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บทคัดย�อ

การวิจัยน้ีมีวัตถุประสงค เพ่ือศึกษาระบบการบริหารผลการดําเนินงานขององคกรรัฐวิสาหกิจ วิเคราะหเปรียบเทียบ

กับแนวทาง Balanced Scorecards (BSC) และเสนอรูปแบบการประยุกต BSC เพ่ือการบริหารผลการ

ดําเนินงาน โดยใชวิธีการวิจัยแบบกรณีศึกษารัฐวิสาหกิจแหงหน่ึง เก็บรวบรวมขอมูลดวยวิธีการสัมภาษณชิงลึก 

การศึกษาเอกสาร และการสังเกตการณดําเนินงาน วิเคราะหขอมูลดวยวิธีการวิเคราะหเน้ือหา ผลการศึกษาพบวา องคกร

กรณีศึกษามีการใชระบบบริหารผลการดําเนินงานแตยังขาดความสมบูรณในบางองคประกอบเม่ือเปรียบเทียบกับแนวทาง 

BSC การกําหนดยุทธศาสตรหลักขององคกรไมไดคํานึงถึงภารกิจดานการตอบสนองนโยบายของรัฐและการใหบริการแก

สังคม เปาประสงคและตัวช้ีวัดยังไมสะทอนความสําเร็จขององคกรอยางสมดุลทุกมุมมองตามแนวทาง BSC โดยเนนไปท่ี

ดานกระบวนการภายในเปนหลัก ขาดการใหความสําคัญกับมุมมองดานลูกคาและความสําเร็จดานการเงิน งานวิจัยน้ี

จึงนําเสนอรูปแบบการปรับระบบการบริหารผลการดําเนินงานองคกรรัฐวิสาหกิจสูแนวทาง BSC ท่ีเหมาะสม เพ่ือเปน

เคร่ืองมือในขับเคล่ือนผลการดําเนินงานขององคกรใหบรรลุเปาหมาย
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ABSTRACT

This research investigates the performance management system of a state-owned enterprise 

(SOE) and compares it with the Balanced Scorecard (BSC) approach. The insights obtained are 

used to propose a guideline for the SOE to apply BSC. This study employs the case study 

research method based on one SOE. Data was collected through in-depth interviews, textual analysis, 

and the observations method, followed by the content analysis technique. We observe that the SOE 

applies a performance management system that lacks some essential aspects comparing with the BSC. 

The corporate strategies did not take into account the governmental and social responsibility aspects. 

Strategic goals and indicators were not set in a balanced way in accordance with the BSC perspectives. 

The SOE places the most importance to the internal business process measures and pays less attention 

to the customer and financial perspectives when setting strategic goals. This research proposes a 

guideline for SOE to apply BSC as a tool to drive organizational performance.
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บทนํา
ภายใตสภาวะแวดลอมทางเศรษฐกิจท่ีมีความไมแนนอนและการแขงขันรุนแรงในปจจุบัน ระบบการบริหาร

ผลการดําเนินงาน (Performance Management System: PMS) ถือเปนปจจัยสําคัญท่ีสงผลตอความสําเร็จขององคกร

ท้ังภาครัฐและภาคเอกชน (van Helden and Reichards, 2016) โดย PMS เปนชุดเคร่ืองมือทางการบริหารท่ีผูบริหาร

นํามาใชในการสนับสนุนการดําเนินงานขององคกรใหบรรลุเปาหมาย ประกอบดวย กระบวนการวางแผนท่ีสะทอนความ

คาดหวังของผูมีสวนไดสวนเสียทุกกลุม การกําหนดผลการดําเนินงานและวิธีการวัดผลท่ีสะทอนความสําเร็จขององคกร 

รวมถึงกระบวนการควบคุมและติดตามผล (Franco-Santos and Otley, 2018; Johanson et al., 2019) อยางไรก็ตาม 

แม PMS จะไดรับการยอมรับจากนักวิชาการวาเปนเคร่ืองมือขับเคล่ือนผลการดําเนินงานขององคกรสูเปาหมาย แตใน

ทางปฏิบัติยังมีความเขาใจคอนขางจํากัดเก่ียวกับขอบเขตและองคประกอบของ PMS (Johanson et al., 2019)

Balanced Scorecard (BSC) เปนเคร่ืองมือในการบริหารผลการดําเนินงานท่ีไดรับความนิยมต้ังแตอดีตจนถึง

ปจจุบัน โดย BSC เปนระบบการบริหารผลการดําเนินงานท่ีมุงเนนกระบวนการกําหนดยุทธศาสตรและผลลัพธเชิงกลยุทธ 

4 มุมมอง คือ ดานการเงิน ดานลูกคา ดานกระบวนการภายใน และดานการเรียนรูและการเติบโต โดยการสรางความ

เช่ือมโยงระหวางเปาหมายระดับองคกรและเปาหมายระดับบุคคล เพ่ือใหเกิดการขับเคล่ือนผลการดําเนินงานสูเปาหมาย 

ผลการศึกษาในอดีตยืนยันวา BSC สามารถแกปญหาผลการดําเนินงานขององคกรตาง ๆ  ใหดีข้ึนไดอยางแทจริง (Hasan, 

2017) ดังน้ัน องคกรท่ัวโลกจึงไดมีการนํา BSC มาใชในการบริหารผลการดําเนินงานกันอยางแพรหลาย โดยเฉพาะอยางยิ่ง

ในภาคธุรกิจ (Panyasiri, 2016; Terziev et al., 2017; Cano et al., 2017; Acuna-Carvajal et al., 2019) อยางไรก็ตาม 

แนวคิดแรกเร่ิมของการพัฒนา BSC เพ่ือสนับสนุนการบริหารผลการดําเนินงานขององคกรธุรกิจ โดยเฉพาะอยางยิ่ง

ภาคอุตสาหกรรม จึงเปนเคร่ืองมือท่ีเหมาะสมและพรอมใชในองคกรท่ีมุงแสวงหากําไรมากกวาองคกรภาครัฐหรือองคกร

ประเภทไมมุงแสวงหากําไร ทําใหการประยุกตเคร่ืองมือดังกลาวในองคกรขางตนยังมีความไมชัดเจนและจําเปนตองปรับให

เหมาะสมกับบริบทขององคกร (Kureshi, 2014; Alberto et. al, 2020)

องคกรรัฐวิสาหกิจ เปนหนวยงานท่ีมีบทบาทสําคัญในการขับเคล่ือนเศรษฐกิจและสังคมของประเทศ มีวัตถุประสงค 

เพ่ือสรางรายได และเพ่ือสนองนโยบายทางสังคมตาง ๆ  ของภาครัฐ โดยรัฐวิสาหกิจในประเทศไทยสวนใหญมุงเนนดาน

การตอบสนองนโยบายภาครัฐและสังคมมากกวาการมุงแสวงหากําไร (Khongmalai and Distanont, 2017) เปนเหตุให

รัฐวิสาหกิจหลายแหงมีผลการดําเนินงานทางการเงินต่ํา ดังน้ัน การบริหารผลการดําเนินงานใหสําเร็จอยางสมดุลจึงเปน

ความทาทายขององคกรประเภทน้ี สําหรับในประเทศไทย กระทรวงการคลังไดมีนโยบายนําระบบการบริหารจัดการ เพ่ือสราง

มูลคาเชิงเศรษฐศาสตร (Economic Value Management: EVM) มาใชในองคกรรัฐวิสาหกิจ ภายใตระบบ EVM รัฐวิสาหกิจ

จะตองมีการจัดทํา BSC และนํามาเช่ือมโยงกับ EVM ซ่ึงนับเปนจุดเร่ิมตนของการนํา BSC มาใชในองคกรรัฐวิสาหกิจไทย

อยางเปนรูปธรรม แมองคกรรัฐวิสาหกิจหลายแหงไดประยุกตใช BSC เพ่ือการบริหารผลการดําเนินงาน เชน การประปา

สวนภูมิภาค การไฟฟาสวนภูมิภาค และบริษัท ทาอากาศยานไทย จํากัด (มหาชน) แตก็ยังมีองคกรรัฐวิสาหกิจบางแหงท่ียัง

ไมไดเร่ิมประยุกตใช BSC จึงเปนท่ีนาสนใจวาองคกรรัฐวิสาหกิจเหลาน้ีมีกระบวนการในการบริหารผลการดําเนินงานเดิม

อยางไร และจะมีวิธีการในการปรับเขาสูระบบ BSC ไดอยางไร เพ่ือใหเกิดประสิทธิผลสูงสุด ดังน้ัน งานวิจัยน้ีจึงมุงเนน

การศึกษาและวิเคราะหรูปแบบและกระบวนการบริหารผลการดําเนินงานของหนวยงานรัฐวิสาหกิจท่ียังไมไดเร่ิมใช BSC 

โดยการเปรียบเทียบระบบท่ีใชเดิมกับแนวคิด BSC เพ่ือหาแนวทางท่ีเหมาะสมในการปรับระบบการบริหารผลการดําเนินงานสู

แนวทาง BSC ใหเกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุด อันจะนําไปสูการปรับปรุงผลการดําเนินงานขององคการใหบรรลุ

ผลสําเร็จตามเปาหมายท่ีวางไว โดยผลการศึกษาสามารถนํามาประยุกตใชในการปรับระบบการบริหารผลการดําเนินงาน

ขององคกรสูแนวทาง BSC ของรัฐวิสาหกิจและองคกรท่ีมีลักษณะคลายคลึงกัน อีกท้ังยังสามารถนําไปอางอิง เพ่ือขยาย

3คณะพาณิชยศาสตร�และการบัญชี มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร�

ป�ที่ 44 ฉบับที่ 170 เมษายน - มิถุนายน 2564



องคความรูทางวิชาการเก่ียวกับการประยุกตใชระบบการบริหารผลการดําเนินงาน โดยใชตัวแบบ BCS ในองคกรประเภท

รัฐวิสาหกิจภายใตบริบทของประเทศไทยอีกดวย

วัตถุประสงค�ในการศึกษา
การวิจัยน้ีมีวัตถุประสงคเพ่ือ (1)�ศึกษาระบบการบริหารผลการดําเนินงานขององคกรรัฐวิสาหกิจกรณีศึกษา 

(2)�วิเคราะหเปรียบเทียบรูปแบบการบริหารผลการดําเนินงานเดิมกับแนวทาง BSC (3)�เสนอแนวทางท่ีเหมาะสมในปรับ

ระบบการบริหารผลการดําเนินงานสูแนวทาง BSC สําหรับองคกรประเภทรัฐวิสาหกิจ

ทบทวนวรรณกรรม
การบริหารผลการดําเนินงาน (Performance Management System: PMS) ถือเปนหัวใจแหงความสําเร็จของ

องคกรทุกประเภทท้ังภาครัฐและเอกชน ผลการศึกษาของ van Helden and Reichard (2016) ยืนยันวา กระบวนการ

ในการบริหารผลการดําเนินงานขององคกรท้ัง 2 แบบไมมีความแตกตางกันมากนัก เพียงแตองคกรภาคธุรกิจมักใหความสําคัญ

กับผลการดําเนินงานดานการเงิน ในขณะท่ีหนวยงานภาครัฐใหความสําคัญกับตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานท่ีหลากหลายกวา

ท้ังทางดานการเงินและดานท่ีมิใชการเงิน เพ่ือตอบสนองตอผูมีสวนไดสวนเสียทุกกลุม นอกจากน้ีองคกรภาคธุรกิจสามารถ

ออกแบบ PMS ไดอยางสอดคลองและเหมาะสมกับกลยุทธองคกรมากกวาเม่ือเทียบกับหนวยงานภาครัฐหรือองคกรท่ีไมได

มุงแสวงหากําไร ดังน้ัน หนวยงานภาครัฐจึงควรเรียนรูวิธีการในการเช่ือมโยง PMS และกลยุทธขององคกรจากภาคเอกชน

จะทําใหการบริหารผลการดําเนินงานของภาครัฐมีประสิทธิภาพและสามารถนําไปสูการบรรลุผลการดําเนินงานท่ีกําหนดไว 

สําหรับหนวยงานรัฐวิสาหกิจ ซ่ึงเปนหนวยงานแสวงหากําไรภายใตการควบคุมของรัฐ มีรูปแบบการบริหารงานแบบผสมผสาน

ระหวางการตอบสนองนโยบายภาครัฐและมุงแสวงหากําไรในเชิงธุรกิจ จึงควรจะใหความสําคัญกับ PMS เชนเดียวกับ

ภาคเอกชน

ระบบการบริหารผลการดําเนินงาน เปนกระบวนการบริหารท่ีองคกรใชเพ่ือสนับสนุนใหเกิดการประสบความสําเร็จ

ตามเปาหมาย โดย Johanson et al. (2019) ไดนําเสนอสวนประกอบสําคัญของกระบวนการ PMS ไดแก วิสัยทัศน 

แผนกลยุทธ เปาหมาย/ปจจัยความสําเร็จ/ปจจัยเส่ียง การประเมินผลการดําเนินงาน และการประเมินผลระบบ โดยแนวคิดน้ี

เปนการพัฒนาตอยอดจากกรอบแนวคิด PMS ท่ีเสนอโดย Ferreira and Otley (2009) ซ่ึงประกอบดวย (1)�วิสัยทัศนและ

พันธกิจขององคกร (2)�ปจจัยสําคัญท่ีนําไปสูความสําเร็จขององคกรในอนาคต (3)�โครงสรางองคกรและส่ิงท่ีสงผลตอการ

ออกแบบและการใช PMS (4)�กลยุทธ แผน และกระบวนการท่ีนําไปสูความสําเร็จ (5)�ตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานท่ีสําคัญของ

องคกร (6)�ระดับความสําเร็จตามตัวช้ีวัด (7)�กระบวนการประเมินผลการดําเนินงาน (8)�รางวัล/การลงโทษ ดานการเงิน/

ดานท่ีมิใชการเงิน และผลกระทบตอผูบริหาร/พนักงาน (9)�ระบบขอมูลสนับสนุนการดําเนินงานของ PMS (10)�ชนิดของ

ขอมูลและเคร่ืองมือในการควบคุม (11)�การปรับเปล่ียน PMS ใหเหมาะสมกับการเปล่ียนแปลงของปจจัยภายในและภายนอก 

(12)�ความเช่ือมโยงระหวางองคประกอบของ PMS

การบริหารผลการดําเนินงาน โดยแนวคิด Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (BSC) เปนเคร่ืองมือบริหารผลการดําเนินงานท่ีพัฒนาและเสนอโดย ดร. Robert S. Kaplan 

และ ดร. David Norton ในป ค.ศ. 1992 โดยแรกเร่ิม BSC ไดเสนอแนวคิดการประเมินความสําเร็จขององคกรในมุมมองอ่ืน ๆ  

นอกเหนือจากดานการเงินเพียงอยางเดียว โดยกลาวถึงผลการดําเนินงานขององคกรใน 4 มุมมอง ไดแก (1)�มุมมองทางดาน

4 วารสารบริหารธุรกิจ
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การเงิน เปนมุมมองท่ีมุงหาคําตอบวาองคกรจะประสบผลสําเร็จทางดานการเงินไดตองประกอบดวยปจจัยใดบางในมุมมอง

ของผูถือหุนหรือเจาของ (2)�มุมมองทางดานลูกคา เปนมุมมองท่ีมุงบรรลุถึงเปาหมายในการดําเนินงานขององคกรในสายตา

ของลูกคา หรือลูกคาตองการใหองคกรเปนอยางไร (3)�มุมมองทางดานกระบวนการภายใน เปนมุมมองท่ีมุงวาหากจะทําให

เจาของหรือผูถือหุนและลูกคาเกิดความพอใจ องคกรจะตองมีการจัดการภายในอยางไร และ (4)�มุมมองทางดานการเรียนรู

และเติบโต เปนมุมมองท่ีมุงวาองคกรจะตองมีการพัฒนาเเละปรับปรุงอยางไร เพ่ือใหบรรลุเปาหมายท่ีต้ังไวอยางยั่งยืน 

โดย 4 มุมมองตองมีความเช่ือมโยงกับวิสัยทัศนและกลยุทธขององคกรและควรใหความสําคัญกับทุกมุมมองอยางสมดุลกัน 

(Rahimi et al., 2018; Malbasic and Marimon, 2019) ตอมาในยุคท่ี 2 มีพัฒนากระบวนการวิเคราะหความเช่ือมโยง

วัตถุประสงคและตัวช้ีวัดในลักษณะของเหตุและผลระหวางกันของท้ัง 4 มุมมอง ซ่ึงเรียกวา Cause-and-effect relationship 

และไดพัฒนากระบวนการการสรางแผนท่ีทางกลยุทธ (Strategy map) ท่ีแสดงเปนข้ันตอนหรือเสนทางท่ีจะดําเนินงาน 

เพ่ือสนับสนุนการเช่ือมโยงตัวช้ีวัดผลและผลลัพธท่ีตองการใหสอดคลองและสนับสนุนตอวิสัยทัศนและกลยุทธหลักขององคกร 

โดยแผนท่ีทางกลยุทธถูกนํามาใชอยางแพรหลายในองคกรตาง ๆ  (Wu, 2012) ในยุคท่ี 3 BSC ไดมุงสนับสนุนความสําเร็จ

ขององคกรดวยการสนับสนุนแผนระยะยาว โดยการกําหนดวัตถุประสงคเชิงกลยุทธใหสามารถวัดไดท้ังระยะส้ันและระยาว 

และแปลงสูกิจกรรมและผลลัพธท่ีเช่ือมโยงกัน (Close-Loop Management System) โดยวิวัฒนาการของ BSC ซ่ึงถูก

พัฒนาอยางตอเน่ืองโดย Kaplan and Norton (1992, 1996, 2004, 2008) นําไปสูกระบวนการนํา BSC ไปประยุกตใช

ในการบริหารผลการดําเนินงานขององคกรอยางมีประสิทธิผล แสดงดังภาพท่ี 1

BSC BSC

ภาพที่ 1: วิวัฒนาการของ BSC

(Kaplan and Norton, 1992, 1996, 2004, 2008)

จากการทบทวนวรรณกรรม พบวา BSC เปนเคร่ืองมือบริหารผลการดําเนินงานท่ีไดรับความนิยมในองคกรท่ัวโลก 

(Rompho, 2010) ท้ังองคกรขนาดใหญ กลาง และเล็ก (Cano et al., 2017; Radnor and Barnes, 2007; Acuña-Carvajal 

et al., 2019) อยางไรก็ตาม แมวา BSC จะไดรับการยอมรับและใชกันอยางแพรหลาย อีกท้ังเปนเคร่ืองมือสําคัญในการ

บริหารผลการดําเนินงาน แตระดับความสําเร็จในการนํา BSC ไปใชข้ึนอยูกับบริบทขององคกร (Hasan and Chyi, 2017) 

อีกท้ังรูปแบบแนวทางในการนําไปประยุกตใชอยางเหมาะสม (Paladino, 2007) ผลการศึกษาท่ีผานมาพบวา มีองคกร

เพียงบางสวนเทาน้ันท่ีประสบความสําเร็จ (Krause, 2003; Neely and Bourne, 2000; Zeng and Luo, 2013) ต้ังแต
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ชวงป ค.ศ. 2015-2019 เปนตนมาพบวา การศึกษาท่ีเก่ียวของกับการนํา BSC ไปประยุกตใช เพ่ือการบริหารผลการดําเนินงาน

ในองคกรลักษณะตาง ๆ  มีแนวโนมสูงข้ึนกวาการศึกษาประเด็นอ่ืน ๆ  (Fitima and Elbanna, 2020) ซ่ึงนักวิจัยดานการจัดการ

ไดมีความพยายามในการศึกษาและพัฒนารูปแบบท่ีเหมาะสมสําหรับองคกร เพ่ือให BSC มีประโยชนสูงสุด

การประยุกต�ใช� BSC ในการบริหารผลการดําเนินงานขององค�กรรัฐวิสาหกิจ

นับต้ังแต ดร. Kaplan และ ดร. Norton ไดนําเสนอแนวคิด BSC และพัฒนาอยางตอเน่ือง แสดงใหเห็นวา 

BSC เปนเคร่ืองมือท่ีสามารถชวยใหการดําเนินงานของรัฐวิสาหกิจสามารถบรรลุวัตถุประสงค อยางไรก็ตาม ผลการวิจัย

การประยุกตใช BSC ในองคกรประเภทรัฐวิสาหกิจน้ันยังมีจํานวนไมมากนัก ในป ค.ศ. 2007 ธนาคารพัฒนาเอเชีย (Asian 

Development Bank) โดย Johnson และ Beiman ไดศึกษาและนําเสนอ BSC framework สําหรับองคกรรัฐวิสาหกิจใน

ประเทศท่ีกําลังพัฒนา โดยแบงกลุมรัฐวิสาหกิจออกเปน 3 กลุม ตามโครงสรางการควบคุมของภาครัฐ ไดแก (1)�แบบกระจาย

อํานาจ เปนองคกรรัฐวิสาหกิจท่ีอยูภายใตความรับผิดชอบของหลายกระทรวงท่ีเก่ียวของ (2)�แบบรวมอํานาจ เปนรัฐวิสาหกิจ

ท่ีอยูภายใตการกํากับดูแลของกระทรวงใดกระทรวงหน่ึงเทาน้ัน และ (3)�แบบคูผสมคือ องคกรรัฐวิสาหกิจท่ีอยูภายใตความ

รับผิดชอบของสองกระทรวงสําคัญ โดยจุดเร่ิมตนท่ีเหมาะสมในการพัฒนา BSC สําหรับองคกรรัฐวิสาหกิจคือ การกําหนด

ทิศทางและประเด็นยุทธศาสตรท่ีเหมาะสมครอบคลุมและชัดเจนโดยกระทรวงท่ีรับผิดชอบ โดย Johnson and Beiman 

(2007) ไดทําการศึกษาการประยุกต BSC เพ่ือขับเคล่ือนผลการดําเนินงานขององคกรรัฐวิสาหกิจในประเทศจีน โดยใชวิธีการ

วิจัยเชิงคุณภาพดวยกรณีศึกษา จํานวน 3 กรณีศึกษาพบวา BSC สามารถชวยปรับปรุงผลการดําเนินงานของรัฐวิสาหกิจเหลาน้ี

ใหดีข้ึน และไดนําเสนอรูปแบบการประยุกตใช BSC ในองคกรรัฐวิสาหกิจ ประกอบดวย (1)�กําหนดพันธกิจ วิสัยทัศน 

แผนกลยุทธและเปาหมายเชิงกลยุทธขององคกร (2)�เช่ือมโยงยุทธศาสตรขององคกรสูเปาหมายผลการดําเนินงานตามแนวคิด

ของ BSC โดยใชแผนท่ีกลยุทธ (3)�พัฒนาตัวช้ีวัดท่ีเหมาะสมสําหรับวัตถุประสงคของ BSC (4)�วิเคราะห cause-and-effect 

ของวัตถุประสงค BSC และตัวช้ีวัดท้ังหมดท่ีกําหนดในข้ันตอนท่ี 3 (5)�ถายทอด ตัวช้ีวัดลงสูสวนงานตาง ๆ  และ (6)�ทบทวน

กลยุทธเปนระยะ เพ่ือใหเกิดการปรับปรุงอยูเสมอ

วิธีการวิจัย
การวิจัยคร้ังน้ีเปนการวิจัยเชิงคุณภาพแบบกรณีศึกษา ซ่ึงเปนระเบียบวิธีวิจัยท่ีใชในการหาคําตอบท่ีมุงเนนหาเหตุผล 

วิธีการ หรือกระบวนการเพ่ือทําความเขาใจเร่ืองใดเร่ืองหน่ึงอยางลึกซ้ึง (In-depth Study) ภายใตสภาวะแวดลอมจริง (Yin, 

2018; Cheawjindakarn, 2018) โดยวิธีการวิจัย ประกอบดวย 3 ข้ันตอน ไดแก

1) การคัดเลือกกรณีศึกษา จํานวน 1 แหง โดยคัดเลือกจากรัฐวิสาหกิจท่ีมีผลการดําเนินงานระดับต่ํา โดยใชเกณฑ

การประเมินผลการดําเนินงานรัฐวิสากิจของสํานักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (สคร.) ท่ีไดคะแนนการประเมินต่ํากวา

ระดับ 3 และมีผลการดําเนินงานทางดานการเงินลดลงอยางตอเน่ือง 5 ป มีผลขาดทุนในชวง 2 ปลาสุดกอนการศึกษา และ

ตองเปนองคกรรัฐวิสาหกิจท่ียังไมมีการนําเคร่ืองมือ BSC มาใชในการบริหารผลการดําเนินงานอยางเปนระบบ

2) การเก็บรวบรวมขอมูล คําถามวิจัยสําหรับการศึกษาคร้ังน้ีคือ “องคกรประเภทรัฐวิสาหกิจท่ีมีผลการดําเนินงาน

ระดับต่ํามีระบบการบริหารผลการดําเนินงานอยางไร” และ “ระบบการบริหารผลการดําเนินงานท่ีองคกรใชอยูมีความแตกตาง

อยางไรกับแนวทาง BSC” รวมถึง “จะมีแนวทางในการปรับระบบการบริหารผลการดําเนินงานปจจุบันเขาสูแนวทาง BSC 

ไดอยางไร” วิธีการเก็บรวบรวมขอมูล ประกอบดวย (1)�การศึกษาเอกสารเก่ียวกับยุทธศาสตร นโยบาย โครงสรางองคกร 

และผลการดําเนินงาน (2)�การสัมภาษณเชิงลึกผูบริหารระดับสูงและระดับกลาง 13 คน และพนักงานระดับปฏิบัติการทุกฝาย 

6 วารสารบริหารธุรกิจ
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12 คน รวมถึงผูเช่ียวชาญท่ีทําหนาท่ีท่ีปรึกษาในการแปลงยุทธศาสตรลงสูการปฏิบัติของหนวยงานดังกลาว จํานวน 2 คน 

(3)�การสังเกตการณการปฏิบัติงานของพนักงานท้ังสายงานผลิตและสายงานสนับสนุน รวมท้ังแนวการบริหารผลการดําเนินงาน

จากผูบริหารขององคกร จํานวน 5 คร้ัง โดยมีการตรวจสอบความถูกตองของขอมูลท่ีไดจากหลากหลายแหลงท่ีมา เพ่ือ

ตรวจสอบแบบสามเสา (Triangulation)

3) การวิเคราะหขอมูล ใชวิธีการวิเคราะหขอมูลเน้ือหา (Content analysis) ตามขอคําถามวิจัย ประกอบดวยการ

รวบรวมขอมูลเปนกลุม ๆ  หรือการเขารหัสขอมูล (Coding) แยกแยะขอมูลเปนแนวโนม (Trend) หรือแนวทาง (Theme) 

ของขอมูลท่ีเก่ียวของ นําขอมูลท่ีเปนแนวโนมและแนวทางมาสรางกรอบการอธิบายและตอบคําถามส่ิงท่ีตองการศึกษา 

โดยการนําเสนอปญหาของการบริหารผลการดําเนินงาน และเสนอแนะแนวทางการบริหารผลการดําเนินงานท่ีเหมาะสม

กับองคกร นอกจากน้ันการวิจัยคร้ังน้ีมีผูเช่ียวชาญทางดานบริหารธุรกิจจํานวน 3 ทานรวมวิเคราะห แสดงความคิดเห็น 

ใหคําแนะนํา ปรับปรุง แกไข แนวทางการวิจัยและผลการวิจัยท่ีได เพ่ือความถูกตองและนาเช่ือถือของงานวิจัย

ผลการศึกษา

1) ลักษณะทั่วไปขององค�กรกรณีศึกษา

องคกรรัฐวิสาหกิจกรณีศึกษาเปนองคกรท่ีมีวัตถุประสงคเพ่ือประกอบธุรกิจดานเกษตรกรรม อีกท้ังอํานวยบริการ

แกรัฐและประชาชนท่ีเก่ียวของกับดานการเกษตร องคกรจึงมีหนาท่ีในการสรางรายไดเพ่ือเล้ียงตัวเองพรอมท้ังใหบริการแก

สังคมและตอบสนองนโยบายตาง  ๆ  ของรัฐไปพรอมกัน อีกท้ังการกํากับดูแลอยูภายใตกฎระเบียบของภาครัฐดวย ตาม

บทสัมภาษณ ดังน้ี

“องคกรตองตอบสนองตอนโยบายภาครัฐ ในขณะเดียวกันก็ตองทําธุรกิจและแขงขันในตลาดใหได เพื่อสรางกําไร

ใหเกิดขึ้น” บทสัมภาษณระดับผูบริหารทานหน่ึง

จากการศึกษาพบวา องคกรน้ีจัดเปนองคกรรัฐวิสาหกิจประเภทแบบรวมอํานาจ (Centralized model) เน่ืองจาก

อยูภายใตการกํากับดูแลและความรับผิดชอบของกระทรวงเดียวในการกําหนดทิศทางยุทธศาสตร เพ่ือเปนแนวทางในการ

บริหารองคกร โดยผูอํานวยการเปนผูบริหารสูงสุด แบงโครงสรางงานออกเปน 2 สวนคือ (1)�สวนบริหาร และ (2)�สวน

ปฏิบัติการ ทําหนาท่ีในการสนับสนุนพันธกิจขององคกร

ผลการดําเนินงานทางการเงินในชวง 5 ปยอนหลัง แสดงใหเห็นวามีความไมแนนอนของรายได ในขณะท่ีรายจาย

ขององคการมีสัดสวนสูงเม่ือเทียบกับรายได และมีอัตราการเพ่ิมของรายจายในระดับสูงตลอดระยะเวลาท่ีผานมา นอกจากน้ี

ยังพบวา ผลคะแนนประเมินผลการดําเนินงานรัฐวิสาหกิจในดานตาง ๆ  อยูในระดับปานกลางถึงต่ํา (ต่ํากวาระดับ 3) จาก

ผลการสํารวจในเบ้ืองตนพบวา องคกรมีปญหาดานการบริหารผลการดําเนินงาน ต้ังแตการกําหนดประเด็นยุทธศาสตร 

การแปลงยุทธศาสตรลงสูการปฏิบัติอยางเปนรูปธรรม ทําใหผูปฏิบัติงานในฝายงานหรือแผนกตาง ๆ  ทุกระดับไมมีแนวทาง

และเปาหมายท่ีชัดเจนในการปฏิบัติงานท่ีสอดคลองกับยุทธศาสตร สงผลใหองคกรไมสามารถบรรลุเปาหมายท่ีกําหนดไวได 

อีกท้ังองคกรยังประสบปญหาการบริหารงานและการประเมินผลการปฏิบัติงานท่ียังไมเกิดประสิทธิภาพสูงสุด ดังบทสัมภาษณ

ตอไปน้ี

“แผนงานต้ังตามภาระหนาท่ี เพราะวางานสนับสนุนมันก็ไมคอยเก่ียวกับยุทธศาสตรเทาไหร อยางตอนน้ีมันจะเปน

การปฏิบัติตามกฎหมายมากกวาคะ” บทสัมภาษณ หัวหนางานทานหน่ึง
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จากบทสัมภาษณขางตนจะเห็นวาองคกรยังขาดระบบการถายทอดกลยุทธจากระดับองคกรลงมาสูฝายงานและพนักงาน

ในแตละตําแหนงงาน ทําใหพนักงานไมเห็นภาพของการขับเคล่ือนยุทธศาสตรองคกรผานแผนกหรือตําแหนงงานของตน 

หรืองานท่ีตนปฏิบัติอยูจะสงผลตอองคกรอยางไร นอกจากน้ี พนักงานบางสวนมีความเห็นวาระบบการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานยังไมมีแนวทางท่ีชัดเจนและไมสามารถสะทอนผลงานท่ีแทจริงได ดังผลการวิเคราะหเน้ือหาท่ีแสดงความถ่ีของ

ความคิดเห็นตอการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานในตารางท่ี 1

ตารางที่ 1: ผลการวิเคราะหเน้ือหาความคิดเห็นตอการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน

ประเด็นความคิดเห็นต�อการประเมินผลการปฏิบัติงาน ความถี่

1. หัวหนาประเมินจากผลงานเพียงสวนท่ีตนเองรับทราบ/จดจําไดเปนหลัก 9

2. ระบบประเมินขาดความชัดเจน 8

3. เนนการประเมินจากพฤติกรรมในการปฏิบัติงาน (มากกวาผลงาน) 7

4. ขาดการยอมรับผลการประเมิน 6

5. เนนการทํางานใหบรรลุเปาหมายท่ีกําหนด 6

6. การประเมิน เพ่ือเล่ือนข้ันเงินเดือนมักเปนแบบหมุนเวียนตามโควตา 6

7. เนนการประเมินความสําเร็จของงานตามตําแหนงงาน 5

8. เปนระบบอุปถัมภ 5

รวม 52

จากประเด็นปญหาขางตน สงผลใหองคกรดําเนินการปรับปรุงระบบการบริหารผลการดําเนินงาน เพ่ือตอบสนองตอ

วัตถุประสงคขององคกร และการประเมินผลการดําเนินงานของรัฐวิสาหกิจ โดยหนวยงานท่ีกํากับดูแล รวมถึงเพ่ือการเพ่ิม

ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานของผูบริหารและพนักงาน โดยองคกรเลือกใชวิธีการวาจางทีมผูเช่ียวชาญจากภายนอกทําหนาท่ี

เปนตัวจักรสําคัญในการออกแบบระบบการบริหารผลการดําเนินงาน ในชวงแรกไดวาจางผูเช่ียวชาญภายนอกชวยขับเคล่ือน

การกําหนดพันธกิจ วิสัยทัศน ทิศทางยุทธศาสตร แผนกลยุทธและเปาหมายเชิงกลยุทธ รวมถึงการกําหนดตัวช้ีวัดระดับ

องคกร และดําเนินการประกาศใหพนักงานทราบ อยางไรก็ตาม การดําเนินการเพียงสวนดังกลาวน้ียังไมสามารถแกปญหา

การบริหารผลการดําเนินงานท่ีเกิดข้ึนไดท้ังหมด คณะผูบริหารตระหนักถึงปญหาการขาดความเช่ือมโยงระหวางเปาหมาย

ยุทธศาสตรและการปฏิบัติงานในระดับตาง ๆ  เพราะพนักงานสวนใหญยังมีความไมชัดเจนวาการทํางานของตนจะสงผลตอ

องคกรในภาพรวมเชนไร ดังตัวอยางจากบทสัมภาษณของผูชวยผูจัดการทานหน่ึง “รูสึกวาไมคอยเปนระบบ เพียงแคทํางาน

ใหเสร็จ โดยไมรูตัววาทํางาน เพื่ออะไร หรือแขงกับอะไร” จากปญหาดังกลาว องคกรจึงไดวาจางผูเช่ียวชาญทีมท่ี 2 ทําหนาท่ี

แปลงยุทธศาสตรลงสูการปฏิบัติ โดยทําการออกแบบตัวช้ีวัดระดับฝายงานและระดับบุคคลท่ีสนับสนุนตัวช้ีวัดระดับองคกร 

และออกแบบเกณฑการประเมินผลตามตัวช้ีวัดทุกตําแหนงงาน พรอมกําหนดระดับความคาดหวังความสําเร็จของทุกตัวช้ีวัด 

เพ่ือสนับสนุนระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานใหมีความชัดเจนยิ่งข้ึน

8 วารสารบริหารธุรกิจ

การศึกษาระบบการบริหารผลการดําเนินงานขององค�กรรัฐวิสาหกิจ
ตามแนวทาง Balanced Scorecards



กระบวนการขางตนแสดงใหเห็นวาองคกรกรณีศึกษามีระบบการบริหารผลการดําเนินงานท่ีสอดคลองกับกรอบ

แนวคิด PMS ท่ีเสนอโดย Ferreira and Otley (2009) และ Johanson et al. (2019) ประกอบดวย วิสัยทัศนและพันธกิจ 

กลยุทธ/แผน ตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานท่ีสําคัญขององคกร ระดับความสําเร็จตามตัวช้ีวัด และการประเมินผลการดําเนินงาน 

อยางไรก็ตามพบวา ยังขาดความชัดเจนและความเช่ือมโยงของ PMS ในบางองคประกอบ

2) ผลการศึกษาระบบการบริหารผลการดําเนินงาน และวิเคราะห�เปรียบเทียบกับแนวทาง BSC

ผลการศึกษาและวิเคราะหเปรียบเทียบระบบการบริหารผลการดําเนินงานขององคกรและแนวทาง BSC เปนดังน้ี

2.1) ผลการวิเคราะหการกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ และยุทธศาสตรหลักขององคกร

องคกรมีการกําหนดวิสัยทัศนและพันธกิจไวอยางชัดเจน โดยกําหนดยุทธศาสตร 4 ดานคือ (1)�การพัฒนาพ้ืนท่ี

การผลิตใหมีประสิทธิภาพและขยายพ้ืนท่ีผลิต (2)�พัฒนาขบวนการแปรรูป ขยายสายการผลิต และผลิตภัณฑ (3)�พัฒนาการ

ดําเนินธุรกิจดานการตลาด (4)�เพ่ิมศักยภาพดานการบริหารจัดการองคกร ผลการวิเคราะหเอกสารแสดงใหเห็นวามีความ

ความสอดคลองกันระหวางวิสัยทัศน พันธกิจ และยุทธศาสตร อยางไรก็ตาม การกําหนดยุทธศาสตรอาจยังไมครอบคลุม 

เน่ืองจากองคกรมีวัตถุประสงคสําคัญในการใหบริการแกสังคมตามนโยบายภาครัฐแตไมพบวาองคกรไดกําหนดยุทธศาสตรหลัก

ในดานน้ี

2.2) ผลการวิเคราะหเปาหมายเชิงกลยุทธและตัวชี้วัดผลการดําเนินงานระดับองคกร

องคกรกําหนดเปาประสงคสําหรับยุทธศาสตรแตละดาน มีการกําหนดตัวช้ีวัดรองรับเปาประสงค จํานวน 40 ตัวช้ีวัด 

และกําหนดเปาหมายของแตละตัวช้ีวัดอยางชัดเจน ดังผลการวิเคราะหในตารางท่ี 2

ตารางที่ 2: ผลการวิเคราะหยุทธศาสตร เปาประสงค และตัวช้ีวัดระดับองคกร

ยุทธศาสตร� จํานวนเป�าประสงค� จํานวนตัวชี้วัด

1 4 15

2 5 7

3 3 5

4 7 13

รวม 19 40
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ผลการวิเคราะหตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานระดับองคกร ในดานความสอดคลองและสมดุลของตัวช้ีวัดตามมุมมอง

ความสําเร็จ 4 ของแนวทาง BSC ดาน แสดงดังตารางท่ี 3

ตารางที่ 3: ผลการวิเคราะหตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานระดับองคกร

มุมมอง จํานวนตัวชี้วัด ร�อยละ

ดานการเงิน 2 5

ดานลูกคา 1 2.5

ดานกระบวนการภายใน 35 87.5

ดานการเรียนรูและเติบโต 3 7.5

รวม 40 100

ตารางท่ี 3 แสดงใหเห็นวาองคกรมุงเนนไปท่ีผลการดําเนินงานดานกระบวนการผลิตและการเพ่ิมศักยภาพดาน

การบริหารองคกร และยังขาดการใหความสําคัญตอดานการตลาดอันอาจจะสงผลตอผลการดําเนินงานในอนาคตขององคกรได 

ผลการวิเคราะหตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานระดับองคกร ในดานความสอดคลองและสมดุลของตัวช้ีวัดตามมุมมองความสําเร็จ 

4 ดานของแนวทาง BSC แสดงดังตารางท่ี 3

2.3) ผลการศึกษากําหนดกลยุทธ/แผน

ผลการศึกษาเอกสารพบวา องคกรมีการกําหนดแผนกลยุทธ วิธีการ/กิจกรรม และฝายงานผูรับผิดชอบไวอยางชัดเจน 

เพ่ือรองรับเปาหมายเชิงกลยุทธขางตน สอดคลองกับผลจากการสัมภาษณผูเก่ียวของท่ีแสดงใหเห็นวาทุกฝายมีการดําเนินการ

ขางตน ดังตัวอยางบทสัมภาษณหัวหนางานทานหน่ึง

“เรื่องแรกก็เรื่องการจัดทําแผนแมบท นะครับ เปน Master ตัวหนึ่งเลยวาจะดําเนินการเรื่องน้ียังไง การทําแผน

เราก็ตองสอดคลองกับตัวใหญอยูแลวครับในยุทธศาสตรองคกร เชื่อมมาหมดแลวก็ทิศทางของ HR วาจะสนับสนุนอยางไร

ใหหนวยงานบรรลุวิสัยทัศนท่ีวางไว เราก็เปนสวนหนึ่งท่ีจะผลักดันตรงน้ัน ซึ่งเอายุทธศาสตรมาเชื่อมเขากับภารกิจ กับวิสัยทัศน 

เชน HR ก็เขียนแผน 5 ป 3 ป แลวก็แผนปฏิบัติ Action plan ประจําปครับ”

2.4) ผลการศึกษาการแปลงตัวชี้วัดระดับองคกรสูระดับปฏิบัติการ

ผลการศึกษาการแปลงตัวช้ีวัดระดับองคกรสูระดับฝายและบุคคลพบวา การทํางานในข้ันตอนน้ีองคกรมุงเนน

ใหผูเก่ียวของทุกระดับและทุกตําแหนงงานมีสวนรวมสําคัญในการกําหนดตัวช้ีวัดของฝายและตําแหนงงานตนเอง โดย

คณะผูเช่ียวชาญทําการส่ือสารเปาหมายเชิงกลยุทธระดับองคกรกอนท่ีจะเร่ิมดําเนินการจัดทําตัวช้ีวัดระดับฝายและบุคคล 

หลังจากน้ันดําเนินการจัดทําตัวช้ีวัดจากตําแหนงงานท้ังหมดจํานวน 12 ฝาย คิดเปน 219 ตําแหนงงาน รวมจํานวน 373 

ตัวช้ีวัด เม่ือผูบริหารและพนักงานทุกสวนงานยอมรับตัวช้ีวัด คณะผูเช่ียวชาญจึงจัดทําเกณฑการประเมินผลงานตามตัวช้ีวัด

สําหรับใชในการประเมินผลการปฏิบัติงานของฝายและรายบุคคล และกําหนดใหพนักงานและผูบริหารไดมีสวนรวมในการ

ต้ังคาเปาหมายของแตละตัวช้ีวัด ผลการวิเคราะหการดําเนินงานในข้ันตอนน้ี แสดงใหเห็นวามีความสอดคลองกับแนวทาง 

10 วารสารบริหารธุรกิจ

การศึกษาระบบการบริหารผลการดําเนินงานขององค�กรรัฐวิสาหกิจ
ตามแนวทาง Balanced Scorecards



BSC น่ันคือ หลังจากท่ีไดกําหนดเปาหมายเชิงกลยุทธและตัวช้ีวัดในระดับองคกรแลว จึงนํามาแปลงเปนตัวช้ีวัดของผูบริหาร

ระดับตาง ๆ  จนกระท่ังถึงพนักงานระดับลางสุด เพ่ือใหพนักงานทุกคนมีตัวช้ีวัดรายบุคคล (Personal Scorecard)

ผลการวิเคราะหตัวช้ีวัดรายบุคคลพบวา แตละตําแหนงงานจะรับผิดชอบตัวช้ีวัดไมเกิน 15 ตัว โดยตัวช้ีวัดรายบุคคล

ของพนักงานจะประกอบดวยตัวช้ีวัดท่ีสนับสนุนและสอดคลองกับตัวช้ีวัดของผูบังคับบัญชา ผูบริหารระดับแผนกหรือฝาย 

และยังแสดงถึงความรวมมือและสนับสนุนการทํางานของแผนกหรือฝายอ่ืน อยางไรก็ตาม ตัวช้ีวัดรายบุคคลสวนใหญไมไดมี

สวนประกอบของ BSC ท้ัง 4 มุมมองอยางครบถวน โดยตัวช้ีวัดสวนใหญจะเนนไปดานกระบวนการภายใน จํานวน 310 

ตัวช้ีวัด ซ่ึงคิดเปนรอยละ 83 ของตัวช้ีวัดท้ังหมด อีกท้ังยังไมพบวา มีตัวช้ีวัดของผูบังคับบัญชาท่ีแสดงถึงการพัฒนาพนักงาน

ของตนเอง ยกเวนตัวช้ีวัดของผูบริหารระดับสูงเทาน้ัน

2.5) ผลการศึกษาการถายทอดและสื่อสารตัวชี้วัดสูระดับปฏิบัติการ

คณะผูเช่ียวชาญไดจัดทําคูมือตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติงาน และไดถายทอดและส่ือสารตัวช้ีวัดสูผูบริหารระดับฝาย

และพนักงานรายบุคคลผานการจัดอบรมเชิงปฏิบัติการ เพ่ือถายทอดตัวช้ีวัดแกผูบริหารและพนักงานทุกระดับ จํานวน 4 คร้ัง 

โดยมีผูเขารวมท้ังส้ิน 107 คน คิดเปนรอยละ 8 ของพนักงานท้ังหมด ซ่ึงถือวาเปนสัดสวนนอยมากเม่ือเทียบกับจํานวน

พนักงานท้ังหมดท่ีกระจายอยูในจังหวัดตาง ๆ  อยางไรก็ตาม องคกรไดมอบหมายผูบริหารระดับฝายเปนผูไปดําเนินการสื่อสาร

ตัวช้ีวัดตอไปยังพนักงานในฝายงานของตนเอง เพ่ือใหเขาใจตรงกัน

2.6) ผลการวิเคราะหการประเมินผลการดําเนินงาน

การวิเคราะหการประเมินผลการดําเนินงาน แบงเปน 2 สวนคือ 1)�การประเมินผลการดําเนินงานระดับองคกร 

การกําหนดตัวช้ีวัดระดับองคกรและคาเปาหมายเปนตัวเลขท่ีชัดเจน ทําใหองคกรมีแนวทางในการประเมินผลท่ีสะทอน

ความสําเร็จตามยุทธศาสตร 2)�การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน การกําหนดตัวช้ีวัดระดับบุคคลและการออกแบบ

เกณฑการประเมินผลตามช้ีวัดทุกตําแหนงงาน และการกําหนดระดับความคาดหวังความสําเร็จของทุกตัวช้ีวัด ทําใหกระบวนการ

ประเมินผลการปฏิบัติงานมีความชัดเจนและโปรงใสมากข้ึน สอดคลองกับบทสัมภาษณผูบริหารระดับหัวหนางาน ดังน้ี

“การมีระบบประเมินผลการดําเนินงานท่ีมีประสิทธิภาพจะชวยสงเสริมใหพนักงานมีผลการดําเนินงานท่ีดีขึ้น และ

มีผลงานท่ีโดดเดนมากขึ้น”

จากผลการวิเคราะหระบบการบริหารผลการดําเนินงานขององคกรเปรียบเทียบกับแนวทาง BSC ขางตนพบวา 

องคกรกรณีศึกษามีการดําเนินการท่ีสอดคลองกับแนวทาง BSC ในบางสวนแลวแตยังขาดความสมบูรณในบางประเด็น 

ซ่ึงการดําเนินงานท่ีไมสมบูรณท้ังระบบ (Partial implementation) จะนําไปสูปญหาการบริหารผลการดําเนินงานของ

องคกรในอนาคตได (Kureshi, 2014)

3) การนําเสนอแนวทางการปรับระบบการบริหารผลการดําเนินงานขององค�กรสู�แนวทาง BSC

จากผลการศึกษาขางตนสามารถเสนอแนวทางการปรับระบบการบริหารผลการดําเนินงานขององคกรรัฐวิสาหกิจ

สูแนวทาง BSC อยางเต็มรูปแบบ ดังน้ี

ประเด็นที่ 1 การประยุกตใช BSC เต็มรูปแบบจําเปนตองอาศัยผูเก่ียวของท่ีสําคัญคือ ผูบริหารระดับสูงท่ีตองกําหนด

นโยบายการบริหารผลการดําเนินงานท่ีชัดเจนและสนับสนุนการดําเนินการ เพ่ือปรับระบบสู BSC โดยในการประยุกต BSC 

เต็มรูปแบบน้ันจําเปนตองใชองคความรู ดังน้ัน องคกรควรใชผูเช่ียวชาญเขารวมในการดําเนินการ ซ่ึงอาจเปนผูเช่ียวชาญ
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จากภายในหรือภายนอกองคกรก็ได และสุดทายการเปล่ียนแปลงระบบจะตองอาศัยการมีสวนรวมจากพนักงานทุกระดับ ท้ังน้ี 

เปนรูปแบบท่ีสอดคลองกับแนวปฏิบัติดานการบริหารผลการดําเนินงานอยูแลวในปจจุบัน

ประเด็นที่ 2 การปรับระบบบริหารผลการดําเนินงานเดิมใหเปนระบบ BSC เต็มรูปแบบ ตามข้ันตอน ดังน้ี

ข้ันตอนท่ี 1 ทบทวนการกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ และยุทธศาสตรหลักขององคกร

เร่ิมตนดวยการวิเคราะหสภาพแวดลอมในการดําเนินงาน (SWOT Analysis) เพ่ือใหไดทิศทางขององคกรท่ีชัดเจน 

นําไปสูการทบทวนวิสัยทัศน พันธกิจ และยุทธศาสตรหลักขององคกร (Strategic Themes) ท่ีครอบคลุมและเหมาะสมกับ

สถานการณสามารถตอบสนองตอผูมีสวนไดสวนเสียทุกกลุม (Kureshi, 2014) ซ่ึงองคกรกรณีศึกษามีวัตถุประสงคสําคัญดาน

การตอบสนองนโยบายของรัฐและการใหบริการแกสังคมดวย ดังน้ัน จึงควรกําหนดเปนสวนหน่ึงของพันธกิจและยุทธศาสตรหลัก

ขององคกร

ข้ันตอนท่ี 2 ปรับวัตถุประสงคเชิงกลยุทธใหสอดคลองกับแนวทาง BSC

ทําการวิเคราะหและกําหนดวัตถุประสงคเชิงกลยุทธขององคกรเพ่ือตอบสนองยุทธศาสตรหลักขององคกร โดย

ยึดหลักความสําเร็จ 4 มุมมองตามแนวคิด BSC อยางสมดุล และควรเพ่ิมมุมมองท่ี 5 ดานการตอบสนองนโยบายของรัฐและ

การใหบริการแกสังคม (Razek, 2012) เพ่ือใหสอดคลองกับพันธกิจขององคกร

ข้ันตอนท่ี 3 ปรับปรุงตัวช้ีวัดระดับองคกร

กําหนดตัวช้ีวัดระดับองคกรท่ีสนับสนุนวัตถุประสงคเชิงกลยุทธท้ัง 5 ดาน โดยตัวช้ีวัดท่ีเหมาะสมขององคกรควรมี

จํานวนประมาณ 30–35 ตัว (Decharin, 2004) และควรคํานึงถึงปริมาณตัวช้ีวัดในแตละวัตถุประสงคเชิงกลยุทธอยางสมดุล

ข้ันตอนท่ี 4 จัดทําแผนท่ีทางกลยุทธ (Strategy Map) ระดับองคกร

วิเคราะหความสัมพันธของตัวช้ีวัดระดับองคกรท้ังหมดวามีความเช่ือมโยงและสนับสนุนกันอยางไร สงผลตอการ

บรรลุวัตถุประสงคขององคกรอยางไร หลังจากน้ันจัดทําแผนท่ีทางกลยุทธระดับองคกรในรูปแผนภาพ

ข้ันตอนท่ี 5 แปลงตัวช้ีวัดระดับองคกรสูระดับปฏิบัติการ

แปลงตัวช้ีวัดระดับองคกรสูระดับฝาย โดยถือเปนตัวช้ีวัดของผูบริหารระดับฝาย หลังจากน้ันจึงกําหนดตัวช้ีวัด

ระดับตําแหนงงานท่ีใหพนักงานแตละคนรับผิดชอบ โดยคํานึงถึงความสมดุลของมุมมองความสําเร็จทุกดาน โดยตัวช้ีวัดระดับ

ตําแหนงงานจะตองสนับสนุนตัวช้ีวัดของผูบริหารระดับแผนกหรือฝาย ซ่ึงจะทําหนาท่ีสนับสนุนความสําเร็จของตัวช้ีวัดระดับ

องคกร จึงจะทําใหองคกรบรรลุเปาหมายท่ีกําหนดไวได นอกจากน้ีจะตองดําเนินการกําหนดคาเปาหมายท่ีเหมาะสมของแตละ

ตัวช้ีวัด รวมถึงเกณฑในการประเมินผลการดําเนินงานตามเปาหมาย

ข้ันตอนท่ี 6 สื่อสารยุทธศาสตรและตัวช้ีวัด

เปนการเตรียมความพรอมและสรางการยอมรับในการนําตัวช้ีวัดท่ีสรางข้ึนไปใชจริงในองคกร โดยจัดการประชุม

ช้ีแจง หรือรูปแบบการส่ือสารอ่ืน ๆ  ท่ีเหมาะสม เพ่ือสรางความเขาใจท่ีถูกตองแกพนักงานทุกคนอยางท่ัวถึง โดยตองมีการ

ประเมินความเขาใจของพนักงานอยางเปนระบบ เพ่ือใหสามารถนําตัวช้ีวัดไปใชอยางเกิดประสิทธิภาพสูงสุด

12 วารสารบริหารธุรกิจ
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ข้ันตอนท่ี 7 ทบทวนตัวช้ีวัดและกลยุทธเปนระยะ เพื่อใหเกิดการปรับปรุงอยูเสมอ

ตัวช้ีวัดและระดับคาเปาหมายควรปรับปรุงเปล่ียนแปลงใหเหมาะสมตลอดเวลา เพ่ือใหสอดคลองกับสถานการณ

ปจจุบัน โดยคํานึงท้ังปจจัยภายในและภายนอกท่ีสงผลตอองคกร

ประเด็นที่ 3 ออกแบบระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน โดยใชตัวช้ีวัดรายบุคคลและคาเปาหมายท่ีกําหนด 

และเช่ือมโยงไปถึงการใหรางวัล/การลงโทษ เพ่ือขับเคล่ือนผลการดําเนินงานขององคกรใหบรรลุเปาหมาย

ในปจจุบันรัฐวิสาหกิจสวนใหญมีระบบการบริหารผลการดําเนินงานอยูแลวแตอาจยังไมสอดคลองกับแนวทาง BSC 

อยางเต็มรูปแบบ ดังน้ัน คณะผูวิจัยจึงนําเสนอแนวทางการแปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัติท่ีเหมาะสมกับองคกรรัฐวิสาหกิจ

ท่ีตองการปรับระบบการบริหารผลการดําเนินงานสู BSC อยางเต็มรูปแบบ ดังภาพท่ี 2

ภาพที่ 2: การประยุกตแนวทาง BSC เพ่ือการบริหารผลการดําเนินงานสําหรับองคกรรัฐวิสาหกิจ
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การอภิปรายและสรุปผลการวิจัย
ผลการศึกษาระบบการบริหารผลการดําเนินงานขององคกรกรณีศึกษาพบวา มีความสอดคลองกับกรอบแนวคิด 

PMS ท่ีเสนอโดย Ferreira and Otley (2009) และ Johanson et al. (2019) แตยังขาดความสมบูรณในบางองคประกอบ 

ปจจัยสําคัญในการออกแบบและประยุกตใชระบบการบริหารผลการดําเนินงานขององคกร ประกอบดวย 3 สวนท่ีสําคัญ ไดแก 

(1)�ฝายบริหาร (Executive) (2)�ผูเช่ียวชาญ (Expert) และ (3)�การมีสวนรวมของพนักงาน (Employee Involvement) 

โดยเม่ือเปรียบเทียบระบบการบริหารผลการดําเนินงานในปจจุบันกับแนวทาง BSC พบวา ข้ันตอนการดําเนินการมีความ

สอดคลองกันในหลายสวน ไดแก การกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ และยุทธศาสตรหลัก การกําหนดเปาหมายเชิงกลยุทธและ

ตัวช้ีวัด การกําหนดแผนกลยุทธ การแปลงตัวช้ีวัดสูระดับปฏิบัติการ และการทบทวนตัวช้ีวัด อยางไรก็ตาม วิธีการในแตละ

ข้ันตอนยังไมสอดคลองกับแนวทางของ BSC โดยเฉพาะอยางยิ่งในข้ันตอนท่ีสําคัญคือ การแปลงยุทธศาสตรใหอยูในรูป

วัตถุประสงคเชิงกลยุทธและตัวช้ีวัด ซ่ึงองคกรควรตองคํานึงถึงความสําเร็จใหครบถวนและสมดุลทุกมุมมองตามแนวทางของ 

BSC โดยผลการศึกษาน้ีพบวา องคกรมุงเนนไปท่ีความสําเร็จดานกระบวนการภายในคือ ดานการผลิตเปนหลัก และขาด

การใหความสําคัญกับมุมมองอ่ืน ๆ  อยางสมดุลกัน โดยเฉพาะอยางยิ่งมุมมองดานลูกคาและความสําเร็จดานการเงิน อีกท้ัง

ตัวช้ีวัดตาง ๆ  ขาดความเช่ือมโยงและการสนับสนุนกันท่ีจะนําไปสูความสําเร็จขององคกร สาเหตุขางตนไดสะทอนใหเห็น

ในรูปผลการดําเนินงานทางการเงินท่ีตกต่ําในปจจุบัน

การศึกษาน้ีจึงไดเสนอแนะแนวทางการปรับระบบการบริหารผลการดําเนินงานขององคกรรัฐวิสาหกิจสูแนวทาง BSC 

ดังน้ี (1)�ทบทวนวิสัยทัศน พันธกิจ และยุทธศาสตรหลักขององคกร โดยตองคํานึงถึงพันธกิจดานการตอบสนองนโยบาย

ของรัฐและการใหบริการแกสังคมดวย (2)�ปรับวัตถุประสงคเชิงกลยุทธใหครอบคลุมประเด็นยุทธศาสตรท้ังหมด โดยใหมี

ความสมดุลทุกมุมมองตามแนวทาง BSC (3)�กําหนดตัวช้ีวัดระดับองคกรท่ีสนับสนุนวัตถุประสงคเชิงกลยุทธ (4)�จัดทําแผนท่ี

ทางกลยุทธขององคกร (5)�แปลงตัวช้ีวัดระดับองคกรสูระดับปฏิบัติการทุกตําแหนงงาน (6)�ส่ือสารยุทธศาสตรและตัวช้ีวัด

สูระดับพนักงาน (7)�ทบทวนตัวช้ีวัดและกลยุทธเปนระยะ เพ่ือใหเกิดการปรับปรุงอยูเสมอ นอกจากน้ันควรเช่ือมโยงไปสูระบบ

การประเมินผลท้ังผลการดําเนินงานองคกรและผลการปฏิบัติงานของพนักงานท่ีมีความสอดคลองกัน อันจะนําไปสูการบรรลุ

เปาหมายและเกิดประสิทธิภาพสูงสุดในการดําเนินงานของรัฐวิสาหกิจ

ประโยชน�ของงานวิจัย
งานวิจัยน้ีชวยขยายองคความรูในดานการประยุกตใชระบบการบริหารผลการดําเนินงานโดยใชตัวแบบ BCS ใน

องคกรประเภทรัฐวิสาหกิจภายใตบริบทของประเทศไทย ซ่ึงยังมีงานวิจัยในองคกรประเภทน้ีคอนขางจํากัด และผลการวิจัยน้ี

สามารถนํามาประยุกตใชในการปรับระบบการบริหารผลการดําเนินงานขององคกรสูแนวทาง BSC อยางเหมาะสม เพ่ือใหเปน

เคร่ืองมือในการขับเคล่ือนผลการดําเนินงานของรัฐวิสาหกิจและองคกรท่ีมีลักษณะคลายคลึงกัน
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