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การวิจัยน้ีมีวัตถุประสงค เพ่ือศึกษาระบบการบริหารผลการดําเนินงานขององคกรรัฐวิสาหกิจ วิเคราะหเปรียบเทียบ

กับแนวทาง Balanced Scorecards (BSC) และเสนอรูปแบบการประยุกต BSC เพ่ือการบริหารผลการ

ดําเนินงาน โดยใชวิธีการวิจัยแบบกรณีศึกษารัฐวิสาหกิจแหงหน่ึง เก็บรวบรวมขอมูลดวยวิธีการสัมภาษณชิงลึก 

การศึกษาเอกสาร และการสังเกตการณดําเนินงาน วิเคราะหขอมูลดวยวิธีการวิเคราะหเน้ือหา ผลการศึกษาพบวา องคกร

กรณีศึกษามีการใชระบบบริหารผลการดําเนินงานแตยังขาดความสมบูรณในบางองคประกอบเม่ือเปรียบเทียบกับแนวทาง 

BSC การกําหนดยุทธศาสตรหลักขององคกรไมไดคํานึงถึงภารกิจดานการตอบสนองนโยบายของรัฐและการใหบริการแก

สังคม เปาประสงคและตัวช้ีวัดยังไมสะทอนความสําเร็จขององคกรอยางสมดุลทุกมุมมองตามแนวทาง BSC โดยเนนไปท่ี

ดานกระบวนการภายในเปนหลัก ขาดการใหความสําคัญกับมุมมองดานลูกคาและความสําเร็จดานการเงิน งานวิจัยน้ี

จึงนําเสนอรูปแบบการปรับระบบการบริหารผลการดําเนินงานองคกรรัฐวิสาหกิจสูแนวทาง BSC ท่ีเหมาะสม เพ่ือเปน

เคร่ืองมือในขับเคล่ือนผลการดําเนินงานขององคกรใหบรรลุเปาหมาย

คําสําคัญ : ระบบการบริหารผลการดําเนินงาน Balanced Scorecards รัฐวิสาหกิจ
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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
ภายใตสภาวะแวดลอมทางเศรษฐกิจท่ีมีความไมแนนอนและการแขงขันรุนแรงในปจจุบัน ระบบการบริหาร

ผลการดําเนินงาน (Performance Management System: PMS) ถือเปนปจจัยสําคัญท่ีสงผลตอความสําเร็จขององคกร

ท้ังภาครัฐและภาคเอกชน (van Helden and Reichards, 2016) โดย PMS เปนชุดเคร่ืองมือทางการบริหารท่ีผูบริหาร

นํามาใชในการสนับสนุนการดําเนินงานขององคกรใหบรรลุเปาหมาย ประกอบดวย กระบวนการวางแผนท่ีสะทอนความ

คาดหวังของผูมีสวนไดสวนเสียทุกกลุม การกําหนดผลการดําเนินงานและวิธีการวัดผลท่ีสะทอนความสําเร็จขององคกร 

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

แม PMS จะไดรับการยอมรับจากนักวิชาการวาเปนเคร่ืองมือขับเคล่ือนผลการดําเนินงานขององคกรสูเปาหมาย แตใน

ทางปฏิบัติยังมีความเขาใจคอนขางจํากัดเก่ียวกับขอบเขตและองคประกอบของ PMS (Johanson et al., 2019)

Balanced Scorecard (BSC) เปนเคร่ืองมือในการบริหารผลการดําเนินงานท่ีไดรับความนิยมต้ังแตอดีตจนถึง

ปจจุบัน โดย BSC เปนระบบการบริหารผลการดําเนินงานท่ีมุงเนนกระบวนการกําหนดยุทธศาสตรและผลลัพธเชิงกลยุทธ 

4 มุมมอง คือ ดานการเงิน ดานลูกคา ดานกระบวนการภายใน และดานการเรียนรูและการเติบโต โดยการสรางความ

เช่ือมโยงระหวางเปาหมายระดับองคกรและเปาหมายระดับบุคคล เพ่ือใหเกิดการขับเคล่ือนผลการดําเนินงานสูเปาหมาย 

ผลการศึกษาในอดีตยืนยันวา BSC สามารถแกปญหาผลการดําเนินงานขององคกรตาง ๆ  ใหดีข้ึนไดอยางแทจริง (Hasan, 

2017) ดังน้ัน องคกรท่ัวโลกจึงไดมีการนํา BSC มาใชในการบริหารผลการดําเนินงานกันอยางแพรหลาย โดยเฉพาะอยางยิ่ง

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

แนวคิดแรกเร่ิมของการพัฒนา BSC เพ่ือสนับสนุนการบริหารผลการดําเนินงานขององคกรธุรกิจ โดยเฉพาะอยางยิ่ง

ภาคอุตสาหกรรม จึงเปนเคร่ืองมือท่ีเหมาะสมและพรอมใชในองคกรท่ีมุงแสวงหากําไรมากกวาองคกรภาครัฐหรือองคกร

ประเภทไมมุงแสวงหากําไร ทําใหการประยุกตเคร่ืองมือดังกลาวในองคกรขางตนยังมีความไมชัดเจนและจําเปนตองปรับให

เหมาะสมกับบริบทขององคกร (Kureshi, 2014; Alberto et. al, 2020)

องคกรรัฐวิสาหกิจ เปนหนวยงานท่ีมีบทบาทสําคัญในการขับเคล่ือนเศรษฐกิจและสังคมของประเทศ มีวัตถุประสงค 

เพ่ือสรางรายได และเพ่ือสนองนโยบายทางสังคมตาง ๆ  ของภาครัฐ โดยรัฐวิสาหกิจในประเทศไทยสวนใหญมุงเนนดาน

การตอบสนองนโยบายภาครัฐและสังคมมากกวาการมุงแสวงหากําไร (Khongmalai and Distanont, 2017) เปนเหตุให

รัฐวิสาหกิจหลายแหงมีผลการดําเนินงานทางการเงินต่ํา ดังน้ัน การบริหารผลการดําเนินงานใหสําเร็จอยางสมดุลจึงเปน

ความทาทายขององคกรประเภทน้ี สําหรับในประเทศไทย กระทรวงการคลังไดมีนโยบายนําระบบการบริหารจัดการ เพ่ือสราง

มูลคาเชิงเศรษฐศาสตร (Economic Value Management: EVM) มาใชในองคกรรัฐวิสาหกิจ ภายใตระบบ EVM รัฐวิสาหกิจ

จะตองมีการจัดทํา BSC และนํามาเช่ือมโยงกับ EVM ซ่ึงนับเปนจุดเร่ิมตนของการนํา BSC มาใชในองคกรรัฐวิสาหกิจไทย

อยางเปนรูปธรรม แมองคกรรัฐวิสาหกิจหลายแหงไดประยุกตใช BSC เพ่ือการบริหารผลการดําเนินงาน เชน การประปา

สวนภูมิภาค การไฟฟาสวนภูมิภาค และบริษัท ทาอากาศยานไทย จํากัด (มหาชน) แตก็ยังมีองคกรรัฐวิสาหกิจบางแหงท่ียัง

ไมไดเร่ิมประยุกตใช BSC จึงเปนท่ีนาสนใจวาองคกรรัฐวิสาหกิจเหลาน้ีมีกระบวนการในการบริหารผลการดําเนินงานเดิม

อยางไร และจะมีวิธีการในการปรับเขาสูระบบ BSC ไดอยางไร เพ่ือใหเกิดประสิทธิผลสูงสุด ดังน้ัน งานวิจัยน้ีจึงมุงเนน

การศึกษาและวิเคราะหรูปแบบและกระบวนการบริหารผลการดําเนินงานของหนวยงานรัฐวิสาหกิจท่ียังไมไดเร่ิมใช BSC 

โดยการเปรียบเทียบระบบท่ีใชเดิมกับแนวคิด BSC เพ่ือหาแนวทางท่ีเหมาะสมในการปรับระบบการบริหารผลการดําเนินงานสู

แนวทาง BSC ใหเกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุด อันจะนําไปสูการปรับปรุงผลการดําเนินงานขององคการใหบรรลุ

ผลสําเร็จตามเปาหมายท่ีวางไว โดยผลการศึกษาสามารถนํามาประยุกตใชในการปรับระบบการบริหารผลการดําเนินงาน

ขององคกรสูแนวทาง BSC ของรัฐวิสาหกิจและองคกรท่ีมีลักษณะคลายคลึงกัน อีกท้ังยังสามารถนําไปอางอิง เพ่ือขยาย
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องคความรูทางวิชาการเก่ียวกับการประยุกตใชระบบการบริหารผลการดําเนินงาน โดยใชตัวแบบ BCS ในองคกรประเภท

รัฐวิสาหกิจภายใตบริบทของประเทศไทยอีกดวย

วัตถุประสงค�ในการศึกษา
การวิจัยน้ีมีวัตถุประสงคเพ่ือ (1)�ศึกษาระบบการบริหารผลการดําเนินงานขององคกรรัฐวิสาหกิจกรณีศึกษา 

(2)�วิเคราะหเปรียบเทียบรูปแบบการบริหารผลการดําเนินงานเดิมกับแนวทาง BSC (3)�เสนอแนวทางท่ีเหมาะสมในปรับ

ระบบการบริหารผลการดําเนินงานสูแนวทาง BSC สําหรับองคกรประเภทรัฐวิสาหกิจ

ทบทวนวรรณกรรม
การบริหารผลการดําเนินงาน (Performance Management System: PMS) ถือเปนหัวใจแหงความสําเร็จของ

องคกรทุกประเภทท้ังภาครัฐและเอกชน ผลการศึกษาของ van Helden and Reichard (2016) ยืนยันวา กระบวนการ

ในการบริหารผลการดําเนินงานขององคกรท้ัง 2 แบบไมมีความแตกตางกันมากนัก เพียงแตองคกรภาคธุรกิจมักใหความสําคัญ

กับผลการดําเนินงานดานการเงิน ในขณะท่ีหนวยงานภาครัฐใหความสําคัญกับตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานท่ีหลากหลายกวา

ท้ังทางดานการเงินและดานท่ีมิใชการเงิน เพ่ือตอบสนองตอผูมีสวนไดสวนเสียทุกกลุม นอกจากน้ีองคกรภาคธุรกิจสามารถ

ออกแบบ PMS ไดอยางสอดคลองและเหมาะสมกับกลยุทธองคกรมากกวาเม่ือเทียบกับหนวยงานภาครัฐหรือองคกรท่ีไมได

มุงแสวงหากําไร ดังน้ัน หนวยงานภาครัฐจึงควรเรียนรูวิธีการในการเช่ือมโยง PMS และกลยุทธขององคกรจากภาคเอกชน

จะทําใหการบริหารผลการดําเนินงานของภาครัฐมีประสิทธิภาพและสามารถนําไปสูการบรรลุผลการดําเนินงานท่ีกําหนดไว 

สําหรับหนวยงานรัฐวิสาหกิจ ซ่ึงเปนหนวยงานแสวงหากําไรภายใตการควบคุมของรัฐ มีรูปแบบการบริหารงานแบบผสมผสาน

ระหวางการตอบสนองนโยบายภาครัฐและมุงแสวงหากําไรในเชิงธุรกิจ จึงควรจะใหความสําคัญกับ PMS เชนเดียวกับ

ภาคเอกชน

ระบบการบริหารผลการดําเนินงาน เปนกระบวนการบริหารท่ีองคกรใชเพ่ือสนับสนุนใหเกิดการประสบความสําเร็จ

ตามเปาหมาย โดย Johanson et al. (2019) ไดนําเสนอสวนประกอบสําคัญของกระบวนการ PMS ไดแก วิสัยทัศน 

แผนกลยุทธ เปาหมาย/ปจจัยความสําเร็จ/ปจจัยเส่ียง การประเมินผลการดําเนินงาน และการประเมินผลระบบ โดยแนวคิดน้ี

เปนการพัฒนาตอยอดจากกรอบแนวคิด PMS ท่ีเสนอโดย Ferreira and Otley (2009) ซ่ึงประกอบดวย (1)�วิสัยทัศนและ

พันธกิจขององคกร (2)�ปจจัยสําคัญท่ีนําไปสูความสําเร็จขององคกรในอนาคต (3)�โครงสรางองคกรและส่ิงท่ีสงผลตอการ

ออกแบบและการใช PMS (4)�กลยุทธ แผน และกระบวนการท่ีนําไปสูความสําเร็จ (5)�ตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานท่ีสําคัญของ

องคกร (6)�ระดับความสําเร็จตามตัวช้ีวัด (7)�กระบวนการประเมินผลการดําเนินงาน (8)�รางวัล/การลงโทษ ดานการเงิน/

ดานท่ีมิใชการเงิน และผลกระทบตอผูบริหาร/พนักงาน (9)�ระบบขอมูลสนับสนุนการดําเนินงานของ PMS (10)�ชนิดของ

ขอมูลและเคร่ืองมือในการควบคุม (11)�การปรับเปล่ียน PMS ใหเหมาะสมกับการเปล่ียนแปลงของปจจัยภายในและภายนอก 

(12)�ความเช่ือมโยงระหวางองคประกอบของ PMS

การบริหารผลการดําเนินงาน โดยแนวคิด Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (BSC) เปนเคร่ืองมือบริหารผลการดําเนินงานท่ีพัฒนาและเสนอโดย ดร. Robert S. Kaplan 

และ ดร. David Norton ในป ค.ศ. 1992 โดยแรกเร่ิม BSC ไดเสนอแนวคิดการประเมินความสําเร็จขององคกรในมุมมองอ่ืน ๆ  

นอกเหนือจากดานการเงินเพียงอยางเดียว โดยกลาวถึงผลการดําเนินงานขององคกรใน 4 มุมมอง ไดแก (1)�มุมมองทางดาน

4 วารสารบริหารธุรกิจ

การศึกษาระบบการบริหารผลการดําเนินงานขององค�กรรัฐวิสาหกิจ
ตามแนวทาง Balanced Scorecards



การเงิน เปนมุมมองท่ีมุงหาคําตอบวาองคกรจะประสบผลสําเร็จทางดานการเงินไดตองประกอบดวยปจจัยใดบางในมุมมอง

ของผูถือหุนหรือเจาของ (2)�มุมมองทางดานลูกคา เปนมุมมองท่ีมุงบรรลุถึงเปาหมายในการดําเนินงานขององคกรในสายตา

ของลูกคา หรือลูกคาตองการใหองคกรเปนอยางไร (3)�มุมมองทางดานกระบวนการภายใน เปนมุมมองท่ีมุงวาหากจะทําให

เจาของหรือผูถือหุนและลูกคาเกิดความพอใจ องคกรจะตองมีการจัดการภายในอยางไร และ (4)�มุมมองทางดานการเรียนรู

และเติบโต เปนมุมมองท่ีมุงวาองคกรจะตองมีการพัฒนาเเละปรับปรุงอยางไร เพ่ือใหบรรลุเปาหมายท่ีต้ังไวอยางยั่งยืน 

โดย 4 มุมมองตองมีความเช่ือมโยงกับวิสัยทัศนและกลยุทธขององคกรและควรใหความสําคัญกับทุกมุมมองอยางสมดุลกัน 

(Rahimi et al., 2018; Malbasic and Marimon, 2019) ตอมาในยุคท่ี 2 มีพัฒนากระบวนการวิเคราะหความเช่ือมโยง

วัตถุประสงคและตัวช้ีวัดในลักษณะของเหตุและผลระหวางกันของท้ัง 4 มุมมอง ซ่ึงเรียกวา Cause-and-effect relationship 

และไดพัฒนากระบวนการการสรางแผนท่ีทางกลยุทธ (Strategy map) ท่ีแสดงเปนข้ันตอนหรือเสนทางท่ีจะดําเนินงาน 

เพ่ือสนับสนุนการเช่ือมโยงตัวช้ีวัดผลและผลลัพธท่ีตองการใหสอดคลองและสนับสนุนตอวิสัยทัศนและกลยุทธหลักขององคกร 

โดยแผนท่ีทางกลยุทธถูกนํามาใชอยางแพรหลายในองคกรตาง ๆ  (Wu, 2012) ในยุคท่ี 3 BSC ไดมุงสนับสนุนความสําเร็จ

ขององคกรดวยการสนับสนุนแผนระยะยาว โดยการกําหนดวัตถุประสงคเชิงกลยุทธใหสามารถวัดไดท้ังระยะส้ันและระยาว 

และแปลงสูกิจกรรมและผลลัพธท่ีเช่ือมโยงกัน (Close-Loop Management System) โดยวิวัฒนาการของ BSC ซ่ึงถูก

พัฒนาอยางตอเน่ืองโดย Kaplan and Norton (1992, 1996, 2004, 2008) นําไปสูกระบวนการนํา BSC ไปประยุกตใช

ในการบริหารผลการดําเนินงานขององคกรอยางมีประสิทธิผล แสดงดังภาพท่ี 1

BSC BSC

ภาพที่ 1: วิวัฒนาการของ BSC

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

จากการทบทวนวรรณกรรม พบวา BSC เปนเคร่ืองมือบริหารผลการดําเนินงานท่ีไดรับความนิยมในองคกรท่ัวโลก 

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

et al., 2019) อยางไรก็ตาม แมวา BSC จะไดรับการยอมรับและใชกันอยางแพรหลาย อีกท้ังเปนเคร่ืองมือสําคัญในการ

บริหารผลการดําเนินงาน แตระดับความสําเร็จในการนํา BSC ไปใชข้ึนอยูกับบริบทขององคกร (Hasan and Chyi, 2017) 

อีกท้ังรูปแบบแนวทางในการนําไปประยุกตใชอยางเหมาะสม (Paladino, 2007) ผลการศึกษาท่ีผานมาพบวา มีองคกร

เพียงบางสวนเทาน้ันท่ีประสบความสําเร็จ (Krause, 2003; Neely and Bourne, 2000; Zeng and Luo, 2013) ต้ังแต

5คณะพาณิชยศาสตร�และการบัญชี มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร�

ป�ที่ 44 ฉบับที่ 170 เมษายน - มิถุนายน 2564



ชวงป ค.ศ. 2015-2019 เปนตนมาพบวา การศึกษาท่ีเก่ียวของกับการนํา BSC ไปประยุกตใช เพ่ือการบริหารผลการดําเนินงาน

ในองคกรลักษณะตาง ๆ  มีแนวโนมสูงข้ึนกวาการศึกษาประเด็นอ่ืน ๆ  (Fitima and Elbanna, 2020) ซ่ึงนักวิจัยดานการจัดการ

ไดมีความพยายามในการศึกษาและพัฒนารูปแบบท่ีเหมาะสมสําหรับองคกร เพ่ือให BSC มีประโยชนสูงสุด

การประยุกต�ใช� BSC ในการบริหารผลการดําเนินงานขององค�กรรัฐวิสาหกิจ

นับต้ังแต ดร. Kaplan และ ดร. Norton ไดนําเสนอแนวคิด BSC และพัฒนาอยางตอเน่ือง แสดงใหเห็นวา 

BSC เปนเคร่ืองมือท่ีสามารถชวยใหการดําเนินงานของรัฐวิสาหกิจสามารถบรรลุวัตถุประสงค อยางไรก็ตาม ผลการวิจัย

การประยุกตใช BSC ในองคกรประเภทรัฐวิสาหกิจน้ันยังมีจํานวนไมมากนัก ในป ค.ศ. 2007 ธนาคารพัฒนาเอเชีย (Asian 

Development Bank) โดย Johnson และ Beiman ไดศึกษาและนําเสนอ BSC framework สําหรับองคกรรัฐวิสาหกิจใน

ประเทศท่ีกําลังพัฒนา โดยแบงกลุมรัฐวิสาหกิจออกเปน 3 กลุม ตามโครงสรางการควบคุมของภาครัฐ ไดแก (1)�แบบกระจาย

อํานาจ เปนองคกรรัฐวิสาหกิจท่ีอยูภายใตความรับผิดชอบของหลายกระทรวงท่ีเก่ียวของ (2)�แบบรวมอํานาจ เปนรัฐวิสาหกิจ

ท่ีอยูภายใตการกํากับดูแลของกระทรวงใดกระทรวงหน่ึงเทาน้ัน และ (3)�แบบคูผสมคือ องคกรรัฐวิสาหกิจท่ีอยูภายใตความ

รับผิดชอบของสองกระทรวงสําคัญ โดยจุดเร่ิมตนท่ีเหมาะสมในการพัฒนา BSC สําหรับองคกรรัฐวิสาหกิจคือ การกําหนด

ทิศทางและประเด็นยุทธศาสตรท่ีเหมาะสมครอบคลุมและชัดเจนโดยกระทรวงท่ีรับผิดชอบ โดย Johnson and Beiman 

(2007) ไดทําการศึกษาการประยุกต BSC เพ่ือขับเคล่ือนผลการดําเนินงานขององคกรรัฐวิสาหกิจในประเทศจีน โดยใชวิธีการ

วิจัยเชิงคุณภาพดวยกรณีศึกษา จํานวน 3 กรณีศึกษาพบวา BSC สามารถชวยปรับปรุงผลการดําเนินงานของรัฐวิสาหกิจเหลาน้ี

ใหดีข้ึน และไดนําเสนอรูปแบบการประยุกตใช BSC ในองคกรรัฐวิสาหกิจ ประกอบดวย (1)�กําหนดพันธกิจ วิสัยทัศน 

แผนกลยุทธและเปาหมายเชิงกลยุทธขององคกร (2)�เช่ือมโยงยุทธศาสตรขององคกรสูเปาหมายผลการดําเนินงานตามแนวคิด

ของ BSC โดยใชแผนท่ีกลยุทธ (3)�พัฒนาตัวช้ีวัดท่ีเหมาะสมสําหรับวัตถุประสงคของ BSC (4)�วิเคราะห cause-and-effect 

ของวัตถุประสงค BSC และตัวช้ีวัดท้ังหมดท่ีกําหนดในข้ันตอนท่ี 3 (5)�ถายทอด ตัวช้ีวัดลงสูสวนงานตาง ๆ  และ (6)�ทบทวน

กลยุทธเปนระยะ เพ่ือใหเกิดการปรับปรุงอยูเสมอ

วิธีการวิจัย
การวิจัยคร้ังน้ีเปนการวิจัยเชิงคุณภาพแบบกรณีศึกษา ซ่ึงเปนระเบียบวิธีวิจัยท่ีใชในการหาคําตอบท่ีมุงเนนหาเหตุผล 

วิธีการ หรือกระบวนการเพ่ือทําความเขาใจเร่ืองใดเร่ืองหน่ึงอยางลึกซ้ึง (In-depth Study) ภายใตสภาวะแวดลอมจริง (Yin, 

2018; Cheawjindakarn, 2018) โดยวิธีการวิจัย ประกอบดวย 3 ข้ันตอน ไดแก

1) การคัดเลือกกรณีศึกษา จํานวน 1 แหง โดยคัดเลือกจากรัฐวิสาหกิจท่ีมีผลการดําเนินงานระดับต่ํา โดยใชเกณฑ

การประเมินผลการดําเนินงานรัฐวิสากิจของสํานักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (สคร.) ท่ีไดคะแนนการประเมินต่ํากวา

ระดับ 3 และมีผลการดําเนินงานทางดานการเงินลดลงอยางตอเน่ือง 5 ป มีผลขาดทุนในชวง 2 ปลาสุดกอนการศึกษา และ

ตองเปนองคกรรัฐวิสาหกิจท่ียังไมมีการนําเคร่ืองมือ BSC มาใชในการบริหารผลการดําเนินงานอยางเปนระบบ

2) การเก็บรวบรวมขอมูล คําถามวิจัยสําหรับการศึกษาคร้ังน้ีคือ “องคกรประเภทรัฐวิสาหกิจท่ีมีผลการดําเนินงาน

ระดับต่ํามีระบบการบริหารผลการดําเนินงานอยางไร” และ “ระบบการบริหารผลการดําเนินงานท่ีองคกรใชอยูมีความแตกตาง

อยางไรกับแนวทาง BSC” รวมถึง “จะมีแนวทางในการปรับระบบการบริหารผลการดําเนินงานปจจุบันเขาสูแนวทาง BSC 

ไดอยางไร” วิธีการเก็บรวบรวมขอมูล ประกอบดวย (1)�การศึกษาเอกสารเก่ียวกับยุทธศาสตร นโยบาย โครงสรางองคกร 

และผลการดําเนินงาน (2)�การสัมภาษณเชิงลึกผูบริหารระดับสูงและระดับกลาง 13 คน และพนักงานระดับปฏิบัติการทุกฝาย 

6 วารสารบริหารธุรกิจ

การศึกษาระบบการบริหารผลการดําเนินงานขององค�กรรัฐวิสาหกิจ
ตามแนวทาง Balanced Scorecards



12 คน รวมถึงผูเช่ียวชาญท่ีทําหนาท่ีท่ีปรึกษาในการแปลงยุทธศาสตรลงสูการปฏิบัติของหนวยงานดังกลาว จํานวน 2 คน 

(3)�การสังเกตการณการปฏิบัติงานของพนักงานท้ังสายงานผลิตและสายงานสนับสนุน รวมท้ังแนวการบริหารผลการดําเนินงาน

จากผูบริหารขององคกร จํานวน 5 คร้ัง โดยมีการตรวจสอบความถูกตองของขอมูลท่ีไดจากหลากหลายแหลงท่ีมา เพ่ือ

ตรวจสอบแบบสามเสา (Triangulation)

3) การวิเคราะหขอมูล ใชวิธีการวิเคราะหขอมูลเน้ือหา (Content analysis) ตามขอคําถามวิจัย ประกอบดวยการ

รวบรวมขอมูลเปนกลุม ๆ  หรือการเขารหัสขอมูล (Coding) แยกแยะขอมูลเปนแนวโนม (Trend) หรือแนวทาง (Theme) 

ของขอมูลท่ีเก่ียวของ นําขอมูลท่ีเปนแนวโนมและแนวทางมาสรางกรอบการอธิบายและตอบคําถามส่ิงท่ีตองการศึกษา 

โดยการนําเสนอปญหาของการบริหารผลการดําเนินงาน และเสนอแนะแนวทางการบริหารผลการดําเนินงานท่ีเหมาะสม

กับองคกร นอกจากน้ันการวิจัยคร้ังน้ีมีผูเช่ียวชาญทางดานบริหารธุรกิจจํานวน 3 ทานรวมวิเคราะห แสดงความคิดเห็น 

ใหคําแนะนํา ปรับปรุง แกไข แนวทางการวิจัยและผลการวิจัยท่ีได เพ่ือความถูกตองและนาเช่ือถือของงานวิจัย

ผลการศึกษา

1) ลักษณะทั่วไปขององค�กรกรณีศึกษา

องคกรรัฐวิสาหกิจกรณีศึกษาเปนองคกรท่ีมีวัตถุประสงคเพ่ือประกอบธุรกิจดานเกษตรกรรม อีกท้ังอํานวยบริการ

แกรัฐและประชาชนท่ีเก่ียวของกับดานการเกษตร องคกรจึงมีหนาท่ีในการสรางรายไดเพ่ือเล้ียงตัวเองพรอมท้ังใหบริการแก

สังคมและตอบสนองนโยบายตาง  ๆ  ของรัฐไปพรอมกัน อีกท้ังการกํากับดูแลอยูภายใตกฎระเบียบของภาครัฐดวย ตาม

บทสัมภาษณ ดังน้ี

“องคกรตองตอบสนองตอนโยบายภาครัฐ ในขณะเดียวกันก็ตองทําธุรกิจและแขงขันในตลาดใหได เพื่อสรางกําไร

ใหเกิดขึ้น” บทสัมภาษณระดับผูบริหารทานหน่ึง

จากการศึกษาพบวา องคกรน้ีจัดเปนองคกรรัฐวิสาหกิจประเภทแบบรวมอํานาจ (Centralized model) เน่ืองจาก

อยูภายใตการกํากับดูแลและความรับผิดชอบของกระทรวงเดียวในการกําหนดทิศทางยุทธศาสตร เพ่ือเปนแนวทางในการ

บริหารองคกร โดยผูอํานวยการเปนผูบริหารสูงสุด แบงโครงสรางงานออกเปน 2 สวนคือ (1)�สวนบริหาร และ (2)�สวน

ปฏิบัติการ ทําหนาท่ีในการสนับสนุนพันธกิจขององคกร

ผลการดําเนินงานทางการเงินในชวง 5 ปยอนหลัง แสดงใหเห็นวามีความไมแนนอนของรายได ในขณะท่ีรายจาย

ขององคการมีสัดสวนสูงเม่ือเทียบกับรายได และมีอัตราการเพ่ิมของรายจายในระดับสูงตลอดระยะเวลาท่ีผานมา นอกจากน้ี

ยังพบวา ผลคะแนนประเมินผลการดําเนินงานรัฐวิสาหกิจในดานตาง ๆ  อยูในระดับปานกลางถึงต่ํา (ต่ํากวาระดับ 3) จาก

ผลการสํารวจในเบ้ืองตนพบวา องคกรมีปญหาดานการบริหารผลการดําเนินงาน ต้ังแตการกําหนดประเด็นยุทธศาสตร 

การแปลงยุทธศาสตรลงสูการปฏิบัติอยางเปนรูปธรรม ทําใหผูปฏิบัติงานในฝายงานหรือแผนกตาง ๆ  ทุกระดับไมมีแนวทาง

และเปาหมายท่ีชัดเจนในการปฏิบัติงานท่ีสอดคลองกับยุทธศาสตร สงผลใหองคกรไมสามารถบรรลุเปาหมายท่ีกําหนดไวได 

อีกท้ังองคกรยังประสบปญหาการบริหารงานและการประเมินผลการปฏิบัติงานท่ียังไมเกิดประสิทธิภาพสูงสุด ดังบทสัมภาษณ

ตอไปน้ี

“แผนงานต้ังตามภาระหนาท่ี เพราะวางานสนับสนุนมันก็ไมคอยเก่ียวกับยุทธศาสตรเทาไหร อยางตอนน้ีมันจะเปน

การปฏิบัติตามกฎหมายมากกวาคะ” บทสัมภาษณ หัวหนางานทานหน่ึง

7คณะพาณิชยศาสตร�และการบัญชี มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร�

ป�ที่ 44 ฉบับที่ 170 เมษายน - มิถุนายน 2564



จากบทสัมภาษณขางตนจะเห็นวาองคกรยังขาดระบบการถายทอดกลยุทธจากระดับองคกรลงมาสูฝายงานและพนักงาน

ในแตละตําแหนงงาน ทําใหพนักงานไมเห็นภาพของการขับเคล่ือนยุทธศาสตรองคกรผานแผนกหรือตําแหนงงานของตน 

หรืองานท่ีตนปฏิบัติอยูจะสงผลตอองคกรอยางไร นอกจากน้ี พนักงานบางสวนมีความเห็นวาระบบการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานยังไมมีแนวทางท่ีชัดเจนและไมสามารถสะทอนผลงานท่ีแทจริงได ดังผลการวิเคราะหเน้ือหาท่ีแสดงความถ่ีของ

ความคิดเห็นตอการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานในตารางท่ี 1

ตารางที่ 1: ผลการวิเคราะหเน้ือหาความคิดเห็นตอการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน

ประเด็นความคิดเห็นต�อการประเมินผลการปฏิบัติงาน ความถี่

1. หัวหนาประเมินจากผลงานเพียงสวนท่ีตนเองรับทราบ/จดจําไดเปนหลัก 9

2. ระบบประเมินขาดความชัดเจน 8

3. เนนการประเมินจากพฤติกรรมในการปฏิบัติงาน (มากกวาผลงาน) 7

4. ขาดการยอมรับผลการประเมิน 6

5. เนนการทํางานใหบรรลุเปาหมายท่ีกําหนด 6

6. การประเมิน เพ่ือเล่ือนข้ันเงินเดือนมักเปนแบบหมุนเวียนตามโควตา 6

7. เนนการประเมินความสําเร็จของงานตามตําแหนงงาน 5

8. เปนระบบอุปถัมภ 5

รวม 52

จากประเด็นปญหาขางตน สงผลใหองคกรดําเนินการปรับปรุงระบบการบริหารผลการดําเนินงาน เพ่ือตอบสนองตอ

วัตถุประสงคขององคกร และการประเมินผลการดําเนินงานของรัฐวิสาหกิจ โดยหนวยงานท่ีกํากับดูแล รวมถึงเพ่ือการเพ่ิม

ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานของผูบริหารและพนักงาน โดยองคกรเลือกใชวิธีการวาจางทีมผูเช่ียวชาญจากภายนอกทําหนาท่ี

เปนตัวจักรสําคัญในการออกแบบระบบการบริหารผลการดําเนินงาน ในชวงแรกไดวาจางผูเช่ียวชาญภายนอกชวยขับเคล่ือน

การกําหนดพันธกิจ วิสัยทัศน ทิศทางยุทธศาสตร แผนกลยุทธและเปาหมายเชิงกลยุทธ รวมถึงการกําหนดตัวช้ีวัดระดับ

องคกร และดําเนินการประกาศใหพนักงานทราบ อยางไรก็ตาม การดําเนินการเพียงสวนดังกลาวน้ียังไมสามารถแกปญหา

การบริหารผลการดําเนินงานท่ีเกิดข้ึนไดท้ังหมด คณะผูบริหารตระหนักถึงปญหาการขาดความเช่ือมโยงระหวางเปาหมาย

ยุทธศาสตรและการปฏิบัติงานในระดับตาง ๆ  เพราะพนักงานสวนใหญยังมีความไมชัดเจนวาการทํางานของตนจะสงผลตอ

องคกรในภาพรวมเชนไร ดังตัวอยางจากบทสัมภาษณของผูชวยผูจัดการทานหน่ึง “รูสึกวาไมคอยเปนระบบ เพียงแคทํางาน

ใหเสร็จ โดยไมรูตัววาทํางาน เพื่ออะไร หรือแขงกับอะไร” จากปญหาดังกลาว องคกรจึงไดวาจางผูเช่ียวชาญทีมท่ี 2 ทําหนาท่ี

แปลงยุทธศาสตรลงสูการปฏิบัติ โดยทําการออกแบบตัวช้ีวัดระดับฝายงานและระดับบุคคลท่ีสนับสนุนตัวช้ีวัดระดับองคกร 

และออกแบบเกณฑการประเมินผลตามตัวช้ีวัดทุกตําแหนงงาน พรอมกําหนดระดับความคาดหวังความสําเร็จของทุกตัวช้ีวัด 

เพ่ือสนับสนุนระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานใหมีความชัดเจนยิ่งข้ึน

8 วารสารบริหารธุรกิจ

การศึกษาระบบการบริหารผลการดําเนินงานขององค�กรรัฐวิสาหกิจ
ตามแนวทาง Balanced Scorecards



กระบวนการขางตนแสดงใหเห็นวาองคกรกรณีศึกษามีระบบการบริหารผลการดําเนินงานท่ีสอดคลองกับกรอบ

แนวคิด PMS ท่ีเสนอโดย Ferreira and Otley (2009) และ Johanson et al. (2019) ประกอบดวย วิสัยทัศนและพันธกิจ 

กลยุทธ/แผน ตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานท่ีสําคัญขององคกร ระดับความสําเร็จตามตัวช้ีวัด และการประเมินผลการดําเนินงาน 

อยางไรก็ตามพบวา ยังขาดความชัดเจนและความเช่ือมโยงของ PMS ในบางองคประกอบ

2) ผลการศึกษาระบบการบริหารผลการดําเนินงาน และวิเคราะห�เปรียบเทียบกับแนวทาง BSC

ผลการศึกษาและวิเคราะหเปรียบเทียบระบบการบริหารผลการดําเนินงานขององคกรและแนวทาง BSC เปนดังน้ี

2.1) ผลการวิเคราะหการกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ และยุทธศาสตรหลักขององคกร

องคกรมีการกําหนดวิสัยทัศนและพันธกิจไวอยางชัดเจน โดยกําหนดยุทธศาสตร 4 ดานคือ (1)�การพัฒนาพ้ืนท่ี

การผลิตใหมีประสิทธิภาพและขยายพ้ืนท่ีผลิต (2)�พัฒนาขบวนการแปรรูป ขยายสายการผลิต และผลิตภัณฑ (3)�พัฒนาการ

ดําเนินธุรกิจดานการตลาด (4)�เพ่ิมศักยภาพดานการบริหารจัดการองคกร ผลการวิเคราะหเอกสารแสดงใหเห็นวามีความ

ความสอดคลองกันระหวางวิสัยทัศน พันธกิจ และยุทธศาสตร อยางไรก็ตาม การกําหนดยุทธศาสตรอาจยังไมครอบคลุม 

เน่ืองจากองคกรมีวัตถุประสงคสําคัญในการใหบริการแกสังคมตามนโยบายภาครัฐแตไมพบวาองคกรไดกําหนดยุทธศาสตรหลัก

ในดานน้ี

2.2) ผลการวิเคราะหเปาหมายเชิงกลยุทธและตัวชี้วัดผลการดําเนินงานระดับองคกร

องคกรกําหนดเปาประสงคสําหรับยุทธศาสตรแตละดาน มีการกําหนดตัวช้ีวัดรองรับเปาประสงค จํานวน 40 ตัวช้ีวัด 

และกําหนดเปาหมายของแตละตัวช้ีวัดอยางชัดเจน ดังผลการวิเคราะหในตารางท่ี 2

ตารางที่ 2: ผลการวิเคราะหยุทธศาสตร เปาประสงค และตัวช้ีวัดระดับองคกร

ยุทธศาสตร� จํานวนเป�าประสงค� จํานวนตัวชี้วัด

1 4 15

2 5 7

3 3 5

4 7 13

รวม 19 40
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ผลการวิเคราะหตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานระดับองคกร ในดานความสอดคลองและสมดุลของตัวช้ีวัดตามมุมมอง

ความสําเร็จ 4 ของแนวทาง BSC ดาน แสดงดังตารางท่ี 3

ตารางที่ 3: ผลการวิเคราะหตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานระดับองคกร

มุมมอง จํานวนตัวชี้วัด ร�อยละ

ดานการเงิน 2 5

ดานลูกคา 1 2.5

ดานกระบวนการภายใน 35 87.5

ดานการเรียนรูและเติบโต 3 7.5

รวม 40 100

ตารางท่ี 3 แสดงใหเห็นวาองคกรมุงเนนไปท่ีผลการดําเนินงานดานกระบวนการผลิตและการเพ่ิมศักยภาพดาน

การบริหารองคกร และยังขาดการใหความสําคัญตอดานการตลาดอันอาจจะสงผลตอผลการดําเนินงานในอนาคตขององคกรได 

ผลการวิเคราะหตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานระดับองคกร ในดานความสอดคลองและสมดุลของตัวช้ีวัดตามมุมมองความสําเร็จ 

4 ดานของแนวทาง BSC แสดงดังตารางท่ี 3

2.3) ผลการศึกษากําหนดกลยุทธ/แผน

ผลการศึกษาเอกสารพบวา องคกรมีการกําหนดแผนกลยุทธ วิธีการ/กิจกรรม และฝายงานผูรับผิดชอบไวอยางชัดเจน 

เพ่ือรองรับเปาหมายเชิงกลยุทธขางตน สอดคลองกับผลจากการสัมภาษณผูเก่ียวของท่ีแสดงใหเห็นวาทุกฝายมีการดําเนินการ

ขางตน ดังตัวอยางบทสัมภาษณหัวหนางานทานหน่ึง

“เรื่องแรกก็เรื่องการจัดทําแผนแมบท นะครับ เปน Master ตัวหนึ่งเลยวาจะดําเนินการเรื่องน้ียังไง การทําแผน

เราก็ตองสอดคลองกับตัวใหญอยูแลวครับในยุทธศาสตรองคกร เชื่อมมาหมดแลวก็ทิศทางของ HR วาจะสนับสนุนอยางไร

ใหหนวยงานบรรลุวิสัยทัศนท่ีวางไว เราก็เปนสวนหนึ่งท่ีจะผลักดันตรงน้ัน ซึ่งเอายุทธศาสตรมาเชื่อมเขากับภารกิจ กับวิสัยทัศน 

เชน HR ก็เขียนแผน 5 ป 3 ป แลวก็แผนปฏิบัติ Action plan ประจําปครับ”

2.4) ผลการศึกษาการแปลงตัวชี้วัดระดับองคกรสูระดับปฏิบัติการ

ผลการศึกษาการแปลงตัวช้ีวัดระดับองคกรสูระดับฝายและบุคคลพบวา การทํางานในข้ันตอนน้ีองคกรมุงเนน

ใหผูเก่ียวของทุกระดับและทุกตําแหนงงานมีสวนรวมสําคัญในการกําหนดตัวช้ีวัดของฝายและตําแหนงงานตนเอง โดย

คณะผูเช่ียวชาญทําการส่ือสารเปาหมายเชิงกลยุทธระดับองคกรกอนท่ีจะเร่ิมดําเนินการจัดทําตัวช้ีวัดระดับฝายและบุคคล 

หลังจากน้ันดําเนินการจัดทําตัวช้ีวัดจากตําแหนงงานท้ังหมดจํานวน 12 ฝาย คิดเปน 219 ตําแหนงงาน รวมจํานวน 373 

ตัวช้ีวัด เม่ือผูบริหารและพนักงานทุกสวนงานยอมรับตัวช้ีวัด คณะผูเช่ียวชาญจึงจัดทําเกณฑการประเมินผลงานตามตัวช้ีวัด

สําหรับใชในการประเมินผลการปฏิบัติงานของฝายและรายบุคคล และกําหนดใหพนักงานและผูบริหารไดมีสวนรวมในการ

ต้ังคาเปาหมายของแตละตัวช้ีวัด ผลการวิเคราะหการดําเนินงานในข้ันตอนน้ี แสดงใหเห็นวามีความสอดคลองกับแนวทาง 

10 วารสารบริหารธุรกิจ

การศึกษาระบบการบริหารผลการดําเนินงานขององค�กรรัฐวิสาหกิจ
ตามแนวทาง Balanced Scorecards



BSC น่ันคือ หลังจากท่ีไดกําหนดเปาหมายเชิงกลยุทธและตัวช้ีวัดในระดับองคกรแลว จึงนํามาแปลงเปนตัวช้ีวัดของผูบริหาร

ระดับตาง ๆ  จนกระท่ังถึงพนักงานระดับลางสุด เพ่ือใหพนักงานทุกคนมีตัวช้ีวัดรายบุคคล (Personal Scorecard)

ผลการวิเคราะหตัวช้ีวัดรายบุคคลพบวา แตละตําแหนงงานจะรับผิดชอบตัวช้ีวัดไมเกิน 15 ตัว โดยตัวช้ีวัดรายบุคคล

ของพนักงานจะประกอบดวยตัวช้ีวัดท่ีสนับสนุนและสอดคลองกับตัวช้ีวัดของผูบังคับบัญชา ผูบริหารระดับแผนกหรือฝาย 

และยังแสดงถึงความรวมมือและสนับสนุนการทํางานของแผนกหรือฝายอ่ืน อยางไรก็ตาม ตัวช้ีวัดรายบุคคลสวนใหญไมไดมี

สวนประกอบของ BSC ท้ัง 4 มุมมองอยางครบถวน โดยตัวช้ีวัดสวนใหญจะเนนไปดานกระบวนการภายใน จํานวน 310 

ตัวช้ีวัด ซ่ึงคิดเปนรอยละ 83 ของตัวช้ีวัดท้ังหมด อีกท้ังยังไมพบวา มีตัวช้ีวัดของผูบังคับบัญชาท่ีแสดงถึงการพัฒนาพนักงาน

ของตนเอง ยกเวนตัวช้ีวัดของผูบริหารระดับสูงเทาน้ัน

2.5) ผลการศึกษาการถายทอดและสื่อสารตัวชี้วัดสูระดับปฏิบัติการ

คณะผูเช่ียวชาญไดจัดทําคูมือตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติงาน และไดถายทอดและส่ือสารตัวช้ีวัดสูผูบริหารระดับฝาย

และพนักงานรายบุคคลผานการจัดอบรมเชิงปฏิบัติการ เพ่ือถายทอดตัวช้ีวัดแกผูบริหารและพนักงานทุกระดับ จํานวน 4 คร้ัง 

โดยมีผูเขารวมท้ังส้ิน 107 คน คิดเปนรอยละ 8 ของพนักงานท้ังหมด ซ่ึงถือวาเปนสัดสวนนอยมากเม่ือเทียบกับจํานวน

พนักงานท้ังหมดท่ีกระจายอยูในจังหวัดตาง ๆ  อยางไรก็ตาม องคกรไดมอบหมายผูบริหารระดับฝายเปนผูไปดําเนินการสื่อสาร

ตัวช้ีวัดตอไปยังพนักงานในฝายงานของตนเอง เพ่ือใหเขาใจตรงกัน

2.6) ผลการวิเคราะหการประเมินผลการดําเนินงาน

การวิเคราะหการประเมินผลการดําเนินงาน แบงเปน 2 สวนคือ 1)�การประเมินผลการดําเนินงานระดับองคกร 

การกําหนดตัวช้ีวัดระดับองคกรและคาเปาหมายเปนตัวเลขท่ีชัดเจน ทําใหองคกรมีแนวทางในการประเมินผลท่ีสะทอน

ความสําเร็จตามยุทธศาสตร 2)�การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน การกําหนดตัวช้ีวัดระดับบุคคลและการออกแบบ

เกณฑการประเมินผลตามช้ีวัดทุกตําแหนงงาน และการกําหนดระดับความคาดหวังความสําเร็จของทุกตัวช้ีวัด ทําใหกระบวนการ

ประเมินผลการปฏิบัติงานมีความชัดเจนและโปรงใสมากข้ึน สอดคลองกับบทสัมภาษณผูบริหารระดับหัวหนางาน ดังน้ี

“การมีระบบประเมินผลการดําเนินงานท่ีมีประสิทธิภาพจะชวยสงเสริมใหพนักงานมีผลการดําเนินงานท่ีดีขึ้น และ

มีผลงานท่ีโดดเดนมากขึ้น”

จากผลการวิเคราะหระบบการบริหารผลการดําเนินงานขององคกรเปรียบเทียบกับแนวทาง BSC ขางตนพบวา 

องคกรกรณีศึกษามีการดําเนินการท่ีสอดคลองกับแนวทาง BSC ในบางสวนแลวแตยังขาดความสมบูรณในบางประเด็น 

ซ่ึงการดําเนินงานท่ีไมสมบูรณท้ังระบบ (Partial implementation) จะนําไปสูปญหาการบริหารผลการดําเนินงานของ

องคกรในอนาคตได (Kureshi, 2014)

3) การนําเสนอแนวทางการปรับระบบการบริหารผลการดําเนินงานขององค�กรสู�แนวทาง BSC

จากผลการศึกษาขางตนสามารถเสนอแนวทางการปรับระบบการบริหารผลการดําเนินงานขององคกรรัฐวิสาหกิจ

สูแนวทาง BSC อยางเต็มรูปแบบ ดังน้ี

ประเด็นที่ 1 การประยุกตใช BSC เต็มรูปแบบจําเปนตองอาศัยผูเก่ียวของท่ีสําคัญคือ ผูบริหารระดับสูงท่ีตองกําหนด

นโยบายการบริหารผลการดําเนินงานท่ีชัดเจนและสนับสนุนการดําเนินการ เพ่ือปรับระบบสู BSC โดยในการประยุกต BSC 

เต็มรูปแบบน้ันจําเปนตองใชองคความรู ดังน้ัน องคกรควรใชผูเช่ียวชาญเขารวมในการดําเนินการ ซ่ึงอาจเปนผูเช่ียวชาญ
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จากภายในหรือภายนอกองคกรก็ได และสุดทายการเปล่ียนแปลงระบบจะตองอาศัยการมีสวนรวมจากพนักงานทุกระดับ ท้ังน้ี 

เปนรูปแบบท่ีสอดคลองกับแนวปฏิบัติดานการบริหารผลการดําเนินงานอยูแลวในปจจุบัน

ประเด็นที่ 2 การปรับระบบบริหารผลการดําเนินงานเดิมใหเปนระบบ BSC เต็มรูปแบบ ตามข้ันตอน ดังน้ี

ข้ันตอนท่ี 1 ทบทวนการกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ และยุทธศาสตรหลักขององคกร

เร่ิมตนดวยการวิเคราะหสภาพแวดลอมในการดําเนินงาน (SWOT Analysis) เพ่ือใหไดทิศทางขององคกรท่ีชัดเจน 

นําไปสูการทบทวนวิสัยทัศน พันธกิจ และยุทธศาสตรหลักขององคกร (Strategic Themes) ท่ีครอบคลุมและเหมาะสมกับ

สถานการณสามารถตอบสนองตอผูมีสวนไดสวนเสียทุกกลุม (Kureshi, 2014) ซ่ึงองคกรกรณีศึกษามีวัตถุประสงคสําคัญดาน

การตอบสนองนโยบายของรัฐและการใหบริการแกสังคมดวย ดังน้ัน จึงควรกําหนดเปนสวนหน่ึงของพันธกิจและยุทธศาสตรหลัก

ขององคกร

ข้ันตอนท่ี 2 ปรับวัตถุประสงคเชิงกลยุทธใหสอดคลองกับแนวทาง BSC

ทําการวิเคราะหและกําหนดวัตถุประสงคเชิงกลยุทธขององคกรเพ่ือตอบสนองยุทธศาสตรหลักขององคกร โดย

ยึดหลักความสําเร็จ 4 มุมมองตามแนวคิด BSC อยางสมดุล และควรเพ่ิมมุมมองท่ี 5 ดานการตอบสนองนโยบายของรัฐและ

การใหบริการแกสังคม (Razek, 2012) เพ่ือใหสอดคลองกับพันธกิจขององคกร

ข้ันตอนท่ี 3 ปรับปรุงตัวช้ีวัดระดับองคกร

กําหนดตัวช้ีวัดระดับองคกรท่ีสนับสนุนวัตถุประสงคเชิงกลยุทธท้ัง 5 ดาน โดยตัวช้ีวัดท่ีเหมาะสมขององคกรควรมี

จํานวนประมาณ 30–35 ตัว (Decharin, 2004) และควรคํานึงถึงปริมาณตัวช้ีวัดในแตละวัตถุประสงคเชิงกลยุทธอยางสมดุล

ข้ันตอนท่ี 4 จัดทําแผนท่ีทางกลยุทธ (Strategy Map) ระดับองคกร

วิเคราะหความสัมพันธของตัวช้ีวัดระดับองคกรท้ังหมดวามีความเช่ือมโยงและสนับสนุนกันอยางไร สงผลตอการ

บรรลุวัตถุประสงคขององคกรอยางไร หลังจากน้ันจัดทําแผนท่ีทางกลยุทธระดับองคกรในรูปแผนภาพ

ข้ันตอนท่ี 5 แปลงตัวช้ีวัดระดับองคกรสูระดับปฏิบัติการ

แปลงตัวช้ีวัดระดับองคกรสูระดับฝาย โดยถือเปนตัวช้ีวัดของผูบริหารระดับฝาย หลังจากน้ันจึงกําหนดตัวช้ีวัด

ระดับตําแหนงงานท่ีใหพนักงานแตละคนรับผิดชอบ โดยคํานึงถึงความสมดุลของมุมมองความสําเร็จทุกดาน โดยตัวช้ีวัดระดับ

ตําแหนงงานจะตองสนับสนุนตัวช้ีวัดของผูบริหารระดับแผนกหรือฝาย ซ่ึงจะทําหนาท่ีสนับสนุนความสําเร็จของตัวช้ีวัดระดับ

องคกร จึงจะทําใหองคกรบรรลุเปาหมายท่ีกําหนดไวได นอกจากน้ีจะตองดําเนินการกําหนดคาเปาหมายท่ีเหมาะสมของแตละ

ตัวช้ีวัด รวมถึงเกณฑในการประเมินผลการดําเนินงานตามเปาหมาย

ข้ันตอนท่ี 6 สื่อสารยุทธศาสตรและตัวช้ีวัด

เปนการเตรียมความพรอมและสรางการยอมรับในการนําตัวช้ีวัดท่ีสรางข้ึนไปใชจริงในองคกร โดยจัดการประชุม

ช้ีแจง หรือรูปแบบการส่ือสารอ่ืน ๆ  ท่ีเหมาะสม เพ่ือสรางความเขาใจท่ีถูกตองแกพนักงานทุกคนอยางท่ัวถึง โดยตองมีการ

ประเมินความเขาใจของพนักงานอยางเปนระบบ เพ่ือใหสามารถนําตัวช้ีวัดไปใชอยางเกิดประสิทธิภาพสูงสุด
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ข้ันตอนท่ี 7 ทบทวนตัวช้ีวัดและกลยุทธเปนระยะ เพื่อใหเกิดการปรับปรุงอยูเสมอ

ตัวช้ีวัดและระดับคาเปาหมายควรปรับปรุงเปล่ียนแปลงใหเหมาะสมตลอดเวลา เพ่ือใหสอดคลองกับสถานการณ

ปจจุบัน โดยคํานึงท้ังปจจัยภายในและภายนอกท่ีสงผลตอองคกร

ประเด็นที่ 3 ออกแบบระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน โดยใชตัวช้ีวัดรายบุคคลและคาเปาหมายท่ีกําหนด 

และเช่ือมโยงไปถึงการใหรางวัล/การลงโทษ เพ่ือขับเคล่ือนผลการดําเนินงานขององคกรใหบรรลุเปาหมาย

ในปจจุบันรัฐวิสาหกิจสวนใหญมีระบบการบริหารผลการดําเนินงานอยูแลวแตอาจยังไมสอดคลองกับแนวทาง BSC 

อยางเต็มรูปแบบ ดังน้ัน คณะผูวิจัยจึงนําเสนอแนวทางการแปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัติท่ีเหมาะสมกับองคกรรัฐวิสาหกิจ

ท่ีตองการปรับระบบการบริหารผลการดําเนินงานสู BSC อยางเต็มรูปแบบ ดังภาพท่ี 2

ภาพที่ 2: การประยุกตแนวทาง BSC เพ่ือการบริหารผลการดําเนินงานสําหรับองคกรรัฐวิสาหกิจ

13คณะพาณิชยศาสตร�และการบัญชี มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร�
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การอภิปรายและสรุปผลการวิจัย
ผลการศึกษาระบบการบริหารผลการดําเนินงานขององคกรกรณีศึกษาพบวา มีความสอดคลองกับกรอบแนวคิด 

PMS ท่ีเสนอโดย Ferreira and Otley (2009) และ Johanson et al. (2019) แตยังขาดความสมบูรณในบางองคประกอบ 

ปจจัยสําคัญในการออกแบบและประยุกตใชระบบการบริหารผลการดําเนินงานขององคกร ประกอบดวย 3 สวนท่ีสําคัญ ไดแก 

(1)�ฝายบริหาร (Executive) (2)�ผูเช่ียวชาญ (Expert) และ (3)�การมีสวนรวมของพนักงาน (Employee Involvement) 

โดยเม่ือเปรียบเทียบระบบการบริหารผลการดําเนินงานในปจจุบันกับแนวทาง BSC พบวา ข้ันตอนการดําเนินการมีความ

สอดคลองกันในหลายสวน ไดแก การกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ และยุทธศาสตรหลัก การกําหนดเปาหมายเชิงกลยุทธและ

ตัวช้ีวัด การกําหนดแผนกลยุทธ การแปลงตัวช้ีวัดสูระดับปฏิบัติการ และการทบทวนตัวช้ีวัด อยางไรก็ตาม วิธีการในแตละ

ข้ันตอนยังไมสอดคลองกับแนวทางของ BSC โดยเฉพาะอยางยิ่งในข้ันตอนท่ีสําคัญคือ การแปลงยุทธศาสตรใหอยูในรูป

วัตถุประสงคเชิงกลยุทธและตัวช้ีวัด ซ่ึงองคกรควรตองคํานึงถึงความสําเร็จใหครบถวนและสมดุลทุกมุมมองตามแนวทางของ 

BSC โดยผลการศึกษาน้ีพบวา องคกรมุงเนนไปท่ีความสําเร็จดานกระบวนการภายในคือ ดานการผลิตเปนหลัก และขาด

การใหความสําคัญกับมุมมองอ่ืน ๆ  อยางสมดุลกัน โดยเฉพาะอยางยิ่งมุมมองดานลูกคาและความสําเร็จดานการเงิน อีกท้ัง

ตัวช้ีวัดตาง ๆ  ขาดความเช่ือมโยงและการสนับสนุนกันท่ีจะนําไปสูความสําเร็จขององคกร สาเหตุขางตนไดสะทอนใหเห็น

ในรูปผลการดําเนินงานทางการเงินท่ีตกต่ําในปจจุบัน

การศึกษาน้ีจึงไดเสนอแนะแนวทางการปรับระบบการบริหารผลการดําเนินงานขององคกรรัฐวิสาหกิจสูแนวทาง BSC 

ดังน้ี (1)�ทบทวนวิสัยทัศน พันธกิจ และยุทธศาสตรหลักขององคกร โดยตองคํานึงถึงพันธกิจดานการตอบสนองนโยบาย

ของรัฐและการใหบริการแกสังคมดวย (2)�ปรับวัตถุประสงคเชิงกลยุทธใหครอบคลุมประเด็นยุทธศาสตรท้ังหมด โดยใหมี

ความสมดุลทุกมุมมองตามแนวทาง BSC (3)�กําหนดตัวช้ีวัดระดับองคกรท่ีสนับสนุนวัตถุประสงคเชิงกลยุทธ (4)�จัดทําแผนท่ี

ทางกลยุทธขององคกร (5)�แปลงตัวช้ีวัดระดับองคกรสูระดับปฏิบัติการทุกตําแหนงงาน (6)�ส่ือสารยุทธศาสตรและตัวช้ีวัด

สูระดับพนักงาน (7)�ทบทวนตัวช้ีวัดและกลยุทธเปนระยะ เพ่ือใหเกิดการปรับปรุงอยูเสมอ นอกจากน้ันควรเช่ือมโยงไปสูระบบ

การประเมินผลท้ังผลการดําเนินงานองคกรและผลการปฏิบัติงานของพนักงานท่ีมีความสอดคลองกัน อันจะนําไปสูการบรรลุ

เปาหมายและเกิดประสิทธิภาพสูงสุดในการดําเนินงานของรัฐวิสาหกิจ

ประโยชน�ของงานวิจัย
งานวิจัยน้ีชวยขยายองคความรูในดานการประยุกตใชระบบการบริหารผลการดําเนินงานโดยใชตัวแบบ BCS ใน

องคกรประเภทรัฐวิสาหกิจภายใตบริบทของประเทศไทย ซ่ึงยังมีงานวิจัยในองคกรประเภทน้ีคอนขางจํากัด และผลการวิจัยน้ี

สามารถนํามาประยุกตใชในการปรับระบบการบริหารผลการดําเนินงานขององคกรสูแนวทาง BSC อยางเหมาะสม เพ่ือใหเปน

เคร่ืองมือในการขับเคล่ือนผลการดําเนินงานของรัฐวิสาหกิจและองคกรท่ีมีลักษณะคลายคลึงกัน
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