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บทที่  2 
เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวของ 

 
 

ในการศึกษาเรื่องการพัฒนาตัวช้ีวัดผลงานหลักเชิงดุลยภาพ  (Balanced  Scorecard  and  
Key Performance Indicators)  ของศูนยระบบชุมสายที่ 2   บริษัท ทีโอที จํากัด (มหาชน)  ผูวิจัย 
ไดรวบรวมเอกสารตางๆ  เพื่อเปนแนวทางการศึกษา โดยแยกออกเปนประเด็นดังนี้ 

2.1   แนวคดิและทฤษฎีเกีย่วกับตัวช้ีวัด 
2.2   การพัฒนาตัวช้ีวดัผลงานและระบบการวัดผลการปฏิบัติงาน  
2.3   การจดัทําตัวช้ีวดัในระดบัตางๆ 
2.4   ความเปนมาของบริษัท ทีโอที จํากดั (มหาชน) 
2.5   ผลงานวิจัยที่เกี่ยวของ 

 

2.1  แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับตัวชี้วัดผลสําเร็จ 
               

2.1.1   ความหมายของตัววัด 
วีรวุธ   มามะศิรานนท  และณัฏฐพันธ  เขจรนันท  (2546 : 159)   ไดให 

ความหมายไววา  ตัววัด  หมายถึง คําอธิบายอยางกระชับของการสังเกตการณที่สรุปเปนตัวเลข 
หรือเปนคําใดๆ  การสังเกตการณเหลานี้  อาจเกี่ยวของกับส่ิงใดสิ่งหนึ่งเปนการเฉพาะ เชน สุขภาพ
ของแตละบุคคลหรือความสามารถในการทํากําไรของบริษัทบอยครั้งที่ตัววัดจะสื่อถึงบทสรุป 
ของการสังเกตการณในหลายๆ  เรื่องที่คลายๆ  กัน  ตัววัดจะสรุปคุณสมบัติที่แนนอนของ 
ส่ิงที่เกี่ยวของ โดยปกติตัววัดมักจะออกมาเปนตัวเลข  อาทิเชน ความดันโลหิตของคน หรือ  
ผลกําไรของบริษัท อยางไรก็ดีบางครั้งตัววัดก็อาจจะเปนถอยคํา  เชน  เกรดที่นักเรียนไดรับคือ  
“เยี่ยมมาก”  เปนตน  

เมื่อกําหนดตัววัดก็เทากับวา เรากําลังสรางภาษาสําหรับใชในการอธิบายส่ิงตางๆ    
แกกันและกัน ในฐานะผูใชงานเราควรจะเขาใจในความหมายของมัน เราคาดหวังวาผูคนที่เห็นตัว
วัดจะเขาใจความหมายของมัน เพื่อใหชัดเจน เรามาลองพิจารณากันวาบริษัทจะถูกอธิบายไว 
อยางไร  ดวยงบกําไรขาดทุนและงบดุล คอมพิวเตอรและบานถูกสาธยายอยางไรบนโฆษณา 
ในหนาหนังสือพิมพ   คําอธิบายดวยภาษาที่ดียอมทําใหผูใชสารสนเทศสามารถแปลความหมาย 
และไดรับการนําเสนอในสิ่งที่เปนจริงและถูกตองเสมอไป 
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“ตัววัด”   เนนถึงคุณสมบัติที่แนนอนของสิ่งที่ถูกวัด และนําเราไปสูการรับรู 
ถึงความสําคัญของสิ่งนั้นไดดีขึ้น  ภาษาของตัววัดมักจะปรากฏวัตถุประสงคไวอยางชัดเจน  
การวัดเปนขอมูลที่ควรจะมีคาเทากับผลของการสังเกตการณจริง   ซ่ึงโดยปกติก็มักจะมี 
ความมุงหมายอยูเบื้องหลังการเลือกและการสรางตัววัดตางๆ  อยูเสมอบางครั้งตัววัดอาจจะ 
ถูกสรางขึ้น  โดยพิจารณาจากความจําเปนของผูใชหรืออาจจะตองการเปลี่ยนความตั้งใจของผูใช 
ไปในทิศทางใดทิศทางหนึ่ง บริษัทตางๆ  ไดใชตัววัดทางการเงินมาเปนเวลานาน  ภายใต 
วัตถุประสงคในการควบคุมทางการจัดการ (Management Control)   ทําใหเห็นวาตัววัดของกําไร 
ก็เปนผลใหเกิดแรงจูงใจในการกระทําไดเปนอยางดี ถายิ่งมีเงินโบนัสหรือรางวัลอ่ืนๆ  มาผูกติด 
กับตัววัดไวอีกดวย  ก็จะยิ่งเปนการเสริมแรงแกการกระทํานั้นอยางเต็มที่ 

2.1.2   การเลือกตัววัด 
ตัววัดทั้งหลายไดถูกเลือกโดยกระบวนการหลักๆ  กลาวถึงการแยก Vision  และ 

Scorecard  ของทั้งองคกร ยอยออกไปเปน Scorecard  ในแตละสวนงาน แตที่ตองตั้งขอสังเกตไว 
ก็คือวา ในตัววัดหลายๆ  ตัวที่คลายๆ กัน  อาจจะเกิดจากความเห็นที่หลากหลาย  ในระดับ 
ที่แตกตางกันขององคกร  การพิจารณา Scorecard  ใหเหมาะสมและชัดเจน  จึงมีความสําคัญอยางยิง่ 
โดยการใชเหตุผลตัดใหเหลือเพียงเฉพาะตัววัดที่จําเปนของแตละหนวยงาน  ซ่ึงแนนอนวา 
การพิจารณาเปรียบเทียบนี้ยอมจะทําไดยาก   เริ่มตนดวยการกระจายอํานาจเพื่อการพัฒนา 
Scorecard  ไปยังหนวยงานตางๆ  แตหลังจากนั้น เม่ือบรรดาผูจัดการของหนวยงานตางๆ  ตองการ
จะเปรียบเทียบและคัดเลือกตัววัด  พวกเขาก็เร่ิมจะประยุกตตัววัดเหลานี้เขากับความคิดของตนเอง
เปนหลัก   ซ่ึงก็กลายเปนปญหาไปอีกแบบหนึ่ง  และที่แนๆ  ก็คือ  ผูบริหารระดับสูงก็ยังคงตองการ
ตัววัดที่เปนรูปแบบเดียวกัน  ทั่วทั้งองคกรอยูดีเราเชื่อวาการใชตัววัดที่ถูกกําหนดขึ้นดวยรูปแบบ
เดียวกัน และนําไปประยุกตใชในหนวยธุรกิจตางๆ ขององคการเปนสิ่งที่สําคัญที่สุด  ดังนั้น 
โครงการพัฒนา Scorecard   จึงควรมีการแลกเปลี่ยนประสบการณ ในกระบวนการวัดแกกัน 
และสรางอะไรที่คลายกับทะเบียนกลางหรือหองสมุด  สําหรับทุกหนวยธุรกิจใหสามารถเลือก 
และดึงตัววัดที่ถูกกําหนดไวเอามาใชไดอยางเหมาะสม  แมหลังจากนั้นผูบริหารระดับสูงอาจจะ
ตองการใหใชตัววัดที่เฉพาะๆ  เปนบางตัว  ดังเชนที่มีอยูในระบบบัญชีแบบดั้งเดิม  แตก็ยังพอจะพดู
ไดวามีอิสระเหลืออยูในบางดานพรอมๆ  กับที่ยังสามารถคงรูปแบบมาตรฐานที่แนนอนไว 
เชนเดียวกับรูปแบบของงบการเงินจํานวนตัววัดสําหรับ แตละ Scorecard  และแตละมุมมองควรจะ
ใชตัววัดที่ดีกี่ตัวสําหรับแตละ Scorecard  และแตละมุมมอง  แนนอน คําตอบยอมจะขึ้นอยูกับระดบั 
ที่มีการใชตัววัดนั้นๆ  หรืออีกนัยหนึ่งก็คือ  จํานวนตัววัดจะหลากหลายไปตามระดับของ Scorecard 
หรือมุมมองนั่นเองเราพบวาประมาณ 15-25  ตัววัดจะถูกใชในระดับองคกรและหนวยธุรกิจ 
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ขณะที่ในระดับแผนกหรือระดับฝายจะใชเพียง 10-15 ตัววัด  และในระดับทีมงาน   กลุม  หรือ
ระดับบุคคลตองการตัววัดนอยลง  โดยทั่วไปมักจะอยูที่ 5-10 ตัว ทําไมจํานวนตัววัดที่สําคัญ  
จึงนอยลงตามระดับที่ต่ําลงภายในองคกร คําอธิบายก็คือ  จํานวนตัววัด จะตองขึ้นอยูกับระดับ 
ของอิทธิพลของหนวยงานหรือบุคคลที่จะมีตอตัววัดเหลานั้น  ส่ิงสําคัญที่จะตองหลีกเลี่ยงก็คือ  
การวัดตัวแปรใดๆ  ที่ไมมีทางที่จะเกิดผลลัพธใดๆ  แกระดับแผนกและบุคคล                

2.1.3   ตัววดัในเชิงที่เปนเปาหมาย 
วีรวุธ   มามะศิรานนท  และณัฏฐพันธ  เขจรนันท (2546 : 182)  กลาววา  สําหรับ

แผนปฏิบัติการที่ไดมาจากกระบวนการ  Scorecard  นั้น  ก็ควรจะระบุคนที่จะตองรับผิดชอบ  
พรอมกรอบเวลาที่จะแลวเสร็จของแตละตัววัดควบคูกับเปาหมายที่สอดคลองกัน Scorecard  
จะประกอบดวย  ตัววัดกับการอานคาท่ีมีการเปลี่ยนแปลงเร็ว-ชาแตกตางกัน  สําหรับตัววัดบางตัว
อาจจะไมจําเปนตองหาขอมูลใหมบอยๆ  เหมือนกับตัววัดตัวอ่ืนๆ  ตัวอยางเชน  การศึกษาทัศนคติ
ของพนักงานหรือลูกคา   ซ่ึงมีตนทุนสูงและทําไดยาก  (เวนไวเสียแตวาเมื่อคนสวนใหญยินยอม 
ที่จะรับการวัดดวยวิธีสุมตัวอยาง)  นอกจากนี้ก็ยังมีคําถามอยูอีกวา การเปลี่ยนแปลงความคิด 
ที่รวดเร็วนั้น  เปนประเด็นสําคัญพอท่ีเราควรใหความสนใจหรือไม  (ถาไมมีความสัมพันธกับ 
เหตุการณที่สําคัญใดๆ)  ในที่สุดก็อาจกลายเปนวาเราตองมาเหนื่อยกับการเปรียบเทียบระหวาง 
ผลของการสํารวจแตละครั้งไปเสียอีกมีความเสี่ยงอยูบาง ที่ผูรับผิดชอบในการปฏิบัติการจะใช 
กลวิธีที่ไมถูกตอง  ดวยการตกแตงตัวเลขในชวงเวลาที่มีการวัด  แตถึงอยางไรความเสี่ยงนี้ 
ก็จะปรากฏออกมาอีกครั้ง  ในตัววัดทางดานการเงินเมื่อส้ินงวดบัญชี  เราจึงเชื่อวา (Balanced 
Scorecard)  จะชวยลดความเสี่ยงได และหวังวาทุกคนจะสนใจในภาพความเปนจริงของธุรกิจ  
บนพื้นฐานของการปรึกษาหารือและกําหนดเปาหมายในอนาคต  รวมถึงดําเนินมาตรการตางๆ  
รวมกัน  สําหรับการตดิตามภาพรวมที่ไดจาก Scorecard  จะทําใหการบิดเบือนหรือการหลอกตัวเอง 
โดยการกระทําบางอยางกับตัววัดนั้นจะทําไดยากขึ้น 

2.1.4   ตัวขับเคลื่อนผลการปฏิบัติงานกับผลลัพธที่ได 
เราควรใหความสําคัญกับการแสวงหาความสมดุลที่ เหมาะสมระหวาง  

ตัวขับเคลื่อนผลการปฏิบัติงาน และตัววัดผลลัพธที่ได หรือกลาวอีกนัยหนึ่งก็คือ  ความสมดุล
ระหวางตัววัดที่อธิบายถึงสิ่งที่เราทํากับผลลัพธที่ไดนั่นเอง  ตัวขับเคลื่อนและผลลัพธที่ไดทําใหเกิด
ความสัมพันธตอเนื่องในลักษณะที่วาผลลัพธที่อยูในระดับลาง   ก็อาจเปนตัวขับเคลื่อนใหเกิดผล
ในระดับบน   ซ่ึงแนวแหงการมองที่เหตุและผลดังกลาวนี้  อาจจะยากที่จะอธิบายใหชัดเจนได  
เหตุผลหนึ่งก็คือ   ตัวแปรจากภายนอกมักจะมีผลกระทบตอผลลัพธที่แทจริง อยางไรก็ตาม  
การดําเนินการไปสูเปาหมายใดๆ  ยอมเปนไปตามหลักของความสัมพันธระหวางเหตุและผล 
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เสมอไป  วัดผลลัพธไดดีกวา  การวัดที่สมรรถนะหรือตัวขับเคลื่อนผลการปฏิบัติงาน  แต Scorecard 
ก็มักจะชวยใหเราสามารถอธิบายไดวา  การกระทําในวันนี้จะสงผลตอวันพรุงนี้ไดอยางไร  บางครั้ง
ก็อาจเปนการยากที่จะรอใหเกิดผลลัพธเสียกอน  เราอาจจะอยากใหรางวัลแกพนักงานเสียตั้งแต
เดี๋ยวนี้  เพื่อตอบแทนการปฏิบัติงานของพวกเขา  อยางเชน  กรณีการรณรงคทางการตลาด   
ซ่ึงทําใหลูกคาไดรูจักบริษัทของเรามากขึ้น  แมอาจจะยังไมสงผลตอยอดขาย แตเราก็เชื่อมั่น 
วาผลของการรณรงคจะทําใหยอดขายเพิ่มขึ้นไดในที่สุดอีกเหตุผลหนึ่งก็คือ  ในการจัดการนั้น 
จะถือวามีความเสี่ยงเกิดขึ้นจากการรณรงคทางการตลาดดังกลาว   พนักงานที่ รับผิดชอบ 
ในการรณรงคนี้ก็ทําหนาที่ไดดี และ คาดหวังวาจะทําใหยอดขายเพิ่มขึ้นไดตอไปอีก  แตดวยสภาวะ
การเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีและเศรษฐกิจก็อาจกลับกลายเปนวาสิ่งที่คาดหวังไวไมสามารถ 
เปนไปไดในที่สุดดังนั้น  Scorecard  จึงควรจะครอบคลุมถึงตัวขับเคล่ือนที่เหมาะสมและเพยีงพอ 
ตัวขับเคลื่อนที่สามารถชี้วัดไดทันทีและเปนรูปธรรม จะทําใหทุกคนยอมรับไดงายยิ่งขึ้น สัดสวน
ระหวางตัวขับเคลื่อนและผลลัพธนั้นจะแตกตางกันขึ้นอยูกับแตละมุมมอง  แตโดยทั่วไปแลว 
มุมมองในระยะยาว   โดยเฉพาะอยางยิ่งทางดานการเรียนรูและเติบโตก็ควรที่จะใชจํานวน 
ตัวขับเคลื่อนที่มากกวามุมมองดานอื่นๆ  

2.1.5   ตัววดัสําหรับมุมมองที่แตกตางกัน 
วีรวุธ  มามะศิรานนท  และณัฏฐพันธ  เขจรนันท (2546 : 258)  กลาววา ในแตละ 

มุมมองนั้นมีหลายวิธี ที่ตัววัดนั้นจะเกี่ยวของกับปจจัยแหงความสําเร็จตางๆ ที่ เปนไปได 
ตัวอยางเชน  ตัววัดควรจะเปนตัวสะทอนใหเราเห็นวา  ตัวเราเองเปนอยางไร และคนอื่นเขามองเรา 
เปนอยางไร  ทําใหเกิดการเปรียบเทียบกับคนอื่นๆ ในชวงเวลาตางๆ  ซ่ึงก็จะเกี่ยวเนื่องสัมพันธกัน
ตามหลักเหตุและผล  รวมถึงสามารถจะอธิบายไดทั้งสถานภาพ  ณ ขณะใดขณะหนึ่ง (Stocks)  
และความตอเนื่อง (Flows) ตางๆ  ไดอยางเหมาะสม  บอยครั้งที่เราตองการตัววัดที่เกี่ยวของ 
กับการเปรียบเทียบ  เชน เปอรเซ็นต  อัตราสวนตางๆ และการจัดอันดับ เปนตน อยางไรก็ตาม 
การแนะนําวาจะใชตัววัดใดจึงจะดีนั้นเปนเรื่องยาก  โดยสวนใหญแลว สถานการณและกลยุทธ 
จะเปนตัวกําหนดวาตัววัดชนิดใดควรจะเหมาะสม  นอกจากนั้นแลวตัววัดบางตัวที่พัฒนามาจาก
กระบวนการทํางาน  ก็มักจะไดรับการสนับสนุนจากคนในองคการ  มากกวาตัววัดที่ไดมาจาก 
คําแนะนําของผูเชี่ยวชาญ 

ในสวนตอไปนี้  เราจะพิจารณาถึงตัววัดที่เปนไปไดและเหมาะสมในแตละ 
มุมมอง  การเริ่มตนดวยการใชตัววัดประเภทเดียวกันจะเปนประโยชนในการอธิบายมุมมอง 
ที่แตกตางกัน (หรือขอบเขตที่ตองการจะเนน)   ได ประเด็นนี้ไดมีการแสดงตัวอยางไวโดย  
แคปแลน และ นอรตัน 
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1)   ตัววัดที่ควรจะใชกับมุมมองดานการเงิน จะรวมถึงสวนครองตลาดสําหรับ 
แตละกลุมลูกคาเปาหมาย และการวัดความสามารถในการผลิตของเครื่องอุปกรณตางๆ  ถึงแมวา 
ตัววัดเหลานี้อาจจะพบไดอยูบอยๆ  ในมุมมองดานลูกคาหรือมุมมองดานกระบวนการธุรกิจก็ตาม 

2)   การวัดความสามารถในการทํากําไร  จากกลุมลูกคาที่หลากหลายนั้น 
เปนการวัดอยางหนึ่งที่เหมาะสําหรับมุมมองดานลูกคา  แตก็อาจเปนประโยชนในบางสวนสําหรับ
มุมมองดานการเงินเชนกัน 

3)   ในบรรดาตัววัดที่เปนไปได  สําหรับมุมมองดานกระบวนการธุรกิจนั้น 
มักจะเปนการวัดสวนแบงของยอดขายจากสินคาใหม  ซ่ึงก็มักจะพบตัววัดนี้ไดบอยๆ  ในมุมมอง
ดานการพัฒนา  รวมทั้งยังสามารถใชเปนตัววัดในกระบวนการนวัตกรรม   สําหรับบริษัทที่ให 
ความสําคัญทางดานนี้ 

4)   ระยะเวลาในการพัฒนาขีดความสามารถและกระบวนการ   (ใชเวลานาน 
เพียงใดในการที่จะลดตนทุน หรือลดของเสียลงใหเหลือเพียงครึ่งหนึ่ง เปนตน)  ถือเปนตัววัด 
สําหรับมุมมองดานการเรียนรูและเติบโต ซ่ึงเราก็อาจจะพบไดบอยครั้งในมุมมองดานกระบวนการ
ทางธุรกิจ 

2.1.6   ตัววดัสําหรับมุมมองดานกระบวนการธุรกิจ 
ตัววัดที่ใชในมุมมองดานนี้สวนใหญนํามาจาก  (Total Quality Management : 

TQM)  และโครงการอื่นที่คลายๆ  กัน  สมรรถนะของเวลาที่ใชในการผลิต (Throughput Times) 
คุณภาพการผลิต และของเสียที่เกิดขึ้น  ถาเราตองการที่จะอธิบายเกี่ยวกับกระบวนการอะไร 
สักอยาง  เราก็อาจใชตัววัดไดหลายชนิดดังตัวอยางตอไปนี้ 

1)   ผลิตภาพ มักจะวัดไดจากจํานวนผลผลิตที่ไดเทียบกับเวลาที่ใชในการทํางาน
หรือตนทุนที่เกิดขึ้น 

2)   คุณภาพ หรือไมก็เปอรเซ็นตของผลผลิตที่ยอมรับได หรือความคิดเห็น 
ของลูกคาบางคน (จากการตอบคําถามเกี่ยวกับทัศนคติหรือการรองเรียน) 

3)   ระดับของเทคโนโลยีที่ใช เปรียบเทียบกับวิธีการที่ทันสมัยที่สุด 
4)   การเจาะตลาด : มีผูใชงานที่เปนเปาหมายจํานวนเทาไรที่ใชกระบวนการนี้ 
5)   การใชกําลังการผลิต 
6)   เวลาที่ใชในการจัดสงสินคา  เชน  เปอรเซ็นตของการจัดสงที่ตรงเวลา 
7)   แถวคอยและระยะเวลาในการรอคอย 
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8)   สัดสวนของทรัพยากรและเวลาที่ใชในกระบวนการ  ไมวาจะเปนภายใน
หนวยผลิตที่เกี่ยวของหรือในฐานะที่เปนสวนหนึ่งของสายการผลิตอันยืดยาว หรือภาพรวม 
ของกระบวนการผลิตทั้งหมด 

2.1.7   ตัววดัทีเ่กี่ยวของกับพนักงาน 
มีองคกรหลายองคกรหลายบริษัท  เชน Skandia  และ ABB ที่ไดแยกแนวคิด 

การมุงเนนทรัพยากรบุคคลออกมาตางหาก สําหรับการพิจารณาความเหมาะสมของการใชมุมมอง
ดังกลาว Skandia อธิบายวาบริษัทตองการจะเนนย้ําวาพนักงานเปนทรัพยากรอยางหนึ่ง  โดยทั้ง
สินทรัพยประเภททุนที่เกี่ยวของกับทรัพยากรบุคคล  และกระบวนการธุรกิจทั้งหลายทั้งปวงนั้น  
ตางก็ชวยสงเสริมสนับสนุนซึ่งกันและกัน จะตองอาศัยทั้ง  2  ส่ิงนี้  จึงจะสามารถประสบผลสําเร็จ
ในระดับสูงได 

จากการวิเคราะหขางตน  เราจะเห็นไดวาปฏิสัมพันธดังกลาวเปนพื้นฐาน 
ของตัววัดในแตละมุมมอง  การรับรูของลูกคาและกระบวนการธุรกิจที่ปฏิบัติกันไดอยางดี  
รวมถึงนวัตกรรมใดๆ  ลวนขึ้นอยูกับทั้งตัวพนักงานและระบบนั่นเอง  ในขณะที่เราตองการ 
ใหไดภาพที่ละเอียดชัดเจนเกี่ยวกับพนักงาน ก็อาจจะทําใหการนําเสนอในมุมมองอื่นๆ ไมสมบูรณ
ก็เปนได 

จากการศึกษาแผนธุรกิจของบริษัทหลายๆ  แหง แสดงใหเห็นวาเปาหมาย 
ของการเรียนรู และความสามารถของพนักงานมักจะมีความชัดเจนในตัวเองอยูแลว การลงบัญชี
สําหรับทรัพยากรบุคคล  ไดถูกนํามาใชตั้งแตปลายยุค  1960 และมีความพยายามที่จะตีมูลคา  
ความรูความสามารถของพนักงานดังกลาวใหอยูในรูปของตัวเงินมีการจัดทํางบดุลที่แสดงรายการ
เกี่ยวกับความสามารถของบุคลากรของบริษัทเอาไว  และใชการคํานวณในลักษณะพิเศษๆ  
เพื่อพิจารณาวาอัตราการขาดงาน และอัตราการลาออกจากงานจะมีผลกระทบตอผลการดําเนินงาน
และฐานะทางการเงินของบริษัทอยางไร ในความเห็นของเราแลวความพยายามเหลานี้ อาจไมคอย
เหมาะสมนักที่จะใชภาษาของนักบัญชี  แตควรจะใชตัววัดและกําหนดเปาหมายในระดับพื้นฐาน
มากกวานี้  เชน  เจตคติ  ความรูสึก  ความรู และทักษะ เปนตน 

Scorecard  ที่เราพบบอยๆ  นั้นมักจะอางอิงสวนหนึ่งมาจากการศึกษาเจตคติ  
บางครั้งหลายๆ  บริษัทก็ไดวาจางบริษัทที่ปรึกษาเดียวกัน เพื่อทําการวัดทัศนคติของพนักงานและ
ศึกษาพฤติกรรมลูกคา  แตก็ยังมีบางที่ใชอัตราสวนสําคัญตางๆ (Key Rations)  พรอมทั้งตัววัด 
ที่มีรูปแบบที่แนนอน  ดังนั้นการพิจารณาถึงขอดีขอเสียในการเลือกใชวิธีใดวิธีหนึ่ง  จึงเปนเรื่อง 
ที่จําเปน โดยวิธีการสุมตัวอยางทางสถิติภายในหนวยงานที่มีขนาดใหญ จะเปนวิธีการศึกษา 
ที่ประหยัดและชวยใหไดรับขอมูลที่นาเชื่อถือได  บริษัทที่มีพนักงานจํานวนมากที่ใชอีเมล 
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และอินเทอรเน็ตเปนประจําอยูทุกวันนี้  ก็สามารถจะแจกแบบสอบถามและรวบรวมคําตอบไดงาย 
และรวดเร็วผานทางอินเทอรเน็ต ในบริษัทหลายๆ  แหงก็มักจะมีการวัดไวหลายๆ อยางอยูแลว  
ซ่ึงสามารถจะนํามาใชเปนตัวชี้วัดได  ตัวอยางเชน  พนักงานมีความคิดอยางไรตอหัวหนา 
ของพวกเขา บรรยากาศในบริษัทที่มีตอการเนนความสําคัญในเชิงธุรกิจ  รวมถึงการคิดริเร่ิม 
สรางสรรคใหมๆ  เปนอยางไร  

2.1.8   ตัววดัสําหรับเทคโนโลยีสารสนเทศ 
วีรวุธ   มามะศิรานนท และณัฏฐพันธ   เขจรนันท (2546 : 276)  กลาววา  รายงาน

ที่นําเสนอตอคณะกรรมาธิการของรัฐบาลสวีเดน แสดงใหเห็นถึงตัววัด  500 ชนิด  ซ่ึงถูกใชหรือ 
ถูกเสนอใหใชสําหรับการติดตามผลและการตัดสินใจเกี่ยวกับเทคโนโลยีสารสนเทศในองคกร  
มีตัววัดหลายตัวที่นาจะเหมาะสมกับกระบวนการ Balanced Scorecard  อยางไรก็ตาม  เคยมีเพียง
กรณีเดียวเทานั้น ที่ตัววัดถูกนํามาใชใน Scorecard จริงๆ  Scorecard  ดังกลาวเปนของ American 
Skandia และถูกตีพิมพเผยแพรในภาคผนวกของรายงานประจําปของ Skandia แสดงใหเห็นวา  
ผูบริหารเลือกที่จะแสดงถึงประโยชนของ IT ในแงมุมตางๆ ที่จะมีผลตอธุรกิจของ American 
Skandia  บอยคร้ังที่เราจะพบวา  IT  ถูกกําหนดใหเปนสวนหนึ่งของการทํางานทั่วๆ ไปมากขึ้น   
ตัววัดบางตัวที่ใชวัดขีดความสามารถและผลการปฏิบัติงานของ  IT  จึงอาจจะถูกรวมอยูใน  
Scorecard  ชนิด  ทั่วๆ ไป (General)  โดยเฉพาะอยางยิ่งในการมุงเนนที่ตัวกระบวนการทางธุรกิจ  
รวมถึงการมุงเนนที่การพัฒนาตลอดจนที่ตัวลูกคาดวยเชนกัน  เปนของการปรึกษาหารือกันวา   
IT  และสารสนเทศ  (ซ่ึงไมใชเปนตัววัดทางเทคนิค)  ควรจะถูกนํามาใชไดอยางไร 

2.1.9   ตัววดัสภาพแวดลอม 
การทําตัวช้ีวัดไมควรแยกการมุงเนนดานสภาพแวดลอมออกมาตางหาก  เพราะ 

ตัววัดดานสภาพแวดลอมนี้  สามารถเขากันไดกับการมุงเนนในหลายๆ  ดานอยางเปนธรรมชาติ 
เหมือนกับที่ตัววัดดาน  IT  ก็สามารถเขาไดเชนกัน  ความแตกตางหลักๆ  ก็คือ  IT  และสารสนเทศ
ถูกคนพบและใชอยูภายในองคกร ในขณะที่ตัววัดสภาพแวดลอมสวนใหญจะสัมพันธกับผล 
ที่เกิดจากองคกรธุรกิจกับส่ิงที่อยูรอบตัวมันไดชี้ใหเห็นวา  ตัววัดสภาพแวดลอมอาจจะถูกใชได 
ในหลายๆ  ดาน  

1)   การใชประโยชนและองคประกอบของปจจัยการผลิต 
2)   การแพรกระจายของสารตางๆ  ซ่ึงเปนผลมาจากกระบวนการผลิต 
3)   สวนประกอบของผลิตภัณฑและผลจากการใชผลิตภัณฑ 
4)   ประสิทธิผล และผลกระทบตอเนื่องที่เกิดกับส่ิงแวดลอมของการขนสง 

ในรูปแบบตางๆ 
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5)   กาก  หรือส่ิงที่เหลือจากกระบวนการผลิต 
6)   กระบวนการบริหาร  เชน การตรวจสอบสภาพแวดลอม, การฟองรอง เปนตน 
ตัววัดเหลานี้สวนใหญจะมีความสัมพันธกับความมุงเนนดานกระบวนการ 

ทางธุรกิจ  นอกจากนี้  บางครั้งผลกระทบจากสภาพแวดลอมภายนอกก็อาจมีอิทธิพลตอเจตคติ 
ของลูกคามากพอๆ  กับตนทุนที่ไมคาดคิด (Entail Costs)  ดังนั้น ผลกระทบจากสภาพแวดลอม 
ภายนอก  เหลานี้ก็อาจถูกพิจารณาในดานการมุงเนนดานลูกคาและดานการเงินไดดวย  ถาหากวา 
กลยุทธตองการอยางนั้น การมุงเนนดานการพัฒนาก็อาจจะจําเปนตองมีตัววัดพิเศษ เพื่อท่ีจะแสดง
ใหเห็นถึงกระบวนการของบริษัท ในการพัฒนาผลิตภัณฑและกระบวนการทํางานที่ปลอดภัย 
ตอส่ิงแวดลอมมากขึ้น 

2.1.10  ความสัมพันธอยางเปนเหตแุละเปนผลระหวางตวัวดั 
ความสมดุลระหวางการมุงเนนในดานตางๆ  กับตัววัด เปนองคประกอบที่สําคัญ

ตอการออกแบบ Scorecards  บอยครั้งที่ความสัมพันธและลําดับความสําคัญของปจจัยตางๆ นั้น 
เพิ่มมากขึ้นหรือลดนอยลง  ตัวอยางเชน  

1)   มีความเรงดวนเพียงใด ที่จะตองเพิ่มเติมความรูความสามารถในการใช
คอมพิวเตอรใหแกพนักงาน 

2)   การใหบริการลูกคา มีความสําคัญอยางไรตอความถี่ในการกลับมาซื้อซํ้า 
3)   การมุงเนนที่การปรับปรุงกระบวนการทางธุรกิจ มากกวาการลดราคาลง  

จะชวยสรางผลกําไรในระยะยาวไดมากกวาหรือไม 
ดังนั้น  จึงเปนเรื่องปกติที่จะมีความพยายามสรางตัวแบบหรือโมเดลเพื่อแสดง 

ใหเห็นวา  ตัววัดชนิดตางๆ  ใน Scorecard  ของเรานั้น  มีความสัมพันธระหวางกันอยางไร  
ตัวแบบนี้จะตองชี้ใหเห็นไดวา  ตัววัดอันใดอันหนึ่งจะขึ้นอยูกับตัววัดอีกอันหนึ่งไดอยางไร  เชน  
ถายิ่งทําใหลูกคาพอใจมากขึ้นเทาไร ลูกคาก็จะยิ่งซื้อมากขึ้นเทานั้น แนนอนวาผลกําไรก็จะเพิ่มขึ้น
ตามมา ตัวแบบอาจจะเปนไปในลักษณะที่เนนใหเห็นถึงความสําคัญ ซ่ึงเรากําหนดใหแกตัววัด 
ที่แตกตางกันนั้นก็ได  ยกตัวอยางเชน  คุณภาพของสํานักงานสาขาของธนาคาร อาจจะอธิบายได
โดยการใชตัววัดตัวหนึ่ง  ซ่ึงเปนการผสมผสานระหวาง ดัชนีแสดงความพึงพอใจของลูกคา  
การประเมินของฝายตรวจสอบ  และการใชเวลาที่เหมาะสมในการจัดทํารายงานประจําป 

ความสัมพันธ เหลานี้อาจมีได  2  แบบ   แบบหนึ่งเปนความสัมพันธแบบ 
ที่สอบทานได (Verifiable)  ซ่ึงอาจพบไดจากประสบการณและการศึกษา  เชน ผลิตภาพที่สูงขึ้น
จากพนักงานที่มีความรูเร่ืองคอมพิวเตอร หรือการตอบสนองของลูกคาที่มีตอบริการที่ไดรับ เปน
ตน  สวนความสัมพันธอีกแบบหนึ่งนั้น  เปนสิ่งที่เราจะใชคําอธิบายไปในเชิงสันนิษฐาน (Assume)  
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ยกตัวอย าง เชน   เราอาจถูกปลูกฝงมาวา   ถายิ่ งมีคนเขามาเยี่ ยมชมโฮมเพจของบริษัท 
เรามากเทาใด  ก็จะเปนการเปดกวางใหเกิดโอกาสใหมๆ  ทางธุรกิจไดมากขึ้น และนั่นจึงทําใหเรา
ตองลงทุนในดานอินเทอรเน็ตใหมากขึ้น แทนที่จะไดใชเงินไปในดานอื่นๆ  อีก แนนอน  ถึงแมวา
เราสามารถจัดลําดับรายการผลที่เราคาดวาจะเกิดตามมาได  แตในขณะนั้นก็ยังไมมีส่ิงใดที่จะยืนยัน
กับเราไดวาสิ่งที่เราคาดไวนั้นถูกตอง 

ดังนั้น เมื่อเราวิเคราะหกันในเรื่องความสัมพันธและความสมดุลกันระหวาง 
ตัววัดชนิดตางๆ  ใน Scorecard  ของเรา  เราจะตองใชประโยชนทั้งจากการศึกษาและจาก 
ประสบการณ  ซ่ึงมีขอสรุปเปนที่ยอมรับ และจะตองมีความเขาใจในปจจัยที่เราเลือกที่จะเชื่อถือ
ประกอบอยูดวยทุกครั้งไป 

กระบวนการคิดหาเหตุผลของเราตอมูลเหตุและผลที่จะเกิดตามมา  มักดําเนิน 
ไปใน  2  แนวทาง  สําหรับทิศทางแรกคือ เม่ือเราจําแนกวิสัยทัศนและกลยุทธลงไปเปนตัววัด 
พรอมดวยเปาหมายเปนตัวสนับสนุน  ยอมแสดงวา เราไดเริ่มตนจากจุดที่สูงสุด  คือ วิสัยทัศน  
และพยายามกําหนดตัววัดที่จะชวยใหเราประสบผลสําเร็จ  สวนทิศทางที่สองก็คือ  เมื่อเรามาถึง 
ขั้นตอนของการแถลงภารกิจไปยังสวนตางๆ  ขององคการในรูปแบบของ  Scorecards  เราก็ได
แสดงใหเห็นดวยวา  ตัววัดตางๆ  จะเชื่อมโยงไปยังวิสัยทัศนไดอยางไร  การทํางานที่สัมพันธกัน 
ในทั้งสองทิศทางผานมุมมองที่แตกตางกัน  การเพิ่มคุณคาของทรัพยากรมนุษยและการพัฒนา 
ตางๆ  ควรจะเปนตัวบงชี้หลัก  สําหรับการปรับปรุงทุนทางดานลูกคา (Customer Capital)  และ
ความสามารถในการทํากําไร  บริษัทใหคําปรึกษาหลายแหงพยายามเสนอแนะใหมีการสราง 
ความสัมพันธประเภทนี้ขึ้นมาสักระยะหนึ่งแลว 

2.1.11  ความรูเร่ืองตัวช้ีวดัความสําเร็จแบบสมดุล (Balanced Scorecard) 
วัฒนา   พัฒนพงศ  (2547 : 38)  ไดกลาวถึงดัชนีวัดความสําเร็จแบบสมดุล 

(Balanced  Scorecard – BSC)   ตามที่ แคปแลน และนอรตัน ไดใหความหมายไวคือ  “เครื่องมือ 
ที่ทําหนาที่เปลี่ยนพันธกิจ (Mission)  และกลยุทธ (Strategy)   เปนชุดของการวัดผลการปฏิบัติงาน
ที่มีสวนชวยกําหนดกรอบของระบบการวัดและการบริหารกลยุทธที่ครอบคลุมประเด็นครบถวน  
ตัวเลขที่ไดจากการวัดจะทําหนาที่วัดผลการปฏิบัติงานขององคกรที่ครอบคลุมดานตางๆ ที่เกี่ยวของ
ไวครบถวน  เชน ดานการเงิน  ดานลูกคา  ดานกิจการภายใน และดานการเรียนรูและการเติบโต 
ขององคกร”   หรือตัวช้ีวัดความสําเร็จแบบสมดุล  คือ  ตัวช้ีวัดผลสําเร็จของการปฏิบัติงาน 
ที่กําหนดขึ้น  เพื่อใหสามารถตอบสนองความตองการของผูที่เกี่ยวของกับองคกรไดครบทุกกลุม 
โดยเฉพาะกลุมที่มีบทบาทสําคัญตอความอยูรอดและการเติบโตขององคกร  เชน  กลุมตัวช้ีวัด 
ดานการเงิน (Financial Perspective)  เพื่อตอบสนองความตองการของเจาของกิจการและคณะ 
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ผูบริหาร  กลุมตัวช้ีวัดดานลูกคา (Customer  Perspective)  เพื่อตอบสนองความตองการของลูกคา 
กลุมตัวช้ีวัดดานกระบวนการภายใน (Internal Business Process)  เพื่อสนองความตองการของ 
ผูปฏิบัติงานในองคกร  กลุมตัวช้ีวัดดานการเรียนรูและพัฒนา (Learning and Growth Perspective) 
เพื่อสนองความตองการของบุคลากรขององคกร 

ตัวช้ีวัดความสําเร็จแบบสมดุล เกิดจากความคิดของ แคปแลน ศาสตราจารย 
ทางดานบัญชีแหง Harvard Business School และ นอรตัน  ผูกอตั้งและประธานกรรมการ บริษัท 
Renaissance Solutions  และบริษัท  Nolan, Norton & Company, Inc  ทั้ง Kaplan  และ  Norton  ได
รวมกันพัฒนาความคิดเกี่ยวกับตัวช้ีวัดวัดความสําเร็จแบบสมดุล (Balanced Scorecard – BSC)  นี้ 
โดยไดเขียนถายทอดแนวความคิดออกเปนบทความทางวิชาการ  เร่ือง  “The Balanced Scorecard : 
Measures that Drive Performance”  ลงพิมพในวารสาร  Harvard Business Review  ฉบับมกราคม 
– กุมภาพันธ 1992   พรอมๆ  กับที่เขียนบทความลงในวารสารนั้นทั้งสองทานไดนําแนวความคิด 
ดังกลาวไปทดลองใชกับบริษัทที่ทั้งสองรับเปนที่ปรึกษาดวย   ตอมาทั้งสองทานไดรวมกันพัฒนา
แนวความคิดนี้อยางตอเนื่อง  ดังจะเห็นไดจากบทความที่เขียนขึ้นอีกสองเรื่อง  ไดแก  “Putting the 
Balanced Scorecard to Work”  ลงใน Harvard Business Review  ฉบับเดือนกันยายน- ตุลาคม 1993 
และเรื่อง “Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System”  ลงในวารสาร  
Harvard Business Review  ฉบับเดือนมกราคม - กุมภาพันธ 1996   ตอมาทั้งสองไดเขียนหนังสือ 
ที่เกี่ยวของโดยตรงกับเรื่องตัวช้ีวัดความสําเร็จแบบสมดุล  สองเรื่องคือ  (1)  The Balanced 
Scorecard : Translating Strategy into Action”  และ (2)  The Strategy Focused Organization : How 
Balanced Scorecard Companies Thrive in the New Business Environment”  ทั้งสองเลมนี้จัดพิมพ
โดย  Harvard Business School Press  (วัฒนา  พัฒนพงศ.  2547 : 40) 

ส่ิงที่ควรเขาใจเพิ่มเติมเกี่ยวกับตัวช้ีวัดความสําเร็จแบบสมดุล คือ (1)  การกําหนด
ตัวช้ีวัดขององคกรจะตองกําหนดใหครอบคลุมทุกดาน (2) จํานวนดานตางๆ  ที่จะทําการวัดมิได 
มีเพียงสี่ดาน อยางที่ใชเปนตัวอยางในบทความและหนังสือของแคปแลนและนอรตัน หากแตตอง
กําหนดใหครอบคลุมครบถวนทุกดาน ที่สงผลตอความสําเร็จขององคกร (3)  การใหความสําคัญ
เฉพาะดานการเงินโดยเพิกเฉยหรือใหความสําคัญเพียงเล็กนอยตอตัวช้ีวัดดานอื่นเปนส่ิงที่ตอง 
หลีกเลี่ยง 

ตัวช้ีวัดความสําเร็จแบบสมดุล  คือ  เครื่องมือท่ีชวยใหองคกรประสบความสําเร็จ
แบบยั่งยืน  หากใชเครื่องมือ BSC อยางถูกตอง เหมาะสมก็เปนหลักประกันไดวาลูกคาจะพึงพอใจ
ตอสินคาและบริการขององคกรอยางตอเนื่องและตลอดไป  เพราะเราไดใหความสําคัญกับลูกคา
ดวยการปรับปรุงการใหบริการลูกคาโดยการกําหนดตัวช้ีวัดที่เกี่ยวของกับลูกคากลาวอีกอยางหนึ่ง 
ก็คือ การมีตัวช้ีวัดดานลูกคาก็คือ  การใหความสําคัญกับลูกคาที่เปนรูปธรรมนั่นเอง   นอกจากน้ัน
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บุคลากรขององคกรจะรักองคกรและอยากทุมเทความรูความสามารถใหแกการทํางานในองคกร  
ทั้งนี้เพราะเราไดใหความสําคัญแกพวกเขาดวยการกําหนดตัวช้ีวัดดานการเรียนรูและการเติบโต  
มีการนําเอาผลจากการวัดไปปรับปรุงพัฒนาความรูความสามารถของบุคลากรอยางตอเนื่อง เปนตน 

วัฒนา  พัฒนพงศ  (2547 : 41)  กลาววา ดัชนีวัดความสําเร็จแบบสมดุล (Balanced 
Scorecard : BSC)  เปนเครื่องมือสําหรับใชควบคุมการบริหารจัดการที่ผูใชเครื่องมือชนิดนี้จะตอง
ทําความเขาใจแนวความคิดนี้ใหถูกตองและใหเขาใจชัดเจน  มิฉะนั้นแลวจะไมสามารถนําไปใชได
อยางถูกตองเหมาะสมเชนกัน  ดัชนีวัดความสําเร็จแบบสมดุล มีลักษณะที่สําคัญดังตอไปนี้ 

1)   ดัชนีวัดความสําเร็จแบบสมดุล ก็คือกลุมของตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติงาน 
แตเปนกลุมตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติงานที่อิงวัตถุประสงค  (Objective-Based : KPIs)  มองที่ตนทาง
ตางจากกลุมผลสัมฤทธิ์หลัก (Key Results Area : KRA)  ซ่ึงเปนกลุมตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติงาน 
เชนกัน  หากแตเปนกลุมตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติงานที่อิงผลสัมฤทธิ์  (Result-Based : KPIs)   
มองที่ปลายทาง  ตัวอยางเชน BSC  ดานการเงินระบุไววา  “ไมเกินรอยละ 1  ของบุคลากร 
ดานการเงินที่หนวยตรวจสอบภายในตรวจพบวา   ไมปฏิบัติตามระเบียบ”  สวน  KRA   
ดานการยึดถือระเบียบจะระบุไววา  “ไมเกิน 1%  ของผูไมปฏิบัติตามระเบียบที่หนวยตรวจสอบ 
ภายในตรวจพบ”  BSC ดานผูรับบริการระบุไววา  “การรองเรียนของลูกคาลดลงจากปที่ผานมา 
รอยละ 50”  สวน KRA  ดานการรองเรียนลดลงระบุไววา  “50% ของการรองเรียนจากลูกคาลดลง 
เมื่อเทียบกับปที่ผานมา”  ดังนี้เปนตน 

2)   ดัชนีวัดความสําเร็จแบบสมดุล  มีจุดมุงหมายเพื่อความสําเร็จแบบยั่งยืน  
ไมใชเพื่อความสําเร็จเพียงชั่วคร้ังชั่วคราว  ดวยเหตุนี้ ดัชนีวัดความสําเร็จแบบสมดุล จึงกําหนด 
ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานครอบคลุมทุกดาน  ไมใชมุงเนนที่ตัวช้ีวัดดานการเงินเพียงอยางเดียว
เหมือนองคกรทั่วๆ ไป  มีขอนาสังเกตวา  การบริหารองคกรแบบดั้งเดิมเชื่อวา  การวัดทางการเงิน 
หรือการวัดอื่นใดที่เกี่ยวของกับการเงินก็นาจะเพียงพอแลวสําหรับการเติบโตของธุรกิจ แตผูบริหาร
ที่ยึดหลักการวัดตามแนวทางของดัชนีวัดความสําเร็จแบบสมดุล  เห็นวา ลําพังตัวช้ีวัดทางการเงิน
เพียงอยางเดียว จะไมสามารถชวยพัฒนาองคกรใหสามารถแขงขันกับธุรกิจอื่นได 

3)   ดัชนีวัดความสําเร็จแบบสมดุล  กําหนดตัวช้ีวัดที่ครอบคลุมทุกดาน 
อยางสมดุล  มิใชเนนเฉพาะดานใดดานหนึ่ง  บางองคกรอาจเริ่มเห็นดวยกับการกําหนดตัวช้ีวัด
หลายๆ  ดาน  แตก็ยังพอใจที่จะเนนเฉพาะการวัดทางการเงิน  สวนการวัดดานอื่นจะวัดก็ตอเมื่อ 
เห็นวามีเรื่องที่นาสนใจใหวัดเทานั้น  ประเด็นที่หลายทานอาจสงสัย ก็คือคําวาสมดุลคืออะไร?  
ทุกดานตองกําหนดตัวช้ีวัดวัดเทาๆ  กันใชหรือไม   คําตอบคือคําวาสมดุล  หมายถึง  การกําหนด 
ตัวช้ีวัดครอบคลุมทุกดานที่มีสวนเกี่ยวของกับการเติบโตและความสําเร็จขององคกร แตละดาน 
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ที่กําหนดตัวช้ีวัดนั้น  จะตองใหเพียงพอตอการพัฒนาการเจริญเติบโตแบบยั่งยืนของดานนั้นๆ  
ดวย  คําวา  สมดุล  ใหหมายถึง สมดุลของความอยูรอดและเติบโตของผลลัพธผลสัมฤทธิ์ 
ในดานนั้นๆ  ไมใชสมดุลของจํานวนตัวช้ีวัด  กลาวคือ จํานวนตัวช้ีวัดไมใชสมดุลของจํานวน 
ตัวช้ีวัด  กลาวคือจํานวนตัวช้ีวัดไมจําเปนตองเทากันเสมอไป 

4)   ดัชนีวัดความสําเร็จแบบสมดุล  มีจุดมุงหมายเพื่อการนํากลยุทธสูการปฏิบัติ 
มิใชเพียงการกําหนดกลุมตัวช้ีวัดเพียงอยางเดียว ดัชนีวัดความสําเร็จแบบสมดุล จะอธิบายใหเหน็ถึง
เสนทางการนํากลุมตัวช้ีวัดแตละดานไปสูการปฏิบัติโดยใชทั้งวิธี  “บนลงลาง”  (Top/Down 
Approach)  และวิธี  “ลางขึ้นบน (Bottom/Up Approach)  กลาวคือ 

(1)   วิธี  “บนลงลาง”  (Top/Down  Approach) 
ดัชนีวัดความสําเร็จแบบสมดุล  จะกระจายตัวชี้วัดโดยเริ่มตั้ งแต 

จุดมุงหมายสูงสุด คือ วิสัยทัศน (Vision)  ลงไปสูจุดมุงหมายลางสุด  คือ วัตถุประสงคโครงการ 
(Project Purpose)  ในทางปฏิบัติ ตัวชี้วัดที่สามารถกระทําไดในปจจุบันคือ  ตั้งแตระดับ  KRA  
ลงไป  ดังนี้ 

ก.   การกําหนดวิสัยทัศน (Vision)  เพื่อใหองคกรมีจุดมุงหมายระยะยาว
สําหรบัเปนทิศทางของการดําเนินงานขององคกร  

ข.   การกําหนดพันธกิจ (Mission)  เพื่อกระจายวิสัยทัศนใหเกิด 
ความชัดเจนยิ่งขึ้น  จากจุดมุงหมายรวม กระจายเปนดานหรือประเภท ทําใหงายตอการนําไปปฏิบัติ
มากขึ้น 

ค.   การกําหนดจุดมุงหมายเชิงกลยุทธ  (Strategic Goals)  เพื่อกระจาย
กลุมผลสัมฤทธิ์หลัก (KRA)  ในรูปของผลสัมฤทธิ์ (Results)  แตละดานในรูปของแผนงาน 
(Program)  ตางๆ  

ง.   การกําหนดกลุมผลสัมฤทธิ์หลัก (Key Results Area – KRA)  เพื่อ 
จัดกลุมและคัดเลือกกลุมผลสัมฤทธิ์ที่เห็นวามีผลโดยตรงตอความสําเร็จขององคกรทําใหงาย 
ตอการปฏิบัติตามและประหยัดเวลาและงบประมาณเนื่องจากมีการกลั่นกรองกลุมตัวช้ีวัดแลว 

จ.   การกําหนดกลยุทธ (Strategies) เพื่อกระจายผลสัมฤทธ์ิ (Results)  
ในแตละดานเปนผลลัพธของโครงการ  (Project Outcome)  ในรูปของโครงการ  (Project)  ตางๆ 
อนึ่ง คําวา  การแปลงกลยุทธสูการปฏิบัติ  ก็คือ การแปลงจุดมุงหมายระดับสูงสุด  ไดแก  ระดับ 
วิสัยทัศน (Vision)  ระดับพันธกิจ (Mission)  และระดับแผนงาน (Program Goal)  ลงสูภาคปฏิบัติ 
ซ่ึงไดแก  ระดับโครงการ (Project Purpose)  ในระดับโครงการ  จะมีตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติงาน  
(Key Performance Indicators : KPIs)  ที่ชัดเจนขึ้น  แตละโครงการจะมีตัวช้ีวัดตางๆ  อยางนอยจะมี
ตัวช้ีวัดในระดับผลผลิต (Output)  และตัวช้ีวัดในระดับผลลัพธ  (Outcome)  
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(2)   วิธี “ลางสูบน”  (Bottom/Up Approach) 
ดัชนีวัดความสําเร็จแบบสมดุล จะรวบรวมกลุมตัวช้ีวัด  โดยเริ่มตั้งแต

ระดับวัตถุประสงคของโครงการ (Project Purpose)  ขึ้นไปจนถึงระดับวิสัยทัศน (Vision)  แต
ในทางปฏิบัติ  ตัวช้ีวัดที่สามารถปฏิบัติไดคือตั้งแต  ระดับโครงการ จนถึงระดับ KRA ดังนี้ 

ก.   การกําหนดตัวช้ีวัดในระดับกลยุทธ (Strategies)  ซ่ึงก็คือ  KPIs 
ตางๆ  ของโครงการนั่นเอง  ไดแก  KPIs  ในขั้นตอนผลผลิตของโครงการ (KPIs for Project 
Output)  ขั้นตอนผลลัพธของโครงการ (KPIs for Project Outcome)  และขั้นตอนผลสัมฤทธ์ิ 
ของโครงการ หรือกลุมโครงการ หรือแผนงาน  (KPIs for Program Result) 

ข.   การกําหนดตัวช้ีวัดจุดมุงหมายเชิงกลยุทธ (Strategic Goals)  ในรูป
ของตัวช้ีวัดในระดับของผลสัมฤทธิ์ของแผนงาน  

ค.   การกําหนดตัวช้ีวัดผลสัมฤทธิ์ (Results) ของแผนงาน (Program) 
ตางๆ  

ง.   การกําหนดตัวช้ีวัดกลุมผลสัมฤทธิ์หลัก (Key Results Area : KRA) 
ซ่ึงก็คือการนําเอาผลสัมฤทธิ์ของแผนงานตางๆ  มาจัดกลุมกันตามดานตามฝาย  ก็จะไดกลุม 
ผลสัมฤทธิ์หลัก (KRA) ของดาน  ของฝายตางๆ  นั่นเอง 

จ.   การกําหนดตัวช้ีวัดความสําเร็จของกลุมผลสัมฤทธิ์ทุกกลุมรวมกัน  
ซ่ึงก็คือความสําเร็จในระดับพันธกิจ (Mission)  ขององคกรนั่นเอง 

ฉ.   การกําหนดตัวช้ีวัดความสําเร็จของพันธกิจทุกดานรวมกัน  ซ่ึงก็คือ
ความสําเร็จในระดับวิสัยทัศน (Vision) ขององคกรนั่นเอง 

2.1.12  ประโยชนของ ดัชนีวดัความสําเร็จแบบสมดุล 
1)   ดัชนีวัดความสําเร็จแบบสมดุล  สามารถชวยทําหนาที่ส่ือสารใหทุกคน 

ในองคกรทั้งบุคคลและทีมงานไดทราบวัตถุประสงค  ทั้งในระดับองคกรและวัตถุประสงคในระดบั
ฝายอยางถูกตอง  ซ่ึงจะมีผลใหการปฏิบัติงานเปนไปอยางถูกตองและเกิดประโยชนสูงสุด 
ตอองคกร 

2)   ดัชนีวัดความสําเร็จแบบสมดุล  สามารถชวยทําใหทัศนะที่มีตอเรื่องราว 
ตางๆ ของการปฏิบัติงานในองคกรเปนไปอยางถูกตอง และอยางเหมาะสม  ซ่ึงจะยังผลใหเกิด 
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการปฏิบัติงาน 

3)   ดัชนีวัดความสําเร็จแบบสมดุล สามารถใหกรอบทิศทางที่จะมีสวนสําคัญ 
ในการชวยใหการปฏิบัติงานในทุกระดับขององคกรเปนไปอยางสอดคลองกับแผนกลยุทธและ 
แผนปฏิบัติการขององคกร 
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4)   ดัชนีวัดความสําเร็จแบบสมดุล สามารถชวยเปนหลักประกันแหงความสําเร็จ
ของการบริหารและการปฏิบัติงานในทุกฝายทุกแผนกอยางยั่งยืน ผูใช BSC ยอมสามารถเอาชนะ 
คูแขงขันทางธุรกิจไดอยางงายดาย 

2.1.13  องคประกอบที่สําคัญของ ดัชนีวัดความสําเร็จแบบสมดุล  
พิจารณาตามแนวราบ  (Horizontal-Based BSC) 
วัฒนา   พัฒนพงศ  (2547 : 44)  กลาววา  BSC   จะประกอบดวยดัชนีวัด 

ความสําเร็จของฝายหรือดานที่มีความสําคัญตอความสําเร็จและความเจริญเติบโตอยางยั่งยืน 
ขององคกรครบทุกฝายหรือทุกดาน  เชน 

1)   ดานการเงิน (Financial Perspective)  ในเรื่องของตนทุนการผลิตสินคา 
แผนกบัญชีจะเปนผูรับผิดชอบสวนนี้ และเปนมุมมองที่มีความสําคัญอยางยิ่ง โดยเฉพาะสําหรับ
องคกรธุรกิจที่มุงแสวงหากําไร  ทั้งนี้เนื่องจากมุมมองดานการเงินจะเปนตัวที่บอกวา  กลยุทธ 
ที่ไดกําหนดขึ้นมา และการนํากลยุทธไปใชในทางปฏิบัติกอใหเกิดผลดีตอการดําเนินงานของ 
องคกรหรือไม  ภายใตกลยุทธดานการเงินนั้นจะประกอบไปดวยวัตถุประสงคที่สําคัญ  2  ดาน   
ไดแก 

(1)   ดานการเพิ่มขึ้นของรายได 
(2)   ดานการลดลงของตนทุน 

2)   ดานลูกคา  (Customer Perspective)  ตัวช้ีวัดในเรื่องการสงมอบสินคา 
ใหกับลูกคา  ทั้งในเรื่องชนิดสินคา และปริมาณที่ลูกคาตองการ และในเวลาที่ลูกคากําหนด  
ดังนั้นตัวช้ีวัดจึงเปนการวัดความพอใจของลูกคา   ซ่ึงภายใตมุมมองดานลูกคาจะประกอบดวย 
วัตถุประสงคหลักที่สําคัญอยู  5 ประการ คือ 

(1)   สวนแบงตลาด 
(2)   การรักษาลูกคาเกา 
(3)   การเพิ่มลูกคาใหม 
(4)   ความพึงพอใจของลูกคา 
(5)   กําไรตอลูกคา 

3)   ดานกระบวนการภายใน (Process  Perspective)  การติดตามและควบคุม
ความปลอดภัยในการทํางาน และสภาพที่ทํางาน  รวมถึงการรักษาสภาพแวดลอมในการทํางาน 
ตัวช้ีวัดกลุมนี้ ใชขอมูลดิบที่เจาหนาที่ความปลอดภัยจดบันทึกใหภายใตมุมมองนี้  จะตองพิจารณา
วาอะไร คือ กระบวนการที่สําคัญภายในองคกรที่จะชวยทําใหองคกรสามารถนําเสนอคุณคาที่ลูกคา
ตองการและชวยใหบรรลุวัตถุประสงคภายใตมุมมองดานการเงินมุมมองนี้จะใหความสําคัญ 
กับกระบวนการภายในองคกรที่มีความสําคัญที่จะชวยนําเสนอคุณคาที่ลูกคาตองการ 
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4)   ดานการเรียนรูและการพัฒนา (Learning and Growth Perspective)  ในดาน
การประเมินความสนใจของพนักงาน  ตัวช้ีวัดกลุมนี้เปนเรื่องเกี่ยวกับการวัดความกระตือรือรน 
ของพนักงานในการทํางาน หรืออยากมีสวนปรับปรุงสภาพ และวิธีการทํางานโดยสวนใหญ 
วัตถุประสงคภายใตมุมมองนี้จะมี  3  ดานหลักๆ  ไดแก 

(1)   ดานเกี่ยวกับทรัพยากรบุคคลภายในองคกร 
(2)   ดานเกี่ยวกับระบบขอมูลสารสนเทศ 
(3)   ดานเกี่ยวกับวัฒนธรรมองคกรระบบแรงจูงใจ และโครงสรางองคกร 

2.1.14   ภายใต  (Balanced Scorecard)   ของแตละดานจะมีวัตถุประสงควัตถุประสงค  
(Objective)  ไดแก  ส่ิงที่องคกรตองการบรรลุถึง  เชน 

1)   วัตถุประสงคในดานการเงินไดแก ผลกําไร 
2)   วัตถุประสงคดานลูกคาไดแก สรางความพึงพอใจ 
3)   วัตถุประสงคดานกระบวนการภายในไดแก สินคามีคุณภาพ 
4)   วัตถุประสงคดานการเรียนรูและการเติบโตไดแกมีการวิจัยและพัฒนา 
การวัดผลหรือตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติ (Measures or KPIs)  ไดแก  ตัวช้ีวัดของ 

วัตถุประสงคเพื่อวัดดูวาองคกรบรรลุวัตถุประสงคในแตละดานหรือไม และบรรลุมากนอยเพียงใด  
เชน 

1)   ตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติของผลกําไรคือ ROA (กําไร/สินทรัพย) 
2)   ตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติของ การสรางความพึงพอใจก็คือสํารวจความพึงพอใจ

ของลูกคา 
3 )    ตัวชี้ วัดผลการปฏิบัติของสินคามีคุณภาพ  ก็คือ  คุณภาพสินค าได

มาตรฐานสากล 
4)   ตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติของ การวิจัยและพัฒนา ก็คือ สินคาใหมที่ออกสูตลาด

และประสบความสําเร็จ 
5)   เปาหมาย (Target)  ไดแก  ระดับของการบรรลุวัตถุประสงความีมากนอย

เพียงใด  เชน 
(1)   เปาหมายของผลกําไรก็คือไดผลของ > ROA  10% 
(2)   เปาหมายของการสรางความพึงพอใจ ก็คือ รอยละ 90  ของลูกคา 

มีความพึงพอใจ 
(3)   เปาหมายของสินคามีคุณภาพก็คือ < 0.01%  สินคาสงคืน 
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2.1.15  การพัฒนาตัวช้ีวัดผลงานหลัก (Key Performance Indicators) 
มีนักวิชาการหลายทานไดใหความหมายของตัวช้ีวัดผลงานหลัก (KPIs : Key 

Performance  Indicators)  ดังนี้ 
พสุ   เตชะรินทร  (2546 : 13)  กลาววาตัวช้ีวัดผลงานหลักคือ  ตัวช้ีวัดผล 

การดํา เนินงานขององคกรหรือเค ร่ืองมือทางดานการจัดการที่ ใชวัดผลการดํา เนินงาน 
ในการประเมินผลการดําเนินงานขององคกรและหนวยงานตางๆ 

ดนัย  เทียนพุฒ  (2545 : 19)  กลาววา  ตัวช้ีวัดผลงานหลัก คือ ดัชนีวัดผลสําเร็จ
ธุรกิจ  ซ่ึงหมายถึงเครื่องมือ  ในการวัดผลกลยุทธ หรือส่ิงที่บงบอกความสําเร็จของธุรกิจ 
ทั้งดานการเงิน และไมใชดานการเงิน  คือ  ดานลูกคา   ดานกระบวนการภายใน และดานการเรียนรู
กับการเติบโต  ซ่ึง KPIs  จะชวยทําใหวัตถุประสงคเชิงกลยุทธมีขอบเขตที่ชัดเจนยิ่งขึ้น  คือ   

1)   วัตถุประสงคดานการเงิน เปนการสรางเพื่อปรับปรุงผลกําไรขาดทุน 
ของธุรกิจ  เชน  รายไดจากการดําเนินการ  ผลตอบแทนตอทุนพนักงาน 

2)  วัตถุประสงคดานลูกคา ดัชนีวัดดานลูกคา  ในมุมมองการวัดผลสําเร็จ 
ดานลูกคาจะมีผล  คือ  ความพึงพอใจของลูกคา   การรักษาลูกคา   การไดมาซึ่งลูกคาใหม   
ความสามารถในการทํากําไรจากลูกคา และตลาดกับลูกคาหลักในกลุมเปาหมาย  หรือสวนแบง
ตลาด   ตัวอยางดัชนีวัด  เชน จํานวนลูกคาใหม  ยอดขายในกลุมลูกคาใหม  การตอบสนอง 
ความตองการของลูกคา 

3)   วัตถุประสงคดานกระบวนการภายใน  ดัชนีวัดดานกระบวนการภายใน 
โดยพยายามติดตามและปรับปรุงกระบวนการธุรกิจที่มีอยู  การออกแบบและกระบวนการพัฒนา
ผลิตภัณฑ  ที่สรางผลิตภัณฑใหม บริการใหมและตลาดใหม ดัชนีวัดในดานคุณภาพ คาใชจาย  
เวลา และคุณลักษณะของผลงานตามกระบวนการมาตรฐานหรือการสงมอบสินคาและบริการ 

4)   วัตถุประสงคดานการเรียนรูกับการเติบโตหรือนวัตกรรม  ดัชนีวัดดาน 
การเรียนรูกับนวัตกรรม  เปนการวิเคราะหโครงสรางพื้นฐานที่องคกรตองสรางขึ้นเพื่อการเติบโต 
และปรับปรุงในระยะยาว หรือเปนการลงทุนในอนาคต 

ดนัย  เทียนพุฒ (2545 : 18)   กลาววา  คําวา  Key Performance  Indicators  กับ 
Balanced Scorecard  นั้นเปนสิ่งเดียวกัน และไมมีความแตกตางกันเลยในการประยุกตใช   
การพัฒนาโมเดลดัชนีวัดผลสําเร็จธุรกิจจําเปนจะตอง  “วัดผลตามขอบเขตผลลัพธสําคัญ”   จึงจะ
สามารถบงบอกความสําเร็จไดอยางแทจริง  ซ่ึงขอบเขตผลลัพธสําคัญ จะเปนตัวเชื่อมโยงระหวาง
กระบวนการจัดทํากลยุทธทั้งหมด และการเชื่อมโยงทั้งระบบของการจัดทํากลยุทธธุรกิจ  คือ 

1) การคิดเชิงกลยุทธ 
2) การวางแผนกลยุทธ 
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3) การนํากลยุทธสูการปฏิบัติ 
4) การวัดผลกลยุทธ  
ณัฐพล  ชวลิตรชีวัน และ ปราโมทย  ศุภปญญา.  2545 : 85)  กลาววา ใน

กระบวนการวัดผลใดๆ  ก็ตามจะเปนผลมาจากปจจัย  4  ประการ คือ  ภารกิจ   เปาหมาย   
วัตถุประสงคและกลยุทธของธุรกิจ และตวัช้ีวัดผลงานหลักโดยทั่วไปจะมี  5  ขั้นตอน  ดังนี ้

1)   การกําหนดภารกิจและกลยุทธขององคกร  ที่จะไปถึงเปาหมายในอนาคต 
ที่ตองการ 

2)   การกําหนดวัตถุประสงคในทางกลยุทธ 
3)   การกําหนดวัตถุประสงคสําหรับงานดานตางๆ  เชน การวิจัยพัฒนาตองทํา

อะไร  การผลิต  การตลาด จะตองมีวัตถุประสงคที่สอดคลองกับวัตถุประสงคในระดับกลยุทธ 
4)   กิจกรรมทางธุรกิจ นอกเหนือจากภารกิจและกลยุทธแลวองคกรยังจําเปน 

ตองมีกิจกรรมอื่นๆ ที่จะตองทําเพื่อใหธุรกิจขององคกรยังอยูได ก็ตองมีการติดตามผลดวย 
5)   ปจจัยสภาพแวดลอม และตัวช้ีวัดผลงานหลัก สําหรับสภาพแวดลอม  ไดแก

ปจจัยตางๆ ที่องคกรมีอํานาจในการควบคุมอยางจํากัดแตกลับมีผลกระทบตอองคกรอยางมาก  
เชน ภาวะเศรษฐกิจ   อัตราเงินเฟอ หรือการเปลี่ยนแปลงทางดานนโยบายของรัฐบาล 

ในขณะที่ ดนัย  เทียนพุฒ  (2545)  กลาววา  กระบวนการพัฒนาของ ตัวชี้วัด
ผลงานหลัก มีดังนี้ 

1)   การทบทวนกลยุทธ  หมายถึง  วิธีการที่ผูบริหารธุรกิจ ดําเนินการจัดทํา 
ในสวนของการทดสอบความสําคัญของกลยุทธ นัยสําคัญของกลยุทธ และความสามารถ 
ในการทํากําไรดานของลูกคา  และดานของผลิตภัณฑและบริการ เพื่อที่จะไดรูวาในขั้นการ
ดําเนินงานตามกลยุทธแลวจะตองปรับกลยุทธอยางไรบาง 

2)   การพัฒนา ตัวช้ีวัดผลงานหลัก แบบทันใจจะประกอบดวยสวนสําคัญ  
คือ  การวิเคราะหขอบเขตงานสําคัญ  จากธุรกิจหรือฝายงานตางๆ หลังจากนั้นก็พัฒนาราง ตัวช้ีวัด
ผลงานหลัก  ตนแบบขึ้นมาเพื่อนําไปสูการทดลองใช 

3)   การนําสูการปฏิบัติหรือการปรับกระบวนการ  ซ่ึงเปนชวงของการทดสอบ
โมเดลของการพัฒนาตัวชี้วัดผลงานหลักวาจะตองปรับเปลี่ยนวิธีการทํางาน  การวางกลยุทธใหม 
ในรูปแบบที่สอดคลองกับตัวช้ีวัดผลงานหลัก และกลยุทธที่ไดทบทวนมาจากขั้นแรก 

4)   สูความสําเร็จก็คือ ขั้นตอนของการปรับเปล่ียนองคกรไปสูการเปนองคกร 
ที่มุงสูความสําเร็จดวย  ตัวช้ีวัดผลงานหลัก  ความสําเร็จของการเริ่มตนจัดทําตัวช้ีวัดผลงานหลัก  
จะอยูที่ขั้นตอนสําคัญของการพัฒนาโมเดลตัวช้ีวัดผลงานหลักที่สามารถนําไปสูการปฏิบัติที่จริงจัง
และมีการพัฒนาอยางตอเนื่อง 



มห
าว
ิทย
าล
ัยร
าช
ภัฏ
รา
ชน
คร
ินท
ร์

 24 

2.1.16  การจัดทําตัวช้ีวดัผลงานหลัก (Key Performance Indicators :KPIs)  
1)   ทําความเขาใจเกี่ยวกับวิสัยทัศนและภารกิจขององคกร หรือหนวยงานกอน

เพื่อที่จะไดรูเปาหมายธุรกิจควรจะกําหนดอยางไร 
2)   เมื่อทําความเขาใจในวิสัยทัศน และภารกิจแลวจึงทําการกําหนดเปาหมาย

ธุรกิจในมิติของตัวช้ีวัดผลงานหลัก  ที่มีอยู  2 ดานใหญๆ  คือดานการเงิน และดานไมใชการเงิน 
3)   นําขอความภารกิจมาทําการวิเคราะหตัวช้ีวัดผลงานหลักโดยเฉพาะ  คือ  

การวิเคราะหขอบเขตผลลัพธสําคัญ 
4)   เมื่อรู ถึงขอบเขตผลลัพธสําคัญแลวก็นําเขาสูกระบวนการพัฒนาดัชนี 

วัดผลสําเร็จธุรกิจ  ตัวช้ีวัดผลงานหลัก  ซ่ึงยังอาศัยกรอบของเปาหมายธุรกิจที่ไดกําหนดตามตัวช้ีวัด
ผลงานหลักไวแลวมาใชประโยชนในขั้นตอนนี้ไดอยางมีประสิทธิภาพ 

5)   จัดทํากลยุทธของขอบเขตผลลัพธสําคัญแตละดานภายใตการวัดผลสําเร็จ 
ของ KPIs  และมีเปาหมายธุรกิจเปนกรอบในระยะยาว 

2.1.17  การกําหนดกลุมผลสัมฤทธิ์หลัก (Key Results Area : KRA) 
วัฒนา  พัฒนพงษ  (2547 : 114)   กลาววา  กลุมผลสัมฤทธิ์หลัก บางทานเรียกวา 

“แผนดาน”  บางทานเรียกวา  “กลุมงานหลัก”  บางทานเรียกวา  “เปาหมายของงานที่ตั้งใจจะปฏิบัติ
ใหสําเร็จ”  เปนกลุมของผลสําเร็จ หรือกลุมของผลสัมฤทธิ์  ผลสัมฤทธิ์หลักคือจุดมุงหมายที่เชื่อวา
จะทําใหองคกรประสบผลสําเร็จในการดําเนินแผนกลยุทธ  ถาเปนหนวยงานระดับกรม  ผลสัมฤทธิ์
หลักจะมีกําหนดไวแลวในแผนกลยุทธของกระทรวง  ถาเปนบริษัทลูกหรือบริษัทในเครือ  
ผลสัมฤทธิ์หลักจะถูกกําหนดไวแลวในแผนกลยุทธของบริษัทแม  การนําผลสัมฤทธิ์หลัก 
ของกระทรวง หรือการนําผลสัมฤทธิ์หลักของบริษัทแมมาระบุไวในแผนกลยุทธและแผน 
ปฏิบัติการของกรมหรือองคกรในเครือ  ก็เพื่อเปนการโยงจุดมุงหมายระดับกระทรวงใหเชื่อมตอ 
กับจุดมุงหมายระดับกรม   หรือเพื่อเปนการโยงจุดมุงหมายระดับบริษัทแมใหเชื่อมตอกับ 
จุดมุงหมายระดับบริษัทลูก และเพื่อใหสามารถนําไปสูการปฏิบัติไดอยางแทจริง 

กลาวอีกนัยหนึ่ง ผลสัมฤทธ์ิหลัก ก็คือ จุด บริเวณ หรือส่ิงที่มีความสําคัญ 
ตอความสําเร็จขององคกรการที่องคกรจะประสบความสําเร็จหรือไมยอมขึ้นอยูกับผลสัมฤทธิ์หลัก
นี่เอง ดังนั้น ในการกําหนด ผลสัมฤทธิ์หลักผูกําหนดผลสัมฤทธิ์หลักจะตองตอบคําถามวาอะไร 
คือส่ิงที่องคการของเราตองทํา  หรือตองใสใจ  ทั้งนี้เพื่อจะทําใหองคกรของเราประสบความสําเร็จ 
ในทางปฏิบัติเมื่อมีการกําหนดผลสัมฤทธิ์หลักแลว  ก็จะมีการกําหนด ตัวช้ีวัดผลงานหลัก  
ตามมาโดยในการกําหนด ตัวช้ีวัดผลงานหลักนั้น  จะมุงพิจารณาวาการดําเนินงานขององคกร 
ในผลสัมฤทธิ์หลัก แตละดานเปนอยางไร  หรืออีกนัยหนึ่ง เปนการตอบคําถามวา อะไรคือส่ิงที่ 
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องคกรจะตองวัด หรือจะตองประเมินบาง  เพื่อเปนการยืนยันวาองคกรจะประสบความสําเร็จ 
ในผลสัมฤทธิ์หลักในดานนั้นๆ  แนนอน  เปนที่นาสังเกตวาผลสัมฤทธิ์หลัก กับ BSC จะมีลักษณะ
ใกลเคียงกันหรือเหมือนกันมาก  ขอแตกตางเปนเพยีงวา BSC มีจุดมุงหมายเพื่อใหผลสัมฤทธิ์หลัก
แตละดานเกิดความสมดุลกัน  กลาวคือไมพยายามใหโนมเอียงไปเฉพาะดานใดดานหนึ่ง  หรือมี
เฉพาะบางดาน  แตขาดบางดานไป  แตผลสัมฤทธิ์หลักเปนการเนนถึงผลสัมฤทธิ์ที่ไดจากการบรรลุ
วัตถุประสงค ดังตัวอยาง เชน  BSC ดานการเงินคือ  “ไมเกินรอยละ 1  ของบุคลากรดานการเงิน 
ที่หนวยตรวจสอบภายใจตรวจ พบวา ไมปฏิบัติตามระเบียบ”  และผลสัมฤทธิ์หลัก ดานการเงิน 
คือ  “ไมเกิน 1% ของผูไมปฏิบัติตามระเบียบที่หนวยตรวจสอบภายในตรวจพบ” 

ความจริงผลสัมฤทธ์ิหลัก ก็คือตัวช้ีวัดอยางหนึ่ง เปนลักษณะของกลุมชี้วัด  
กลาวคือ  ในการกําหนดตัวช้ีวัดนั้นมีหลายวิธี เชน  ดัชนีวัดความสําเร็จแบบสมดุล (BSC)  
เปนการกําหนดตัวช้ีวัดโดยอิงวัตถุประสงคที่กําหนดขึ้นมา (Objective Based KPIs) ผลสัมฤทธิ์
หลักหรือแผนดาน (KRA) เปนการกําหนดตัวช้ีวัด โดยอิงกลุมผลสัมฤทธิ์หลัก (Results Based 
KPIs)  

อนึ่งมีบางองคกรหรือบางหนวยงานที่ใชกองหรือฝาย (Division)  ขององคกร
หรือของบริษัทเปนกลุมของตัวช้ีวัด  เชน ฝายพัฒนาทรัพยากรบุคคล จะมีตัวช้ีวัดที่เกี่ยวของ 
กับการพัฒนาบุคคล  เชน รอยละ 50  ของบุคลากรมีความรูและทักษะในงานเพิ่มขึ้น รอยละ 90  
ของบุคลากรผานการอบรมมากกวา 48 ชั่วโมงตอป  ฝายการเงินจะมีตัวช้ีวัดที่เกี่ยวของกับการเงิน 
เชน ไมเกินรอยละ 1 ของบุคลากรดานการเงินที่หนวยตรวจสอบภายใน ตรวจพบวา ไมปฏิบัติ 
ตามระเบียบ  รอยละ 10  ของรายจายที่ลดลงเมื่อเทียบกับปที่ผานมา  ฝายประชาสัมพันธหรือฝาย 
ลูกคาสัมพันธ  จะมีตัวช้ีวัดที่ เกี่ยวของกับงานประชาสัมพันธหรืองานลูกคาสัมพันธ  เชน  
การรองเรียนของลูกคาลดลงจากปที่ผานมารอยละ 50  อัตราความพึงพอใจในบริการของลูกคา 
เพิ่มขึ้นจาก  95%  เปน  98% เปนตน 

อนึ่ง ตามทัศนะของ Peter Drucker เร่ืองของกลุมผลสัมฤทธ์ิหลัก (Key Result 
Area)  นี้ Drucker  เห็นวา  ควรจะกําหนดใหครอบคลุมดานตางๆ  ตอไปนี้คือ 

1) ผลสัมฤทธิ์หลักดานความสามารถในการทํากําไร (Profitability) 
2) ผลสัมฤทธิ์หลักดานจุดยืนทางการตลาด (Market Standing) 
3) ผลสัมฤทธิ์หลักดานการเอื้อประโยชนตอลูกคา (Contributions to Customers) 
4) ผลสัมฤทธิ์หลักดานการเพิ่มผลผลิต (Productivity) 
5) ผลสัมฤทธิ์หลักดานนวัตกรรม (Innovation) 
6) ผลสัมฤทธิ์หลักดานทรัพยากรทางการเงินและสินทรัพยอ่ืนๆ  (Financial and 

Physical Resources) 
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7) ผลสัมฤทธิ์หลักดานการเอื้อประโยชนตอคณะผูบริหาร (Contributions to 
Management) 

8) ผลสัมฤทธิ์หลักดานการเอื้อประโยชนตอบุคลากร (Contributions to 
Employees) 

9) ผลสัมฤทธ์ิหลักดานการเอื้อประโยชนตอสังคม (Contributions to Society) 
ถาพิจารณาใหดี เราก็จะเห็นไดวาแนวคิดของ Drucker  อาจกลาวไดวาเปนการจุดประกายความคิด
ของแนวความคิดในเร่ืองตัวช้ีวัดผลสําเร็จแบบสมดุล (Balanced Scorecard – BSC)  ที่คิดคนและ
นําเสนอโดย แคปแลน และนอรตัน ในเวลาตอมา 

2.1.18  ความสําคัญของกลุมผลสัมฤทธ์ิหลัก (KRA) 
วัฒนา  พัฒนพงษ  (2547 : 144)  กลาววา  กลุมผลสัมฤทธิ์หลักหรือแผนดานหรือ 

กลุมผลงานหลัก (Key Results Area : KRA)  คือ กลุมของผลแหงความสําเร็จในแตละเรื่อง  
ในแตละดานของหนวยงานยอยตางๆ  ในองคกร  ถาองคกรใดไมกําหนดกลุมผลสัมฤทธ์ิ 
หลัก (KRA)  เอาไว   ก็จะทําใหองคกรขาดเปาหมายในรูปของกลุมผลงานหรือเปาหมายในรูป 
ของกลุมความสําเร็จที่ชัดเจน  การบริหารจัดการของบริษัทที่ไมไดวางกลุมผลสัมฤทธิ์หลักเอาไว 
จึงมีลักษณะขาดเปาหมายที่ชัดเจนในทางตรงกันขาม  กลุมบริษัทที่มีการกําหนดกลุมผลสัมฤทธิ์
หลักไวชัดเจน  ยอมงายตอการบริหาร  โดยเฉพาะอยางยิ่ง จะงายตอทีมงานที่ทําหนาที่กําหนด 
ตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติงาน (Key Performance Indicator : KPIs)  กลาวคือ  ทีมงานที่ทําหนาที่กําหนด 
ตัวช้ีวดัผลงานหลัก  ยอมจะสามารถกําหนดตัวช้ีวัดผลงานหลัก ไดครอบคลุมครบถวนตามที่องคกร
ตองการ 
 ดังไดเกริ่นไวแลวในตอนตน  กลาวคือ  การกําหนดกลุมผลสัมฤทธิ์หลักของ 
องคกรมักนิยมกําหนดตามฝาย (Division)  หรือแผนก  (Department)  เชน 
  1)   ฝายการเงินก็กําหนดกลุมผลสัมฤทธิ์หลักดานการเงิน (KRA on Financial 
Perspective) 
 2)   ฝายลูกคาสัมพันธ  หรือฝายบริการลูกคา ก็กําหนดกลุมผลสัมฤทธิ์หลัก 
ดานลูกคาสัมพันธ หรือดานบริการลูกคา (KRA on Customer Relation Perspective) 
 3)   ฝายผลิต  ก็กําหนดกลุมผลสัมฤทธิ์หลักดานการผลิต  (KRA  on Production 
Perspective)  
 4)   ฝายฝกอบรม ก็กําหนดกลุมผลสัมฤทธิ์หลักดานการอบรม (KRA on Training 
Perspective) 
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2.1.19  ลักษณะของกลุมผลสัมฤทธิ์หลักที่ดี (KRA)  มีดังนี้ 
1)   กลุมผลสัมฤทธิ์หลักที่ดี (Good KRA)  จะตองกําหนดใหครอบคลุมตัวช้ีวัด

ผลการปฏิบัติงาน (KPIs)  ตางๆ ในองคกร  หรือในบริษัทครบถวน 
2)   กลุมผลสัมฤทธิ์หลักที่ดี (Good KRA)  จะตองไมกําหนดไวซํ้าซอนกัน 

กลาวคือ กําหนดตัวช้ีวัดเรื่องใดเรื่องหนึ่งไวในสองหนวยงานยอยเพราะการกระทําดังกลาว
กอใหเกิดความซ้ําซอนที่ไมจําเปน เปนการทํางานที่สูญเปลา 

3)   กลุมผลสัมฤทธ์ิหลักที่ดี (Good KRA) จะตองชวยใหบุคลากรขององคกร 
มองเห็นความเดนชัดของกลุมตัวชี้วัดอยางชัดเจน ไมเกินความสับสนกลาวคือ พอพบเห็นตัวช้ีวัด
ตัวใดตัวหนึ่งก็สามารถระบุไดวา  ตัวช้ีวัดนั้นอยูในกลุมผลสัมฤทธิ์หลักกลุมใด 

4)   กลุมผลสัมฤทธิ์หลักที่ดี (Good KRA)  ตองมีสวนชวยใหองคการบรรลุ 
จุดมุงหมายในทุกระดับ มีประสิทธิภาพในการบริหารจัดการ และบรรลุประสิทธิผลขององคกร 

5)   กลุมผลสัมฤทธิ์หลักที่ดี (Good KRA)  จะตองสามารถสื่อสารใหผูที่เกี่ยวของ
สามารถเขาใจไดตรงกัน 

2.1.20  ประโยชนของกลุมผลสัมฤทธิ์หลัก (KRA) 
1)   กลุมผลสัมฤทธ์ิหลักมีสวนชวยใหการกําหนดตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติงาน 

มีระบบเปนกลุมเปนกอนที่ชัดเจน งายตอการบริหารจัดการและการกํากับดูแล 
2)   กลุมผลสัมฤทธ์ิหลักมีสวนชวยใหการกําหนดตัวช้ีวัดความสําเร็จแบบสมดุล 

(BSC)  ดําเนินไดงายขึ้นและสะดวกขึ้น  ถาไมมีการจัดทํากลุมผลสัมฤทธิ์หลัก การจัดทําตัวช้ีวัด
ความสําเร็จแบบสมดุล จะมีความยุงยากมาก 

3)   กลุมผลสัมฤทธิ์หลัก หากทําไวดีจะเปนเครื่องมือสําหรับใชตรวจสอบ 
ความสําเร็จในแตละดานของการบริหารและการปฏิบัติงาน  ซ่ึงจะชวยเปนหลักประกันไดวา  
การบริหารและการดําเนินงานขององคกรประสบความสําเร็จจริงหรือไม หรือประสบความสําเร็จ
มากนอยเพียงใด 

4)   กลุมผลสัมฤทธิ์หลักมีสวนชวยใหการกระจายงาน  กระจายความรับผิดชอบ 
เปนไปอยางมีระบบ ผูบริหารระดับสูงสามารถติดตามงานและตรวจสอบผลการดําเนินงาน 
ไดอยางมีระบบและอยางมีประสิทธิภาพสูงขึ้น 

2.1.21  องคประกอบที่สําคัญของกลุมผลสัมฤทธิ์หลัก (KRA) 
1)   ถอยคําหรือขอความที่ใชเปนกลุมผลสัมฤทธิ์หลัก (KRA) จะตองครอบคลุม

หนวยงานในทุกดาน ไมวาจะแบงตามวัตถุประสงคของภาระหนาที่ (Functional Unit)   หรือแบง
ตามวัตถุประสงคทางธุรกิจ  (Business Unit)  กลาวคือ  ตองครอบคลุมทุกฝาย ทุกแผนก 
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2)   ถอยคําหรือขอความที่ใชเปนกลุมผลสัมฤทธ์ิหลัก (KRA) จะมีลักษณะ 
คลายถอยคําหรือขอความของตัวช้ีวัดความสําเร็จแบบสมดุล (BSC)  ดังนั้นตัวช้ีวัดความสําเร็จ 
แบบสมดุล  ควรมีกี่ดาน  กลุมผลสัมฤทธิ์หลัก ก็ควรมีจํานวนดานไมนอยไปกวาตัวช้ีวัดความสําเร็จ
แบบสมดุล  

ในประเด็นนี้ นักวิชาการบางทานเห็นวาดานของกลุมผลสัมฤทธิ์หลัก  
ตองเหมือนกันและเทากับดานของตัวช้ีวัดความสําเร็จแบบสมดุล  แตนักวิชาการบางทานเห็นวา  
ไมจําเปนตองเทากัน โดยใหเหตุผลวา กลุมผลสัมฤทธิ์หลัก  เนนการกําหนดไวเพื่อตรวจสอบ 
ผลสัมฤทธิ์หลักแตละดาน  ถาทุกดานที่กําหนดไวสําเร็จก็หมายความวาองคกรบรรลุความสําเร็จ  
ดังนั้น การกําหนดดานของกลุมผลสัมฤทธิ์หลัก ควรกําหนดเทาที่เห็นวาสามารถทําใหองคกร
ประสบความสําเร็จเทานั้นก็พอ  สวนตัวชี้วัดความสําเร็จแบบสมดุลนั้น จะกําหนดใหครอบคลุม
ดานตางๆ  ที่มีขอบเขตวัตถุประสงคกวางกวา  กลาวคือ นอกจากพิจารณาเรื่องความสําเร็จ 
ขององคกรแลว  ยังตองพิจารณาถึงความพึงพอใจของผูที่เกี่ยวของกับองคกรทุกฝายดวย 

3)   ถอยคําหรือขอความกลุมผลสัมฤทธิ์หลัก (KRA)  จะตองส่ือสารใหผูอาน
ทราบในลักษณะของความสําเร็จของการปฏิบัติงานในแตละดาน  ดังนั้นจึงควรมีตัวช้ีวัดผลสําเร็จ 
ที่เปนรูปธรรม ที่สามารถวัดได และคํานวณได 

2.1.22  วิธีการจัดทํากลุมผลสัมฤทธิ์หลัก (KRA) 
วิธีจัดทํากลุมผลสัมฤทธิ์หลัก (KRA)  มีดังนี้ คือ 
1)   จัดประชุมรวมผูบริหารระดับสูง  ระดับกลาง  บุคลากรที่รับผิดชอบดาน 

การวางแผน และบุคลากรตัวแทนหนวยงานตางๆ ในองคกร 
2)   วิทยากรผูเชี่ยวชาญบรรยายเพื่อใหผูเขารวมประชุมเขาใจแนวความคิด 

เกี่ยวกับกลุมผลสัมฤทธิ์หลัก (KRA) 
3)   วิทยากรผูเชี่ยวชาญบรรยายเพื่อใหผูเขารวมประชุมเขาใจวิธีวิเคราะห 

โครงสรางขององคกร  โดยเฉพาะอยางยิ่งวิธีการจัดแบงหนวยงานยอยขององคกรทั้งดานภาระ 
หนาที่ (Functional Unit)  และดานธุรกิจ  (Business Unit) 

4)   จัด  Workshop  ระดมสมองดวยเทคนิค  KJ Method 
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2.2  การพัฒนาตัวชี้วัดผลงานและระบบการวัดผลการปฏิบัติงาน 
 
สุพจน  ทรายแกว (2545 : 146)   ไดสรุปกรอบแนวคิดเบื้องตนในการพัฒนาตัวช้ีวัด 

ผลงาน (Key Performance Indicators)   ผลการศึกษากรอบแนวคิดการวัดผลการปฏิบัติงานของ 
องคกร  ได ช้ีใหเห็นถึงคุณลักษณะที่สําคัญของแนวทางในการพัฒนาตัวช้ีวัดผลงาน  (Key 
Performance Indicators) ในเชิงปฏิบัติ เพื่อใชในการวัดผลการปฏิบัติงานขององคกรภาครัฐ  
หลายประการ กลาวคือ 

1)   ตัวช้ีวัดผลงานที่จะพัฒนาหรือกําหนดขึ้น เพื่อบงชี้ความสําเร็จขององคกร 
ควรเปนกลุมของตัวชี้วัดผลงานแบบองครวม ที่พิจารณามิติของผลงานขององคกรจากมุมมอง 
ที่สมดุล และสามารถตอบสนองตอคานิยม  ความคาดหวังของผูเกี่ยวของ หรือผูมีสวนไดสวนเสีย
ทุกฝายขององคกร หรือใหความสนใจตอปจจัยภายในและปจจัยภายนอกองคกรไปพรอมๆ  กัน 

2)   การจัดทําตัวช้ีวัดผลงาน เปนกระบวนการที่พึงตองดําเนินการพรอมกัน 
หรือเปนสวนหนึ่งในกระบวนการวางแผนกลยุทธขององคกร  ซ่ึงมักจะตองมีการดําเนินการ 
แยกเปน 3 ระดับ  อันไดแก 

(1)   การวางแผนกลยุทธระดับองคกรโดยรวม (Corporate Strategic Plan) 
(2)   การวางแผนกลยุทธระดับหนวยธุรกิจ (Strategic Business Unit plan) 
(3)   การวางแผนกลยุทธระดับหนาที่ (Functional Strategic Plan) 

3)   ในการกําหนดตัวช้ีวัดผลงานเพื่อใชในการกํากับ ติดตามผล ความกาวหนา
และผลสําเร็จขององคกรจึงจะตองมีการดําเนินการใหครบถวนทุกระดับ  การจัดทําตัวช้ีวัดผลงาน 
ไดแก 

(1)   ตัวช้ีวัดผลงาน ระดับองคกรโดยรวมหรือระดับแผนกลยุทธ 
(2)   ตัวช้ีวัดผลงาน  ระดับหนวยธุรกิจหรือระดับแผนงาน 
(3)   ตัวช้ีวัดผลงาน ระดับกลุมงานหรือบุคคล หรือตัวช้ีวัดระดับโครงการ/ 

กิจกรรมในการกําหนดตัวช้ีวัดผลงานแตละระดับตองมีความเชื่อมโยงและสัมพันธกันในเชิงสาเหตุ
ผลกระทบจากระดับลางขึ้นขางบน  กลาวคือ  การบรรลุผลสําเร็จของกิจกรรมการดําเนินงาน 
ตามตัวช้ีวัด  ผลงานระดับฝายจะสงผลใหการดําเนินงานของหนวยเหนือข้ึนไปประสบผลสําเร็จ
ตามกรอบของตัวช้ีวัดที่เชื่อมโยงสัมพันธกัน 

4)   การจัดทําตัวช้ีวัดผลงานจะตองมีความสัมพันธ ตอบสนองตอวิสัยทัศน   
วัตถุประสงค  กลยุทธ  กระบวนงานขององคกรที่เปนหนวยเหนือ การมีขอมูลที่ครบถวน และ 
การมีความเขาใจในสาระสําคัญของวิสัยทัศน  วัตถุประสงค  กลยุทธ และกระบวนงานภายใน 
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องคกรอยางชัดเจนของคณะบุคคลที่จะเขามาทําหนาที่จัดทําตัวช้ีวัดผลงาน ระดับปฏิบัติการ จัดเปน
องคประกอบสําคัญที่จะทําใหการกําหนดตัวช้ีวัดผลงาน ดําเนินการไดอยางมีประสิทธิผล 

5)   การจัดทําตัวช้ีวัดผลงาน  มีพื้นฐานมาจากกรอบแนวคิดของระบบการ
ดําเนินงานทั่วไปขององคกร และคุณลักษณะสําคัญของผลงาน ที่เกิดขึ้นจากการดําเนินกิจกรรม 
ขององคกร  จึงควรประกอบดวยตัวช้ีวัดผลผลิต (Output Indicators)   ตัวช้ีวัดผลลัพธ (Outcome 
Indicators)  และ ตัวช้ีวัดผลกระทบ  (Impact Indicators)  ดังตัวอยางกลุมตัวช้ีวัดของกิจกรรมตางๆ  

2.2.1   กระบวนการพัฒนาหรือการกําหนดตัวช้ีวัดผลงานระดับปฏิบัติการ 
ขั้นตอนการกําหนดตัวชี้วัดผลงาน จะเปนสวนหนึ่งของกระบวนการวางแผน 

กลยุทธขององคกร โดยจะประกอบดวยขั้นตอนสําคัญตามภาพ 2   มีรายละเอียดของแนวทาง 
ในการดําเนินการโดยสังเขปดังนี้ 

1)   ศึกษาวิเคราะหทําความเขาใจถึงมิติ ความหมาย ขอบขายของเจตนารมณ 
ที่ประกอบกันเปนพันธกิจ  วิสัยทัศน  จุดมุงหมาย  กลยุทธหลักในการดําเนินงานขององคกร 
และแผนงานตางๆ 

2)   ในกรณีที่ขอบขายของผลงานในความรับผิดชอบขององคกรมีหลากหลาย 
องคกร  ควรแปลงวิสัยทัศน  พันธกิจ และจุดมุงหมาย ใหมีความเปนรูปธรรมมากขึ้น ดวยการระบุ
ถึงคุณลักษณะของผลงาน ในรูปแบบของกลุมผลงานหลัก  (Key Result Area : KRA)  ที่ตองการ 
จะผลิตหรือสรางขึ้น 

3)   วิเคราะหและสังเคราะหถึงปจจัยที่มีผลตอความสําเร็จ (Critical Success 
Factors : CSFs)  ตามวิสัยทัศน  พันธกิจ  และจุดมุงหมายขององคกร  ซ่ึงหมายถึงหลักสภาวการณ 
ในเชิงผลลัพธสําคัญแตละมุมมองที่เปนปจจัยที่จําเปนตอความสําเร็จขององคกรและเปนปจจัย 
ที่ควรดําเนินการใหเกิดขึ้น  เพื่อสนับสนุนใหองคกรบรรลุพันธกิจ และวิสัยทัศนที่ตั้งเอาไว 

4)   ลักษณะเปนองคประกอบทั้งในเชิงปจจัย กระบวนการ และขอบขายของ 
ผลลัพธขั้นสุดทาย ที่ควรตองจัดหา  สราง  ผลักดันใหเกิดขึ้นภายในองคกร 
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วิสัยทัศน/   
พันธกิจ   

    
 ลูกคา การเรียนรูและนวัตกรรม มิติพิจารณา/ 

มุมมอง  สังคม ผูใหทรัพยากร 
การเงิน 

ผูใหทรัพยากร 
กระบวนงาน 
ภายใน(องคกร) บุคลากร การวิจัยพัฒนา 

SA.    
 เปาหมาย 

เชิงกลยุทธ  
 

CSF    
 ปจจัยสําคัญ 

ที่มีผลตอ
ความสําเร็จ 

 
 

KPI    
ตัวช้ีวัดผลงาน   
INITIATIVES    

 กลยุทธ 
ในการ 

ดําเนินการ 
 

 

 
ภาพ 2  กรอบการพัฒนาตวัช้ีวัดผลงานเชงิดุลยภาพ 

 
 

5)   กําหนด/คัดเลือกตัวชี้วัดผลงานสําคัญที่บงชี้ใหทราบวาไดเกิดผลผลิตและ 
ผลลัพธขึ้นจากการทํากิจกรรม/กระบวนการที่ไดกําหนดขึ้น 

6)   จัดทํารายละเอียดของตัวช้ีวัดผลงาน อันไดแก  นิยมปฏิบัติการ แนวทางแปล
ความหมาย/ตีความตัวช้ีวัด  สูตรในการคํานวณ ระบุรายละเอียดของตัวแปรที่ตองเก็บรวบรวม  
วิธีการไดมาซึ่งขอมูล แหลงที่มาของขอมูล เปาหมายเชิงปริมาณ ขอบขายความรับผิดชอบ 
ของหนวยงานที่เกี่ยวของ ฯลฯ  ซ่ึงอาจดําเนินการโดยประยุกตใชแมแบบ (Template) ในการพัฒนา
ตัวช้ีวัดผลงานระดับปฏิบัติการ ตามวิธีการของ แคปแลน และนอรตัน ซ่ึงจะมีลักษณะ 
เปนแบบฟอรมมาตรฐานที่ใชสําหรับระบุรายละเอียดที่สําคัญของตัวช้ีวัดผลงานที่กําหนดขึ้น  
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2.2.2   การพัฒนาระบบการวัดผลและระบบฐานขอมูลผลการปฏิบัติงาน 
การพัฒนาระบบการวัดผลการปฏิบัติงานและระบบฐานขอมูลผลการปฏิบัติงาน

จะประกอบดวยกิจกรรมที่สําคัญ  2 สวน ไดแก 
1)   การออกแบบและสรางเครื่องมือ และการกําหนดขั้นตอน/กระบวนการ 

ดําเนินการเพื่อใหไดมาซึ่งขอมูลที่เกี่ยวของ  เพื่อนํามาใชในการประมวลผลและแสดงใหเห็น 
ถึงปริมาณ  คุณคาของผลการดําเนินงานตามตัวชี้วัดผลงาน  เนื่องจากโดยทั่วไปแลวขอมูล 
ที่เกี่ยวของมักจะกระจายอยูตามสวนงานตางๆ  การดําเนินการในสวนนี้  จึงครอบคลุมตั้งแต  
การออกแบบเครื่องมือ  แบบฟอรมสําหรับเก็บรวบรวมขอมูล ในรูปแบบตางๆ  อาทิ แบบรายงาน  
แบบสอบถาม  แบบสํารวจรายการที่มีรูปแบบของเอกสารทั่วไป หรือการจัดทําในรูปแบบ 
ของแฟมขอมูล กระดาษทําการของโปรแกรมคอมพิวเตอรที่เปนโปรแกรมระบบงานในสํานักงาน
ทั่วไป   โปรแกรมระบบงานที่พัฒนาขึ้นเปนการเฉพาะ รวมทั้งการออกแบบขั้นตอนชวงเวลา
ปฏิทินในการสํารวจ  การรายงาน  การจัดสงขอมูลผลการดําเนินงานมายังหนวยงานที่เปน 
ศูนยกลางในการเก็บรวบรวมและประมวลผลขอมูล  ซ่ึงจะมีกระบวนการที่หลากหลายรูปแบบ  
อาทิ  การสํารวจ  การบันทึกขอมูลโดยผูเกี่ยวของลงสื่อในรูปแบบตางๆ  จัดสงทางไปรษณีย 
พัสดุภัณฑ  การบันทึกและสงขอมูลผานระบบเครือขายสารสนเทศภายในองคกร  หรือการ 
ประมวลผล  สรุปรวมขอมูลที่เกี่ยวของจากระบบฐานขอมูลการปฏิบัติงานประจําที่ไดรวบรวม 
และขอมูลที่เกี่ยวของไว 

2)   การพัฒนาระบบฐานขอมูลสําหรับเก็บรวบรวมขอมูลผลการดําเนินงาน   
เปนกระบวนการในการออกแบบระบบฐานขอมูล  สําหรับเก็บรวบรวมขอมูลที่ไดรับจาก 
การรายงานสํารวจ  หรือจากการประมวลผลขอมูลท่ีเกี่ยวของในแตละรอบเวลาไวใหเปนหมวดหมู  
ซ่ึงโดยทั่วไปจะมีรายการและปริมาณของขอมูลเปนจํานวนมาก มีรอบเวลาในการสํารวจ เก็บ 
รวบรวม  การประมวลผลและการออกรายงานขอมูลที่มีความถี่คอนขางสูง  ดังนั้นคุณลักษณะ 
ของระบบฐานขอมูลที่หนวยงานจะพัฒนาขึ้น  เพื่อรองรับกระบวนการดําเนินการวัดผลงาน  
การรายงานผลตามกรอบแนวทางการบริหารแบบมุงเนน ผลสัมฤทธิ์  จึงควรเปนระบบฐานขอมูล 
ที่ดําเนินการดวยระบบเครือขายคอมพิวเตอร 

2.2.3   การเก็บรวมรวมขอมูลผลการปฏิบัติงาน 
หลังจากที่หนวยงานไดจัดใหมีการดําเนินการตามขั้นตอนของการพัฒนาตัวช้ีวัด

ระบบฐานขอมูล  เครื่องมือการรวบรวมขอมูลผลการปฏิบัติงานเรียบรอยแลว  หนวยงานควรจัด 
ใหมีการจัดทําคูมือการดําเนินการวัดผลงาน และการรายงานผล  พรอมทั้งจัดการประชุมชี้แจง   
ฝกอบรมใหแกบุคลากรที่เกี่ยวของ  เพื่อเสริมสรางความรู  ความเขาใจในแนวทางการดําเนินงาน  
บทบาทหนาที่ความรับผิดชอบ  และทักษะที่เกี่ยวของเพื่อที่กลุมบุคคลที่เกี่ยวของกับระบบการ
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วัดผลงาน  จะไดสามารถปฏิบัติงานในหนาที่  ความรับผิดชอบ อันไดแก  การเก็บรวบรวมขอมูล  
และการรายงานผลการปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผล 

2.2.4   การพัฒนาระบบประมวลผล และรายงานผลสัมฤทธิ์การปฏิบัติงาน 
การออกแบบและพัฒนาระบบงานการประมวลผล และการออกรายงานผล 

การปฏิบัติงานเปนกระบวนการที่โดยท่ัวไปแลวจะตองทําสืบเนื่องตอจากการออกแบบเครื่องมือ
กระบวนการ  ระบบฐานขอมูล  โดยเฉพาะในสวนของระบบงานและระบบฐานขอมูลท่ีดําเนินการ
ดวยระบบเครือขายคอมพิวเตอร  จะตองมีการวางแผน การกําหนดความตองการในสวนที่เกี่ยวกับ
รูปแบบ คุณลักษณะของรายงานขอมูลไว  ตั้งแตในชวงที่มีการออกแบบระบบฐานขอมูล เพื่อจะได
ชวยทําใหระบบฐานขอมูลที่พัฒนาขึ้น  มีรายการขอมูลที่จําเปนสําหรับใชในการประมวลผล  
จัดทํารายงานผลสัมฤทธิ์ไดอยางครอบคลุมและครบถวน 

ในการพัฒนาระบบการประมวลผล  วิเคราะหและการรายงานผลสัมฤทธิ์  
หนวยงานควรนําหลักการของการจัดการแบบแผงควบคุม (Dashboard Management)  มาเปน 
กรอบแนวทางในการออกแบบ และการพัฒนาโปรแกรมระบบงานประมวลผลขอมูล  และการออก
รายงานผล   กลาวคือ  หนวยงานควรทําการพัฒนาระบบงานการประมวลผลขอมูล การนําเสนอ 
รายงาน ผลสัมฤทธิ์ตามตัวช้ีวัดผลงานหลักทุกตัวที่ไดมีการกําหนดไวใน Balance Scorecard  
อยางครบถวน และควรจะตองเปนการประมวลผลจากขอมูลผลการปฏิบัติงานที่เปนปจจุบัน 
มากที่ สุด   เพื่อที่จะไดทําใหสารสนเทศที่ได รับจากระบบมีคุณภาพที่คลายกับสารสนเทศ 
ที่สามารถมองเห็นไดจากแผงหนาปดของรถยนตในขณะทํางาน  ซ่ึงจะเปนขอมูล  ณ ชวงเวลานั้น
ในทุกครั้งที่เรามองดู 

ในการจัดทํารายงานผลการปฏิบัติงานของหนวยงาน  ทั้งในสวนของเอกสาร 
ทั่วไป และรูปแบบในการแสดงผลผานสื่อในรูปแบบอื่นๆ  ควรมีองคประกอบของสารสนเทศ 
ที่นําเสนอ  5 สวน  ไดแก 

1)   มิติในการวัดผลงานและชื่อของตัววัดผลงานที่หนวยปฏิบัติงานกําหนด 
2)   เปาหมายเชิงปริมาณที่กําหนดไวในแตละรอบเวลา  (เชน 3  ชวง ตามงวด 

การอนุมัติงบประมาณ) 
3)   ผลงานที่ดําเนินการไดจริงในแตละรอบเวลา   อาทิ  ในรอบไตรมาส  

งวดงบประมาณงวดครึ่งป 
4)   ผลตางของผลงานที่เบี่ยงเบนไปจากเปาหมาย 
5)   ระดับของสัมฤทธิผลที่นําเสนอโดยใชสัญลักษณที่งายตอความเขาใจ  

อาทิ  สัญญาณที่เลียนแบบสัญญาณไฟจราจร (สีเขียว หมายถึงบรรลุเปาหมาย สีเหลือง หมายถึง  
ต่ํากวาเปาหมายเล็กนอย  สีแดง หมายถึง  ต่ํากวาเปาหมายคอนขางมาก เปนปญหาที่ตองแกไข) 
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2.2.5   การนํากลยุทธไปสูภาคปฏิบัติ 
พสุ  เตชะรินทร (2546 : 26)  กลาววา การนํากลยุทธไปสูภาคปฏิบัติขององคกร  

โดยการพัฒนาแนวคิดของ Balanced Scorecard  นําไปใชเปนเครื่องมือในการนํากลยุทธไปสู 
การปฏิบัติ  โดยสามารถชวยแกไขปญหาเกี่ยวกับการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ  โดยมีวธีิการจัดทํา
ตัวช้ีวัดความสําเร็จแบบสมดุล  คือ 

1)   การวิเคราะหทางดานกลยุทธ และการจัดทํากลยุทธขององคกร เพื่อใหได 
กลยุทธหลักขององคกร (Strategic Themes) 

2)   การจัดทําแผนที่ทางกลยุทธ (Strategy Map)  ซ่ึงแผนที่ทางกลยุทธนี้ 
จะแสดงใหเห็นถึงความสัมพันธในเชิงเหตุผล ของวัตถุประสงคตางๆ  ภายใตมุมมองตัวช้ีวัด 
ความสําเร็จแบบสมดุล  โดยวัตถุประสงคจะตองสอดคลอง และสนับสนุนตอวิสัยทัศน และกลยุทธ
หลักขององคกร 

3)   การกําหนดตัวช้ีวัด  เปาหมาย และแผนงาน โครงการ กิจกรรม ของ 
วัตถุประสงคแตละประการ เสร็จส้ินกระบวนการในการพัฒนาตัวช้ีวัดความสําเร็จแบบสมดุล 
ในระดับองคกร (Corporate Scorecard) 

2.2.6   การพัฒนาแผนที่ทางกลยุทธขององคกร 
1)   องคกรตองตัดสินใจกอนวาจะประกอบมุมมองกี่มุมมอง 

(1)   ยึดตามแนวความคิดเดิมของ แคปแลน และ นอรตัน ที่ประกอบดวย 
4  มุมมอง 

(2)   พัฒนามุมมองขององคกรขึ้นมาเอง สวนใหญจะไมตางจาก 4  มุมมอง
เดิม  เพียงแตอาจมีมุมมองใหมเพิ่มขึ้นมา  ตามลักษณะการดําเนินการ ของแตละองคกร เชน   
มุมมองดานสิ่งแวดลอม 

2)   นํามุมมองทั้งส่ีมาจัดเรียงกัน โดยพิจารณาความสัมพันธในดานของเหตุผล 
(Cause and Effect)  ของแตละมุมมอง  ถาเปนองคกรธุรกิจที่มุงแสวงหากําไร การเรียงมุมมองตางๆ 
จะเปนจากการเงิน  ลูกคา  กระบวนการภายใน และการเรียนรูและพัฒนา ตามแนวคิดดั้งเดิม 
แตถาเปนองคกรของรัฐหรือองคกรที่ไมไดแสวงหากําไร   การเรียงมุมมองจะแตกตางกันไป  
ทั้งนี้เนื่องจากองคกรที่ไมแสวงหากําไรเหลานี้ ไมไดมีการหากําไรเปนวัตถุประสงคสูงสุด   ดังนั้น
จึงมักกําหนดมุมมองดานลูกคาเปนมุมมองสูงสุด  โดยมองวามุมมองดานลูกคาจะชวยตอบสนอง
ตอวิสัยทัศน และภารกิจขององคกร และมุมมองดานการเงินอาจจะทําหนาที่สนับสนุนมุมมอง 
ดานกระบวนการภายในอีกที 
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3)   วัตถุประสงคแตละประการ   ภายใตแตละมุมมองจะถูกเชื่อมโยงกัน 
ดวยหลัก และเหตุผล (Cause and Effect)  โดยจะเริ่มจากการกําหนดวัตถุประสงคในมุมมองที่อยู 
บนสุดกอน จากนั้นจึงคอยหาวัตถุประสงคที่เปนเหตุไลลงมาเรื่อยจนถึงมุมมองสุดทาย  และนํา 
วัตถุประสงคที่ไดมาจัดเรยีงเพื่อสรางความสัมพันธในเชิงเหตุและผล 

4)   ความสัมพันธระหวางวัตถุประสงคในดานตางๆ  ภายใตแผนที่ทางกลยุทธ 
(1)   ภายใตมุมมองดานการเงิน วัตถุประสงคสูงสุดขององคกรสวนใหญ 

ไดแก  การกําไรสูงสุด (Maximize Profit)   หรือ  สรางมูลคาใหผูถือหุนสูงสุด (Maximize 
Shareholder Value)  ซ่ึงในการบรรลุวัตถุประสงคท้ังสองดาน มักจะเกิดจากการบรรลุวัตถุประสงค
ในการเพิ่มรายได หรือการลดตนทุน 

(2)   ภายใตมุมมองดานลูกคา  การที่จะบรรลุวัตถุประสงค ในการเพิ่มรายได 
ภายใตมุมมองดานการเงินนั้น จะตองสามารถนําเสนอคุณคาหรือสามารถตอบสนองในสิ่งที่ลูกคา
ตองการ เพื่อใหเกิดรายไดเพิ่มขึ้น 

(3)   ภายใตมุมมองดานการดําเนินงานภายในนั้น  จะตองพิจารณาวา 
กระบวนการหรือการดําเนินงานขององคกรในดานใดที่จะตองทําใหดีเพื่อสามารถสรางคุณคา 
หรือเสนอในสิ่งที่ลูกคาตองการ และในขณะเดียวกันวัตถุประสงคภายใตมุมมองดานนี้จะชวยทําให
บรรลุวัตถุประสงคในดานการลดตนทุน 

(4)   ภายใตมุมมองดานการเรียนรูและพัฒนา จะตองพิจารณาวาองคกร 
จะตองมีการพัฒนาทั้งทักษะของพนักงานระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ หรือ โครงสรางและ 
วัฒนธรรม ในการทํางานอยางไร เพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคในมุมมอง  3  มุมมอง 

(5)   เมื่อกําหนดวัตถุประสงคภายใตแตละมุมมองแลว   จะตองสราง 
ความสัมพันธระหวางวัตถุประสงค แตละประการในรูปของเหตุและผล  เพื่อใหเห็นภาพที่ชัดเจนวา
การบรรลวุัตถุประสงคแตละดาน จะสามารถชวยใหองคกรบรรลุวัตถุประสงคสูงสุด และวิสัยทัศน
ขององคกร 

วัฒนา   พัฒนพงศ  (2547 : 175)  กลาววา  จุดสําคัญของการแปลงกลยุทธ 
สูการปฏิบัติสําหรับแผนกลยุทธ และแผนปฏิบัติการที่อางอิงตัวช้ีวัดแบบสมดุล (BSC)  และตัวช้ีวัด 
ผลการดําเนินงาน (KPI)   มีอยู  3 ประการ 

1)   ผูที่ทําหนาที่แปลงกลยุทธสูการปฏิบัติตองทราบวาจุดมุงหมาย เชิงกลยุทธ  
(Strategic Goals)  มีกี่ขอ  ไดแกอะไรบาง 

2)   ตองทราบวาภายใตจุดมุงหมายเชิงกลยุทธ หรือแผนงานแตละแผนงานนั้น  
มีกลยุทธ (Strategy)  หรือโครงการอะไรบาง 
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3)   จัดทําโครงการโดยใหวัตถุประสงคของโครงการสอดคลองรับกับจุดมุงหมาย
ของแผนงาน   โดยจะตองนึกถึงวาภายใตแผนงานเดียวกันยังมีโครงการอื่นๆ  อีก  หนาที่ 
ไมใชเพียงแคดําเนินงานใหไดผลผลิต (Output)  หรือผลลัพธ (Outcome)  ตามวัตถุประสงค 
ของโครงการนั้น  ยังตองมีหนาที่สนับสนุน หรือทําหนาที่ประสานโครงการ ประสานแผน  
และประสานนโยบาย เพื่อใหบรรลุจุดมุงหมายของแผนงาน (Program Goal)  หรือผลสัมฤทธิ์ 
(Result)    

 

2.3  การจัดทําตัวชี้วัดในระดับตางๆ 
 

ในการจัดทําตัวชี้วัดตามแนวทางของตัวช้ีวัดความสําเร็จแบบสมดุล พสุ  เตชะรินทร 
(2546 : 51)  กลาววา  จะตองเร่ิมตนจากการกําหนดวัตถุประสงคในแตละมุมมอง  โดยผูจัดทํา 
จะตองพิจารณาวา  ภายใตวัตถุประสงคในดานตางๆ  อะไรคือตัวช้ีวัดที่จะทําใหทราบวา 
สามารถบรรลุผลตามวัตถุประสงคที่ตองการหรือไม  เชน ถากําหนดวัตถุประสงคในการแสวงหา
ลูกคาใหม  อะไรคือตัวชี้วัดที่จะใชในการบอกวาองคกรสามารถดําเนินใหบรรลุวัตถุประสงค 
ที่ไดตั้งไว  โดยเมื่อพิจารณาแลวจะพบวา  ตัวช้ีวัดภายใตวัตถุประสงคประการนั้น  ไดแก  จํานวน
ลูกคาใหมที่เพิ่มขึ้น  หรือรายไดจากลูกคาใหมแตละราย  หรือถาภายใตมุมมองดานกระบวนการ
ภายใน  ไดกําหนดวัตถุประสงคไวในเรื่องของกระบวนการผลิตที่มีคุณภาพ  ตัวช้ีวัดที่จะตอบไดวา
กระบวนการผลิตขององคกรมีคุณภาพหรือไม  สามารถที่จะเปนจํานวนของเสียที่เกิดขึ้น  เนื่องจาก
กระบวนการผลิต 

การจัดทําตัวชี้วัดโดยอาศัยการจัดทํา Key Result Areas (KRA)  การจัดทําตัวช้ีวัด 
โดยเริ่มจาก KRA  มีหลักการพื้นฐานคลายกับการทําตัวช้ีวัดความสําเร็จแบบสมดุล เพียงแต 
มีความแตกตางในรายละเอียดเทานั้น  ส่ิงที่เหมือนกันระหวาง KRA กับตัวช้ีวัดความสําเร็จแบบ 
สมดุล  ก็คือ  ทั้งสองวิธีจะจัดทําตัวช้ีวัดโดยอิงกับปจจัยใดปจจัยหนึ่ง  ซ่ึงในกรณีของ ตัวช้ีวัด 
ความสําเร็จแบบสมดุล   ปจจัยที่ใชอางอิงนั้นไดแกวัตถุประสงค สําหรับกรณีของ KRA นั้น   
ปจจัยที่อางอิง  ไดแก ตัว  Key Result Areas  นั่นเอง 

Key Result Areas (KRA)  ไดแก จุด บริเวณ หรือส่ิงที่มีความสําคัญตอความสําเร็จ 
ขององคกร  การที่องคกรจะประสบความสําเร็จหรือไม  ก็ขึ้นอยูกับ KRA เหลานี้ ในการกําหนด 
KRA นั้น  ผูบริหารขององคกรจะตองตอบคําถามวา  อะไรคือส่ิงที่องคกรจะตองทําหรือให 
ความสนใจ  เพื่อที่จะทําใหองคกรประสบความสําเร็จ ภายหลังจากการกําหนด KRA แลว  
การกําหนด KPI  จะเปนการพิจารณาวาการดําเนินงานขององคกรใน KRA แตละดานเปนอยางไร  
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หรืออีกนัยหนึ่งเปนการตอบคําถามวา   อะไรคือส่ิงที่องคกรจะตองวัดหรือประเมินเพื่อบงบอกวา
องคกรประสบความสําเร็จใน KRA ดานนั้นๆ  ในการกําหนดตัวช้ีวัดภายใตหลักการของ KRA นั้น 
ผูที่จัดทําควรพิจารณาทั้งตัวช้ีวัดที่เปนทั้งตัวเหตุ  (Leading)  และผล (Lagging)   ดวยตัวอยาง 
การกําหนดตัวช้ีวัดโดยอาศัย  KRA  ไดแก  

นอกเหนือจากการกําหนดตัวช้ีวัดโดยการทํา ตัวช้ีวัดความสําเร็จแบบสมดุล และ KRA  
ยังมีวิธีการจัดทําตัวช้ีวัด  คือ การจัดทําตัวช้ีวัดโดยอาศัยการจัดทําปจจัยแหงความสําเร็จขององคกร 
(Critical Success Factors)  ซ่ึงเปนอีกวิธีการหนึ่งที่นิยมกันมากในการกําหนดตัวช้ีวัดขององคกร  
ซ่ึงมีแนวทางหลักๆ  สองดาน  ไดแก   

  1)   ถาองคกรเริ่มจากการทํา Balanced  Scorecard  ผูบริหารก็สามารถที่จะกําหนด
ปจจัยแหงความสําเร็จในการที่จะบรรลุวัตถุประสงคแตละดาน  จากนั้นคอยกําหนดตัวชี้วัดขึ้นมา  
โดยตัวช้ีวัดที่จะกําหนดขึ้นมานั้นจะใชวัดหรือประเมินวาองคกรสามารถบรรลุปจจัยแหง 
ความสําเร็จนั้นไดหรือไม   

 2)   ถาองคกรไมไดมีการจัดทําตัวชี้วัดความสําเร็จแบบสมดุลองคกรสามารถ 
ที่จะจัดทําปจจัยแหงความสําเร็จ (Critical Success Factors)  ขององคกรขึ้นมา  จากนั้นคอยกําหนด
ตัวช้ีวัดสําหรับปจจัยแหงความสําเร็จแตละดาน  ซ่ึงวิธีการเชนนี้จะมีลักษณะคลายกับการกําหนด 
KRA 

การกําหนดตัวชี้วัดโดยอาศัยการถาม-ตอบ  ตามแนวคิดลักษณะนี้ผูบริหารมีคําตอบ 
ที่ตนอยากจะทราบหรือรูเกี่ยวกับองคกร  และในการตอบคําถามเหลานั้นจะตองสรางตัวช้ีวัดขึ้นมา 
เพื่อตอบคําถามเหลานั้น  เชน ผูบริหารมีคําถามในใจวาการบริหารขององคกรมีคุณภาพหรือไม   
ตัวช้ีวัดที่ใชในการตอบคําถาม  ไดแก  ระยะเวลาในการบริหาร การสํารวจความพึงพอใจของลูกคา 
หรือยอดขายเปนตน 

จะเห็นไดวาในการกําหนดตัวช้ีวัดนั้น วิธีการแตละประการถึงแมจะมีรายละเอียด 
ที่แตกตางกัน  แตแนวคิดและหลักการสวนใหญจะคลายๆ กัน  ซ่ึงก็คือ  เริ่มตนจากจุดใดจุดหนึ่ง 
ที่มีความสําคัญตอความสําเร็จขององคกร  เชน วัตถุประสงค / Key Result  Areas / ปจจัยแหง
ความสําเร็จ  หรือคําถามที่ผูบริหารอยากจะทราบ  จากนั้นจึงจะกําหนดตัวช้ีวัด เพื่อวัด ประเมิน 
หรือตอบคําถามวาการดําเนินงานขององคกรในจุดนั้นๆ  ดีหรือไม 

2.3.1  วัตถุประสงคของการประเมินผลการปฏิบัติงาน  
สุพจน  ทรายแกว (2545 : 160)  กลาววา  ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน   

จําเปนตองมีการกําหนดวัตถุประสงค  เพื่อเปนแนวทางควบคุมใหการดําเนินงานการประเมิน 
เปนไปอยางถูกตองในทิศทางเดียวกัน  วัตถุประสงคของการประเมินผลการปฏิบัติงานโดยทั่วไป 
มีดังนี้ 



มห
าว
ิทย
าล
ัยร
าช
ภัฏ
รา
ชน
คร
ินท
ร์

 38 

1)   เพื่อเปนเครื่องมือในการพิจารณาความดีความชอบสําหรับการขึ้นเงินเดือน
ประจําปแกพนักงานใหเปนไปโดยเสมอภาคและเปนธรรม 

2)   เพื่อเปนเครื่องมือในการพิจารณาเลื่อนขั้นเล่ือนตําแหนง ลดขั้นลดตําแหนง 
โยกยายและปลดออกอยางมีเหตุผล และมีความยุติธรรมแกทุกฝายที่เกี่ยวของ 

3)   เพื่อการพัฒนาบุคคล ผลการประเมินจะเปนประโยชนในการวิเคราะหขอดี 
ขอบกพรองของผูปฏิบัติงาน เพื่อวาทั้งฝายผูกําหนดนโยบายหรือฝายผูบังคับบัญชาและปฏิบัติงาน  
จะไดพยายามปรับปรุง  เพิ่มเสริมทักษะ และคุณลักษณะที่จําเปนตองาน 

4)   เพื่อเสริมสรางและรักษาสัมพันธภาพอันดีระหวางผูบังคับบัญชาและพนักงาน
ในกระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงาน   ขั้นตอนที่ ผูบังคับบัญชาและพนักงานไดใช 
ความพยายามรวมกันในการกําหนดมาตรฐานการปฏิบัติงาน รวมทั้งขั้นตอนการแจงและหารือ 
ผลการประเมินอยางเหมาะสม  จะชวยกอใหเกิดความเขาใจอันดีซ่ึงกันและกันระหวางพนักงาน 
กับผูบังคับบัญชา 

5)   เพื่อปรับปรุงโครงการตางๆ เกี่ยวกับการบริหารงานบุคคล การประเมินผล 
การปฏิบัติงานจะชวยในการพิจารณาวา  การคัดเลือกพนักงานเขาทํางานไดเหมาะสมเพียงใด  
โดยเปรียบเทียบผลการทํางานกับผลการทดสอบความเห็นของผูสัมภาษณ  และยังชวยใหทราบวา 
ควรจัดใหมีการฝกอบรมเพื่อพัฒนาพนักงานประเภทใดและเมื่อใดอีกดวย 

2.3.2   ประโยชนของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
  การประเมินผลการปฏิบัติงานจะมีประโยชนตอการบริหารงานบุคคลขององคกร

มากนอยเพียงใดนั้น  ขึ้นอยูกับวัตถุประสงคของการประเมินวา ประเมินผลการปฏิบัติงานเพื่ออะไร 
และองคกรไดนําผลการประเมินไปใชประโยชนอยางจริงจังหรือไม  โดยทั่วไปประโยชนที่พึง 
ไดรับจากการประเมินผลการปฏิบัติงานมีดังนี้ 

 1)   ทําใหการพิจารณาความดีความชอบ หรือการปูนบําเหน็จแกผูปฏิบัติงาน
ดําเนินไปดวยความยุติธรรม มีเหตุมีผล  มีระบบเปนระเบียบแบบแผน ซ่ึงใชตอบุคคลในองคกร
เดียวกันโดยเสมอหนาและถวนทั่ว  เพื่อเปนการปองกันการเลนพรรคเลนพวก 

  2)   ทําใหการพิจารณาการเลื่อนขั้นเลื่อนตําแหนง การสับเปลี่ยนโยกยาย  
การลดขั้นลดตําแหนง และการเลิกจางเปนไปอยางยุติธรรม  เพราะการประเมินผลการปฏิบัติงาน
ชวยใหผูบังคับบัญชาทราบถึงสมรรถภาพในการปฏิบัติงาน  จุดเดนจุดดอยของพนักงานแตละคน
อันจะเปนประโยชนตอการเลือกใชคนใหเหมาะสมกับงาน 

  3)   ใชเปนเครื่องมือในการควบคุมการทํางานใหเปนไปตามวัตถุประสงค 
หรือมาตรฐานการทํางานที่กําหนดไว  รวมทั้งเปนเครื่องมือตรวจสอบประสิทธิภาพในการบริหาร
องคกรอีกดวย 
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 4)   ใชประโยชนในการกําหนดโครงการฝกอบรมและพัฒนาผูปฏิบัติงาน 
ใหถูกตองตามความจําเปน และความตองการในการฝกอบรมของเจาหนาที่แตละประเภท   
แตละหนาที่  และแตละสาขาวิชาชีพที่ปฏิบัติหนาที่ปฏิบัติงานอยูในองคกร 

 5)   ทําใหพนักงานทราบถึงผลการปฏิบัติงานของตนเองวาบรรลุตามเกณฑหรือ
มาตรฐานที่กําหนดไวในการทํางานหรือไม  รวมทั้งรูวาตนเองมีจุดเดนอยางไรและมีจุดออน 
อยางไรบางที่ตองการปรับปรุงแกไข 

 6)   เปนเครื่องจูงใจใหพนักงานในองคกรไดปฏิบัติหนาที่ดวยความเต็มใจ 
เต็มกําลังความรูความสามารถ  ไมตองคอยกังวลที่จะประจบผูบังคับบัญชาดวยวิธีที่ไมถูกตอง 
และสามารถมั่นใจวาตนจะไดรับความยุติธรรม 

 7)   สงเสริมความเขาใจ และสัมพันธภาพที่ดีระหวางผูบังคับบัญชากับพนักงาน 
 8)   ประโยชนดานอื่นๆ  เชน การแนะแนวและวางแผนแนวอาชีพใหแกพนักงาน  

การกําหนดอัตรากําลังคน การสรรหาคัดเลือกพนักงาน 
2.3.3   หลักการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 หลักการสําคัญๆ  ที่ใชเปนแนวทางในการประเมินผลการปฏิบัติงาน  เพื่อให 

การประเมินเปนไปอยางถูกตองและบรรลุตามวัตถุประสงคมีดังนี้ 
 1)   การประเมินผลการปฏิบัติงานเปนกระบวนการประเมินคาผลการปฏิบัติงาน 

มิใชประเมินคาบุคคล 
 2)   การประเมินผลการปฏิบัติงานเปนสวนหนึ่งของหนาที่และความรับผิดชอบ

ของผูบังคับบัญชาทุกคน 
 3)   การประเมินผลการปฏิบัติงานจะตองมีความแมนยําในการประเมินหมายถึง 

ความเชื่อมั่นไดในผลการประเมิน และความเที่ยงตรงของผลการประเมิน 
 4)   การประเมินผลการปฏิบัติงานจะตองมีเครื่องมือหลักชวยในการประเมิน 

ที่สําคัญไดแก  ใบกําหนดหนาที่งาน  มาตรฐานการปฏิบัติงาน  แบบประเมินผลการปฏิบัติงาน และ
ระเบียบปฏิบัติงานบุคคลวาดวยการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

 5)   การประเมินผลการปฏิบัติงานจะตองมีการแจงผลการประเมินและหารือ 
ผลการปฏิบัติงานภายหลังเสร็จสิ้นการประเมินแลว 

 6)   การประเมินผลการปฏิบัติงานจะตองมีการดําเนินการเปนกระบวนการ 
อยางตอเนื่อง 
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2.3.4   ลักษณะสําคัญของดัชนีวัดผลงานหลัก 
 สุพจน   ทรายแกว (2545 : 170)   กลาววา  ดัชนีวัดผลงานหลัก คือ ดัชนีวัดของ 

วัตถุประสงคแตละดาน  ซ่ึงดัชนีวัดเหลานี้ จะเปนเครื่องมือที่ใชในการวัดวาองคกรบรรลุ 
วัตถุประสงคในแตละดานหรือไม  ทั้งนี้ คุณลักษณะสําคัญของดัชนีวัดผลงานหลัก  มีดังนี้ 

 1)   มีความสอดคลองกับวิสัยทัศน  พันธกิจ และกลยุทธขององคกร 
 2)   แสดงถึงสิ่งที่มีความสําคัญตอองคกรเทานั้น 
 3)   ประกอบดวยดัชนีวัดผลดานการเงิน และดานอื่นๆ 
 4)   ประกอบดวยดัชนีวัดที่เปนเหตุ และ ดัชนีวัดที่เปนผล 
 5)   ดัชนีวัดที่สรางขึ้นจะตองมีบุคคลหรือหนวยงานที่รับผิดชอบทุกตัว 
 6)   ดัชนีวัดที่สรางขึ้นมาควรเปนดัชนีที่องคกรสามารถควบคุมได  อยางนอย 

รอยละ 80 
 7)   สามารถวัดได และสามารถหาขอมูลสนับสนุนในการวัดหรือประเมินได 
 8)   มีความชัดเจนและเปนที่เขาใจของทุกฝายที่เกี่ยวของ 
 9)   สะทอนใหเห็นผลการดําเนินงานที่แทจริง 
 10)  สามารถนําไปเปรียบเทียบผลการดําเนินงานกับองคกรหรือหนวยงานอื่น

หรือผลการดําเนินงานในอดีต 
 11)  ดชันีนั้นมีความสัมพันธกับดัชนีวัดอื่นในเชิงเหตุและผล 
 12)  ชวยใหผูบริหารและพนักงานสามารถติดตามการเปลี่ยนแปลงตางๆ ไดดีกวา

การดําเนินงานของตนเอง  ของหนวยงาน และขององคกรเปนอยางไร 
 13)  จะตองไมเกิดความขัดแยงภายในองคกร 

 

2.4  ประวัติความเปนมาขององคกร 
 

2.4.1   ประวัติความเปนมาของ บริษัท ทีโอที จํากัด (มหาชน)  
 ประวัติความเปนของการใชโทรศัพทเร่ิมตน (www.tot.co.th)  โทรศัพท 

ถูกประดิษฐขึ้นเปนครั้งแรกในประเทศสหรัฐอเมริกา  โดย  Alexander  Graham Bell   เมื่อป   
ค.ศ.1876  (พ.ศ.2419)  ระบบโทรศัพทประกอบดวยเครื่องโทรศัพท 2 เครื่อง วางหางกัน โดยมี 
สายไฟฟาเชื่อมตอระหวางเครื่องทั้ง 2  ใหสามารถสื่อสารถึงกัน  อาศัยหลักการของการเปลี่ยน
สัญญาณเสียง  เปนสัญญาณไฟฟา   สงไปตามสายไฟฟา   เมื่อถึงปลายทางสัญญาณไฟฟา 
จะถูกเปลี่ยนเปนสัญญาณเสียงตามเดิมในขณะนั้นยังไมมีชุมสายโทรศัพท 
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 โทรศัพทเปนคํามาจากภาษาอังกฤษวา  Telephone  ซ่ึงมาจากภาษากรีก  2  คํา  
คือ  Tele  แปลวา  “ไกล”  และ Phone  แปลวา  เสียง รวมหมายถึง เสียงในที่ไกล 

 โทรศัพทถูกนํามาใชเปนครั้งแรกในประเทศไทย   ตรงกับรัชสมัยพระบาท 
สมเด็จพระจุลจอมเกลาเจาอยูหัวรัชกาลที่ 5 แหงกรุงรัตนโกสินทร  ในป พ.ศ. 2424  โดยสมเด็จ 
พระราชปตุลาบรมวงศาภิมุข  เจาฟาภาณุรังสีสวางวงศ   เจากรมกลาโหม ในขณะนั้นไดทรงดําริ 
นําวิทยาการดานการสื่อสารดวย  โทรศัพทเขามาใชเปนครั้งแรก  โดยทดลองนําเครื่องโทรศัพท 
มาติดตั้งที่กรุงเทพฯ  และที่ปากน้ํา  จังหวัดสมุทรปราการ  อาศัยสายโทรเลขที่กรมกลาโหม 
สรางขึ้นสายแรก  คือ กรุงเทพฯ สมุทรปราการ  เพื่อแจงขาวเรือเขาออกระหวางกรุงเทพฯ  
กับสมุทรปราการ   ตอมามีการจัดตั้งกรมโทรเลขขึ้นในป  2426 และเปนผู รับผิดชอบงาน 
ดานโทรศัพทดวย 

 ตอมาในป พ.ศ. 2450  มีการตั้งชุมสายโทรศัพทแหงแรก  ติดตั้งระบบโทรศัพท
ไฟกลางใชพนักงานตอ  (Central Battery  : CB)  ชุมสายโทรศัพทระบบแรกที่ถูกผลิตขึ้นมาเปน
ชุมสายกึ่งอัตโนมัติ  การติดตอตองผานพนักงาน ผูซ่ึงทําหนาที่ตอสายระหวางผูเชาทั้ง  2 ทาง  
โดยติดตั้งที่โทรศัพทกลางวัดเลียบ 

 ในป พ.ศ. 2465  เพิ่มชุมสายโทรศัพทแหงที่สอง กิจการโทรศัพทเจริญกาวหนา
มากขึ้น  มีการติดตั้งโทรศัพทกลางขนาด  900 เลขหมาย  ที่บริเวณไปรษณียกลาง  ต.บางรัก   
เพื่ออํานวยความสะดวกแกประชาชนยิ่งขึ้นเรียก  “โทรศัพทกลางบางรัก” 

 ในป พ.ศ. 2470  มีการวางเคเบิลเชื่อมตอวัดเลียบ-บางรัก  ผูเชาเพิ่มจํานวนเปน 
1,422  เครื่อง  จึงตองเพิ่มโทรศัพทกลางวัดเลียบบางรักขึ้นอีกแหง  และในปนั้นไดทําการวางสาย
เคเบิลใตดิน เชื่อมระหวางโทรศัพทกลางทั้ง  2 แหง 

 ตอมาใหบริการโทรศัพททางไกล บริการโทรศัพทไดขยายขอบขายครอบคลุม 
พื้นที่กรุงเทพฯ  ธนบุรีและยังสามารถใชติดตอกับ จ.สมุทรปราการ  จ.นนทบุรี และ จ.นครปฐม 
ในป  พ.ศ. 2471 

 พ.ศ. 2478  เร่ิมใชชุมสายระบบ Step By Step  กระทรวงพาณิชยและคมนาคม   
โดยพลเอกพระเจาบรมวงศเธอ  กรมพระกําแพงเพชร อัครโยธิน  ไดส่ังซ้ือเครื่องชุมสายโทรศัพท
ระบบอัตโนมัติ  Step By Step  จากประเทศอังกฤษเปนชมุสายโทรศัพทระบบแรกที่ผูเชาสามารถ
หมุนหนาปดถึงกันไดโดยตรง  ทําการติดตั้งที่โทรศัพทกลางวัดเลียบ 2,300 เลขหมาย  และ
โทรศัพทกลางบางรัก 1,200 เลขหมาย  เปดบริการครั้งแรก เมื่อ 24 กันยายน 2480  และเพิ่ม
ชุมสายโทรศัพทกลางขึ้น  2 แหง  คือ  ชุมสายเพลินจิต และ ชุมสายสามเสน 



มห
าว
ิทย
าล
ัยร
าช
ภัฏ
รา
ชน
คร
ินท
ร์

 42 

 พ.ศ. 2480  ติดตั้งใชชุมสายอัตโนมัติคร้ังแรก เวลา  0.01 น. ของวันที่ 26 กันยายน 
2480  ไดมีการตัดเปลี่ยนเลขหมาย  และเปดใชชุมสายอัตโนมัติเปนครั้งแรก  เปลี่ยนเครื่องโทรศัพท
เปนหนาปดแบบหมุน  กําหนดเลขหมาย 5 ตัว ใหกับผูเชา ใหสามารถหมุนตัวเลขบนหนาปด 
ติดตอถึงกันไดเอง โดยไมตองผานพนักงานตอสาย 

 พ.ศ. 2497  สถาปนาเปนองคการโทรศัพทแหงประเทศไทย  24 กุมภาพันธ  
พระบาทสมเด็จพระเจาอยูหัวภูมิพลอดุลยเดช ทรงมีพระบรมราชโองการให ตราพระราชบัญญัติ 
จัดตั้งองคการโทรศัพทแหงประเทศไทย  เปนรัฐวิสาหกิจสังกัดกระทรวงคมนาคม   โดยแยกจาก
กองชางโทรศัพท  กรมไปรษณียโทรเลข  ใหบริการโทรศัพท ในเขตนครหลวง ประกอบดวย 
ชุมสายวัดเลียบ  ชุมสายบางรัก  ชุมสายเพลินจิต และชุมสายสามเสน  พนักงาน 732  คน ทรัพยสิน 
50  ลานบาท  ตลอดระยะเวลาที่ผานมาไดขยายโทรศัพทพื้นฐานและบริการตางๆ  อีกมากมาย  
จนเมื่อวันที่  31 กรกฎาคม 2545  องคการโทรศัพทไดแปรรูปรัฐวิสาหกิจเปนบริษัท  ที โอที จํากัด 
(มหาชน)  

2.4.2   วิสัยทัศน  พันธกิจ  ยุทธศาสตร  กลยุทธ (www.tot.co.th.) 
 1)    วิสัยทัศน 
  มุงมั่นเปนบริษัทโทรคมนาคมชั้นนําดวยนวัตกรรมใหม   พรอมมอบ 

ความพอใจสูงสุดแกลูกคา 
 2)   พันธกิจ 
  (1)   มุงมั่นเปนบริษัทโทรคมนาคมชั้นนํา 
  (2)   สรางสรรคผลิตภัณฑที่มีคุณภาพดวยนวัตกรรมใหม 
  (3)   เขาใจ และสงมอบบริการที่ลูกคาพึงพอใจสูงสุด  
 3)   คานิยมรวม 
  (1)   ลูกคาสําคัญที่สุด 

(2)   คุณภาพระดับสากล 
(3)   สรางสรรคส่ิงใหม 
(4)   ตอบสนองอยางรวดเร็ว 
(5)   ริเร่ิมและพัฒนาตนเอง 
(6)   ทํางานรวมกันเพื่อองคกร 
(7)   รับผิดชอบตอตนเอง เพื่อนรวมงานและองคกร 
(8)   ซ่ือสัตยและโปรงใส 
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 4)   ยุทธศาสตร 
ยุทธศาสตรที่  1  สรางมูลคาเพิ่มใหผูถือหุนในระยะยาว 
ยุทธศาสตรที่  2  สรางความพึงพอใจเหนือความคาดหวังและมีความสมัพันธ

อันดีกับลูกคา 
ยุทธศาสตรที่  3  ทําการตลาดเชิงรุกเพื่อการสงมอบสินคา/บริการที่ดีทีสุ่ด 

ใหแกลูกคา 
ยุทธศาสตรที่  4  เปนศูนยรวมการใหบริการ Multimedia Content and 

Application 
ยุทธศาสตรที่  5  เครือขายทันสมัยรองรับบริการไดทุกรูปแบบและเขาถึง 

ทุกชมชน 
ยุทธศาสตรที่  6  บริการกาวไกลเชื่อมโยงโลกไรพรหมแดน 
ยุทธศาสตรที่  7  3G เทคโนโลยีเหนือระดับสําหรับชีวิตยคุใหม 
ยุทธศาสตรที่  8  สรางสรรคนวัตกรรมการใหบริการอยางไรขีดจํากัด 

เพื่อสนองตอบตอวิถีชีวิตสมัยใหม 
ยุทธศาสตรที่  9  เขาสูการเปนองคกรอัจฉริยะ 

2.4.3   สินคาและบริการ (www.tot.co.th.)  
 1)   Caller ID  ดวยบริการ TOT Caller ID  หรือ โทรศัพทบานโชวเบอรจาก

บริษัท ท ีโอ ที  จํากัด (มหาชน)  TOT Caller ID  เปนบริการเสริมสําหรับโทรศัพทบาน เฉพาะ 
หมายเลขของ  บริษัท ทีโอที และไมวาลูกคาจะอยูที่บาน หรือท่ีทํางานเมื่อมีสายเรียกเขาหมายเลข
โทรศัพทจะปรากฏบนหนาจอทันที  ซ่ึงลูกคาสามารถบันทึกหมายเลขโทรศัพทพรอมชื่อ และ 
วัน เวลา  ของทุกสายที่เรียกเขา และโทรออกไดในการเปดใหบริการดังกลาว 

 2)   บริการติดตั้งโทรศัพทใหม  บริการติดตั้งโทรศัพทใหม เลขหมายของบริษัท 
ทีโอที จํากัด (มหาชน)  ผูสนใจจะขอใชบริการติดตั้งโทรศัพทบาน หรือที่ทํางานสามารถแจง 
ความจํานงขอใชบริการไดที่สํานักงานบริการโทรศัพทที่อยูในพื้นที่ 

 3)   บริการเสริมพิเศษ SPC  บริการเสริมที่บริษัท ทีโอที จํากัด (มหาชน)  เปด
ใหบริการ เพื่อความสะดวกรวดเร็วและประสิทธิภาพของโทรศัพทบาน 

  (1)   บริการโอนเลขหมาย (Call Forwarding) 
  (2)   บริการโทรเขาซ้ําอัตโนมัติ (Automatic Call Repetition) 
  (3)   บริการยอเลขหมาย (Abbreviated Dialing) 
  (4)   บริการสนทนา 3 สาย (Conference Call) 
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  (5)   บริการเลขหมายดวน (Hot Line) 
  (6)   บริการรับสายเรียกซอน (Call Waiting) 
  (7)   บริการจํากัดการโทรออก (Outgoing Call Barring) 
 4)   บริการจัดกลุมเลขหมาย  รูปแบบหนึ่งของบริการที่ธุรกิจของคุณจะไมพลาด

การติดตอเพียงหนวยงานของคุณมีเลขหมายโทรศัพทอยางนอย  3 เลขหมาย และมักมีการใชงานอยู
ตลอดเวลา  

 5)   Y-Tel  1234 โทรทางไกล ราคาประหยัด   
  โทรศัพททางไกลดวยคาโทรศัพทที่ประหยัดกวาเดิม 30-70%  ขึ้นอยูกับ 

ระยะทางและเวลาที่ใชบริการ  Y-Tel  1234   บริการโทรศัพททางไกลราคาประหยัด เปนบริการ
โทรศัพททางไกลอัตโนมัติโดยใชเทคโนโลยี IP Telephone มาพัฒนาและปรับใชกับระบบ
โทรศัพทพื้นฐาน ใหสามารถโทรทางไกลไดประหยัดกวาเดิม   (บริษัท ทีโอที จํากัด.  2549 : 
ออนไลน)  

 6)   บริการเสริมพิเศษสําหรับ  Free Phone 
  (1)   การตรวจสอบรหัสสวนตัว (Authorization Code)  เปนบริการพิเศษ 

ของระบบที่ทําหนาที่ตรวจสอบความถูกตองของรหัสสวนตัว (PIN)  ของผูเรียกกอนที่จะอนุญาต
ใหเรียกไปยังเลขหมายปลายทางของสมาชิก 

  (2)   การกําหนดเสนทางการเรียกโดยอัตโนมัติ (Origination Depending 
Routing)  เปนบริการพิเศษของระบบ  ที่ยอมใหสมาชิกกําหนดเสนทางการเรียกโดยอัตโนมัติ   
โดยสมาชิกจะตองกําหนดเงื่อนไขตามรหัสของพื้นที่ หรือเลขหมายตนทาง 

  (3)   การกําหนดเสนทางการเรียกตามที่ผูเรียกเลือก (Origination User 
Prompter)  เปนบริการพิเศษของระบบ ที่ใหสมาชิกสามารถกําหนดเสียงตอบรับ (Announcement) 
เพื่อแจงใหผูเรียกเลขหมายปลายทางตามที่ตองการติดตอหลังจากนั้นระบบจะตอไปยังเลขหมาย
ปลายทางตามที่ผูเรียกเลือก 

  (4)   การกําหนดเปอรเซ็นตการรับการเรียก (Call Distribution)  เปนบริการ
พิเศษของระบบที่ยอมใหระบบจัดแบงจํานวนการเรียกที่เรียกเขามายังเลขหมายของสมาชิก  
(IN  Number)  ออกไปยังเลขหมายปลายทางของสมาชิกตามเปอรเซ็นตที่กําหนดในกรณีที่สมาชิก 
มีเลขหมายมากกวา  1 เลขหมาย 

  (5)   การกําหนดเสนทางการเรียกตามวันและเวลา(Time Depending Routing) 
เปนบริการพิเศษของระบบที่ยอมใหสมาชิกกําหนดเวลาที่จะรับการเรียก หรือกําหนดเสนทาง 
การเรียกตามวันและเวลา 
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  (6)   การเรียกไปยังเลขหมายปลายทางอื่น (Call Forwarding)  เปนบริการ
พิเศษของระบบที่ยอมใหสมาชิกกําหนดใหการเรียกครั้งนั้น เรียกไปยังเลขหมายปลายทางอื่น  
ในกรณีเลขหมายปลายทางนั้นไมวาง (Busy) หรือไมมีผูรับสาย (No Answer) 

  (7)   การกําหนดจํานวนการเรียกที่เขามาพรอมๆ กัน (Call Limiter)  เปน
บริการพิเศษของระบบที่ยอมใหสมาชิกกําหนดจํานวนสูงสุดของการเรียกที่เรียกเขามายังเลขหมาย
ปลายทางของสมาชิกพรอมๆ กัน  ในกรณีที่จํานวนเกินกวาที่กําหนดระบบจะตอการเรียก 
ไปยังปลายทางอื่นที่สมาชิกกําหนดไวลวงหนา 

  (8)   การกําหนดใหผูเรียกเขาคิว (Call Queuing) เปนบริการพิเศษของระบบ 
ที่ยอมใหสมาชิกกําหนดจํานวนการเรียกที่จะใหเขาคิว  เมื่อเลขหมายปลายทางของสมาชิกไมวาง 
ซึ่งระหวางที่รอคิวระบบจะมีเสียงตอบรับวากําลังจะเขาคิว และจะตอไปยังปลายทางโดยอัตโนมัติ
ตามลําดับคิวเมื่อเลขหมายของสมาชิกวาง 

  (9)   การกําหนดรูปแบบการเรียกตามสั่ง (Command Routing)  เปนบริการ
พิเศษของระบบที่ยอมใหสมาชิกกําหนดรูปแบบของการเรียกไดสูงสุด 10 รูปแบบ กําหนดไว 
ลวงหนา และสมาชิกสามารถเปลี่ยนรูปแบบการเรียกไดตามตองการ  โดยวิธีการโทรเขามายังระบบ
และดําเนินการตามที่ระบบแนะนํา 

 7)   One Number  จดจํางายเลขหมายเดียว หากธุรกิจของทานมีสํานักงาน หรือ
สาขาหลายๆ  แหง  ทานประชาสัมพันธเลขหมายโทรศัพทของสํานักงานหรือสาขาเหลานั้นได 
โดยใชบริการเลขหมายเดียว จะทําใหเครื่องโทรศัพทในสํานักงาน หรือสาขาทุกแหง มีเลขหมาย
สําหรับเรียกเขาเดียวกันทั้งหมด และเมื่อลูกคาของทานเรียกเขาเลขหมายนี้ผูเรียกจะถูกตอไปยัง
สํานักงาน หรือสาขาที่ใกลที่สุดโดยอัตโนมัติ รูปแบบเลขหมาย 1-401-XXXXXX 

 8)   TOT Postpaid  เปนบริการบัตรโทรศัพทที่ใชกับเครื่องโทรศัพทธรรมดา  
หรือโทรศัพทสาธารณะชนิดกดปุม  (Dial Tone Multi Frequency : DTMF)  เพื่อเรียกไปยัง 
เลขหมายปลายทางตางๆ  โดยใชรหัสมีลักษณะคลายกับบริการ  PIN Phone 108  แตกตางกัน 
ที่บัตร TOT Postpaid  จะตองสมัครใชบริการโดยภาระคาใชบริการที่เกิดขึ้นจากการใชบัตร 
จะเรียกเก็บจากเลขหมายโทรศัพทพื้นฐาน ที่กําหนดใหเรียกเก็บเงินคาใชบริการ  ซ่ึงผูใชบริการ
สามารถเรียกไปยังเลขหมายปลายทางตางๆ  ไดโดยที่ไมมีขอจํากัดวาเลขหมายที่ใชโทรออกนั้น  
จะจํากัดการเรียกทางไกลหรือการเรียกโทรศัพทเคลื่อนที่ไวก็ตาม  

 9)   Private net  เปนบริการที่ชวยลดคาใชจายโทรศัพทของเลขหมายในกิจการ 
ทั่วประเทศดวยการเหมาจายคาบริการในลักษณะของกลุมเลขหมายโทรเลขหมายในกลุม  สามารถ
แชรคาบริการ  จํานวนครั้งในการโทรทองถ่ิน และจํานวนนาทีในการโทรทางไกลรวมกันได 
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สําหรับคาบริการจะเรียกเก็บที่ เลขหมายเดียว    นอกจากนี้ยังชวยควบคุมการใชโทรศัพท 
โดยสามารถกําหนดใหเลขหมายในกลุมบางเลขหมายระงับการโทรออกไปยังเลขหมายปลายทาง
ทั่วไป  แตยังสามารถโทรติดตอกับเลขหมายภายในกิจการสาขาไดทั่วประเทศ   

 10)  Pin Phone 108  ในบัตร Pin Phone  จะมีรหัสตัวเลข 14  หลัก ใชติดตอ 
ปลายทางที่ใดก็ไดไมจํากัด  แมเครื่องโทรศัพทจะล็อคการโทรทางไกลไว  เพราะเครื่องที่ใช 
ในการโทรจะไมตองเสียเงิน  จะหักจากมูลคารหัสของผูถือบัตร Pin Phone 

 11)  บริการ I-Box 1278 (บริษัท ทีโอที จํากัด. 2549 : ออนไลน) 
  (1)   บริการรับฝากขอความ (Voice & Fax Mailbox) 
  (2)   บริการสงขอความ (Voice & Fax Messaging) 
  (3)   บริการรับขอความเสียงทาง e-mail (Voice to e-mail) 
  (4)   บริการรับโทรสารทาง e-mail (Fax to e-mail) 
 12)  โทรศัพทเคลื่อนที่ 
  โทรศัพทเคล่ือนที่ระบบ 470 MHz หรือ Cellular 470  เปนโทรศัพทเคล่ือนที่

ระบบแรกที่นําเขามาใชในประเทศไทย  ใหบริการโดยใชเทคนิคของเซลลูลาร  คือ  การแบงพื้นที่
บริการเปนพื้นที่เล็กๆ  เรียกวา  เซลล (Cell)  สงสัญญาณความถี่ดวยกําลังต่ํา เพื่อปองกันการรบกวน
ในแตละเซลลจะมีอุปกรณรับ-สงสัญญาณ  ตั้งอยูที่สถานีฐานตอเขากับชุมสายโทรศัพทเคลื่อนที่
และตอเขากับโครงขายโทรศัพทหลัก  (Public Switched Telephone) Cellular 470  เปนโทรศัพท 
มีกําลังสงสูงและมีรัศมีการติดตอกวางไกลสูงสุด  เนื่องจากมีสถานีโครงขายติดตั้งครอบคลุม 
ถนนสายหลัก  และพื้นที่ตางๆ  ทั่วประเทศ เสียงทุกเสียงที่ถูกถายทอดสัญญาณผานเครื่อง Cellular 
470 จึงมีความชัดตอเนื่องตลอดระยะการเดินทาง  แมในทองที่ทุรกันดาร แนวชายแดน หรือทะเล
ฝงอาวไทยและทะเลอันดามันบางสวน 

 13)  โทรศัพทเคลื่อนที่ระบบดิจิตอล ยานความถี่ 1900 MHz 
  โทรศัพทเคลื่อนที่ระบบดิจิตอล ยานความถี่ 1900 MHz  ซ่ึงสามารถพัฒนา 

การใหบริการไปสูเทคโนโลยี 3G ในอนาคตได ดําเนินกิจการโดย Thai Mobile  ซ่ึงเปนการ
ใหบริการรวมกันระหวางบริษัท ที โอ ที จํากัด (มหาชน) และการสื่อสารแหงประเทศไทย 
ผูใชบริการสามารถใชบริการผานโครงขาย Thai Mobile  ซ่ึงเชื่อมตอกับโครงขายของผูใหบริการ 
โทรศัพทรายอ่ืน  สามารถโทรเขาและเรียกออกไดกับโทรศัพททุกเครื่องทุกระบบในอนาคตมีการ
พัฒนาโครงขายสูโทรศัพทเคล่ือนที่ ยุคที่ 3 หรือ 3G  ซ่ึงเปนเทคโนโลยีที่มีบริการหลากหลาย   
พรอมรองรับการใหบริการ Multimedia  สามารถเชื่อมโยงกับอุปกรณส่ือสารอื่นๆ  ทําใหส่ือสารถึง
กันไดอยางไรขอบเขต รับ-สง  e-mail  และรับสายและโทรออกไดพรอมกัน 



มห
าว
ิทย
าล
ัยร
าช
ภัฏ
รา
ชน
คร
ินท
ร์

 47 

 14)  บริการขอมูล 
  Leased Line  เปนเครือขายสวนบุคคลใชสําหรับการติดตอส่ือสารดวย

เทคโนโลยีใยแกวนําแสงรับ-สงสัญญาณ ภาพ เสียง และขอมูล ระหวางสถานที่ 2 แหง สามารถ 
ติดตอถึงกันไดอยางสะดวก รวดเร็ว แมนยํา และปลอดภัยจากการละเมิดขอมูล และยังสามารถ 
เลือกใชความเร็วในการรับ-สงได  ตามความตองการและลักษณะการใชงานตั้งแตความเร็ว  
9.6 Kbps  จนถึงความเร็ว 155 Mbps  ตามมาตรฐานของ ITU โดยมีศูนยควบคุมการทํางานของ
โครงขายดวยระบบคอมพิวเตอร (http://intra.tot.or.th.) 

  Leased Line  ใชงานตามความเหมาะสมของประเภทธุรกิจ  คือ 
  (1)   ธุรกิจขนาดเล็ก มีความตองการควบคุมคาใชจาย เพราะเปนบริการ 

แบบคาใชจายคงที่เหมาจาย   
  (2)   ธุรกิจประเภทการเงินการธนาคาร  และธุรกิจที่ตองการรับ-สงขอมูล 

เปนปริมาณมาก ใช Leased Line  ในการเชื่อมโยงโครงขายจากศูนยขอมูลหลักไปยังสาขายอยตางๆ 
ไมวาจะเปนระบบ  (Local Area Network : LAN) (Wide Area Network : WAN) 

  (3)   การถายทอดสดรายการโทรทัศนเปนการรับสงสัญญาณภาพ เสียง  
และขอมูลดวยชองสัญญาณที่มีความกวาง  (Bandwidth)  ภายใตโครงขายใยแกวนําแสง  ซ่ึงคุณภาพ
ในการรับสงจะมีความรวดเร็วตอเนื่องไมมีการ Delay 

  (4)   ธุรกิจประเภทผูใหบริการอินเทอรเน็ตธุรกิจe-Commerce  สามารถ 
รับ-สงสัญญาณภาพ  เสียง และขอมูล  ดวยความเร็วสูง สามารถรับสงขอมูลไดพรอมกันถึง 30 User 
โดยใชเลขหมายโทรศัพทเพียงเลขหมายเดียว 

 15)  โครงการเครือขายคอมพิวเตอรเพื่อโรงเรียน 
  เครือขายอินเทอรเน็ต  เปนเครือขายที่เชื่อมโยงเครือขายคอมพิวเตอรทั่วโลก  

เพื่อใหผูใชสามารถติดตอส่ือสารแลกเปลี่ยน ขอมูล ความรู ไดอยางสะดวกรวดเร็ว ทําให 
การขยายตัวของอินเทอรเน็ตเปนไปอยางกวางขวาง  เทคโนโลยีสารสนเทศ จึงกลายเปนเทคโนโลยี
ที่มีความสําคัญตอการพัฒนาประเทศ  ทั้งทางดานเศรษฐกิจ สังคม และการเมือง  ในปจจุบัน
ประเทศไทยยังขาดบุคลากรที่มีความรู  ความเขาใจในเทคโนโลยีสารสนเทศ   จึงตองมีการเตรียม
ความพรอม เพื่อที่จะสรางศักยภาพของประเทศไทย  ใหสามารถแขงขันกับประเทศตางๆ  
ทั่วโลกได   เมื่อวันที่  1  กุมภาพันธ  พ.ศ. 2541  เปนตนมา  โครงการเครือขายคอมพิวเตอร 
เพื่อโรงเรียนไทย ไดรับพระมหากรุณาธิคุณ จากสมเด็จพระเทพรัตนราชสุดา  สยามบรมราชกุมารี 
ทรงมีพระบรมราชานุญาตใหโรงเรียนตางๆ  ทั่วประเทศติดตอเครือขายอินเทอรเน็ตผานศูนย
ออนไลน เครือขายกาญจนาภิเษก เลขหมายพระราชทาน 1509  เพื่อเปนการพัฒนาคุณภาพ 
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ของการศึกษาของเยาวชนไทย และลดความเหลื่อมลํ้าของโอกาสทางการศึกษา  โดยเริ่มตน 
ที่ระดับมัธยมศึกษา  ใชประโยชนจากเครือขายคอมพิวเตอร หรืออินเทอรเน็ตในการศึกษา เรียนรู 
ประเทศไทยถือไดวา เปนประเทศแรกในภูมิภาคเอเชียที่มี เครือขายคอมพิวเตอรโรงเรียน  
เปดโอกาสใหโรงเรียนมัธยมทั่วประเทศสามารถเขาถึงเครือขายอินเทอรเน็ตไดอยางทั่วถึงและ 
เทาเทียมกัน  ในอัตราคาโทรศัพทคร้ังละ 3 บาททั่วประเทศ  ไดรับความรวมมือจากหลายหนวยงาน
ทั้งภาครัฐและเอกชน ถือเปนโครงการที่ดําเนินการตอบสนองรัฐธรรมนูญ มาตรา 78 รัฐตอง
กระจายอํานาจใหทองถ่ินพึ่งตนเอง และตัดสินใจในกิจการทองถ่ินไดเอง พัฒนาเศรษฐกิจทองถ่ิน 
และระบบสาธารณูปโภค และสาธารณูปการ  ตลอดทั้งโครงสรางพื้นฐานสารสนเทศในทองถ่ิน 
ใหทั่วถึง และเทาเทียมกันทั่วประเทศ (www.tot.co.th.) 

 16)  โทรศัพทพื้นฐานนอกขายสาย (Wireless Local Loop : WLL) โทรศัพท 
พื้นฐานที่ ทีโอที  ติดตั้งใหบริการกับผูอยูนอกพื้นที่บริการโทรศัพท  ใชอุปกรณวิทยุเช่ือมโยง 
แทนการใชคูสาย การติดตั้งสะดวกรวดเร็ว  ผูใชบริการจะไดรับเลขหมายแบบโทรศัพทธรรมดา
และสามารถใชงานไดเหมือนการใชงานโทรศัพทพื้นฐานทั่วไป  ทั้งยังเชื่อมตอกับเครื่องโทรสาร 
ได ติดตอใชบริการไดที่ ศูนยบริการลูกคา ทีโอที ในภูมิภาค หรือสอบถาม TOT Contact Center 
1100   

 17)  บริการเสริม Fixed line  (Short Message Service : SMS)  บริการเสริมบน 
โครงขายโทรศัพทประจําที่ เปนการรับสงขอความสั้นระหวางผูรับและผูสง ดวยการพิมพขอความ
ที่ตองการสงบนแปนพิมพพิเศษของเครื่องโทรศัพท  (เฉพาะรุน)  และสงไปยังเลขหมายปลายทาง 
SMS รับสงขอความไดหลากหลายรปูแบบ  

  (1)   รับสงขอความระหวางโทรศัพทบาน – โทรศัพทบาน 
  (2)   รับสงขอความระหวางโทรศัพทบาน – โทรศัพทเคลื่อนที่           
  (3)   รับสงขอความระหวางโทรศัพทบาน – โทรสาร (FAX)  
  (4)   รับสงขอความระหวางโทรศัพทบาน – e-mail  
  (5)   เครื่องโทรศัพท SMS กับ ผูใหบริการขอมูล (Content)  
 18) TOT Net Phone บริการบัตรโทรศัพทพรอมอินเทอรเน็ต  ซ่ึงเปน Prepaid 

Card  ที่สามารถใหบริการโทรศัพททางไกลราคาประหยัด โดยมีอัตราคาโทรนาทีละ 2 บาท 
ทั่วประเทศ  โดยไมคิดตามระยะทาง สามารถใชโทรไดทั้งจากโทรศัพทประจําที่และโทรศัพท
สาธารณะของ ทีโอที  รวมถึงการใชบริการอินเทอรเน็ต ทั้งในและตางประเทศ  ดวยอัตรา 
สุดประหยัด  เพียงชั่วโมงละ  5 บาท  ทั่วประเทศ      
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 19)  Personal Number Service  เปนบริการที่ผูสมัครสมาชิกจะมีเลขหมาย 
สวนบุคคล (Personal Number : PIN)  ซ่ึงใชในการติดตอส่ือสารและสามารถกําหนดเลขหมาย
โทรศัพทใดๆ  เปนเลขหมายสวนบุคคล (PIN)  เพื่อใชเปนเลขหมายรับโทรศัพทที่บอกใหผูอ่ืน 
โทรมาติดตอตัวเรา  เชน เลขหมายบาน  เลขหมายที่ทํางาน  เลขหมายมือถือ เปนตน  จากเดิม 
ที่จะตองลงทุกๆ  เลขหมายบนนามบัตร  เพื่อแจงใหผูอ่ืนโทรติดตอเราไดทุกสถานที่ สําหรับ 
บริการนี้  เพียงแตแจงเลขหมาย Follow Me  เพียงเลขหมายเดียว ทานก็จะไมพลาดการติดตอ  
แมวาทานจะไมมีเครื่องโทรศัพทอยูกับทานก็ตาม  โดยตัวทานเปนผูกําหนดเองวา เมื่อมีผูโทรติดตอ
ทานดวยเลขหมาย Follow Me  เขามาแลว จะใหไปดังที่เครื่องไหน (การคิดคาบริการในการเรียก
ของระบบจะคิดตามจริงจากผูเรียกไปยังผูรับ) (www.tot.co.th.) 

 หนาที่ความรับผิดชอบพื้นฐาน  ในทุกสวนงานตามโครงสรางบริษัท มีหนาที่
ความรับผิดชอบพื้นฐานที่ตองถือปฏิบัตินอกเหนือจากหนาที่หลักที่กําหนดไว  (http://intra. 
tot.or.th.)  ดังนี้ 

 1)   กําหนด  ประเมิน  และบริหารจัดการความเสี่ยง การควบคุมภายใน  การรักษา
ความปลอดภัยของขอมูลที่รับผิดชอบการปองกันการทุจริต และการเตือนภัยในระบบงาน 

 2)   จัดทําขอตกลงประกันคุณภาพบริการกับหนวยงานอื่น เพื่อกําหนดมาตรฐาน
คุณภาพการใหบริการ  การจัดทําดัชนีช้ีวัดการประเมินผล และการดําเนินกิจกรรมปรับเปลี่ยน 
องคกรในสวนที่เกี่ยวของใหเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ 

 3)   วางแผนความตองการกําลังคน การวิเคราะห และการประเมินโอกาส 
ของพนักงานในความรับผิดชอบ  ชวยเหลือในการสรางและพัฒนาโอกาสดังกลาว ใหสามารถ
ดําเนินการไดในทางปฏิบัติ  รวมทั้งใหการฝกอบรมที่เหมาะสม 

 4)   ดําเนินการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานดวยระบบคุณธรรม 
 5)   ติดตาม ตรวจสอบ วิเคราะห และประเมินผลการดําเนินงาน เพื่อนํามาใช 

ในการพัฒนา ปรับปรุงการดําเนินงานใหมีประสิทธิภาพดียิ่งขึ้นอยางตอเนื่อง 
 6)   ปฏิบัติตามหนาที่ที่รับผิดชอบทั้งหมดใหสอดคลองและเปนไปตามหลักการ

ของการกํากับดูแลกิจการที่ดี และวิถีปฏิบัติเพื่อความเปนเลิศของบริษัท (TOT Way)  เพื่อสราง 
มูลคาเพิ่มใหแกบริษัท 

2.4.4   สวนปฏิบัติการระบบชุมสายที่ 2 
 1)   ศูนยระบบชุมสายที่  2.1-2.4 ใหมีหนาที่ความรับผิดชอบ  
  (1)   ศึกษาและติดตามแนวโนมทางธุรกิจ การดําเนินงานดานชุมสายของ 

ผูรวมงาน/รวมลงทุนรวมถึงขอมูลที่เกี่ยวของที่สําคัญในดานตางๆ  เพื่อใชประกอบการดําเนินงาน 
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  (2)   กําหนดกลยุทธการดําเนินงานดานชุมสาย ใหสอดคลองกับนโยบาย 
และเปาหมายของฝายปฏิบัติการเทคนิคนครหลวงและสวนงานที่เกี่ยวของ 

  (3)   จัดทําแผนปฏิบัติงานและรายละเอียดของงานดานชุมสาย ใหสอดคลอง
กับกลยุทธที่กําหนด  เพื่อใชเปนแนวทางในการดําเนินงานใหบรรลุเปาหมายที่กําหนดไว 

  (4)   ดําเนินงานติดตั้ง ยาย ร้ือถอน บํารุงรักษา และแกไขเหตุเสียของงาน
ชุมสายใหอยูในสภาพพรอมบริการอยางมีประสิทธิภาพ  โดยใหเปนไปตามมาตรฐานคุณภาพ 
การใหบริการลูกคา และแผนปฏิบัติงานที่กําหนดไว  เพื่อตอบสนองความตองการและสราง 
ความพึงพอใจสูงสุดใหแกลูกคา 

  (5)   รวมมือกับสวนงานที่เกี่ยวของในการติดตั้ง ยาย ร้ือถอน บํารุงรักษา  
และแกไขเหตุเสียของระบบงานที่เกี่ยวของเชื่อมโยงกัน โดยใหเปนไปตามขอตกลงประกันคุณภาพ
บริการระหวางกัน  

  (6)   งานอื่นๆ ที่ไดรับมอบหมาย 
 2)   ศูนยการกําลังและเครื่องปรับอากาศที่ 1-4 ใหมีหนาที่ความรับผิดชอบ  
  (1)   ศึกษาและติดตามแนวโนมทางธุรกิจการดําเนินงาน ดานการกําลังและ

เครื่องปรับอากาศในชุมสายของผูรวมงาน/รวมลงทุน  รวมถึงขอมูลที่เกี่ยวของที่สําคัญในดานตางๆ 
เพื่อใหประกอบการดําเนินงาน 

  (2)   กําหนดกลยุทธการดําเนินงานดานบํารุงรักษาระบบและอุปกรณ 
การกําลัง และเครื่องปรับอากาศในชุมสายใหสอดคลองกับนโยบายและเปาหมายของฝาย
ปฏิบัติการเทคนิคนครหลวงและสวนงานที่เกี่ยวของ 

  (3)   จัดทําแผนปฏิบัติงานและรายละเอียด ของงานดานการบํารุงรักษา 
ระบบและอุปกรณการกําลัง  และเครื่องปรับอากาศในชุมสายใหสอดคลองกับกลยุทธที่กําหนด 
เพื่อใชเปนแนวทางในการดําเนินงานใหบรรลุเปาหมายที่กําหนดไว 

  (4)   ดําเนินงานติดตั้ง ยาย ร้ือถอน บํารุงรักษา และแกไขเหตุเสียของระบบ
และอุปกรณ  การกําลังและเครื่องปรับอากาศในชุมสาย ใหอยูในสภาพพรอมบริการอยางมี 
ประสิทธิภาพ  โดยใหเปนไปตามมาตรฐานคุณภาพใหบริการลูกคา และแผนปฏิบัติงานที่กําหนดไว 
เพื่อตอบสนองความตองการและสรางความพึงพอใจสูงสุดใหแกลูกคา 

  (5)   รวมมือกับสวนงานที่เกี่ยวของในการติดตั้ง ยาย ร้ือถอน บํารุงรักษา  
และแกไขเหตุเสียของระบบงานที่เกี่ยวของเชื่อมโยงกัน  โดยใหเปนไปตามขอตกลงประกัน 
คุณภาพบริการระหวางกัน  

  (6)  งานอื่นๆ  ที่ไดรับมอบหมาย 
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  3)   ศูนยควบคุมระบบชุมสายที่ 1-4  ใหมีหนาที่ความรับผิดชอบ 
   (1)   ศึกษาและติดตามแนวโนมทางธุรกิจ การดําเนินงานดานการบํารุงรักษา

ระบบและอุปกรณชุมสายของผูรวมงาน/รวมลงทุน  รวมถึงขอมูลที่เกี่ยวของที่สําคัญในดานตางๆ 
เพื่อใชประกอบการดําเนินงาน 

  (2)   กําหนดกลยุทธการดําเนินงานดานบํารุงรักษาระบบและอุปกรณชุมสาย
ใหสอดคลองกับนโยบายและเปาหมายของฝายปฏิบัติการเทคนิคนครหลวงและสวนงานที่เกี่ยวของ 

  (3)   จัดทําแผนปฏิบัติงานและรายละเอียดของงานดานการบํารุงรักษาระบบ
และอุปกรณชุมสายใหสอดคลองกับกลยุทธที่กําหนด  เพื่อใชเปนแนวทางในการดําเนินงาน 
ใหบรรลุเปาหมายที่กําหนดไว 

  (4)   คาดคะเนความตองการดานอุปกรณ อะไหล ในการสนับสนุนชุมสาย 
ในพื้นที่รับผิดชอบ 

  (5)   ดําเนินงานติดตั้ง ยาย ร้ือถอน  บํารุงรักษาและแกไขเหตุเสียของระบบ
และอุปกรณชุมสายใหอยูในสภาพพรอมบริการอยางมีประสิทธิภาพ  โดยใหเปนไปตามมาตรฐาน
คุณภาพการใหบริการลูกคา  และแผนปฏิบัติงานที่กําหนดไว  เพื่อตอบสนองความตองการและ
สรางความพึงพอใจสูงสุดใหแกลูกคา 

  (6)   รวมมือกับสวนงานที่เกี่ยวของในการติดตั้ง ยาย ร้ือถอน บํารุงรักษา 
และแกไขเหตุเสียของระบบงานที่เกี่ยวของเชื่อมโยงกัน โดยใหเปนไปตามขอตกลงประกันคุณภาพ
บริการระหวางกัน  

  (7)   งานอื่นๆ  ที่ไดรับมอบหมาย 
 4)   ศูนยตูสาขาที่  1-4 ใหมีหนาที่ความรับผิดชอบ (ฝายวางแผนพัฒนาทรัพยากร

บุคคล บริษัท ทีโอที จํากัด.  2548 : ออนไลน)   
  (1)   ศึกษาและติดตามแนวโนมทางธุรกิจ การดําเนินงานดานงานบริการ 

ตูสาขาของผูรวมงาน/รวมลงทุน  รวมถึงขอมูลท่ีเกี่ยวของที่สําคัญในดานตางๆ  เพื่อใชประกอบ 
การดําเนินงาน 

  (2)   กําหนดยุทธการดําเนินงานบริการตูสาขา ใหสอดคลองกับนโยบาย 
และเปาหมายของฝายปฏิบัติการเทคนิคนครหลวงและสวนงานที่เกี่ยวของ 

  (3)   จัดทําแผนปฏิบัติงานและรายละเอียดของงานดานงานบริการตูสาขา 
ใหสอดคลองกับกลยุทธที่กําหนด  เพื่อใชเปนแนวทางในการดําเนินงานใหบรรลุเปาหมาย 
ที่กําหนด 
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  (4)   ดําเนินการติดตั้ง ยาย ร้ือถอน บํารุงรักษา และแกไขเหตุเสียของตูสาขา 
ใหอยูในสภาพพรอมบริการอยางมีประสิทธิภาพ โดยใหเปนไปตามมาตรฐานคุณภาพการใหบริการ
ลูกคา และแผนปฏิบัติงานที่กําหนดไว  เพื่อตอบสนองความตองการและสรางความพึงพอใจสูงสุด
ใหแกลูกคา 

  (5)   รวมมือกับสวนงานที่เกี่ยวของในการติดตั้ง ยาย ร้ือถอน บํารุงรักษา และ
แกไขเหตุเสียของระบบงานที่เกี่ยวของเชื่อมโยงกัน  โดยใหเปนไปตามขอตกลงประกันคุณภาพ
บริการระหวางกัน  

  (6)   งานอื่นๆ  ที่ไดรับมอบหมาย 
  5)   ศูนยซอมและปรับปรุงระบบชุมสายที่  1-4 ใหมีหนาที่ความรับผิดชอบ  
   (1)   ศึกษาและติดตามแนวโนมทางธุรกิจ การดําเนินงานดานงานซอมและ

ปรับปรุงระบบ และอุปกรณชุมสายของผูรวมงาน/รวมลงทุน 
   (2)   กําหนดกลยุทธการดําเนินงานซอม และปรับปรุงระบบอุปกรณชุมสาย

ใหสอดคลองกับนโยบายและเปาหมายของฝายปฏิบัติการเทคนิคนครหลวงและสวนงานที่เกี่ยวของ 
   (3)   จัดทําแผนปฏิบัติงานและรายละเอียดของงาน 
   (4)   ดําเนินงานซอมและปรับปรุงระบบและอุปกรณชุมสายใหอยูในสภาพ

พรอมบริการอยางมีประสิทธิภาพ  โดยใหเปนไปตามมาตรฐานคุณภาพการใหบริการลูกคา  
  (5)   รวมมือกับสวนงานที่เกี่ยวของในการติดตั้ง ยาย ร้ือถอน บํารุงรักษา และ

แกไขเหตุเสียของระบบงานที่เกี่ยวของเชื่อมโยงกัน โดยใหเปนไปตามขอตกลงประกันคุณภาพ
บริการระหวางกัน  

  (6)   งานอื่นๆ  ที่ไดรับมอบหมาย 
 6)   ศูนยสนับสนุนและประสานงานที่ 1-4 ใหมีหนาที่ความรับผิดชอบ  
  (1)   คาดคะเนความตองการดานอุปกรณ  อะไหล และเครื่องมือตางๆ ของ

สวนงานสงใหสวนงานที่เกี่ยวของเพื่อดําเนินการจัดหา 
  (2)   รวบรวมวิเคราะหและจัดทําขอมูลตางๆ  ที่สําคัญสงใหสวนงานที่ 

เกี่ยวของเพื่อวางแผนการดําเนินธุรกิจ และวางแผนการดําเนินงานปฏิบัติการในอนาคต 
  (3)   รวมกับสวนงานที่เกี่ยวของเพื่อกําหนด ประเมิน และบริหารจัดการ 

ความเสี่ยงในงานที่รับผิดชอบ 
  (4)   รวมดําเนินการกับสวนงานที่ เกี่ยวของ เพื่อใหการดําเนินงานของ 

หนวยงานเปนไปตามหลักการของการกํากับดูแลกิจการที่ดี การจัดทําขอตกลงประกันคุณภาพ
บริการระหวางกัน การกําหนดมาตรฐานคุณภาพใหบริการลูกคา  
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  (5)   รวมดําเนินการกับสวนงานที่เกี่ยวของวางแผนความตองการกําลังคน 
วิเคราะหและประเมินโอกาสของพนักงานในความรับผิดชอบ 

  (6)   ติดตาม วิเคราะห และประเมินนโยบาย กลยุทธและการดําเนินงาน
ปฏิบัติการชุมสายเปรียบเทียบกับเปาหมาย แผนงาน และมาตรฐานคุณภาพการใหบริการลูกคา 
ที่กําหนดไว  เพื่อนํามาใชในการพัฒนา ปรับปรงุการดําเนินงานในอนาคต 

  (7)   ดําเนินงานโดยยึดหลักการตอบสนองความตองการ และสรางความ 
พึงพอใจสูงสุดใหแกลูกคา 

  (8)   งานอื่นๆ  ที่ไดรับมอบหมาย 
 

2.5  ผลงานวิจัยที่เกี่ยวของ 
 
สมเกียรติ  มาตยาบุญ (2540 : บทคัดยอ)  ไดทําการศึกษาเรื่องระบบการประเมิน 

ผลการปฏิบัติงานของพนักงานองคการโทรศัพทแหงประเทศไทย จังหวัดเชียงใหม  ผลการศึกษา
พบวา องคการโทรศัพทแหงประเทศไทยไดกําหนดวัตถุประสงคของการประเมินผลการปฏิบัติงาน
ไว  2  ประการ  คือ เพื่อใหทราบผลการปฏิบัติงาน รวมท้ังศักยภาพของผูปฏิบัติงานแตละคน
สามารถนําไปใชในการเลื่อนเงินเดือนและการพัฒนาบุคคล  ตลอดจนใชเปนขอมูลประกอบ 
การตัดสินใจดานบริหารบุคคล  และเพื่อใชเปนเครื่องมือใหผูบังคับบัญชาไดมีโอกาสพบปะ 
ปรึกษาหารือกับผูใตบังคับบัญชาเพื่อทําความเขาใจเก่ียวกับขอบเขตหนาที่และความรับผิดชอบ 
ของผูปฏิบัติงาน   และกําหนดใหนําผลการประเมินไปใชประโยชนในเรื่องการพิจารณา 
ความดีความชอบและการพิจารณาหาวิธีพัฒนาศักยภาพของพนักงานในอนาคต  สําหรับปญหา 
ในการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ เกิดจากระบบการประเมินผลนั้น   ผูประเมินสวนใหญ 
ใหความเห็นวาระบบการประเมินที่ใชอยูในปจจุบันไมสามารถใชประโยชนไดจริง และงาน 
ในบางลักษณะประเมินผลไดยาก  ปญหาที่เกิดจากผูประเมินจะเปนปญหาท่ีผูประเมินสวนใหญ 
ทําการประเมินผลการปฏิบัติงานอยางงายๆ โดยการใหคะแนนสูงเพื่อหลีกเลี่ยงขอขัดแยง 
กับผูรับการประเมิน และปญหาที่เกิดจากการที่ผูรับการประเมินนั้น  ผูประเมินสวนใหญเห็นวา 
ผูรับการประเมินมีความคาดหวังที่จะไดรับการเลื่อนขั้นเงินเดือนมากเกินไป 

หทัยทิพย  มงคลสวัสดิ์  (2540 : บทคัดยอ)  ไดศึกษาเรื่อง ระบบการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงานโรงไฟฟาแมเมาะ  จังหวัดลําปาง  ผลการศึกษาพบวา ระบบการประเมินผล
การปฏิบัติงานของโรงไฟฟาแมเมาะไดจัดทําขึ้น เพื่อใชวัดผลการปฏิบัติงานของพนักงาน  
ใชประกอบการพิจารณาความดีความชอบเลื่อนขั้นเงินเดือน  แตงตั้งโยกยายและเลื่อนตําแหนง
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พนักงานเปนขอมูลในการจัดทําแผนฝกอบรมพัฒนาพนักงานและยังใชเปนแนวทางในการแจง 
ใหพนักงานทราบจุดดีและจุดเดนและขอที่ควรปรับปรุงอีกดวย  โดยจะกําหนดใหผูบังคับบัญชา 
ชั้นตน ที่ใกลชิดกับผูปฏิบัติงานที่สุดเปนผูประเมินผล  เมื่อพิจารณาความคิดเห็นของผูประเมินผล
การปฏิบัติงานที่มีตอระบบประเมินผลการปฏิบัติงานในโรงไฟฟาแมเมาะแลว  พบวาปญหา 
เกี่ยวกับขอจํากัดของการนําผลการประเมินไปใชตามวัตถุประสงควิ ธีการและหลักเกณฑ 
การประเมินผลยังไมเปนที่ยอมรับของผูประเมินและผู รับการประเมินมีความรูความเขาใจ 
ยังไมเพียงพอ  ตลอดจนไมมีโอกาสไดเขาไปมีสวนรวมกันทราบปญหาและจัดระบบประเมินผล
การปฏิบัติงานตั้งแตระยะเริ่มแรก  ทําใหการตระหนักถึงความสําคัญ ประโยชน หรือคุณคา 
ของการประเมินผลการปฏิบัติงานที่โรงไฟฟาแมเมาะไดนํามาใชอยูในปจจุบันลดนอยลงไป  
ขอเสนอแนะในการปรับปรุงระบบประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานโรงไฟฟาแมเมาะ  
คือ ควรจะนําผลการประเมินไปใชประโยชนดานอื่นๆ  

นอกเหนือจากพิจารณาความดีความชอบประจําปใหมากขึ้น  โดยเฉพาะการใชเปนขอมลู
ในการทําแผนฝกอบรมและพัฒนาพนักงานเพื่อปรับปรุงการปฏิบัติงานเพื่อเปนเกณฑเปรียบเทียบ
ผลการปฏิบัติงานของพนักงานในแนวทางเดียวกัน ควรมีการแจงผลการประเมินใหพนักงาน 
ไดทราบ  เพื่อปรับปรุงและพัฒนาตนเอง และใหการฝกอบรมบุคคลที่เกี่ยวของกับระบบประเมิน 
ผลการปฏิบัติงานใหเกิดความรูความเขาใจในแนวความคิดที่ถูกตอง 

จิรศักดิ์   พูลเจริญ  (2547 : บทคัดยอ)  ไดศึกษาเรื่อง ความคิดเห็นของพนักงานบริษัท 
ทีทีแอนดที จํากัด (มหาชน)  ตอการประเมินผลการปฏิบัติงานโดยใช KPI จาก Balance Scorecard 
ผลการศึกษา พบวา  พนักงานของ บริษัท ทีทีแอนดที จํากัด (มหาชน) สวนใหญรูจักดัชนีวัดผล 
การดําเนินงาน จากขอมูลในระบบการจัดการโดยใชผลการปฏิบัติงานเปนพื้นฐาน และเห็นดวย 
วาวัตถุประสงคของดัชนีวัดผลการดําเนินงาน คือ เพื่อติดตามและบงชี้วาผลการดําเนินงานของจริง
บรรลุเปาหมายเชิงกลยุทธที่กําหนดไวหรือไม  ซ่ึงปจจัยท่ีสําคัญที่ สุดที่จะชวยใหประสบ 
ความสําเร็จ  คือ  ผูบริหารตองเห็นความสําคัญ สนับสนุนใหมีการนําไปใชจริง และจัดสรร
ทรัพยากรที่จําเปนในการพัฒนา  

พนักงานบริษัท  ทีทีแอนดที  จํากัด  (มหาชน)   สวนใหญ เห็นดวยวาประโยชน 
ของดัชนีชี้วัดผลการดําเนินงาน  คือ เปนการสรางความเขาใจในงานหลักและเปาหมายของงาน 
ในความรับผิดชอบของแตละหนวยงาน  พนักงานมีความเห็นเกี่ยวกับดัชนีวัดผลการดําเนินงาน 
โดยรวมอยูในระดับเห็นดวยปานกลาง  เมื่อพิจารณารายขอแลวพนักงานสวนใหญจะมีความคิดเห็น
วาดัชนีช้ีวัดผลการดําเนินงานจะทําใหหนวยงานในองคกรคํานึงถึงเปาหมายรวมในองคกรในระดับ
ดีมาก  รองลงมาทําใหสามารถติดตามผลการปฏิบัติงานละนําไปปรับปรุงพัฒนาการปฏิบัติงานอยู
ในระดับมากและเสริมสรางความรับผิดชอบในภาระหนาที่หนวยงานในองคกรอยูในระดับมาก   
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สวนปญหาการใชดัชนีวัดผลการดําเนินงาน  คือ  ดัชนีวัดผลการดําเนินงานบางตัว 
มีหนวยงานที่เกี่ยวของหลายหนวยงาน  ทําใหยากในการวัดผลการปฏิบัติงาน  รองลงมา พบปญหา
เกี่ยวกับพนักงานที่เกี่ยวของมีความรูและความเขาใจดัชนีวัดผลการดําเนินงานไมเพียงพอ และดัชนี
วัดผลการดําเนินงานบางตัวไมมีขอมูลเพียงพอในการคํานวณคาดัชนี  พนักงานมีระดับการศึกษา 
ที่แตกตางกันมีความเห็นเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน โดยใช  KPI จาก Balance 
Scorecard  ในเรื่องสอดคลองกับหนาที่หลักเกณฑ  และแผนงานทั้งหมดของ บริษัท ทีที แอนด ที   
มีไวเพื่อแสดงภาพลักษณของการเปนบริษัทชั้นนําของโลกเทานั้น  สงเสริมใหเกิดวัฒนธรรม 
ในการดําเนินธุรกิจเชิงพาณิชย  เรื่องทําใหทุกหนวยงานในองคกร  คํานึงถึงเปาหมายรวม 
ขององคกรทําใหเกิดการเกี่ยงความรับผิดชอบในงานที่ไมดี และไมสามารถวัดผลการปฏิบัติงาน 
ไดจริงอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  และพนักงานที่มีตําแหนงแตกตางกัน  มีความคิดเห็น
ตอการประเมินผลการปฏิบัติงานแตกตางกัน  ในเรื่องทําใหเกิดการเกี่ยงความรับผิดชอบในงาน 
ที่ไมดี  และเรื่องไมสามารถวัดผลการปฏิบัติงานไดจริง  อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดบั .05 

วิโรจน   ตันติวรรณ (2544 : บทคัดยอ)  ไดทําการศึกษาเรื่องการพัฒนาระบบสําหรับ 
วัดผลการดําเนินกิจกรรมดวยดัชนีวัดหลัก  ซ่ึงมีวัตถุประสงคเพื่อพัฒนาระบบสําหรับวัดผล 
การดําเนินกิจกรรมดวยดัชนีชี้วัดหลัก  ในดานตางๆ ของภาควิชาอุตสาหการ คณะวิศวกรรมศาสตร 
จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  เพื่อวัดผลและติดตามผลการดําเนินงานกิจกรรมตางๆ ของทาง 
ภาควิชา โดยผลลัพธที่ไดจากงานวิจัยนี้ประกอบดวย  รายการโดเมนสําหรับสะทอนสมรรถนะ 
การดําเนินงานของภาควิชาจํานวน 4 โดเมน ดัชนีชี้วัดหลักสําหรับผลการดําเนินงานโดยรวม
จํานวน  19 รายการ  ดัชนีช้ีวัดสาํหรับผลการดําเนินกิจกรรมตางๆ จํานวน  68 รายการ 

สุภาวดี   ทองจันทร (2543 : บทคัดยอ) ไดทําการศึกษาเรื่องการออกแบบตัววัดผล 
การปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพของสํานักงานบริการโทรคมนาคมสาขาเชียงใหม  ผลการศึกษา 
พบวา  สํานักงานบริการโทรคมนาคมสาขาเชียงใหมมีวิสัยทัศนในการดําเนินงานสอดคลองกับ 
วิสัยทัศนของการสื่อสารแหงประเทศไทย  คือ การสื่อสารแหงประเทศไทย (กสท.) หนวยงาน 
การสื่อสารแหงชาติ  พรอมที่จะเปนผูนําดานการสื่อสารเพื่อพัฒนาประเทศและมุงมั่นทุกวิถีทาง 
ที่จะนําเทคโนโลยีที่ทันสมัยมาพัฒนาการบริการใหมีประสิทธิภาพสูงสุดเปนประโยชน 
ตอประเทศชาติและประชาชน  โดยภารกิจของสํานักงานบริการโทรคมนาคมสาขาเชียงใหม  
การปฏิบัติงานดานโทรคมนาคมของการสื่อสารแหงประเทศไทยใหเปนไปดวยความรวดเร็วและ 
มีประสิทธิภาพ  โดยนําเทคโนโลยีที่ทันสมัยมาพัฒนาระบบการสื่อสาร การใหบริการที่รวดเร็ว  
ถูกตอง และประทับใจแกประชาชน  อีกทั้งตองเพิ่มความสามารถในการทํากําไรไปพรอมๆ  กับ 
การพัฒนาทั้งทางดานเทคโนโลยี  สถานที่ และบุคลากร 
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จากการศึกษา ซ่ึงไดทําการเชื่อมโยงวิสัยทัศน ภารกิจ ไปสูการออกแบบตัววัดผล 
การปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพของสํานักงานบริการโทรคมนาคม สาขาเชียงใหม  ปรากฏผลดังนี้ 

ตัววัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพดานความพึงพอใจของลูกคา  คือ แบบแสดง 
ความคิดเห็นของลูกคา เปอรเซ็นตการใชบริการหลังการขาย เปอรเซ็นตการเพิ่มขึ้นของลูกคา เปน
ตน 

ตัววัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพดานกระบวนการปฏิบัติงานภายในองคกร  คือ 
เปอรเซ็นตการทํางานผิดพลาดของพนักงาน แบบทดสอบความรูของพนักงาน ระยะเวลาในการ
ดําเนินโครงการหรือแผนปฏิบัติงาน  เปนตน 

ตัววัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพดานการเรียนรูและการเติบโตขององคกร คือ จํานวน
ภารกิจที่พนักงานสามารถปฏิบัติงานได จํานวนเทคโนโลยีการสื่อสารใหมๆ ที่ใหบริการแกลูกคา
ประเภทของเทคโนโลยีที่ใชในการปฏิบัติงานเมื่อเทียบกับคูแขงขัน  เปนตน 

ตัววัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพดานการเงิน คือ เปอรเซ็นตการเจริญเติบโต 
ของยอดขาย เปอรเซ็นตการเพิ่มขึ้นของรายได  ความสามารถในการทํากําไร  เปนตน 

นัยนา  เหล่ียมวานิช  (2544 : บทคัดยอ) ไดทําการศึกษาเรื่องการออกแบบตัววัดผล 
การปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพของธนาคารออมสิน  สาขาเวียงสา  จากการศึกษา พบวา  ธนาคาร 
ออมสิน สาขาเวียงสา  มีการดําเนินงานภายใตวิสัยทัศน  “ธนาคารในดวงใจของปวงชน”   
มีการดําเนินงาน เพื่อตอบสนองนโยบาย  ซ่ึงไดรับมาจากสวนกลาง การนําเสนอแนวคิดเกี่ยวกับ
การวัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพของธนาคารออมสินสาขาเวียงสา  เพื่อใหสามารถนํากลยุทธ 
มากําหนดเปนแนวทางปฏิบัติใหเปนรูปธรรม และสามารถวัดผลการทํางานไดชัดเจนยิ่งขึ้น  
โดยสามารถออกแบบตัววัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพทั้ง  4 มุม  ไดดังนี้ 

ตัววัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพดานมุมมองของลูกคา  คือ อัตราการเพิ่มขึ้นของ 
ยอดเงินฝากสินเชื่อ และคาธรรมเนียม  คุณภาพของการใหบริการ ความผิดพลาดจากการทํางาน 
ความพึงพอใจของลูกคาจากการใหบริการ จํานวนหมูบานที่ธนาคารเขาไปใหการบริการ 

ตัววัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพมุมมองดานการปฏิบัติงานภายในองคกร คือ   
เวลาที่ใหบริการแกลูกคา  ความผิดพลาดจากการทํางาน ยอดขายและการใหบริการที่เพิ่มขึ้น 
จากการนําธุรกิจใหมออกสูตลาด  อัตราการเพิ่มขึ้นของยอดเงินฝาก สินเชื่อ และคาธรรมเนียม 

ตัววัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพมุมมองดานนวัตกรรมและการเรียนรูคือ ทัศนคติ 
ของพนักงานตองานที่ปฏิบัติ  คุณภาพและความสามารถของพนักงาน และเทคโนโลยีที่นํามาใช 
ในการปฏิบัติงาน 
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ตัววัดผลการปฏิบัติงานมุมมองทางดานการเงิน คือ  ความสามารถในการทํากําไร 
ความสามารถในการควบคุมคาใชจายตามงบประมาณ  อัตราการเพิ่มขึ้นของยอดเงินฝาก  สินเชื่อ  
คาธรรมเนียม และความสามารถในการบริหารเงิน 

นงนุช  มุกขคํา (2546 : บทคัดยอ)  ไดทําการศึกษาเรื่องการออกแบบตัววัดผลการ
ปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพของวิทยาลัยนอรท-เชียงใหม  จากการศึกษา พบวา วิทยาลัยนอรท-เชียงใหม  
มีการดําเนินงานภายใตวิสัยทัศน  “การมุงเปนมหาวิทยาลัยนอรท-เชียงใหม  อยางเต็มรูปแบบ  
และเปนมหาวิทยาลัยเอกชนชั้นแนวหนาในป  พ.ศ. 2548”  การนําเสนอแนวคิดเกี่ยวกับการวัดผล
การปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพของวิทยาลัยนอรท-เชียงใหม  เพื่อสามารถแปลวิสัยทัศนสูแผน 
การปฏิบัติงาน และกําหนดมุมมองเพื่อใหสอดคลองกับลักษณะ และโครงสรางของธุรกิจ
ประกอบดวย  5 มุมมอง  โดยแตละมุมมองสามารถออกแบบตัววัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพ  
ไดดังนี้ 

ตัววัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพมุมมองดานสังคม  คือ ระดับความพึงพอใจของ 
นายจาง  ผูประกอบการ และผูใชบัณฑิต จํานวนกิจกรรมที่ใหบริการวิชาการแกสังคม ชุมชน  
และกิจกรรมทํานุบํารุงศิลปวัฒนธรรม และงานวิจัยที่สามารถนําไปใชประโยชนในวงธุรกิจหรือ
พัฒนาประเทศ 

ตัววัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพมุมมองดานลูกคา  คือ  ความคิดเห็นของนักศึกษา 
ตอประสิทธิภาพการสอนของคณาจารย    คุณภาพของการใหบริการของหนวยงานตางๆ   
ความทันสมัยของหลักสูตร  ความเพียงพอตอการใชงานของระบบสาธารณูปโภค  เครื่องมือ  
และ อุปกรณ 

ตัววัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพมุมมองดานการเงนิ  คือ  ความสามารถในการบริหาร
งบประมาณ 

ตัววัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพมุมมองดานกระบวนการภายในองคกร  คือ  คุณภาพ
ของอาจารย  จํานวนหลักสูตรที่มีประเมินและปรับปรุง และทัศนคติของบุคลากรตอการปฏิบัติงาน 

ตัววัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพมุมมองดานการเรียนรูและเติบโต  คือ  ความสามารถ
ของบุคลากร  ระบบสาธารณูปโภค  เครื่องมือ  อุปกรณในการทํางาน และสภาพแวดลอมใน 
การทํางาน 

จักรชัย  บุตรสรีคุย (2544 : บทคัดยอ)  ไดศึกษาเรื่องการวัดผลสําเร็จโดยระบบวัดผล
ปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพ  การศึกษาแนวคิด  การสรางตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพ 
ตามหลักการ  การนําระบบวัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพไปใชเปนเครื่องมือในการบริหาร
เชิงกลยุทธตามหลักการ  และทําการสัมภาษณพนักงานบริษัทไทยเทเลโฟน แอนด เทเล 
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คอมมิวนิเคชั่น จํากัด (มหาชน) จํานวน 7  คน ประกอบไปดวย คณะทํางานในการนําระบบวัดผล 
การปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพมาประยุกตใช  เพื่อทราบถึงที่มา วัตถุประสงค วิธีการในการสราง 
และการนําระบบวัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพไปใชเปนเครื่องมือในการบริหารเชิงกลยุทธ  
และสัมภาษณพนักงาน  ตั้งแตระดับผูอํานวยการกองฝายจนถึงพนักงานในสายธุรกิจ และพนักงาน
สวนประเมินผลการดําเนินงาน  เพื่อทราบถึงความเห็นในการนําระบบวัดผลการปฏิบัติงาน 
เชิงดุลยภาพมาใชระบบวัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพเปนระบบวัดผลปฏิบัติงานที่รวมเอา 
ตัววัดผล  ทั้งที่เปนตัวเงินและไมเปนตัวเงินเขาไวดวยกัน โดยประกอบดวย  4  มุมมอง คือ มุมมอง
ดานการเงิน  มุมมองดานลูกคา  มุมองดานกระบวนการภายในธุรกิจ และมุมมองดานการเรียนรู 
และเติบโต  โดยท้ัง  4  นี้จะตองมีความสัมพันธ และเชื่อมโยงสูวิสัยทัศนและกลยุทธขององคกร 
ซ่ึงระบบวัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพสามารถกําหนดเปาหมายไดชัดเจนและครอบคลุมมากขึ้น
นอกจากนั้นทําใหผูบริหารสามารถมองเห็นผลการปฏิบัติงานหลายๆ  ดานในเวลาเดียวกันได 

การสรางระบบวัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพ  คณะผูบริหารจะตองมีความเขาใจ 
ในวิสัยทัศนและกลยุทธขององคกรตรงกัน เพื่อเปนแบบรวม และในการกําหนดตัววัดผล 
การปฏิบัติงาน จะตองกําหนดใหสอดคลองกับเปาหมายในแตละมุมมอง  การนําระบบวัดผล 
การปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพไปใชเปนเครื่องมือในการบริหารเชิงกลยุทธนั้น  จะตองทําใหพนักงาน
ทุกคนเขาใจถึงกลยุทธและเปาหมายระดับบริษัทตรงกัน   เชื่อมโยงเปาหมายระดับบริษัท  
ระดับหนวยงานและระดับบุคคลใหสอดคลองเปนไปในทิศทางเดียวกัน           

บริษัท ไทยเทเลโฟนแอนดเทเลคอมมิวนิเคชั่น จํากัด  เปนบริษัทที่ไดรับสัมปทาน 
จากองคการโทรศัพทการดําเนินงานติดตั้งและใหบริการโทรศัพทพื้นฐานในสวนภูมิภาค 
จํานวน 1.5  ลานเลขหมาย  บริษัทไดนําระบบวัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพมาประยุกตใช 
เพื่อใหการกําหนดกลยุทธเปาหมายชัดเจนครอบคลุมมากขึ้น โดยสรางระบบวัดผลการปฏิบัติงาน
เชิงดุลยภาพเปน  4  มุมมองตามหลักการ  เปาหมาย เชิงกลยุทธในแตละมุมมอง  ไดแก  ดานการเงนิ
เพื่อสรางผลกําไร  ดานลูกคาเพื่อสรางความพึงพอใจในการใหบริการ ดานกระบวนการภายใน
ธุรกิจเพื่อพัฒนาบุคลากรใหมีจิตสํานึกในการใหบริการ มีการทํางานอยางมีประสิทธิภาพและ 
เนนการทํางานเปนทีม   ดานการเรียนรูและพัฒนาและเติบโตเพื่อสรางมาตรฐานในการจัดเก็บ 
ขอมูลสําหรับการดําเนินธุรกิจในการกําหนดตัววัดผลการปฏิบัติงานบริษัททําการกําหนด 
เปาหมายยอยในแตละมุมมองกอน แลวจึงกําหนดตัววัดผลการปฏิบัติงานสําหรับแตละเปาหมายนัน้ 
และเชื่อมโยงกันเปนระบบวัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพของบริษัท  แลวทําการประกาศ 
เปาหมายเชิงกลยุทธและระบบวัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพทางอินทราเน็ท เพ่ือใหแตละสวน
ใชเปนแนวทางในการกําหนดแผนปฏิบัติการและงบประมาณตอไป 
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จากการศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวของทั้งหมดที่กลาวขางตน  ผูวิจัยพยายามศึกษา
แนวคิด  ทฤษฎีและผลงานวิจัยที่เกี่ยวของ และใกลเคียงกับเรื่องที่ผูวิจัยตองการศึกษา เพื่อให 
สอดคลองกับการศึกษาการสรางตัวช้ีวัดในการปฏิบัติงาน  ใหไดตัวช้ีวัดที่มีประสิทธิภาพ 
ตอศูนยปฏิบัติการระบบชุมสายที่ 2  และสอดคลองกับการปฏิบัติงานจริง และสามารถนําไปใชได
ตอไป 
 

 
 


