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บทคัดย่อ 
 

การประเมินผลการด าเนินงานขององค์การในปัจจุบันมีการเปลี่ยนแปลงจากในอดีต จากก ารมุ่งวัด
ผลตอบแทนทางการเงินที่สอดคล้องกับเป้าหมายเพียงประการเดียวเปลี่ยนแปลงเป็นมีการขยายขอบข่ายการประเมิน
ไปสู่การประเมินผลการด าเนินงาน รวมทั้งมีการบูรณาการระหว่างการบริหารจัดการองค์การกับการประเมินผลส าเร็จ
ขององค์การเป็นระบบเดียวกัน  เรียกว่าระบบบริหารจัดการผลการด าเนินงาน(performance management 
system) โดยแนวคิดใหม่นี้ท าให้เกิดการพัฒนาระบบการจัดการที่เป็นการ บูรณาการดังกล่าวมาใช้ในการขับเคลื่อน
องค์การ อาทิ การประเมินผลการด าเนินงานขององค์การแบบดุลยภาพ(balance scorecard) การเปรียบเทียบผล
การด าเนินงาน (performance benchmarking) เป็นต้น อย่างไรก็ตามแนวคิดของการประเมิลผลการด าเนินงาน
แนวใหม่  เป็นการประเมินแบบหลายมิติที่ไม่ใช่เพียงประเด็นทางด้านการเงินแต่เพียงอย่างเดียว บทความฉบับนี้มุ่ง
เสนอแนวคิดดังกล่าวพร้อมทั้งตัวอย่างของการน าแนวคิดของการประเมินผลการด าเนินงานไปใช้ ในทางปฏิบัติ  
โดยเฉพาะอย่างยิ่งได้น าเสนองานวิจัยที่ที่เป็นการพัฒนาตัวบ่งชี้ของมิติหรือองค์ประกอบต่างๆของกรอบแนวทางการ
ประเมินเพื่อให้สามารถน าไปประยุกต์ใช้ต่อไป 
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The appraisal of organizational performance:   
Theoretical concept into practice. 
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Abstract 

 
 In the past, the appraisal of organizational performance was to measure the financial 
return which was consistent with goal by focusing on only the profit. Nowadays, there are many 
factors in consideration for appraisal other than the profit. The same system of the integration 
between organizational management and the appraisal of organizational achievement is adopted. 
It is called performance management system. This novel concept will contribute to developing the 
integrated management system as mentioned earlier to be used for driving organization forward, 
such as, balance scorecard, performance benchmarking etc. However, the new concept of 
organizational performance is the appraisal in several dimensions, not only focusing on financial 
issues. The further study needs to be done in order to get the concept of organizational 
performance appraisal which could be applied into practice. Especially, this present study, which 
develops the indicator on dimension or the various components in the paradigm of appraisal, was 
an example research presented on this article for further application 
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บทน า 
การด าเนินการขององค์การทั้งภาครัฐและ

ภาคเอกชนในปัจจุบัน  มีการด าเนินการที่เกี่ยวข้องกับ
ยุทธศาสตร์  การวางแผนและองค์ประกอบอื่นๆของ
กระบวนการบริหารจัดการ  ทั้งนี้เพื่อให้เกิดผลส าเร็จ
ตามที่ องค์การได้ก าหนดไว้ เป็น เป้ าหมายในการ
ด าเนินงานตามวิสัยทัศน์และพันธกิจขององค์การผลการ
ปฏิบัติงานขององค์การนั้น   มีความหมายที่หลากหลาย
แตกต่างกัน ผลการปฏิบัติงานเป็นสิ่งที่สามารถวัดได้ด้วย
ตัวเลขหรือความรู้สึกที่สื่อสารได้เป็นผลลัพธ์ของการ
กระท า  การเปรียบเทียบผลลัพธ์ด้วยเกณฑ์บางประการ
หรือเกณฑ์ที่ก าหนดไว้  ทั้งเกณฑ์ภายในหรือเกณฑ์
ภายนอกการประเมินผลการด าเนินงานขององค์การ
หมายถึงการใช้ตัวชี้วัดเชิงปริมาณ เพื่อช่วยในการตัดสิน
ว่าองค์การสามารถบรรลุวัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้หรือไม่
การประเมินผลเช่นนี้สามารถอยู่ในรูปแบบของตัวชี้วัด
ปัจจัยน าเข้า  (Input) กระบวนการ (Output) และ
ผลผลิต (Process)  หรือผลลัพธ์สุดท้าย (Outcomes) 
( นภดล  ร่ ม โพธิ์  และ  มนวิ ก า  ผดุ ง สิ ท ธิ์ .  2552) 
นอกจากนั้นแล้ว ในบริบทของกลยุทธ์ การประเมินผล
การด าเนินงานคือกระบวนการที่องค์การใช้เพื่อประเมิน
สถานะขององค์การ โดยระบบการประเมินผลการ
ด าเนินงานจะประกอบด้วยตัวชี้วัดในเชิงปริมาณที่
ประเมินประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการท างาน 
กลุ่มของตัวชี้วัดที่ร่วมกันเพื่อประเมินผลปฏิบัติงานของ
องค์การโดยรวมและโครงสร้างสนับสนุนที่ท าให้สามารถ
เก็บ รวบรวม คัดเลือก วิเคราะห์ ตีความและแยกแยะ
ข้อมูล 

 
แนวคิดในการประเมินผลการด าเนินงานของ

องค์การนั้นประกอบไปด้วยหลายแนวทางระบบการ
นภดล ร่มโพธิ์ และมนวิกา  ผดุงสิทธิ์ (2552) กล่าวว่า  
ระบบประเมินผลที่ ได้รับความนิยมน ามาใช้ในการ
ประเมินผลองค์การนั้นได้แก่  การประเมินผลการ
ด าเนินงานเชิงดุลยภาพ (Balanced Scorecard) ระบบ 
Six Sigma ระบบมูลค่าเพิ่มเชิงเศรษฐศาสตร์ 
(Economic Value Added) หรือระบบการบริหารเชิง
คุณค่าอื่นๆ (Value Based Management) การบริหาร

ฐานกิจกรรม (Activity Based Management) รวมถึง
ระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานองค์การแบบอื่นๆ
ได้แก่  การประเมินผลการด าเนินงานองค์การด้วย
มูลค่าเพิ่มทางเศรษฐศาสตร์ บทบาทของระบบการ
ประเมินผลการด าเนินงานองค์การนั้นสามารถแบ่งออก
ได้เป็น 5 ประการดังต่อไปนี้ 
 1.   ใช้ เพื่อให้ทราบถึงความก้าวหน้าของ
องค์การหรือเพื่อประเมินผลการปฏิบัติงานองค์การ 
 2.  ใช้ในการจัดการเชิงกลยุทธ์ ได้แก่การ
วางแผน การสร้างกลยุทธ์ การน ากลยุทธ์ไปใช้ในทาง
ปฏิบัติ การจัดองค์การให้มีจุดมุ่งหมายในทิศทางเดียวกัน 
 3.  ใช้ในการสื่อสาร ซึ่งจะรวมถึงการสื่อสารทั้ง
ภายในและภายนอกองค์การการเปรียบเทียบระหว่าง
องค์การ หรือปฏิบัติตามกฎระเบียบของภาครัฐ 
 4.  ใช้ในการกระตุ้นพฤติกรรมของพนักงาน 
ได้ แก่ ก าร ให้ ร า งวั ลหรื อผลตอบแทน  กา รสร้ า ง
ความสัมพันธ์และการควบคุม 
 5 .   ใช้ ในการเรียนรู้ และปรับปรุงผลการ
ปฏิบัติงานองค์การ 
 เพื่อให้องค์การต่างๆสามารถน าแนวคิด  ทฤษฎี 
รวมทั้งงานวิจัยที่เกี่ยวกับการประเมินผลการด าเนินงาน
ไปประยุกต์ใช้ได้  บทความนี้จึงได้น าเสนอแนวคิดทั่วไป
ของการประเมินผลการด าเนินงานแบบต่างๆ  รวมทั้ง
การประเมินผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพเชิงดุลยภาพ  
และผลการวิจัยที่ เป็นการพัฒนาแนวคิดของการ
ประเมินผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพไปสู่ตัวบ่งชี้ที่
สามารถน าไปใช้ในองค์การได้อย่างเป็นรูปธรรมดังนี้ 

 
 

แนวคิด เกี่ ยวกับการจั ดการผลการด า เนินงาน 
(Performance management) 
 เป็ นที่ ท ร าบกั นดี แล้ ว ว่ า  แนวคิด ในการ
ประเมินผลการด าเนินงานขององค์การนั้นในอดีตมี
จุดเน้นส าคัญเพียงการประเมินผลการด าเนินงาน
ทางด้านการเงิน โดยให้ความส าคัญกับผลส าเร็จทางด้าน
ก าไรเมื่อสิ้นสุดการด าเนินงาน  ต่อมาได้มีการเสนอ
แนวคิดของการประเมินผลการด าเนินงานในปี 1970 
ของ Sahoo and Jena (2012) ที่เรียกว่า การบริหาร
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จัดการผลการด า เนินงาน  (Performance 
management) นั้นเป็นการบูรณาการวิธีการประยุกต์
ทั้งพฤติกรรม (behavior) และผล (results) ของการ
ด าเนินงานเข้าไว้ในกรอบเดียวกัน  การบริหารจัดการผล
การด าเนินงานเป็นกระบวนการประสานงาน การจัดการ
งานที่ท าอยู่ประจ าของพนักงาน (day-to-day) โดย
ด าเนินการตามข้อตกลงเบื้องต้นเกี่ยวกับวัตถุประสงค์
ขององค์การ  ความรู้ความสามารถ  ทักษะ และ
สมรรถนะของพนักงานตามที่ก าหนดไว้  การบริหาร
จัดการผลการด าเนินงานรูปแบบดั้งเดิมนั้นเป็นการ
ท างานตามสิ่งที่จะถูกประเมิน “what gets measured 
gets done” ซึ่งจะยึดเทคนิคทางด้านการคิดค่าใช้จ่าย
และการบัญชีเป็นหลัก จนกระทั่งในปี1980 ซึ่งเป็นช่วง
ของการพัฒนาเทคนิคทางด้านเทคโนโลยีและการผลิต  
ซึ่งท าให้การบริหารจัดการผลการด าเนินงานแบบดั้งเดิม
ล้าสมัยและเปลี่ยนไปสู่การวัดเกี่ยวกับวิธีการบริหาร
จัดการ “how to manage what measured”ในส่วน
ของการวัดการบริหารจัดการผลการด าเนินงานนั้น  เป็น
การพิจารณาผลก าไรที่ เกิดขึ้นของระบบการบริหาร
จัดการผลการด าเนินงานซึ่งองค์การมีการด าเนินงานไป
ตามทิศทางที่ตั้งเป้าหมายไว้และเกิดแรงจูงใจให้พนักงาน
ในองค์การทุกคนเข้าใจบทบาทและความส าคัญของ
ตนเอง ต่อไปนี้ เป็นระบบการบริหารจัดการผลการ
ด าเนินงานที่ได้รับความนิยมมาในอุตสาหกรรมการผลิต 
(Sahoo, & Jena, 2012) ซึ่งเป็นเครื่องมือที่มีลักษณะ
ของแนวคิดการจัดการผลการด าเนินงาน(Performance 
management) ไว้ 5 แนวคิดดังนี้ 

1. การประเมินผลการด าเนินงานขององค์การ
เชิงดุลยภาพ (Balance scorecard) เป็นการวางแผน
เชิงกลยุทธ์ และระบบการจัดการที่มุ่งขยายทั้งเป้าหมาย
ระดับกลยุทธ์และระดับปฏิบัติการของธุรกิจนั้นๆ  การ
ประเมินผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพเป็นกรอบการ
ประเมินผลซึ่ งบู รณาการการประเมินผลที่ ไม่ ใช่
ผลตอบแทนทางการเงิน(non-financial performance) 
เข้ากับระบบการการปฏิบัติงานขององค์การที่ เน้น
ผลตอบแทนทางการเงินแบบดั้งเดิม ซึ่งการบูรณาการ
ดังกล่าวจะช่วยให้ผู้บริหารมีมุมมองของการก าหนด
เป้าหมายเกี่ยวกับผลงานขององค์การได้อย่างสมดุล 

 มีงานวิจัยที่ศึกษากับบริษัทจ านวนร้อยละ60ที่
เป็นบริษัทในสหรัฐอเมริกาจาก100 อันดับแรกที่จัด
อันดับโดยนิตยสารฟอร์จูน  และอีกร้อยละ88 ของบริษัท
ในประเทศออสเตรเลียและฟินแลนด์ซึ่งมีประสบการณ์
ในการใช้การประเมินผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ  
ผลการวิจัยพบว่าบริษัทส่วนใหญ่ที่มีผลการปฏิบัติงานที่
สูงนั้นมักจะมุ่งเน้นทีมุมมองด้านนวัตกรรมและการ
เติบโต(innovation and growth perspectives) ของ
การประเมินผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ  ส่วนบริษัท
ขอ งป ระ เทศอิ น เ ดี ย จ ะมี ก า รสร้ า ง กลยุ ท ธ์ โ ด ย
กระบวนการการประเมินผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพ  
ในด้านต่างๆได้แก่ สารสนเทศเกี่ยวกับความคาดหวังของ
ลูกค้า ความพึงพอใจของลูกค้า  ผลการด าเนินงานของ
คู่แข่ง สารสนเทศภายในองค์การ  การส่งสินค้าที่ตรง
เวลา ค่าใช้จ่ายต่อหน่วยผลิต และคุณภาพของผลผลิต  
อย่างไรก็ตาม ผลการวิจัยพบด้วยว่า  แม้ว่าในแต่ละ
บริษัทจะมีการน าแนวคิดของการประเมินผลการ
ด าเนินงานเชิงดุลยภาพมาใช้  โดยที่ไม่มุ่งเน้นไปที่การ
ประเมินผลตอบแทนทางการเงินมากนัก อาทิเช่น 
ประเมินผลการด าเนินงานเกี่ยวการส่งสินค้าที่ตรงเวลา 
ความพึงพอใจของลูกค้า  และผลิตภาพของบริษัท  แต่
การประเมินผลการด าเนินงานด้วยผลตอบแทนทาง
การเงิน  ยังคงเป็นองค์ประกอบหลักที่องค์การส่วนใหญ่
ใช้ในการประเมินโดยให้ความส าคัญสูงกว่ากว่าการ
ประเมินผลการด าเนินงานในองค์ประกอบด้านอื่นๆ   

2. การเปรียบเทียบผลการด าเนินงาน 
(Performance Benchmarking) การเปรียบเทียบผล
การด าเนินงาน เป็นเครื่องมือการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง
ที่มีประสิทธิภาพที่สุดชนิดหนึ่งส าหรับการถ่ายทอด
ความรู้และนวัตกรรมไปสู่องค์การ   ซึ่งเป็นการก าหนด
ผลกระทบทางบวกที่เป็นข้อได้เปรียบในการแข่งขันทั้งใน
ระดับธุรกิจและระดับการปฏิบัติการ  และยังถือว่าแนว
ปฏิบัติที่ดีขององค์การนั้นเป็นเป้าหมายของผลการ
ด าเนินงานขององค์การไปในตัวการเปรียบเทียบผลการ
ด าเนินงาน   เป็นเครื่องมือปรับปรุงคุณภาพต่อเนื่องที่มี
ประเทศที่พัฒนาแล้วน ามาใช้ในองค์การธุรกิจมากกว่า
ประเทศก าลังพัฒนาอย่างเห็นได้ชัด มีหลายประเทศที่
ประยุกต์การเปรียบเทียบผลการด าเนินงาน  ไปใช้ใน
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กระบวนการปรับปรุงคุณภาพอย่างต่อเนื่องโดยเฉพาะ
อย่างยิ่งบริษัทที่เป็นโรงงานผลิตสินค้าต่างๆ (Jarrar & 
Zairi, 2001; Yusuff, 2004; Maire et al., 2005) การ
เปรียบเทียบผลการด าเนินงานถูกพัฒนาขึ้นใช้ครั้งแรก
โดยบริษัทซีรอกซ์ เพื่อเป็นกระบวนการประเมินบริษัทที่
มีความเป็นระบบและต่อเนื่อง  โดยการว่าใครเป็นผู้น าใน
ธุรกิจนั้นๆ แล้วท าความเข้าใจกับแนวทางการปฏิบัติที่ดี
แล้วน ามาเป็นเป้าหมายการด าเนินงานขององค์การต่อไป  
อย่างไรก็ตามเป็นที่ทราบกันดีว่า การเปรียบเทียบผลการ
ด าเนินงาน  ไม่ได้มีแนวทางการด าเนินการหรือวิธีการที่ดี
มาให้ในการน ามาใช้ องค์การจ าเป็นจะต้องหาวิธีการที่
ถูกต้องในการเปรียบเทียบ วิเคราะห์ช่องว่างของผลการ
ด าเนินงาน  และเลือกนวัตกรรมการแก้ปัญหามาใช้  

3. The Terminal Operated Production 
Program system (TOPP) TOPP เป็นระบบการ
ประเมินผลการด าเนินงานใหม่ที่พัฒนาโดย Sintef 
(1992) ในประเทศนอร์เวย์ โดยความร่วมมือของสถาบัน
เทคโนโลยีแห่งนอร์เวย์  และสหพันธ์วิศวกรรมอุตสา
หการแห่งนอร์เวย์ รวมทั้งองค์การทางธุรกิจอีก 56 แห่ง  
TOPP เป็นการพัฒนาแบบสอบถามซึ่งสามารถระบุถึงผล
การด าเนินงานของบริษัทในขอบข่ายทั้งหมดของการ
ผลิต  แบบสอบถามนี้ประกอบด้วยส่วนประกอบ 3 ส่วน
ได้แก่ ส่วนที่ 1 เก็บรวบรวมข้อมูลเกี่ยวกับบริษัทใน
ภาพรวม  ส่วนที่ 2 ระบุถึงสิ่งที่ธุรกิจนั้นด าเนินการ
อย่างไร และส่วนที่ 3 มุ่งเน้นไปที่ขอบข่ายที่ธุรกิจนั้น
ต้องการการปรับปรุงพัฒนาจ านวน 20 ประเด็น เช่น 
การตลาด  การออกแบบ  การวางแผนเทคโนโลยี  การ
พัฒนาผลิตภัณฑ์  การจัดการการเงิน  การจัดการ
บุคลากร เป็นต้นระบบ TOPP เป็นการประเมินผลการ
ด าเนินงานผ่าน 3 มิติดังนี้ 

1) ประสิทธิผล (effectiveness) เป็นการ
ประเมินการด าเนินงานที่มุ่งสร้างความพึงพอใจให้แก่
ลูกค้า 
 2) ประสิทธิภาพ (efficiency) เป็นการประเมิน
ว่าธุรกิจนั้นๆมีการลงทุนและมีการใช้ทรัพยากรอย่าง
พอเหมาะพอเพียง 

 3) ความสามารถในการเปลี่ยนแปลง (ability 
to change) เป็นการประเมินว่าองค์การสามารถรับมือ
กับการเปลี่ยนแปลงได้อย่างมีกลยุทธ์ที่ดี 
 แบบสอบถามTOPP จะวิเคราะห์ให้เห็นถึง
ขอบข่ายส่วนงานต่างๆในการผลิตของบริษัท และกระตุ้น
ให้บริษัทพินิจพิจารณาถึงส่วนงานที่อาจจะมีความส าคัญ
น้อยลงในระยะต่อไป  สิ่งเหล่านี้จะช่วยให้บริษัทสามารถ
ประมาณการเกี่ยวกับสถานภาพ  และสถานการณ์ต่างที่
จะเกิดขึ้นในอนาคตไปพร้อมๆกับชี้แนะถึงการปรับปรุง
พัฒนาการด าเนินงานของบริษัท  นอกจากที่กล่าวมาแล้ว 
ระบบนี้ยังเหมาะกับการน ามาใช้เปรียบเทียบสมรรถนะ
ระหว่างองค์การทางธุรกิจ 
 4. The Advanced Manufacturing 
Business Implementation Tool for Europe 
(AMBITE system) ระบบ AMBITE system เป็น
เครื่องมือสมัยใหม่ที่สามารถน าไปใช้ในการประเมินผล
กระทบของการตัดสินใจเชิงกลยุทธ์ของบริษัทได้  ระบบ
ดังกล่าวนี้เป็นการแปลงแผนกลยุทธ์ไปสู่กรอบของการ
ประเมินผลการด าเนินงานซึ่งมีความเกี่ยวข้องโดยตรงกับ
กลยุทธ์ของบริษัท ในการน าเครื่องมือที่เกี่ยวข้องกับการ
ประเมินผลในปัจุบันนั้นจะเห็นว่าเป็นการบูรณาการ
ระหว่างกระบวนการบริหารจัดการและการประเมินผล
การด าเนินงานคู่กันไป  จนอาจจะกล่าวได้ว่าไม่มีองค์การ
ใดที่เลือกเฉพาะวิธีการประเมินผลองค์การแบบหนึ่งแล้ว
ใช้เครื่องมือการบริหารจัดการแบบอื่นโดยแยกจากกัน 
ขอบข่ายแนวคิดของ AMBITE system นั้นประกอบด้วย
สองส่วน(Sahoo, & Jena, 2012) ได้แก่ 

1) กระบวนการทางธุรกิจระดับมหภาค 
(Macro business processes) ของบริษัท 6 ประเด็น
ได้แก่  

- การตอบสนองต่อค าสั่ งซื้อของลูกค้า 
(customer order fulfillment) 

- อุปทานของผู้ขาย (vender supply) 
- การออกแบบ (design) 
- การประสานงาน (co-ordination) 
- การร่วมมือทางวิศวกรรม (co-engineering) 
- การผลิต (manufacturing) 
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2) การวัดผลการด าเนินงานระดับมหภาค 
(Macro measures of performance) ประกอบด้วย
กัน 5ประเด็น 

- เวลา (time)  
- ค่าใช้จ่าย (cost) 
- คุณภาพ (quality) 
- ความยืดหยุ่น (flexibility) 
- สิ่งแวดล้อม (environment) 
เมื่อน ามิติทั้งด้านกระบวนทางธุรกิจและการ

ประเมินผลการด าเนินงานมาจัดท าแผนผัง (mapping) 
จะท าให้ได้ตัวชี้วัดผลการด าเนินงานเชิงกลยุทธ์จ านวน 
25 ตัวบ่งชี้ส าหรับแต่ละธุรกิจ  ตัวบ่งชี้ทางธุรกิจแต่ละ
รายการมีความแตกต่างกันไปตามการพิจารณาของแต่ละ
บริษัท  AMBITE systemเป็นระบบที่เน้นกระบวนการ 
และมีกรอบการด าเนินการที่มีความเป็นทั่วไป  ท าให้
สามารถน าไปประยุกต์ใช้กับองค์การทั้งขนาดใหญ่และ
ขนาดเล็ก 

5. European Foundation for Quality 
Management (EFQM model) EFQM modelได้รับ
การน าเสนอเป็นครั้งแรกเมื่อปีค.ศ.1992 เพื่อเป็นกรอบ
แนวคิดส าหรับการประเมินและการปรับปรุงพัฒนา
องค์การให้บรรลุถึงความส าเร็จอย่างยั่งยืน EFQM 
model เป็นกรอบการปฏิบัติที่ไม่ได้มีลักษณะของการ
บังคับควบคุม  ประกอบไปด้วยเกณฑ์ 9 ประการ  โดยที่ 
5 รายการแรกเป็นปัจจัยเอื้ออนวยขณะที่อีก 4 รายการ
เป็นผลของการด าเนินงาน  

- ปัจจัยเอื้อ (enablers) เป็นการตอบค าถามว่า 
“องค์การท าอะไรบ้าง”ได้แก่ ภาวะผู้น า  นโยบายและกลยุทธ์  
บุคลากร  คู่ค้า  และทรัพยากรกับกระบวนการด าเนินงาน 

- ผลของการด าเนินงาน (results) เป็นการตอบ
ค าถามว่า “องค์การบรรลุผลส าเร็จอะไรบ้าง” ได้แก่ 
ผลงานด้านลูกค้า (customer results)  ผลงานด้าน
บุคลากร (people results)  ผลงานด้านสังคม (society 
results) และผลงานหลักขององค์การ  (key 
performance results) 

EFQM modelเป็นทั้งเครื่องมือการบริหาร
จัดการ และการวัดผลการด าเนินงานเป็นเครื่องมือที่ช่วย
ให้องค์การได้รับสารสนเทศเกี่ยวกับ การเปรียบเทียบ

สมรรถนะ เปรียบเทียบกระบวนการและผลงานกับ
องค์การอ่ืน และสามารถน าไปปรับใช้ได้กับทุกๆองค์การ 

 

เครื่องมือการบริหารจัดการสมัยใหม่: การประเมินผล
การด าเนินงานเชิงดุลยภาพ (Balance scorecard) 
 ร ะ บ บ ก า ร จั ด ก า ร ผ ล ก า ร ด า เ นิ น ง า น 
(Performance management) ที่ดีนั้น ต้องสามารถ
บูรณาการเข้าไปสู่กลยุทธ์ขององค์การได้ และช่วยให้
องค์การนั้นๆสามารถไปถึงเป้าหมายแห่งความส าเร็จใน
ระดับสูงได้ ในปัจจุบันระบบการก าหนดเป้าหมายเชิงกล
ยุทธ์  การประเมินผลและการรายงานผลที่เน้นมุมมอง
แบบหลากหลาย (multi-perspectives) ได้รับความ
นิยมอย่างสูง  ดังที่ได้น าเสนอเคร่ืองมือการจัดการผลการ
ด าเนินงานขององค์การข้างต้น  โดยในกลุ่มของเครื่องมือ
เหล่านั้น การประเมินผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพเป็น
เครื่องมือที่นิยมใช้กันมากที่สุด (Iselin, Mia, & Sands, 
2008) การประเมินผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพได้รับ
การพัฒนาโดย Kaplan and Norton (1992) ตั้งแต่ปี
ค.ศ.1992 และได้รับความนิยมเพิ่มขึ้นเรื่อยๆจนถึง
ปัจจุบันการประเมินผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพเป็น
ระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่เกี่ยวข้องกับการก าหนด
เป้าหมายเชิงกลยุทธ์ และการรายงานผลการด าเนินงาน
ผ่านมุมมองทั้ง4ด้านได้แก่ มุมมองทางการเงิน  มุมมอง
ด้านลูกค้า  มุมมองด้านกระบวนการภายใน  และมุมมอง
ด้านการเรียนรู้และการพัฒนา 
 

การวิจัยสู่การปฏิบัติของการประเมินผลการด าเนินงาน
ขององค์การ 

ในปั จจุ บั น   มี ผลการวิ จั ยหลายๆเรื่ องที่
ท าการศึกษาและพัฒนาแนวคิดของการประเมินผลการ
ด าเนินงานเชิงดุลยภาพในการน าไปประยุกต์ใช้ให้เกิด
ประโยชน์ในทางปฏิบัติกับองค์การต่างๆอย่างต่อเนื่อง 
ผลการวิจัยที่เก่ียวกับการหาแนวทางการประเมินผลการ
ด าเนินงานที่น่าสนใจเป็นการศึกษาองค์ประกอบของการ
ประเมินผลการด าเนินงานเชิงดุลยภาพของ Iselin,  Mia, 
and Sands (2008)  ซึ่งเริ่มต้นจากกรอบแนวคิด
องค์ประกอบของการประเมินผลการด าเนินงานองค์การ
จากมุมมองทั้ง 4 มุมมองตามแนวคิดของแคปแลนและนอร์
ตัน  ผลการวิจัยสรุปถึงองค์ประกอบที่เพิ่มขึ้นเป็น 5 
องค์ประกอบหรือ 5 มุมมองดังนี้ 
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ตารางที่ 1 องค์ประกอบของการประเมินผลการด าเนินงานองค์การเชิงดุลยภาพ 
 

องค์ประกอบ ตัวบ่งชี้ 
1) มุมมองด้านการเงิน(Financial 
perspective) 

- การเงินทางด้านก าไร และกระแสเงินสดขององค์การ 
- การเงินทางดา้นค่าใช้จ่ายที่ใช้ในการด าเนินการ 

2) มุมมองด้านลูกค้า(Customer 
perspective) 

- ส่วนแบ่งการตลาด(market share) 
- ความพึงพอใจของลูกค้า(customer satisfaction) 

3) มุมมองด้านกระบวนการภายใน(Internal-
business perspective) 
 

- นวัตกรรม(innovation)  ผลิตภัณฑ์ใหม่ๆที่เป็นผลงาน
ขององค์การ 
- นวัตกรรม(innovation)  การวิจัยและพัฒนานวตกรรม
ใหม่ๆ/การท าตลาดจากนวตกรรมขององค์การ 
- กระบวนการภายใน(internal process)  ของเสียจากการ
ผลิตและการผลิตทดแทน 
- กระบวนการภายใน(internal process)  ผลิตภัณฑ์ใหม่ๆ 
เวลาที่ใช้ในการน าผลิตภัณฑ์เข้าสู่ท้องตลาด 
- คุณภาพของผลิตภัณฑ์(product quality) 

4) มุมมองด้านการเรียนรู้และการพัฒนา
(Learning and growth perspective) 
 

- ความพึงพอใจของพนักงาน(employee satisfaction) 
- อัตราการออกจากงานของพนักงาน(employee quit 
rate) 
- เทคโนโลยีสารสนเทศ(information technology) 

5) มุมมองด้านสิ่งแวดล้อมและสังคม
(environment/social perspective)) 

- ความรับผิดชอบต่อสังคม(social responsibility) 

     
ผลการวิจัยที่ เป็นการพัฒนาโมเดลการวัด 

(Measurement model) ผลการด าเนินงานองค์การ
ของ Santos and Brito (2012) ในการศึกษาโมเดลของ
กา รป ระ เ มิ น ผลกา รด า เ นิ น ง านองค์ ก า รพบว่ า 
องค์ประกอบที่ เป็น โครงสร้ า งส าคัญของผลการ
ปฏิบัติงานของบริษัทที่มีลักษณะที่ เป็นองค์การแบบ
โรงงานผลิตสินค้าต่างๆนั้นประกอบด้วย 

1.ผลการด าเนินงานด้านการเงิน (financial 
performance) ซึ่งประกอบด้วยองค์ประกอบย่อย
ได้แก่1.1) ผลก าไร (Profitability) ประกอบด้วยตัวบ่งชี้
ด้านต่างๆได้แก่ 

- ผลตอบแทนด้านสินทรัพย์ (Return on 
assets) 

- ก าไรก่อนดอกเบี้ย ภาษี ค่าเสื่อมราคา 
(EBTIDA margin) 

- ผลตอบแทนการขาย (Return on sales) 
-ผลตอบแทนการลงทุน (Return on 

investment) 
- ผลตอบแทนด้านความเท่าเทียม (Return on 

equity) 
-มูลค่า เพิ่มทางเศรษฐศาสตร์  (Economic 

value added) 
1.2) การเติบโต (growth) ประกอบด้วยตัวบ่งชี้

ดังนี้ 
- การเติบโตของส่วนแบ่งการตลาด (market 

share growth) 
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- การเติบโตของสินทรัพย์ (asset growth) 
- การเติบโตของรายได้ (revenue growth) 
- การเติบโตของก าไร (net income growth) 
2. ความพึงพอใจของลูกค้า (Customers’ 

satisfaction) ประกอบด้วยตัวบ่งชี้ดังนี้ 
-มูลค่าเพิ่มทางการตลาด (market value 

added: market and equity) 
-จ านวนข้อร้องเรียน (number of 

complaints) 
- ความภักดีของลูกค้า (customer royalty) 
- การรักษาลูกค้า (customer retention) 
-ค ว า ม พึ ง พ อ ใ จ ข อ ง ลู ก ค้ า  (general 

customer’s satisfaction) 
3.ความพึงพอใจของพนักงาน (Employees’ 

satisfaction) ประกอบด้วยตัวบ่งชี้ดังนี้ 
-ก า ร ล ง ทุ น พั ฒ น า แ ล ะ อ บ ร ม พ นั ก ง า น 

(investment in employees development and 
training) 

- การจ่ายค่าตอบแทนพนักงาน (wages and 
reward policies) 

- ความก้าวหน้าของพนักงาน (career plan) 
- บรรยากาศองค์การ (organization climate) 
-ความพึงพอใจของพนักงาน (general 

employee’s satisfaction) 
4.ผ ล ก า ร ป ฏิ บั ติ ง า น ด้ า น สิ่ ง แ ว ด ล้ อ ม 

(environmental performance) ประกอบด้วยตัว
บ่งชี้ ดังนี้ 

-โครงการด้านสิ่งแวดล้อม (number of 
projects to improve/recover the environment) 

- ระดับการลดมลพิษ (level of pollutants 
emission) 

-การใช้วัสดุรีไซเคิล (use of recyclable 
materials) 

- การรีไซเคิล (recycling level) 
5.ผลการปฏิบั ติ ง านด้ านสั งคม ( Social 

Performance) ประกอบด้วยตัวบ่งชี้ดังนี้ 
- การจ้างงานชนกลุ่มน้อย (Employment of 

minority) 

-จ านวนของโครงการด้านสังคม (number of 
social projects) 
 
บทสรุป 
 การพัฒนาตัวบ่งชี้จากการวิจัยดังกล่าวท าให้
องค์การทางด้านธุรกิจสามารถน าตัวบ่งชี้ที่ ได้จาก
ผลการวิจัยไปใช้เป็นกรอบแนวทางการด าเนินงาน ทั้งใน
ขั้ นตอนของการวางแผน  การก าหนดวิสั ยทัศน์  
ยุทธศาสตร์การด าเนินงาน รวมทั้งการประเมินผลส าเร็จ
ของการด าเนินงานองค์กรได้เป็นอย่างดี 
 จากที่ได้กล่าวมาท าให้เห็นถึงการใช้เครื่องมือที่
เกี่ยวข้องกับการประเมินผลการด าเนินงานขององค์การ
ทางธุรกิจ  ซึ่งในปัจจุบันนั้นอาจกล่าวได้ว่าไม่มีองค์การ
ใดที่น าเครื่องมือการประเมินผลการด าเนินการมาใช้เพื่อ
วัดผลการด าเนินการเพียงวัตถุประสงค์เดียว  แต่ทุก
องค์การมีการบูรณาการกระบวนการบริหารจัดการให้
เข้ากับการประเมินผลการด าเนินการให้เป็นระบบ
เดียวกัน  กลายเป็นระบบการบริหารจัดการผลการ
ด าเนินงาน (Performance management system) 
ซึ่งการบูรณาการดังกล่าว  สามารถท าให้องค์การเริ่มต้น
กระบวนการบริหารจัดการด้วยการวางแผนที่มีลักษณะ
ของแผนเชิงกลยุทธ์  (strategic planning)  มี
กระบวนการปฏิบัติงานตามแผนกลยุทธ์ที่ก าหนด 
(strategic management) รวมทั้งมีการวัดผลส าเร็จ
ของการด าเนินงาน (organization performance) ที่
สอดคล้องกับเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ท าให้การด าเนินงาน
ขององค์การเป็นระบบที่สอดคล้องประสานกันตั้งแต่ต้น
จบจบกระบวนการ การเลือกเครื่องมือการบริหารจัดการ
ใดๆมาใช้ ในองค์การนั้นจ า เป็นอย่างยิ่ งที่ผู้บริ หาร
ตลอดจนบุคลากรทุกส่วนต้องเรียนรู้และเข้าใจในระบบ
การจัดการนั้นๆ เพื่อให้การน ามาประยุต์ใช้เป็นไปอย่างมี
ประสิทธิภาพ 
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