพ่ิมประสิทธิผล การใชทรัพยสินใหเกิดประโยชนและการลดความเสี่ยงทางการเงิน 

 

2) มุมมองดานลูกคา (Customer Perspective)  วัตถุประสงคที่สําคญัของมุมมองนี้ไดแก  

การเพิ่มสวนแบงทางการตลาด  การหาลูกคาใหม  รักษาลูกคาเกา  โดยการนําเสนอสินคาที่มี   

คุณภาพ  การบริการที่รวดเร็ว  และช่ือเสียงของกิจการ  โดยการสรางความพึงพอใจใหกับลูกคา  

 

3) มุมมองดานกระบวนการภายในของธุรกิจ (Internal-Business Perspective)  มุมมอง 

ดานนี้จะตองสัมพันธและเก่ียวโยงกับสองดานแรก เพราะเปนพื้นฐานที่จะทําใหเกิดความพึงพอใจ

ของลูกคา  เกิดยอดขายและกําไร ซึ่งเกดิจากการปรับปรุงโครงสรางการดําเนนิงานภายในองคการ   

 

4) มุมมองของการเรียนรูและการเติบโต (Learning and Growth Perspective) มุมมองนี้ 

มีความสําคญัมากตออนาคตขององคการเพราะเปนพื้นฐาน ขององคการ และเปนตัวขับเคลื่อน   

ที่จะทําใหเกิดมุมมองดานตาง ๆ ทุกดาน  ซึ่งวัตถุประสงคของมุมมองนี้แบงเปน 3 ดานหลักคอื  

ดานความสามารถของพนักงาน   ดานความสามารถของระบบขาวสารขอมูล และดานระบบ

แรงจูงใจ  การกระจายอํานาจ และการปรบัตัวใหเปนอนัหนึ่งอันเดียวกัน 

 

2.2  ภาครฐั ของประเทศไทย 

 

องคประกอบ สําคัญ ของระบบการประเมินผลการปฏบิัติงาน ดวยเครื่องมือ BSC ที่ใช

อยู ในภาครัฐของประเทศไทย ไดรับอิทธิพลมาจากแนวคิดของภาคเอกชน จึง มีองคประกอบที่

สําคัญ 4 มุมมอง เชนกันคือ 1) มุมมองดานการเงิน 2) มุมมองดานลูกคา 3) มุมมองดาน

กระบวนการภายใน และ 4) มุมมองดานการเรียนรูและการเติบโต 

 

แตรัฐบาลไทยภายใตการกํากับการและการดูแลของสํานกังาน ก.พ.ร. ไดนาํองคประกอบ

ทั้ง 4 ขอดังกลาวมาประยุกตใช เหมือนกนัทั้ง 4 ขอ เพียงแตเรียกชื่อใหม และไดวางขอกําหนดวา

สวนราชการระดับกรมและระดับจังหวัดตองไดรับการประเมินผลการปฏิบัติงานเพื่อรับส่ิงจูงใจ

ตามขอตกลงผลการปฏิบตัริาชการ  ซึ่งอยูภายใตกรอบการประเมินผลการปฏิบตัริาชการ 4 มิติ  

(มุมมอง) ที่สําคัญ คือ 
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1) มิติดานประสทิธิภาพของการปฏิบัติราชการ หลักการคือใหประเมินผลความสามารถ 

ในการปฏบิัตริาชการ โดยคาํนึงถึงผลลัพธกับปจจัยนําเขา เชน การลดคาใชจาย การลดระยะเวลา

การใหบริการ และความคุมคาของการใชเงิน เปนตน  ซึ่งหากเปรียบเทียบกับหลักการของ BSC 

ก็คือมิติของ ดานการเงิน ซึ่งมุงที่กําไรสูงสุด  แตในระบบราชการผลการดําเนินงานสูงสุดกค็ือการ

ใหคุณคาตอประชาชนที่คุมกับเงินที่ใชจาย  

 

2) มิติดานคณุภาพการใหบริการ   หลักการคือใหสวนราชการแสดงการใหความสําคัญ

กับผูรับบริการ  ในการใหบริการที่มีคุณภาพ สรางความพึงพอใจแกผูรับบริการ และเร่ืองของการ

ปราบปรามทุจริต คอรรัปชั่น ซึ่งหากเปรยีบเทียบกับหลักการของ BSC ก็คือมิติของลูกคานั่นเอง 

ซึ่งใหความสาํคัญกับการคิดคนวิธใีนการบริการอยางมีคุณภาพ รวดเร็ว 

 

3) มิตดิานประสิทธิผลตามยุทธศาสตรและแผนการปฏิบัติราชการ   หลักการคือ

ประเมินผลงานที่บรรลุวัตถปุระสงคและเปาหมายตามที่ไดรับงบประมาณมาดําเนนิการ เพ่ือให

เกิดประโยชนสุขตอประชาชนและผูรับบรกิาร เชน ผลสําเร็จในการพัฒนาการปฏบิัติราชการ เปน

ตน  ซึ่งหากเปรียบเทียบกับหลักการของ BSC ก็คือมติิของ ดานกระบวนการภายใน ซึ่งตองมีการ

จัดขั้นตอน ระบบการทํางาน เพ่ือใหงานบรรลุผลตามทีกํ่าหนดไว 

 

4) มิติดานการพัฒนาองคการ   หลักการสําคัญคือใหสวนราชการแสดงความสามารถใน 

การเตรียมพรอมกับการเปลีย่นแปลงขององคการ เชน การลดอตัรากําลัง การมอบอํานาจการ  

ตัดสนิใจ การอนุมัต ิอนญุาต ไปยังระดบัปฏิบัติการ การนําระบบอิเล็กทรอนิกสมาใชกับงาน เปน

ตน ซึ่งหากเปรียบเทียบกับหลักการของ BSC ก็คือมิติของ ดานการเรยีนรูและการเตบิโต ของ

บุคลากร เพ่ือเปนฐานของการดําเนินงานใหองคการบรรลุเปาหมาย  

 

2.3  ภาครัฐของตางประเทศ 

 

ในตางประเทศ  การนําระบบ BSC ไปประยุกตใชนัน้ องคประกอบทีสํ่าคัญ ของ BSC จะ 

กําหนดไวใหเหมาะสมกับแตละหนวยงาน ไมไดกําหนดเปนกรอบกวางๆ เชนเดียวกับประเทศ

ไทย และไมจํากัด อยูที่ 4 มุมมองเทานั้น อาจมีการเพิ่มเติม ตดัทอน หรือปรับเปลี่ยนมุมมองใหม

เชน 1) มุมมองดานผลประโยชน (Benefits Dimension) ซึ่งจะสัมพันธกับ คุณภาพและปริมาณ

ของการบริการประชาชน 2) มุมมองดานประสิทธิภาพ (Efficiency Dimension) 3) มุมมองดาน

การมีสวนรวม (Participation Dimension) ซึ่งรวมถึงการพิจารณาถึงความตองการของผูใชบริการ  

คําแนะนาํของประชาชนตอการตัดสนิใจ    และความสามารถในการแสดงความคดิเห็นในประเด็น 
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สาธารณะ เปนตน  4) มุมมองดานความโปรงใส (Transparency Dimension) ซึ่งรวมถึงปริมาณ

ขอมูล หรือการประชุม ที่จะใชในกระบวนการที่เปนธรรม 5) มุมมองดานการบริหารการ

เปล่ียนแปลง (Change Management Dimension) ที่มุงตัวชี้วัดในดาน การพัฒนากลยุทธ การ

ติดตามและการควบคุม รวมทั้งการสรางแรงจูงใจกับขาราชการ ( Malin Sofia Harlem, 2002)

หรือในขณะที่บางหนวยราชการอาจประกอบดวย 4 มุมมอง คือ 1) มุมมองดานผลการปฏิบัติงาน  

2) มุมมองดานการรับรูสาธารณะ   3) มุมมองดานผลการดําเนนิงานองคการและการเรียนรู    

และ 4) มุมมองดานการเงิน  

 

3. รูปแบบของระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน ดวยเครื่องมือ BSC  ที่ใชในองคการทั้งใน 

     ประเทศไทยและตางประเทศ 

 

รูปแบบของระบบการประเมินผลการปฏบิตัิงาน ดวยเครื่องมือ BSC ที่ใชในองคการ   

ทั่วไป  ทั้งภาคเอกชน และภาครัฐ ทั้งในประเทศไทย และตางประเทศ สวนใหญก็จะประกอบดวย 

มุมมองที่เปนองคประกอบสําคัญ 4 มุมมอง ดังกลาวมาแลว จะมบีางบางองคการ ที่เปล่ียนแปลง 

เพ่ิมเติม หรือตัดทอน มุมมองเสียใหม ใหเหมาะสมกบั ลักษณะการดําเนนิงาน การบริหารงาน 

พันธะกิจ และเปาหมายขององคการ โดยเฉพาะภาครัฐในตางประเทศ 

 

แตในที่นี้จะสรุปเพียงรูปแบบทั่วไป ที่องคการสวนใหญยังประยุกตใช ในการประเมินผล

การปฏิบัติงาน  ซึ่งจากการศึกษา พบวายังคงมีรูปแบบทีค่ลายคลึงกับ รูปแบบดั้งเดิม ของ 

Kaplan and  Norton  (1996)  คือประกอบ ดวย 4 มุมมอง  คือ  1) มุมมองดานการเงิน      

2) มุมมองดานลูกคา 3) มุมมองดานกระบวนการภายใน และ4) มุมมองดานการเรียนรูและการ

เติบโต  โดยเฉพาะรูปแบบนี้ องคการภาครัฐ ในประเทศไทย  รวมทั้ง สํานักงานปลัดกระทรวง

พาณิชย ยังยึดถือตามรูปแบบนี้  ปรากฏตามภาพ ที่ 6. 
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ใครคือลูกคาของเรา 

จะสรางคุณคาให

เขาอยางไร 

กระบวนการภายใน

ทําอยางไรจึงจะมี

คุณภาพของสินคา

หรือบริการเหนือกวา 

การเงิน 

ทําอยางไรที่จะสราง

กําไรหรือใชเงินให

เกิดประโยชนสูงสุด 

การเรียนรู/การเติบโต 

ทําอยางไรจึงจะสราง

ความสามารถให

พนักงาน 

Balanced 

Scorecard 

 

ลูกคา(ประชาชน) 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 6  รูปแบบของระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน ดวยเครื่องมือ BSC  
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จากภาพที่ 6 รูปแบบทั่วไปของ ระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน ดวยเครื่องมือ BSC ทั้ง

ในองคการ ภาคเอกชนและภาครัฐ มักประกอบดวย 4 มิติ ที่ตองมคีวามสมดุล  กลาวคือ 

 

มิติในดานลูกคา  ความสาํคัญในมติินี้จงึอยูที่วาตองรูวาใครคือลูกคาขององคการ และ 

เจาหนาที่สวนใดที่จะตองดแูลลูกคา  เพ่ือสรางความสัมพันธกับลูกคา 

 

มิติดานการเงิน ความสําคญัในมติินีค้ือ การสรางผลกําไรสูงสุด จากทรัพยากรที่มีอยูอยางจํากัดใน

องคการเพื่อตอบแทนผูถือหุน  

 

 มิติดานกระบวนการภายในองคการ ความสาํคัญในมติินี้คอืจะมุงเนนในการกําหนด

กระบวนการทาํงานที่จะสรางคุณภาพที่ดีเลิศ โดยการพฒันาและคิดคนนวัตกรรมใหมๆ 

 

 มิติดานการเรียนรูและการเติบโต ถือวาเปนพื้นฐานสําคัญของการนําไปสูมิตดิานตางๆ 

ใหความสาํคญักับการสรางใหเจาหนาที่โดยการเพิ่มการฝกอบรม การใหความรู เกิดการเรียนรู

รวมกันในพันธะกิจหลัก และความรับผิดชอบในดานการใชจาย  

   

ตอนที่ 2  กระบวนการจัดทําระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการดวย  เครื่องมือ BSC  

ที่นํามาใชกับสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย 

 

          กระทรวงพาณิชย ถือเปนกระทรวงนํารอง ที่นาํระบบการวัดผลการปฏิบัติราชการ   โดยใช

เครื่องมือ BSC ตามนโยบายของรัฐบาล     โดยผานสํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ 

(ก.พ.ร.) ในปลายป พ.ศ. 2546  โดยใหสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย      เปนหนวยงานทีท่ํา

หนาที่ รับผิดชอบโดยตรงในการดาํเนินการตามนโยบายดังกลาว 

 

   จากการศึกษาเอกสารประกอบการสัมมนาเชิงปฏิบตัิการ ในชวงป พ.ศ.2546 และการ

สัมภาษณ ผูบริหาร พบวาในชวงปลายป พ.ศ. 2546  สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชยเร่ิม

กระบวนการศกึษาและดาํเนนิการ เพ่ือเขาสูระบบการวัดผลการปฏิบตัริาชการ โดยเครื่องมือ BSC  

โดยมีกระบวนการศึกษาและจัดทํา  ปรากฏตามภาพที่ 7 
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2. กําหนด 

วิสัยทัศน 

วิสัยทัศนของ

กระทรวงพาณิชย 

3. กําหนด 

พันธะกิจ 

1. วิเคราะห  

SWOT 

 

 

 

 

 

 

 

4. กําหนด 

วัตถุประสงค 

 

 

 

 

 

5. กําหนด 

กลยุทธหลัก 

 

 

 

 

 

กรอบ 4 มิติ จาก 

สํานักงาน ก.พ.ร. 

 

6. กําหนดตัวชี้วัด 

และเปาหมาย 

ตามพันธะกิจ 

 

 

 

 

 

7. กําหนด

แผนงานหรือ 

โครงการ 

 

 

 

 

ภาพที่ 7   กระบวนการจัดทาํระบบประเมนิผลการปฏบิตัิราชการดวยเครื่องมือ BSC 

     ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย 
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ซึ่งสามารถแสดงอธิบาย กระบวนการจัดทาํระบบประเมนิผลการปฏบิตัิราชการของ

สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ตามภาพที่ 7 ไดดังนี ้

 

           ข้ันที่ 1. ทําการวิเคราะหทางกลยุทธ  (SWOT Analysis)  คือวิเคราะหเพ่ือหา     จดุแข็ง 

จุดออน โอกาส และอุปสรรค ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย  เพ่ือใหทราบสถานะของ

สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย เพ่ือเปนกรอบกําหนด ทศิทางและกลยุทธขององคการอยาง

ชัดเจน และถูกตอง ทั้งนีโ้ดยการจดัสัมมนาเชิงปฏิบตัิการ กับระดับ ผูบริหาร และเจาหนาที่

ระดับสูง หรือผูที่ไดรับมอบหมายใหมีหนาที่รวมกันในการจัดทาํระบบการประเมินผลการปฏบิัติ

ราชการดวย BSC ทุกกอง และสํานักของสํานักงานปลัดประทรวงพาณิชย โดยไดจางบริษัทที่

ปรึกษา (บริษทั อันดามัน ซอฟท จํากัด) เขามาชวยในการใหความรู รวมทั้งแนะนํา เชิงวิชาการ  

ตอจากนั้นผูบริหาร เจาหนาที่ระดับสูง หรือผูที่ไดรับมอบหมาย จะรวม กับ บรษิัทฯที่ปรึกษา ใน

การดําเนินการในขั้นตอนตอไป  

 

ข้ันที่ 2. รวมกันกําหนดวิสัยทัศน ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ซึ่งตองกําหนด ให

สอดคลองกับวิสัยทัศนของกระทรวงพาณิชยเปนสําคัญ โดยไดกําหนดวิสัยทัศนไวดังนี ้ “เปน

องคกรหลักในการผลักดันนโยบายและยทุธศาสตรดานเศรษฐกิจการพาณิชยใหเกิดผลสัมฤทธิ”์ 

ซึ่งยังคง ใชมาจนถึงปจจุบนั  

 

ข้ันที่ 3. รวมกันกําหนดพันธะกิจ ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ซึ่งตองกําหนดให

สอดคลอง สัมพันธกับ วิสัยทัศนตามขั้นตอนที่ 1  และไดกําหนดพนัธะกิจ ไวดังนี้  

1. เสนอแนะนโยบายและจดัทํายุทธศาสตร รวมทั้งติดตามประเมนิผลการปฏิบัติงาน  

ของกระทรวง  

2. สงเสริมการคา และแกไขปญหาการพาณิชยในประเทศและตางประเทศ 

3. พัฒนาระบบสารสนเทศการพาณิชย และจัดทําตัวชี้วัดดานเศรษฐกิจการคา 

4. พัฒนาบุคลากรใหสามารถปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพ     

 

ข้ันที่ 4. รวมกันกําหนดวัตถปุระสงคที่สําคญัของสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย ตาม 

พันธะกิจในข้ันที่ 3 และไดกําหนดวตัถุประสงคหลักไวดังนี ้

1. การดําเนินงานตามนโยบายและยุทธศาสตร บรรลุผลสัมฤทธิ์ 

2. ผูผลิตสนิคาในประเทศมชีองทางจําหนายสินคาไดมากขึ้น 

3. ประชาชนและผูเก่ียวของไดรับประโยชนจากขอมูลดานการพาณิชยอยางทั่วถึง  

4. บุคลากรของกระทรวงพาณิชยมีศักยภาพพรอมรับการเปลี่ยนแปลง 
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ข้ันที่ 5. รวมกันกําหนดกลยทุธหลักของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย  โดยกําหนด   

 กลยุทธไวดังนี้  

ป พ.ศ.2547 กําหนดไวรวมๆ วา พัฒนาประสิทธิภาพการบริหารจัดการ 

ป พ.ศ.2548 กําหนดไวดังนี้ 

1. เสนอแนะนโยบายและเพิ่มประสิทธิภาพในการบริหารจดัการดานเศรษฐกิจการ 
พาณิชย 

2. สรางพันธมิตร และพัฒนาผลติภณัฑเพื่อเพ่ิมชองทางการจําหนาย 

3. เพ่ิมการใชเทคโนโลยีสารสนเทศในการพัฒนาการบริหารจัดการ 

4. ประชาสัมพันธขอมูลขาวสารในเชิงรุกอยางตอเนื่องและท่ัวถึง 

5. พัฒนาความรูความสามารถของบุคลากร 

 

ข้ันที่ 6. รวมกันกําหนดตัวชี้วัด โดยพิจารณาจากมติิทั้ง 4ที่กําหนดโดย  สํานักงาน ก.พ.ร 

คือ 1) มิตปิระสิทธิผลตามยุทธศาสตร หรือตามแผนปฏิบตัิราชการ 2) มิติดานคุณภาพการ

ใหบริการ 3) มิตดิานประสิทธิภาพของการปฏิบัตริาชการ 4) มิติดานการพฒันาองคการ โดยนํา  

แตละกรอบมติิ มาเชื่อมโยงกับพันธะกจิ และกําหนดเปาหมาย (Target) โดยอาศัยขอมูลใน

ปจจุบันเปนฐาน ในข้ันตอนนี ้เปนขั้นตอนทีท่างสํานักงาน ก.พ.ร. เปนผูกําหนด องคประกอบของ 

BSC มาใหเปน 4 มิต ิซึ่งเหมือนกับกระทรวงอื่นๆ อีก 3 กระทรวง คือ กระทรวงอุตสาหกรรม 

กระทรวงการคลัง และกระทรวงยุตธิรรม ตามกรอบแนวคดิและวิธีการประเมนิผลการปฏบิตัิ   

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

   

 ข้ันที่ 7. รวมกันจัดทาํแผนงาน โครงการ กิจกรรม    เพ่ือสนับสนนุตัวชี้วัดและ เปาหมาย  

ตามขั้นที่ 6. 

 

ซึ่งกระบวนการทั้งหมดที่กลาวมานี ้ เปนกระบวนการจัดทําระบบการประเมินผลการ

ปฏิบัติราชการโดยใช เครื่องมือ BSC  ในระดบักรม (คือสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย) ซึ่ง

จะตองใหสอดคลองกับ วิสัยทัศนของระดบักระทรวงเปนสําคญั  

 

ชวงกลางป พ.ศ. 2549 สํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย ไดเร่ิมแปลง BSC จาก

สํานักงานปลดักระทรวงลงสูระดับ กอง โดยใหมีการจดัทํา แผนที่ทางยุทธศาสตร ของสํานัก/กอง 

ในสวนกลางและสํานักงานพาณิชยจังหวัดบางสวน และจะดําเนนิการถายตัวชี้วดัและเปาหมาย

ระดับสาํนัก/กอง ลงสูกลุมงานจนถึงรายบุคคล  โดยวาจาง บริษัท อินโนวา ซอฟตแวร จํากัด เปน

บริษัทที่ปรึกษาและดําเนนิโครงการนี้ ซึ่งผลการดาํเนินงาน ไมไดนาํเสนอไวในการศึกษาครั้งนี ้
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จากขั้นตอนของกระบวนการจัดทําระบบประเมินผลการปฏิบัติราชการของสํานักงานปลัด 

กระทรวงพาณิชย ที่กลาวมานั้น ผูวิจัยพบวาสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชยไดดาํเนินจดัทําตาม

รูปแบบกระบวนการจัดการเชิงยุทธขององคการเอกชน ที่นําเอามิตดิานการเงินเปนตัวตั้ง ซึง่มี 

เปาหมายคือ กําไรสูงสุด ราคาหุนสูงสุด เพ่ือตอบแทนผูถือหุนเปนสําคัญ ดังนั้นในกระบวนการ

จัดการเชิงยุทธขององคการภาคเอกชน จงึตองคนหา จุดแข็ง จดุออน โอกาส และอุปสรรคของ 

ตัวเอง โดยการวิเคราะห SWOT เพ่ือใหรูสถานภาพของตนเอง กอนที่จะไปกําหนดเปนวิสัยทัศน

ขององคการ แลวจึงมาทําการกําหนดพันธะกิจหลัก เพ่ือสนับสนนุวิสัยทัศนที่องคการตั้งไว ตอมา

จึงกําหนดวตัถุประสงคหลัก เพ่ือใหสอดคลองกับพนัธะกิจ  หลังจากนั้นจึงจะทําการกาํหนด   

ยุทธศาสตร  กําหนดตัวชี้วัดตามยุทธศาสตรเพ่ือใชในการวดัผลการปฏิบัติงาน แลวจึงทําการ

กําหนดแผนงานหรือโครงการตอไป ซึ่งจากการศึกษากระบวนการจัดทําระบบประเมินผลการ

ปฏิบัติงานของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชยไดอาศัยแนวทางกระบวนการจัดการเชิงยุทธ 

ดังกลาวเปนหลัก ซึ่งไมไดเปนไปตามหลักการโดยทัว่ไปของการจดัทําระบบการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานดวย เครื่องมือ BSC ดังนั้นในกระบวนการจัดทําระบบประเมินผลการปฏิบัติงานดวย 

เครื่องมือ BSC ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย จึงไดขามขั้นตอนที่สําคญับางขั้นตอนไป คอื 

1) ไมมีการกําหนดมติิที่จะนํามาประยุกตกับระบบ BSC  ที่เหมาะสมกับสํานักงานปลัดกระทรวง

พาณิชย ซึ่งมภีารกิจและหนาที่ไมเหมือนกับหนวยงานราชการอื่น หรือกระทรวงอื่น  แตไปใชตาม

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

มิติ เหมือนกนัทุกกระทรวง และทุกหนวยงานของรัฐ  2) สํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชยไมมีการ

กําหนดแผนที่ทางยุทธศาสตร (Strategy maps) ไว ซึ่งถือเปนขั้นตอนที่สําคญั เพ่ือกําหนดความ

สอดคลองของตัวชี้วัดในแตละแผนงานหรอืโครงการในแตละระดับ เพ่ือใหสอดรับและสนบัสนนุ

ซึ่งกันและกัน ทั้งนี้เพ่ือใหเกิดการขับเคลื่อนและผลักดันใหเปนไปตามเปาหมายสูงสุดตาม

วิสัยทัศนของกระทรวงพาณิชยที่ตั้งไว 

 

ตอนที่ 3  ผลของการใชระบบ BSC ในการประเมินผลการปฏิบัติราชการ 

ของสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย 

 

 ในการเปลี่ยนแปลง หรือพัฒนาองคการ ใดกต็าม ตองเกิดผลของการเปลี่ยนแปลงที่

ตามมาทั้งในดานผลการปฏบิัติงาน ดานโครงสรางองคการ และดานอื่นๆ ซึ่งผลดงักลาวเกิดกับทั้ง

ภายในองคการและภายนอกองคการ  ทั้งนี้จากการศึกษาจากเอกสาร รายงานผลการปฏิบัติ

ราชการ ตามคํารับรองการปฏิบัติราชการ ประจําปงบประมาณ พ.ศ. 2548 และ พ.ศ. 2549 ของ

สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ที่เสนอตอสํานักงาน ก.พ.ร. และจากการสัมภาษณผูบริหาร  

สรุปได ดังตอไปนี ้ 
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ผลในเชิงบวก 

 

 ผลในเชิงบวกภายหลังจากการนําระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการ ดวย BSC มา

ใชในสาํนักงานปลัดกระทรวงพาณิชย สามารถวิเคราะหได เปน 4  กลุม ดังตอไปนี้ 

 

1. ดานประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ 

 

หากเปรียบเทียบกับหลักการของ BSC ก็คือมิติของ ดานการเงินซึ่งมุงที่กําไรสูงสุด  แต

ในระบบราชการ ผลการดาํเนินงานสูงสุดก็คือการใหคุณคาตอประชาชนที่คุมกับเงินงบประมาณ  

ที่นํามาใชจาย ซึ่งจากรายงานผลการปฏิบัติราชการตามคํารับรองการปฏิบัติราชการ ประจําป

งบประมาณ พ.ศ. 2548 และ พ.ศ. 2549 ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ที่เสนอตอ

สํานักงาน ก.พ.ร. พบวา มผีลในเชิงบวกตามตัวชี้วัดทีกํ่าหนดไว ตามตารางที่ 1 

 

ตารางที่ 1  คาคะแนนที่เปนผลการดําเนนิงานในดานประสิทธิภาพของการปฏิบัตริาชการ 

               ของสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย ในปงบประมาณ พ.ศ. 2548 และ พ.ศ. 2549 

  

        ตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติราชการ               ผลการดําเนินงาน(คาคะแนน)
*

        ป 2548 ป 2549 

1. รอยละของงบประมาณทีป่ระหยัดได      5.00    5.00 

2. ระดับความสําเร็จของของรอยละเฉลี่ยถวงน้ําหนัก 

    ในการลดรอบระยะเวลาของขั้นตอนการปฏิบัติราชการของ 

    สวนราชการ         5.00    5.00 

3. ระดับความสําเร็จของของรอยละเฉลี่ยถวงน้ําหนักของ 

    อัตราการเบิกจายเงินงบประมาณรายจายลงทุน                  ไมไดกําหนด          5.00    

4. ระดับความสําเร็จของการดําเนินการตามมาตราการ 

    ประหยัดพลังงานของสวนราชการ          ไมไดกําหนด          4.00 

  

 

 

  

  

                                          

*
 คาคะแนน  มีเกณฑการใหคะแนน 5 ระดับ ตั้งแต 1 ถึง 5 จากความสําเร็จนอยไปหามาก  
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จากตารางที่ 1  สรุปไดวาสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย        สามารถปฏิบัติราชการได   

ผลสําเร็จในระดับสูงสุด ทุกตัวชี้วัด ตามตัวชี้วัดที่กําหนด ยกเวนตัวชี้วัดที่ 4. ระดับความสําเร็จ

ของการดําเนนิการตามมาตราการประหยัดพลังงานของสวนราชการ ได 4.00 คะแนน สวนตวั    

ช้ีวัดที่ 3 และ4 เร่ิมกําหนดในป พ.ศ.2549  

 

นอกจากนี้ จากการสัมภาษณผูบริหารยังพบวา ผลเชงิบวกในดานประสิทธิภาพของการ

ปฏิบัติราชการ  ในภาพรวมของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย มีการปฏิบตัิงานรวดเร็วข้ึน 

เนื่องจากผลการลดรอบการทํางาน มีการพัฒนาเครื่องมือสมัยใหม เพ่ือลดรอบระยะเวลาของ    

ข้ันตอนการปฏิบัติราชการเพื่อตอบสนองกับประชาชนมากขึ้น เชน การสราง Web Site ของ

สํานักงานพาณิชยจังหวัด ทั่วประเทศ  และการรับเรื่องรองเรียนจากประชาชนทางระบบเครือขาย  

 

2.  ดานประสิทธิผลตามพันธะกิจ 

         

 หากเปรียบเทียบกับหลักการของ BSC ก็คือมิติของ ดานกระบวนการภายใน ซึ่งตอง    

มีการจัดขั้นตอน ระบบการทํางาน เพ่ือใหงานบรรลุผลตามที่กําหนดไว ซึ่งจากรายงานผลการ

ปฏิบัติราชการตามคาํรับรองการปฏิบัติราชการ ประจาํปงบประมาณ พ.ศ. 2548 และ พ.ศ. 

2549 ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ที่เสนอตอสํานักงาน ก.พ.ร. พบวา มีผลในเชิงบวกใน

แตละตัวชี้วัดที่กําหนดไว ตามตารางที่ 2  

 

ตารางที่ 2  คาคะแนนที่เปนผลการดําเนนิงานในดานประสิทธิผลตามพันธะกิจ ของสํานักงาน 

     ปลัดกระทรวงพาณิชย ในปงบประมาณ พ.ศ. 2548 และ พ.ศ. 2549 

     

    ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติราชการ                  ผลการดําเนินงาน(คาคะแนน) 

        ป 2548 ป 2549 

1. ผลสัมฤทธิค์วามคบืหนา FTA        5.00         ไมไดกําหนด 

2. รอยละที่เพ่ิมขึ้นของมูลคาการสงออก       4.55         รอประเมินผล 

3. ระดับความสําเร็จของการแกไขปญหาทางการคา          รอประเมินผล      รอประเมินผล 

4. รอยละที่เพ่ิมขึ้นเฉลี่ยของมูลคาสินคาเกษตรหลัก10ราย 

    การจากปฐาน(ป พ.ศ.2543)        5.00     5.00   

5. สัดสวนจํานวนเรื่องรองเรียนดานการประกันภัยที่ดาํเนินการ 

    แกไขแลวเสร็จตอจํานวนเรื่องรองเรียนทั้งหมด      5.00       4.8950 

6. ระดับความสําเร็จของโครงการสําคัญของกระทรวงที่ไดรับ 

    การตดิตามประเมินผลตามแผนการติดตามประเมินผล     5.00         ไมไดกําหนด 
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ตารางที่ 2 (ตอ)   

     

    ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติราชการ                  ผลการดําเนินงาน(คาคะแนน) 

        ป 2548 ป 2549 

  7. จํานวนสาํนักงานพาณชิยจังหวัดที่จัดทําขอมูลตามรูปแบบ 

      มาตรฐานไดแลวเสร็จ     5.00     5.00  

  8. รอยละความสําเร็จของการดําเนินงานตามแผนการ 

      ตรวจราชการในป พ.ศ. 2548    5.00         ไมไดกําหนด 

  9. รอยละความสําเร็จตามเปาหมายผลผลิตของสวนราชการ 

      (ตามเอกสารงบประมาณรายจาย)    5.00         ไมไดกําหนด 

10. ระดับความสําเร็จของการปรับปรุงการบริหารจัดการ 

      เพ่ือสนับสนุนการดําเนนิงานของจังหวัดและองคการปกครอง 

      สวนทองถ่ิน        5.00     5.00 

11. ระดับความสําเร็จของการดําเนินการตามแผนการปรับ 

      บทบาทการทํางานเปน Agenda Based          ไมไดกําหนด    5.00 

12. จํานวนธุรกิจที่ไดรับการพัฒนาและสามารถดําเนินธรุกิจ 

      ในตางประเทศ             ไมไดกําหนด    5.00 

13. จํานวนสาขาของผูประอบการที่ไดรับการพัฒนา 

      และสามารถดําเนินธุรกิจในตางประเทศ          ไมไดกําหนด    5.00  

14. สัดสวนจาํนวนเรื่องรองเรียนดานสินคาทั่วไปที่ดาํเนินการ 

      แกไขแลวเสร็จตอจํานวนเรื่องรองเรียนทั้งหมด         ไมไดกําหนด    5.00  

15. ระดับความสําเร็จของการจัดตั้งศูนยบริการรวม         ไมไดกําหนด    5.00  

16. รอยละของแผน/โครงการ/งาน ตามยุทธศาสตร 

      ที่นําไปปฏิบัตไิดตามเปาหมายที่กําหนด          ไมไดกําหนด    5.00  

17. รอยละความสําเร็จของการดําเนินการตามแผนการ 

      ตรวจราชการประจําปงบประมาณ พ.ศ.2549          ไมไดกําหนด    5.00  

18. ระดับความสําเร็จในการจัดทําระบบบริหารงาน 

      อิเล็กทรอนิกสของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย             ไมไดกําหนด    5.00  

19. รอยละของจํานวนขอเสนอแนะ ขอสังเกตจากการตรวจ 

      ราชการที่ไดส่ังการตามขอเสนอแนะและไดรับการตอบสนอง ไมไดกําหนด    5.00 

20. รอยละการตอบสนองตอเร่ืองที่ตองประสานงานกับ 

      หนวยงานที่เก่ียวของภายใน15วัน           ไมไดกําหนด    5.00 
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 จากตารางที ่ 2 สรุปไดวาสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย สามารถปฏิบัติราชการไดผล

สําเร็จในระดบัสูงสุด ทุกตวัชี้วัด ยกเวนตัวชี้วัดที่ 2 รอยละที่เพ่ิมขึ้นของมูลคาการสงออก ที่ไดคา

คะแนน 4.55 ในป 2548 และตัวชี้วัดที่ 5 สัดสวนจํานวนเรื่องรองเรียนดานการประกันภัยที่

ดําเนนิการแกไขแลวเสร็จตอจํานวนเรื่องรองเรียนทั้งหมด ไดคะแนน 4.895 ในป 2549  สวน 

ตัวช้ีวัดที่ 11-20 เร่ิมกําหนดในป พ.ศ.2549  

 

นอกจากนี้ จากการสัมภาษณผูบริหาร ยงัพบวา ผลเชิงบวกในดานประสิทธิผลของการ

ปฏิบัติราชการ  ในภาพรวมของสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย มีดังนี้ 

 

1. ประชาชนและผูประกอบการ ไดรับสารสนเทศดานการพาณิชย  ที่มีประโยชนตอการ

ตัดสนิใจในการบริหาร ไดทนัเวลา กวางขวาง และรวดเร็ว จากการปรับปรุงระบบสารสนเทศ ของ

ศูนยสารสนเทศและการสื่อสาร หรือการพัฒนาเครื่องมือที่ใชในการบันทึกขอมูล ตรวจสอบ 

ประมวลผล ในเรื่องราคาวัสดุกอสรางในสวนกลาง ของสํานักดัชนีเศรษฐกิจการคา  และพัฒนา

วิธีการในการปองกันความเสี่ยงกับระบบสารสนเทศ และพัฒนาระบบขอมูลการคาระหวาง

ประเทศ  ของศูนยเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร   

 

 2. ประชาชนและผูประกอบการไดรับความรูในเชิงการบริหาร เพ่ือการแขงขัน โดยการให

การอบรมสัมมนา โดยสถาบันกรมพระจนัทรบุรีนฤนาถ 

 

3. ดานคุณภาพการใหบริการ 

          

 หากเปรียบเทียบกับหลักการของ BSC ก็คือมิติของลูกคานัน่เอง ซึ่งใหความสาํคัญกับ

การคิดคนวิธใีนการบริการอยางมีคุณภาพ รวดเร็ว ซึง่จากรายงานผลการปฏิบตัริาชการตามคํา

รับรองการปฏิบัติราชการ ประจําปงบประมาณ พ.ศ. 2548 และ พ.ศ. 2549 ของสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย ที่เสนอตอสํานักงาน ก.พ.ร. พบวา มีผลในเชิงบวก ในแตละตัวชี้วดัที่

กําหนดไว ตามตารางที่ 3 

 

 

 

 

 

 

 

 



63 

ตารางที่ 3  แสดงคาคะแนนที่เปนผลการดําเนนิงานในดานคุณภาพการใหบริการ  

               ของสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย ในปงบประมาณ พ.ศ. 2548 และ พ.ศ.2549                   

      

    ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติราชการ                  ผลการดําเนินงาน(คาคะแนน) 

        ป 2548 ป 2549 

1. รอยละของระดับความพงึพอใจของผูรับบริการ       รอประเมินผล     รอประเมินผล 

2. ระดับความสําเร็จของการดําเนินการตามมาตรการปองกัน 

    และปราบปรามการทุจริตและประพฤติมิชอบ      5.00     5.00 

3. ระดับความสําเร็จของการจัดทําขอมูลการทุจริตและ 

    ประพฤติมชิอบของสวนราชการ          ไมไดกําหนด    5.00 

4. ระดับความสําเร็จในการเปดโอกาสใหประชาชนเขา 

    มามีสวนรวมในการพฒันาระบบราชการ       ไมไดกําหนด    5.00 

   

 จากตารางที ่ 3 สรุปไดวาสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย สามารถปฏิบัติราชการได     

ผลสําเร็จในระดับสูงสุด ทุกตัวชี้วัด  สวนตัวชี้วัดที่ 3 และ4 เร่ิมกําหนดในป พ.ศ.2549  

 

นอกจากนี้ จากการสัมภาษณผูบริหาร ยงัพบวา ผลเชงิบวกในดานคณุภาพการใหบริการ

ของการปฏิบัติราชการ  ในภาพรวมของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย มีดังนี ้

 

 1. การปฏิบัติงานของเจาหนาที ่ เร่ิมมีระบบและกระบวนการทาํงาน ที่ชัดเจน มี

กระบวนการคดิ กระบวนการติดตาม และ มทีิศทางและเปาหมายในการทํางานที่แนนอน  

เอ้ืออํานวยตอ ผูปฏิบตัิงานทุกระดับที่จะปฏิบัติงานใหสอดคลองกับเปาหมาย  

 

2. มีการทํางานเปนทีม เกิดความรวมมือในการปฏิบตัิราชการ เนื่องจาก ระบบ BSC มี

การกําหนด ตวัชี้วัด ที่อยูภายใตกรอบเปาหมายเดียวกัน คือสนองตอบตอวิสัยทัศนของสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย ดังนั้นการปฏบิัตงิาน และการประสานงานภายในหนวยงานเอง และ

ภายนอกหนวยงานจึงเกิดขึน้ตามมา  

 

3.  เกิดกระบวนการสื่อสารภายในองคการมากขึ้น ทั้งนีเ้นื่องจาก ระบบ BSC บังคับให

พนักงานทุกระดับตองรับรูถึง วิสัยทัศน พันธะกิจ วัตถปุระสงค ขององคการ อีกทัง้ตองรวมมือกัน

ขับเคลื่อนใหบรรลุเปาหมาย (Target) ในแตละตัวชี้วดั ซึ่งสอดคลองกับงานวิจัยของ Malin Sofia 

Harlem.  (2002) พบวา BSC ทําใหเกิดกระบวนการสือ่สารในองคการดีข้ึน 
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4.  สรางการปฏิบัติราชการเชิงรุก   โดยการนําเสนอบรกิาร  และเขาถึงประชาชนมากกวา 

อดีตที่ปฏิบัติงานแบบ ประจาํ และคอยบรกิารประชาชนที่มาใชบริการ เชนการใหบรกิารระบบการ

จดทะเบียนพาณิชย ของผูประกอบการทางระบบอิเล็กทรอนิกส  การนําเสนอขอมูลดานเศรษฐกิจ

ที่ทันเวลาและเปนประโยชนตอการตดัสินใจของประชาชน  รวมถึงการจัดการฝกอบรม เทคนคิ

สมัยใหม และความรูดานธรุกิจแกประชาชน เพ่ือเปนเครื่องมือในการปฏบิัติงานเชนการฝกอบรม 

ระบบโลจิติกสเพ่ือการเชื่อมโยงและพัฒนาระบบการตลาด หลักสูตรการจัดทํามาตรฐาน P.S.O.  

ที่จัดโดยสถาบันกรมพระจนัทรบุรีนฤนาถ เปนตน 

 

5. มีการปองกันความเสี่ยงในระบบการปฏิบัติงาน เชนจัดใหมีการบรหิารความเสี่ยงของ

ระบบสารสนเทศ เชนสรางระบบการควบคุมภายใน การสํารองขอมูลไวตางสถานที่ และการ

จัดการแกไขกรณีเกิดเหตุฉกุเฉิน การสรางระบบ Firewall ปองกันการบุกรุกเขาระบบฐานขอมูล 

จากบคุคลภายนอก เปนตน 

 

4. ดานการพัฒนาองคการ  

          

 หากเปรียบเทียบกับหลักการของ BSC ก็คือมิติของ ดานการเรียนรูและการ เตบิโต ของ

บุคลากร เพ่ือเปนฐานของการดําเนินงานใหองคการบรรลุเปาหมาย  ซึ่งจากรายงานผลการปฏบิตัิ

ราชการตามคาํรับรองการปฏิบัติราชการ ประจําปงบประมาณ พ.ศ. 2548 และ พ.ศ. 2549 ของ

สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ที่เสนอตอสํานกังาน ก.พ.ร. พบวา มีผลในเชิงบวก ในแตละ

ตัวช้ีวัดที่กําหนดไว ตามตารางที่ 4 

 

ตารางที่ 4  คาคะแนนที่เปนผลการดําเนนิงานในดานการพัฒนาองคการของสํานักงาน 

     ปลัดกระทรวงพาณิชย ในปงบประมาณ พ.ศ. 2548 และ พ.ศ. 2549 

 

ตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติราชการ                  ผลการดําเนินงาน(คาคะแนน) 

        ป 2548 ป 2549 

1. รอยละความสําเร็จของการดําเนินงานตามแผนปฏบิตัิการ 

    ในการพัฒนาระบบบริหารความรูภายในองคการป 

    งบประมาณ พ.ศ.2548       5.00        ไมไดกําหนด 

2.  คุณภาพของระบบสารสนเทศ        5.00        ไมไดกําหนด 

3. การใชประโยชนระบบสารสนเทศ               5.00        ไมไดกําหนด 
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ตารางที่ 4 (ตอ) 

 

ตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติราชการ                  ผลการดําเนินงาน(คาคะแนน) 

        ป 2548 ป 2549 

  4. ระดับความสําเร็จและคุณภาพของการจัดทําขอเสนอ 

      การเปลี่ยนแปลงของสวนราชการ                                     5.00 5.00            

  5. ระยะเวลาของการสงมอบแผนการจดัการความรู 

      เพ่ือสนับสนุนประเดน็ยุทธศาสตร   ไมไดกําหนด           5.00 

  

  6. ระดับคุณภาพของแผนจัดการความรูเพ่ือสนับสนนุ 

      ประเด็นยุทธศาสตร            ไมไดกําหนด           5.00 

  7. ระดับความสําเร็จของการดําเนินการตามแผนการจัดการ 

      ความรูเพ่ือสนับสนนุประเด็นยุทธศาสตร ปงบประมาณ  

      พ.ศ.2549             ไมไดกําหนด           5.00 

  8. ระยะเวลาของการสงสรุปผลฯและแผนปฏิบตัิการฯ        ไมไดกําหนด           5.00 

  9. สรุปผลฯมีคุณภาพและเนื้อหาครอบคลุมทั้ง3ประเด็นหลัก  ไมไดกําหนด           5.00 

10. รอยละของจํานวนแผนปฏิบตัิการทีด่ําเนนิการ 

      ที่นําไปปฏิบัตไิดแลวเสร็จครบถวน          ไมไดกําหนด           5.00 

11. รอยละของจํานวนแผนปฏิบตัิการทีด่ําเนนิการ 

      ไดแลวเสร็จครบถวนและสามารถบรรลุวัตถุประสงค 

      ของแผนปฏิบัติการฯทีกํ่าหนดไว          ไมไดกําหนด           5.00 

12. ระดับความสําเร็จของรอยละถัวเฉล่ียถวงน้ําหนัก 

      ความสําเร็จของการดําเนินการตามขอเสนอ 

      การเปลี่ยนแปลงของสวนราชการ                   

ไมไดกําหนด          5.00 

13. ระดับความสําเร็จของการจัดทําระบบบริหารความเสี่ยง      ไมไดกําหนด           5.00             

 

จากตารางที4่  สรุปไดวาสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย      สามารถดาํเนนิการดานการ 

พัฒนาองคการ ไดผลสําเร็จในระดับสูงสุด ทุกตัวชี้วัด ซึ่งตัวชี้วัดที ่ 5ถึง13 เร่ิมกําหนดในป 

พ.ศ.2549  
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นอกจากนี้ จากการสัมภาษณผูบริหาร ยังพบวา ผลเชิงบวกในดานการพัฒนาองคการ  ซึ่ง 

รวมถึงการพัฒนาบุคลากร  ในภาพรวมของสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย มีดังนี้ 

 

 1.  เจาหนาทีใ่นทุกระดบัมคีวามรู ความเขาใจใน     องคความรูดานการจัดการสมัยใหม  

ที่ถูกนํามาใชประกอบกับระบบ BSC เชน ระบบบริหารความรู (Knowledge Management =KM)  

การบริหารการเปลี่ยนแปลง (Change Management) และความรูดานการปฏิบัติงาน ที่ถูกกําหนด

เปนตัวชี้วัด ในการพัฒนาองคการ เชนการฝกอบรม หลักสูตรการเขียนโครงการ ดวย โปรแกรม 

Microsoft Project  หลักสูตรการจัดทาํแผนพัฒนาทรพัยากร และหลักสูตรการมุงสัมฤทธิ์ในการ

ปฏิบัติงาน เปนตน 

 

2. เกิดการกระตุนใหบคุลากรตองการเรียนรูและใฝรูทําใหเกิดการสรางพนักงานรุนใหม  
ที่สนใจและยอมรับการเปลี่ยนแปลงทางการบริหาร และการประยุกตใชเครื่องมือสมัยใหม  มีการ

รวมมือกันทํางาน และรูจักการสรางสัมพันธภาพระหวางบุคคลและหนวยงานมากขึน้ 

 

3. มีการสรางระบบบริหารงานอิเล็กทรอนิกส  ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย   ซึ่ง 
ประกอบดวย (1) ระบบบริหารจัดการงานพัสดุ (2) ระบบจดัการเงินงบประมาณ (3) ระบบ 

การเงิน (4) ระบบงานบญัชี (5) ระบบบุคลากร  อันจะสงผลในดานการบริหารงานของสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชยอยางมาก 

 

ผลในเชิงลบ 

 

เม่ือวิเคราะหจากรายงานผลการปฏิบัติราชการตามคํารับรองการปฏิบัติราชการ ประจําป

งบประมาณ พ.ศ. 2548 และ พ.ศ. 2549 ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ที่เสนอตอ

สํานักงาน ก.พ.ร. ไมพบวา มีผลในเชิงลบ กับตัวชี้วัดที่กําหนดไว  แตจากการสัมภาษณผูบริหาร 

พบวามีผลในเชิงลบภายหลังจากการนาํระบบการประเมินผลการปฏบิตัิราชการ ดวย BSC มาใช

ในสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย อยูบางซึ่งสามารถวิเคราะหได  4  ดาน ดังตอไปนี ้

 

1. ดานประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ 

 

 การสรางตัวชี้วัดบางตัวเปนการสรางจากภายนอก เชน จากสาํนักงาน ก.พ.ร. หรือจาก

บริษัทที่ปรึกษา กลายเปนตวัชี้วัดภาคบังคับ ไมไดเกิดจากการสรางโดยผูปฏิบตัิงานในหนวยงาน

นั้นอยางแทจรงิ จึงไมสะทอนการแกปญหาในหนวยงานนัน้ สาเหตุที่เปนเชนนี้เนื่องจากการ

กําหนดตัวชี้วดัของหนวยงานนั้นอาจไมสนับสนนุกับ ตัวช้ีวดัระดับกระทรวงที่ถูกกําหนดโดย

นโยบายของรัฐผาน สํานักงาน ก.พ.ร.   
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2.  ดานประสิทธิผลตามพันธะกิจ 

 

เพ่ือใหไดผลงานตามที่เกณฑที่ถูกกําหนดมาโดยนโยบายของกระทรวงพาณิชย หรือของ

สํานักงาน ก.พ.ร. ทําใหเกิดระบบการกาํหนดเกณฑของตนเองในสิง่ที่ทําได เพ่ือใหบรรลุตาม

เปาหมายที่กําหนดไวตามตวัชี้วัด มีบางหนวยงานที่กําหนดเปาหมาย ในระดบัทีไ่มเหมาะสมในตวั    

ช้ีวัด เพียงเพื่อตอบสนองการไดคะแนนตามเปาหมายเทานั้น และในบางกรณีทําใหเกิดการแขงขัน

กันเองทั้งภายในและภายนอกหนวยงาน ซึ่งมีผลนําไปสู สภาพการแยงชิงทรัพยากรที่มีอยูอยาง

จํากัดในองคการ เพียงเพื่อผลประโยชนของหนวยงานตนเอง (Sub- Optimization) และทําให

เปาหมายโดยรวมขององคการตองกระทบและไมบรรลุผลอยางแทจริง 

 

3. ดานคุณภาพการใหบริการ 

 

 การลดบคุลากรลงตามนโยบายการลดตนทุนของรัฐบาลผานระบบการปฏิรูประบบ

ราชการ ในขณะที่ปริมาณงานกลับเพิ่มมากขึ้นเพื่อตอบสนองความตองการของประชาชนและผูมี

สวนไดเสีย นบัเปนวิธีการทีส่วนทางกัน แมวาจะใชเทคโนโลยีสมัยใหมเขาชวย แตเครื่องมือ และ

เทคโนโลยีไมสามารถสรางคุณคาใหองคการไดเสมอไป มนุษยเทานั้นที่สรางคุณคาใหองคการได  

โดยเฉพาะงานที่ตองคาํนึงถึงพฤติกรรมของมนุษย  เชนการตอบขอซักถาม การรับฟงความ

คิดเห็น การประชาสัมพันธ เปนตน  จึงทําใหคุณภาพในการทํางานลดต่าํลง เชนกองกลาง ที่ตอง  

ติดตอประสานงานกบัทั้งบคุลาการภายในหนวยงาน และกับประชาชนภายนอก 

 

4. ดานการพัฒนาองคการ  

 

 การนํา เครื่องมือใหมๆ เขามาใชอยางมากมาย เชน Knowledge Management/ Blue 

Print for Change/ Public Sector Management Quality Award = PMQA / โดยไมมีการคัดสรร 

เครื่องมือที่เหมาะกับแตละองคการ อาจกอใหเกิด ความไมประหยัดในคาใชจายในดานการจาง

บริษัทที่ปรึกษา และผลที่ไดรับอาจไมคุมคากับการลงทุน ซึ่งอาจตองใชระยะเวลายาวนาน 

เนื่องจากเปนการสรางและพัฒนาบุคลากร  ที่สําคัญคอืเปนการสรางแตองคความรูใหกับบคุลากร

เปนหลัก แตไมมีการเสรมิสราง คานิยมทีค่วรเปน รวมทั้งจริยธรรม คุณธรรมและสติปญญา เปน

การทํางานที่เกิดจากภายนอก ไมไดเกิดจากภายใน 
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ตอนที่ 4 ปญหาและอุปสรรคในการนําระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการดวยเครื่องมือ  

BSC  มาใชในสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย 

 

 แมวาการนาํระบบประเมินผลการปฏิบตัริาชการ ดวยเครื่องมือ BSC จะกอใหเกิดผลใน

เชิงบวกและเชิงลบ อยูบางประการ แตส่ิงที่เกิดควบคูมาเสมอกับการนําเครื่องมือใด เครื่องมือ

หนึ่งมาใชในการดําเนินงาน คือปญหาและอุปสรรค ในการนาํเครื่องมือนั้นมาใช  แนนอนวาใน

การนํา ระบบBSC มาประยุกตใชในสํานกังานปลดักระทรวงพาณิชย นั้นยอมกอใหเกิด ปญหา

และอุปสรรค อันเกิดจากทั้งปจจัยภายใน และปจจัยภายนอก ซึ่งจากการศึกษา เอกสาร รายงาน

ผลการปฏิบตัริาชการตามคาํรับรองการปฏิบัติราชการ ประจาํปงบประมาณ พ.ศ.2548 และ

2549 รายงานการสัมมนาและรวมถึงการสัมภาษณผูบริหาร พอสรุป ปญหาและอปุสรรค ไดดังนี้  

 

1. ดานประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ 

 

1.1 ดานปริมาณงานที่เพ่ิมข้ึน ของเจาหนาที่ ที่เก่ียวของกับการทําเอกสารสําหรับใชกับ 

ระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการดวยเครื่องมือBSCเปนระบบที่ตองมีการจดัเตรียมและ     

การรายงานการปฏิบัติงาน  การตรวจสอบ และเอกสารหลักฐานอางอิงตางๆ  

  

นอกจากนี้ยังมีปริมาณงานที่เพ่ิมขึ้นจากการถูกกําหนด ใหดาํเนินการในตัวชี้วัด  เชน     

ผูตรวจราชการที่ตองลงพ้ืนที่ไปตดิตามตรวจสอบการดาํเนินโครงการในภูมภิาค มภีารกิจโดยตรง

ที่ที่ไดรับมอบหมายจาก รัฐมนตรี และปลัดกระทรวงฯอยูแลว เชนเปนหัวหนาคณะเจาหนาที่

เจรจา FTA หรือดูแลแกปญหาผลกระทบจากภัยธรรมชาต ิ และการพัฒนาเศรษฐกิจ 3 จังหวัด

ชายแดนภาคใต ฯลฯ 

 

1.2  การใชตวัเงินเปนการสรางแรงจูงใจ ในระบบ BSC  ตามหลักการของ สํานัก ก.พ.ร.  

ในการสรางแรงจูงใจเพื่อเสริมสรางการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี  โดยอาศัยแนวคิด ทฤษฎีของ 

Victor Vroom ที่เช่ือวาผลงานกับรางวัลมีสวนที่เก่ียวเนื่องกัน (สํานกังาน ก.พ.ร., 2546ก.)   ซึ่ง

จากการศึกษา พบวาในชวงป 2549 การจายเงินรางวัลใหกับ ผูบริหาร และ     เจาหนาที่ระดบั

ปฏิบัติการ เกิดความเหลื่อมล้ํากันอยางมาก สงผลตอความรูสึกไมยุติธรรม และเกิดอคติตอ

ผูบริหารในหนวยงานของตนเองและหนวยงานอื่น โดยเห็นวาสวนแบงเงินรางวัลที่ใหกับผูบริหาร

มากเกินกวาการปฏิบัติงานที่แทจริง ซึ่งผูปฏิบัติงานจริงกลับในสวนแบงที่นอยกวามาก ซึ่งถือไดวา 

นําเอาเทคนิคการบริหารที่ไมเหมาะสมเขามาประยุกตใชสนับสนุน ระบบ BSC 
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2.  ดานประสิทธิผลตามพันธะกิจ 

 

 2.1 ปญหาเก่ียวกับการกําหนดตัวชี้วัดบางตัว ทีไ่มสะทอนกับ พันธะกิจหลักของ 

สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย  โดยเฉพาะตัวชี้วดัที่ถูกกําหนด มาจาก ก.พ.ร. หรือตามนโยบาย

ของรัฐบาลในเวลานั้นๆเชน ในป พ.ศ.2548-2549 รัฐมีนโยบายปราบปรามคอรัปชั่น  ก.พ.ร.

จะกําหนดตัวชี้วัด ดานการปราบปรามคอรรัปชั่น แฝงมาใน ตัวช้ีวัดภาคบังคบั ซึ่งอาจอยูในมติิใด

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

ไดจดัอยูในมติิ ดานคุณภาพการใหบรกิาร ช่ือวา “ระดับความสําเร็จของการดําเนินการตาม

มาตราการปองกันและปราบปรามการทุจริตและการประพฤติมิชอบ” และ “ระดับความสําเร็จ

ของการจัดทําขอมูลการทุจริตและประพฤติมิชอบของสวนราชการ” เปนตน 

 

 นอกจากนี้กําหนดตัวชี้วัด ภาคบังคบั บางตัวที่ไมเหมาะสม กับชวงเวลา หรือไมเหมาะสม

กับพันธะกิจขององคการ ก็ยังไมควรตองกําหนดไว เปนตัวชี้วัด แมวาจะเปนเรื่องที่เปนประโยชน 

เชนตัวชี้วัด ระดบัความสําเร็จในการเปดโอกาสใหประชาชนเขามามีสวนรวมในการพัฒนาระบบ

ราชการ ซึ่งเห็นวายังไมเหมาะสมที่จะนาํประเด็นนี้เขามาใชกับสาํนักงานปลัด ซึ่งบางสวนมีหนาที่

ในระดบัการตรวจสอบโครงการ หรือหนาที่ในการผลักดันนโยบาย ของรัฐบาล ซึ่งก็คือพันธะกจิ

ของกระทรวง ที่ตองตอบสนองตอนโยบายรัฐบาลนัน่เอง การมสีวนรวมของประชาชนควรมีใน

ระดับ นโยบาย โดยผานกระบวนการประชาพิจารณ หรือองคกรภาคเอกชน ในฐานะตัวแทน   

สวนระดับลางๆ ไมควรมีอีก หากใหมีสวนรวมทุกระดับ ยอมทําใหเกิดปญหาในการดําเนินงาน 

เพราะประชาชนไมมีความรู ความเขาในงานระดบัปฏบิัติ เฉพาะหนวยงานอยางแทจริง การมี 

สวนรวมในทกุภาคสวน อาจเกิดปญหาในทางปฏิบตัิ  

 

 2.2. การประสานงานระหวางหนวยงาน สําหรับตัวชีว้ัดบางตัวที่ตองอาศัยหนวยงานอื่น 

เชน ตัวช้ีวัดในมิติประสิทธผิลตามแผนปฏิบัติราชการ ป 2549  ที่กําหนดตัวชี้วัด คือรอยละ

ความสําเร็จของการดําเนนิการตามแผนการตรวจราชการ ความสําเร็จของเปาหมายตามตัวชี้วัดนี้

จําเปนตองอาศัย ความรวมมือจากกรมตางๆ ซึ่งในหลายโครงการ มปีญหาเรื่องการจัดซื้อ จดัจาง 

ที่เกิดขึ้นกับกรมนั้นๆ กับผูรับจาง จึงทําใหการดําเนนิงานไมกาวหนา อีกทั้งในการแกปญหาของ    

โครงการตองอาศัยระยะเวลา ซึ่งตองดาํเนินการตามระเบียบขั้นตอน และตองพิจารณาในภาพรวม

เพ่ือการแกไขที่ครอบคลุม เชน โครงการแทรกแซงสินคาเกษตร เปนตน  ดังนั้นผลตามเปาหมาย

ที่ตั้งไวไมสามารถบรรลุได  
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 2.3 กรณีของตัวชี้วัดรวม ในการกําหนดตัวชี้วัดบางตัว จําเปนตองกําหนดเปนตัวชี้วัดรวม 

ซึ่งตองอาศัยหลายหนวยงานรวมมือกัน ในการดําเนินการใหบรรลุตามตัวชี้วัดนัน้ เชน รอยละการ

ตอบสนองตอเร่ืองที่ตองประสานงานกับหนวยงานที่เก่ียวของภายใน15 วัน ของกองกลาง เปนตน 

 

2.4.ปญหาดานการประเมินผลโดยผูประเมินภายนอกเกิดจากการประเมินผลโดย        

ผูประเมิน ภายนอก ในบางมิติ บางตัวชี้วดั ตองปฏิบตัติาม รูปแบบที่กําหนดมาใหโดย สํานัก     

ก.พ.ร.  แตไมคํานึงถึงคุณภาพ อันหมายถึงความสอดคลองกับ วัตถปุระสงคหลัก หรือ ความ

เปนไปไดในทางปฏิบตัิ เชน ตัวช้ีวัดที่เก่ียวกับระดบัความสําเร็จในการเปดโอกาสใหประชาชนเขา

มามีสวนรวมในการพัฒนาระบบราชการ เปนตน 

 

 2.5. ปญหาการนําเอาเทคโนโลยีมาใชในการปฏิรูประบบราชการ ถือวาเปนมาตรการหนึ่ง

ที่สําคัญ อันมีเปาหมายเพือ่การลดรอบเวลาในการทํางาน และถูกกําหนดเปนตวัชี้วัด ในมิติ

ประสิทธิผลตามยุทธศาสตรหรือการปฏิบัติราชการ  ซึ่งในสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย ก็นํา

มาตรการดังกลาวมาใช เชนกัน ซึ่งก็ประสบกับปญหาและอุปสรรค คือปริมาณเคร่ืองมือที่ใชไม

เพียงพอ เชน เครื่อง Terminal ที่ โครงการ GFMIS ไมเพียงพอตอการดําเนินงาน นอกจากนัน้

ระบบการทํางานของ GFMIS ยังมข้ัีนตอนที่ซ้ําซอน เกิดความลาชาในการปฏิบัติงาน 

 

3. ดานคุณภาพการใหบริการ 

 

 3.1. เร่ืองคานิยมของบุคลากร ถูกมองเปนประเดน็ทีม่ีความสําคญัรองลงมา ซึ่งเปนไป

ตามยุทธศาสตรการพัฒนาระบบราชการไทยที่นําเสนอไวตั้งแตป พ.ศ.2546 ซึ่งมี 7 ยุทธศาสตร 

คือ1)การปรับเปลี่ยนกระบวนการและวิธีการทํางาน 2) การปรับปรุงโครงสรางการบริหารราชการ 

แผนดิน 3) การปรับรื้อระบบการเงินและการงบประมาณ 4) การสรางระบบการบริหารงาน

บุคคลและคาตอบแทน 5) การปรับเปลี่ยนกระบวนทศัน วฒันธรรม และคานิยม    6) การเสริม 

สรางความทันสมัย 7) การเปดระบบราชการใหประชาชนเขามามีสวนรวม (มนุชญ วัฒนโกเมธ, 

2546)  ทั้งที่ในกระบวนการวางระบบ BSC ในหนวยงานราชการนั้น Kaplan & Norton (2001) 

ไดกําหนดให คานิยมเปนสิ่งสําคญัสงูสุด รองมาจากพนัธะกิจ เพราะเห็นวาการจะสราง

ผลประโยชนใหกับประชาชนตามพันธะกิจนั้น ส่ิงแรกที่จะตองสรางคือคานิยมของบุคคลและ

คานิยมขององคการใหได หลังจากนั้นเราจะสามารถสราง ผลประโยชนใหกับประชาชนได  
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4. ดานการพัฒนาองคการ  

 

ปญหา ที่เก่ียวกับผูปฏิบตังิาน ถือเปนอุปสรรคทั้งบุคลากรในระดับบริหารและระดับ

ปฏิบัติการ ทีสํ่าคัญ สามารถวิเคราะหโดยแยกออกเปนรายละเอียดดังนี ้

 

 4.1. บุคลากรระดับผูบริหาร ในชวงป 2547 ผูบริหารบางหนวยงาน ยังมีการตอตานการ

เปล่ียนแปลง และขาดความรู ความเขาใจในเรื่อง BSC  แตในชวง ป พ.ศ.2548-2549 การ

ตอตานลดลง เนื่องจากผูบริหารบางสวนไดรับเงนิรางวัลเปนผลตอบแทน ที่เร่ิมนํามาใชโดยอาศยั 

บันทึกขอความ ของสํานักงาน ก.พ.ร. เร่ืองการสรางแรงจูงใจเพือ่เสริมสรางการบริหารกิจการ

บานเมืองทีด่ี ลงวันที่ 13 สิงหาคม 2546  และสรางความรู ความเขาใจเรื่อง BSC มากขึ้น   

  

4.2  บุคลากรระดับปฏบิัติงานสวนใหญโดยเฉพาะในสวนที่ไมไดเขาไปเกี่ยวของกับระบบ 

BSC ในชวง ป พ.ศ.2547-2549 ยังขาดความรูความเขาใจ ในการวัดผลการปฏิบัติงาน ดวย

เครื่องมือ BSC  การปฏิบัตงิานเปนไปตามกรอบที่ไดวางไว ซึ่งขัดกบัหลักการแหงความสําเร็จของ

การนําระบบ BSC มาใชในองคการที่กําหนดไวขอหนึ่ง คือตองกําหนดแผนงานและสื่อสารใหกับ

พนักงานทุกระดับเขาใจอยางทั่วถึง (สิทธิศักดิ์ พฤกษปติกุล, 2546) 

 

 นอกจากนั้น ยงัมีประเด็นเรื่อง  ขอจํากัดทางดานความรูดานเทคโนโลยีของบุคลากร ของ 

สํานักงานพาณิชยจังหวัด ในดานการเผยแผขอมูลและการพัฒนาดานระบบเครือขาย (internet)  

 

 4.3. ปริมาณบุคลากรบางตาํแหนง ไมเพียงพอ เชน ผูตรวจราชการ ที่มีภารกิจหลายดาน 

มีเวลาจํากัดในการตรวจโครงการตางๆ ทั้งสวนกลางและภูมิภาค  และเจาหนาที่ในหนวยงาน 

กองกลางท่ีรับผิดชอบดานการรับฟงความคิดเห็นของประชาชน เพ่ือใหมีการบรหิารราชการแบบ

มีสวนรวมของประชาชน 

 

 กลาวโดยสรุป ปญหาและอปุสรรคของการนําระบบประเมินผลการปฏิบัติราชการ โดยใช

เครื่องมือ BSC ไปใชในสาํนักงานปลดักระทรวงพาณิชย มีทั้งในดานปริมาณงานที่เพ่ิมข้ึนจากเดมิ

เพ่ือตอบสนองความตองการของประชาชน และผูมีสวนเกี่ยวของ ทําใหบางตาํแหนงงานมีหนาที่

มากเกินกวาขีดความสามารถ เชนผูตรวจราชการ ในขณะทีอั่ตรากําลังบุคลากรถูกจํากัดดวย

นโยบายลดตนทุนและการควบคุมงบประมาณ  ปญหาเคร่ืองมือเคร่ืองใชไมพียงพอเชน เครื่อง

คอมพิวเตอรที่ใชกับระบบบริหารงานทีพั่ฒนาข้ึนใหม  ปญหาการสรางความรูความเขาใจในเรื่อง 

BSC ใหกับเจาหนาที่ทั้งหมดไมเฉพาะแตผูที่เก่ียวของโดยตรงกับการจัดทําระบบ BSC เทานั้น 
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รวมถึงการสรางคานิยมที่เหมาะสมใหเกิดกับเจาหนาที่ทกุระดับ สวนอุปสรรคที่สําคัญคือ ตัวช้ีวัด

ที่ถูกกําหนดมาจากสาํนักงาน ก.พ.ร. ซึ่งไมเหมาะสมและไมสะทอนผลการปฏิบตังิานอยางแทจริง  

นอกจากนั้นระบบการใหเงินเปนการสรางแรงจูงใจ หรือรางวัลในการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี 

กระทําอยางไมเหมาะสมในสัดสวนการจดัสรรใหกับเจาหนาที่ทุกระดบัในหนวยงาน กอใหเกิด

ผลกระทบอื่นตามมาคือเกิดความรูสึกไมยตุิธรรม ไมเสมอภาค และเกิดอคติตอผูบริหารระดับสูง

ในหนวยงานซึง่ไดรับสดัสวนเงินรางวัลสูงกวาผูปฏิบตัิงานระดับลางมาก 

 

ตอนที่  5.  มิติที่เปนองคประกอบของ BSC และตัวแบบในการประเมินผลการปฏิบัติงาน

ดวยเครื่องมือ BSC ที่เหมาะสมกับสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย 

  

 ผลการศึกษาสําหรับตอนที ่ 5 จะแยกออกเปน 2 ประเด็นยอย คือ 1) มิติที่เปน

องคประกอบสําคัญของการประเมินผลการปฏิบิราชการดวยเครื่องมือ BSC ของสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย และ2) ตัวแบบในการการประเมินผลการปฏิบัติราชการดวยเครื่องมือ 

BSC   ที่เหมาะสมกับสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย  ซึ่งมีรายละเอียด ดังนี ้

 

5.1  มิติที่เปนองคประกอบของ BSC ในการประเมินผลการปฏิบัติงานดวยเครื่องมือ BSC 

        ของสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชยที่ใชอยูในปจจุบัน 

 

จากผลการศึกษา เอกสารและการสัมภาษณ ผูบริหาร พบวาการดาํเนินการประเมินผล

การปฏิบัติราชการ ดวยเครื่องมือ BSC ตั้งแตเร่ิมตน (ปลายป พ.ศ. 2546) จนถึง เดือน 

ธันวาคม พ.ศ. 2549 สํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย ไดใชมิติ หรือมมุมอง ทั้ง4 ตามขอกําหนด 

ของ สํานักงาน ก.พ.ร. คือ  

 

1.  มิตดิานประสิทธิผลตามยุทธศาสตร แผนการปฏิบตัิราชการ    อันมุงเนนที่ผลสัมฤทธิ์  

ของการปฏบิัติราชการ ตามแผนกลยุทธหรือแผนปฏิบตัิราชการที่กําหนดไว 

 

2.  มิตดิานคณุภาพการใหบริการ  ที่วดัที่ความพึงพอใจของผูรับบรกิาร และเร่ืองของการ

ปราบปรามทุจริต คอรรัปชั่นที่ไมสะทอนตอมิตนิี้เทาใดนัก 

 

3.  มิตดิานประสิทธิภาพของการปฏิบัตริาชการ ที่มุงเนนที่การลดคาใชจาย ตางๆ    เชน 

การลดการใชพลังงาน การประหยัดงบประมาณ และการลดรอบระยะเวลาทํางาน   
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4.  มิตดิานการพัฒนาองคการ ที่มุงเนนในดานการจัดการความรูใหบุคลากร การบริหาร 

จัดการระบบฐานขอมูลสารสนเทศของสวนราชการ 

 

 นอกจากนั้นจากการศึกษายังพบวา บุคลากรของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชยไมมี  

แนวคิดทีจ่ะการสรางสรรคมิติใหมที่นอกเหนือจากเดิม เพ่ือใหเหมาะสมกับสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชยเอง  ดวยเหตุผลที่วา ระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการดวย BSC 

เปนเรื่องใหม และยังอยูในชวงเร่ิมการดําเนนิการ ควรใหดาํเนินการไปตามเดิมสักระยะหนึ่ง

เพ่ือใหมีการปรับตัวตามแนวทางที่กําหนดมาจาก สํานกังาน ก.พ.ร.  และเหตผุลที่วาไมมีเวลาใน

การปฏิบัติงานประจํา หากสรางมิติเพ่ิมข้ึนมาอีกนอกเหนือจาก 4 มิติที่กําหนดก็ยิ่งทําใหเกิด

ปญหา ในการปฏิบัติงานประจํามากขึ้น  และในทาํนองเดียวกัน หากจะลดมิติลง ก็เห็นวายังไม

สมควร ดวยเหตุผลที่วา มติิที่กําหนดมานั้นก็มีผลประโยชนอยูบาง และเปนมติิทีจ่ะสนับสนุนใหมี

การเปลี่ยนแปลง หรือการพัฒนาองคการทางออม 

 

5.2  มิติที่เปนองคประกอบของ BSC และตัวแบบในการประเมินผลการปฏิบัติงานดวย 

       เครื่องมือ BSC ที่เหมาะสมกับสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย 

 

 จากการดําเนนิการประเมินผลการปฏิบตัริาชการ ดวยเครื่องมือ BSC ตั้งแตเร่ิมตน 

(ปลายป พ.ศ. 2546) จนถึง เดือน ธันวาคม พ.ศ. 2549 สํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย ไดใช

มิติ ทั้ง4 จาก การกาํหนดของ สํานักงาน ก.พ.ร. คือ มิติดานประสทิธิผล  มติิดานประสิทธภิาพ  

มิติดานคณุภาพการใหบริการ และมิติดานการพฒันาองคการ เปนหลักในการประเมินผลการ

ปฏิบัติราชการ ซึ่งไดพบวายังมีผลในเชิงลบ ปญหาและอุปสรรคบางประการจากการนํามาปฏบิตั ิ

กอใหเกิดความไมเหมาะสม และไมสะทอนถึงพันธะกจิ ของสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชยใน

ภาพรวม อยางเห็นไดชัด กลาวคือ 

 

 1. ในเชิงโครงสรางของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย  โดยอาศัยการวิเคราะหพันธะกิจ

ของหนวยงานในสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย 

 

 สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ประกอบไปดวยหนวยงาน 2 กลุม ใหญ คือ กลุมที่หนึ่ง 

เปนหนวยงานที่ใหบริการตอประชาชนโดยตรง เชน กองบริหารพาณิชยภูมิภาค สํานักดชันี

เศรษฐกิจการคา  สํานักนโยบายเศรษฐกจิการพาณิชย  สํานักงานพาณิชยในตางประเทศ  และ

กองบริหารพาณิชยภูมิภาค  และกลุมที่สอง เปนหนวยงานที่มีหนาที่ ความรับผดิชอบ สองดาน

ควบคูกันไปคอื ใหบริการทั้งหนวยงานภายในกระทรวงพาณิชย และบางครั้งก็ใหบริการประชาชน

โดยตรงดวย เชน กองกลาง กองการเจาหนาที ่กองคลัง ศนูยเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร  

สถาบันกรมพระจันทบุรีนฤนาถ  ฯลฯ 
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 ซึ่งจากโครงสรางองคการ ที่มีการดําเนินงานซึ่งไมไดเปนไปในทศิทางใดทศิทางเดียวกัน 

ภายในหนวยงานเดียว จงึกอใหเกิดปญหาและอปุสรรคจากการทีกํ่าหนดมติิที่เปนองคประกอบ

สําคัญของระบบการประเมินผลการปฏบิตัิราชการดวยเครื่องมือ BSC ในสํานักงานปลัดกระทรวง

พาณิชย ตามมาตรฐานของสํานักงาน ก.พ.ร.  ซึ่งทําใหการกาํหนดตัวชี้วัดที่สอดคลองกับมิติ 

ดังกลาว และ การกําหนดแผนงาน หรือโครงการ ไมสามารถจัดทําไดครบถวนและเหมาะสม 

รวมทั้งไมสะทอนถึงหนาที่ความรับผดิชอบโดยตรงทั้งหมดของแตละหนวยงาน ดังจะกลาวตอไปนี้  

 

1. มิติดานประสทิธิภาพของการปฏิบัติราชการ ที่มุงเนนถึงการประหยัดงบประมาณเปน 

สําคัญ  โดยไมไดคาํนึงถึงประเด็นอื่นประกอบ เชนคุณภาพการใหบรกิาร นโยบายการลดจํานวน

บุคลากร ซึ่งในผลการศึกษาแสดงไวชัดวา เกิดปญหาดานคุณภาพการใหบริการกบับางหนวยงาน 

ที่ไมสามารถลดกําลังบคุลากรได เชนหนวยงานประชาสัมพันธ ของกองกลาง ที่จําเปนตองใช

บุคลากรเปนหลักในการประชาสัมพันธทัง้กับ ประชาชนโดยตรงและกับหนวยงานภายใน 

 

 2.  มิติดานประสิทธิผลตามพันธะกิจ  เนนที่ผลสัมฤทธิ์ขององคการเปนหลัก ซึ่งมีการ

นําเอาผลสัมฤทธิ์ของระดับกระทรวงเขามาเปนการกําหนดตัวชี้วัด หลายตัว เชน รอยละมูลคาการ

สงออก หรือ รอยละที่เพ่ิมขึ้นเฉลี่ยของมูลคาสินคาเกษตรหลัก 10 รายการ หรือระดับความสําเร็จ

ของการปรับปรุงการบริหารจัดการเพื่อสนบัสนุนการดาํเนินงานของจังหวัดและองคการปกครอง

สวนทองถ่ิน เปนตน ซึ่งจะเห็นวาตัวชี้วัดเหลานี้มีปจจัยอ่ืน และกระทรวงอื่นที่จะสงผลตอตัวชี้วดันี้ 

และไมสะทอนพันธะกิจของหนวยงานภายในบางหนวยงานเลย เชน กองกลาง กองการเจาหนาที่ 

เปนตนการกําหนดมติิเชนนี ้ จึงเปนการกําหนดมติิทีม่ีกรอบกวางมากจนไมสามารถครอบคลุม

หนาท่ีงานของบางหนวยงานได  และถึงแมจะพยายามกําหนดตัวชี้วดัเพื่อที่จะใหตรงกับหนวยงาน

ตางๆ ก็ไมสามารถกําหนดได เพราะจะทําใหภาพของมิติโดยรวม ขัดแยงกันเองในตัว 

 

 3.  มิตดิานคณุภาพการใหบริการ   เปนมิติที่เปนปญหา       และขัดแยงกับการวิเคราะห  

พันธะกิจของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชยอยางชัดเจน เพราะไมมีการแยกใหชัดเจนวาคุณภาพ

การใหบริการนั้นเปนการใหบริการกับใคร ซึ่งจุดมุงหมายของมิตินี้เนื่องจาก สํานักงาน ก.พ.ร. นํา

แนวทางมาจากแนวคดิการจัดการเชิงยุทธของภาคเอกชน ดังนั้นคณุภาพการใหบริการตามมิตินี้

จึงมุงเนนไปทีก่ารใหบริการลูกคาภายนอกเปนสําคญั ดังนั้นเมื่อจะทําการประเมินผลการปฏบิัต ิ

งานดานนี้ จึงเห็นวาตัวชี้วัดที่กําหนด ข้ึนมาของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย มีเพียง 4 ตัวช้ีวัด 

คือ 1) รอยละของระดับความพึงพอใจของผูรับบริการ (ประชาชน) 2)  ระดับความสําเร็จในการ

เปดโอกาสใหประชาชนเขามามีสวนรวมในการพัฒนาระบบราชการ 3) ระดับความสําเร็จของการ

ดําเนนิการตามมาตรการปองกันและปราบปรามทุจริตและประพฤติมชิอบ 4)ระดับความสําเร็จ 

ของการจัดทําทุจริตและประพฤติมิชอบของสวนราชการ   
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 เม่ือวิเคราะหในภาพรวมจะเห็นไดวาเร่ืองคุณภาพการใหบริการเปนเรื่องที่สําคัญ แตกลับ

มีการกําหนดมิติที่เก่ียวของโดยตรง เพียง 2 มิติแรก  สวน 2มิติหลังเปนเรื่องการปองกันการ

ทุจริตฯ ซึ่งมีผลเกี่ยวของกับทุกมิติ ทั้งมิตดิานประสิทธขิองการปฏิบัติราชการ มิตดิานประสิทธผิล

ตามพันธะกิจ และมติิดานการพัฒนาองคการ กลับถกูนํามาบรรจุไวในมิตคิุณภาพการใหบริการ  

ทั้งนี้ก็เนื่องจากไมมีมิต ิดานความโปรงใส ที่ควรกําหนดแยกไวโดยเฉพาะ จึงนาํมาแทรกไวใน  4 

มิติที่ถูกกําหนดมาใหจากสาํนักงาน ก.พ.ร.  อยางไมมคีวามสอดคลอง  

 

 นอกจากนั้นจากการวิเคราะหพันธะกิจของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ตามที่กลาว

ขางตน ยังพบวามีบางหนวยงานที่ตองใหบริการทัง้หนวยงานภายในดวยกันเองของกระทรวง

พาณิชย และบางหนวยงานใหบริการประชาชนโดยตรง  แตกลับไมพบวามตีัวชี้วัดใดในมิตดิาน

คุณภาพการใหบริการที่สะทอนใหเห็นถงึคุณภาพการใหบริการหนวยงานภายในกระทรวงพาณิชย 

สาเหตุที่เปนเชนนี้ เพราะ 1) ไมมีการแยกมิติที่เปนองคประกอบของ BSC ใหสอดคลองกับ

พันธะกิจของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชยเอง และ2) การใหคาน้าํหนักของมิติดานคุณภาพ

การใหบริการมีนอยกวา มติิดานประสิทธิผลการปฏบิตัิราชการ จงึทําใหการกาํหนดตัวชี้วัดมุงไป

อยูในมิตปิระสิทธิผลการปฏิบัติราชการถงึ 20 ตัวช้ีวัด ในป พ.ศ.2548 และ พ.ศ.2549 

 

 4.  มิตดิานการพัฒนาองคการ      จะพบวามุงเนนในการประเมินผลความสําเร็จดานการ 

พัฒนาของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชยในภาพรวม เชนตัวชี้วัด รอยละของจํานวนแผนปฏิบตัิ

การที่ดําเนินการและนาํไปปฏิบัตไิดแลวเสร็จครบถวน  หรือ ระดับความสําเร็จของการดําเนินการ

ตามแนวทางการจัดการความรูเพ่ือสนับสนุนประเด็นยทุธศาสตร หรือระดับความสําเร็จของการ

จัดทําระบบบริหารความเสี่ยง หรือคุณภาพของระบบสารสนเทศ หรือ การใชประโยชนจากระบบ

สารสนเทศ   เปนตน  

 

ซึ่งจะเห็นไดวาไมมีการมุงเนนดานการสรางความรู ของบุคลากร โดยตรงมากนัก และที่

สําคัญคือไมมุงเนนในเรื่องการสรางคานิยม จริยธรรม และคุณธรรมของบุคลากร และองคการ

มากนัก กลับไปเนนการสรางความรูที่สนับสนนุประเด็นยุทธศาสตร ทั้งนี้สาเหตุเพราะไมมีการ

กําหนดมติิที่เก่ียวกับความรบัผิดชอบของบุคลากร ใหแยกเปนมิติหนึง่ตางหาก แตกลับไปกาํหนด

มิติการพัฒนาองคการ ซึ่งกวางมาก รวมไปถึงการพัฒนาทุกดาน ไมไดมุงในการพัฒนาบุคลลากร

เพียงอยางเดียว ซึ่งนาจะไมตรงกับหลักการดั้งเดิมของ Kaplan and Norton ที่ไดกําหนดแนวคิด
ในมิตนิี้โดยมุงเนนในการสรางการเรียนรูของบุคลากร มากกวาเร่ืองอ่ืนๆ 
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โดยสรุป หากพิจารณาถึงหลักการและความมุงหมายของระบบการประเมินผลงานดวย

เครื่องมือ BSC แลว การสรางมิติ หรือมุมมองของ BSC เพ่ือใชประเมินผลการปฏิบัติงานหรือ

แปลงกลยุทธลงสูภาคปฏบิตัิ  ไมควรเปนมิติที่มีขอบเขตกวางขวางเกินกวาขอบเขตของหนวยงาน 

มิติใดที่ไมจาํเปนก็ยุบ หรือยอลงเฉพาะเทาที่จําเปน เชนมิติดานความโปรงใส ก็ไมจําเปนตองนํา

มิติของธรรมาภิบาลทั้งหมดมากําหนด เปนตน 

 

ดังนั้นในการกําหนดตัวแบบและมุมมองของระบบการประเมินผลงานดวยเครื่องมือ BSC 

ของสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย จึงตองอาศัยการวิเคราะหพันธะกิจ (Mission Analysis)ของ

สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชยเปนเกณฑ ประกอบกบัการทบทวนหลักการ แนวคิด ทฤษฎี และ

งานวิจัยที่เก่ียวของทั้งในและตางประเทศ เพ่ือทําการสังเคราะหมุมมองของของระบบการ

ประเมินผลงานดวยเครื่องมือ BSC ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย  ใหมีความเหมาะสม ไม

กวางและแคบจนเกินไป และตอบสนองตอพันธะกิจของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชยได โดยมี

มิติ  ที่สําคัญ 5 มิติ ดังจะกลาวตอไปนี ้ 

 

1.  มิตดิานผลประโยชนของผูรับบริการ (Benefit Dimension)จะเปนการมุงเนนทีก่ารให 

บริการประชาชนโดยตรง เพ่ือแกปญหาเรื่องหนาที่ความรับผดิชอบของสํานกังานปลดักระทรวง

พาณิชย ทีม่ีสองดาน คือบริการประชาชนโดยตรง และสนบัสนุนหนวยงานภายในกระทรวง

พาณิชย  และเพ่ือการกําหนดตัวชี้วัดที่ชัดเจน เปนรูปธรรม เกิดผลประโยชนตอประชาชนอยาง

แทจริง 

 

2. มิติความรบัผิดชอบของบุคลากร ( Staff’s Responsibility Dimension) มิตินี้จะ

มุงเนนที่ การสรางความรับผิดชอบในหนาที่การงานและการปฏิบตั ิ เปนการสรางคานิยม และ

คุณคาภายในบุคคลใหเกิดขึ้น นําไปสูคานิยมขององคการ และวัฒนธรรมขององคการ รวมไปถึง

การสรางจริยธรรม คุณธรรม หรือสติปญญา ใหกับบุคลากรเพื่อเปนการแกปญหามิติการพัฒนา   

องคการ ที่เดิมกําหนดขอบเขตไวกวางเกินไป จนไมไดเนนในเรื่องที่สําคัญที่สุด คือทรัพยากร

มนุษย  และไมมีการกําหนดตัวชี้วัดดานบคุคลากรไวอยางชัดเจนและสมบูรณพอที่จะทําใหเกิด

สัมฤทธิ์ผลตอองคการ แตกลับไปมุงเนนที่ผลการปฏิบตัิราชการเพียงอยางเดียว 

 

3.  มิตดิานประสิทธิภาพการบริหาร (Efficiency Dimension) จะเนนในเรื่อง การบริหาร

จัดการใหเกิดประสิทธิภาพสูงสุด โดยพิจารณาจากงบประมาณ ทีพ่อเหมาะ พอประมาณ แต

เพียงพอตอการการสนับสนนุในมติิดานตางๆ  เปนการแกปญหามติปิระสิทธิภาพของการปฏิบัติ

ราชการ ที่ไปเนนในดานของการประหยัดงบประมาณ เปนสําคัญ ซึ่งขัดกับหลักการของการ

บริหารงานภาครัฐที่มุงความสุขของประชาชนมากกวาการประหยัดเงินงบประมาณเพียงอยางเดียว 
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4. มิติดานความโปรงใส (Transparency Dimension) จะใหความสาํคญัเรื่องของการให 

ความชอบธรรมกับทุกภาคสวน  ไมวาจะเปนประชาชน หรือภายในหนวยงานเอง หรือระหวาง

หนวยงาน เนนการสรางความชัดเจนถูกตอง ใหสามารถทําการตรวจสอบไดตลอดเวลา นอกจากนี้

ยังเนนในเรื่องการดูแลและปราบปรามการคอรรัปชั่นในองคการ  เปนการแกปญหาที่เดิมมองเห็น  

วาเปนเรื่องสําคัญ จนกระทั่งกําหนดเปนนโยบายของรัฐ แตในหนวยราชการกลับไมมีมิติที่รองรับ

เร่ืองนี้โดยตรง ตองเอาไปแทรกไวในมติอ่ืินๆ ซึ่งไมสะทอนในพันธะกิจของมิติที่นําไปแทรกไวแต

ประการใด  ดังนั้นจึงจาํเปนตองกําหนดมิตนิี้แยกมาตางหาก และไมจําเปนตองกําหนดใหกวาง

มากจนเกินไป ยากตอการกาํหนดตัวชี้วัด และแผนงาน หรือโครงการ 

 

 5. มิติดานการสนับสนุนหนวยงานภายใน (Supporting Dimension)  เปนมิติที่มคีวาม 

จําเปนสาํหรับสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชยมาก ทั้งนี้เพราะสํานกังานปลดักระทรวงพาณิชยมี

บทบาทหนาทีท่ั้ง การใหบริการตอประชาชน และบทบาทในการสนบัสนุนหนวยงานตางๆ ใน

กระทรวงพาณิชย มิตินี้จงึจําเปนตองแยกออกมาตางหาก เพ่ือปองกันการกําหนดตัวชี้วัดที่    

คลุมเครือและทับซอน  จากเดิมทีไ่มมีการกําหนดตัวชี้วัดในเรือ่งนี้เลย ทั้งที่พันธะกิจของ

สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชยมีกําหนดไวอยางชัดเจน  

 

จากหลักการและเหตุผลที่กลาวมาขางตน ดังนัน้ในการวิจัยครั้งนี้  โดยอาศัยจากหลัก

วิชาการจากการทบทวนวรรณกรรม และการวิเคราะหขอมูลจากการสัมภาษณ ผูบริหารหรือผูที่

ไดรับมอบหมาย ผูวิจัยเห็นวาควรกําหนดตัวแบบและมมุมองของระบบ BSC ที่เหมาะสมและควร

จะเปน เพ่ือนํามาประยุกตใชกับการประเมินผลการปฏิบัติราชการของสํานักงานปลัดกระทรวง

พาณิชย ดังตอไปนี ้
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พันธะกิจ  

มิติดานความรับผิดชอบ

ของบุคลากร 

มิติดานผลประโยชน 

ของผูรับบริการ 

Balanced 

Scorecard 
มิติดานการสนับสนนุ 

หนวยงานภายใน 

มิติดาน 

ความโปรงใส  

มิติดาน

ประสิทธิภาพ

การบริหาร 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 8  ตัวแบบและมิติหรือมุมมองของระบบ BSC ที่เหมาะสมกับสํานักงาน 

    ปลัดกระทรวงพาณิชย 
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ภาพที่ 8   สามารถอธิบายรายละเอียด ไดดังนี ้

 

1.  มิตดิานผลประโยชนของผูรับบริการ (Benefit Dimension)  จะรวมไปถึง     คณุภาพ 

ของการปฏิบัติราชการ ตอประชาชนและบุคคลภายนอก และวิธีการ ที่เหมาะสมโดยรวมไปถงึ 

ประสิทธิผลของการปฏิบัตริาชการที่คํานงึถึงความสัมฤทธิ์ผล ดังนั้นการวัดผลในมติินี้จึงควรวัดใน

การเลือกวิธีการทํางานที่งาย สะดวก รวดเร็วและมีผลดีตอการบริการ เปนสําคัญ เพ่ือให  มีการ

คิดคนและพฒันากระบวนการทํางานใหม ๆ มิตินี้มคีวามสําคัญอยางมาก เนื่องจากจุดมุงหมาย

สูงสุดของการกฏิบัติราชการเพื่อความผาสขุของประชาชน ผลประโยชนของประชาชนซึ่งเปน

ผูรับบริการจึง ตองกําหนดเปนมิติหนึ่งแยกตางหาก 

 

2.  มิติความรับผิดชอบของบุคลากร ( Staff’s Responsibility Dimension) มิตินี้จะ

มุงเนนที่การสรางความรับผดิชอบในหนาที่การงานและการปฏิบัตติอผูรับบริการ ทั้งภายใน

หนวยงานเองและภายนอก คือประชาชน และรับผดิชอบในตัวเอง เพ่ือพัฒนาไปเปนการสราง

คานิยม และคุณคาภายในบุคคลใหเกิดขึ้นและสรางความเปนหนึ่งเดียวนําไปสูคานิยมของ

องคการ และวัฒนธรรม ององคการ รวมไปถึงการสราง จริยธรรมหรือสติปญญา และการพฒันา

ใหเกิดกับบุคลากรทุกระดับ อันจะสงผลตอการปฏิบัติราชการโดยรวม เพราะทรัพยากรมนุษยเปน

ปจจัยที่สําคญัที่สุด ในการบรรลุความสําเร็จขององคการ  

 

3.  มิตดิานประสิทธิภาพการบรหิาร (Efficiency Dimension) จะเนนในเรื่อง การบริหาร

จัดการใหเกิดประสิทธิภาพสูงสุด โดยพิจารณาจากงบประมาณ ทีพ่อเหมาะ พอประมาณ แต

เพียงพอตอการสนับสนนุในมิตดิานตางๆ (ปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง) มิติดานนี้ยังเนนที่การ

พิจารณาคณุคาที่ประชาชนจะไดรับอยางเหมาะสมกับจาํนวนเงินทีใ่ชจายไป ซึ่งในแตละกรณไีม

จําเปนที่จะตองเทาเทียมกันเนื่องจากการดแูลประชาชนที่ดอยโอกาสอาจตองใชคาใชจายมากกวา

คนอื่น (Niven, 2003)  เนื่องจากภาครฐั มีเงินงบประมาณซึ่งเกิดมาจากการจัดสรรของรัฐบาล

ในสัดสวนที่กําหนดแนนอน  ดังนั้นการบริหารจัดการเงินงบประมาณอยางถูกตอง จําเปนตอง

นํามาพจิารณาและกําหนดเปนมิติหนึ่งแยกตางหาก 

 

4. มิติดานความโปรงใส (Transparency Dimension) จะเนนในเรื่องของการให

ความชอบธรรมกับทุกภาคสวน  ไมวาจะเปนประชาชนผูรับบริการ หรือกับบคุลากรภายใน

หนวยงานเอง หรือระหวางหนวยงาน ภายในกระทรวงเดียวกัน   นอกจากนี้ยงัเนนในเรื่องการ

ดูแลและปราบปรามการคอรรัปชั่นในองคการ  ความโปรงใสเปนพื้นฐานทางการบริหารจัดการที่

สําคัญที่สุดที่จะนําไปสูภาคปฏิบัติ และการตรวจสอบทั้งจากภายในและภายนอกองคการ 
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 5.  มิติดานการสนับสนนุหนวยงานภายใน (Supporting Dimension)  เปนมิติที่มคีวาม 

จําเปนสาํหรับสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ทั้งนี้เพราะสํานกังานปลดักระทรวงพาณิชยมี

บทบาทหนาทีท่ั้ง การใหบริการตอประชาชน โดยตรง เชนสํานักดัชนเีศรษฐกิจการคา สํานักงาน

พาณิชยจังหวัด กองกลาง เปนตน และบทบาทในการสนับสนนุหนวยงานตางๆ ในกระทรวง

พาณิชย เชน กองคลัง  กองการเจาหนาที่ ผูตรวจราชการ เปนตน มิตินี้จึงจาํเปนตองแยกออกมา

ตางหาก เพ่ือปองกันการกําหนดตัวชี้วดัที่คลุมเครือและทับซอน แยกไมออกวาสวนใดควรเปน

เร่ืองของผูรับบรกิารภายนอก และสวนใดควรเปนการสนับสนุนหนวยงานภายใน อีกทั้งการ

ประเมินผลการปฏิบัติราชการของสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชยจะชัดเจนมากขึ้น 

 

 ซึ่งในทุกมิต ิจะมีความสําคญัเทาเทียมกัน และเปนปจจยั อาศัยซึ่งกันและกัน อยางสมดุล 

(Balance) โดยอาศัยการประเมินผล หรือการวัดคาที่ไดอยาง แนนอน เปนรูปธรรม (Scorecard) 

เพ่ือเปนพลังผลักดัน และขับเคลื่อนองคการไปพรอมๆกัน ใหสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย

ดําเนนิงานไปสูเปาหมายสูงสุดที่กําหนดไว 
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ขอวิจารณผลการศึกษา 

 

 การศึกษาเรื่อง  การศึกษาองคประกอบและรูปแบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการโดย 

ใชเครื่องมือ บาลานซ สกอรการด: กรณีศึกษาสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย      เปนการศึกษา 

แนวคิด องคประกอบสําคญัและรูปแบบของระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน ดวยเครื่องมือ BSC  

ที่ใชในองคการทั้งในและตางประเทศ กระบวนการจดัทําระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการ

ดวย  เครื่องมือ BSC ที่นํามาใชกับสํานกังานปลดักระทรวงพาณชิย   ผลของการใชระบบ BSC 

ในการประเมนิผลการปฏบิตัิราชการของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ปญหาและอุปสรรคใน

การนําระบบ BSC  มาใชในสาํนักงานปลัดกระทรวงพาณิชย และ มิติที่เปนองคประกอบของ 

BSC ที่เหมาะสมและตัวแบบในการประเมินผลการปฏบิัติงานดวย BSC ที่เหมาะสมกับสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย  จากผลการศึกษา สามารถอภปิรายผลการศึกษา ไดดังนี ้

 

จากการศึกษาพบวา กระบวนการจัดทาํระบบประเมนิผลการปฏบิตัิงานของสํานกังาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย ไดอาศัยแนวทางกระบวนการจดัการเชิงยุทธขององคการภาคเอกชนเปน

หลัก ซึ่งไมไดเปนไปตามหลักการโดยทั่วไปของการจัดทําระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานดวย 

เครื่องมือ BSC และขามขั้นตอนที่สําคญับางขั้นตอนไป เชน 1) ไมมีการกําหนดมติิที่จะนาํมา

ประยุกตกับระบบ BSC ที่เหมาะสมกับสาํนักงานปลดักระทรวงพาณิชย 2) ไมมีการกําหนดแผนที่

ทางยุทธศาสตร (Strategy maps) เพ่ือกําหนดความสอดคลองของตัวชี้วัดในแตละแผนงานหรอื

โครงการในแตละระดบั เพ่ือใหสอดรับและสนบัสนนุซึง่กันและกัน ทั้งนี้เพ่ือใหเกิดการขับเคลื่อน

และผลักดนัใหเปนไปตามเปาหมายสูงสุด คือวิสัยทัศนของกระทรวงพาณิชยที่ตั้งไว 

 

จากผลการศึกษาที่พบวากระบวนการจดัทําระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการ โดย

เครื่องมือ BSC ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ยังไมเปนไปตามหลักการที่ยอมรับโดยทั่วไป 

ของกระบวนการจัดทําระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานโดยเครื่องมือ BSC  โดยผูวิจัยได

วิเคราะหจากการศึกษากระบวนการจดัทําระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการ ดวยเครื่องมือ 

BSC ของสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชยประกอบกับหลักการทั่วไปจากการศึกษาทบทวน

วรรณกรรม ผูวิจัยมีความเห็นวากระบวนการจัดทาํระบบประเมนิผลการปฏบิตัิราชการ ของ

สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย  โดยใชเครื่องมือ BSC ควรมีข้ันตอน ดังตอไปนี้ ตามภาพที ่9 
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2.กําหนด 

วิสัยทัศน คานยิม

ขององคการ 

วิสัยทัศนของ

กระทรวงพาณิชย 

นโยบายของ 

รัฐบาล 1.กําหนด 

พันธะกิจ 
ฟงความ

คิดเห็นจาก

ประชาชน

และผูที่

เก่ียวของ 

 

 

 

 

 

 

 

 

3. กําหนด 

กลยุทธหลัก 

 

 

 

 

4. กําหนด 

มิติที่จะใชกับBSC 

 

 

 

 
5. ทําแผนที่ทาง 

ยุทธศาสตร 
 

 

 

 
6. กําหนด

วัตถุประสงค 
 

 

 

 

7. กําหนดตัวชี้วัด 

และเปาหมาย 

ตามวตัถุประสงค  

 
8. กําหนด

แผนงานหรือ 

โครงการ 

 

 

 

ภาพที่ 9    กระบวนการจดัทําระบบประเมินผลการปฏบิัติราชการดวยเครื่องมือ BSC 

      ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ที่ควรเปน 
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จากแผนผังในภาพที่ 9  อธิบาย      กระบวนการจดัทําการประเมินผลการปฏิบัติราชการ 

กระทรวงพาณิชย ที่ควรเปน ไดดังนี ้

 

1. กําหนดพันธะกิจของ สํานักงานปลัด โดยไมจาํเปนตองทําการวิเคราะห SWOT 

Analysis คือวิเคราะห จดุแข็ง    จดุออน โอกาส และอุปสรรค ขององคการ  เพ่ือใหไดทิศทาง

และกลยุทธขององคการที่ชัดเจน เพราะภาครัฐมีหนาที่ ที่ถูกกําหนดโดยระเบียบปฏิบตัิราชการ

แผนดิน และหนาที่บางสวนถูกกําหนด โดยนโยบายของรัฐบาลในขณะนั้น เปนสาํคญั  ซึ่งในข้ันนี้ 

ควรใหประชาชนหรือผูมีสวนไดเสียตางๆ  เขามารวมแสดงความคดิเห็นในการกาํหนดพนัธะกิจ 

โดยพิจารณารวมกับ นโยบายของรัฐบาล และวิสัยทัศนของกระทรวง 

 

2. กําหนดวสัิยทัศน และคานิยมขององคการ เพ่ือตอบสนองตอพันธะกิจ ทั้งนีเ้พราะ

วิสัยทัศน จะเปนตัวบอกเปาหมายและทิศทางที่จะไป สวนคานยิมองคการจะเปนตัวแบบที่

องคการควรจะไปใหถึง คูกับวิสัยทัศน 

 

3.  กําหนดกลยุทธขององคการ      เพ่ือใชเปนแนวทางและเครื่องมือในการขับเคลือ่นให   

องคการไดบรรลุตามวิสัยทัศนที่ตั้งไวในขอ 2 

 

4.  วิเคราะหและกําหนดวา  BSC ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย  ควรจะมีทั้งหมด 

ก่ีมุมมอง และมุมมองแตละมุมมองควรจะมีความสัมพนัธกันอยางไร ทั้งนี้โดยอาศยัการวิเคราะห

พันธะกจิของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ตามขอ 1.เปนเกณฑ เพราะเปนสิ่งทีสํ่าคัญที่สุดของ

องคการภาครฐั  

 

5.  จัดทําแผนที่ทางกลยทุธ (Strategy Maps) พรอมกับกําหนดวัตถุประสงคที่สําคัญ

ภายใตแตละมิติหรือมุมมองที่กําหนดมาจากขอ 4. เพ่ือใหการกําหนดตัวชี้วัด ของกิจกรรมตางๆ 

ไมวาจะเปนแผนงานหรือโครงการซึ่งจะตองทําในขั้นตอนตอไป สอดคลองและสนับสนนุซึ่งกนั

และกัน อันจะนําไปสูการบรรลุตาม พันธะกิจของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย และสอดรับกับ

วิสัยทัศนของกระทรวงพาณิชย 

  

6.  กําหนดตวัชี้วัดในแตละมิติหรือมุมมองที่กําหนดขึ้นใน ขอ 4. โดยอาศัย ฐานขอมูลใน

ปจจุบัน มาใชในการวิเคราะห โดยตัวชีว้ัดที่กําหนดมาเพื่อใหสามารถประเมินผลหรือวัดผลการ

ปฏิบัติราชการไดอยางเปนรปูธรรม และทาํการกําหนด เปาหมาย (Target) ของแตละตัวชี้วดัเพื่อ

เปน การกําหนดเกณฑที่จะใชในการวัดคาความสาํเร็จ  ซึ่งทั้งตัวชี้วัดและเปาหมายจะนาํไปสูการ 

ปฏิบัติราชการใหไดตามพันธะกิจที่กําหนดไว  
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7. จัดทําแผนงาน กิจกรรม หรือโครงการ (Initiatives) เพ่ือสนองตอบตอเปาหมายใน 

แตละตัวชี้วัดที่กําหนดในมติิตางๆ กลาวคือการที่จะปฏิบัติราชการใหไดตามเปาหมาย (Target) 

ที่กําหนดไวในขอ6 จะตองมกีารดําเนินกิจกรรมใดบาง ตองจัดทาํใหสอดคลองกับตวัชี้วัดในแตละ

มิติ ที่กําหนดไวแลว 
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บทที่ 5 

 

สรุปผลการวิจัย และขอเสนอแนะ 

 

 การศึกษาเรื่อง  การศึกษาองคประกอบและรูปแบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการโดย 

ใชเครื่องมือ บาลานซ สกอรการด: กรณีศึกษาสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย     เปนการศึกษา 

ขอมูลจากเอกสาร ( Documentary Research ) วัตถปุระสงคของการศึกษา คือ1) เพ่ือศึกษา

แนวคิด องคประกอบสําคญัและรูปแบบของระบบประเมินผลการปฏิบัติงานดวยเครื่องมือ BSC 

ที่ใชในองคการทั้งในประเทศไทยและตางประเทศ 2) เพ่ือวิเคราะหและประเมินผลกระบวนการ

จัดทําระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการดวย   เครื่องมือ BSC ท่ีนํามาใชกับสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย 3) เพ่ือศึกษาผลของการใชระบบ BSC ในการประเมนิผลการปฏบิัติ

ราชการของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย 4) เพ่ือศึกษาปญหาและอุปสรรคในการนาํระบบ 

BSC  มาใชในสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย และ 5) เพ่ือศึกษามติิที่เปนองคประกอบของBSC 

และกําหนดตวัแบบในการประเมินผลการปฏิบัติงานดวยเครื่องมือ BSC ที่เหมาะสมกับสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย 

 

การเก็บขอมูลปฐมภูมิ โดยการเก็บขอมูลจากการสัมภาษณ ในลักษณะการสัมภาษณเชิง

ลึกเปนการตั้งคําถามลวงหนา (The Interview Guide)  โดยสัมภาษณ   ผูบริหาร หรือผูที่ไดรับ

มอบหมายจากผูบริหาร กองหรือสํานักตางๆของสํานกังานปลดักระทรวงพาณิชย จํานวน 9 คน 

ไดแก  กองกลาง  กองคลัง กองการเจาหนาที่ กองบริหารพาณิชยภูมิภาค สํานักนโยบาย

เศรษฐกิจการพาณิชย  สํานกัดัชนีเศรษฐกิจการคา  สํานักยุทธศาสตร  ศูนยเทคโนโลยีสารสนเทศ

และการสื่อสาร สถาบนักรมพระจันทบุรีนฤนาถ และ กลุมงานพฒันาระบบบริหาร  สวนขอมูล

ทุติยภูมิรวบรวมจาก ตํารา  วารสาร บทความ เอกสารวิชาการที่เก่ียวของ ทั้งในประเทศไทยและ

ตางประเทศ  ระเบียบขอบังคับ กฎหมายที่เก่ียวของ เอกสารและรายงานผลการสัมมนาเชิง

ปฏิบัติการ ตลอดจนเอกสารรายงานตางๆของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ตอสํานักงาน 

ก.พ.ร. และรายงานอืน่ที่เก่ียวของกับ BSC ของสํานกังานปลดักระทรวงพาณิชย และหนวยงาน

ของรัฐบาล ที่เก่ียวของ และ เอกสารจากบริษัทที่ปรึกษา  รวมทั้ง  ผลงานวิจัยที่เก่ียวของ กับ การ

นํา BSC ไปใชในการปฏิบตัิ ทั้งในภาคเอกชน และ ภาครัฐ ทั้งในและตางประเทศ   แลวนาํขอมูล

ที่รวบรวมไดทัง้หมดมาวิเคราะห ผลการวิจัยสรุปได ดังนี้ 
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สรุปผลการวิจัย 

 

การวิจัยครั้งนี้ ผูวิจัยพบวา แนวคิดของ BSC เกิดมาจากการพัฒนาเครื่องมือประเมินผล

การปฏิบัติงานแบบเดิม คือการประเมินผล ทางดานการเงนิเพียงอยางเดียว มาเปนการ

ประเมินผลและการวัดผลการปฏิบัติงาน หรือการดาํเนินงานทีค่รอบคลุมดานตางๆ  มากข้ึน 

นอกเหนือจากดานการเงิน และนอกจากนั้น BSC ยังพัฒนาไปเปนเครื่องมือในการจัดการ เพ่ือ

แปลงกลยุทธสูการปฏิบัติรวมถึงการสรางองคการแหงการเรียนรู ในระยะเวลาตอมา  

 

สวนองคประกอบ สําคัญ ของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน ดวยเครื่องมือ BSC ที่

ใชอยูทั้งในและตางประเทศในภาคเอกชนสวนใหญประกอบดวยมุมมองที่สําคัญ 4 มุมมอง 

ดังตอไปนี ้  

 

1) มุมมองดานการเงิน (Financial Perspective )   โดยเนนทางดานการเงิน ซึ่งมัก

เก่ียวของกับการเพิ่มรายรับการลดตนทุนและเพิ่มประสิทธิผล การใชทรัพยสินใหเกิดประโยชน

และการลดความเสี่ยงทางการเงิน 

 

2) มุมมองดานลูกคา (Customer Perspective)  วัตถุประสงคที่สําคญัของมุมมองนี้ไดแก

การสรางความพึงพอใจใหกับลูกคา  

 

3) มุมมองดานกระบวนการภายในของธุรกิจ (Internal-Business Perspective)  มุมมอง  

ดานนี้จะตองสัมพันธและเก่ียวโยงกับสองดานแรก เพ่ือการปรับปรุงโครงสรางการดําเนนิงาน

ภายในองคการ ใหมีประสิทธิภาพมากขึ้น  

 

4) มุมมองของการเรียนรูและการเติบโต (Learning and Growth Perspective) มมุมอง  

นี้มีความสาํคญัมากตออนาคตขององคการเพราะเปนพืน้ฐาน ขององคการ และเปนตัวขับเคลื่อน 

ที่จะทําใหเกิดมุมมองดานตาง ๆ ทุกดานโดยการสรางความสามารถของพนักงาน      ดานความ 

สามารถของระบบขาวสารขอมูล และดานระบบแรงจูงใจ  การกระจายอํานาจ และการปรับตัวให

เปนอันหนึ่งอันเดียวกัน 
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สวนองคประกอบ สําคัญ ของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน ดวยเครื่องมือ BSC ที่

ใชอยู ในภาครัฐของประเทศไทย ไดรับอทิธิพลมาจากแนวคิดของภาคเอกชน จึง มีองคประกอบที่

สําคัญ 4 มุมมอง เชนกันคือ 1) มุมมองดานการเงิน 2) มุมมองดานลูกคา 3) มุมมองดาน

กระบวนการภายใน และ4) มุมมองดานการเรียนรูและการเติบโต แตเรียกชื่อใหม คือ 

 

2) มิติดานประสทิธิภาพของการปฏิบัติราชการ โดย เนนทางดานความเหมาะสมและ 

คุมคากับงบประมาณที่นําไปใช รวมถึงการประหยัดงบประมาณ 

 

2)  มิติดานคณุภาพการใหบริการ   หลักการคือใหสวนราชการแสดงการใหความสําคัญ

กับผูรับบริการ  ในการใหบริการที่มีคุณภาพ สรางความพึงพอใจแกผูรับ 

 

3) มิติดานประสิทธิผลตามยุทธศาสตรและแผนการปฏิบัติราชการ เนนที่ผลสําเรจ็ในการ

พัฒนาการปฏบิัติราชการ ซึ่งตองมีการจดัขั้นตอน ระบบการทํางาน เพ่ือใหงานบรรลุผลตามที่

กําหนดไว 

 

4)  มิติดานการพัฒนาองคการ เนนในดานการสรางการเรียนรูและการ เตบิโต ของ

บุคลากร เพ่ือเปนฐานของการดําเนินงานใหองคการบรรลุเปาหมาย  

 

และสําหรับองคการภาครัฐในตางประเทศ องคประกอบที่สําคัญ ของ BSC จะกําหนดไว 

ใหเหมาะสมกบัแตละหนวยงาน ไมไดกําหนดเปนกรอบกวางๆ เชนเดียวกับประเทศไทย โดย   

ไมจํากัด อยูที่ 4 มุมมองเทานั้น อาจมกีารเพิ่มเติม ตัดทอน หรือปรับเปลี่ยนมมุมองใหมเชน    

1) มุมองดานผลประโยชน (Benefits Dimension) ซึ่งจะสัมพันธกับ คุณภาพและปริมาณของการ

บริการประชาชน 2) มุมมองดานประสิทธิภาพ (Efficiency Dimension) 3) มุมมองดานการมี

สวนรวม (Participation Dimension) ซึ่งรวมถึงคําแนะนําของประชาชนตอการตดัสิน เปนตน    

4) มุมมองดานความโปรงใส (Transparency Dimension) ซึ่งรวมถึงปริมาณขอมูล หรือการ

ประชุม ที่จะใชในกระบวนการที่เปนธรรม 5) มุมมองดานการบริหารการเปลี่ยนแปลง (Change 

Management Dimension) ที่มุงตัวชี้วัดในดาน การพัฒนากลยุทธ การตดิตามและการควบคุม 

รวมทั้งการสรางแรงจูงใจกบัขาราชการ 6) ดานผลการปฏิบัติงาน  7) ดานการรับรูสาธารณะ    

8) ผลการดาํเนินงานองคการและการเรียนรู  เปนตน 
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เก่ียวกับรูปแบบของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน ดวยเครื่องมือ BSC ที่ใชใน 

องคการทั่วไป  ทั้งภาคเอกชน และภาครัฐ ทั้งในประเทศไทย และตางประเทศ สวนใหญก็จะ

ประกอบดวย มุมมองที่เปนองคประกอบสําคญั 4 มุมมอง คือ  1) มุมมองดานการเงิน          

2) มุมมองดานลูกคา 3) มุมมองดานกระบวนการภายใน และ 4) มุมมองดานการเรียนรูและการ

เติบโต  ซึ่งรูปแบบดังกลาวขางตนนี ้ องคการภาครัฐในประเทศไทย  รวมทั้งสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย ยังยึดถือตามรูปแบบนี้   

 

 นอกจากนั้นปญหาเรื่องข้ันตอน ในกระบวนการจัดทาํระบบประเมนิผลการปฏิบัติราชการ

ดวยเครื่องมือ BSC ก็ถูกกําหนด โดย สํานักงาน ก.พ.ร. ในระยะแรก ซึ่งเพราะความไมพรอมและ

การขาดประสบการณในเรื่องดังกลาวของเจาหนาที่และที่ปรึกษา รวมทั้งระยะเวลาที่ถูกจํากัดจาก

รัฐบาล  จึงทําใหกระบวนการจัดทําระบบประเมินผลการปฏิบัติราชการดวยเครื่องมือ BSC ไม

สมบูรณเทาทีค่วร และขามขั้นตอนที่สําคญัไป คือ 1) ข้ันตอนการกําหนดมุมมองของสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย แตไปใชชุดมิติ มาตรฐาน ที่กําหนด โดย สํานกังาน ก.พ.ร. และ2) ไมได

ดําเนนิการทาํแผนที่ทางยุทธศาสตร ทาํใหการกําหนดมิติและตัวชี้วัด เกิดการแยกสวนไมสัมพนัธ

และสอดคลองกันในทุกระดบั 

 

 นอกจากนี้ผูวจิัยยังพบวา การนําระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน ดวยเครื่องมือ BSC 

มาใชในสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชยนั้นแมจะมีผลในเชิงบวก กลาวคือ มกีารปฏิบัติงานที่

รวดเร็วข้ึน เจาหนาที่มีทศิทางในการทํางาน และมคีวามรูความสามารถเพิ่มข้ึน การปฏิบัติราชการ

มีการลดรอบการทํางานใหส้ันลง เกิดการบริการที่รวดเร็ว  มีการพัฒนาเครื่องมือและเทคโนโลยี

สมัยใหม มีการสรางระบบปองกันความเสี่ยงตางๆ มีการปฏิบตัิงานเชิงรุก เชนการใหบริการ    

จดทะเบียนทางระบบ เครือขาย หรือการเสนอขอมูลที่เปนประโยชนทางการตดัสินใจตอภาคธุรกจิ 

เปนตน   แตก็มีผลการนํามาใชในเชิงลบ  ตลอดจน ปญหาและอุปสรรค หลายประการ กลาวคือ 

1) การสรางตัวชี้วัดบางตัวเปนการสรางจากสํานักงาน ก.พ.ร. หรือบริษัทที่ปรึกษา กลายเปน

ตัวช้ีวัดภาคบงัคับ ไมไดเกิดจากการสรางของผูปฏิบัตงิานจริง และไมสะทอนถึงการแกปญหาใน

หนวยงานได 2) เกิดสภาพการแยงชิงทรัพยากรที่มีอยูอยางจํากัดในองคการ เพียงเพื่อ

ผลประโยชนของหนวยงานตนเอง (Sub- Optimization) และทําใหเปาหมายโดยรวมขององคการ

ตองกระทบและไมบรรลุผลอยางแทจริง 3) การลดบุคลากรลงตามนโยบายการลดตนทุนของ

รัฐบาลผานระบบการปฏิรูประบบราชการ ทําใหคุณภาพในการทํางานลดต่ําลง 4) การนํา 

เครื่องมือใหมๆ เขามาใชอยางมากมาย เชน Knowledge Management/ Blue Print for Change/ 

Public Sector Management Quality Award = PMQA / โดยไมมีการคัดสรร เครื่องมือที่เหมาะ

กับแตละองคการ อาจกอใหเกิด ความไมประหยัดในคาใชจายในดานการจางบริษัทที่ปรึกษา และ

ผลที่ไดรับอาจไมคุมคากับการลงทุน  
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 ในสวนของปญหาและอปุสรรคของการนําระบบประเมนิผลการปฏบิตัิราชการ โดยใช

เครื่องมือ BSC ไปใชในสาํนักงานปลดักระทรวงพาณิชย มีทั้งในดานปริมาณงานที่เพ่ิมข้ึนจากเดมิ

เพ่ือตอบสนองความตองการของประชาชน และผูมีสวนเกี่ยวของ ทําใหบางตาํแหนงงานมีหนาที่

มากเกินกวาขีดความสามารถ เชนผูตรวจราชการ  ปญหาเครื่องมือเคร่ืองใชไมเพียงพอ เชน 

เครื่องคอมพิวเตอรที่ใชกับระบบบริหารงานที่พัฒนาข้ึนใหม  ปญหาการสรางความรูความเขาใจ

ในเรื่อง BSC ใหกับเจาหนาที่ทั้งหมด การสรางคานยิมที่เหมาะสมใหเกิดกับเจาหนาที่ทุกระดบั 

สวนอุปสรรคที่สําคัญคือ ตวัชี้วัดที่ถูกกําหนดมาจากสาํนักงาน ก.พ.ร. ซึ่งไมเหมาะสมและสะทอน

ผลการปฏิบตังิานอยางแทจริง  และระบบการใหเงินเปนการสรางแรงจูงใจ หรือรางวัลในการ

บริหารกิจการบานเมืองทีด่ ี ซึ่งเกิดความไมเหมาะสมในสัดสวนการจัดสรรใหกับผูปฏิบตัิงานทกุ

ระดับในหนวยงาน กอใหเกิดความรูสึกไมยุติธรรม ไมเสมอภาค และเกิดอคติตอผูบรหิาร

ระดับสูงในหนวยงาน 

 

เก่ียวกับมิติ และรูปแบบทีสํ่านักงานปลดักระทรวงพาณิชยใชในระบบการประเมินผลการ

ปฏิบัติราชการดวย เครื่องมือ BSC  ไดใชมิติ หรือมุมมอง ทั้ง 4 ตามขอกําหนด ของ สํานักงาน 

ก.พ.ร. คือ 1)  มิติดานประสิทธผิลตามยุทธศาสตร แผนการปฏิบัติราชการ อันมุงเนนที่

ผลสัมฤทธิ์ ของการปฏิบัตริาชการ ตามแผนกลยุทธหรือแผนปฏิบตัริาชการที่กําหนดไว 2) มิติ

ดานคุณภาพการใหบริการ  ที่วัดที่ความพึงพอใจของผูรับบริการ และเร่ืองของการปราบปราม

ทุจริต และการคอรรัปชั่นที่ไมสะทอนตอมิตินี้เทาใดนกั 3) มิติดานประสิทธภิาพของการปฏิบัติ

ราชการ ที่มุงเนนที่การลดคาใชจาย ตางๆ เชนการลดการใชพลังงาน การประหยัดงบประมาณ 

และการลดรอบระยะเวลาทํางาน  4) มิติดานการพัฒนาองคการ ที่มุงเนนในดานการจดัการ

ความรูใหบคุลากร การบรหิารจัดการระบบฐานขอมูลสารสนเทศของสวนราชการ 

 

จากผลกระทบในดานลบ ปญหา และอุปสรรค        ของการนําระบบการประเมินผลการ 

ปฏิบัติราชการ ดวยเครื่องมือ BSCมาใชในสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย ผูวิจัยไดกําหนดมิติที่

เหมาะสมและควรจะเปน ของระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการ ดวยเครื่องมือ BSC ของ

สํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย ใหมี 5 มิติคือ 1) มิติดานผลประโยชนของผูรับบริการ (Benefit 

Dimension) รวมไปถึง คุณภาพของการปฏิบัติราชการ ตอประชาชนและบุคคลภายนอก 2) มิติ

ความรับผิดชอบของบุคลากร ( Staff’s Responsibility Dimension) มิตินี้จะเนนที่ การสรางความ

รับผิดชอบในหนาที่การงานและการปฏิบัติตอผูรับบริการ ทั้งภายในหนวยงานเองและภายนอก 

เพ่ือพัฒนาไปเปนการการคานิยม และคุณคาภายในบุคคลใหเกิดขึ้น และสรางความเปนหนึ่งเดยีว 

นําไปสูคานิยมองคการ และวัฒนธรรมขององคการ รวมไปถึงการสราง จริยธรรมหรือสติปญญา 

และการพัฒนาใหเกิดกับบุคลากรทุกระดับ        อันจะสงผลตอการปฏิบัติราชการโดยรวม เพราะ 
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ทรัพยากรมนุษยเปนปจจัยที่สําคัญที่สุด ในการบรรลุความสําเร็จขององคการ 3) มิตดิาน

ประสิทธิภาพการบริหาร (Efficiency Dimension) จะเนนในเรื่อง การบริหารจัดการใหเกิด

ประสิทธิภาพสูงสุด โดยพจิารณาจากงบประมาณ ที่พอเหมาะ พอประมาณ แตเพียงพอตอการ

การสนับสนนุในมิตดิานตางๆ (ปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง) มิติดานนี้ยังเนนที่การพิจารณาคุณคา 

ที่ประชาชนจะไดรับบริการอยางเหมาะสมกับจํานวนเงินงบประมาณทีใ่ชจายไป 4) มิติดานความ

โปรงใส (Transparency Dimension) จะเนนในเรื่องของการใหความชอบธรรมกับทุกภาคสวน  

ไมวาจะเปนประชาชนผูรับบริการ หรือกับบุคลากรภายในหนวยงานเอง หรือระหวางหนวยงาน 

ภายในกระทรวงเดียวกัน   นอกจากนี้ยงัเนนในเรื่องการดูแลและปราบปรามการ คอรรัปชั่นใน

องคการ และ 5) มิติดานการสนับสนนุหนวยงานภายใน (Supporting Dimension)  เปนมิติที่มี

ความ จําเปนสําหรับสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย ทั้งนี้เพราะสํานกังานปลดักระทรวงพาณิชยมี

บทบาทหนาทีท่ั้ง การใหบริการตอประชาชน โดยตรง  และบทบาทในการสนบัสนุนหนวยงาน

ตางๆ ในกระทรวงพาณิชย เชน กองคลัง  กองการเจาหนาที่ ผูตรวจราชการ เปนตน มิตนิี้จึง

จําเปนตองแยกออกมาตางหาก เพ่ือปองกันการกําหนดตัวชี้วัดทีค่ลมุเครือและทับซอน  

 

ขอเสนอแนะ 

 

 จากปญหาและอุปสรรคที่กลาวมาแลวนัน้  ผูวิจัยมีขอเสนอแนะ ในการประเมินผลการ

ปฏิบัตริาชการ ดวยเครื่องมือ BSC ในประเด็นดังตอไปนี้ 

 

1. ประเด็นเชิงโครงสราง 

 

จากการศึกษาพบวา ในการจัดทําระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการดวยเครื่องมือ 

BSC ของสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย นั้นเริ่มตนจากการเปนกระทรวงนํารอง หรือกระทรวงที่

ใชทดลองการดําเนนิการในระบบ BSC ซึ่งกระบวนการดาํเนินงานสวนใหญ ยังไดรับการ

ชวยเหลือ และกําหนดจากสาํนักงาน ก.พ.ร. เปนสําคญั ไมวาจะเปนเรื่องมิติของระบบBSC ที่

กําหนด 4 มิติ และถือเปนภาคบังคบั หรือการแบงน้ําหนักความสาํคัญของแตละมิติ  ซึ่ง ก.พ.ร. 

ใชเปนมาตรฐาน แบบเดียวกันในทุกกระทรวง ทั้งที่แตละกระทรวงมีบทบาทหนาที่ แตกตางกัน 

หรือแมแตในระดับกรม กอง ก็มีบทบาทหนาที่ตางกัน การนาํเสนอองคความรูและเคร่ืองมือที่ใช

สนับสนนุยุทธศาสตร ตางๆ ก.พ.ร.เปนผูกําหนดใหทั้งหมด เพียงแตอาจเลือกเวลาท่ีเหมาะสมใน

การนํามาใช แตก็ตองใชตามที่กําหนดมาให โดยเฉพาะในดานองคความรู    
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การดําเนินการในกระบวนการประเมินผลการปฏิบัติราชการของสํานักงานปลัดกระทรวง

พาณิชย จึงอยูภายใตการกาํกับดูแลของ สํานัก ก.พ.ร. อยางมีนัยสําคัญ จนไมสามารถสรางสรร 

หรือคิดหากระบวนการจัดทาํการประเมินผล การปฏบิตัิราชการ ดวยเครื่องมือ BSC และที่สําคญั 

การสรางสรรมิติหรือมุมมองในดานอืน่ที่เหมาะสม และพอดี หรือพอประมาณกบัหนวยงานของ

ตนเอง กลับถูกมองขามไป ดวยเพราะไมมีเวลาเพียงพอ หรือไมมีหนวยงานที่รับผิดชอบในการ

สรางสรร โดยตรง หรือเพราะไมมีอํานาจหนาที่ในการดําเนนิการ เร่ืองดังกลาว ทําใหควรตอง

กลับมาพิจารณาในประเดน็ ความพอดี และพอประมาณกับ    องคการของตน  

 

สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย เปนหนวยงานระดบักรม ที่ไมควรมีหนาที่เทียบเทา

ระดับกระทรวง และมิติตางๆ ควรเปนมิติที่ พอดี พอเหมาะ และพอประมาณ ไมกวางขวาง

เทียบเทา มติริะดับกระทรวง  แตใหมผีลของมิติที่พอด ีพอเหมาะนั้น สอดคลองกับเปาหมายหลัก

ของกระทรวง ซึ่งไมจําเปนวาจํานวนมติิจะตองเทากับมติขิองกระทรวง หรือประเด็นของมิติจะตอง

เหมือนกระทรวง  ความสอดคลองของระบบ BSC ไมไดกลาววา เปาหมายของหนวยงานระดบั

ลาง จะตองเปนเปาหมายเดียวกันกับระดับบน เพียงแตกําหนดวาตองสอดคลองและสนับสนนุ

เปาหมายของหนวยงานระดบับนเทานัน้  

 

การประยุกตระบบ BSC ซึ่งใชกับองคการของเอกชนที่มีขนาดตางกับ องคการของรัฐ จึง

ตองตั้งสมมตฐิานใหมวา หนวยงานหนึ่งๆ ของภาครัฐ เชน กรม หรือ กอง เทียบเทากับองคการ

หนึ่งของเอกชน  ไมใชกระทรวงหนึ่งเทียบเทากับบรษิัทหนึ่ง  ซึ่งขอบขายของงานและจํานวนลูกคา

แตกตางกันอยางส้ินเชิง  

 

ดังนั้น ขอเสนอแนะในการแกไขเชิงโครงสราง จึงเสนอแนะให สํานักงานปลดักระทรวง

พาณิชย มีหนวยงานใหม หรือจะใหกลุมงานพฒันาระบบบริหารที่มีการกําหนดขึ้นมาในสาํนักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย  ทาํหนาที่และรับผดิชอบ ในการกําหนด มิตติางๆที่จะนาํมาใชในสาํนักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชยเอง หรือกับ กรมอื่นๆที่อยูภายในกระทรวงพาณิชย โดยอาศัยการรวมมือ

กับเจาหนาที่ในองคการของตน อาจไมจําเปนตองพ่ึงพาจากสาํนักงาน ก.พ.ร. ดังเชนที่ปฏิบัติอยู

ในปจจบุัน รวมทั้งมีการกําหนดเครื่องมือที่จะนํามาสรางองคความรูเพ่ือพัฒนาบุคลากรและ

สนับสนนุยุทธศาสตรของตนเอง  และทําหนาที่ตรวจสอบผลการปฏิบัตติามระบบที่จดัสรางข้ึน  

สวนสํานัก ก.พ.ร. ควรมีหนาที่ในการกาํหนดนโยบายหลักและคอยเสนอแนะและใหการสนับสนนุ

เชิงวิชาการ รวมทั้งเปนหนวยตรวจสอบภายนอก หรืองานสนบัสนนุอื่นๆ ที่เหมาะสมและจาํเปน

เทานั้น 
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2. ประเด็นการใหนํ้าหนัก ของแตละมิตทิี่สํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชยควรใช 

 

ปจจุบัน การใหน้ําหนักในมติิตางๆ ของสาํนักงานปลดักระทรวงพาณิชย ซึ่งถือตามเกณฑ

ที่ สํานักงาน ก.พ.ร. เปนผูกําหนด โดยยึดถือตามแนวทางการจดัการภาครัฐแนวใหม ซึ่งเปนที่

นิยมในปจจุบนั   กลาวคือมิติประสิทธิผล ไดรับการเนนมากกวามิติอ่ืน โดยใหน้ําหนักในมิติ

ตางๆ ดังนี ้  1) มิติประสิทธิผล รอยละ60 2) มิติคุณภาพการใหบริการ รอยละ10 3) มิติ

ประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ รอยละ10  และ 4) มิติการพฒันาองคการ รอยละ 20 ทําให

การปฏิบัติงานมุงไปที่ผลสมัฤทธิ์ของงาน โดยไมไดคาํนึงถึง คุณภาพของผลงาน และ คุณคา

พ้ืนฐานของคนและองคการซึ่งเปนรากฐานการสรางผลงาน โดยพจิารณาจากการใหน้ําหนักของ 

มิติคุณภาพการใหบริการ เพียงรอยละ 10 และมิติการพัฒนาองคการ เพียงรอยละ 20  

 

นอกจากนั้นในหลักการบรหิารประเทศ ไมควรมุงเนนที่การคํานึงถึงมิติดานประสทิธิภาพ

จนเกินกวาเร่ืองอ่ืน เนื่องจากเปนการคิดเปรียบเทียบกับสวนของตนทุนในการดําเนินงานกับ

ผลลัพธที่ได หากมองผลที่ไดคือผลที่ไดในการปฏิบตัิงานภายในองคการเทานัน้ หลักการนี้อาจ

ยอมรับได แตหากมองไปสวนสุดทายของผลลัพธที่ไดคือผลประโยชนของประชาชนนั้น อาจไม

สามารถเอาตนทุนมาเปนตวัชี้วัดดวยการเปรียบเทียบได เพราะรัฐไมไดมุงหวังกําไรเชนเดียวกับ

องคการเอกชน  เชนในบางกรณีอาจจาํเปนตองใชเงินงบประมาณจํานวนมากกบัประชาชนกลุม

นอยที่ยังขาดโอกาสในการไดรับบริการสาธารณะจากประชาชน  หากนําเอาเงินงบประมาณมาเปน

เครื่องวัดประสิทธิภาพยอมเห็นไดชัดวาประสิทธิภาพจะเกิดขึ้นนอยมาก ซึ่งในความเปนจริงแมวา

จะเกิดประสิทธิภาพนอยแตภาครัฐก็จําเปนตองทําจะยกเลิกการทําดวยเหตผุลวาเกดิประสิทธภิาพ

นอยไมได 

 

ขอเสนอแนะ ในประเด็นการใหน้าํหนัก ของแตละมิติ (ทั้งนี้อยูภายใตหลักการที่วา

สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชยยังคงตองยึดถือมิติตางๆ ตามที่สํานักงาน ก.พ.ร. กําหนด) ควร

พิจารณาใหเหมาะสม เพราะการเนนที่ประสิทธิผล นัน้บางตัวชี้วัด ไมไดสะทอนถึงความสําเร็จ

ตามเปาหมายหลัก คือผลประโยชนตอสังคมและประชาชนแตอยางใด แตเปนความสําเร็จตาม

นโยบายของรัฐบาล เรียกวาตัวชี้วัดบังคบั เชน ความสําเร็จของการปรับปรุงการบริหารจัดการเพื่อ

สนับสนนุการดําเนนิงานของจังหวัด และองคกรปกครองสวนทองถ่ิน ในป พ.ศ.2548 หรือระดับ

ความสําเร็จของการดําเนนิการตามมาตรการปองกันและปราบปรามทุจริตและประพฤติมิชอบ ใน 
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ป พ.ศ.2549 เปนตน ซึ่งในประเดน็นี้สอดคลองกับความเห็นของ Olve และคณะ ที่เห็นวาการ

เลือกกลยุทธและตัวชี้วัดนัน้เปนการตัดสินใจของเจาหนาที่ในหนวยงานของรัฐ โดยที่ไมมีเร่ือง

การเมืองมาแทรกแซง จริงหรือ (Olve, N., Roy, J, and Wetter, M., 1999)  หรือเปน

ความสําเร็จในกระบวนการปฏิบัติงานที่ซอนอยูนั่นเอง  เชน ซึ่งขัดแยงกับหลักการของการจัดการ

ภาครัฐแนวใหม ที่ไมไดใหความสําคญัในกระบวนการปฏิบัติงาน  

 

ดังนั้น การใหน้ําหนัก คะแนนของแตละมิติ จึงควรเนนที่ 1) มิติการพัฒนาองคการ ซึ่ง
ควรใหคาน้ําหนักมากที่สุด คือรอยละ 40 และ 2) มิติคุณภาพในการปฏิบัติราชการ รอยละ 30 

สวน 3) มิตดิานประสิทธผิลตามแผนปฏิบัติราชการ รอยละ 20 และ 4) มิติดานประสิทธภิาพ 

กําหนดใหเพียงรอยละ 10  ทั้งนี้เพราะเปนการพิจารณาที่ตนเหตุ ไมใชการมุงทีผ่ล กลาวคือการ

ใหความสาํคญักับบคุลากร โดยการสรางจิตสํานึกในการใหบริการประชาชน การใหบริการ

สาธารณะ ความเสมอภาคเทาเทียมกันของบุคคล และดานอื่นๆทีเ่หมาะสม จะเปนการสราง

คานิยมในตัวบุคคลขึ้นกอน  และสรางเปนประเพณี ธรรมเนียมปฏิบัติของหนวยงานเล็กๆ เชน

ระดับกอง ขยายไปเปนของหนวยงานที่ใหญข้ึน เชนระดับกรม และเปนของระดบักระทรวงใน

ที่สุด  นั่นเปนการแกไขที่ตนเหตุ เม่ือบุคลากรมี จิตสํานกึ มีจริยธรรม คุณธรรม ทายที่สุดผลของ

การปฏิบัติราชการยอมมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากขึ้น 

 

3. ประเด็นการสรางแรงจูงใจ 

 

 จากหลักการสรางแรงจูงใจ ที่เกิดขึ้นตาม นโยบาย สํานักงาน ก.พ.ร. เม่ือวันที่ 13 

สิงหาคม 2546 นั้นปรากฏวามีส่ิงจูงใจ 2 ประเภทคือ 

 

1. มาตรการเชิงบวก ไดแก การเขารวมอบรม ดูงาน หรือเขารวมประชุมระดับชาติตาม

ความประสงคของผูบริหาร  การเลื่อนชั้นตราของเครื่องราชอิสริยาภรณช้ันสายสะพายไดเร็วขึ้น 

การใหไดไปพกัผอนกับครอบครัวรวมทั้งมีเงินกนถุง  การใหไดรับการเชิดชูเกียรติเปนนักบริหาร

ดีเดนประจําป และใหไดรับใบประกาศเกยีรติคุณหรือโลจากนายกรัฐมนตรี  

 

 นอกจากนั้นยงัมีสวนแบงจากการลดคาใชจาย สวนแบงจากการลดอตัรากําลัง และเงิน

รางวัลประจําป 

 

 2.  มาตรการเชิงลบ  ไดแก เปล่ียนใหไปดํารงตาํแหนงอ่ืน  ใหลาออกหรือมอบใหบุคคล

อ่ืนไปเปนกรรมการในคณะกรรมการตางๆแทน  
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 ดังนั้นในปญหาเรื่องความรูสึกของพนักงานผูปฏิบตัิ กับผูบริหาร ในเรื่อง เงินรางวัล จึง

ควรแกไข โดยไมใหใชตัวเงินเปนสิ่งจูงใจ แตใชมาตรการเชิงบวก อ่ืนแทน เชนการใหไดรับการ

เชิดชูเกียรติเปนนักบริหารดีเดนประจําป หรือใหไดรับใบประกาศเกียรติคุณหรือโลเกียรติยศจาก

นายกรัฐมนตรี เปนตน 

 

4.  ประเด็นการใชทรัพยากรรวมกัน 

 

จากปญหาที่พบวามีบางหนวยงานมีการนาํทรัพยากรที่มีอยูอยางจํากัดไปใชเพ่ือประโยชน

ของหนวยงานตนเองเพื่อใหบรรลุตามเปาหมาย ตามตัวชี้วัด เสนอแนะใหมีการแกไข  ในประเด็น

ดังกลาว ดังนี้  

 

ควรจัดใหมีคณะกรรมการกลางของ สํานกังานปลดักระทรวงพาณิชย เพ่ือทําหนาทีใ่นการ

ควบคุมและจดัสรรทรัพยากรที่มี อันจะเปนการปองกัน การแขงขันกันเองภายในหนวยงาน หรือ

ภายนอกหนวยงาน โดยการดึงเอาทรัพยากรที่มีอยูอยางจํากัด เชน งบประมาณ กําลังบุคลากร 

เครื่องมือทางเทคโนโลยีรวม มาใชในหนวยงานของตนเพื่อสรางผลสําเร็จตามตัวชี้วดัที่กําหนดไว 

โดยไมคํานึงถึงเปาหมายรวมของกระทรวง ตลอดจนแกปญหาในเรื่องของ ตัวช้ีวัดรวม ซึ่งตองมี

การประสานหลายหนวยงานภายในและภายนอก 

 

 ควรจัดใหมีการพัฒนา ฝกอบรม และสารสนเทศ เพ่ือการสรางสรร  จริยธรรม และ

สติปญญา ใหกับบุคลากรซึ่งถือวาเปน ทรัพยากรที่สําคัญที่สุดขององคการ อยางจริงจัง เปน

รูปธรรม และตอเนื่อง เพ่ือเปนพื้นฐานทางจิตใจทีด่ีในการปฏิบัติงาน ไมแขงขัน และถือประโยชน

สวนรวมเปนที่ตั้ง 

 

ขอเสนอแนะจากผลการวิจัยครั้งน้ี 

 

จากปญหาและอุปสรรคดังกลาวมาขางตนนี้เอง ผูวิจัยเห็นวา  สํานกังานปลดักระทรวง

พาณิชยหรือหนวยงานราชการอื่นที่มีลักษณะคลายคลึงกัน ควรนาํไปเปนประเด็นในการทบทวน 

และการสรางระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการ ดวยเครื่องมือ BSC ที่เปนของสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชยเอง หรือของหนวยงานราชการอื่นที่มีลักษณะคลายคลึงกัน เพ่ือใหเกิด           

ผลประโยชนทัง้ในดานการประเมินผลที่ เที่ยงตรง (Validity) และมีความนาเช่ือถือ (Reliability) 

สะทอนถึงการแกปญหา ตามพันธะกิจ ตามวัตถุประสงค และวิสัยทัศนที่วางไว ตอไป 
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ขอเสนอแนะสําหรับผลการวิจัยครั้งตอไป 

 

 1  ผูสนใจศึกษาการประเมินผลการปฏิบัติราชการดวยเครื่องมือ BSC ของสํานักงาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย  ควรศึกษา ในประเด็น การถายทอด BSC จากสํานักงานปลดักระทรวงลง

สูระดับ กอง/สํานัก และ ลงสูกลุมงานจนถึงรายบคุคล  เพ่ือศึกษาความเชื่อมโยง และ

ความสัมพันธ เชิงเหตุ และผล ปญหา อุปสรรค และผลกระทบจากการถายทอดระบบ BSC 

ดังกลาว ซึ่งถือวาเปนการดําเนนิการประเมินผลการปฏิบัติงาน ทัว่ทั้งองคการ ที่สมบูรณตาม

หลักการของระบบ BSC 

 

 2. ผูศึกษาอาจเลือกศึกษาในประเดน็ประสิทธิภาพของการตรวจตดิตามประเมินผลการ

ปฏิบัติงาน ของหนวยงานตรวจสอบภายนอก โดยการศึกษาแบบสํารวจและแบบเจาะลึกควบคูกัน

ไป อันจะสะทอนถึงผลการปฏิบัติที่แทจริง 
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กระทรวงพาณิชย 
 

ประวัติความเปนมา 
 
 กระทรวงพาณิชย เดิมชื่อ กระทรวงเศรษฐการ ตัง้ข้ึนในสมัยรัชกาลที่ 5 ปจจุบัน 

กระทรวงพาณิชย มีภารกิจทั้งในประเทศ เชนการดูแลราคาสินคาเกษตรและรายไดเกษตรกร     

ดูแลผูบริโภค  สงเสริมและพัฒนาธุรกิจการคา คุมครองดานทรัพยสินทางปญญา สวนภารกิจดาน

ตางประเทศ เชน เจรจาการคาระหวางประเทศ  จดัระเบียบและบริหารการนําเขาสงออก เปนตน 

 
 กระทรวงพาณิชยแบงสวนราชการ ออกเปนดังนี ้  1) สํานักงานรัฐมนตรี  2) สํานกังาน

ปลัดกระทรวงพาณิชย 3) กรมการคาตางประเทศ  4) กรมการคาภายใน  5) กรมพัฒนาธุรกิจ

การคา  6) กรมสงเสริมการสงออก 7) กรมเจรจาการคาระหวางประเทศ 8) กรมการประกันภัย  

9) กรมทรัพยสินทางปญญา 10) ศูนยสงเสริมศิลปาชีพระหวางประเทศ 11) สํานักงาน

ตางประเทศ  

 
 

วิสัยทัศน 
 

“เปนกระทรวงผูนําในการขับเคลื่อนเศรษฐกิจการคาทั้งภายในประเทศและระหวาง

ประเทศใหเจริญเติบโตอยางตอเนื่องและยั่งยืน เพ่ือใหประชาชนมีความอยูดีกินดีในทุกระดับ”  

 

 

พันธะกิจ  

 

1. สรางรายไดเขาสูประเทศ 

2. สรางความแข็งแกรงใหระบบเศรษฐกิจการคาภายในประเทศ 

3. สรางความเขมแข็งและพิทักษผลประโยชนของผูบริโภค 
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สํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย 
 

 สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชยเปน หนวยงานระดบั กรม ของกระทรวงพาณิชย มี

โครงสรางและอํานาจหนาที่ ดังนี ้

 

โครงสรางของสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

กลุมตรวจสอบภายในระดบักระทรวง กลุมตรวจสอบภายในระดบั สํานักงานปลัด

ราชการบริหารสวนภูมิภาค ราชการบริหารสวนกลาง 

สํานักงานพาณิชยจังหวัด กองกลาง กองคลัง

กองการเจาหนาที ่ สํานักดัชนีเศรษฐกิจการคา 

สถาบันกรม 

พระจันทบุรีนฤนาถ 

ศูนยเทคโนโลยี  

สารสนเทศและ 

การสื่อสาร 

กองบริหารพาณิชย

ภูมิภาค 

คณะผูแทนไทยประจําองคการคาโลก 

สํานักนโยบายเศรษฐกิจ 

การพาณิชย 

สํานักงานพาณิชยในตางประเทศ 

กลุมงานพัฒนา

ระบบบริหาร 

สํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย 

 

แผนภูมิ  โครงสรางสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย ป พ.ศ. 2549 

 

 

 



107 

วิสัยทัศน 
 

“เปนองคกรหลักในการผลักดันนโยบายและยุทธศาสตรดานเศรษฐกิจการพาณิชยใหเกิด

ผลสัมฤทธิ”์ 

 

พันธะกิจ  

 
1.  เสนอแนะนโยบายและจดัทํายุทธศาสตร รวมทั้งติดตามประเมนิผลการปฏิบัติงาน

ของกระทรวง 

2. สงเสริมการคาและแกไขปญหาการพาณิชยในประเทศและตางประเทศ 

3. พัฒนาระบบสารสนเทศการพาณิชย และจัดทําตัวชี้วัดดานเศรษฐกิจการคา 

4. พัฒนาบุคลากรใหสามารถปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพ 

 

อํานาจหนาที่ของสํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย 

 

  สรุปอํานาจหนาที่ ที่สําคัญและวิธีการดําเนินงาน ดังตอไปนี ้

  

1. สํานักงานปลัดกระทรวงพาณิชย มีภารกิจเกี่ยวกับยุทธศาสตรและแปลงนโยบายของ

กระทรวงพาณิชยเปนแผนปฏิบัติ จดัสรรทรัพยากร และบริหารราชการประจําทั่วไปของกระทรวง      

พาณิชย เพ่ือการบรรลุเปาหมายและเกิดผลสัมฤทธิ์ตามภารกิจของกระทรวง โดยใหมีอํานาจ

หนาที่ดังตอไปนี ้

1. ศึกษาวิเคราะห จัดทาํขอมูลเพ่ือเสนอแนะรัฐมนตรี เพ่ือใชในการกําหนด
นโยบาย เปาหมายและผลสัมฤทธิ์ของกระทรวง 

2. พัฒนายุทธศาสตรการบริหารของกระทรวง 
3. แปลงนโยบายเปนแนวทางและแผนการปฏิบัติงาน 

4. จัดสรรและบรกิารทรัพยากรของกระทรวง เพ่ือใหเกิดการประหยัดคุมคา
และสมประโยชน 

5. ประสานการปฏิบัติงาน รวมทั้งการกํากับ เรงรัด ติดตามและประเมินผล การ

ปฏิบัติราชการของสวนราชการในสังกัดกระทรวง 

6. ดูแลงานประชาสัมพันธ การตางประเทศ และพัฒนาปรบัปรุงกฎหมายที่

เก่ียวของใหทันสมัย 

7. ประสานการบริหารราชการและปฏิบตัิงานท่ีอยูในอาํนาจหนาที่ของกระทรวง
ในสวนภูมิภาคและตางประเทศ 
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8. ศึกษากําหนดมาตรฐานและจัดทําดัชนีราคา ดัชนีปริมาณ ดัชนีการพาณิชย 

และดัชนีวัฏจกัรเศรษฐกิจ 

9. ดําเนนิการเกีย่วกับงานเลขานุการและคณะกรรมการนโยบายเศรษฐกิจ
ระหวางประเทศ 

10. จัดทําและพัฒนาระบบขอมลูเศรษฐกิจการคา พัฒนาเทคโนโลยีสารสนเทศ 

เปนศูนยขอมูลกลางของกระทรวง 

11. ปฏิบัติการอื่นใดตามที่กฎหมายกําหนดใหเปนอํานาจหนาที่ของสํานักงาน
ปลัดกระทรวงพาณิชยหรือตามที่รัฐมนตรีหรือคณะรัฐมนตรีมอบหมาย 

 

2  สวนราชการสํานักงานปลดักระทรวงพาณิชย มีอํานาจหนาที่ดังตอไปนี ้

ราชการบริหารสวนกลาง 

 

1. กองกลาง มีอํานาจหนาที่ดังตอไปนี ้
ก. ปฏิบัติงานสารบรรณของสํานักงานปลดักระทรวงและของกระทรวง 
ข. ดําเนนิการเกีย่วกับงานชวยอํานวยการและงานเลขานุการของ

สํานักงานปลดักระทรวง 

ค. ประชาสัมพันธและเผยแพรกิจกรรมของหนวยงานในสังกัด
กระทรวง 

ง. ดําเนนิการเกีย่วกับงานวิเทศสัมพันธและพิธีการรับรอง 

จ. บริหารงานทั่วไปของสํานักงานปลดักระทรวงและของกระทรวง ซึ่ง
มิไดกําหนดใหเปนอํานาจหนาที่ของสวนราชการใดในสงักัด

กระทรวงโดยเฉพาะ 

 

2. กองการเจาหนาที่ มีอํานาจหนาที่ดังตอไปนี ้
ก. จัดทํายุทธศาสตรและแผนการบริหารบุคลากรของกระทรวง 
ข. จัดระบบงานและบริหารงานบุคคลของสํานักงานปลดักระทรวงและ

ที่อยูในอํานาจหนาที่ของกระทรวง รวมทั้งงานสวัสดิการเวนแตการ

ฝกอบรม 

ค. ปฏิบัติงานรวมกับหรือสนับสนุนการปฏบิตัิงานของหนวยงานอื่นที่
เก่ียวของหรือที่ไดรับมอบหมาย 
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3. กองคลัง มีอํานาจหนาทีด่ังตอไปนี ้
ก. จัดทํายุทธศาสตรและแผนการบริหารงบประมาณของกระทรวง 
ข. ดําเนนิการเกีย่วกับการเงิน การบัญชี การงบประมาณ การพัสดุ 

อาคารสถานทีแ่ละยานพาหนะของสํานักงานและที่อยูในอํานาจ

หนาที่ของกระทรวง 

ค. ปฏิบัติงานรวมกับหรือสนับสนุนการปฏบิตัิงานหนวยงานอื่นที่
เก่ียวของหรือที่ไดรับมอบหมาย 

 

4. ศูนยเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร มีอํานาจหนาที่ดังตอไปนี ้
ก. จัดทําและพัฒนาระบบงานขอมูลเศรษฐกิจการคา 
ข. จัดทําและพัฒนาเทคโนโลยสีารสนเทศ 

ค. พัฒนาระบบงานและฐานขอมูล ระบบการเชื่อมโยงเครือขายการ  

ส่ือสารขอมูลภายในหนวยงานและระหวางหนวยงาน 

ง. เปนศูนยสารสนเทศทางการคา 

จ. สนับสนนุขอมูลสารสนเทศแกหนวยงานที่เก่ียวของ 
ฉ. ปฏิบัติงานรวมกับหรือสนับสนุนการปฏบิตัิงานของหนวยงานอื่นที่

เก่ียวของหรือที่ไดรับมอบหมาย 

 

5. สถาบันกรมพระจันทบุรีนฤนาถ มีอํานาจหนาที่ดังตอไปนี ้

ก. วางแผน พัฒนา และจดัการฝกอบรมบุคลากรของหนวยงานใน

สังกัดกระทรวง 

ข. ปฏิบัติงานรวมกับหรือสนับสนุนการปฏบิตัิงานของหนวยงานอื่นที่
เก่ียวของหรือที่ไดรับมอบหมาย 

 

6. สํานักงานพาณิชยในตางประเทศ และคณะผูแทนถาวรไทยประจําองคการคา

โลก มีอํานาจหนาที่ดังตอไปนี ้

ก. เสนอความเหน็เกี่ยวกับสถานการณดานการพาณิชย เพ่ือ
ประกอบการกาํหนด นโยบาย วางแผน และแกไขปญหาการคา

ระหวางประเทศ 

ข. ประสานงานกบัผูนาํเขาและผูสงออกเพ่ือแกปญหาและขอพิพาททาง
การคา รวมทัง้รักษาปกปองผลประโยชนทางการคาของประเทศ 

ค. ปฏิบัติงานในฐานะผูแทนของประเทศไทยในการเจรจาทางการคา
อยางเปนทางการและไมเปนทางการ 
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ง. ประสานงานกบัสวนราชการ รัฐวิสาหกิจและภาคเอกชนในการจดัหา 

รวบรวม และเผยแพรขอมูลทางการคา 

จ. ปฏิบัติงานรวมกับหรือสนับสนุนการปฏบิตัิงานของหนวยงานอื่นที่
เก่ียวของ หรือที่ไดรับมอบหมาย 

 

7. สํานักดัชนีเศรษฐกิจการคา มีอํานาจหนาที่ดังตอไปนี ้
ก. ศึกษา สํารวจ รวบรวม และวิเคราะหขอมูล เพ่ือจัดทําดชันีราคา 

ดัชนีปริมาณ ดัชนีการพาณิชย และดัชนีวฎัจักรเศรษฐกิจ 

ข. ศึกษาวิเคราะห วิจัย กําหนด มาตรฐานดชันีราคา ดัชนปีริมาณ ดัชนี

การพาณิชย และดัชนีวัฏจักรเศรษฐกิจ 

ค. วางแผนและพัฒนาระบบการจัดทําดัชน ีรวมทั้งวิเคราะหและพัฒนา

ระบบการประมวลผลราคาและดัชน ี

ง. อบรมและพัฒนาความรูเก่ียวกับดัชน ี

จ. บริการและเผยแพรขอมูลราคาและดัชน ี

ฉ. ปฏิบัติงานรวมกับหรือสนับสนุนการปฏบิตัิงานของหนวยงานอื่นที่
เก่ียวของ หรือที่ไดรับมอบหมาย 

 

8. สํานักนโยบายเศรษฐกิจการพาณิชย มีอํานาจหนาทีด่ังตอไปนี ้
ก. ศึกษา วิเคราะหวิจัยเพื่อการกําหนดนโยบาย ยุทธศาสตร กลยุทธ 

และมาตรการเศรษฐกิจการคาทั้งภายในประเทศและระหวาง

ประเทศ 

ข. เปนหนวยประสานกลางในการดําเนินการตามนโยบาย และ    

มาตรการทางการคาทั้งภายในประเทศและระหวางประเทศใหเปน

เอกภาพ 

ค. ดําเนนิการเกีย่วกับงานเลขานุการคณะกรรมการนโยบายเศรษฐกิจ
ระหวางประเทศ 

ง. จัดทําและประสานแผนพฒันาการพาณิชย รวมทั้งแผนปฏิบัติการ 

แผนยุทธศาสตร แผนงานหรือโครงการของกระทรวง และหนวยงาน

ในสังกัดสาํนักงานปลัดกระทรวง ทั้งราชการบริหารสวนกลาง     

ราชการบริหารสวนภูมิภาค และราชการในตางประเทศ รวมทั้ง   

การเรงรัดติดตามและประเมินผลการปฏบิัติงาน 

จ. ติดตอประสานงานกบัองคการหรือหนวยงานตางประเทศ ดานความ

ชวยเหลือทางการพาณิชย 
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ฉ. จัดวางระบบพฒันาและประสานนโยบาย แผนงาน และการ

ปฏิบัติงานของสํานักงานพาณิชยจังหวัด และหนวยงานใน

ตางประเทศในความรับผิดชอบของสํานกังานปลดักระทรวง 

ช. ดําเนนิการเกีย่วกับงานนโยบายเศรษฐกิจที่เก่ียวของกับความมั่นคง 
ซ. ศึกษาวิเคราะหและรายงานสถานการณและนโยบายเศรษฐกิจทาง

การคาของประเทศคูคาและคูแขงที่สําคัญ 

ฌ. ศึกษาวิจัยเชิงรุกเก่ียวกับผลกระทบการเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจ
โดยรวมและรายสาขาทั้งระยะสั้นและระยะยาว เพ่ือกําหนดนโยบาย

ทางการคาทั้งภายในประเทศและระหวางประเทศ 

ญ. ปฏิบัติงานรวมกับหรือสนับสนุนการปฏบิตัิงานของหนวยงานอื่นที่
เก่ียวของหรือที่ไดรับมอบหมาย 

 

9. กองบริหารพาณิชยภูมิภาค มีอํานาจหนาที่ดังตอไปนี ้

ก. ศึกษา วิเคราะห และเสนอแนะแผนยุทธศาสตรและแผนกลยุทธใน
ภูมิภาค 

ข. ศึกษา วิเคราะห นโยบายและมาตรการทางเศรษฐกิจการคา       ใน
ภูมิภาค 

ค. เรงรัด ติดตาม และประเมนิผลทางการปฏิบัติงานของกระทรวงตาม

แผนภูมิภาค 

ง. เรงรัด ติดตามและประเมินผลการปฏิบตังิานตามแผนงาน/

โครงการในสวนภูมภิาค 

จ. วิเคราะหประสิทธิภาพและประสิทธิผลอนัเกิดจากผลการดําเนินงาน
ตามแผนงาน/โครงการในสวนภูมิภาค 

ฉ. ประสาน สนับสนุน และเผยแพร ขอมูลในสวนภูมิภาค 

ช. ประสานและรวมดําเนนิการโครงการในภมูิภาค เชน โครงการหนึ่ง

ตําบล หนึ่งผลิตภัณฑ 

ซ. จัดทําแผนการตรวจราชการของกระทรวง 
ฌ. สนับสนนุงานตรวจราชการของผูตรวจราชการกระทรวง 
ญ. ปฏิบัติงานอื่นๆ ตามทีไ่ดรับมอบหมาย 
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ราชการบริหารสวนภูมิภาค มีอํานาจหนาที่ดังตอไปนี ้

 - สํานักงานพาณิชยจังหวัด มีอํานาจหนาที่ดังตอไปนี ้

ก. ประสานงานและปฏิบัติหนาที่ในฐานะตัวแทนของกระทรวงในสวน
ภูมิภาค รวมทัง้ประสานและสนับสนนุการปฏิบัติงานดานการ

พาณิชยในเขตพื้นที่จังหวัด ตลอดจนปฏบิัติงานซ่ึงมิไดกําหนดให

เปนอํานาจหนาที่ของหนวยงานใดในสังกัดกระทรวงโดยเฉพาะ 

ข. ประสานและจดัทําแผนพฒันาและแผนปฏิบตัิการดานการพาณิชย 
รวมทั้งจัดลําดบัความสาํคัญของแผนงานโครงการ การตัง้และ

จัดสรรงบประมาณประจาํปใหสอดคลองกับแผนแมบทของ

กระทรวงและแผนจังหวัด ตลอดจนกาํกับ เรงรัด ติดตาม และ

ประเมินผลการดําเนนิงานตามแผนงานและโครงการของหนวยงาน

ในสังกัดกระทรวง และเปนหนวยขอมูลทางการพาณิชยในเขตพื้นที่

จังหวัด 

ค. ประสานและสงเสริมการดําเนินงานดานการพาณิชย เพ่ือแกปญหา
ตลาดการคาภายในประเทศและปญหาทางการคาอ่ืนๆ 

ง. ปฏิบัติงานตามกฎหมายในความรับผดิชอบของกระทรวง ซึ่ง

กําหนดใหเปนอํานาจหนาที่ของผูวาราชการจังหวัดหรือตามทีไ่ดรับ

มอบหมาย 

จ. ปฏิบัติงานรวมกับหรือสนับสนุนการปฏบิตัิงานของหนวยงานอื่นที่
เก่ียวของหรือที่ไดรับมอบหมาย 
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ช่ือ – นามสกลุ   นายเสาวพงษ  ยมาพัฒน  

 

วัน เดือน ป ที่เกิด  วันที่ 1 กันยายน พ.ศ. 2499 

 

สถานทีเ่กิด   จังหวัดราชบุรี 

 

ประวัติการศึกษา  บริหารธุรกิจบณัฑิต (การบญัชี) มหาวิทยาลัยรามคําแหง 

    นิตศิาสตรบัณฑิต มหาวิทยาลัยรามคําแหง 

    ศิลปศาสตรบณัฑิต (รัฐศาสตร) มหาวิทยาลัยรามคําแหง 

    ศิลปศาสตรบณัฑิต (ปรัชญา) มหาวิทยาลัยรามคําแหง 

    เศรษฐศาสตรบัณฑิต มหาวทิยาลัยรามคําแหง 

    บริหารธุรกิจมหาบัณฑิต มหาวิทยาลัยรามคําแหง 

    วิทยาศาสตรมหาบัณฑิต (เทคโนโลยีการบริหาร)  

สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร 

บัญชีมหาบัณฑิต จุฬาลงกรณมหาวิทยาลยั    

         

ตําแหนงหนาที่การงาน 

ปจจุบัน    กรรมการผูจัดการ 

 

สถานที่ทํางานปจจุบัน  บริษัท ซ.ีพี.เอ. จํากัด  700/54 อาคารรีเจนทศรีนครนิทร 

    ทาวเวอร แขวงสวนหลวง เขตสวนหลวง กรุงเทพมหานคร 
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