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บทที่  2 
เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวของ 

 
 

ในการศึกษาเรื่องการพัฒนาตัวช้ีวัดผลงานหลักเชิงดุลยภาพ  (Balanced  Scorecard  and  
Key Performance Indicators)  ของศูนยระบบชุมสายที่ 2   บริษัท ทีโอที จํากัด (มหาชน)  ผูวิจัย 
ไดรวบรวมเอกสารตางๆ  เพื่อเปนแนวทางการศึกษา โดยแยกออกเปนประเด็นดังนี้ 

2.1   แนวคดิและทฤษฎีเกีย่วกับตัวช้ีวัด 
2.2   การพัฒนาตัวช้ีวดัผลงานและระบบการวัดผลการปฏิบัติงาน  
2.3   การจดัทําตัวช้ีวดัในระดบัตางๆ 
2.4   ความเปนมาของบริษัท ทีโอที จํากดั (มหาชน) 
2.5   ผลงานวิจัยที่เกี่ยวของ 

 

2.1  แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับตัวชี้วัดผลสําเร็จ 
               

2.1.1   ความหมายของตัววัด 
วีรวุธ   มามะศิรานนท  และณัฏฐพันธ  เขจรนันท  (2546 : 159)   ไดให 

ความหมายไววา  ตัววัด  หมายถึง คําอธิบายอยางกระชับของการสังเกตการณที่สรุปเปนตัวเลข 
หรือเปนคําใดๆ  การสังเกตการณเหลานี้  อาจเกี่ยวของกับส่ิงใดสิ่งหนึ่งเปนการเฉพาะ เชน สุขภาพ
ของแตละบุคคลหรือความสามารถในการทํากําไรของบริษัทบอยครั้งที่ตัววัดจะสื่อถึงบทสรุป 
ของการสังเกตการณในหลายๆ  เรื่องที่คลายๆ  กัน  ตัววัดจะสรุปคุณสมบัติที่แนนอนของ 
ส่ิงที่เกี่ยวของ โดยปกติตัววัดมักจะออกมาเปนตัวเลข  อาทิเชน ความดันโลหิตของคน หรือ  
ผลกําไรของบริษัท อยางไรก็ดีบางครั้งตัววัดก็อาจจะเปนถอยคํา  เชน  เกรดที่นักเรียนไดรับคือ  
“เยี่ยมมาก”  เปนตน  

เมื่อกําหนดตัววัดก็เทากับวา เรากําลังสรางภาษาสําหรับใชในการอธิบายส่ิงตางๆ    
แกกันและกัน ในฐานะผูใชงานเราควรจะเขาใจในความหมายของมัน เราคาดหวังวาผูคนที่เห็นตัว
วัดจะเขาใจความหมายของมัน เพื่อใหชัดเจน เรามาลองพิจารณากันวาบริษัทจะถูกอธิบายไว 
อยางไร  ดวยงบกําไรขาดทุนและงบดุล คอมพิวเตอรและบานถูกสาธยายอยางไรบนโฆษณา 
ในหนาหนังสือพิมพ   คําอธิบายดวยภาษาที่ดียอมทําใหผูใชสารสนเทศสามารถแปลความหมาย 
และไดรับการนําเสนอในสิ่งที่เปนจริงและถูกตองเสมอไป 
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“ตัววัด”   เนนถึงคุณสมบัติที่แนนอนของสิ่งที่ถูกวัด และนําเราไปสูการรับรู 
ถึงความสําคัญของสิ่งนั้นไดดีขึ้น  ภาษาของตัววัดมักจะปรากฏวัตถุประสงคไวอยางชัดเจน  
การวัดเปนขอมูลที่ควรจะมีคาเทากับผลของการสังเกตการณจริง   ซ่ึงโดยปกติก็มักจะมี 
ความมุงหมายอยูเบื้องหลังการเลือกและการสรางตัววัดตางๆ  อยูเสมอบางครั้งตัววัดอาจจะ 
ถูกสรางขึ้น  โดยพิจารณาจากความจําเปนของผูใชหรืออาจจะตองการเปลี่ยนความตั้งใจของผูใช 
ไปในทิศทางใดทิศทางหนึ่ง บริษัทตางๆ  ไดใชตัววัดทางการเงินมาเปนเวลานาน  ภายใต 
วัตถุประสงคในการควบคุมทางการจัดการ (Management Control)   ทําใหเห็นวาตัววัดของกําไร 
ก็เปนผลใหเกิดแรงจูงใจในการกระทําไดเปนอยางดี ถายิ่งมีเงินโบนัสหรือรางวัลอ่ืนๆ  มาผูกติด 
กับตัววัดไวอีกดวย  ก็จะยิ่งเปนการเสริมแรงแกการกระทํานั้นอยางเต็มที่ 

2.1.2   การเลือกตัววัด 
ตัววัดทั้งหลายไดถูกเลือกโดยกระบวนการหลักๆ  กลาวถึงการแยก Vision  และ 

Scorecard  ของทั้งองคกร ยอยออกไปเปน Scorecard  ในแตละสวนงาน แตที่ตองตั้งขอสังเกตไว 
ก็คือวา ในตัววัดหลายๆ  ตัวที่คลายๆ กัน  อาจจะเกิดจากความเห็นที่หลากหลาย  ในระดับ 
ที่แตกตางกันขององคกร  การพิจารณา Scorecard  ใหเหมาะสมและชัดเจน  จึงมีความสําคัญอยางยิง่ 
โดยการใชเหตุผลตัดใหเหลือเพียงเฉพาะตัววัดที่จําเปนของแตละหนวยงาน  ซ่ึงแนนอนวา 
การพิจารณาเปรียบเทียบนี้ยอมจะทําไดยาก   เริ่มตนดวยการกระจายอํานาจเพื่อการพัฒนา 
Scorecard  ไปยังหนวยงานตางๆ  แตหลังจากนั้น เม่ือบรรดาผูจัดการของหนวยงานตางๆ  ตองการ
จะเปรียบเทียบและคัดเลือกตัววัด  พวกเขาก็เร่ิมจะประยุกตตัววัดเหลานี้เขากับความคิดของตนเอง
เปนหลัก   ซ่ึงก็กลายเปนปญหาไปอีกแบบหนึ่ง  และที่แนๆ  ก็คือ  ผูบริหารระดับสูงก็ยังคงตองการ
ตัววัดที่เปนรูปแบบเดียวกัน  ทั่วทั้งองคกรอยูดีเราเชื่อวาการใชตัววัดที่ถูกกําหนดขึ้นดวยรูปแบบ
เดียวกัน และนําไปประยุกตใชในหนวยธุรกิจตางๆ ขององคการเปนสิ่งที่สําคัญที่สุด  ดังนั้น 
โครงการพัฒนา Scorecard   จึงควรมีการแลกเปลี่ยนประสบการณ ในกระบวนการวัดแกกัน 
และสรางอะไรที่คลายกับทะเบียนกลางหรือหองสมุด  สําหรับทุกหนวยธุรกิจใหสามารถเลือก 
และดึงตัววัดที่ถูกกําหนดไวเอามาใชไดอยางเหมาะสม  แมหลังจากนั้นผูบริหารระดับสูงอาจจะ
ตองการใหใชตัววัดที่เฉพาะๆ  เปนบางตัว  ดังเชนที่มีอยูในระบบบัญชีแบบดั้งเดิม  แตก็ยังพอจะพดู
ไดวามีอิสระเหลืออยูในบางดานพรอมๆ  กับที่ยังสามารถคงรูปแบบมาตรฐานที่แนนอนไว 
เชนเดียวกับรูปแบบของงบการเงินจํานวนตัววัดสําหรับ แตละ Scorecard  และแตละมุมมองควรจะ
ใชตัววัดที่ดีกี่ตัวสําหรับแตละ Scorecard  และแตละมุมมอง  แนนอน คําตอบยอมจะขึ้นอยูกับระดบั 
ที่มีการใชตัววัดนั้นๆ  หรืออีกนัยหนึ่งก็คือ  จํานวนตัววัดจะหลากหลายไปตามระดับของ Scorecard 
หรือมุมมองนั่นเองเราพบวาประมาณ 15-25  ตัววัดจะถูกใชในระดับองคกรและหนวยธุรกิจ 
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ขณะที่ในระดับแผนกหรือระดับฝายจะใชเพียง 10-15 ตัววัด  และในระดับทีมงาน   กลุม  หรือ
ระดับบุคคลตองการตัววัดนอยลง  โดยทั่วไปมักจะอยูที่ 5-10 ตัว ทําไมจํานวนตัววัดที่สําคัญ  
จึงนอยลงตามระดับที่ต่ําลงภายในองคกร คําอธิบายก็คือ  จํานวนตัววัด จะตองขึ้นอยูกับระดับ 
ของอิทธิพลของหนวยงานหรือบุคคลที่จะมีตอตัววัดเหลานั้น  ส่ิงสําคัญที่จะตองหลีกเลี่ยงก็คือ  
การวัดตัวแปรใดๆ  ที่ไมมีทางที่จะเกิดผลลัพธใดๆ  แกระดับแผนกและบุคคล                

2.1.3   ตัววดัในเชิงที่เปนเปาหมาย 
วีรวุธ   มามะศิรานนท  และณัฏฐพันธ  เขจรนันท (2546 : 182)  กลาววา  สําหรับ

แผนปฏิบัติการที่ไดมาจากกระบวนการ  Scorecard  นั้น  ก็ควรจะระบุคนที่จะตองรับผิดชอบ  
พรอมกรอบเวลาที่จะแลวเสร็จของแตละตัววัดควบคูกับเปาหมายที่สอดคลองกัน Scorecard  
จะประกอบดวย  ตัววัดกับการอานคาท่ีมีการเปลี่ยนแปลงเร็ว-ชาแตกตางกัน  สําหรับตัววัดบางตัว
อาจจะไมจําเปนตองหาขอมูลใหมบอยๆ  เหมือนกับตัววัดตัวอ่ืนๆ  ตัวอยางเชน  การศึกษาทัศนคติ
ของพนักงานหรือลูกคา   ซ่ึงมีตนทุนสูงและทําไดยาก  (เวนไวเสียแตวาเมื่อคนสวนใหญยินยอม 
ที่จะรับการวัดดวยวิธีสุมตัวอยาง)  นอกจากนี้ก็ยังมีคําถามอยูอีกวา การเปลี่ยนแปลงความคิด 
ที่รวดเร็วนั้น  เปนประเด็นสําคัญพอท่ีเราควรใหความสนใจหรือไม  (ถาไมมีความสัมพันธกับ 
เหตุการณที่สําคัญใดๆ)  ในที่สุดก็อาจกลายเปนวาเราตองมาเหนื่อยกับการเปรียบเทียบระหวาง 
ผลของการสํารวจแตละครั้งไปเสียอีกมีความเสี่ยงอยูบาง ที่ผูรับผิดชอบในการปฏิบัติการจะใช 
กลวิธีที่ไมถูกตอง  ดวยการตกแตงตัวเลขในชวงเวลาที่มีการวัด  แตถึงอยางไรความเสี่ยงนี้ 
ก็จะปรากฏออกมาอีกครั้ง  ในตัววัดทางดานการเงินเมื่อส้ินงวดบัญชี  เราจึงเชื่อวา (Balanced 
Scorecard)  จะชวยลดความเสี่ยงได และหวังวาทุกคนจะสนใจในภาพความเปนจริงของธุรกิจ  
บนพื้นฐานของการปรึกษาหารือและกําหนดเปาหมายในอนาคต  รวมถึงดําเนินมาตรการตางๆ  
รวมกัน  สําหรับการตดิตามภาพรวมที่ไดจาก Scorecard  จะทําใหการบิดเบือนหรือการหลอกตัวเอง 
โดยการกระทําบางอยางกับตัววัดนั้นจะทําไดยากขึ้น 

2.1.4   ตัวขับเคลื่อนผลการปฏิบัติงานกับผลลัพธที่ได 
เราควรใหความสําคัญกับการแสวงหาความสมดุลที่ เหมาะสมระหวาง  

ตัวขับเคลื่อนผลการปฏิบัติงาน และตัววัดผลลัพธที่ได หรือกลาวอีกนัยหนึ่งก็คือ  ความสมดุล
ระหวางตัววัดที่อธิบายถึงสิ่งที่เราทํากับผลลัพธที่ไดนั่นเอง  ตัวขับเคลื่อนและผลลัพธที่ไดทําใหเกิด
ความสัมพันธตอเนื่องในลักษณะที่วาผลลัพธที่อยูในระดับลาง   ก็อาจเปนตัวขับเคลื่อนใหเกิดผล
ในระดับบน   ซ่ึงแนวแหงการมองที่เหตุและผลดังกลาวนี้  อาจจะยากที่จะอธิบายใหชัดเจนได  
เหตุผลหนึ่งก็คือ   ตัวแปรจากภายนอกมักจะมีผลกระทบตอผลลัพธที่แทจริง อยางไรก็ตาม  
การดําเนินการไปสูเปาหมายใดๆ  ยอมเปนไปตามหลักของความสัมพันธระหวางเหตุและผล 
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เสมอไป  วัดผลลัพธไดดีกวา  การวัดที่สมรรถนะหรือตัวขับเคลื่อนผลการปฏิบัติงาน  แต Scorecard 
ก็มักจะชวยใหเราสามารถอธิบายไดวา  การกระทําในวันนี้จะสงผลตอวันพรุงนี้ไดอยางไร  บางครั้ง
ก็อาจเปนการยากที่จะรอใหเกิดผลลัพธเสียกอน  เราอาจจะอยากใหรางวัลแกพนักงานเสียตั้งแต
เดี๋ยวนี้  เพื่อตอบแทนการปฏิบัติงานของพวกเขา  อยางเชน  กรณีการรณรงคทางการตลาด   
ซ่ึงทําใหลูกคาไดรูจักบริษัทของเรามากขึ้น  แมอาจจะยังไมสงผลตอยอดขาย แตเราก็เชื่อมั่น 
วาผลของการรณรงคจะทําใหยอดขายเพิ่มขึ้นไดในที่สุดอีกเหตุผลหนึ่งก็คือ  ในการจัดการนั้น 
จะถือวามีความเสี่ยงเกิดขึ้นจากการรณรงคทางการตลาดดังกลาว   พนักงานที่ รับผิดชอบ 
ในการรณรงคนี้ก็ทําหนาที่ไดดี และ คาดหวังวาจะทําใหยอดขายเพิ่มขึ้นไดตอไปอีก  แตดวยสภาวะ
การเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีและเศรษฐกิจก็อาจกลับกลายเปนวาสิ่งที่คาดหวังไวไมสามารถ 
เปนไปไดในที่สุดดังนั้น  Scorecard  จึงควรจะครอบคลุมถึงตัวขับเคล่ือนที่เหมาะสมและเพยีงพอ 
ตัวขับเคลื่อนที่สามารถชี้วัดไดทันทีและเปนรูปธรรม จะทําใหทุกคนยอมรับไดงายยิ่งขึ้น สัดสวน
ระหวางตัวขับเคลื่อนและผลลัพธนั้นจะแตกตางกันขึ้นอยูกับแตละมุมมอง  แตโดยทั่วไปแลว 
มุมมองในระยะยาว   โดยเฉพาะอยางยิ่งทางดานการเรียนรูและเติบโตก็ควรที่จะใชจํานวน 
ตัวขับเคลื่อนที่มากกวามุมมองดานอื่นๆ  

2.1.5   ตัววดัสําหรับมุมมองที่แตกตางกัน 
วีรวุธ  มามะศิรานนท  และณัฏฐพันธ  เขจรนันท (2546 : 258)  กลาววา ในแตละ 

มุมมองนั้นมีหลายวิธี ที่ตัววัดนั้นจะเกี่ยวของกับปจจัยแหงความสําเร็จตางๆ ที่ เปนไปได 
ตัวอยางเชน  ตัววัดควรจะเปนตัวสะทอนใหเราเห็นวา  ตัวเราเองเปนอยางไร และคนอื่นเขามองเรา 
เปนอยางไร  ทําใหเกิดการเปรียบเทียบกับคนอื่นๆ ในชวงเวลาตางๆ  ซ่ึงก็จะเกี่ยวเนื่องสัมพันธกัน
ตามหลักเหตุและผล  รวมถึงสามารถจะอธิบายไดทั้งสถานภาพ  ณ ขณะใดขณะหนึ่ง (Stocks)  
และความตอเนื่อง (Flows) ตางๆ  ไดอยางเหมาะสม  บอยครั้งที่เราตองการตัววัดที่เกี่ยวของ 
กับการเปรียบเทียบ  เชน เปอรเซ็นต  อัตราสวนตางๆ และการจัดอันดับ เปนตน อยางไรก็ตาม 
การแนะนําวาจะใชตัววัดใดจึงจะดีนั้นเปนเรื่องยาก  โดยสวนใหญแลว สถานการณและกลยุทธ 
จะเปนตัวกําหนดวาตัววัดชนิดใดควรจะเหมาะสม  นอกจากนั้นแลวตัววัดบางตัวที่พัฒนามาจาก
กระบวนการทํางาน  ก็มักจะไดรับการสนับสนุนจากคนในองคการ  มากกวาตัววัดที่ไดมาจาก 
คําแนะนําของผูเชี่ยวชาญ 

ในสวนตอไปนี้  เราจะพิจารณาถึงตัววัดที่เปนไปไดและเหมาะสมในแตละ 
มุมมอง  การเริ่มตนดวยการใชตัววัดประเภทเดียวกันจะเปนประโยชนในการอธิบายมุมมอง 
ที่แตกตางกัน (หรือขอบเขตที่ตองการจะเนน)   ได ประเด็นนี้ไดมีการแสดงตัวอยางไวโดย  
แคปแลน และ นอรตัน 
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1)   ตัววัดที่ควรจะใชกับมุมมองดานการเงิน จะรวมถึงสวนครองตลาดสําหรับ 
แตละกลุมลูกคาเปาหมาย และการวัดความสามารถในการผลิตของเครื่องอุปกรณตางๆ  ถึงแมวา 
ตัววัดเหลานี้อาจจะพบไดอยูบอยๆ  ในมุมมองดานลูกคาหรือมุมมองดานกระบวนการธุรกิจก็ตาม 

2)   การวัดความสามารถในการทํากําไร  จากกลุมลูกคาที่หลากหลายนั้น 
เปนการวัดอยางหนึ่งที่เหมาะสําหรับมุมมองดานลูกคา  แตก็อาจเปนประโยชนในบางสวนสําหรับ
มุมมองดานการเงินเชนกัน 

3)   ในบรรดาตัววัดที่เปนไปได  สําหรับมุมมองดานกระบวนการธุรกิจนั้น 
มักจะเปนการวัดสวนแบงของยอดขายจากสินคาใหม  ซ่ึงก็มักจะพบตัววัดนี้ไดบอยๆ  ในมุมมอง
ดานการพัฒนา  รวมทั้งยังสามารถใชเปนตัววัดในกระบวนการนวัตกรรม   สําหรับบริษัทที่ให 
ความสําคัญทางดานนี้ 

4)   ระยะเวลาในการพัฒนาขีดความสามารถและกระบวนการ   (ใชเวลานาน 
เพียงใดในการที่จะลดตนทุน หรือลดของเสียลงใหเหลือเพียงครึ่งหนึ่ง เปนตน)  ถือเปนตัววัด 
สําหรับมุมมองดานการเรียนรูและเติบโต ซ่ึงเราก็อาจจะพบไดบอยครั้งในมุมมองดานกระบวนการ
ทางธุรกิจ 

2.1.6   ตัววดัสําหรับมุมมองดานกระบวนการธุรกิจ 
ตัววัดที่ใชในมุมมองดานนี้สวนใหญนํามาจาก  (Total Quality Management : 

TQM)  และโครงการอื่นที่คลายๆ  กัน  สมรรถนะของเวลาที่ใชในการผลิต (Throughput Times) 
คุณภาพการผลิต และของเสียที่เกิดขึ้น  ถาเราตองการที่จะอธิบายเกี่ยวกับกระบวนการอะไร 
สักอยาง  เราก็อาจใชตัววัดไดหลายชนิดดังตัวอยางตอไปนี้ 

1)   ผลิตภาพ มักจะวัดไดจากจํานวนผลผลิตที่ไดเทียบกับเวลาที่ใชในการทํางาน
หรือตนทุนที่เกิดขึ้น 

2)   คุณภาพ หรือไมก็เปอรเซ็นตของผลผลิตที่ยอมรับได หรือความคิดเห็น 
ของลูกคาบางคน (จากการตอบคําถามเกี่ยวกับทัศนคติหรือการรองเรียน) 

3)   ระดับของเทคโนโลยีที่ใช เปรียบเทียบกับวิธีการที่ทันสมัยที่สุด 
4)   การเจาะตลาด : มีผูใชงานที่เปนเปาหมายจํานวนเทาไรที่ใชกระบวนการนี้ 
5)   การใชกําลังการผลิต 
6)   เวลาที่ใชในการจัดสงสินคา  เชน  เปอรเซ็นตของการจัดสงที่ตรงเวลา 
7)   แถวคอยและระยะเวลาในการรอคอย 
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8)   สัดสวนของทรัพยากรและเวลาที่ใชในกระบวนการ  ไมวาจะเปนภายใน
หนวยผลิตที่เกี่ยวของหรือในฐานะที่เปนสวนหนึ่งของสายการผลิตอันยืดยาว หรือภาพรวม 
ของกระบวนการผลิตทั้งหมด 

2.1.7   ตัววดัทีเ่กี่ยวของกับพนักงาน 
มีองคกรหลายองคกรหลายบริษัท  เชน Skandia  และ ABB ที่ไดแยกแนวคิด 

การมุงเนนทรัพยากรบุคคลออกมาตางหาก สําหรับการพิจารณาความเหมาะสมของการใชมุมมอง
ดังกลาว Skandia อธิบายวาบริษัทตองการจะเนนย้ําวาพนักงานเปนทรัพยากรอยางหนึ่ง  โดยทั้ง
สินทรัพยประเภททุนที่เกี่ยวของกับทรัพยากรบุคคล  และกระบวนการธุรกิจทั้งหลายทั้งปวงนั้น  
ตางก็ชวยสงเสริมสนับสนุนซึ่งกันและกัน จะตองอาศัยทั้ง  2  ส่ิงนี้  จึงจะสามารถประสบผลสําเร็จ
ในระดับสูงได 

จากการวิเคราะหขางตน  เราจะเห็นไดวาปฏิสัมพันธดังกลาวเปนพื้นฐาน 
ของตัววัดในแตละมุมมอง  การรับรูของลูกคาและกระบวนการธุรกิจที่ปฏิบัติกันไดอยางดี  
รวมถึงนวัตกรรมใดๆ  ลวนขึ้นอยูกับทั้งตัวพนักงานและระบบนั่นเอง  ในขณะที่เราตองการ 
ใหไดภาพที่ละเอียดชัดเจนเกี่ยวกับพนักงาน ก็อาจจะทําใหการนําเสนอในมุมมองอื่นๆ ไมสมบูรณ
ก็เปนได 

จากการศึกษาแผนธุรกิจของบริษัทหลายๆ  แหง แสดงใหเห็นวาเปาหมาย 
ของการเรียนรู และความสามารถของพนักงานมักจะมีความชัดเจนในตัวเองอยูแลว การลงบัญชี
สําหรับทรัพยากรบุคคล  ไดถูกนํามาใชตั้งแตปลายยุค  1960 และมีความพยายามที่จะตีมูลคา  
ความรูความสามารถของพนักงานดังกลาวใหอยูในรูปของตัวเงินมีการจัดทํางบดุลที่แสดงรายการ
เกี่ยวกับความสามารถของบุคลากรของบริษัทเอาไว  และใชการคํานวณในลักษณะพิเศษๆ  
เพื่อพิจารณาวาอัตราการขาดงาน และอัตราการลาออกจากงานจะมีผลกระทบตอผลการดําเนินงาน
และฐานะทางการเงินของบริษัทอยางไร ในความเห็นของเราแลวความพยายามเหลานี้ อาจไมคอย
เหมาะสมนักที่จะใชภาษาของนักบัญชี  แตควรจะใชตัววัดและกําหนดเปาหมายในระดับพื้นฐาน
มากกวานี้  เชน  เจตคติ  ความรูสึก  ความรู และทักษะ เปนตน 

Scorecard  ที่เราพบบอยๆ  นั้นมักจะอางอิงสวนหนึ่งมาจากการศึกษาเจตคติ  
บางครั้งหลายๆ  บริษัทก็ไดวาจางบริษัทที่ปรึกษาเดียวกัน เพื่อทําการวัดทัศนคติของพนักงานและ
ศึกษาพฤติกรรมลูกคา  แตก็ยังมีบางที่ใชอัตราสวนสําคัญตางๆ (Key Rations)  พรอมทั้งตัววัด 
ที่มีรูปแบบที่แนนอน  ดังนั้นการพิจารณาถึงขอดีขอเสียในการเลือกใชวิธีใดวิธีหนึ่ง  จึงเปนเรื่อง 
ที่จําเปน โดยวิธีการสุมตัวอยางทางสถิติภายในหนวยงานที่มีขนาดใหญ จะเปนวิธีการศึกษา 
ที่ประหยัดและชวยใหไดรับขอมูลที่นาเชื่อถือได  บริษัทที่มีพนักงานจํานวนมากที่ใชอีเมล 
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และอินเทอรเน็ตเปนประจําอยูทุกวันนี้  ก็สามารถจะแจกแบบสอบถามและรวบรวมคําตอบไดงาย 
และรวดเร็วผานทางอินเทอรเน็ต ในบริษัทหลายๆ  แหงก็มักจะมีการวัดไวหลายๆ อยางอยูแลว  
ซ่ึงสามารถจะนํามาใชเปนตัวชี้วัดได  ตัวอยางเชน  พนักงานมีความคิดอยางไรตอหัวหนา 
ของพวกเขา บรรยากาศในบริษัทที่มีตอการเนนความสําคัญในเชิงธุรกิจ  รวมถึงการคิดริเร่ิม 
สรางสรรคใหมๆ  เปนอยางไร  

2.1.8   ตัววดัสําหรับเทคโนโลยีสารสนเทศ 
วีรวุธ   มามะศิรานนท และณัฏฐพันธ   เขจรนันท (2546 : 276)  กลาววา  รายงาน

ที่นําเสนอตอคณะกรรมาธิการของรัฐบาลสวีเดน แสดงใหเห็นถึงตัววัด  500 ชนิด  ซ่ึงถูกใชหรือ 
ถูกเสนอใหใชสําหรับการติดตามผลและการตัดสินใจเกี่ยวกับเทคโนโลยีสารสนเทศในองคกร  
มีตัววัดหลายตัวที่นาจะเหมาะสมกับกระบวนการ Balanced Scorecard  อยางไรก็ตาม  เคยมีเพียง
กรณีเดียวเทานั้น ที่ตัววัดถูกนํามาใชใน Scorecard จริงๆ  Scorecard  ดังกลาวเปนของ American 
Skandia และถูกตีพิมพเผยแพรในภาคผนวกของรายงานประจําปของ Skandia แสดงใหเห็นวา  
ผูบริหารเลือกที่จะแสดงถึงประโยชนของ IT ในแงมุมตางๆ ที่จะมีผลตอธุรกิจของ American 
Skandia  บอยคร้ังที่เราจะพบวา  IT  ถูกกําหนดใหเปนสวนหนึ่งของการทํางานทั่วๆ ไปมากขึ้น   
ตัววัดบางตัวที่ใชวัดขีดความสามารถและผลการปฏิบัติงานของ  IT  จึงอาจจะถูกรวมอยูใน  
Scorecard  ชนิด  ทั่วๆ ไป (General)  โดยเฉพาะอยางยิ่งในการมุงเนนที่ตัวกระบวนการทางธุรกิจ  
รวมถึงการมุงเนนที่การพัฒนาตลอดจนที่ตัวลูกคาดวยเชนกัน  เปนของการปรึกษาหารือกันวา   
IT  และสารสนเทศ  (ซ่ึงไมใชเปนตัววัดทางเทคนิค)  ควรจะถูกนํามาใชไดอยางไร 

2.1.9   ตัววดัสภาพแวดลอม 
การทําตัวช้ีวัดไมควรแยกการมุงเนนดานสภาพแวดลอมออกมาตางหาก  เพราะ 

ตัววัดดานสภาพแวดลอมนี้  สามารถเขากันไดกับการมุงเนนในหลายๆ  ดานอยางเปนธรรมชาติ 
เหมือนกับที่ตัววัดดาน  IT  ก็สามารถเขาไดเชนกัน  ความแตกตางหลักๆ  ก็คือ  IT  และสารสนเทศ
ถูกคนพบและใชอยูภายในองคกร ในขณะที่ตัววัดสภาพแวดลอมสวนใหญจะสัมพันธกับผล 
ที่เกิดจากองคกรธุรกิจกับส่ิงที่อยูรอบตัวมันไดชี้ใหเห็นวา  ตัววัดสภาพแวดลอมอาจจะถูกใชได 
ในหลายๆ  ดาน  

1)   การใชประโยชนและองคประกอบของปจจัยการผลิต 
2)   การแพรกระจายของสารตางๆ  ซ่ึงเปนผลมาจากกระบวนการผลิต 
3)   สวนประกอบของผลิตภัณฑและผลจากการใชผลิตภัณฑ 
4)   ประสิทธิผล และผลกระทบตอเนื่องที่เกิดกับส่ิงแวดลอมของการขนสง 

ในรูปแบบตางๆ 
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5)   กาก  หรือส่ิงที่เหลือจากกระบวนการผลิต 
6)   กระบวนการบริหาร  เชน การตรวจสอบสภาพแวดลอม, การฟองรอง เปนตน 
ตัววัดเหลานี้สวนใหญจะมีความสัมพันธกับความมุงเนนดานกระบวนการ 

ทางธุรกิจ  นอกจากนี้  บางครั้งผลกระทบจากสภาพแวดลอมภายนอกก็อาจมีอิทธิพลตอเจตคติ 
ของลูกคามากพอๆ  กับตนทุนที่ไมคาดคิด (Entail Costs)  ดังนั้น ผลกระทบจากสภาพแวดลอม 
ภายนอก  เหลานี้ก็อาจถูกพิจารณาในดานการมุงเนนดานลูกคาและดานการเงินไดดวย  ถาหากวา 
กลยุทธตองการอยางนั้น การมุงเนนดานการพัฒนาก็อาจจะจําเปนตองมีตัววัดพิเศษ เพื่อท่ีจะแสดง
ใหเห็นถึงกระบวนการของบริษัท ในการพัฒนาผลิตภัณฑและกระบวนการทํางานที่ปลอดภัย 
ตอส่ิงแวดลอมมากขึ้น 

2.1.10  ความสัมพันธอยางเปนเหตแุละเปนผลระหวางตวัวดั 
ความสมดุลระหวางการมุงเนนในดานตางๆ  กับตัววัด เปนองคประกอบที่สําคัญ

ตอการออกแบบ Scorecards  บอยครั้งที่ความสัมพันธและลําดับความสําคัญของปจจัยตางๆ นั้น 
เพิ่มมากขึ้นหรือลดนอยลง  ตัวอยางเชน  

1)   มีความเรงดวนเพียงใด ที่จะตองเพิ่มเติมความรูความสามารถในการใช
คอมพิวเตอรใหแกพนักงาน 

2)   การใหบริการลูกคา มีความสําคัญอยางไรตอความถี่ในการกลับมาซื้อซํ้า 
3)   การมุงเนนที่การปรับปรุงกระบวนการทางธุรกิจ มากกวาการลดราคาลง  

จะชวยสรางผลกําไรในระยะยาวไดมากกวาหรือไม 
ดังนั้น  จึงเปนเรื่องปกติที่จะมีความพยายามสรางตัวแบบหรือโมเดลเพื่อแสดง 

ใหเห็นวา  ตัววัดชนิดตางๆ  ใน Scorecard  ของเรานั้น  มีความสัมพันธระหวางกันอยางไร  
ตัวแบบนี้จะตองชี้ใหเห็นไดวา  ตัววัดอันใดอันหนึ่งจะขึ้นอยูกับตัววัดอีกอันหนึ่งไดอยางไร  เชน  
ถายิ่งทําใหลูกคาพอใจมากขึ้นเทาไร ลูกคาก็จะยิ่งซื้อมากขึ้นเทานั้น แนนอนวาผลกําไรก็จะเพิ่มขึ้น
ตามมา ตัวแบบอาจจะเปนไปในลักษณะที่เนนใหเห็นถึงความสําคัญ ซ่ึงเรากําหนดใหแกตัววัด 
ที่แตกตางกันนั้นก็ได  ยกตัวอยางเชน  คุณภาพของสํานักงานสาขาของธนาคาร อาจจะอธิบายได
โดยการใชตัววัดตัวหนึ่ง  ซ่ึงเปนการผสมผสานระหวาง ดัชนีแสดงความพึงพอใจของลูกคา  
การประเมินของฝายตรวจสอบ  และการใชเวลาที่เหมาะสมในการจัดทํารายงานประจําป 

ความสัมพันธ เหลานี้อาจมีได  2  แบบ   แบบหนึ่งเปนความสัมพันธแบบ 
ที่สอบทานได (Verifiable)  ซ่ึงอาจพบไดจากประสบการณและการศึกษา  เชน ผลิตภาพที่สูงขึ้น
จากพนักงานที่มีความรูเร่ืองคอมพิวเตอร หรือการตอบสนองของลูกคาที่มีตอบริการที่ไดรับ เปน
ตน  สวนความสัมพันธอีกแบบหนึ่งนั้น  เปนสิ่งที่เราจะใชคําอธิบายไปในเชิงสันนิษฐาน (Assume)  



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

 15 

ยกตัวอย าง เชน   เราอาจถูกปลูกฝงมาวา   ถายิ่ งมีคนเขามาเยี่ ยมชมโฮมเพจของบริษัท 
เรามากเทาใด  ก็จะเปนการเปดกวางใหเกิดโอกาสใหมๆ  ทางธุรกิจไดมากขึ้น และนั่นจึงทําใหเรา
ตองลงทุนในดานอินเทอรเน็ตใหมากขึ้น แทนที่จะไดใชเงินไปในดานอื่นๆ  อีก แนนอน  ถึงแมวา
เราสามารถจัดลําดับรายการผลที่เราคาดวาจะเกิดตามมาได  แตในขณะนั้นก็ยังไมมีส่ิงใดที่จะยืนยัน
กับเราไดวาสิ่งที่เราคาดไวนั้นถูกตอง 

ดังนั้น เมื่อเราวิเคราะหกันในเรื่องความสัมพันธและความสมดุลกันระหวาง 
ตัววัดชนิดตางๆ  ใน Scorecard  ของเรา  เราจะตองใชประโยชนทั้งจากการศึกษาและจาก 
ประสบการณ  ซ่ึงมีขอสรุปเปนที่ยอมรับ และจะตองมีความเขาใจในปจจัยที่เราเลือกที่จะเชื่อถือ
ประกอบอยูดวยทุกครั้งไป 

กระบวนการคิดหาเหตุผลของเราตอมูลเหตุและผลที่จะเกิดตามมา  มักดําเนิน 
ไปใน  2  แนวทาง  สําหรับทิศทางแรกคือ เม่ือเราจําแนกวิสัยทัศนและกลยุทธลงไปเปนตัววัด 
พรอมดวยเปาหมายเปนตัวสนับสนุน  ยอมแสดงวา เราไดเริ่มตนจากจุดที่สูงสุด  คือ วิสัยทัศน  
และพยายามกําหนดตัววัดที่จะชวยใหเราประสบผลสําเร็จ  สวนทิศทางที่สองก็คือ  เมื่อเรามาถึง 
ขั้นตอนของการแถลงภารกิจไปยังสวนตางๆ  ขององคการในรูปแบบของ  Scorecards  เราก็ได
แสดงใหเห็นดวยวา  ตัววัดตางๆ  จะเชื่อมโยงไปยังวิสัยทัศนไดอยางไร  การทํางานที่สัมพันธกัน 
ในทั้งสองทิศทางผานมุมมองที่แตกตางกัน  การเพิ่มคุณคาของทรัพยากรมนุษยและการพัฒนา 
ตางๆ  ควรจะเปนตัวบงชี้หลัก  สําหรับการปรับปรุงทุนทางดานลูกคา (Customer Capital)  และ
ความสามารถในการทํากําไร  บริษัทใหคําปรึกษาหลายแหงพยายามเสนอแนะใหมีการสราง 
ความสัมพันธประเภทนี้ขึ้นมาสักระยะหนึ่งแลว 

2.1.11  ความรูเร่ืองตัวช้ีวดัความสําเร็จแบบสมดุล (Balanced Scorecard) 
วัฒนา   พัฒนพงศ  (2547 : 38)  ไดกลาวถึงดัชนีวัดความสําเร็จแบบสมดุล 

(Balanced  Scorecard – BSC)   ตามที่ แคปแลน และนอรตัน ไดใหความหมายไวคือ  “เครื่องมือ 
ที่ทําหนาที่เปลี่ยนพันธกิจ (Mission)  และกลยุทธ (Strategy)   เปนชุดของการวัดผลการปฏิบัติงาน
ที่มีสวนชวยกําหนดกรอบของระบบการวัดและการบริหารกลยุทธที่ครอบคลุมประเด็นครบถวน  
ตัวเลขที่ไดจากการวัดจะทําหนาที่วัดผลการปฏิบัติงานขององคกรที่ครอบคลุมดานตางๆ ที่เกี่ยวของ
ไวครบถวน  เชน ดานการเงิน  ดานลูกคา  ดานกิจการภายใน และดานการเรียนรูและการเติบโต 
ขององคกร”   หรือตัวช้ีวัดความสําเร็จแบบสมดุล  คือ  ตัวช้ีวัดผลสําเร็จของการปฏิบัติงาน 
ที่กําหนดขึ้น  เพื่อใหสามารถตอบสนองความตองการของผูที่เกี่ยวของกับองคกรไดครบทุกกลุม 
โดยเฉพาะกลุมที่มีบทบาทสําคัญตอความอยูรอดและการเติบโตขององคกร  เชน  กลุมตัวช้ีวัด 
ดานการเงิน (Financial Perspective)  เพื่อตอบสนองความตองการของเจาของกิจการและคณะ 



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

 16 

ผูบริหาร  กลุมตัวช้ีวัดดานลูกคา (Customer  Perspective)  เพื่อตอบสนองความตองการของลูกคา 
กลุมตัวช้ีวัดดานกระบวนการภายใน (Internal Business Process)  เพื่อสนองความตองการของ 
ผูปฏิบัติงานในองคกร  กลุมตัวช้ีวัดดานการเรียนรูและพัฒนา (Learning and Growth Perspective) 
เพื่อสนองความตองการของบุคลากรขององคกร 

ตัวช้ีวัดความสําเร็จแบบสมดุล เกิดจากความคิดของ แคปแลน ศาสตราจารย 
ทางดานบัญชีแหง Harvard Business School และ นอรตัน  ผูกอตั้งและประธานกรรมการ บริษัท 
Renaissance Solutions  และบริษัท  Nolan, Norton & Company, Inc  ทั้ง Kaplan  และ  Norton  ได
รวมกันพัฒนาความคิดเกี่ยวกับตัวช้ีวัดวัดความสําเร็จแบบสมดุล (Balanced Scorecard – BSC)  นี้ 
โดยไดเขียนถายทอดแนวความคิดออกเปนบทความทางวิชาการ  เร่ือง  “The Balanced Scorecard : 
Measures that Drive Performance”  ลงพิมพในวารสาร  Harvard Business Review  ฉบับมกราคม 
– กุมภาพันธ 1992   พรอมๆ  กับที่เขียนบทความลงในวารสารนั้นทั้งสองทานไดนําแนวความคิด 
ดังกลาวไปทดลองใชกับบริษัทที่ทั้งสองรับเปนที่ปรึกษาดวย   ตอมาทั้งสองทานไดรวมกันพัฒนา
แนวความคิดนี้อยางตอเนื่อง  ดังจะเห็นไดจากบทความที่เขียนขึ้นอีกสองเรื่อง  ไดแก  “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   ตอมาทั้งสองไดเขียนหนังสือ 
ที่เกี่ยวของโดยตรงกับเรื่องตัวช้ีวัดความสําเร็จแบบสมดุล  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”  ทั้งสองเลมนี้จัดพิมพ
โดย  Harvard Business School Press  (วัฒนา  พัฒนพงศ.  2547 : 40) 

ส่ิงที่ควรเขาใจเพิ่มเติมเกี่ยวกับตัวช้ีวัดความสําเร็จแบบสมดุล คือ (1)  การกําหนด
ตัวช้ีวัดขององคกรจะตองกําหนดใหครอบคลุมทุกดาน (2) จํานวนดานตางๆ  ที่จะทําการวัดมิได 
มีเพียงสี่ดาน อยางที่ใชเปนตัวอยางในบทความและหนังสือของแคปแลนและนอรตัน หากแตตอง
กําหนดใหครอบคลุมครบถวนทุกดาน ที่สงผลตอความสําเร็จขององคกร (3)  การใหความสําคัญ
เฉพาะดานการเงินโดยเพิกเฉยหรือใหความสําคัญเพียงเล็กนอยตอตัวช้ีวัดดานอื่นเปนส่ิงที่ตอง 
หลีกเลี่ยง 

ตัวช้ีวัดความสําเร็จแบบสมดุล  คือ  เครื่องมือท่ีชวยใหองคกรประสบความสําเร็จ
แบบยั่งยืน  หากใชเครื่องมือ BSC อยางถูกตอง เหมาะสมก็เปนหลักประกันไดวาลูกคาจะพึงพอใจ
ตอสินคาและบริการขององคกรอยางตอเนื่องและตลอดไป  เพราะเราไดใหความสําคัญกับลูกคา
ดวยการปรับปรุงการใหบริการลูกคาโดยการกําหนดตัวช้ีวัดที่เกี่ยวของกับลูกคากลาวอีกอยางหนึ่ง 
ก็คือ การมีตัวช้ีวัดดานลูกคาก็คือ  การใหความสําคัญกับลูกคาที่เปนรูปธรรมนั่นเอง   นอกจากน้ัน
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บุคลากรขององคกรจะรักองคกรและอยากทุมเทความรูความสามารถใหแกการทํางานในองคกร  
ทั้งนี้เพราะเราไดใหความสําคัญแกพวกเขาดวยการกําหนดตัวช้ีวัดดานการเรียนรูและการเติบโต  
มีการนําเอาผลจากการวัดไปปรับปรุงพัฒนาความรูความสามารถของบุคลากรอยางตอเนื่อง เปนตน 

วัฒนา  พัฒนพงศ  (2547 : 41)  กลาววา ดัชนีวัดความสําเร็จแบบสมดุล (Balanced 
Scorecard : BSC)  เปนเครื่องมือสําหรับใชควบคุมการบริหารจัดการที่ผูใชเครื่องมือชนิดนี้จะตอง
ทําความเขาใจแนวความคิดนี้ใหถูกตองและใหเขาใจชัดเจน  มิฉะนั้นแลวจะไมสามารถนําไปใชได
อยางถูกตองเหมาะสมเชนกัน  ดัชนีวัดความสําเร็จแบบสมดุล มีลักษณะที่สําคัญดังตอไปนี้ 

1)   ดัชนีวัดความสําเร็จแบบสมดุล ก็คือกลุมของตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติงาน 
แตเปนกลุมตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติงานที่อิงวัตถุประสงค  (Objective-Based : KPIs)  มองที่ตนทาง
ตางจากกลุมผลสัมฤทธิ์หลัก (Key Results Area : KRA)  ซ่ึงเปนกลุมตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติงาน 
เชนกัน  หากแตเปนกลุมตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติงานที่อิงผลสัมฤทธิ์  (Result-Based : KPIs)   
มองที่ปลายทาง  ตัวอยางเชน BSC  ดานการเงินระบุไววา  “ไมเกินรอยละ 1  ของบุคลากร 
ดานการเงินที่หนวยตรวจสอบภายในตรวจพบวา   ไมปฏิบัติตามระเบียบ”  สวน  KRA   
ดานการยึดถือระเบียบจะระบุไววา  “ไมเกิน 1%  ของผูไมปฏิบัติตามระเบียบที่หนวยตรวจสอบ 
ภายในตรวจพบ”  BSC ดานผูรับบริการระบุไววา  “การรองเรียนของลูกคาลดลงจากปที่ผานมา 
รอยละ 50”  สวน KRA  ดานการรองเรียนลดลงระบุไววา  “50% ของการรองเรียนจากลูกคาลดลง 
เมื่อเทียบกับปที่ผานมา”  ดังนี้เปนตน 

2)   ดัชนีวัดความสําเร็จแบบสมดุล  มีจุดมุงหมายเพื่อความสําเร็จแบบยั่งยืน  
ไมใชเพื่อความสําเร็จเพียงชั่วคร้ังชั่วคราว  ดวยเหตุนี้ ดัชนีวัดความสําเร็จแบบสมดุล จึงกําหนด 
ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานครอบคลุมทุกดาน  ไมใชมุงเนนที่ตัวช้ีวัดดานการเงินเพียงอยางเดียว
เหมือนองคกรทั่วๆ ไป  มีขอนาสังเกตวา  การบริหารองคกรแบบดั้งเดิมเชื่อวา  การวัดทางการเงิน 
หรือการวัดอื่นใดที่เกี่ยวของกับการเงินก็นาจะเพียงพอแลวสําหรับการเติบโตของธุรกิจ แตผูบริหาร
ที่ยึดหลักการวัดตามแนวทางของดัชนีวัดความสําเร็จแบบสมดุล  เห็นวา ลําพังตัวช้ีวัดทางการเงิน
เพียงอยางเดียว จะไมสามารถชวยพัฒนาองคกรใหสามารถแขงขันกับธุรกิจอื่นได 

3)   ดัชนีวัดความสําเร็จแบบสมดุล  กําหนดตัวช้ีวัดที่ครอบคลุมทุกดาน 
อยางสมดุล  มิใชเนนเฉพาะดานใดดานหนึ่ง  บางองคกรอาจเริ่มเห็นดวยกับการกําหนดตัวช้ีวัด
หลายๆ  ดาน  แตก็ยังพอใจที่จะเนนเฉพาะการวัดทางการเงิน  สวนการวัดดานอื่นจะวัดก็ตอเมื่อ 
เห็นวามีเรื่องที่นาสนใจใหวัดเทานั้น  ประเด็นที่หลายทานอาจสงสัย ก็คือคําวาสมดุลคืออะไร?  
ทุกดานตองกําหนดตัวช้ีวัดวัดเทาๆ  กันใชหรือไม   คําตอบคือคําวาสมดุล  หมายถึง  การกําหนด 
ตัวช้ีวัดครอบคลุมทุกดานที่มีสวนเกี่ยวของกับการเติบโตและความสําเร็จขององคกร แตละดาน 
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ที่กําหนดตัวช้ีวัดนั้น  จะตองใหเพียงพอตอการพัฒนาการเจริญเติบโตแบบยั่งยืนของดานนั้นๆ  
ดวย  คําวา  สมดุล  ใหหมายถึง สมดุลของความอยูรอดและเติบโตของผลลัพธผลสัมฤทธิ์ 
ในดานนั้นๆ  ไมใชสมดุลของจํานวนตัวช้ีวัด  กลาวคือ จํานวนตัวช้ีวัดไมใชสมดุลของจํานวน 
ตัวช้ีวัด  กลาวคือจํานวนตัวช้ีวัดไมจําเปนตองเทากันเสมอไป 

4)   ดัชนีวัดความสําเร็จแบบสมดุล  มีจุดมุงหมายเพื่อการนํากลยุทธสูการปฏิบัติ 
มิใชเพียงการกําหนดกลุมตัวช้ีวัดเพียงอยางเดียว ดัชนีวัดความสําเร็จแบบสมดุล จะอธิบายใหเหน็ถึง
เสนทางการนํากลุมตัวช้ีวัดแตละดานไปสูการปฏิบัติโดยใชทั้งวิธี  “บนลงลาง”  (Top/Down 
Approach)  และวิธี  “ลางขึ้นบน (Bottom/Up Approach)  กลาวคือ 

(1)   วิธี  “บนลงลาง”  (Top/Down  Approach) 
ดัชนีวัดความสําเร็จแบบสมดุล  จะกระจายตัวชี้วัดโดยเริ่มตั้ งแต 

จุดมุงหมายสูงสุด คือ วิสัยทัศน (Vision)  ลงไปสูจุดมุงหมายลางสุด  คือ วัตถุประสงคโครงการ 
(Project Purpose)  ในทางปฏิบัติ ตัวชี้วัดที่สามารถกระทําไดในปจจุบันคือ  ตั้งแตระดับ  KRA  
ลงไป  ดังนี้ 

ก.   การกําหนดวิสัยทัศน (Vision)  เพื่อใหองคกรมีจุดมุงหมายระยะยาว
สําหรบัเปนทิศทางของการดําเนินงานขององคกร  

ข.   การกําหนดพันธกิจ (Mission)  เพื่อกระจายวิสัยทัศนใหเกิด 
ความชัดเจนยิ่งขึ้น  จากจุดมุงหมายรวม กระจายเปนดานหรือประเภท ทําใหงายตอการนําไปปฏิบัติ
มากขึ้น 

ค.   การกําหนดจุดมุงหมายเชิงกลยุทธ  (Strategic Goals)  เพื่อกระจาย
กลุมผลสัมฤทธิ์หลัก (KRA)  ในรูปของผลสัมฤทธิ์ (Results)  แตละดานในรูปของแผนงาน 
(Program)  ตางๆ  

ง.   การกําหนดกลุมผลสัมฤทธิ์หลัก (Key Results Area – KRA)  เพื่อ 
จัดกลุมและคัดเลือกกลุมผลสัมฤทธิ์ที่เห็นวามีผลโดยตรงตอความสําเร็จขององคกรทําใหงาย 
ตอการปฏิบัติตามและประหยัดเวลาและงบประมาณเนื่องจากมีการกลั่นกรองกลุมตัวช้ีวัดแลว 

จ.   การกําหนดกลยุทธ (Strategies) เพื่อกระจายผลสัมฤทธ์ิ (Results)  
ในแตละดานเปนผลลัพธของโครงการ  (Project Outcome)  ในรูปของโครงการ  (Project)  ตางๆ 
อนึ่ง คําวา  การแปลงกลยุทธสูการปฏิบัติ  ก็คือ การแปลงจุดมุงหมายระดับสูงสุด  ไดแก  ระดับ 
วิสัยทัศน (Vision)  ระดับพันธกิจ (Mission)  และระดับแผนงาน (Program Goal)  ลงสูภาคปฏิบัติ 
ซ่ึงไดแก  ระดับโครงการ (Project Purpose)  ในระดับโครงการ  จะมีตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติงาน  
(Key Performance Indicators : KPIs)  ที่ชัดเจนขึ้น  แตละโครงการจะมีตัวช้ีวัดตางๆ  อยางนอยจะมี
ตัวช้ีวัดในระดับผลผลิต (Output)  และตัวช้ีวัดในระดับผลลัพธ  (Outcome)  
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(2)   วิธี “ลางสูบน”  (Bottom/Up Approach) 
ดัชนีวัดความสําเร็จแบบสมดุล จะรวบรวมกลุมตัวช้ีวัด  โดยเริ่มตั้งแต

ระดับวัตถุประสงคของโครงการ (Project Purpose)  ขึ้นไปจนถึงระดับวิสัยทัศน (Vision)  แต
ในทางปฏิบัติ  ตัวช้ีวัดที่สามารถปฏิบัติไดคือตั้งแต  ระดับโครงการ จนถึงระดับ KRA ดังนี้ 

ก.   การกําหนดตัวช้ีวัดในระดับกลยุทธ (Strategies)  ซ่ึงก็คือ  KPIs 
ตางๆ  ของโครงการนั่นเอง  ไดแก  KPIs  ในขั้นตอนผลผลิตของโครงการ (KPIs for Project 
Output)  ขั้นตอนผลลัพธของโครงการ (KPIs for Project Outcome)  และขั้นตอนผลสัมฤทธ์ิ 
ของโครงการ หรือกลุมโครงการ หรือแผนงาน  (KPIs for Program Result) 

ข.   การกําหนดตัวช้ีวัดจุดมุงหมายเชิงกลยุทธ (Strategic Goals)  ในรูป
ของตัวช้ีวัดในระดับของผลสัมฤทธิ์ของแผนงาน  

ค.   การกําหนดตัวช้ีวัดผลสัมฤทธิ์ (Results) ของแผนงาน (Program) 
ตางๆ  

ง.   การกําหนดตัวช้ีวัดกลุมผลสัมฤทธิ์หลัก (Key Results Area : KRA) 
ซ่ึงก็คือการนําเอาผลสัมฤทธิ์ของแผนงานตางๆ  มาจัดกลุมกันตามดานตามฝาย  ก็จะไดกลุม 
ผลสัมฤทธิ์หลัก (KRA) ของดาน  ของฝายตางๆ  นั่นเอง 

จ.   การกําหนดตัวช้ีวัดความสําเร็จของกลุมผลสัมฤทธิ์ทุกกลุมรวมกัน  
ซ่ึงก็คือความสําเร็จในระดับพันธกิจ (Mission)  ขององคกรนั่นเอง 

ฉ.   การกําหนดตัวช้ีวัดความสําเร็จของพันธกิจทุกดานรวมกัน  ซ่ึงก็คือ
ความสําเร็จในระดับวิสัยทัศน (Vision) ขององคกรนั่นเอง 

2.1.12  ประโยชนของ ดัชนีวดัความสําเร็จแบบสมดุล 
1)   ดัชนีวัดความสําเร็จแบบสมดุล  สามารถชวยทําหนาที่ส่ือสารใหทุกคน 

ในองคกรทั้งบุคคลและทีมงานไดทราบวัตถุประสงค  ทั้งในระดับองคกรและวัตถุประสงคในระดบั
ฝายอยางถูกตอง  ซ่ึงจะมีผลใหการปฏิบัติงานเปนไปอยางถูกตองและเกิดประโยชนสูงสุด 
ตอองคกร 

2)   ดัชนีวัดความสําเร็จแบบสมดุล  สามารถชวยทําใหทัศนะที่มีตอเรื่องราว 
ตางๆ ของการปฏิบัติงานในองคกรเปนไปอยางถูกตอง และอยางเหมาะสม  ซ่ึงจะยังผลใหเกิด 
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการปฏิบัติงาน 

3)   ดัชนีวัดความสําเร็จแบบสมดุล สามารถใหกรอบทิศทางที่จะมีสวนสําคัญ 
ในการชวยใหการปฏิบัติงานในทุกระดับขององคกรเปนไปอยางสอดคลองกับแผนกลยุทธและ 
แผนปฏิบัติการขององคกร 
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4)   ดัชนีวัดความสําเร็จแบบสมดุล สามารถชวยเปนหลักประกันแหงความสําเร็จ
ของการบริหารและการปฏิบัติงานในทุกฝายทุกแผนกอยางยั่งยืน ผูใช BSC ยอมสามารถเอาชนะ 
คูแขงขันทางธุรกิจไดอยางงายดาย 

2.1.13  องคประกอบที่สําคัญของ ดัชนีวัดความสําเร็จแบบสมดุล  
พิจารณาตามแนวราบ  (Horizontal-Based BSC) 
วัฒนา   พัฒนพงศ  (2547 : 44)  กลาววา  BSC   จะประกอบดวยดัชนีวัด 

ความสําเร็จของฝายหรือดานที่มีความสําคัญตอความสําเร็จและความเจริญเติบโตอยางยั่งยืน 
ขององคกรครบทุกฝายหรือทุกดาน  เชน 

1)   ดานการเงิน (Financial Perspective)  ในเรื่องของตนทุนการผลิตสินคา 
แผนกบัญชีจะเปนผูรับผิดชอบสวนนี้ และเปนมุมมองที่มีความสําคัญอยางยิ่ง โดยเฉพาะสําหรับ
องคกรธุรกิจที่มุงแสวงหากําไร  ทั้งนี้เนื่องจากมุมมองดานการเงินจะเปนตัวที่บอกวา  กลยุทธ 
ที่ไดกําหนดขึ้นมา และการนํากลยุทธไปใชในทางปฏิบัติกอใหเกิดผลดีตอการดําเนินงานของ 
องคกรหรือไม  ภายใตกลยุทธดานการเงินนั้นจะประกอบไปดวยวัตถุประสงคที่สําคัญ  2  ดาน   
ไดแก 

(1)   ดานการเพิ่มขึ้นของรายได 
(2)   ดานการลดลงของตนทุน 

2)   ดานลูกคา  (Customer Perspective)  ตัวช้ีวัดในเรื่องการสงมอบสินคา 
ใหกับลูกคา  ทั้งในเรื่องชนิดสินคา และปริมาณที่ลูกคาตองการ และในเวลาที่ลูกคากําหนด  
ดังนั้นตัวช้ีวัดจึงเปนการวัดความพอใจของลูกคา   ซ่ึงภายใตมุมมองดานลูกคาจะประกอบดวย 
วัตถุประสงคหลักที่สําคัญอยู  5 ประการ คือ 

(1)   สวนแบงตลาด 
(2)   การรักษาลูกคาเกา 
(3)   การเพิ่มลูกคาใหม 
(4)   ความพึงพอใจของลูกคา 
(5)   กําไรตอลูกคา 

3)   ดานกระบวนการภายใน (Process  Perspective)  การติดตามและควบคุม
ความปลอดภัยในการทํางาน และสภาพที่ทํางาน  รวมถึงการรักษาสภาพแวดลอมในการทํางาน 
ตัวช้ีวัดกลุมนี้ ใชขอมูลดิบที่เจาหนาที่ความปลอดภัยจดบันทึกใหภายใตมุมมองนี้  จะตองพิจารณา
วาอะไร คือ กระบวนการที่สําคัญภายในองคกรที่จะชวยทําใหองคกรสามารถนําเสนอคุณคาที่ลูกคา
ตองการและชวยใหบรรลุวัตถุประสงคภายใตมุมมองดานการเงินมุมมองนี้จะใหความสําคัญ 
กับกระบวนการภายในองคกรที่มีความสําคัญที่จะชวยนําเสนอคุณคาที่ลูกคาตองการ 
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4)   ดานการเรียนรูและการพัฒนา (Learning and Growth Perspective)  ในดาน
การประเมินความสนใจของพนักงาน  ตัวช้ีวัดกลุมนี้เปนเรื่องเกี่ยวกับการวัดความกระตือรือรน 
ของพนักงานในการทํางาน หรืออยากมีสวนปรับปรุงสภาพ และวิธีการทํางานโดยสวนใหญ 
วัตถุประสงคภายใตมุมมองนี้จะมี  3  ดานหลักๆ  ไดแก 

(1)   ดานเกี่ยวกับทรัพยากรบุคคลภายในองคกร 
(2)   ดานเกี่ยวกับระบบขอมูลสารสนเทศ 
(3)   ดานเกี่ยวกับวัฒนธรรมองคกรระบบแรงจูงใจ และโครงสรางองคกร 

2.1.14   ภายใต  (Balanced Scorecard)   ของแตละดานจะมีวัตถุประสงควัตถุประสงค  
(Objective)  ไดแก  ส่ิงที่องคกรตองการบรรลุถึง  เชน 

1)   วัตถุประสงคในดานการเงินไดแก ผลกําไร 
2)   วัตถุประสงคดานลูกคาไดแก สรางความพึงพอใจ 
3)   วัตถุประสงคดานกระบวนการภายในไดแก สินคามีคุณภาพ 
4)   วัตถุประสงคดานการเรียนรูและการเติบโตไดแกมีการวิจัยและพัฒนา 
การวัดผลหรือตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติ (Measures or KPIs)  ไดแก  ตัวช้ีวัดของ 

วัตถุประสงคเพื่อวัดดูวาองคกรบรรลุวัตถุประสงคในแตละดานหรือไม และบรรลุมากนอยเพียงใด  
เชน 

1)   ตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติของผลกําไรคือ ROA (กําไร/สินทรัพย) 
2)   ตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติของ การสรางความพึงพอใจก็คือสํารวจความพึงพอใจ

ของลูกคา 
3 )    ตัวชี้ วัดผลการปฏิบัติของสินคามีคุณภาพ  ก็คือ  คุณภาพสินค าได

มาตรฐานสากล 
4)   ตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติของ การวิจัยและพัฒนา ก็คือ สินคาใหมที่ออกสูตลาด

และประสบความสําเร็จ 
5)   เปาหมาย (Target)  ไดแก  ระดับของการบรรลุวัตถุประสงความีมากนอย

เพียงใด  เชน 
(1)   เปาหมายของผลกําไรก็คือไดผลของ > ROA  10% 
(2)   เปาหมายของการสรางความพึงพอใจ ก็คือ รอยละ 90  ของลูกคา 

มีความพึงพอใจ 
(3)   เปาหมายของสินคามีคุณภาพก็คือ < 0.01%  สินคาสงคืน 
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2.1.15  การพัฒนาตัวช้ีวัดผลงานหลัก (Key Performance Indicators) 
มีนักวิชาการหลายทานไดใหความหมายของตัวช้ีวัดผลงานหลัก (KPIs : Key 

Performance  Indicators)  ดังนี้ 
พสุ   เตชะรินทร  (2546 : 13)  กลาววาตัวช้ีวัดผลงานหลักคือ  ตัวช้ีวัดผล 

การดํา เนินงานขององคกรหรือเค ร่ืองมือทางดานการจัดการที่ ใชวัดผลการดํา เนินงาน 
ในการประเมินผลการดําเนินงานขององคกรและหนวยงานตางๆ 

ดนัย  เทียนพุฒ  (2545 : 19)  กลาววา  ตัวช้ีวัดผลงานหลัก คือ ดัชนีวัดผลสําเร็จ
ธุรกิจ  ซ่ึงหมายถึงเครื่องมือ  ในการวัดผลกลยุทธ หรือส่ิงที่บงบอกความสําเร็จของธุรกิจ 
ทั้งดานการเงิน และไมใชดานการเงิน  คือ  ดานลูกคา   ดานกระบวนการภายใน และดานการเรียนรู
กับการเติบโต  ซ่ึง KPIs  จะชวยทําใหวัตถุประสงคเชิงกลยุทธมีขอบเขตที่ชัดเจนยิ่งขึ้น  คือ   

1)   วัตถุประสงคดานการเงิน เปนการสรางเพื่อปรับปรุงผลกําไรขาดทุน 
ของธุรกิจ  เชน  รายไดจากการดําเนินการ  ผลตอบแทนตอทุนพนักงาน 

2)  วัตถุประสงคดานลูกคา ดัชนีวัดดานลูกคา  ในมุมมองการวัดผลสําเร็จ 
ดานลูกคาจะมีผล  คือ  ความพึงพอใจของลูกคา   การรักษาลูกคา   การไดมาซึ่งลูกคาใหม   
ความสามารถในการทํากําไรจากลูกคา และตลาดกับลูกคาหลักในกลุมเปาหมาย  หรือสวนแบง
ตลาด   ตัวอยางดัชนีวัด  เชน จํานวนลูกคาใหม  ยอดขายในกลุมลูกคาใหม  การตอบสนอง 
ความตองการของลูกคา 

3)   วัตถุประสงคดานกระบวนการภายใน  ดัชนีวัดดานกระบวนการภายใน 
โดยพยายามติดตามและปรับปรุงกระบวนการธุรกิจที่มีอยู  การออกแบบและกระบวนการพัฒนา
ผลิตภัณฑ  ที่สรางผลิตภัณฑใหม บริการใหมและตลาดใหม ดัชนีวัดในดานคุณภาพ คาใชจาย  
เวลา และคุณลักษณะของผลงานตามกระบวนการมาตรฐานหรือการสงมอบสินคาและบริการ 

4)   วัตถุประสงคดานการเรียนรูกับการเติบโตหรือนวัตกรรม  ดัชนีวัดดาน 
การเรียนรูกับนวัตกรรม  เปนการวิเคราะหโครงสรางพื้นฐานที่องคกรตองสรางขึ้นเพื่อการเติบโต 
และปรับปรุงในระยะยาว หรือเปนการลงทุนในอนาคต 

ดนัย  เทียนพุฒ (2545 : 18)   กลาววา  คําวา  Key Performance  Indicators  กับ 
Balanced Scorecard  นั้นเปนสิ่งเดียวกัน และไมมีความแตกตางกันเลยในการประยุกตใช   
การพัฒนาโมเดลดัชนีวัดผลสําเร็จธุรกิจจําเปนจะตอง  “วัดผลตามขอบเขตผลลัพธสําคัญ”   จึงจะ
สามารถบงบอกความสําเร็จไดอยางแทจริง  ซ่ึงขอบเขตผลลัพธสําคัญ จะเปนตัวเชื่อมโยงระหวาง
กระบวนการจัดทํากลยุทธทั้งหมด และการเชื่อมโยงทั้งระบบของการจัดทํากลยุทธธุรกิจ  คือ 

1) การคิดเชิงกลยุทธ 
2) การวางแผนกลยุทธ 
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3) การนํากลยุทธสูการปฏิบัติ 
4) การวัดผลกลยุทธ  
ณัฐพล  ชวลิตรชีวัน และ ปราโมทย  ศุภปญญา.  2545 : 85)  กลาววา ใน

กระบวนการวัดผลใดๆ  ก็ตามจะเปนผลมาจากปจจัย  4  ประการ คือ  ภารกิจ   เปาหมาย   
วัตถุประสงคและกลยุทธของธุรกิจ และตวัช้ีวัดผลงานหลักโดยทั่วไปจะมี  5  ขั้นตอน  ดังนี ้

1)   การกําหนดภารกิจและกลยุทธขององคกร  ที่จะไปถึงเปาหมายในอนาคต 
ที่ตองการ 

2)   การกําหนดวัตถุประสงคในทางกลยุทธ 
3)   การกําหนดวัตถุประสงคสําหรับงานดานตางๆ  เชน การวิจัยพัฒนาตองทํา

อะไร  การผลิต  การตลาด จะตองมีวัตถุประสงคที่สอดคลองกับวัตถุประสงคในระดับกลยุทธ 
4)   กิจกรรมทางธุรกิจ นอกเหนือจากภารกิจและกลยุทธแลวองคกรยังจําเปน 

ตองมีกิจกรรมอื่นๆ ที่จะตองทําเพื่อใหธุรกิจขององคกรยังอยูได ก็ตองมีการติดตามผลดวย 
5)   ปจจัยสภาพแวดลอม และตัวช้ีวัดผลงานหลัก สําหรับสภาพแวดลอม  ไดแก

ปจจัยตางๆ ที่องคกรมีอํานาจในการควบคุมอยางจํากัดแตกลับมีผลกระทบตอองคกรอยางมาก  
เชน ภาวะเศรษฐกิจ   อัตราเงินเฟอ หรือการเปลี่ยนแปลงทางดานนโยบายของรัฐบาล 

ในขณะที่ ดนัย  เทียนพุฒ  (2545)  กลาววา  กระบวนการพัฒนาของ ตัวชี้วัด
ผลงานหลัก มีดังนี้ 

1)   การทบทวนกลยุทธ  หมายถึง  วิธีการที่ผูบริหารธุรกิจ ดําเนินการจัดทํา 
ในสวนของการทดสอบความสําคัญของกลยุทธ นัยสําคัญของกลยุทธ และความสามารถ 
ในการทํากําไรดานของลูกคา  และดานของผลิตภัณฑและบริการ เพื่อที่จะไดรูวาในขั้นการ
ดําเนินงานตามกลยุทธแลวจะตองปรับกลยุทธอยางไรบาง 

2)   การพัฒนา ตัวช้ีวัดผลงานหลัก แบบทันใจจะประกอบดวยสวนสําคัญ  
คือ  การวิเคราะหขอบเขตงานสําคัญ  จากธุรกิจหรือฝายงานตางๆ หลังจากนั้นก็พัฒนาราง ตัวช้ีวัด
ผลงานหลัก  ตนแบบขึ้นมาเพื่อนําไปสูการทดลองใช 

3)   การนําสูการปฏิบัติหรือการปรับกระบวนการ  ซ่ึงเปนชวงของการทดสอบ
โมเดลของการพัฒนาตัวชี้วัดผลงานหลักวาจะตองปรับเปลี่ยนวิธีการทํางาน  การวางกลยุทธใหม 
ในรูปแบบที่สอดคลองกับตัวช้ีวัดผลงานหลัก และกลยุทธที่ไดทบทวนมาจากขั้นแรก 

4)   สูความสําเร็จก็คือ ขั้นตอนของการปรับเปล่ียนองคกรไปสูการเปนองคกร 
ที่มุงสูความสําเร็จดวย  ตัวช้ีวัดผลงานหลัก  ความสําเร็จของการเริ่มตนจัดทําตัวช้ีวัดผลงานหลัก  
จะอยูที่ขั้นตอนสําคัญของการพัฒนาโมเดลตัวช้ีวัดผลงานหลักที่สามารถนําไปสูการปฏิบัติที่จริงจัง
และมีการพัฒนาอยางตอเนื่อง 
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2.1.16  การจัดทําตัวช้ีวดัผลงานหลัก (Key Performance Indicators :KPIs)  
1)   ทําความเขาใจเกี่ยวกับวิสัยทัศนและภารกิจขององคกร หรือหนวยงานกอน

เพื่อที่จะไดรูเปาหมายธุรกิจควรจะกําหนดอยางไร 
2)   เมื่อทําความเขาใจในวิสัยทัศน และภารกิจแลวจึงทําการกําหนดเปาหมาย

ธุรกิจในมิติของตัวช้ีวัดผลงานหลัก  ที่มีอยู  2 ดานใหญๆ  คือดานการเงิน และดานไมใชการเงิน 
3)   นําขอความภารกิจมาทําการวิเคราะหตัวช้ีวัดผลงานหลักโดยเฉพาะ  คือ  

การวิเคราะหขอบเขตผลลัพธสําคัญ 
4)   เมื่อรู ถึงขอบเขตผลลัพธสําคัญแลวก็นําเขาสูกระบวนการพัฒนาดัชนี 

วัดผลสําเร็จธุรกิจ  ตัวช้ีวัดผลงานหลัก  ซ่ึงยังอาศัยกรอบของเปาหมายธุรกิจที่ไดกําหนดตามตัวช้ีวัด
ผลงานหลักไวแลวมาใชประโยชนในขั้นตอนนี้ไดอยางมีประสิทธิภาพ 

5)   จัดทํากลยุทธของขอบเขตผลลัพธสําคัญแตละดานภายใตการวัดผลสําเร็จ 
ของ KPIs  และมีเปาหมายธุรกิจเปนกรอบในระยะยาว 

2.1.17  การกําหนดกลุมผลสัมฤทธิ์หลัก (Key Results Area : KRA) 
วัฒนา  พัฒนพงษ  (2547 : 114)   กลาววา  กลุมผลสัมฤทธิ์หลัก บางทานเรียกวา 

“แผนดาน”  บางทานเรียกวา  “กลุมงานหลัก”  บางทานเรียกวา  “เปาหมายของงานที่ตั้งใจจะปฏิบัติ
ใหสําเร็จ”  เปนกลุมของผลสําเร็จ หรือกลุมของผลสัมฤทธิ์  ผลสัมฤทธิ์หลักคือจุดมุงหมายที่เชื่อวา
จะทําใหองคกรประสบผลสําเร็จในการดําเนินแผนกลยุทธ  ถาเปนหนวยงานระดับกรม  ผลสัมฤทธิ์
หลักจะมีกําหนดไวแลวในแผนกลยุทธของกระทรวง  ถาเปนบริษัทลูกหรือบริษัทในเครือ  
ผลสัมฤทธิ์หลักจะถูกกําหนดไวแลวในแผนกลยุทธของบริษัทแม  การนําผลสัมฤทธิ์หลัก 
ของกระทรวง หรือการนําผลสัมฤทธิ์หลักของบริษัทแมมาระบุไวในแผนกลยุทธและแผน 
ปฏิบัติการของกรมหรือองคกรในเครือ  ก็เพื่อเปนการโยงจุดมุงหมายระดับกระทรวงใหเชื่อมตอ 
กับจุดมุงหมายระดับกรม   หรือเพื่อเปนการโยงจุดมุงหมายระดับบริษัทแมใหเชื่อมตอกับ 
จุดมุงหมายระดับบริษัทลูก และเพื่อใหสามารถนําไปสูการปฏิบัติไดอยางแทจริง 

กลาวอีกนัยหนึ่ง ผลสัมฤทธ์ิหลัก ก็คือ จุด บริเวณ หรือส่ิงที่มีความสําคัญ 
ตอความสําเร็จขององคกรการที่องคกรจะประสบความสําเร็จหรือไมยอมขึ้นอยูกับผลสัมฤทธิ์หลัก
นี่เอง ดังนั้น ในการกําหนด ผลสัมฤทธิ์หลักผูกําหนดผลสัมฤทธิ์หลักจะตองตอบคําถามวาอะไร 
คือส่ิงที่องคการของเราตองทํา  หรือตองใสใจ  ทั้งนี้เพื่อจะทําใหองคกรของเราประสบความสําเร็จ 
ในทางปฏิบัติเมื่อมีการกําหนดผลสัมฤทธิ์หลักแลว  ก็จะมีการกําหนด ตัวช้ีวัดผลงานหลัก  
ตามมาโดยในการกําหนด ตัวช้ีวัดผลงานหลักนั้น  จะมุงพิจารณาวาการดําเนินงานขององคกร 
ในผลสัมฤทธิ์หลัก แตละดานเปนอยางไร  หรืออีกนัยหนึ่ง เปนการตอบคําถามวา อะไรคือส่ิงที่ 
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องคกรจะตองวัด หรือจะตองประเมินบาง  เพื่อเปนการยืนยันวาองคกรจะประสบความสําเร็จ 
ในผลสัมฤทธิ์หลักในดานนั้นๆ  แนนอน  เปนที่นาสังเกตวาผลสัมฤทธิ์หลัก กับ BSC จะมีลักษณะ
ใกลเคียงกันหรือเหมือนกันมาก  ขอแตกตางเปนเพยีงวา BSC มีจุดมุงหมายเพื่อใหผลสัมฤทธิ์หลัก
แตละดานเกิดความสมดุลกัน  กลาวคือไมพยายามใหโนมเอียงไปเฉพาะดานใดดานหนึ่ง  หรือมี
เฉพาะบางดาน  แตขาดบางดานไป  แตผลสัมฤทธิ์หลักเปนการเนนถึงผลสัมฤทธิ์ที่ไดจากการบรรลุ
วัตถุประสงค ดังตัวอยาง เชน  BSC ดานการเงินคือ  “ไมเกินรอยละ 1  ของบุคลากรดานการเงิน 
ที่หนวยตรวจสอบภายใจตรวจ พบวา ไมปฏิบัติตามระเบียบ”  และผลสัมฤทธิ์หลัก ดานการเงิน 
คือ  “ไมเกิน 1% ของผูไมปฏิบัติตามระเบียบที่หนวยตรวจสอบภายในตรวจพบ” 

ความจริงผลสัมฤทธ์ิหลัก ก็คือตัวช้ีวัดอยางหนึ่ง เปนลักษณะของกลุมชี้วัด  
กลาวคือ  ในการกําหนดตัวช้ีวัดนั้นมีหลายวิธี เชน  ดัชนีวัดความสําเร็จแบบสมดุล (BSC)  
เปนการกําหนดตัวช้ีวัดโดยอิงวัตถุประสงคที่กําหนดขึ้นมา (Objective Based KPIs) ผลสัมฤทธิ์
หลักหรือแผนดาน (KRA) เปนการกําหนดตัวช้ีวัด โดยอิงกลุมผลสัมฤทธิ์หลัก (Results Based 
KPIs)  

อนึ่งมีบางองคกรหรือบางหนวยงานที่ใชกองหรือฝาย (Division)  ขององคกร
หรือของบริษัทเปนกลุมของตัวช้ีวัด  เชน ฝายพัฒนาทรัพยากรบุคคล จะมีตัวช้ีวัดที่เกี่ยวของ 
กับการพัฒนาบุคคล  เชน รอยละ 50  ของบุคลากรมีความรูและทักษะในงานเพิ่มขึ้น รอยละ 90  
ของบุคลากรผานการอบรมมากกวา 48 ชั่วโมงตอป  ฝายการเงินจะมีตัวช้ีวัดที่เกี่ยวของกับการเงิน 
เชน ไมเกินรอยละ 1 ของบุคลากรดานการเงินที่หนวยตรวจสอบภายใน ตรวจพบวา ไมปฏิบัติ 
ตามระเบียบ  รอยละ 10  ของรายจายที่ลดลงเมื่อเทียบกับปที่ผานมา  ฝายประชาสัมพันธหรือฝาย 
ลูกคาสัมพันธ  จะมีตัวช้ีวัดที่ เกี่ยวของกับงานประชาสัมพันธหรืองานลูกคาสัมพันธ  เชน  
การรองเรียนของลูกคาลดลงจากปที่ผานมารอยละ 50  อัตราความพึงพอใจในบริการของลูกคา 
เพิ่มขึ้นจาก  95%  เปน  98% เปนตน 

อนึ่ง ตามทัศนะของ Peter Drucker เร่ืองของกลุมผลสัมฤทธ์ิหลัก (Key Result 
Area)  นี้ Drucker  เห็นวา  ควรจะกําหนดใหครอบคลุมดานตางๆ  ตอไปนี้คือ 

1) ผลสัมฤทธิ์หลักดานความสามารถในการทํากําไร (Profitability) 
2) ผลสัมฤทธิ์หลักดานจุดยืนทางการตลาด (Market Standing) 
3) ผลสัมฤทธิ์หลักดานการเอื้อประโยชนตอลูกคา (Contributions to Customers) 
4) ผลสัมฤทธิ์หลักดานการเพิ่มผลผลิต (Productivity) 
5) ผลสัมฤทธิ์หลักดานนวัตกรรม (Innovation) 
6) ผลสัมฤทธิ์หลักดานทรัพยากรทางการเงินและสินทรัพยอ่ืนๆ  (Financial and 

Physical Resources) 
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7) ผลสัมฤทธิ์หลักดานการเอื้อประโยชนตอคณะผูบริหาร (Contributions to 
Management) 

8) ผลสัมฤทธิ์หลักดานการเอื้อประโยชนตอบุคลากร (Contributions to 
Employees) 

9) ผลสัมฤทธ์ิหลักดานการเอื้อประโยชนตอสังคม (Contributions to Society) 
ถาพิจารณาใหดี เราก็จะเห็นไดวาแนวคิดของ Drucker  อาจกลาวไดวาเปนการจุดประกายความคิด
ของแนวความคิดในเร่ืองตัวช้ีวัดผลสําเร็จแบบสมดุล (Balanced Scorecard – BSC)  ที่คิดคนและ
นําเสนอโดย แคปแลน และนอรตัน ในเวลาตอมา 

2.1.18  ความสําคัญของกลุมผลสัมฤทธ์ิหลัก (KRA) 
วัฒนา  พัฒนพงษ  (2547 : 144)  กลาววา  กลุมผลสัมฤทธิ์หลักหรือแผนดานหรือ 

กลุมผลงานหลัก (Key Results Area : KRA)  คือ กลุมของผลแหงความสําเร็จในแตละเรื่อง  
ในแตละดานของหนวยงานยอยตางๆ  ในองคกร  ถาองคกรใดไมกําหนดกลุมผลสัมฤทธ์ิ 
หลัก (KRA)  เอาไว   ก็จะทําใหองคกรขาดเปาหมายในรูปของกลุมผลงานหรือเปาหมายในรูป 
ของกลุมความสําเร็จที่ชัดเจน  การบริหารจัดการของบริษัทที่ไมไดวางกลุมผลสัมฤทธิ์หลักเอาไว 
จึงมีลักษณะขาดเปาหมายที่ชัดเจนในทางตรงกันขาม  กลุมบริษัทที่มีการกําหนดกลุมผลสัมฤทธิ์
หลักไวชัดเจน  ยอมงายตอการบริหาร  โดยเฉพาะอยางยิ่ง จะงายตอทีมงานที่ทําหนาที่กําหนด 
ตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติงาน (Key Performance Indicator : KPIs)  กลาวคือ  ทีมงานที่ทําหนาที่กําหนด 
ตัวช้ีวดัผลงานหลัก  ยอมจะสามารถกําหนดตัวช้ีวัดผลงานหลัก ไดครอบคลุมครบถวนตามที่องคกร
ตองการ 
 ดังไดเกริ่นไวแลวในตอนตน  กลาวคือ  การกําหนดกลุมผลสัมฤทธิ์หลักของ 
องคกรมักนิยมกําหนดตามฝาย (Division)  หรือแผนก  (Department)  เชน 
  1)   ฝายการเงินก็กําหนดกลุมผลสัมฤทธิ์หลักดานการเงิน (KRA on Financial 
Perspective) 
 2)   ฝายลูกคาสัมพันธ  หรือฝายบริการลูกคา ก็กําหนดกลุมผลสัมฤทธิ์หลัก 
ดานลูกคาสัมพันธ หรือดานบริการลูกคา (KRA on Customer Relation Perspective) 
 3)   ฝายผลิต  ก็กําหนดกลุมผลสัมฤทธิ์หลักดานการผลิต  (KRA  on Production 
Perspective)  
 4)   ฝายฝกอบรม ก็กําหนดกลุมผลสัมฤทธิ์หลักดานการอบรม (KRA on Training 
Perspective) 
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2.1.19  ลักษณะของกลุมผลสัมฤทธิ์หลักที่ดี (KRA)  มีดังนี้ 
1)   กลุมผลสัมฤทธิ์หลักที่ดี (Good KRA)  จะตองกําหนดใหครอบคลุมตัวช้ีวัด

ผลการปฏิบัติงาน (KPIs)  ตางๆ ในองคกร  หรือในบริษัทครบถวน 
2)   กลุมผลสัมฤทธิ์หลักที่ดี (Good KRA)  จะตองไมกําหนดไวซํ้าซอนกัน 

กลาวคือ กําหนดตัวช้ีวัดเรื่องใดเรื่องหนึ่งไวในสองหนวยงานยอยเพราะการกระทําดังกลาว
กอใหเกิดความซ้ําซอนที่ไมจําเปน เปนการทํางานที่สูญเปลา 

3)   กลุมผลสัมฤทธ์ิหลักที่ดี (Good KRA) จะตองชวยใหบุคลากรขององคกร 
มองเห็นความเดนชัดของกลุมตัวชี้วัดอยางชัดเจน ไมเกินความสับสนกลาวคือ พอพบเห็นตัวช้ีวัด
ตัวใดตัวหนึ่งก็สามารถระบุไดวา  ตัวช้ีวัดนั้นอยูในกลุมผลสัมฤทธิ์หลักกลุมใด 

4)   กลุมผลสัมฤทธิ์หลักที่ดี (Good KRA)  ตองมีสวนชวยใหองคการบรรลุ 
จุดมุงหมายในทุกระดับ มีประสิทธิภาพในการบริหารจัดการ และบรรลุประสิทธิผลขององคกร 

5)   กลุมผลสัมฤทธิ์หลักที่ดี (Good KRA)  จะตองสามารถสื่อสารใหผูที่เกี่ยวของ
สามารถเขาใจไดตรงกัน 

2.1.20  ประโยชนของกลุมผลสัมฤทธิ์หลัก (KRA) 
1)   กลุมผลสัมฤทธ์ิหลักมีสวนชวยใหการกําหนดตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติงาน 

มีระบบเปนกลุมเปนกอนที่ชัดเจน งายตอการบริหารจัดการและการกํากับดูแล 
2)   กลุมผลสัมฤทธ์ิหลักมีสวนชวยใหการกําหนดตัวช้ีวัดความสําเร็จแบบสมดุล 

(BSC)  ดําเนินไดงายขึ้นและสะดวกขึ้น  ถาไมมีการจัดทํากลุมผลสัมฤทธิ์หลัก การจัดทําตัวช้ีวัด
ความสําเร็จแบบสมดุล จะมีความยุงยากมาก 

3)   กลุมผลสัมฤทธิ์หลัก หากทําไวดีจะเปนเครื่องมือสําหรับใชตรวจสอบ 
ความสําเร็จในแตละดานของการบริหารและการปฏิบัติงาน  ซ่ึงจะชวยเปนหลักประกันไดวา  
การบริหารและการดําเนินงานขององคกรประสบความสําเร็จจริงหรือไม หรือประสบความสําเร็จ
มากนอยเพียงใด 

4)   กลุมผลสัมฤทธิ์หลักมีสวนชวยใหการกระจายงาน  กระจายความรับผิดชอบ 
เปนไปอยางมีระบบ ผูบริหารระดับสูงสามารถติดตามงานและตรวจสอบผลการดําเนินงาน 
ไดอยางมีระบบและอยางมีประสิทธิภาพสูงขึ้น 

2.1.21  องคประกอบที่สําคัญของกลุมผลสัมฤทธิ์หลัก (KRA) 
1)   ถอยคําหรือขอความที่ใชเปนกลุมผลสัมฤทธิ์หลัก (KRA) จะตองครอบคลุม

หนวยงานในทุกดาน ไมวาจะแบงตามวัตถุประสงคของภาระหนาที่ (Functional Unit)   หรือแบง
ตามวัตถุประสงคทางธุรกิจ  (Business Unit)  กลาวคือ  ตองครอบคลุมทุกฝาย ทุกแผนก 



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

 28 

2)   ถอยคําหรือขอความที่ใชเปนกลุมผลสัมฤทธ์ิหลัก (KRA) จะมีลักษณะ 
คลายถอยคําหรือขอความของตัวช้ีวัดความสําเร็จแบบสมดุล (BSC)  ดังนั้นตัวช้ีวัดความสําเร็จ 
แบบสมดุล  ควรมีกี่ดาน  กลุมผลสัมฤทธิ์หลัก ก็ควรมีจํานวนดานไมนอยไปกวาตัวช้ีวัดความสําเร็จ
แบบสมดุล  

ในประเด็นนี้ นักวิชาการบางทานเห็นวาดานของกลุมผลสัมฤทธิ์หลัก  
ตองเหมือนกันและเทากับดานของตัวช้ีวัดความสําเร็จแบบสมดุล  แตนักวิชาการบางทานเห็นวา  
ไมจําเปนตองเทากัน โดยใหเหตุผลวา กลุมผลสัมฤทธิ์หลัก  เนนการกําหนดไวเพื่อตรวจสอบ 
ผลสัมฤทธิ์หลักแตละดาน  ถาทุกดานที่กําหนดไวสําเร็จก็หมายความวาองคกรบรรลุความสําเร็จ  
ดังนั้น การกําหนดดานของกลุมผลสัมฤทธิ์หลัก ควรกําหนดเทาที่เห็นวาสามารถทําใหองคกร
ประสบความสําเร็จเทานั้นก็พอ  สวนตัวชี้วัดความสําเร็จแบบสมดุลนั้น จะกําหนดใหครอบคลุม
ดานตางๆ  ที่มีขอบเขตวัตถุประสงคกวางกวา  กลาวคือ นอกจากพิจารณาเรื่องความสําเร็จ 
ขององคกรแลว  ยังตองพิจารณาถึงความพึงพอใจของผูที่เกี่ยวของกับองคกรทุกฝายดวย 

3)   ถอยคําหรือขอความกลุมผลสัมฤทธิ์หลัก (KRA)  จะตองส่ือสารใหผูอาน
ทราบในลักษณะของความสําเร็จของการปฏิบัติงานในแตละดาน  ดังนั้นจึงควรมีตัวช้ีวัดผลสําเร็จ 
ที่เปนรูปธรรม ที่สามารถวัดได และคํานวณได 

2.1.22  วิธีการจัดทํากลุมผลสัมฤทธิ์หลัก (KRA) 
วิธีจัดทํากลุมผลสัมฤทธิ์หลัก (KRA)  มีดังนี้ คือ 
1)   จัดประชุมรวมผูบริหารระดับสูง  ระดับกลาง  บุคลากรที่รับผิดชอบดาน 

การวางแผน และบุคลากรตัวแทนหนวยงานตางๆ ในองคกร 
2)   วิทยากรผูเชี่ยวชาญบรรยายเพื่อใหผูเขารวมประชุมเขาใจแนวความคิด 

เกี่ยวกับกลุมผลสัมฤทธิ์หลัก (KRA) 
3)   วิทยากรผูเชี่ยวชาญบรรยายเพื่อใหผูเขารวมประชุมเขาใจวิธีวิเคราะห 

โครงสรางขององคกร  โดยเฉพาะอยางยิ่งวิธีการจัดแบงหนวยงานยอยขององคกรทั้งดานภาระ 
หนาที่ (Functional Unit)  และดานธุรกิจ  (Business Unit) 

4)   จัด  Workshop  ระดมสมองดวยเทคนิค  KJ Method 
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2.2  การพัฒนาตัวชี้วัดผลงานและระบบการวัดผลการปฏิบัติงาน 
 
สุพจน  ทรายแกว (2545 : 146)   ไดสรุปกรอบแนวคิดเบื้องตนในการพัฒนาตัวช้ีวัด 

ผลงาน (Key Performance Indicators)   ผลการศึกษากรอบแนวคิดการวัดผลการปฏิบัติงานของ 
องคกร  ได ช้ีใหเห็นถึงคุณลักษณะที่สําคัญของแนวทางในการพัฒนาตัวช้ีวัดผลงาน  (Key 
Performance Indicators) ในเชิงปฏิบัติ เพื่อใชในการวัดผลการปฏิบัติงานขององคกรภาครัฐ  
หลายประการ กลาวคือ 

1)   ตัวช้ีวัดผลงานที่จะพัฒนาหรือกําหนดขึ้น เพื่อบงชี้ความสําเร็จขององคกร 
ควรเปนกลุมของตัวชี้วัดผลงานแบบองครวม ที่พิจารณามิติของผลงานขององคกรจากมุมมอง 
ที่สมดุล และสามารถตอบสนองตอคานิยม  ความคาดหวังของผูเกี่ยวของ หรือผูมีสวนไดสวนเสีย
ทุกฝายขององคกร หรือใหความสนใจตอปจจัยภายในและปจจัยภายนอกองคกรไปพรอมๆ  กัน 

2)   การจัดทําตัวช้ีวัดผลงาน เปนกระบวนการที่พึงตองดําเนินการพรอมกัน 
หรือเปนสวนหนึ่งในกระบวนการวางแผนกลยุทธขององคกร  ซ่ึงมักจะตองมีการดําเนินการ 
แยกเปน 3 ระดับ  อันไดแก 

(1)   การวางแผนกลยุทธระดับองคกรโดยรวม (Corporate Strategic Plan) 
(2)   การวางแผนกลยุทธระดับหนวยธุรกิจ (Strategic Business Unit plan) 
(3)   การวางแผนกลยุทธระดับหนาที่ (Functional Strategic Plan) 

3)   ในการกําหนดตัวช้ีวัดผลงานเพื่อใชในการกํากับ ติดตามผล ความกาวหนา
และผลสําเร็จขององคกรจึงจะตองมีการดําเนินการใหครบถวนทุกระดับ  การจัดทําตัวช้ีวัดผลงาน 
ไดแก 

(1)   ตัวช้ีวัดผลงาน ระดับองคกรโดยรวมหรือระดับแผนกลยุทธ 
(2)   ตัวช้ีวัดผลงาน  ระดับหนวยธุรกิจหรือระดับแผนงาน 
(3)   ตัวช้ีวัดผลงาน ระดับกลุมงานหรือบุคคล หรือตัวช้ีวัดระดับโครงการ/ 

กิจกรรมในการกําหนดตัวช้ีวัดผลงานแตละระดับตองมีความเชื่อมโยงและสัมพันธกันในเชิงสาเหตุ
ผลกระทบจากระดับลางขึ้นขางบน  กลาวคือ  การบรรลุผลสําเร็จของกิจกรรมการดําเนินงาน 
ตามตัวช้ีวัด  ผลงานระดับฝายจะสงผลใหการดําเนินงานของหนวยเหนือข้ึนไปประสบผลสําเร็จ
ตามกรอบของตัวช้ีวัดที่เชื่อมโยงสัมพันธกัน 

4)   การจัดทําตัวช้ีวัดผลงานจะตองมีความสัมพันธ ตอบสนองตอวิสัยทัศน   
วัตถุประสงค  กลยุทธ  กระบวนงานขององคกรที่เปนหนวยเหนือ การมีขอมูลที่ครบถวน และ 
การมีความเขาใจในสาระสําคัญของวิสัยทัศน  วัตถุประสงค  กลยุทธ และกระบวนงานภายใน 
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องคกรอยางชัดเจนของคณะบุคคลที่จะเขามาทําหนาที่จัดทําตัวช้ีวัดผลงาน ระดับปฏิบัติการ จัดเปน
องคประกอบสําคัญที่จะทําใหการกําหนดตัวช้ีวัดผลงาน ดําเนินการไดอยางมีประสิทธิผล 

5)   การจัดทําตัวช้ีวัดผลงาน  มีพื้นฐานมาจากกรอบแนวคิดของระบบการ
ดําเนินงานทั่วไปขององคกร และคุณลักษณะสําคัญของผลงาน ที่เกิดขึ้นจากการดําเนินกิจกรรม 
ขององคกร  จึงควรประกอบดวยตัวช้ีวัดผลผลิต (Output Indicators)   ตัวช้ีวัดผลลัพธ (Outcome 
Indicators)  และ ตัวช้ีวัดผลกระทบ  (Impact Indicators)  ดังตัวอยางกลุมตัวช้ีวัดของกิจกรรมตางๆ  

2.2.1   กระบวนการพัฒนาหรือการกําหนดตัวช้ีวัดผลงานระดับปฏิบัติการ 
ขั้นตอนการกําหนดตัวชี้วัดผลงาน จะเปนสวนหนึ่งของกระบวนการวางแผน 

กลยุทธขององคกร โดยจะประกอบดวยขั้นตอนสําคัญตามภาพ 2   มีรายละเอียดของแนวทาง 
ในการดําเนินการโดยสังเขปดังนี้ 

1)   ศึกษาวิเคราะหทําความเขาใจถึงมิติ ความหมาย ขอบขายของเจตนารมณ 
ที่ประกอบกันเปนพันธกิจ  วิสัยทัศน  จุดมุงหมาย  กลยุทธหลักในการดําเนินงานขององคกร 
และแผนงานตางๆ 

2)   ในกรณีที่ขอบขายของผลงานในความรับผิดชอบขององคกรมีหลากหลาย 
องคกร  ควรแปลงวิสัยทัศน  พันธกิจ และจุดมุงหมาย ใหมีความเปนรูปธรรมมากขึ้น ดวยการระบุ
ถึงคุณลักษณะของผลงาน ในรูปแบบของกลุมผลงานหลัก  (Key Result Area : KRA)  ที่ตองการ 
จะผลิตหรือสรางขึ้น 

3)   วิเคราะหและสังเคราะหถึงปจจัยที่มีผลตอความสําเร็จ (Critical Success 
Factors : CSFs)  ตามวิสัยทัศน  พันธกิจ  และจุดมุงหมายขององคกร  ซ่ึงหมายถึงหลักสภาวการณ 
ในเชิงผลลัพธสําคัญแตละมุมมองที่เปนปจจัยที่จําเปนตอความสําเร็จขององคกรและเปนปจจัย 
ที่ควรดําเนินการใหเกิดขึ้น  เพื่อสนับสนุนใหองคกรบรรลุพันธกิจ และวิสัยทัศนที่ตั้งเอาไว 

4)   ลักษณะเปนองคประกอบทั้งในเชิงปจจัย กระบวนการ และขอบขายของ 
ผลลัพธขั้นสุดทาย ที่ควรตองจัดหา  สราง  ผลักดันใหเกิดขึ้นภายในองคกร 
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วิสัยทัศน/   
พันธกิจ   

    
 ลูกคา การเรียนรูและนวัตกรรม มิติพิจารณา/ 

มุมมอง  สังคม ผูใหทรัพยากร 
การเงิน 

ผูใหทรัพยากร 
กระบวนงาน 
ภายใน(องคกร) บุคลากร การวิจัยพัฒนา 

SA.    
 เปาหมาย 

เชิงกลยุทธ  
 

CSF    
 ปจจัยสําคัญ 

ที่มีผลตอ
ความสําเร็จ 

 
 

KPI    
ตัวช้ีวัดผลงาน   
INITIATIVES    

 กลยุทธ 
ในการ 

ดําเนินการ 
 

 

 
ภาพ 2  กรอบการพัฒนาตวัช้ีวัดผลงานเชงิดุลยภาพ 

 
 

5)   กําหนด/คัดเลือกตัวชี้วัดผลงานสําคัญที่บงชี้ใหทราบวาไดเกิดผลผลิตและ 
ผลลัพธขึ้นจากการทํากิจกรรม/กระบวนการที่ไดกําหนดขึ้น 

6)   จัดทํารายละเอียดของตัวช้ีวัดผลงาน อันไดแก  นิยมปฏิบัติการ แนวทางแปล
ความหมาย/ตีความตัวช้ีวัด  สูตรในการคํานวณ ระบุรายละเอียดของตัวแปรที่ตองเก็บรวบรวม  
วิธีการไดมาซึ่งขอมูล แหลงที่มาของขอมูล เปาหมายเชิงปริมาณ ขอบขายความรับผิดชอบ 
ของหนวยงานที่เกี่ยวของ ฯลฯ  ซ่ึงอาจดําเนินการโดยประยุกตใชแมแบบ (Template) ในการพัฒนา
ตัวช้ีวัดผลงานระดับปฏิบัติการ ตามวิธีการของ แคปแลน และนอรตัน ซ่ึงจะมีลักษณะ 
เปนแบบฟอรมมาตรฐานที่ใชสําหรับระบุรายละเอียดที่สําคัญของตัวช้ีวัดผลงานที่กําหนดขึ้น  
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2.2.2   การพัฒนาระบบการวัดผลและระบบฐานขอมูลผลการปฏิบัติงาน 
การพัฒนาระบบการวัดผลการปฏิบัติงานและระบบฐานขอมูลผลการปฏิบัติงาน

จะประกอบดวยกิจกรรมที่สําคัญ  2 สวน ไดแก 
1)   การออกแบบและสรางเครื่องมือ และการกําหนดขั้นตอน/กระบวนการ 

ดําเนินการเพื่อใหไดมาซึ่งขอมูลที่เกี่ยวของ  เพื่อนํามาใชในการประมวลผลและแสดงใหเห็น 
ถึงปริมาณ  คุณคาของผลการดําเนินงานตามตัวชี้วัดผลงาน  เนื่องจากโดยทั่วไปแลวขอมูล 
ที่เกี่ยวของมักจะกระจายอยูตามสวนงานตางๆ  การดําเนินการในสวนนี้  จึงครอบคลุมตั้งแต  
การออกแบบเครื่องมือ  แบบฟอรมสําหรับเก็บรวบรวมขอมูล ในรูปแบบตางๆ  อาทิ แบบรายงาน  
แบบสอบถาม  แบบสํารวจรายการที่มีรูปแบบของเอกสารทั่วไป หรือการจัดทําในรูปแบบ 
ของแฟมขอมูล กระดาษทําการของโปรแกรมคอมพิวเตอรที่เปนโปรแกรมระบบงานในสํานักงาน
ทั่วไป   โปรแกรมระบบงานที่พัฒนาขึ้นเปนการเฉพาะ รวมทั้งการออกแบบขั้นตอนชวงเวลา
ปฏิทินในการสํารวจ  การรายงาน  การจัดสงขอมูลผลการดําเนินงานมายังหนวยงานที่เปน 
ศูนยกลางในการเก็บรวบรวมและประมวลผลขอมูล  ซ่ึงจะมีกระบวนการที่หลากหลายรูปแบบ  
อาทิ  การสํารวจ  การบันทึกขอมูลโดยผูเกี่ยวของลงสื่อในรูปแบบตางๆ  จัดสงทางไปรษณีย 
พัสดุภัณฑ  การบันทึกและสงขอมูลผานระบบเครือขายสารสนเทศภายในองคกร  หรือการ 
ประมวลผล  สรุปรวมขอมูลที่เกี่ยวของจากระบบฐานขอมูลการปฏิบัติงานประจําที่ไดรวบรวม 
และขอมูลที่เกี่ยวของไว 

2)   การพัฒนาระบบฐานขอมูลสําหรับเก็บรวบรวมขอมูลผลการดําเนินงาน   
เปนกระบวนการในการออกแบบระบบฐานขอมูล  สําหรับเก็บรวบรวมขอมูลที่ไดรับจาก 
การรายงานสํารวจ  หรือจากการประมวลผลขอมูลท่ีเกี่ยวของในแตละรอบเวลาไวใหเปนหมวดหมู  
ซ่ึงโดยทั่วไปจะมีรายการและปริมาณของขอมูลเปนจํานวนมาก มีรอบเวลาในการสํารวจ เก็บ 
รวบรวม  การประมวลผลและการออกรายงานขอมูลที่มีความถี่คอนขางสูง  ดังนั้นคุณลักษณะ 
ของระบบฐานขอมูลที่หนวยงานจะพัฒนาขึ้น  เพื่อรองรับกระบวนการดําเนินการวัดผลงาน  
การรายงานผลตามกรอบแนวทางการบริหารแบบมุงเนน ผลสัมฤทธิ์  จึงควรเปนระบบฐานขอมูล 
ที่ดําเนินการดวยระบบเครือขายคอมพิวเตอร 

2.2.3   การเก็บรวมรวมขอมูลผลการปฏิบัติงาน 
หลังจากที่หนวยงานไดจัดใหมีการดําเนินการตามขั้นตอนของการพัฒนาตัวช้ีวัด

ระบบฐานขอมูล  เครื่องมือการรวบรวมขอมูลผลการปฏิบัติงานเรียบรอยแลว  หนวยงานควรจัด 
ใหมีการจัดทําคูมือการดําเนินการวัดผลงาน และการรายงานผล  พรอมทั้งจัดการประชุมชี้แจง   
ฝกอบรมใหแกบุคลากรที่เกี่ยวของ  เพื่อเสริมสรางความรู  ความเขาใจในแนวทางการดําเนินงาน  
บทบาทหนาที่ความรับผิดชอบ  และทักษะที่เกี่ยวของเพื่อที่กลุมบุคคลที่เกี่ยวของกับระบบการ
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วัดผลงาน  จะไดสามารถปฏิบัติงานในหนาที่  ความรับผิดชอบ อันไดแก  การเก็บรวบรวมขอมูล  
และการรายงานผลการปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผล 

2.2.4   การพัฒนาระบบประมวลผล และรายงานผลสัมฤทธิ์การปฏิบัติงาน 
การออกแบบและพัฒนาระบบงานการประมวลผล และการออกรายงานผล 

การปฏิบัติงานเปนกระบวนการที่โดยท่ัวไปแลวจะตองทําสืบเนื่องตอจากการออกแบบเครื่องมือ
กระบวนการ  ระบบฐานขอมูล  โดยเฉพาะในสวนของระบบงานและระบบฐานขอมูลท่ีดําเนินการ
ดวยระบบเครือขายคอมพิวเตอร  จะตองมีการวางแผน การกําหนดความตองการในสวนที่เกี่ยวกับ
รูปแบบ คุณลักษณะของรายงานขอมูลไว  ตั้งแตในชวงที่มีการออกแบบระบบฐานขอมูล เพื่อจะได
ชวยทําใหระบบฐานขอมูลที่พัฒนาขึ้น  มีรายการขอมูลที่จําเปนสําหรับใชในการประมวลผล  
จัดทํารายงานผลสัมฤทธิ์ไดอยางครอบคลุมและครบถวน 

ในการพัฒนาระบบการประมวลผล  วิเคราะหและการรายงานผลสัมฤทธิ์  
หนวยงานควรนําหลักการของการจัดการแบบแผงควบคุม (Dashboard Management)  มาเปน 
กรอบแนวทางในการออกแบบ และการพัฒนาโปรแกรมระบบงานประมวลผลขอมูล  และการออก
รายงานผล   กลาวคือ  หนวยงานควรทําการพัฒนาระบบงานการประมวลผลขอมูล การนําเสนอ 
รายงาน ผลสัมฤทธิ์ตามตัวช้ีวัดผลงานหลักทุกตัวที่ไดมีการกําหนดไวใน Balance Scorecard  
อยางครบถวน และควรจะตองเปนการประมวลผลจากขอมูลผลการปฏิบัติงานที่เปนปจจุบัน 
มากที่ สุด   เพื่อที่จะไดทําใหสารสนเทศที่ได รับจากระบบมีคุณภาพที่คลายกับสารสนเทศ 
ที่สามารถมองเห็นไดจากแผงหนาปดของรถยนตในขณะทํางาน  ซ่ึงจะเปนขอมูล  ณ ชวงเวลานั้น
ในทุกครั้งที่เรามองดู 

ในการจัดทํารายงานผลการปฏิบัติงานของหนวยงาน  ทั้งในสวนของเอกสาร 
ทั่วไป และรูปแบบในการแสดงผลผานสื่อในรูปแบบอื่นๆ  ควรมีองคประกอบของสารสนเทศ 
ที่นําเสนอ  5 สวน  ไดแก 

1)   มิติในการวัดผลงานและชื่อของตัววัดผลงานที่หนวยปฏิบัติงานกําหนด 
2)   เปาหมายเชิงปริมาณที่กําหนดไวในแตละรอบเวลา  (เชน 3  ชวง ตามงวด 

การอนุมัติงบประมาณ) 
3)   ผลงานที่ดําเนินการไดจริงในแตละรอบเวลา   อาทิ  ในรอบไตรมาส  

งวดงบประมาณงวดครึ่งป 
4)   ผลตางของผลงานที่เบี่ยงเบนไปจากเปาหมาย 
5)   ระดับของสัมฤทธิผลที่นําเสนอโดยใชสัญลักษณที่งายตอความเขาใจ  

อาทิ  สัญญาณที่เลียนแบบสัญญาณไฟจราจร (สีเขียว หมายถึงบรรลุเปาหมาย สีเหลือง หมายถึง  
ต่ํากวาเปาหมายเล็กนอย  สีแดง หมายถึง  ต่ํากวาเปาหมายคอนขางมาก เปนปญหาที่ตองแกไข) 
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2.2.5   การนํากลยุทธไปสูภาคปฏิบัติ 
พสุ  เตชะรินทร (2546 : 26)  กลาววา การนํากลยุทธไปสูภาคปฏิบัติขององคกร  

โดยการพัฒนาแนวคิดของ Balanced Scorecard  นําไปใชเปนเครื่องมือในการนํากลยุทธไปสู 
การปฏิบัติ  โดยสามารถชวยแกไขปญหาเกี่ยวกับการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ  โดยมีวธีิการจัดทํา
ตัวช้ีวัดความสําเร็จแบบสมดุล  คือ 

1)   การวิเคราะหทางดานกลยุทธ และการจัดทํากลยุทธขององคกร เพื่อใหได 
กลยุทธหลักขององคกร (Strategic Themes) 

2)   การจัดทําแผนที่ทางกลยุทธ (Strategy Map)  ซ่ึงแผนที่ทางกลยุทธนี้ 
จะแสดงใหเห็นถึงความสัมพันธในเชิงเหตุผล ของวัตถุประสงคตางๆ  ภายใตมุมมองตัวช้ีวัด 
ความสําเร็จแบบสมดุล  โดยวัตถุประสงคจะตองสอดคลอง และสนับสนุนตอวิสัยทัศน และกลยุทธ
หลักขององคกร 

3)   การกําหนดตัวช้ีวัด  เปาหมาย และแผนงาน โครงการ กิจกรรม ของ 
วัตถุประสงคแตละประการ เสร็จส้ินกระบวนการในการพัฒนาตัวช้ีวัดความสําเร็จแบบสมดุล 
ในระดับองคกร (Corporate Scorecard) 

2.2.6   การพัฒนาแผนที่ทางกลยุทธขององคกร 
1)   องคกรตองตัดสินใจกอนวาจะประกอบมุมมองกี่มุมมอง 

(1)   ยึดตามแนวความคิดเดิมของ แคปแลน และ นอรตัน ที่ประกอบดวย 
4  มุมมอง 

(2)   พัฒนามุมมองขององคกรขึ้นมาเอง สวนใหญจะไมตางจาก 4  มุมมอง
เดิม  เพียงแตอาจมีมุมมองใหมเพิ่มขึ้นมา  ตามลักษณะการดําเนินการ ของแตละองคกร เชน   
มุมมองดานสิ่งแวดลอม 

2)   นํามุมมองทั้งส่ีมาจัดเรียงกัน โดยพิจารณาความสัมพันธในดานของเหตุผล 
(Cause and Effect)  ของแตละมุมมอง  ถาเปนองคกรธุรกิจที่มุงแสวงหากําไร การเรียงมุมมองตางๆ 
จะเปนจากการเงิน  ลูกคา  กระบวนการภายใน และการเรียนรูและพัฒนา ตามแนวคิดดั้งเดิม 
แตถาเปนองคกรของรัฐหรือองคกรที่ไมไดแสวงหากําไร   การเรียงมุมมองจะแตกตางกันไป  
ทั้งนี้เนื่องจากองคกรที่ไมแสวงหากําไรเหลานี้ ไมไดมีการหากําไรเปนวัตถุประสงคสูงสุด   ดังนั้น
จึงมักกําหนดมุมมองดานลูกคาเปนมุมมองสูงสุด  โดยมองวามุมมองดานลูกคาจะชวยตอบสนอง
ตอวิสัยทัศน และภารกิจขององคกร และมุมมองดานการเงินอาจจะทําหนาที่สนับสนุนมุมมอง 
ดานกระบวนการภายในอีกที 
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3)   วัตถุประสงคแตละประการ   ภายใตแตละมุมมองจะถูกเชื่อมโยงกัน 
ดวยหลัก และเหตุผล (Cause and Effect)  โดยจะเริ่มจากการกําหนดวัตถุประสงคในมุมมองที่อยู 
บนสุดกอน จากนั้นจึงคอยหาวัตถุประสงคที่เปนเหตุไลลงมาเรื่อยจนถึงมุมมองสุดทาย  และนํา 
วัตถุประสงคที่ไดมาจัดเรยีงเพื่อสรางความสัมพันธในเชิงเหตุและผล 

4)   ความสัมพันธระหวางวัตถุประสงคในดานตางๆ  ภายใตแผนที่ทางกลยุทธ 
(1)   ภายใตมุมมองดานการเงิน วัตถุประสงคสูงสุดขององคกรสวนใหญ 

ไดแก  การกําไรสูงสุด (Maximize Profit)   หรือ  สรางมูลคาใหผูถือหุนสูงสุด (Maximize 
Shareholder Value)  ซ่ึงในการบรรลุวัตถุประสงคท้ังสองดาน มักจะเกิดจากการบรรลุวัตถุประสงค
ในการเพิ่มรายได หรือการลดตนทุน 

(2)   ภายใตมุมมองดานลูกคา  การที่จะบรรลุวัตถุประสงค ในการเพิ่มรายได 
ภายใตมุมมองดานการเงินนั้น จะตองสามารถนําเสนอคุณคาหรือสามารถตอบสนองในสิ่งที่ลูกคา
ตองการ เพื่อใหเกิดรายไดเพิ่มขึ้น 

(3)   ภายใตมุมมองดานการดําเนินงานภายในนั้น  จะตองพิจารณาวา 
กระบวนการหรือการดําเนินงานขององคกรในดานใดที่จะตองทําใหดีเพื่อสามารถสรางคุณคา 
หรือเสนอในสิ่งที่ลูกคาตองการ และในขณะเดียวกันวัตถุประสงคภายใตมุมมองดานนี้จะชวยทําให
บรรลุวัตถุประสงคในดานการลดตนทุน 

(4)   ภายใตมุมมองดานการเรียนรูและพัฒนา จะตองพิจารณาวาองคกร 
จะตองมีการพัฒนาทั้งทักษะของพนักงานระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ หรือ โครงสรางและ 
วัฒนธรรม ในการทํางานอยางไร เพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคในมุมมอง  3  มุมมอง 

(5)   เมื่อกําหนดวัตถุประสงคภายใตแตละมุมมองแลว   จะตองสราง 
ความสัมพันธระหวางวัตถุประสงค แตละประการในรูปของเหตุและผล  เพื่อใหเห็นภาพที่ชัดเจนวา
การบรรลวุัตถุประสงคแตละดาน จะสามารถชวยใหองคกรบรรลุวัตถุประสงคสูงสุด และวิสัยทัศน
ขององคกร 

วัฒนา   พัฒนพงศ  (2547 : 175)  กลาววา  จุดสําคัญของการแปลงกลยุทธ 
สูการปฏิบัติสําหรับแผนกลยุทธ และแผนปฏิบัติการที่อางอิงตัวช้ีวัดแบบสมดุล (BSC)  และตัวช้ีวัด 
ผลการดําเนินงาน (KPI)   มีอยู  3 ประการ 

1)   ผูที่ทําหนาที่แปลงกลยุทธสูการปฏิบัติตองทราบวาจุดมุงหมาย เชิงกลยุทธ  
(Strategic Goals)  มีกี่ขอ  ไดแกอะไรบาง 

2)   ตองทราบวาภายใตจุดมุงหมายเชิงกลยุทธ หรือแผนงานแตละแผนงานนั้น  
มีกลยุทธ (Strategy)  หรือโครงการอะไรบาง 



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

 36 

3)   จัดทําโครงการโดยใหวัตถุประสงคของโครงการสอดคลองรับกับจุดมุงหมาย
ของแผนงาน   โดยจะตองนึกถึงวาภายใตแผนงานเดียวกันยังมีโครงการอื่นๆ  อีก  หนาที่ 
ไมใชเพียงแคดําเนินงานใหไดผลผลิต (Output)  หรือผลลัพธ (Outcome)  ตามวัตถุประสงค 
ของโครงการนั้น  ยังตองมีหนาที่สนับสนุน หรือทําหนาที่ประสานโครงการ ประสานแผน  
และประสานนโยบาย เพื่อใหบรรลุจุดมุงหมายของแผนงาน (Program Goal)  หรือผลสัมฤทธิ์ 
(Result)    

 

2.3  การจัดทําตัวชี้วัดในระดับตางๆ 
 

ในการจัดทําตัวชี้วัดตามแนวทางของตัวช้ีวัดความสําเร็จแบบสมดุล พสุ  เตชะรินทร 
(2546 : 51)  กลาววา  จะตองเร่ิมตนจากการกําหนดวัตถุประสงคในแตละมุมมอง  โดยผูจัดทํา 
จะตองพิจารณาวา  ภายใตวัตถุประสงคในดานตางๆ  อะไรคือตัวช้ีวัดที่จะทําใหทราบวา 
สามารถบรรลุผลตามวัตถุประสงคที่ตองการหรือไม  เชน ถากําหนดวัตถุประสงคในการแสวงหา
ลูกคาใหม  อะไรคือตัวชี้วัดที่จะใชในการบอกวาองคกรสามารถดําเนินใหบรรลุวัตถุประสงค 
ที่ไดตั้งไว  โดยเมื่อพิจารณาแลวจะพบวา  ตัวช้ีวัดภายใตวัตถุประสงคประการนั้น  ไดแก  จํานวน
ลูกคาใหมที่เพิ่มขึ้น  หรือรายไดจากลูกคาใหมแตละราย  หรือถาภายใตมุมมองดานกระบวนการ
ภายใน  ไดกําหนดวัตถุประสงคไวในเรื่องของกระบวนการผลิตที่มีคุณภาพ  ตัวช้ีวัดที่จะตอบไดวา
กระบวนการผลิตขององคกรมีคุณภาพหรือไม  สามารถที่จะเปนจํานวนของเสียที่เกิดขึ้น  เนื่องจาก
กระบวนการผลิต 

การจัดทําตัวชี้วัดโดยอาศัยการจัดทํา Key Result Areas (KRA)  การจัดทําตัวช้ีวัด 
โดยเริ่มจาก KRA  มีหลักการพื้นฐานคลายกับการทําตัวช้ีวัดความสําเร็จแบบสมดุล เพียงแต 
มีความแตกตางในรายละเอียดเทานั้น  ส่ิงที่เหมือนกันระหวาง KRA กับตัวช้ีวัดความสําเร็จแบบ 
สมดุล  ก็คือ  ทั้งสองวิธีจะจัดทําตัวช้ีวัดโดยอิงกับปจจัยใดปจจัยหนึ่ง  ซ่ึงในกรณีของ ตัวช้ีวัด 
ความสําเร็จแบบสมดุล   ปจจัยที่ใชอางอิงนั้นไดแกวัตถุประสงค สําหรับกรณีของ KRA นั้น   
ปจจัยที่อางอิง  ไดแก ตัว  Key Result Areas  นั่นเอง 

Key Result Areas (KRA)  ไดแก จุด บริเวณ หรือส่ิงที่มีความสําคัญตอความสําเร็จ 
ขององคกร  การที่องคกรจะประสบความสําเร็จหรือไม  ก็ขึ้นอยูกับ KRA เหลานี้ ในการกําหนด 
KRA นั้น  ผูบริหารขององคกรจะตองตอบคําถามวา  อะไรคือส่ิงที่องคกรจะตองทําหรือให 
ความสนใจ  เพื่อที่จะทําใหองคกรประสบความสําเร็จ ภายหลังจากการกําหนด KRA แลว  
การกําหนด KPI  จะเปนการพิจารณาวาการดําเนินงานขององคกรใน KRA แตละดานเปนอยางไร  
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หรืออีกนัยหนึ่งเปนการตอบคําถามวา   อะไรคือส่ิงที่องคกรจะตองวัดหรือประเมินเพื่อบงบอกวา
องคกรประสบความสําเร็จใน KRA ดานนั้นๆ  ในการกําหนดตัวช้ีวัดภายใตหลักการของ KRA นั้น 
ผูที่จัดทําควรพิจารณาทั้งตัวช้ีวัดที่เปนทั้งตัวเหตุ  (Leading)  และผล (Lagging)   ดวยตัวอยาง 
การกําหนดตัวช้ีวัดโดยอาศัย  KRA  ไดแก  

นอกเหนือจากการกําหนดตัวช้ีวัดโดยการทํา ตัวช้ีวัดความสําเร็จแบบสมดุล และ KRA  
ยังมีวิธีการจัดทําตัวช้ีวัด  คือ การจัดทําตัวช้ีวัดโดยอาศัยการจัดทําปจจัยแหงความสําเร็จขององคกร 
(Critical Success Factors)  ซ่ึงเปนอีกวิธีการหนึ่งที่นิยมกันมากในการกําหนดตัวช้ีวัดขององคกร  
ซ่ึงมีแนวทางหลักๆ  สองดาน  ไดแก   

  1)   ถาองคกรเริ่มจากการทํา Balanced  Scorecard  ผูบริหารก็สามารถที่จะกําหนด
ปจจัยแหงความสําเร็จในการที่จะบรรลุวัตถุประสงคแตละดาน  จากนั้นคอยกําหนดตัวชี้วัดขึ้นมา  
โดยตัวช้ีวัดที่จะกําหนดขึ้นมานั้นจะใชวัดหรือประเมินวาองคกรสามารถบรรลุปจจัยแหง 
ความสําเร็จนั้นไดหรือไม   

 2)   ถาองคกรไมไดมีการจัดทําตัวชี้วัดความสําเร็จแบบสมดุลองคกรสามารถ 
ที่จะจัดทําปจจัยแหงความสําเร็จ (Critical Success Factors)  ขององคกรขึ้นมา  จากนั้นคอยกําหนด
ตัวช้ีวัดสําหรับปจจัยแหงความสําเร็จแตละดาน  ซ่ึงวิธีการเชนนี้จะมีลักษณะคลายกับการกําหนด 
KRA 

การกําหนดตัวชี้วัดโดยอาศัยการถาม-ตอบ  ตามแนวคิดลักษณะนี้ผูบริหารมีคําตอบ 
ที่ตนอยากจะทราบหรือรูเกี่ยวกับองคกร  และในการตอบคําถามเหลานั้นจะตองสรางตัวช้ีวัดขึ้นมา 
เพื่อตอบคําถามเหลานั้น  เชน ผูบริหารมีคําถามในใจวาการบริหารขององคกรมีคุณภาพหรือไม   
ตัวช้ีวัดที่ใชในการตอบคําถาม  ไดแก  ระยะเวลาในการบริหาร การสํารวจความพึงพอใจของลูกคา 
หรือยอดขายเปนตน 

จะเห็นไดวาในการกําหนดตัวช้ีวัดนั้น วิธีการแตละประการถึงแมจะมีรายละเอียด 
ที่แตกตางกัน  แตแนวคิดและหลักการสวนใหญจะคลายๆ กัน  ซ่ึงก็คือ  เริ่มตนจากจุดใดจุดหนึ่ง 
ที่มีความสําคัญตอความสําเร็จขององคกร  เชน วัตถุประสงค / Key Result  Areas / ปจจัยแหง
ความสําเร็จ  หรือคําถามที่ผูบริหารอยากจะทราบ  จากนั้นจึงจะกําหนดตัวช้ีวัด เพื่อวัด ประเมิน 
หรือตอบคําถามวาการดําเนินงานขององคกรในจุดนั้นๆ  ดีหรือไม 

2.3.1  วัตถุประสงคของการประเมินผลการปฏิบัติงาน  
สุพจน  ทรายแกว (2545 : 160)  กลาววา  ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน   

จําเปนตองมีการกําหนดวัตถุประสงค  เพื่อเปนแนวทางควบคุมใหการดําเนินงานการประเมิน 
เปนไปอยางถูกตองในทิศทางเดียวกัน  วัตถุประสงคของการประเมินผลการปฏิบัติงานโดยทั่วไป 
มีดังนี้ 
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1)   เพื่อเปนเครื่องมือในการพิจารณาความดีความชอบสําหรับการขึ้นเงินเดือน
ประจําปแกพนักงานใหเปนไปโดยเสมอภาคและเปนธรรม 

2)   เพื่อเปนเครื่องมือในการพิจารณาเลื่อนขั้นเล่ือนตําแหนง ลดขั้นลดตําแหนง 
โยกยายและปลดออกอยางมีเหตุผล และมีความยุติธรรมแกทุกฝายที่เกี่ยวของ 

3)   เพื่อการพัฒนาบุคคล ผลการประเมินจะเปนประโยชนในการวิเคราะหขอดี 
ขอบกพรองของผูปฏิบัติงาน เพื่อวาทั้งฝายผูกําหนดนโยบายหรือฝายผูบังคับบัญชาและปฏิบัติงาน  
จะไดพยายามปรับปรุง  เพิ่มเสริมทักษะ และคุณลักษณะที่จําเปนตองาน 

4)   เพื่อเสริมสรางและรักษาสัมพันธภาพอันดีระหวางผูบังคับบัญชาและพนักงาน
ในกระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงาน   ขั้นตอนที่ ผูบังคับบัญชาและพนักงานไดใช 
ความพยายามรวมกันในการกําหนดมาตรฐานการปฏิบัติงาน รวมทั้งขั้นตอนการแจงและหารือ 
ผลการประเมินอยางเหมาะสม  จะชวยกอใหเกิดความเขาใจอันดีซ่ึงกันและกันระหวางพนักงาน 
กับผูบังคับบัญชา 

5)   เพื่อปรับปรุงโครงการตางๆ เกี่ยวกับการบริหารงานบุคคล การประเมินผล 
การปฏิบัติงานจะชวยในการพิจารณาวา  การคัดเลือกพนักงานเขาทํางานไดเหมาะสมเพียงใด  
โดยเปรียบเทียบผลการทํางานกับผลการทดสอบความเห็นของผูสัมภาษณ  และยังชวยใหทราบวา 
ควรจัดใหมีการฝกอบรมเพื่อพัฒนาพนักงานประเภทใดและเมื่อใดอีกดวย 

2.3.2   ประโยชนของการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
  การประเมินผลการปฏิบัติงานจะมีประโยชนตอการบริหารงานบุคคลขององคกร

มากนอยเพียงใดนั้น  ขึ้นอยูกับวัตถุประสงคของการประเมินวา ประเมินผลการปฏิบัติงานเพื่ออะไร 
และองคกรไดนําผลการประเมินไปใชประโยชนอยางจริงจังหรือไม  โดยทั่วไปประโยชนที่พึง 
ไดรับจากการประเมินผลการปฏิบัติงานมีดังนี้ 

 1)   ทําใหการพิจารณาความดีความชอบ หรือการปูนบําเหน็จแกผูปฏิบัติงาน
ดําเนินไปดวยความยุติธรรม มีเหตุมีผล  มีระบบเปนระเบียบแบบแผน ซ่ึงใชตอบุคคลในองคกร
เดียวกันโดยเสมอหนาและถวนทั่ว  เพื่อเปนการปองกันการเลนพรรคเลนพวก 

  2)   ทําใหการพิจารณาการเลื่อนขั้นเลื่อนตําแหนง การสับเปลี่ยนโยกยาย  
การลดขั้นลดตําแหนง และการเลิกจางเปนไปอยางยุติธรรม  เพราะการประเมินผลการปฏิบัติงาน
ชวยใหผูบังคับบัญชาทราบถึงสมรรถภาพในการปฏิบัติงาน  จุดเดนจุดดอยของพนักงานแตละคน
อันจะเปนประโยชนตอการเลือกใชคนใหเหมาะสมกับงาน 

  3)   ใชเปนเครื่องมือในการควบคุมการทํางานใหเปนไปตามวัตถุประสงค 
หรือมาตรฐานการทํางานที่กําหนดไว  รวมทั้งเปนเครื่องมือตรวจสอบประสิทธิภาพในการบริหาร
องคกรอีกดวย 
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 4)   ใชประโยชนในการกําหนดโครงการฝกอบรมและพัฒนาผูปฏิบัติงาน 
ใหถูกตองตามความจําเปน และความตองการในการฝกอบรมของเจาหนาที่แตละประเภท   
แตละหนาที่  และแตละสาขาวิชาชีพที่ปฏิบัติหนาที่ปฏิบัติงานอยูในองคกร 

 5)   ทําใหพนักงานทราบถึงผลการปฏิบัติงานของตนเองวาบรรลุตามเกณฑหรือ
มาตรฐานที่กําหนดไวในการทํางานหรือไม  รวมทั้งรูวาตนเองมีจุดเดนอยางไรและมีจุดออน 
อยางไรบางที่ตองการปรับปรุงแกไข 

 6)   เปนเครื่องจูงใจใหพนักงานในองคกรไดปฏิบัติหนาที่ดวยความเต็มใจ 
เต็มกําลังความรูความสามารถ  ไมตองคอยกังวลที่จะประจบผูบังคับบัญชาดวยวิธีที่ไมถูกตอง 
และสามารถมั่นใจวาตนจะไดรับความยุติธรรม 

 7)   สงเสริมความเขาใจ และสัมพันธภาพที่ดีระหวางผูบังคับบัญชากับพนักงาน 
 8)   ประโยชนดานอื่นๆ  เชน การแนะแนวและวางแผนแนวอาชีพใหแกพนักงาน  

การกําหนดอัตรากําลังคน การสรรหาคัดเลือกพนักงาน 
2.3.3   หลักการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
 หลักการสําคัญๆ  ที่ใชเปนแนวทางในการประเมินผลการปฏิบัติงาน  เพื่อให 

การประเมินเปนไปอยางถูกตองและบรรลุตามวัตถุประสงคมีดังนี้ 
 1)   การประเมินผลการปฏิบัติงานเปนกระบวนการประเมินคาผลการปฏิบัติงาน 

มิใชประเมินคาบุคคล 
 2)   การประเมินผลการปฏิบัติงานเปนสวนหนึ่งของหนาที่และความรับผิดชอบ

ของผูบังคับบัญชาทุกคน 
 3)   การประเมินผลการปฏิบัติงานจะตองมีความแมนยําในการประเมินหมายถึง 

ความเชื่อมั่นไดในผลการประเมิน และความเที่ยงตรงของผลการประเมิน 
 4)   การประเมินผลการปฏิบัติงานจะตองมีเครื่องมือหลักชวยในการประเมิน 

ที่สําคัญไดแก  ใบกําหนดหนาที่งาน  มาตรฐานการปฏิบัติงาน  แบบประเมินผลการปฏิบัติงาน และ
ระเบียบปฏิบัติงานบุคคลวาดวยการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

 5)   การประเมินผลการปฏิบัติงานจะตองมีการแจงผลการประเมินและหารือ 
ผลการปฏิบัติงานภายหลังเสร็จสิ้นการประเมินแลว 

 6)   การประเมินผลการปฏิบัติงานจะตองมีการดําเนินการเปนกระบวนการ 
อยางตอเนื่อง 
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2.3.4   ลักษณะสําคัญของดัชนีวัดผลงานหลัก 
 สุพจน   ทรายแกว (2545 : 170)   กลาววา  ดัชนีวัดผลงานหลัก คือ ดัชนีวัดของ 

วัตถุประสงคแตละดาน  ซ่ึงดัชนีวัดเหลานี้ จะเปนเครื่องมือที่ใชในการวัดวาองคกรบรรลุ 
วัตถุประสงคในแตละดานหรือไม  ทั้งนี้ คุณลักษณะสําคัญของดัชนีวัดผลงานหลัก  มีดังนี้ 

 1)   มีความสอดคลองกับวิสัยทัศน  พันธกิจ และกลยุทธขององคกร 
 2)   แสดงถึงสิ่งที่มีความสําคัญตอองคกรเทานั้น 
 3)   ประกอบดวยดัชนีวัดผลดานการเงิน และดานอื่นๆ 
 4)   ประกอบดวยดัชนีวัดที่เปนเหตุ และ ดัชนีวัดที่เปนผล 
 5)   ดัชนีวัดที่สรางขึ้นจะตองมีบุคคลหรือหนวยงานที่รับผิดชอบทุกตัว 
 6)   ดัชนีวัดที่สรางขึ้นมาควรเปนดัชนีที่องคกรสามารถควบคุมได  อยางนอย 

รอยละ 80 
 7)   สามารถวัดได และสามารถหาขอมูลสนับสนุนในการวัดหรือประเมินได 
 8)   มีความชัดเจนและเปนที่เขาใจของทุกฝายที่เกี่ยวของ 
 9)   สะทอนใหเห็นผลการดําเนินงานที่แทจริง 
 10)  สามารถนําไปเปรียบเทียบผลการดําเนินงานกับองคกรหรือหนวยงานอื่น

หรือผลการดําเนินงานในอดีต 
 11)  ดชันีนั้นมีความสัมพันธกับดัชนีวัดอื่นในเชิงเหตุและผล 
 12)  ชวยใหผูบริหารและพนักงานสามารถติดตามการเปลี่ยนแปลงตางๆ ไดดีกวา

การดําเนินงานของตนเอง  ของหนวยงาน และขององคกรเปนอยางไร 
 13)  จะตองไมเกิดความขัดแยงภายในองคกร 

 

2.4  ประวัติความเปนมาขององคกร 
 

2.4.1   ประวัติความเปนมาของ บริษัท ทีโอที จํากัด (มหาชน)  
 ประวัติความเปนของการใชโทรศัพทเร่ิมตน (www.tot.co.th)  โทรศัพท 

ถูกประดิษฐขึ้นเปนครั้งแรกในประเทศสหรัฐอเมริกา  โดย  Alexander  Graham Bell   เมื่อป   
ค.ศ.1876  (พ.ศ.2419)  ระบบโทรศัพทประกอบดวยเครื่องโทรศัพท 2 เครื่อง วางหางกัน โดยมี 
สายไฟฟาเชื่อมตอระหวางเครื่องทั้ง 2  ใหสามารถสื่อสารถึงกัน  อาศัยหลักการของการเปลี่ยน
สัญญาณเสียง  เปนสัญญาณไฟฟา   สงไปตามสายไฟฟา   เมื่อถึงปลายทางสัญญาณไฟฟา 
จะถูกเปลี่ยนเปนสัญญาณเสียงตามเดิมในขณะนั้นยังไมมีชุมสายโทรศัพท 
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 โทรศัพทเปนคํามาจากภาษาอังกฤษวา  Telephone  ซ่ึงมาจากภาษากรีก  2  คํา  
คือ  Tele  แปลวา  “ไกล”  และ Phone  แปลวา  เสียง รวมหมายถึง เสียงในที่ไกล 

 โทรศัพทถูกนํามาใชเปนครั้งแรกในประเทศไทย   ตรงกับรัชสมัยพระบาท 
สมเด็จพระจุลจอมเกลาเจาอยูหัวรัชกาลที่ 5 แหงกรุงรัตนโกสินทร  ในป พ.ศ. 2424  โดยสมเด็จ 
พระราชปตุลาบรมวงศาภิมุข  เจาฟาภาณุรังสีสวางวงศ   เจากรมกลาโหม ในขณะนั้นไดทรงดําริ 
นําวิทยาการดานการสื่อสารดวย  โทรศัพทเขามาใชเปนครั้งแรก  โดยทดลองนําเครื่องโทรศัพท 
มาติดตั้งที่กรุงเทพฯ  และที่ปากน้ํา  จังหวัดสมุทรปราการ  อาศัยสายโทรเลขที่กรมกลาโหม 
สรางขึ้นสายแรก  คือ กรุงเทพฯ สมุทรปราการ  เพื่อแจงขาวเรือเขาออกระหวางกรุงเทพฯ  
กับสมุทรปราการ   ตอมามีการจัดตั้งกรมโทรเลขขึ้นในป  2426 และเปนผู รับผิดชอบงาน 
ดานโทรศัพทดวย 

 ตอมาในป พ.ศ. 2450  มีการตั้งชุมสายโทรศัพทแหงแรก  ติดตั้งระบบโทรศัพท
ไฟกลางใชพนักงานตอ  (Central Battery  : CB)  ชุมสายโทรศัพทระบบแรกที่ถูกผลิตขึ้นมาเปน
ชุมสายกึ่งอัตโนมัติ  การติดตอตองผานพนักงาน ผูซ่ึงทําหนาที่ตอสายระหวางผูเชาทั้ง  2 ทาง  
โดยติดตั้งที่โทรศัพทกลางวัดเลียบ 

 ในป พ.ศ. 2465  เพิ่มชุมสายโทรศัพทแหงที่สอง กิจการโทรศัพทเจริญกาวหนา
มากขึ้น  มีการติดตั้งโทรศัพทกลางขนาด  900 เลขหมาย  ที่บริเวณไปรษณียกลาง  ต.บางรัก   
เพื่ออํานวยความสะดวกแกประชาชนยิ่งขึ้นเรียก  “โทรศัพทกลางบางรัก” 

 ในป พ.ศ. 2470  มีการวางเคเบิลเชื่อมตอวัดเลียบ-บางรัก  ผูเชาเพิ่มจํานวนเปน 
1,422  เครื่อง  จึงตองเพิ่มโทรศัพทกลางวัดเลียบบางรักขึ้นอีกแหง  และในปนั้นไดทําการวางสาย
เคเบิลใตดิน เชื่อมระหวางโทรศัพทกลางทั้ง  2 แหง 

 ตอมาใหบริการโทรศัพททางไกล บริการโทรศัพทไดขยายขอบขายครอบคลุม 
พื้นที่กรุงเทพฯ  ธนบุรีและยังสามารถใชติดตอกับ จ.สมุทรปราการ  จ.นนทบุรี และ จ.นครปฐม 
ในป  พ.ศ. 2471 

 พ.ศ. 2478  เร่ิมใชชุมสายระบบ Step By Step  กระทรวงพาณิชยและคมนาคม   
โดยพลเอกพระเจาบรมวงศเธอ  กรมพระกําแพงเพชร อัครโยธิน  ไดส่ังซ้ือเครื่องชุมสายโทรศัพท
ระบบอัตโนมัติ  Step By Step  จากประเทศอังกฤษเปนชมุสายโทรศัพทระบบแรกที่ผูเชาสามารถ
หมุนหนาปดถึงกันไดโดยตรง  ทําการติดตั้งที่โทรศัพทกลางวัดเลียบ 2,300 เลขหมาย  และ
โทรศัพทกลางบางรัก 1,200 เลขหมาย  เปดบริการครั้งแรก เมื่อ 24 กันยายน 2480  และเพิ่ม
ชุมสายโทรศัพทกลางขึ้น  2 แหง  คือ  ชุมสายเพลินจิต และ ชุมสายสามเสน 
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 พ.ศ. 2480  ติดตั้งใชชุมสายอัตโนมัติคร้ังแรก เวลา  0.01 น. ของวันที่ 26 กันยายน 
2480  ไดมีการตัดเปลี่ยนเลขหมาย  และเปดใชชุมสายอัตโนมัติเปนครั้งแรก  เปลี่ยนเครื่องโทรศัพท
เปนหนาปดแบบหมุน  กําหนดเลขหมาย 5 ตัว ใหกับผูเชา ใหสามารถหมุนตัวเลขบนหนาปด 
ติดตอถึงกันไดเอง โดยไมตองผานพนักงานตอสาย 

 พ.ศ. 2497  สถาปนาเปนองคการโทรศัพทแหงประเทศไทย  24 กุมภาพันธ  
พระบาทสมเด็จพระเจาอยูหัวภูมิพลอดุลยเดช ทรงมีพระบรมราชโองการให ตราพระราชบัญญัติ 
จัดตั้งองคการโทรศัพทแหงประเทศไทย  เปนรัฐวิสาหกิจสังกัดกระทรวงคมนาคม   โดยแยกจาก
กองชางโทรศัพท  กรมไปรษณียโทรเลข  ใหบริการโทรศัพท ในเขตนครหลวง ประกอบดวย 
ชุมสายวัดเลียบ  ชุมสายบางรัก  ชุมสายเพลินจิต และชุมสายสามเสน  พนักงาน 732  คน ทรัพยสิน 
50  ลานบาท  ตลอดระยะเวลาที่ผานมาไดขยายโทรศัพทพื้นฐานและบริการตางๆ  อีกมากมาย  
จนเมื่อวันที่  31 กรกฎาคม 2545  องคการโทรศัพทไดแปรรูปรัฐวิสาหกิจเปนบริษัท  ที โอที จํากัด 
(มหาชน)  

2.4.2   วิสัยทัศน  พันธกิจ  ยุทธศาสตร  กลยุทธ (www.tot.co.th.) 
 1)    วิสัยทัศน 
  มุงมั่นเปนบริษัทโทรคมนาคมชั้นนําดวยนวัตกรรมใหม   พรอมมอบ 

ความพอใจสูงสุดแกลูกคา 
 2)   พันธกิจ 
  (1)   มุงมั่นเปนบริษัทโทรคมนาคมชั้นนํา 
  (2)   สรางสรรคผลิตภัณฑที่มีคุณภาพดวยนวัตกรรมใหม 
  (3)   เขาใจ และสงมอบบริการที่ลูกคาพึงพอใจสูงสุด  
 3)   คานิยมรวม 
  (1)   ลูกคาสําคัญที่สุด 

(2)   คุณภาพระดับสากล 
(3)   สรางสรรคส่ิงใหม 
(4)   ตอบสนองอยางรวดเร็ว 
(5)   ริเร่ิมและพัฒนาตนเอง 
(6)   ทํางานรวมกันเพื่อองคกร 
(7)   รับผิดชอบตอตนเอง เพื่อนรวมงานและองคกร 
(8)   ซ่ือสัตยและโปรงใส 
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 4)   ยุทธศาสตร 
ยุทธศาสตรที่  1  สรางมูลคาเพิ่มใหผูถือหุนในระยะยาว 
ยุทธศาสตรที่  2  สรางความพึงพอใจเหนือความคาดหวังและมีความสมัพันธ

อันดีกับลูกคา 
ยุทธศาสตรที่  3  ทําการตลาดเชิงรุกเพื่อการสงมอบสินคา/บริการที่ดีทีสุ่ด 

ใหแกลูกคา 
ยุทธศาสตรที่  4  เปนศูนยรวมการใหบริการ Multimedia Content and 

Application 
ยุทธศาสตรที่  5  เครือขายทันสมัยรองรับบริการไดทุกรูปแบบและเขาถึง 

ทุกชมชน 
ยุทธศาสตรที่  6  บริการกาวไกลเชื่อมโยงโลกไรพรหมแดน 
ยุทธศาสตรที่  7  3G เทคโนโลยีเหนือระดับสําหรับชีวิตยคุใหม 
ยุทธศาสตรที่  8  สรางสรรคนวัตกรรมการใหบริการอยางไรขีดจํากัด 

เพื่อสนองตอบตอวิถีชีวิตสมัยใหม 
ยุทธศาสตรที่  9  เขาสูการเปนองคกรอัจฉริยะ 

2.4.3   สินคาและบริการ (www.tot.co.th.)  
 1)   Caller ID  ดวยบริการ TOT Caller ID  หรือ โทรศัพทบานโชวเบอรจาก

บริษัท ท ีโอ ที  จํากัด (มหาชน)  TOT Caller ID  เปนบริการเสริมสําหรับโทรศัพทบาน เฉพาะ 
หมายเลขของ  บริษัท ทีโอที และไมวาลูกคาจะอยูที่บาน หรือท่ีทํางานเมื่อมีสายเรียกเขาหมายเลข
โทรศัพทจะปรากฏบนหนาจอทันที  ซ่ึงลูกคาสามารถบันทึกหมายเลขโทรศัพทพรอมชื่อ และ 
วัน เวลา  ของทุกสายที่เรียกเขา และโทรออกไดในการเปดใหบริการดังกลาว 

 2)   บริการติดตั้งโทรศัพทใหม  บริการติดตั้งโทรศัพทใหม เลขหมายของบริษัท 
ทีโอที จํากัด (มหาชน)  ผูสนใจจะขอใชบริการติดตั้งโทรศัพทบาน หรือที่ทํางานสามารถแจง 
ความจํานงขอใชบริการไดที่สํานักงานบริการโทรศัพทที่อยูในพื้นที่ 

 3)   บริการเสริมพิเศษ SPC  บริการเสริมที่บริษัท ทีโอที จํากัด (มหาชน)  เปด
ใหบริการ เพื่อความสะดวกรวดเร็วและประสิทธิภาพของโทรศัพทบาน 

  (1)   บริการโอนเลขหมาย (Call Forwarding) 
  (2)   บริการโทรเขาซ้ําอัตโนมัติ (Automatic Call Repetition) 
  (3)   บริการยอเลขหมาย (Abbreviated Dialing) 
  (4)   บริการสนทนา 3 สาย (Conference Call) 
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  (5)   บริการเลขหมายดวน (Hot Line) 
  (6)   บริการรับสายเรียกซอน (Call Waiting) 
  (7)   บริการจํากัดการโทรออก (Outgoing Call Barring) 
 4)   บริการจัดกลุมเลขหมาย  รูปแบบหนึ่งของบริการที่ธุรกิจของคุณจะไมพลาด

การติดตอเพียงหนวยงานของคุณมีเลขหมายโทรศัพทอยางนอย  3 เลขหมาย และมักมีการใชงานอยู
ตลอดเวลา  

 5)   Y-Tel  1234 โทรทางไกล ราคาประหยัด   
  โทรศัพททางไกลดวยคาโทรศัพทที่ประหยัดกวาเดิม 30-70%  ขึ้นอยูกับ 

ระยะทางและเวลาที่ใชบริการ  Y-Tel  1234   บริการโทรศัพททางไกลราคาประหยัด เปนบริการ
โทรศัพททางไกลอัตโนมัติโดยใชเทคโนโลยี IP Telephone มาพัฒนาและปรับใชกับระบบ
โทรศัพทพื้นฐาน ใหสามารถโทรทางไกลไดประหยัดกวาเดิม   (บริษัท ทีโอที จํากัด.  2549 : 
ออนไลน)  

 6)   บริการเสริมพิเศษสําหรับ  Free Phone 
  (1)   การตรวจสอบรหัสสวนตัว (Authorization Code)  เปนบริการพิเศษ 

ของระบบที่ทําหนาที่ตรวจสอบความถูกตองของรหัสสวนตัว (PIN)  ของผูเรียกกอนที่จะอนุญาต
ใหเรียกไปยังเลขหมายปลายทางของสมาชิก 

  (2)   การกําหนดเสนทางการเรียกโดยอัตโนมัติ (Origination Depending 
Routing)  เปนบริการพิเศษของระบบ  ที่ยอมใหสมาชิกกําหนดเสนทางการเรียกโดยอัตโนมัติ   
โดยสมาชิกจะตองกําหนดเงื่อนไขตามรหัสของพื้นที่ หรือเลขหมายตนทาง 

  (3)   การกําหนดเสนทางการเรียกตามที่ผูเรียกเลือก (Origination User 
Prompter)  เปนบริการพิเศษของระบบ ที่ใหสมาชิกสามารถกําหนดเสียงตอบรับ (Announcement) 
เพื่อแจงใหผูเรียกเลขหมายปลายทางตามที่ตองการติดตอหลังจากนั้นระบบจะตอไปยังเลขหมาย
ปลายทางตามที่ผูเรียกเลือก 

  (4)   การกําหนดเปอรเซ็นตการรับการเรียก (Call Distribution)  เปนบริการ
พิเศษของระบบที่ยอมใหระบบจัดแบงจํานวนการเรียกที่เรียกเขามายังเลขหมายของสมาชิก  
(IN  Number)  ออกไปยังเลขหมายปลายทางของสมาชิกตามเปอรเซ็นตที่กําหนดในกรณีที่สมาชิก 
มีเลขหมายมากกวา  1 เลขหมาย 

  (5)   การกําหนดเสนทางการเรียกตามวันและเวลา(Time Depending Routing) 
เปนบริการพิเศษของระบบที่ยอมใหสมาชิกกําหนดเวลาที่จะรับการเรียก หรือกําหนดเสนทาง 
การเรียกตามวันและเวลา 
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  (6)   การเรียกไปยังเลขหมายปลายทางอื่น (Call Forwarding)  เปนบริการ
พิเศษของระบบที่ยอมใหสมาชิกกําหนดใหการเรียกครั้งนั้น เรียกไปยังเลขหมายปลายทางอื่น  
ในกรณีเลขหมายปลายทางนั้นไมวาง (Busy) หรือไมมีผูรับสาย (No Answer) 

  (7)   การกําหนดจํานวนการเรียกที่เขามาพรอมๆ กัน (Call Limiter)  เปน
บริการพิเศษของระบบที่ยอมใหสมาชิกกําหนดจํานวนสูงสุดของการเรียกที่เรียกเขามายังเลขหมาย
ปลายทางของสมาชิกพรอมๆ กัน  ในกรณีที่จํานวนเกินกวาที่กําหนดระบบจะตอการเรียก 
ไปยังปลายทางอื่นที่สมาชิกกําหนดไวลวงหนา 

  (8)   การกําหนดใหผูเรียกเขาคิว (Call Queuing) เปนบริการพิเศษของระบบ 
ที่ยอมใหสมาชิกกําหนดจํานวนการเรียกที่จะใหเขาคิว  เมื่อเลขหมายปลายทางของสมาชิกไมวาง 
ซึ่งระหวางที่รอคิวระบบจะมีเสียงตอบรับวากําลังจะเขาคิว และจะตอไปยังปลายทางโดยอัตโนมัติ
ตามลําดับคิวเมื่อเลขหมายของสมาชิกวาง 

  (9)   การกําหนดรูปแบบการเรียกตามสั่ง (Command Routing)  เปนบริการ
พิเศษของระบบที่ยอมใหสมาชิกกําหนดรูปแบบของการเรียกไดสูงสุด 10 รูปแบบ กําหนดไว 
ลวงหนา และสมาชิกสามารถเปลี่ยนรูปแบบการเรียกไดตามตองการ  โดยวิธีการโทรเขามายังระบบ
และดําเนินการตามที่ระบบแนะนํา 

 7)   One Number  จดจํางายเลขหมายเดียว หากธุรกิจของทานมีสํานักงาน หรือ
สาขาหลายๆ  แหง  ทานประชาสัมพันธเลขหมายโทรศัพทของสํานักงานหรือสาขาเหลานั้นได 
โดยใชบริการเลขหมายเดียว จะทําใหเครื่องโทรศัพทในสํานักงาน หรือสาขาทุกแหง มีเลขหมาย
สําหรับเรียกเขาเดียวกันทั้งหมด และเมื่อลูกคาของทานเรียกเขาเลขหมายนี้ผูเรียกจะถูกตอไปยัง
สํานักงาน หรือสาขาที่ใกลที่สุดโดยอัตโนมัติ รูปแบบเลขหมาย 1-401-XXXXXX 

 8)   TOT Postpaid  เปนบริการบัตรโทรศัพทที่ใชกับเครื่องโทรศัพทธรรมดา  
หรือโทรศัพทสาธารณะชนิดกดปุม  (Dial Tone Multi Frequency : DTMF)  เพื่อเรียกไปยัง 
เลขหมายปลายทางตางๆ  โดยใชรหัสมีลักษณะคลายกับบริการ  PIN Phone 108  แตกตางกัน 
ที่บัตร TOT Postpaid  จะตองสมัครใชบริการโดยภาระคาใชบริการที่เกิดขึ้นจากการใชบัตร 
จะเรียกเก็บจากเลขหมายโทรศัพทพื้นฐาน ที่กําหนดใหเรียกเก็บเงินคาใชบริการ  ซ่ึงผูใชบริการ
สามารถเรียกไปยังเลขหมายปลายทางตางๆ  ไดโดยที่ไมมีขอจํากัดวาเลขหมายที่ใชโทรออกนั้น  
จะจํากัดการเรียกทางไกลหรือการเรียกโทรศัพทเคลื่อนที่ไวก็ตาม  

 9)   Private net  เปนบริการที่ชวยลดคาใชจายโทรศัพทของเลขหมายในกิจการ 
ทั่วประเทศดวยการเหมาจายคาบริการในลักษณะของกลุมเลขหมายโทรเลขหมายในกลุม  สามารถ
แชรคาบริการ  จํานวนครั้งในการโทรทองถ่ิน และจํานวนนาทีในการโทรทางไกลรวมกันได 
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สําหรับคาบริการจะเรียกเก็บที่ เลขหมายเดียว    นอกจากนี้ยังชวยควบคุมการใชโทรศัพท 
โดยสามารถกําหนดใหเลขหมายในกลุมบางเลขหมายระงับการโทรออกไปยังเลขหมายปลายทาง
ทั่วไป  แตยังสามารถโทรติดตอกับเลขหมายภายในกิจการสาขาไดทั่วประเทศ   

 10)  Pin Phone 108  ในบัตร Pin Phone  จะมีรหัสตัวเลข 14  หลัก ใชติดตอ 
ปลายทางที่ใดก็ไดไมจํากัด  แมเครื่องโทรศัพทจะล็อคการโทรทางไกลไว  เพราะเครื่องที่ใช 
ในการโทรจะไมตองเสียเงิน  จะหักจากมูลคารหัสของผูถือบัตร Pin Phone 

 11)  บริการ I-Box 1278 (บริษัท ทีโอที จํากัด. 2549 : ออนไลน) 
  (1)   บริการรับฝากขอความ (Voice & Fax Mailbox) 
  (2)   บริการสงขอความ (Voice & Fax Messaging) 
  (3)   บริการรับขอความเสียงทาง e-mail (Voice to e-mail) 
  (4)   บริการรับโทรสารทาง e-mail (Fax to e-mail) 
 12)  โทรศัพทเคลื่อนที่ 
  โทรศัพทเคล่ือนที่ระบบ 470 MHz หรือ Cellular 470  เปนโทรศัพทเคล่ือนที่

ระบบแรกที่นําเขามาใชในประเทศไทย  ใหบริการโดยใชเทคนิคของเซลลูลาร  คือ  การแบงพื้นที่
บริการเปนพื้นที่เล็กๆ  เรียกวา  เซลล (Cell)  สงสัญญาณความถี่ดวยกําลังต่ํา เพื่อปองกันการรบกวน
ในแตละเซลลจะมีอุปกรณรับ-สงสัญญาณ  ตั้งอยูที่สถานีฐานตอเขากับชุมสายโทรศัพทเคลื่อนที่
และตอเขากับโครงขายโทรศัพทหลัก  (Public Switched Telephone) Cellular 470  เปนโทรศัพท 
มีกําลังสงสูงและมีรัศมีการติดตอกวางไกลสูงสุด  เนื่องจากมีสถานีโครงขายติดตั้งครอบคลุม 
ถนนสายหลัก  และพื้นที่ตางๆ  ทั่วประเทศ เสียงทุกเสียงที่ถูกถายทอดสัญญาณผานเครื่อง Cellular 
470 จึงมีความชัดตอเนื่องตลอดระยะการเดินทาง  แมในทองที่ทุรกันดาร แนวชายแดน หรือทะเล
ฝงอาวไทยและทะเลอันดามันบางสวน 

 13)  โทรศัพทเคลื่อนที่ระบบดิจิตอล ยานความถี่ 1900 MHz 
  โทรศัพทเคลื่อนที่ระบบดิจิตอล ยานความถี่ 1900 MHz  ซ่ึงสามารถพัฒนา 

การใหบริการไปสูเทคโนโลยี 3G ในอนาคตได ดําเนินกิจการโดย Thai Mobile  ซ่ึงเปนการ
ใหบริการรวมกันระหวางบริษัท ที โอ ที จํากัด (มหาชน) และการสื่อสารแหงประเทศไทย 
ผูใชบริการสามารถใชบริการผานโครงขาย Thai Mobile  ซ่ึงเชื่อมตอกับโครงขายของผูใหบริการ 
โทรศัพทรายอ่ืน  สามารถโทรเขาและเรียกออกไดกับโทรศัพททุกเครื่องทุกระบบในอนาคตมีการ
พัฒนาโครงขายสูโทรศัพทเคล่ือนที่ ยุคที่ 3 หรือ 3G  ซ่ึงเปนเทคโนโลยีที่มีบริการหลากหลาย   
พรอมรองรับการใหบริการ Multimedia  สามารถเชื่อมโยงกับอุปกรณส่ือสารอื่นๆ  ทําใหส่ือสารถึง
กันไดอยางไรขอบเขต รับ-สง  e-mail  และรับสายและโทรออกไดพรอมกัน 
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 14)  บริการขอมูล 
  Leased Line  เปนเครือขายสวนบุคคลใชสําหรับการติดตอส่ือสารดวย

เทคโนโลยีใยแกวนําแสงรับ-สงสัญญาณ ภาพ เสียง และขอมูล ระหวางสถานที่ 2 แหง สามารถ 
ติดตอถึงกันไดอยางสะดวก รวดเร็ว แมนยํา และปลอดภัยจากการละเมิดขอมูล และยังสามารถ 
เลือกใชความเร็วในการรับ-สงได  ตามความตองการและลักษณะการใชงานตั้งแตความเร็ว  
9.6 Kbps  จนถึงความเร็ว 155 Mbps  ตามมาตรฐานของ ITU โดยมีศูนยควบคุมการทํางานของ
โครงขายดวยระบบคอมพิวเตอร (http://intra.tot.or.th.) 

  Leased Line  ใชงานตามความเหมาะสมของประเภทธุรกิจ  คือ 
  (1)   ธุรกิจขนาดเล็ก มีความตองการควบคุมคาใชจาย เพราะเปนบริการ 

แบบคาใชจายคงที่เหมาจาย   
  (2)   ธุรกิจประเภทการเงินการธนาคาร  และธุรกิจที่ตองการรับ-สงขอมูล 

เปนปริมาณมาก ใช Leased Line  ในการเชื่อมโยงโครงขายจากศูนยขอมูลหลักไปยังสาขายอยตางๆ 
ไมวาจะเปนระบบ  (Local Area Network : LAN) (Wide Area Network : WAN) 

  (3)   การถายทอดสดรายการโทรทัศนเปนการรับสงสัญญาณภาพ เสียง  
และขอมูลดวยชองสัญญาณที่มีความกวาง  (Bandwidth)  ภายใตโครงขายใยแกวนําแสง  ซ่ึงคุณภาพ
ในการรับสงจะมีความรวดเร็วตอเนื่องไมมีการ Delay 

  (4)   ธุรกิจประเภทผูใหบริการอินเทอรเน็ตธุรกิจe-Commerce  สามารถ 
รับ-สงสัญญาณภาพ  เสียง และขอมูล  ดวยความเร็วสูง สามารถรับสงขอมูลไดพรอมกันถึง 30 User 
โดยใชเลขหมายโทรศัพทเพียงเลขหมายเดียว 

 15)  โครงการเครือขายคอมพิวเตอรเพื่อโรงเรียน 
  เครือขายอินเทอรเน็ต  เปนเครือขายที่เชื่อมโยงเครือขายคอมพิวเตอรทั่วโลก  

เพื่อใหผูใชสามารถติดตอส่ือสารแลกเปลี่ยน ขอมูล ความรู ไดอยางสะดวกรวดเร็ว ทําให 
การขยายตัวของอินเทอรเน็ตเปนไปอยางกวางขวาง  เทคโนโลยีสารสนเทศ จึงกลายเปนเทคโนโลยี
ที่มีความสําคัญตอการพัฒนาประเทศ  ทั้งทางดานเศรษฐกิจ สังคม และการเมือง  ในปจจุบัน
ประเทศไทยยังขาดบุคลากรที่มีความรู  ความเขาใจในเทคโนโลยีสารสนเทศ   จึงตองมีการเตรียม
ความพรอม เพื่อที่จะสรางศักยภาพของประเทศไทย  ใหสามารถแขงขันกับประเทศตางๆ  
ทั่วโลกได   เมื่อวันที่  1  กุมภาพันธ  พ.ศ. 2541  เปนตนมา  โครงการเครือขายคอมพิวเตอร 
เพื่อโรงเรียนไทย ไดรับพระมหากรุณาธิคุณ จากสมเด็จพระเทพรัตนราชสุดา  สยามบรมราชกุมารี 
ทรงมีพระบรมราชานุญาตใหโรงเรียนตางๆ  ทั่วประเทศติดตอเครือขายอินเทอรเน็ตผานศูนย
ออนไลน เครือขายกาญจนาภิเษก เลขหมายพระราชทาน 1509  เพื่อเปนการพัฒนาคุณภาพ 
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ของการศึกษาของเยาวชนไทย และลดความเหลื่อมลํ้าของโอกาสทางการศึกษา  โดยเริ่มตน 
ที่ระดับมัธยมศึกษา  ใชประโยชนจากเครือขายคอมพิวเตอร หรืออินเทอรเน็ตในการศึกษา เรียนรู 
ประเทศไทยถือไดวา เปนประเทศแรกในภูมิภาคเอเชียที่มี เครือขายคอมพิวเตอรโรงเรียน  
เปดโอกาสใหโรงเรียนมัธยมทั่วประเทศสามารถเขาถึงเครือขายอินเทอรเน็ตไดอยางทั่วถึงและ 
เทาเทียมกัน  ในอัตราคาโทรศัพทคร้ังละ 3 บาททั่วประเทศ  ไดรับความรวมมือจากหลายหนวยงาน
ทั้งภาครัฐและเอกชน ถือเปนโครงการที่ดําเนินการตอบสนองรัฐธรรมนูญ มาตรา 78 รัฐตอง
กระจายอํานาจใหทองถ่ินพึ่งตนเอง และตัดสินใจในกิจการทองถ่ินไดเอง พัฒนาเศรษฐกิจทองถ่ิน 
และระบบสาธารณูปโภค และสาธารณูปการ  ตลอดทั้งโครงสรางพื้นฐานสารสนเทศในทองถ่ิน 
ใหทั่วถึง และเทาเทียมกันทั่วประเทศ (www.tot.co.th.) 

 16)  โทรศัพทพื้นฐานนอกขายสาย (Wireless Local Loop : WLL) โทรศัพท 
พื้นฐานที่ ทีโอที  ติดตั้งใหบริการกับผูอยูนอกพื้นที่บริการโทรศัพท  ใชอุปกรณวิทยุเช่ือมโยง 
แทนการใชคูสาย การติดตั้งสะดวกรวดเร็ว  ผูใชบริการจะไดรับเลขหมายแบบโทรศัพทธรรมดา
และสามารถใชงานไดเหมือนการใชงานโทรศัพทพื้นฐานทั่วไป  ทั้งยังเชื่อมตอกับเครื่องโทรสาร 
ได ติดตอใชบริการไดที่ ศูนยบริการลูกคา ทีโอที ในภูมิภาค หรือสอบถาม TOT Contact Center 
1100   

 17)  บริการเสริม Fixed line  (Short Message Service : SMS)  บริการเสริมบน 
โครงขายโทรศัพทประจําที่ เปนการรับสงขอความสั้นระหวางผูรับและผูสง ดวยการพิมพขอความ
ที่ตองการสงบนแปนพิมพพิเศษของเครื่องโทรศัพท  (เฉพาะรุน)  และสงไปยังเลขหมายปลายทาง 
SMS รับสงขอความไดหลากหลายรปูแบบ  

  (1)   รับสงขอความระหวางโทรศัพทบาน – โทรศัพทบาน 
  (2)   รับสงขอความระหวางโทรศัพทบาน – โทรศัพทเคลื่อนที่           
  (3)   รับสงขอความระหวางโทรศัพทบาน – โทรสาร (FAX)  
  (4)   รับสงขอความระหวางโทรศัพทบาน – e-mail  
  (5)   เครื่องโทรศัพท SMS กับ ผูใหบริการขอมูล (Content)  
 18) TOT Net Phone บริการบัตรโทรศัพทพรอมอินเทอรเน็ต  ซ่ึงเปน Prepaid 

Card  ที่สามารถใหบริการโทรศัพททางไกลราคาประหยัด โดยมีอัตราคาโทรนาทีละ 2 บาท 
ทั่วประเทศ  โดยไมคิดตามระยะทาง สามารถใชโทรไดทั้งจากโทรศัพทประจําที่และโทรศัพท
สาธารณะของ ทีโอที  รวมถึงการใชบริการอินเทอรเน็ต ทั้งในและตางประเทศ  ดวยอัตรา 
สุดประหยัด  เพียงชั่วโมงละ  5 บาท  ทั่วประเทศ      
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 19)  Personal Number Service  เปนบริการที่ผูสมัครสมาชิกจะมีเลขหมาย 
สวนบุคคล (Personal Number : PIN)  ซ่ึงใชในการติดตอส่ือสารและสามารถกําหนดเลขหมาย
โทรศัพทใดๆ  เปนเลขหมายสวนบุคคล (PIN)  เพื่อใชเปนเลขหมายรับโทรศัพทที่บอกใหผูอ่ืน 
โทรมาติดตอตัวเรา  เชน เลขหมายบาน  เลขหมายที่ทํางาน  เลขหมายมือถือ เปนตน  จากเดิม 
ที่จะตองลงทุกๆ  เลขหมายบนนามบัตร  เพื่อแจงใหผูอ่ืนโทรติดตอเราไดทุกสถานที่ สําหรับ 
บริการนี้  เพียงแตแจงเลขหมาย Follow Me  เพียงเลขหมายเดียว ทานก็จะไมพลาดการติดตอ  
แมวาทานจะไมมีเครื่องโทรศัพทอยูกับทานก็ตาม  โดยตัวทานเปนผูกําหนดเองวา เมื่อมีผูโทรติดตอ
ทานดวยเลขหมาย Follow Me  เขามาแลว จะใหไปดังที่เครื่องไหน (การคิดคาบริการในการเรียก
ของระบบจะคิดตามจริงจากผูเรียกไปยังผูรับ) (www.tot.co.th.) 

 หนาที่ความรับผิดชอบพื้นฐาน  ในทุกสวนงานตามโครงสรางบริษัท มีหนาที่
ความรับผิดชอบพื้นฐานที่ตองถือปฏิบัตินอกเหนือจากหนาที่หลักที่กําหนดไว  (http://intra. 
tot.or.th.)  ดังนี้ 

 1)   กําหนด  ประเมิน  และบริหารจัดการความเสี่ยง การควบคุมภายใน  การรักษา
ความปลอดภัยของขอมูลที่รับผิดชอบการปองกันการทุจริต และการเตือนภัยในระบบงาน 

 2)   จัดทําขอตกลงประกันคุณภาพบริการกับหนวยงานอื่น เพื่อกําหนดมาตรฐาน
คุณภาพการใหบริการ  การจัดทําดัชนีช้ีวัดการประเมินผล และการดําเนินกิจกรรมปรับเปลี่ยน 
องคกรในสวนที่เกี่ยวของใหเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ 

 3)   วางแผนความตองการกําลังคน การวิเคราะห และการประเมินโอกาส 
ของพนักงานในความรับผิดชอบ  ชวยเหลือในการสรางและพัฒนาโอกาสดังกลาว ใหสามารถ
ดําเนินการไดในทางปฏิบัติ  รวมทั้งใหการฝกอบรมที่เหมาะสม 

 4)   ดําเนินการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานดวยระบบคุณธรรม 
 5)   ติดตาม ตรวจสอบ วิเคราะห และประเมินผลการดําเนินงาน เพื่อนํามาใช 

ในการพัฒนา ปรับปรุงการดําเนินงานใหมีประสิทธิภาพดียิ่งขึ้นอยางตอเนื่อง 
 6)   ปฏิบัติตามหนาที่ที่รับผิดชอบทั้งหมดใหสอดคลองและเปนไปตามหลักการ

ของการกํากับดูแลกิจการที่ดี และวิถีปฏิบัติเพื่อความเปนเลิศของบริษัท (TOT Way)  เพื่อสราง 
มูลคาเพิ่มใหแกบริษัท 

2.4.4   สวนปฏิบัติการระบบชุมสายที่ 2 
 1)   ศูนยระบบชุมสายที่  2.1-2.4 ใหมีหนาที่ความรับผิดชอบ  
  (1)   ศึกษาและติดตามแนวโนมทางธุรกิจ การดําเนินงานดานชุมสายของ 

ผูรวมงาน/รวมลงทุนรวมถึงขอมูลที่เกี่ยวของที่สําคัญในดานตางๆ  เพื่อใชประกอบการดําเนินงาน 
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  (2)   กําหนดกลยุทธการดําเนินงานดานชุมสาย ใหสอดคลองกับนโยบาย 
และเปาหมายของฝายปฏิบัติการเทคนิคนครหลวงและสวนงานที่เกี่ยวของ 

  (3)   จัดทําแผนปฏิบัติงานและรายละเอียดของงานดานชุมสาย ใหสอดคลอง
กับกลยุทธที่กําหนด  เพื่อใชเปนแนวทางในการดําเนินงานใหบรรลุเปาหมายที่กําหนดไว 

  (4)   ดําเนินงานติดตั้ง ยาย ร้ือถอน บํารุงรักษา และแกไขเหตุเสียของงาน
ชุมสายใหอยูในสภาพพรอมบริการอยางมีประสิทธิภาพ  โดยใหเปนไปตามมาตรฐานคุณภาพ 
การใหบริการลูกคา และแผนปฏิบัติงานที่กําหนดไว  เพื่อตอบสนองความตองการและสราง 
ความพึงพอใจสูงสุดใหแกลูกคา 

  (5)   รวมมือกับสวนงานที่เกี่ยวของในการติดตั้ง ยาย ร้ือถอน บํารุงรักษา  
และแกไขเหตุเสียของระบบงานที่เกี่ยวของเชื่อมโยงกัน โดยใหเปนไปตามขอตกลงประกันคุณภาพ
บริการระหวางกัน  

  (6)   งานอื่นๆ ที่ไดรับมอบหมาย 
 2)   ศูนยการกําลังและเครื่องปรับอากาศที่ 1-4 ใหมีหนาที่ความรับผิดชอบ  
  (1)   ศึกษาและติดตามแนวโนมทางธุรกิจการดําเนินงาน ดานการกําลังและ

เครื่องปรับอากาศในชุมสายของผูรวมงาน/รวมลงทุน  รวมถึงขอมูลที่เกี่ยวของที่สําคัญในดานตางๆ 
เพื่อใหประกอบการดําเนินงาน 

  (2)   กําหนดกลยุทธการดําเนินงานดานบํารุงรักษาระบบและอุปกรณ 
การกําลัง และเครื่องปรับอากาศในชุมสายใหสอดคลองกับนโยบายและเปาหมายของฝาย
ปฏิบัติการเทคนิคนครหลวงและสวนงานที่เกี่ยวของ 

  (3)   จัดทําแผนปฏิบัติงานและรายละเอียด ของงานดานการบํารุงรักษา 
ระบบและอุปกรณการกําลัง  และเครื่องปรับอากาศในชุมสายใหสอดคลองกับกลยุทธที่กําหนด 
เพื่อใชเปนแนวทางในการดําเนินงานใหบรรลุเปาหมายที่กําหนดไว 

  (4)   ดําเนินงานติดตั้ง ยาย ร้ือถอน บํารุงรักษา และแกไขเหตุเสียของระบบ
และอุปกรณ  การกําลังและเครื่องปรับอากาศในชุมสาย ใหอยูในสภาพพรอมบริการอยางมี 
ประสิทธิภาพ  โดยใหเปนไปตามมาตรฐานคุณภาพใหบริการลูกคา และแผนปฏิบัติงานที่กําหนดไว 
เพื่อตอบสนองความตองการและสรางความพึงพอใจสูงสุดใหแกลูกคา 

  (5)   รวมมือกับสวนงานที่เกี่ยวของในการติดตั้ง ยาย ร้ือถอน บํารุงรักษา  
และแกไขเหตุเสียของระบบงานที่เกี่ยวของเชื่อมโยงกัน  โดยใหเปนไปตามขอตกลงประกัน 
คุณภาพบริการระหวางกัน  

  (6)  งานอื่นๆ  ที่ไดรับมอบหมาย 
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  3)   ศูนยควบคุมระบบชุมสายที่ 1-4  ใหมีหนาที่ความรับผิดชอบ 
   (1)   ศึกษาและติดตามแนวโนมทางธุรกิจ การดําเนินงานดานการบํารุงรักษา

ระบบและอุปกรณชุมสายของผูรวมงาน/รวมลงทุน  รวมถึงขอมูลที่เกี่ยวของที่สําคัญในดานตางๆ 
เพื่อใชประกอบการดําเนินงาน 

  (2)   กําหนดกลยุทธการดําเนินงานดานบํารุงรักษาระบบและอุปกรณชุมสาย
ใหสอดคลองกับนโยบายและเปาหมายของฝายปฏิบัติการเทคนิคนครหลวงและสวนงานที่เกี่ยวของ 

  (3)   จัดทําแผนปฏิบัติงานและรายละเอียดของงานดานการบํารุงรักษาระบบ
และอุปกรณชุมสายใหสอดคลองกับกลยุทธที่กําหนด  เพื่อใชเปนแนวทางในการดําเนินงาน 
ใหบรรลุเปาหมายที่กําหนดไว 

  (4)   คาดคะเนความตองการดานอุปกรณ อะไหล ในการสนับสนุนชุมสาย 
ในพื้นที่รับผิดชอบ 

  (5)   ดําเนินงานติดตั้ง ยาย ร้ือถอน  บํารุงรักษาและแกไขเหตุเสียของระบบ
และอุปกรณชุมสายใหอยูในสภาพพรอมบริการอยางมีประสิทธิภาพ  โดยใหเปนไปตามมาตรฐาน
คุณภาพการใหบริการลูกคา  และแผนปฏิบัติงานที่กําหนดไว  เพื่อตอบสนองความตองการและ
สรางความพึงพอใจสูงสุดใหแกลูกคา 

  (6)   รวมมือกับสวนงานที่เกี่ยวของในการติดตั้ง ยาย ร้ือถอน บํารุงรักษา 
และแกไขเหตุเสียของระบบงานที่เกี่ยวของเชื่อมโยงกัน โดยใหเปนไปตามขอตกลงประกันคุณภาพ
บริการระหวางกัน  

  (7)   งานอื่นๆ  ที่ไดรับมอบหมาย 
 4)   ศูนยตูสาขาที่  1-4 ใหมีหนาที่ความรับผิดชอบ (ฝายวางแผนพัฒนาทรัพยากร

บุคคล บริษัท ทีโอที จํากัด.  2548 : ออนไลน)   
  (1)   ศึกษาและติดตามแนวโนมทางธุรกิจ การดําเนินงานดานงานบริการ 

ตูสาขาของผูรวมงาน/รวมลงทุน  รวมถึงขอมูลท่ีเกี่ยวของที่สําคัญในดานตางๆ  เพื่อใชประกอบ 
การดําเนินงาน 

  (2)   กําหนดยุทธการดําเนินงานบริการตูสาขา ใหสอดคลองกับนโยบาย 
และเปาหมายของฝายปฏิบัติการเทคนิคนครหลวงและสวนงานที่เกี่ยวของ 

  (3)   จัดทําแผนปฏิบัติงานและรายละเอียดของงานดานงานบริการตูสาขา 
ใหสอดคลองกับกลยุทธที่กําหนด  เพื่อใชเปนแนวทางในการดําเนินงานใหบรรลุเปาหมาย 
ที่กําหนด 
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  (4)   ดําเนินการติดตั้ง ยาย ร้ือถอน บํารุงรักษา และแกไขเหตุเสียของตูสาขา 
ใหอยูในสภาพพรอมบริการอยางมีประสิทธิภาพ โดยใหเปนไปตามมาตรฐานคุณภาพการใหบริการ
ลูกคา และแผนปฏิบัติงานที่กําหนดไว  เพื่อตอบสนองความตองการและสรางความพึงพอใจสูงสุด
ใหแกลูกคา 

  (5)   รวมมือกับสวนงานที่เกี่ยวของในการติดตั้ง ยาย ร้ือถอน บํารุงรักษา และ
แกไขเหตุเสียของระบบงานที่เกี่ยวของเชื่อมโยงกัน  โดยใหเปนไปตามขอตกลงประกันคุณภาพ
บริการระหวางกัน  

  (6)   งานอื่นๆ  ที่ไดรับมอบหมาย 
  5)   ศูนยซอมและปรับปรุงระบบชุมสายที่  1-4 ใหมีหนาที่ความรับผิดชอบ  
   (1)   ศึกษาและติดตามแนวโนมทางธุรกิจ การดําเนินงานดานงานซอมและ

ปรับปรุงระบบ และอุปกรณชุมสายของผูรวมงาน/รวมลงทุน 
   (2)   กําหนดกลยุทธการดําเนินงานซอม และปรับปรุงระบบอุปกรณชุมสาย

ใหสอดคลองกับนโยบายและเปาหมายของฝายปฏิบัติการเทคนิคนครหลวงและสวนงานที่เกี่ยวของ 
   (3)   จัดทําแผนปฏิบัติงานและรายละเอียดของงาน 
   (4)   ดําเนินงานซอมและปรับปรุงระบบและอุปกรณชุมสายใหอยูในสภาพ

พรอมบริการอยางมีประสิทธิภาพ  โดยใหเปนไปตามมาตรฐานคุณภาพการใหบริการลูกคา  
  (5)   รวมมือกับสวนงานที่เกี่ยวของในการติดตั้ง ยาย ร้ือถอน บํารุงรักษา และ

แกไขเหตุเสียของระบบงานที่เกี่ยวของเชื่อมโยงกัน โดยใหเปนไปตามขอตกลงประกันคุณภาพ
บริการระหวางกัน  

  (6)   งานอื่นๆ  ที่ไดรับมอบหมาย 
 6)   ศูนยสนับสนุนและประสานงานที่ 1-4 ใหมีหนาที่ความรับผิดชอบ  
  (1)   คาดคะเนความตองการดานอุปกรณ  อะไหล และเครื่องมือตางๆ ของ

สวนงานสงใหสวนงานที่เกี่ยวของเพื่อดําเนินการจัดหา 
  (2)   รวบรวมวิเคราะหและจัดทําขอมูลตางๆ  ที่สําคัญสงใหสวนงานที่ 

เกี่ยวของเพื่อวางแผนการดําเนินธุรกิจ และวางแผนการดําเนินงานปฏิบัติการในอนาคต 
  (3)   รวมกับสวนงานที่เกี่ยวของเพื่อกําหนด ประเมิน และบริหารจัดการ 

ความเสี่ยงในงานที่รับผิดชอบ 
  (4)   รวมดําเนินการกับสวนงานที่ เกี่ยวของ เพื่อใหการดําเนินงานของ 

หนวยงานเปนไปตามหลักการของการกํากับดูแลกิจการที่ดี การจัดทําขอตกลงประกันคุณภาพ
บริการระหวางกัน การกําหนดมาตรฐานคุณภาพใหบริการลูกคา  
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  (5)   รวมดําเนินการกับสวนงานที่เกี่ยวของวางแผนความตองการกําลังคน 
วิเคราะหและประเมินโอกาสของพนักงานในความรับผิดชอบ 

  (6)   ติดตาม วิเคราะห และประเมินนโยบาย กลยุทธและการดําเนินงาน
ปฏิบัติการชุมสายเปรียบเทียบกับเปาหมาย แผนงาน และมาตรฐานคุณภาพการใหบริการลูกคา 
ที่กําหนดไว  เพื่อนํามาใชในการพัฒนา ปรับปรงุการดําเนินงานในอนาคต 

  (7)   ดําเนินงานโดยยึดหลักการตอบสนองความตองการ และสรางความ 
พึงพอใจสูงสุดใหแกลูกคา 

  (8)   งานอื่นๆ  ที่ไดรับมอบหมาย 
 

2.5  ผลงานวิจัยที่เกี่ยวของ 
 
สมเกียรติ  มาตยาบุญ (2540 : บทคัดยอ)  ไดทําการศึกษาเรื่องระบบการประเมิน 

ผลการปฏิบัติงานของพนักงานองคการโทรศัพทแหงประเทศไทย จังหวัดเชียงใหม  ผลการศึกษา
พบวา องคการโทรศัพทแหงประเทศไทยไดกําหนดวัตถุประสงคของการประเมินผลการปฏิบัติงาน
ไว  2  ประการ  คือ เพื่อใหทราบผลการปฏิบัติงาน รวมท้ังศักยภาพของผูปฏิบัติงานแตละคน
สามารถนําไปใชในการเลื่อนเงินเดือนและการพัฒนาบุคคล  ตลอดจนใชเปนขอมูลประกอบ 
การตัดสินใจดานบริหารบุคคล  และเพื่อใชเปนเครื่องมือใหผูบังคับบัญชาไดมีโอกาสพบปะ 
ปรึกษาหารือกับผูใตบังคับบัญชาเพื่อทําความเขาใจเก่ียวกับขอบเขตหนาที่และความรับผิดชอบ 
ของผูปฏิบัติงาน   และกําหนดใหนําผลการประเมินไปใชประโยชนในเรื่องการพิจารณา 
ความดีความชอบและการพิจารณาหาวิธีพัฒนาศักยภาพของพนักงานในอนาคต  สําหรับปญหา 
ในการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ เกิดจากระบบการประเมินผลนั้น   ผูประเมินสวนใหญ 
ใหความเห็นวาระบบการประเมินที่ใชอยูในปจจุบันไมสามารถใชประโยชนไดจริง และงาน 
ในบางลักษณะประเมินผลไดยาก  ปญหาที่เกิดจากผูประเมินจะเปนปญหาท่ีผูประเมินสวนใหญ 
ทําการประเมินผลการปฏิบัติงานอยางงายๆ โดยการใหคะแนนสูงเพื่อหลีกเลี่ยงขอขัดแยง 
กับผูรับการประเมิน และปญหาที่เกิดจากการที่ผูรับการประเมินนั้น  ผูประเมินสวนใหญเห็นวา 
ผูรับการประเมินมีความคาดหวังที่จะไดรับการเลื่อนขั้นเงินเดือนมากเกินไป 

หทัยทิพย  มงคลสวัสดิ์  (2540 : บทคัดยอ)  ไดศึกษาเรื่อง ระบบการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงานโรงไฟฟาแมเมาะ  จังหวัดลําปาง  ผลการศึกษาพบวา ระบบการประเมินผล
การปฏิบัติงานของโรงไฟฟาแมเมาะไดจัดทําขึ้น เพื่อใชวัดผลการปฏิบัติงานของพนักงาน  
ใชประกอบการพิจารณาความดีความชอบเลื่อนขั้นเงินเดือน  แตงตั้งโยกยายและเลื่อนตําแหนง
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พนักงานเปนขอมูลในการจัดทําแผนฝกอบรมพัฒนาพนักงานและยังใชเปนแนวทางในการแจง 
ใหพนักงานทราบจุดดีและจุดเดนและขอที่ควรปรับปรุงอีกดวย  โดยจะกําหนดใหผูบังคับบัญชา 
ชั้นตน ที่ใกลชิดกับผูปฏิบัติงานที่สุดเปนผูประเมินผล  เมื่อพิจารณาความคิดเห็นของผูประเมินผล
การปฏิบัติงานที่มีตอระบบประเมินผลการปฏิบัติงานในโรงไฟฟาแมเมาะแลว  พบวาปญหา 
เกี่ยวกับขอจํากัดของการนําผลการประเมินไปใชตามวัตถุประสงควิ ธีการและหลักเกณฑ 
การประเมินผลยังไมเปนที่ยอมรับของผูประเมินและผู รับการประเมินมีความรูความเขาใจ 
ยังไมเพียงพอ  ตลอดจนไมมีโอกาสไดเขาไปมีสวนรวมกันทราบปญหาและจัดระบบประเมินผล
การปฏิบัติงานตั้งแตระยะเริ่มแรก  ทําใหการตระหนักถึงความสําคัญ ประโยชน หรือคุณคา 
ของการประเมินผลการปฏิบัติงานที่โรงไฟฟาแมเมาะไดนํามาใชอยูในปจจุบันลดนอยลงไป  
ขอเสนอแนะในการปรับปรุงระบบประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานโรงไฟฟาแมเมาะ  
คือ ควรจะนําผลการประเมินไปใชประโยชนดานอื่นๆ  

นอกเหนือจากพิจารณาความดีความชอบประจําปใหมากขึ้น  โดยเฉพาะการใชเปนขอมลู
ในการทําแผนฝกอบรมและพัฒนาพนักงานเพื่อปรับปรุงการปฏิบัติงานเพื่อเปนเกณฑเปรียบเทียบ
ผลการปฏิบัติงานของพนักงานในแนวทางเดียวกัน ควรมีการแจงผลการประเมินใหพนักงาน 
ไดทราบ  เพื่อปรับปรุงและพัฒนาตนเอง และใหการฝกอบรมบุคคลที่เกี่ยวของกับระบบประเมิน 
ผลการปฏิบัติงานใหเกิดความรูความเขาใจในแนวความคิดที่ถูกตอง 

จิรศักดิ์   พูลเจริญ  (2547 : บทคัดยอ)  ไดศึกษาเรื่อง ความคิดเห็นของพนักงานบริษัท 
ทีทีแอนดที จํากัด (มหาชน)  ตอการประเมินผลการปฏิบัติงานโดยใช KPI จาก Balance Scorecard 
ผลการศึกษา พบวา  พนักงานของ บริษัท ทีทีแอนดที จํากัด (มหาชน) สวนใหญรูจักดัชนีวัดผล 
การดําเนินงาน จากขอมูลในระบบการจัดการโดยใชผลการปฏิบัติงานเปนพื้นฐาน และเห็นดวย 
วาวัตถุประสงคของดัชนีวัดผลการดําเนินงาน คือ เพื่อติดตามและบงชี้วาผลการดําเนินงานของจริง
บรรลุเปาหมายเชิงกลยุทธที่กําหนดไวหรือไม  ซ่ึงปจจัยท่ีสําคัญที่ สุดที่จะชวยใหประสบ 
ความสําเร็จ  คือ  ผูบริหารตองเห็นความสําคัญ สนับสนุนใหมีการนําไปใชจริง และจัดสรร
ทรัพยากรที่จําเปนในการพัฒนา  

พนักงานบริษัท  ทีทีแอนดที  จํากัด  (มหาชน)   สวนใหญ เห็นดวยวาประโยชน 
ของดัชนีชี้วัดผลการดําเนินงาน  คือ เปนการสรางความเขาใจในงานหลักและเปาหมายของงาน 
ในความรับผิดชอบของแตละหนวยงาน  พนักงานมีความเห็นเกี่ยวกับดัชนีวัดผลการดําเนินงาน 
โดยรวมอยูในระดับเห็นดวยปานกลาง  เมื่อพิจารณารายขอแลวพนักงานสวนใหญจะมีความคิดเห็น
วาดัชนีช้ีวัดผลการดําเนินงานจะทําใหหนวยงานในองคกรคํานึงถึงเปาหมายรวมในองคกรในระดับ
ดีมาก  รองลงมาทําใหสามารถติดตามผลการปฏิบัติงานละนําไปปรับปรุงพัฒนาการปฏิบัติงานอยู
ในระดับมากและเสริมสรางความรับผิดชอบในภาระหนาที่หนวยงานในองคกรอยูในระดับมาก   
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สวนปญหาการใชดัชนีวัดผลการดําเนินงาน  คือ  ดัชนีวัดผลการดําเนินงานบางตัว 
มีหนวยงานที่เกี่ยวของหลายหนวยงาน  ทําใหยากในการวัดผลการปฏิบัติงาน  รองลงมา พบปญหา
เกี่ยวกับพนักงานที่เกี่ยวของมีความรูและความเขาใจดัชนีวัดผลการดําเนินงานไมเพียงพอ และดัชนี
วัดผลการดําเนินงานบางตัวไมมีขอมูลเพียงพอในการคํานวณคาดัชนี  พนักงานมีระดับการศึกษา 
ที่แตกตางกันมีความเห็นเกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน โดยใช  KPI จาก Balance 
Scorecard  ในเรื่องสอดคลองกับหนาที่หลักเกณฑ  และแผนงานทั้งหมดของ บริษัท ทีที แอนด ที   
มีไวเพื่อแสดงภาพลักษณของการเปนบริษัทชั้นนําของโลกเทานั้น  สงเสริมใหเกิดวัฒนธรรม 
ในการดําเนินธุรกิจเชิงพาณิชย  เรื่องทําใหทุกหนวยงานในองคกร  คํานึงถึงเปาหมายรวม 
ขององคกรทําใหเกิดการเกี่ยงความรับผิดชอบในงานที่ไมดี และไมสามารถวัดผลการปฏิบัติงาน 
ไดจริงอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  และพนักงานที่มีตําแหนงแตกตางกัน  มีความคิดเห็น
ตอการประเมินผลการปฏิบัติงานแตกตางกัน  ในเรื่องทําใหเกิดการเกี่ยงความรับผิดชอบในงาน 
ที่ไมดี  และเรื่องไมสามารถวัดผลการปฏิบัติงานไดจริง  อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดบั .05 

วิโรจน   ตันติวรรณ (2544 : บทคัดยอ)  ไดทําการศึกษาเรื่องการพัฒนาระบบสําหรับ 
วัดผลการดําเนินกิจกรรมดวยดัชนีวัดหลัก  ซ่ึงมีวัตถุประสงคเพื่อพัฒนาระบบสําหรับวัดผล 
การดําเนินกิจกรรมดวยดัชนีชี้วัดหลัก  ในดานตางๆ ของภาควิชาอุตสาหการ คณะวิศวกรรมศาสตร 
จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  เพื่อวัดผลและติดตามผลการดําเนินงานกิจกรรมตางๆ ของทาง 
ภาควิชา โดยผลลัพธที่ไดจากงานวิจัยนี้ประกอบดวย  รายการโดเมนสําหรับสะทอนสมรรถนะ 
การดําเนินงานของภาควิชาจํานวน 4 โดเมน ดัชนีชี้วัดหลักสําหรับผลการดําเนินงานโดยรวม
จํานวน  19 รายการ  ดัชนีช้ีวัดสาํหรับผลการดําเนินกิจกรรมตางๆ จํานวน  68 รายการ 

สุภาวดี   ทองจันทร (2543 : บทคัดยอ) ไดทําการศึกษาเรื่องการออกแบบตัววัดผล 
การปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพของสํานักงานบริการโทรคมนาคมสาขาเชียงใหม  ผลการศึกษา 
พบวา  สํานักงานบริการโทรคมนาคมสาขาเชียงใหมมีวิสัยทัศนในการดําเนินงานสอดคลองกับ 
วิสัยทัศนของการสื่อสารแหงประเทศไทย  คือ การสื่อสารแหงประเทศไทย (กสท.) หนวยงาน 
การสื่อสารแหงชาติ  พรอมที่จะเปนผูนําดานการสื่อสารเพื่อพัฒนาประเทศและมุงมั่นทุกวิถีทาง 
ที่จะนําเทคโนโลยีที่ทันสมัยมาพัฒนาการบริการใหมีประสิทธิภาพสูงสุดเปนประโยชน 
ตอประเทศชาติและประชาชน  โดยภารกิจของสํานักงานบริการโทรคมนาคมสาขาเชียงใหม  
การปฏิบัติงานดานโทรคมนาคมของการสื่อสารแหงประเทศไทยใหเปนไปดวยความรวดเร็วและ 
มีประสิทธิภาพ  โดยนําเทคโนโลยีที่ทันสมัยมาพัฒนาระบบการสื่อสาร การใหบริการที่รวดเร็ว  
ถูกตอง และประทับใจแกประชาชน  อีกทั้งตองเพิ่มความสามารถในการทํากําไรไปพรอมๆ  กับ 
การพัฒนาทั้งทางดานเทคโนโลยี  สถานที่ และบุคลากร 
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จากการศึกษา ซ่ึงไดทําการเชื่อมโยงวิสัยทัศน ภารกิจ ไปสูการออกแบบตัววัดผล 
การปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพของสํานักงานบริการโทรคมนาคม สาขาเชียงใหม  ปรากฏผลดังนี้ 

ตัววัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพดานความพึงพอใจของลูกคา  คือ แบบแสดง 
ความคิดเห็นของลูกคา เปอรเซ็นตการใชบริการหลังการขาย เปอรเซ็นตการเพิ่มขึ้นของลูกคา เปน
ตน 

ตัววัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพดานกระบวนการปฏิบัติงานภายในองคกร  คือ 
เปอรเซ็นตการทํางานผิดพลาดของพนักงาน แบบทดสอบความรูของพนักงาน ระยะเวลาในการ
ดําเนินโครงการหรือแผนปฏิบัติงาน  เปนตน 

ตัววัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพดานการเรียนรูและการเติบโตขององคกร คือ จํานวน
ภารกิจที่พนักงานสามารถปฏิบัติงานได จํานวนเทคโนโลยีการสื่อสารใหมๆ ที่ใหบริการแกลูกคา
ประเภทของเทคโนโลยีที่ใชในการปฏิบัติงานเมื่อเทียบกับคูแขงขัน  เปนตน 

ตัววัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพดานการเงิน คือ เปอรเซ็นตการเจริญเติบโต 
ของยอดขาย เปอรเซ็นตการเพิ่มขึ้นของรายได  ความสามารถในการทํากําไร  เปนตน 

นัยนา  เหล่ียมวานิช  (2544 : บทคัดยอ) ไดทําการศึกษาเรื่องการออกแบบตัววัดผล 
การปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพของธนาคารออมสิน  สาขาเวียงสา  จากการศึกษา พบวา  ธนาคาร 
ออมสิน สาขาเวียงสา  มีการดําเนินงานภายใตวิสัยทัศน  “ธนาคารในดวงใจของปวงชน”   
มีการดําเนินงาน เพื่อตอบสนองนโยบาย  ซ่ึงไดรับมาจากสวนกลาง การนําเสนอแนวคิดเกี่ยวกับ
การวัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพของธนาคารออมสินสาขาเวียงสา  เพื่อใหสามารถนํากลยุทธ 
มากําหนดเปนแนวทางปฏิบัติใหเปนรูปธรรม และสามารถวัดผลการทํางานไดชัดเจนยิ่งขึ้น  
โดยสามารถออกแบบตัววัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพทั้ง  4 มุม  ไดดังนี้ 

ตัววัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพดานมุมมองของลูกคา  คือ อัตราการเพิ่มขึ้นของ 
ยอดเงินฝากสินเชื่อ และคาธรรมเนียม  คุณภาพของการใหบริการ ความผิดพลาดจากการทํางาน 
ความพึงพอใจของลูกคาจากการใหบริการ จํานวนหมูบานที่ธนาคารเขาไปใหการบริการ 

ตัววัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพมุมมองดานการปฏิบัติงานภายในองคกร คือ   
เวลาที่ใหบริการแกลูกคา  ความผิดพลาดจากการทํางาน ยอดขายและการใหบริการที่เพิ่มขึ้น 
จากการนําธุรกิจใหมออกสูตลาด  อัตราการเพิ่มขึ้นของยอดเงินฝาก สินเชื่อ และคาธรรมเนียม 

ตัววัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพมุมมองดานนวัตกรรมและการเรียนรูคือ ทัศนคติ 
ของพนักงานตองานที่ปฏิบัติ  คุณภาพและความสามารถของพนักงาน และเทคโนโลยีที่นํามาใช 
ในการปฏิบัติงาน 
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ตัววัดผลการปฏิบัติงานมุมมองทางดานการเงิน คือ  ความสามารถในการทํากําไร 
ความสามารถในการควบคุมคาใชจายตามงบประมาณ  อัตราการเพิ่มขึ้นของยอดเงินฝาก  สินเชื่อ  
คาธรรมเนียม และความสามารถในการบริหารเงิน 

นงนุช  มุกขคํา (2546 : บทคัดยอ)  ไดทําการศึกษาเรื่องการออกแบบตัววัดผลการ
ปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพของวิทยาลัยนอรท-เชียงใหม  จากการศึกษา พบวา วิทยาลัยนอรท-เชียงใหม  
มีการดําเนินงานภายใตวิสัยทัศน  “การมุงเปนมหาวิทยาลัยนอรท-เชียงใหม  อยางเต็มรูปแบบ  
และเปนมหาวิทยาลัยเอกชนชั้นแนวหนาในป  พ.ศ. 2548”  การนําเสนอแนวคิดเกี่ยวกับการวัดผล
การปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพของวิทยาลัยนอรท-เชียงใหม  เพื่อสามารถแปลวิสัยทัศนสูแผน 
การปฏิบัติงาน และกําหนดมุมมองเพื่อใหสอดคลองกับลักษณะ และโครงสรางของธุรกิจ
ประกอบดวย  5 มุมมอง  โดยแตละมุมมองสามารถออกแบบตัววัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพ  
ไดดังนี้ 

ตัววัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพมุมมองดานสังคม  คือ ระดับความพึงพอใจของ 
นายจาง  ผูประกอบการ และผูใชบัณฑิต จํานวนกิจกรรมที่ใหบริการวิชาการแกสังคม ชุมชน  
และกิจกรรมทํานุบํารุงศิลปวัฒนธรรม และงานวิจัยที่สามารถนําไปใชประโยชนในวงธุรกิจหรือ
พัฒนาประเทศ 

ตัววัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพมุมมองดานลูกคา  คือ  ความคิดเห็นของนักศึกษา 
ตอประสิทธิภาพการสอนของคณาจารย    คุณภาพของการใหบริการของหนวยงานตางๆ   
ความทันสมัยของหลักสูตร  ความเพียงพอตอการใชงานของระบบสาธารณูปโภค  เครื่องมือ  
และ อุปกรณ 

ตัววัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพมุมมองดานการเงนิ  คือ  ความสามารถในการบริหาร
งบประมาณ 

ตัววัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพมุมมองดานกระบวนการภายในองคกร  คือ  คุณภาพ
ของอาจารย  จํานวนหลักสูตรที่มีประเมินและปรับปรุง และทัศนคติของบุคลากรตอการปฏิบัติงาน 

ตัววัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพมุมมองดานการเรียนรูและเติบโต  คือ  ความสามารถ
ของบุคลากร  ระบบสาธารณูปโภค  เครื่องมือ  อุปกรณในการทํางาน และสภาพแวดลอมใน 
การทํางาน 

จักรชัย  บุตรสรีคุย (2544 : บทคัดยอ)  ไดศึกษาเรื่องการวัดผลสําเร็จโดยระบบวัดผล
ปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพ  การศึกษาแนวคิด  การสรางตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพ 
ตามหลักการ  การนําระบบวัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพไปใชเปนเครื่องมือในการบริหาร
เชิงกลยุทธตามหลักการ  และทําการสัมภาษณพนักงานบริษัทไทยเทเลโฟน แอนด เทเล 
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คอมมิวนิเคชั่น จํากัด (มหาชน) จํานวน 7  คน ประกอบไปดวย คณะทํางานในการนําระบบวัดผล 
การปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพมาประยุกตใช  เพื่อทราบถึงที่มา วัตถุประสงค วิธีการในการสราง 
และการนําระบบวัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพไปใชเปนเครื่องมือในการบริหารเชิงกลยุทธ  
และสัมภาษณพนักงาน  ตั้งแตระดับผูอํานวยการกองฝายจนถึงพนักงานในสายธุรกิจ และพนักงาน
สวนประเมินผลการดําเนินงาน  เพื่อทราบถึงความเห็นในการนําระบบวัดผลการปฏิบัติงาน 
เชิงดุลยภาพมาใชระบบวัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพเปนระบบวัดผลปฏิบัติงานที่รวมเอา 
ตัววัดผล  ทั้งที่เปนตัวเงินและไมเปนตัวเงินเขาไวดวยกัน โดยประกอบดวย  4  มุมมอง คือ มุมมอง
ดานการเงิน  มุมมองดานลูกคา  มุมองดานกระบวนการภายในธุรกิจ และมุมมองดานการเรียนรู 
และเติบโต  โดยท้ัง  4  นี้จะตองมีความสัมพันธ และเชื่อมโยงสูวิสัยทัศนและกลยุทธขององคกร 
ซ่ึงระบบวัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพสามารถกําหนดเปาหมายไดชัดเจนและครอบคลุมมากขึ้น
นอกจากนั้นทําใหผูบริหารสามารถมองเห็นผลการปฏิบัติงานหลายๆ  ดานในเวลาเดียวกันได 

การสรางระบบวัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพ  คณะผูบริหารจะตองมีความเขาใจ 
ในวิสัยทัศนและกลยุทธขององคกรตรงกัน เพื่อเปนแบบรวม และในการกําหนดตัววัดผล 
การปฏิบัติงาน จะตองกําหนดใหสอดคลองกับเปาหมายในแตละมุมมอง  การนําระบบวัดผล 
การปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพไปใชเปนเครื่องมือในการบริหารเชิงกลยุทธนั้น  จะตองทําใหพนักงาน
ทุกคนเขาใจถึงกลยุทธและเปาหมายระดับบริษัทตรงกัน   เชื่อมโยงเปาหมายระดับบริษัท  
ระดับหนวยงานและระดับบุคคลใหสอดคลองเปนไปในทิศทางเดียวกัน           

บริษัท ไทยเทเลโฟนแอนดเทเลคอมมิวนิเคชั่น จํากัด  เปนบริษัทที่ไดรับสัมปทาน 
จากองคการโทรศัพทการดําเนินงานติดตั้งและใหบริการโทรศัพทพื้นฐานในสวนภูมิภาค 
จํานวน 1.5  ลานเลขหมาย  บริษัทไดนําระบบวัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพมาประยุกตใช 
เพื่อใหการกําหนดกลยุทธเปาหมายชัดเจนครอบคลุมมากขึ้น โดยสรางระบบวัดผลการปฏิบัติงาน
เชิงดุลยภาพเปน  4  มุมมองตามหลักการ  เปาหมาย เชิงกลยุทธในแตละมุมมอง  ไดแก  ดานการเงนิ
เพื่อสรางผลกําไร  ดานลูกคาเพื่อสรางความพึงพอใจในการใหบริการ ดานกระบวนการภายใน
ธุรกิจเพื่อพัฒนาบุคลากรใหมีจิตสํานึกในการใหบริการ มีการทํางานอยางมีประสิทธิภาพและ 
เนนการทํางานเปนทีม   ดานการเรียนรูและพัฒนาและเติบโตเพื่อสรางมาตรฐานในการจัดเก็บ 
ขอมูลสําหรับการดําเนินธุรกิจในการกําหนดตัววัดผลการปฏิบัติงานบริษัททําการกําหนด 
เปาหมายยอยในแตละมุมมองกอน แลวจึงกําหนดตัววัดผลการปฏิบัติงานสําหรับแตละเปาหมายนัน้ 
และเชื่อมโยงกันเปนระบบวัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพของบริษัท  แลวทําการประกาศ 
เปาหมายเชิงกลยุทธและระบบวัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพทางอินทราเน็ท เพ่ือใหแตละสวน
ใชเปนแนวทางในการกําหนดแผนปฏิบัติการและงบประมาณตอไป 
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จากการศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวของทั้งหมดที่กลาวขางตน  ผูวิจัยพยายามศึกษา
แนวคิด  ทฤษฎีและผลงานวิจัยที่เกี่ยวของ และใกลเคียงกับเรื่องที่ผูวิจัยตองการศึกษา เพื่อให 
สอดคลองกับการศึกษาการสรางตัวช้ีวัดในการปฏิบัติงาน  ใหไดตัวช้ีวัดที่มีประสิทธิภาพ 
ตอศูนยปฏิบัติการระบบชุมสายที่ 2  และสอดคลองกับการปฏิบัติงานจริง และสามารถนําไปใชได
ตอไป 
 

 
 


