
ปัญหาและอุปสรรคจากการจัดการองค์กรด้วย  Balanced Scorecard 
 ของส านักงาน สรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานคร 18 กรมสรรพากร 

 

PROBLEMS AND OBSTACLES FROM ORGANIZATIONAL 
MANAGEMENT IN USING BALANCED SCORECARD IN 

BANGKOK AREA REVENUE OFFICE OF 18 OFFICES 
  
 
 
 
 
 

พัชราพรรณ   พุทธกาล 
 
 
 
 

 
การค้นคว้าอิสระนี้เป็นส่วนหนึ่งของการศึกษาตามหลักสูตร 
ปริญญาบริหารธุรกิจมหาบัณฑิต วิชาเอกการจัดการทั่วไป 

คณะบริหารธุรกิจ  
มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคลธัญบุรี 

ปีการศึกษา 2554 
ลิขสิทธ์ิของมหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคลธัญบุรี 



ปัญหาและอุปสรรคจากการจัดการองค์กรด้วย  Balanced Scorecard  
ของส านักงาน สรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานคร 18 กรมสรรพากร 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

พัชราพรรณ   พุทธกาล 
 
 
 
 

 
 
 

การค้นคว้าอิสระนี้เป็นส่วนหนึ่งของการศึกษาตามหลักสูตร 
ปริญญาบริหารธุรกิจมหาบัณฑิต วิชาเอกการจัดการทั่วไป 

คณะบริหารธุรกิจ  
มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคลธัญบุรี 

ปีการศึกษา 2554 
ลิขสิทธ์ิของมหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคลธัญบุรี 





ค 
 

หัวข้อการค้นคว้าอสิระ    ปัญหาและอุปสรรคจากการจดัการองคก์รดว้ย  Balanced Scorecard  
 ของส านกังานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 กรมสรรพากร 
ช่ือ-นามสกุล   นางสาวพชัราพรรณ  พุทธกาล 
วชิาเอก  การจดัการทัว่ไป 
อาจารย์ทีป่รึกษา  ดร.กลา้หาญ  ณ น่าน 
ปีการศึกษา  2554 
 

บทคดัย่อ 

 
 การศึกษาคร้ังน้ีมีวตัถุประสงค์เพื่อศึกษาปัญหาและอุปสรรคจากการจดัการองค์กรด้วย 
Balanced Scorecard ของส านกังานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 กรมสรรพากร โดยศึกษาจาก
เอกสารและการสัมภาษณ์ผูบ้ริหารส านกังานสรรพากรพื้นท่ี 18 หัวหน้าส่วนงาน และหัวหน้างาน 
รวมทั้งหมด 6 ท่าน 
 ผลการศึกษาพบว่าผูบ้ริหาร หัวหน้าส่วนงาน และหัวหน้างานได้ให้ความส าคญัในเร่ือง
ต่อไปน้ี 1) การวิเคราะห์ขอ้มูลการจดัการองคก์รดว้ย Balanced Scorecard แบ่งออกเป็น การวิเคราะห์
องคก์ร การพฒันาวิสัยทศัน์ การก าหนดมุมมอง การก าหนดกลยุทธ์และวตัถุประสงค ์การจดัท าแผน
กลยุทธ์ การก าหนดตัวช้ีวดั KPI และการจัดท าแผนปฏิบัติงาน 2) ปัจจยัท่ีมีผลต่อปัญหารวมถึง
แนวทางท่ีเหมาะสมต่อการจดัการ ประเด็นท่ีเป็นปัญหาไดแ้ก่ การวิเคราะห์องคก์ร มาตรการควบคุม
และติดตามตรวจสอบก่อนการเรียกเก็บภาษีมีผลกระทบ การพฒันาวิสัยทศัน์ คือ ก าหนดแผนงานให้
สอดคลอ้งกบัวตัถุประสงคอ์ยา่งชดัเจน การก าหนดมุมมอง เช่น ดา้นประสิทธิผลตามยุทธศาสตร์และ
แผนการปฏิบติัราชการปัญหาคือการสนบัสนุนขอ้มูลในการบริหารดา้นใดตอ้งให้การบริหารงาน
ไดรั้บผลยอ้นกลบัมาอยา่งมีคุณค่า ในส่วนการก าหนดกลยุทธ์และวตัถุประสงค ์เป็นการน ากลยุทธ์แต่
ละมิติมาจดัเรียงความส าคญัน าไปสู่การบรรลุวิสัยทศัน์ขององค์กร ส่วนการจดัท าแผนกลยุทธ์ เป็น
การก าหนดระยะเวลาในการเรียนรู้ให้ชดัเจนเพื่อให้การปฏิบติังานเป็นไปทิศทางเดียวกนั ในขณะท่ี
การก าหนดตวัช้ีวดั (KPI) จ าเป็นตอ้งอาศยัระยะเวลาในการด าเนินงานเพื่อให้บุคลากรระดบัตน้ไดท้  า
ความเขา้ใจ ส่วนการจดัท าแผนปฏิบติังาน เป็นการจดัใหมี้เอกสารหลกัฐานรับรองการปฏิบติังานอยา่ง
เคร่งคดั และ3) ประโยชน์ท่ีไดรั้บจากการใชก้ารจดัการองคก์รดว้ย Balanced Scorecard ผลการศึกษา
พบวา่ส่วนใหญ่ไดป้ระโยชน์ท่ีสามารถวดัผลการด าเนินงานขององคก์รได ้ 
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ABSTRACT 
 

 This study aimed to study problems and obstacles from organizational management in 
using Balanced Scorecard in Bangkok Area Revenue Office of 18 offices. It was studied from the 
documents and interview of executives at Office of Tax and Revenue Area 18, supervisors and 
managers, total was 6 persons.  
 The results of this study found that executives, supervisors and managers  had given the 
following important matters 1) data analysis of organizational management with Balanced Scorecard 
was divided into organizational analysis, vision development, define view, strategic planning and 
purpose, strategic management, Key Performance Indicator, action plan, 2) the factors affected to 
problems including suitable guideline to management, problem issues such as organizational analysis, 
control measure and monitor before collecting tax in effect. Vision management was to plan in 
accordance with purpose clearly, define view, conclusion; for example, view of efficiency under 
strategy and government action plan was to support any data management given by return value.  
Strategic planning and purpose was to bring strategy in each dimension to arrange priority leading to 
achieve organization’s vision. Strategic management was to determine a period in learning clearly. 
Key Performance Indicator was to rely on performance period to provide blue collar workers to 
understand. Action plan was to arrange to have certificate practice strictly and 3) benefits received 
from using organizational management with Balance Scorecard. The result of study found that most of 
benefits can be measured the organizational performance.  
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 การค้นคว้าอิสระ เร่ือง ปัญหาและอุปสรรคจากการจัดการองค์กรด้วย Balanced Scorecard 
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ต่างๆ ผู้ศึกษาจึงขอขอบพระคุณไว้ ณ ที่นี้ 
 กราบขอบพระคุณอาจารย์ที่ปรึกษาการค้นคว้าอิสระ ดร. กล้าหาญ  ณ น่าน ที่ได้สละเวลา
ในการให้ค าปรึกษาและค าแนะน าการท าการค้นคว้าอิสระจนส าเร็จลุล่วงได้ด้วยดี  รวมถึงเพื่อน     
MGY 53 ทุกคน 
 ขอขอบพระคุณผู้บริหาร หัวหน้าส่วนงาน และหัวหน้างานของส านักงานสรรพากรพื้นที่
กรุงเทพมหานคร 18 ที่สละเวลาอันมีค่าของท่านที่ให้ผู้ศึกษาได้มีโอกาสเข้าไปศึกษาท าการสัมภาษณ์
น าข้อมูลมาประกอบการท าการค้นคว้าอิสระ รวมถึงเจ้าหน้าที่ประจ าห้องโครงการฯ ทุกท่านที่ได้
อ านวยความสะดวก 
 ที่ส าคัญเป็นอย่างยิ่งขอกราบขอบพระคุณ บิดา มารดา ที่สนับสนุนให้โอกาสข้าพเจ้าได้รับ
ความรู้และประสบการณ์ในการเรียน และให้ค าแนะน าเป็นก าลังใจให้ข้าพเจ้าตลอดระยะเวลาที่ผ่านมา 
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บทที ่1 
 

บทน า 
 
1.1  ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหา 
 ในปัจจุบันหลาย ๆ องค์กรไม่ว่าจะเป็นหน่วยภาครัฐหรือภาคเอกชนตลอดจนรัฐวิสาหกิจ
ได้มีการพัฒนาเรียนรู้เพื่อการเจริญเติบโตขององค์กรอยู่ตลอดเวลา  โดยเฉพาะอย่างยิ่งองค์กรที่หวัง
ผลก าไร  สาเหตุที่ท าให้หลาย ๆ องค์กรหันมาสนใจการประเมินผลองค์กรมากขึ้น จากการเกิดวิกฤต
ทางเศรษฐกิจในปี 2540 ซึ่งส่งผลให้องค์กรทางธุรกิจเกิดปัญหาด้านการเงินอย่างรุนแรงจนถึงขั้นต้อง
ล้มละลาย การเกิดวิกฤตการณ์ดังกล่าวท าให้องค์กรมีการศึกษารูปแบบและแสวงหาเคร่ืองมือที่มี
ประสิทธิภาพเพื่อน าไปใช้เป็นแนวทางการจัดการองค์กรอย่างมีประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผลมาก
ที่สุดต่อองค์กร  เป็นการจัดการรูปแบบหนึ่งที่หลาย ๆ องค์กรทั้งในต่างประเทศและในประเทศไทย
น ามาใช้ คือการจัดการองค์กรด้วย  Balanced Scorecard หรือที่เรียกสั้น ๆ ว่า BSC  ซึ่งเป็นระบบการ
จัดการที่พัฒนาขึ้นต้นทศวรรษที่ 1990  โดย Robert Kaplan และ David Norton  (พสุ เดชะรินทร์, 
2552)  
 ระบบการจัดการแบบ BSC เป็นการก าหนดมุมมองการด าเนินธุรกิจใน 4 มุมมองด้วยกัน 
คือ มุมมองด้านการเงิน (Financial Perspective) มุมมองด้านลูกค้า (Customer Perspective) มุมมอง
ด้านกระบวนการภายใน (Internal Process Perspective) และมุมมองด้านการเรียนรู้และพัฒนา 
(Learning and Growth Perspective) การจัดการองค์กรแบบ BSC เป็นระบบการจัดการทั่วทั้งองค์กร ที่
ไม่ได้มุ่งหวังจะจัดการทางด้านการเงินเพียงอย่างเดียว  และไม่ใช่เป็นการจัดการเฉพาะแผนกใดแผนก
หนึง่ในองค์กร  แต่ให้ความส าคัญกับทุกแผนกและทุกหน่วยงานตลอดจนทุกกิจกรรมในองค์กร  เป็น
การเร่ิมต้นตั้งแต่การก าหนดวิสัยทัศน์ (Vision) และแผนกลยุทธ์ (Strategic plan) ขององค์กร  แล้วท า
การแปลผลวิสัยทัศน์และกลยุทธ์จากระดับบนลงไปสู่ระดับล่างทั่วทั้งองค์กรเพื่อใช้เป็นแนวทางใน
จัดการด าเนินงานของแต่ละแผนกหรือแต่ละส่วนงานตลอดจนถึงพนักงานแต่ละคน   
 ระบบการจัดการองค์กรแบบ Balanced Scorecard  นั้น นอกจากจะก าหนดการด าเนินธุรกิจ
ใน 4 มุมมองดังกล่าวข้างต้นแล้ว  ยังเป็นการจัดการองค์กรโดยเป็นการพิจารณาจากผลที่เกิดขึ้นของ
กระบวนการท างานและกิจกรรมภายในองค์กร  รวมถึงผลกระทบจากภายนอกองค์กร หลังจากนั้นจึง
มาท าการวิเคราะห์และน าไปก าหนดกลยุทธ์ที่เหมาะสมในทุกระดับขององค์กร  ซึ่งการใช้เคร่ืองมือที่
ทันสมัยอย่าง BSC ก็ยิ่งพัฒนาประสิทธิภาพในองค์กรมากขึ้น บ่งบอกถึงความได้เปรียบทางการ
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แข่งขันได้ชัดเจน  ดังนั้นเมื่อองค์กรได้ปรับเปลี่ยนเข้าสู่ระบบ BSC  อย่างเต็มรูปแบบแล้ว  การจัดการ
องค์กรด้วย BSC จะช่วยปรับเปลี่ยนระบบการท างาน ไปสู่ระบบร่วมมือร่วมใจท างานกันเป็นหนึ่ง
เดียวขององค์กร  
 BSC ได้มีการน ามาใช้ในองค์กรธุรกิจต่าง ๆ ในต่างประเทศ เช่น Diageo, Nationwide, 
Ericson และ Mobil Oil และน ามาใช้ในมหาวิทยาลัยในต่างประเทศแล้วบางแห่ง เช่น Open University, 
Glasgow Caledonian University, Napier University, University of California และOhio State University 

(นายณัฐวฒุิ รัตนอรุณ, 2552) ส าหรับในประเทศไทยมีองค์กรทางธุรกิจหลายองค์กรน าระบบ Balance 
Scorecard เข้ามาใช้และประสบความส าเร็จในการด าเนินงานเป็นอย่างดี  เช่น บริษัทเงินทุน ทิสโก้ 
จ ากัด ธนาคารกสิกรไทย บริษัท ปูนซิเมนต์ไทย จ ากัด บริษัท แอดแวนซ์ อินโฟ เซอร์วิซ จ ากัด เป็น
ต้น (จรินทร์ อาสาทรงธรรม, 2546) ส่วนทางด้านการศึกษาก็มีองค์กรทางการศึกษาหลายองค์กรน า
หลักการของBSC มาใช้ในการจัดการองค์กรด้วยเช่นกัน เช่น มหาวิทยาลัยสยาม ส านักงาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน ส านักประสานงานการศึกษาท้องถิ่น กระทรวงมหาดไทย เป็นต้น 
ส าหรับองค์กรของหน่วยงานราชการนั้น ได้เร่ิมมีการน าระบบ BSC มาใช้ประมาณปี พ.ศ. 2547 ซึ่ง
เป็นช่วงที่มีการพัฒนาระบบราชการเพื่อให้องค์กรภาครัฐก้าวทันการเปลี่ยนแปลงในยุคโลกาภิวัฒน ์
สามารถแข่งขันกับนานาประเทศได้ในการพัฒนาระบบราชการนั้นคณะกรรมการพัฒนาระบบ
ราชการหรือที่รู้จักกันในนาม ก.พ.ร. ได้มอบหมาย ให้บริษัท ไทยเรตติ้งแอนด์อินฟอร์เมชั่นเซอร์วิส 
จ ากัด (Thai Rating and Information Services) ชื่อย่อว่า TRIS เป็นผู้วางกรอบการประเมิน และเป็น
ผู้ด าเนินการประเมินผลการด าเนินงานขององค์กรภาครัฐ ซึ่งTRIS ได้น ากรอบแนวคิดของ BSC มาใช้
ในการประเมินผลองค์กรภาครัฐต่าง ๆ โดยจัดท าในรูปแบบของค ารับรองปฏิบัติราชการ  และจัดแบ่ง
มุมมองออกเป็น 4 มุมมอง หรือ 4 มิติ คือ  มิติด้านประสิทธิผลตามพันธกิจซึ่งเทียบได้กับมุมมองด้าน
การเงิน  มิติด้านประสิทธิภาพซึ่งเทียบได้กับมุมมองด้านกระบวนการภายใน มิติด้านคุณภาพการ
ให้บริการซึ่งเทียบได้กับมุมมองด้านลูกค้า  และมิติด้านการพัฒนาองค์กรซึ่งเทียบได้กับมุมมองด้าน
การเรียนรู้และพัฒนา (สมชาย ไตรรัตนภิรมย์, 2547) 
 ปัญหาและอุปสรรคการจัดท า Balanced Scorecard ดังที่ได้กล่าวมาข้างต้นการน า BSC: 
Balanced Scorecard มาเป็นเคร่ืองมือทางธุรกิจ ท าให้สามารถผลักดันทางธุรกิจเป็นอย่างมากเช่นกัน 
ในช่วงแรกหากพนักงานในองค์กรปฏิบัติด้วยความเข้าใจที่ถูกต้องชัดเจนตรงตามหลักการอุปสรรคก็
จะน้อยมีเพียงในช่วงระหว่างขั้นตอนในการด าเนินงานของ Balanced Scorecard เท่านั้นเนื่องจากขาด
เคร่ืองมือกระตุ้นหรือเคร่ืองมือส าหรับวัดความส าเร็จซึ่งปัญหาของการท า Balanced Scorecard  จาก
การสัมภาษณ์ ผู้บริหารภาษีธุรกิจขนาดใหญ่ วันที่สัมภาษณ์ 15 ธันวาคม 2553 มีหน้าที่รับผิดชอบงาน
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บริหารการจัดเก็บภาษีอากร ผลการสัมภาษณ์สรุปประเด็นที่ขัดขวางต่อการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ มีดังนี้ 
1) วิสัยทัศน์และกลยุทธ์ไม่สามารถน าไปสู่การปฏิบัติซึ่งอาจเกิดจากความไม่ชัดเจนเพียงพอที่จะนิยาม
วิสัยทัศน์และกลยุทธ์ที่เป็นรูปธรรมของงานสรรพากรได้ หรือไม่สามารถสร้างความเข้าใจให้เกิด
ความมุ่งมั่นผูกพันได้ 2) การบริหารเป้าหมายและแรงจูงใจส่วนบุคคลเป็นผลที่เกิดมาจากกลยุทธ์ไม่
เชื่อมโยงไปยังเป้าหมายของฝ่ายงาน ทีมงานและเป้าหมายของแต่ละบุคคล 3) แผนการเงินและการ
จัดสรรทุน กลยุทธ์ในระยะยาวไม่เชื่อมโยงกับการจัดสรรทรัพยากรในปัจจุบัน และ 4) การทบทวน
รายงานประจ าเดือนระบบข้อมูลผู้บริหาร คือระบบข้อมูลในประเด็นขั้นวิกฤตที่ควรจะสนใจไม่ได้ถูก
น ามาท าเป็นกระบวนการอย่างต่อเนื่องและไม่มีการเปิดเผยให้ทราบไปสู่ระบบข้อมูลย้อนกลับจนท า
ให้วิสัยทัศน์และกลยุทธ์ไม่สามารถน าไปปฏิบัติจนประสบความส าเร็จได้  ในขณะเดียวกันผู้บริหารก็
ได้มาแนวทางในการแก้ไขปัญหาดังกล่าวโดยให้ความส าคัญต่อการน ากลยุทธ์ดังกล่าวเข้ามาพัฒนา
ระบบบริหารเพื่อให้งานบรรลุวัตถุประสงค์ได้อย่างมีประสิทธิภาพ ท าให้ผู้วิจัยมีความสนใจที่จะ
ศึกษาสภาพปัญหาและอุปสรรคจากการจัดการและบริหารองค์กรด้วยการน าเอาระบบ BSC: Balanced 
Scorecard ของส านักงานสรรพากรพื้นที่ 18  
 กรมสรรพากร เป็นหน่วยงานภาครัฐหน่วยงานหนึ่ง มีภารกิจหลักคือการจัดเก็บภาษีอากร
ประเภทต่าง ๆ เพื่อให้รัฐบาลได้น าไปใช้ในการบริหารและพัฒนาประเทศ กรมสรรพากรจึงมุ่งเน้น
และให้ความส าคัญกับการบริหารการจัดเก็บภาษี จึงได้มีการน าเอาระบบด าเนินงานแบบ BSC เข้ามา
ใช้ในการจัดการ โดยได้ปรับมุมมองให้เหมาะสมกับระบบราชการไทย โดยเฉพาะมุมมองด้านผู้ที่มี
ส่วนเกี่ยวข้องภายนอกองค์กร มุมมองด้านองค์ประกอบภายในองค์กร มุมมองด้านการเรียนรู้และ
พัฒนา และมุมมองด้านการเงิน อันเนื่องมาจากองค์กรของภาครัฐด าเนินการโดยไม่ได้มุ่งเน้นในเร่ือง
ของการหารายได้หรือก าไร แต่มุ่งเน้นความประหยัดและความมีประสิทธิภาพในการท างานและความ
คุ้มค่าของการใช้ทรัพยากร จากประเด็นดังกล่าวผู้ศึกษาจึงได้ท าการศึกษาเกี่ยวกับ  “ปัญหาและ
อุปสรรคจากการจัดการองค์กรด้วย Balanced Scorecard” เพื่อน าผลที่ได้รับจากการศึกษามาปรับใช้ใน
การจัดการภายในองค์กรให้สอดคล้องกับวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ของส านักงานสรรพากรพื้นที่
กรุงเทพมหานคร 18 กรมสรรพากร ต่อไป 

 
1.2  วัตถุประสงค์การวิจัย 
 1. เพื่อวิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับการจัดการองค์กรด้วย  Balanced Scorecard  ของส านักงาน
สรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานคร 18  
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 2. เพื่อศึกษาปัญหาและอุปสรรคจากการจัดการองค์กรด้วย  Balanced Scorecard  ของ
ส านักงานสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานคร 18  
 3. เพื่อศึกษาหาแนวทางที่เหมาะสมต่อการจัดการองค์กรด้วย Balanced Scorecard  ของ
ส านักงานสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานคร 18  
 4. เพื่อศึกษาประโยชน์ที่ได้รับจากการใช้การจัดการองค์กรด้วย  Balanced Scorecard  ของ
ส านักงานสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานคร 18 กรมสรรพากร 
 
1.3  ขอบเขตของการวิจัย 
 การศึกษาเฉพาะปัญหาและอุปสรรคจากการจัดการองค์กรด้วย  Balanced Scorecard  จาก
บุคลากรที่เกี่ยวข้องภายในองค์กรของส านักงานสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานคร 18 กรมสรรพากร        
ที่ประกอบด้วย ผู้บริหาร 1 คน หัวหน้าส่วนงาน 2 คน หัวหน้างาน 3 คน รวมทั้งหมด 6 คน ซึ่งเป็น
การศึกษาเชิงคุณภาพที่มุ่งเน้นแสดงให้เห็นถึงการน าหลักการจัดการองค์กรด้วย Balanced Scorecard 
มาประยุกต์ใช้ในองค์กร ภายใต้กรอบนโยบายการบริหารงานของกรมสรรพากร 
 
1.4  ค าจ ากัดความในการวิจัย 
 Balanced Scorecard (BSC) หมายถึง เคร่ืองมือส าหรับการบริหารเชิงกลยุทธ์ (Strategic 
Tools) ซึ่งถูกน ามาใช้เพื่อการประเมินและพัฒนาผลงานขององค์กร เพื่อที่ผู้บริหารขององค์กรจะ
ได้รับรู้ถึงจุดอ่อน และความไม่ชัดเจนของการบริหารงานที่ผ่านมา  
 ปัญหาและอุปสรรค หมายถึง ความขัดข้องที่เป็นเหตุให้การปฏิบัติงานไม่เป็นไปตาม
วัตถุประสงค์ 
 การจัดการองค์กรด้วย Balanced Scorecard   หมายถึง ระบบการจัดการที่มุ่งความสามารถ
ขององค์กร ในการด าเนินงานตามขั้นตอนต่าง ๆ ของการจัดการด้วยเคร่ืองมือที่ใช้การถ่ายทอดแปลง
วิสัยทัศน์ไปสู่การปฏิบัติ และการควบคุมติดตามผลการด าเนินงาน 
 กรมสรรพากร หมายถึง หน่วยงานราชการ สังกัดกระทรวงการคลัง มีภารกิจเกี่ยวกับการ
จัดเก็บภาษี การเสนอแนะ และการใช้นโยบายทางภาษีอากรเพื่อให้ได้ภาษีตามเป้าหมายอย่างทั่วถึง
และเป็นธรรม  ตลอดจนเป็นกลไกในการพัฒนาเศรษฐกิจ และสังคม  
 ส านักงานสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานคร 18  หมายถึง หน่วยงานหนึ่งของกรมสรรพากร      
ที่เกิดจากการแบ่งส่วนราชการ  มีภารกิจหลักเกี่ยวกับการบริหารการจัดเก็บภาษีอากรในเขตพื้นที่
ความรับผิดชอบให้เป็นไปตามนโยบายของกรมสรรพากร 
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 ผู้บริหารส านักงานสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานคร 18 หมายถึง ต าแหน่งผู้บริหารสูงสุด
ของส านักงานสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานคร 18 ท าหน้าที่ควบคุมการปฏิบัติงานเกี่ยวกับการ
วางแผนปฏิบัติการและประเมินผลเพื่อการบริหารงานจัดเก็บภาษีอากรให้เป็นไปตามนโยบาย 
แผนงานและเป้าหมายของกรมสรรพากร และส านักงานสรรพากรภาค 
 หัวหน้าส่วนงาน หมายถึง เจ้าหน้าที่ของกรมสรรพากรระดับช านาญการพิเศษ  ปฏิบัติงาน
ควบคุมการด าเนินการของหัวหน้างานและเจ้าหน้าที่ผู้ใต้บังคับบัญชาตามส่วนงานต่าง ๆ ให้เป็นไป
ตามนโยบาย แผนงานและเป้าหมายของส านักงานสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานคร 18 
 หัวหน้างาน หมายถึง เจ้าหน้าที่ของกรมสรรพากรระดับช านาญการ ปฏิบัติงานในต าแหน่ง
ผู้ควบคุมการด าเนินการของเจ้าหน้าที่ผู้ใต้บังคับบัญชา ให้เป็นไปตามนโยบาย แผนงานและเป้าหมาย
ของส านักงานสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานคร 18  
 
1.5  ประโยชน์ท่ีคาดว่าจะได้รับ 
 1. ท าให้ทราบถึงปัญหาและอุปสรรคตลอดจนประโยชน์ที่ได้รับจากการจัดการองค์กรด้วย  
Balanced Scorecard  ของส านักงานสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานคร 18 กรมสรรพากร 
 2. ท าให้สามารถก าหนดแนวทางในการปรับปรุงแก้ไขบทบาทและภารกิจของแต่ละแผนก
หรือแต่ละหน่วยงาน ตามแนวทางการจัดการองค์กรด้วย  Balanced Scorecard 
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เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
 
 ในการวิจัยครั้งนี้ มุ่งศึกษาสภาพการน า Balanced Scorecard ไปใช้ในการบริหารจัดการการ
จัดเก็บภาษีอากรของส านักงานสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานคร 18 เขตบางกะปิด้วย Balanced 
Scorecard ในบทนี้ผู้วิจัยจะกล่าวถึงเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง ซึ่งมีรายละเอียด ดังนี้ 
 
 2.1 แนวคิดพื้นฐานของ Balanced Scorecard 
  2.1.1 ความเป็นมาของ Balanced Scorecard 
  2.1.2 ความหมายและขอบข่ายของ Balanced Scorecard 
  2.1.3 ขอบข่ายของ Balanced Scorecard 
  2.1.4 กรอบงานของ Balanced Scorecard 
  2.1.5 แนวการจัดท า  Balanced Scorecard ตามกรอบงาน (Framework) 4 มุมมอง 
  2.1.6 เหตุผล และความจ าเป็นของ Balanced Scorecard 
  2.1.7 องค์ประกอบของ Balanced Scorecard 
  2.1.8 กระบวนการในการจัดท า Balanced Scorecard 
  2.1.9 อุปสรรคในการจัดท า Balanced Scorecard 
  2.1.10  การประยุกต์ใช้ Balanced Scorecard 
  2.1.11  ประโยชน์ของการท า Balanced Scorecard  
 2.2 ทฤษฎีตัวชี้วัดความส าเร็จ (Key Performance Indicator: KPI) 
  2.2.1 ตัวชี้วัดความส าเร็จ (Key Performance Indicators: KPI) 
  2.2.2 ลักษณะของตัวชี้วัดที่ดี 
  2.2.3 ขั้นตอนในการจัดท า Key Performance Indicators 
  2.2.4 วิธีการพัฒนา Key Performance Indicators ให้เกิดผลด ี
 2.3 ปัญหาและในการน า Balance Scorecard มาใช้ในระบบราชการ 
  2.3.1 ปัญหาส าคัญในการน า BSC มาใช้ในประเทศไทย  
  2.3.2 ปัญหาการน า Balanced Scorecard (BSC) มาใช้ในหน่วยงานภาครัฐ 
  2.3.3 Balanced Scorecard (BSC) กับระบบราชการ 
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  2.3.4 การประยุกต์ Balanced Scorecard กับระบบราชการ 
2.4 งานวิจัยท่ีเกี่ยวข้อง 
      2.4.1 งานวิจัยในประเทศ 
      2.4.2 งานวิจัยต่างประเทศ 
 

2.1  แนวคิดพื้นฐานของ Balanced Scorecard  
 2.1.1 ความเป็นมาของ Balanced Scorecard 
 ผู้ริเร่ิมคิด Balanced Scorecard คือ ศาสตราจารย์ โรเบิร์ด แคปแลน (Professor 
RobertKaplan) อาจารย์จากมหาวิทยาลัยฮาร์วาร์ด (Harvard) และดร.เดวิด นอร์ตัน (Dr. David 
Norton) ได้เร่ิมคิดและพัฒนาต้ังแต่ปี 1990 เป็นต้นมา และบริษัทต่าง ๆ ในวงการธุรกิจได้ใช้ Balanced 
Scorecard ในการประเมินผลการด าเนินงานของบริษัทได้ผลดี ซึ่งการใช้ Balanced Scorecard เร่ิมต้น
ด้วยคณะผู้บริหารขององค์กร จะต้องร่วมกันด าเนินงานที่ส าคัญ 2 งาน คือ การก าหนดตารางกรอบ
การประเมิน (Scorecard) และการใช้ตารางกรอบการประเมิน โดยทั้ง 2 งานมีความสัมพันธ์สอดคล้อง
กันซึ่งการก าหนดรายละเอียดในตารางกรอบการประเมินนั้น คณะผู้บริหารจะเร่ิมต้นด้วยการสร้าง
วัตถุประสงค์ (Objectives) และการวัด (Measures) ทั้งสี่มุมมอง ได้แก่ การเงิน ลูกค้า กระบวนการ
ภายใน และการเรียนรู้และการพัฒนา มีตัวอย่างของการก าหนดการวัดโดยทั่วไปในองค์กรทางธุรกิจ 
ดังนี ้ (Kaplan & Norton, 1996 : 43-44) 
 
ตารางท่ี 2.1 การก าหนดการวัดโดยทั่วไปโดยหลักการ Balanced Scorecard 

มุมมอง (Perspective) การวัดโดยทั่วไป (Generic measures) 
การเงิน (Financial) 
ลูกค้า (Customer) 
 
กระบวนการภายใน (Internal) 
 
การเรียนรู้และการพัฒนา (Learning and 
growth) 

- การลงทุน และการขยายตัวของเศรษฐกิจ 
- ความพึงพอใจ การคงอยู่ การตลาดจ านวนส่วน 
แบ่งการตลาด 
- คุณภาพ เวลาในการด าเนินการ ราคา 
การแนะน าส าค้นใหม่ 
- ความพึงพอใจของผู้ปฏิบัติงานและระบบ 
สารสนเทศที่เชื่อถือได้ 
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 2.1.2 ความหมายและขอบข่ายของ Balanced Scorecard 
 ศรีเพ็ญ ทรัพย์มนชัย (2541:37) ได้ให้ความหมาย ของ Balanced Scorecard ไว้ว่า คือ
เคร่ืองมือในการวัดผลการด าเนินกลยุทธ์ที่มีประสิทธิภาพ ซึ่งเป็นชุดของเคร่ืองวัดที่ท าให้ผู้บริหาร
ระดับสูง สามารถเห็นภาพรวมของธุรกิจได้อย่างชัดเจน และรวดเร็วโดยมีการวัดผลทางการเงินที่เป็น
ผลของการกระท าที่เกิดขึ้นในองค์กร และการวัดผลการปฏิบัติการซึ่งเป็นการประเมินผลงานที่จะ
เกิดขึ้นในอนาคต ทั้งที่เกี่ยวกับความพอใจของลูกค้า กระบวนการปฏิบัติงานภายในองค์กรตลอดจน
การปรับปรุงและนวัตกรรมขององค์กร 
 กฤษณา สุวรรณภักดี (2544 : 29) ให้ความหมายของ Balanced Scorecard ไว้ว่า  Balanced 
Scorecard คือเคร่ืองมือและกระบวนการที่ใช้ส าหรับวัดประสิทธิผลในการด าเนินกลยุทธ์ขององค์กร 
เพื่อให้มั่นใจว่าทุกคนในองค์กรได้มุ่งเน้นประเด็นที่มีทิศทางเดียวกันกับกลยุทธ์โดยรวมขององค์กร 
Balanced Scorecard จะมุ่งเน้นทั้งตัววัดที่เป็นข้อมูลทางด้านการเงินและตัววัดอ่ืน ที่นอกเหนือจาก
ข้อมูลทางด้านการเงิน โดยข้อมูลดังกล่าวจะต้องจัดขึ้นโดยพนักงานทั้งหมดขององค์กร ซึ่งพนักงาน
ในระดับปฏิบัติการจ าเป็นต้องมีความเข้าใจข้อมูลทางด้านการเงิน เพื่อจะน าไปสู่การตัดสินใจและการ
ปฏิบัติการ ส่วนผู้บริหารระดับสูงต้องเข้าใจถึงปัจจัยที่เป็นมาของข้อมูลเหล่านั้น 
 ณัฐพันธ์ เขจรนันท์ (2544 : 85) ให้ความหมายของ Balanced Scorecard ว่าเป็นเคร่ืองมือ
ทางการบริหารที่เชื่อมโยงการวัดผลกับวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ขององค์กร ซึ่งมีการวัดและประเมิน
องค์กร 4 ด้าน ได้แก่ ผลการด าเนินงานด้านการเงิน ด้านลูกค้า ด้านกระบวนการบริหารภายใน และ
ด้านการเรียนรู้และการเติบโต 
 ณัฐพล ชวลิตชีวิน และปราโมทย์ ศุภปัญญา (2545 : 156) ให้ความหมายของ Balanced 
Scorecard ไว้ว่า คือเคร่ืองมือที่ใช้ในการควบคุม เพื่อช่วยให้การน าแผนกลยุทธ์ไปสู่การปฏิบัติได้
สัมฤทธิผลโดยอาศัยการวัด เพื่อประเมินผลการปฏิบัติงานในหลายมุมมอง และใช้ได้ทั้งทางด้านเป็น
เคร่ืองมือในการประเมินผลเพื่อการควบคุม และการน าไปใช้เพื่อเป็นเคร่ืองมือในการผลักดันกลยุทธ์
ไปสู่การปฏิบัติอย่างมีประสิทธิภาพ 
 วีระเดช เชื้อนาม (2547 : 10) ให้ความหมายของ Balanced Scorecard ไว้ว่า คือเคร่ืองมือที่
ช่วยให้ผู้บริหารก าหนดเป้าหมายยุทธศาสตร์และแนวทางไป สู่การบรรลุวัตถุประสงค์ของเป้าหมาย
ตลอดจน ติดตาม ตรวจสอบ ควบคุมกลยุทธ์ กิจกรรมต่าง ๆ เพื่อให้เกิดผลสัมฤทธิ์โดยให้ความส าคัญ
ในการวัดผลงานทั้งทางด้านการเงินและด้านที่ไม่ใช่การเงิน แต่เป้าหมายของ Balanced Scorecard       
มีมากกว่าการวัดและการเก็บรวบรวมข้อมูลด้านการเงินและด้านอ่ืน  ๆ ที่ไม่ใช่การเงินเป็น
กระบวนการวิเคราะห์พันธกิจและกลยุทธ์ไปสู่การก าหนดวัตถุประสงค์และการวัดผล Balanced 
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Scorecard เป็นมากกว่าเทคนิคหรือกระบวนการวัดแต่เป็นระบบการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ในระยะ
ยาว เป็นเคร่ืองมือช่วยน าทางให้ผู้บริหารไปสู่ความส าเร็จหรือการแข่งขัน การวัดผลงานที่ชัดเจน       
ซึ่งท าให้มีการวัดยุทธศาสตร์และการบริหารเป็นไปอย่างมีระบบ  
 พสุ เดชะรินทร์ (2546 : 1-2) กล่าวว่า  Balanced Scorecard คือเคร่ืองมือในการประเมินผล 
และได้พัฒนาจนกลายเป็นเคร่ืองมือในการบริหารองค์กรทั้งหมด (Enterprise-wide management 
system) ที่ผู้บริหารสามารถใช้เป็นเคร่ืองมือช่วยในการบริหารองค์กรโดยอาศัยการวัดหรือการ
ประเมินเป็นหลัก 
 อัจฉรา จันทร์ฉาย (2546 : 140) ให้ความหมายของ Balanced Scorecard ว่าเป็นกลุ่ม(Set) 
ของการวัด (Measure) ที่สะท้อนภาพที่ส าคัญในการด าเนินงานด้านธุรกิจให้กับผู้บริหารเพื่อที่จะ
ประเมินผลการท างานและตัดสินใจด าเนินงานบนพื้นฐานของข้อมูลที่เป็นประโยชน์แก่องค์กร 
 ดนัย เทียนพุฒ (2546 : 18) ได้กล่าวถึงความหมายของ Balanced Scorecard ว่า หมายถึงการ
แปลงวิสัยทัศน์ ภารกิจ ไปสู่กลยุทธ์และมีการวัดผลส าเร็จด้วยตัวบ่งชี้ทั้งด้านการเงินและไม่ใช่การเงิน 
 Kaplan and Norton (1992) ได้ให้ความหมายของ Balanced Scorecard (BSC) ว่า เป็นเคร่ืองมือ
ที่ช่วยให้ผู้บริหารก าหนดเป้าหมายยุทธศาสตร์ แนวทางไปสู่การบรรลุวัตถุประสงค์ของเป้าหมาย
ตลอดจนติดตาม ตรวจสอบ ควบคุม กลยุทธ์กิจกรรมต่าง  ๆ เพื่อให้เกิดผลสัมฤทธิ์ BSC ให้
ความส าคัญในการวัดผลงานทั้งทางด้านการเงิน และด้านที่ไม่ใช่การเงิน แต่เป้าหมายของ BSC มี
มากกว่า การวัดผลและการเก็บรวบรวมข้อมูลด้านการเงินและด้านอ่ืน ๆ ที่ไม่ใช่การเงิน BSC เป็น
กระบวนการวิเคราะห์ พันธกิจ และกลยุทธ์ไปสู่การก าหนดวัตถุประสงค์และการวัดผล 
 พสุ เดชะรินทร์ (2544: 116) ได้ให้ความหมาย BSC ไว้ เป็นการแปลวิสัยทัศน์ ภารกิจ และ
กลยุทธ์องค์กรไปสู่การวัดผลส าเร็จที่ก าหนดกรอบส าหรับการวัดกลยุทธ์และระบบการจัดการ โดยใน
การวัดผลส าเร็จขององค์กรจะมี 2 มิติทั้งวัตถุประสงค์ด้านการเงิน และไม่ใช่การเงินที่สมดุลกัน 
 เนตร์พัณณา  ยาวิราช (2553: 368) ได้ให้ความหมายของ BSC ไว้ เป็นการใช้เคร่ืองมือใน
การเชื่อมโยงกลยุทธ์ขององค์กรกับการประเมินซึ่งมีการประเมิน 4 ด้านด้วยกัน คือ ด้านลูกค้า         
ด้านการเงิน ด้านกระบวนการบริหารภายใน และด้านการเติบโต BSC เป็นระบบหรือกระบวนการใน

การบริหารชนิดหน่ึงที่อาศัยการก าหนดตัวชี้วัด KPIs (Key  Performance Indicators)  เป็นกลไกส าคัญ

ในการชี้วัดผลการด าเนินงานว่าผลการด าเนินงานในด้านต่าง ๆ ขององค์กรเป็นอย่างไร ในการควบคุม
และประเมินผลประกอบด้วยการก าหนดสิ่งที่จะวัดว่าจะวัดตรงจุดใด ขึ้นอยู่กับวัตถุประสงค์ของการ
ประเมินแล้วน ามาก าหนดตัวชี้วัด (Performance  Indicators)  เพื่อเป็นเคร่ืองมือในการชี้วัดสิ่งที่
ต้องการประเมิน 
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 สมชาย  หลักคงคา (2531: 42) ได้ให้ความหมาย  BSC ไว้โดยแยกค าต่าง ๆ ออกเพื่อให้เกิด
ความเข้าใจในนิยามความหมายแบบง่ายขึ้นว่า  
 Balanced: หมายถึง   ความสมดุล 
 Score: หมายถึง  คะแนน 
 Card:  หมายถึง   บัตรหรือการ์ด 
 วนิดา  บุญมั่น (2549: 16) ได้ให้ความหมาย BSC ไว้ เป็นเคร่ืองมือการบริหารที่ใช้ในการ
พัฒนางาน โดยเชื่อว่าความสมดุลระหว่างตัวป้อน Input ได้แก่ 4M ผลผลิต Output ได้แก่ Target ของ
งานที่มีความเหมาะสมจะท าให้เกิดประสิทธิภาพในการท างาน 
 ฮ๊อกเคอร์ท (Hockerts. 2000 : 18) กล่าวว่า Balanced Scorecard เป็นเคร่ืองมือที่เชื่อมโยง
กับกลยุทธ์ขององค์กรกับการประเมินซึ่งจะมีการประเมิน 4 ด้านอย่างสมดุล ในด้านด าเนินงาน ด้าน
การเงิน ด้านลูกค้า ด้านกระบวนการบริหารภายใน การเรียนรู้ และการด าเนินการ 
 แคปแลน และนอร์ตัน (Kaplan and Norton, 2000 : 4) กล่าวว่า  Balanced Scorecard เป็น
เคร่ืองมือทางด้านการจัดการที่ช่วยในการน ากลยุทธ์ไปสู่การปฏิบัติ  (Strategic implementation) โดย
อาศัยการวัดหรือการประเมิน (Measurement) ที่จะช่วยท าให้องค์กรเกิดความสอดคล้องเป็นอันหนึ่ง
อันเดียวกัน และมุ่งเน้นในสิ่งที่มีความส าคัญต่อความส าเร็จขององค์กร (Alignment and focused) 
 โดยสรุป Balanced Scorecard เป็นเคร่ืองมือวัดผลการด าเนินกลยุทธ์ ในการประเมินผลเพื่อ
การควบคุม ติดตาม ตรวจสอบ และสามารถน าไปใช้เพื่อเป็นเคร่ืองมือในการผลักดันกลยุทธ์ไปสู่การ
ปฏิบัติอย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่งพัฒนาเป็นเคร่ืองมือที่ใช้ในการบริหารองค์กรที่เชื่อมโยงการวัดผลกับ
วิสัยทัศน์ และกลยุทธ์ ดังมีการวัดผลและประเมินองค์กร 4 ด้าน ได้แก่ ผลการด าเนินการด้านการเงิน 
ด้านลูกค้า ด้านกระบวนการบริหารภายใน ด้านการเรียนรู้และเติบโต 
 2.1.3  ขอบข่ายของ Balanced Scorecard 
 Balanced Scorecard เป็นรูปแบบ (Model) การวัดผลการด าเนินงานขององค์กร โดยก าหนด
กรอบงาน (Framework) ของคณะผู้บริหาร (Executives) ซึ่งแปลงจากวิสัยทัศน์ และกลยุทธ์เป็น
วัตถุประสงค์ (Objectives) และการวัด (Measures) ผลการปฏิบัติงาน ซึ่งก าหนดกรอบเป็นมุมมอง       
4 ด้าน ได้แก่ การเงิน ลูกค้า กระบวนการภายใน การเรียนรู้และการพัฒนา จัดท าเป็นตารางกรอบการ
ประเมิน (Scorecard) ใช้เป็นกรอบงานการบริหาร และหรือการประเมินผลการปฏิบัติงาน                   
มีรายละเอียดเชื่อมโยงสัมพันธ์กับวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ขององค์กร (Kaplan & Norton, 1996 : 24-25) 
 นอกจากนี้ แคปแลน และนอร์ตัน (Kaplan & Norton, 1996 : 7-8) ยังได้น าเสนอว่า 
Balanced Scorecard มีความสมบูรณ์ในการวัด และประเมินผลที่ใช้มุมมองทั้งด้านการเงินและไม่ใช่
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ด้านการเงินมีความสมดุลกัน เพื่อสะท้อนภาพของวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ขององค์กร ประกอบด้วย
มุมมอง 4 ด้าน คือ มุมมองด้านการเงิน (Financial) ด้านลูกค้า (Customer) ด้านกระบวนการภายใน
(Internal business process) และด้านการเรียนรู้และการพัฒนา (Learning and growth) แต่ละมุมมอง
จะต้องก าหนดรายละเอียดย่อยจ านวน 4 รายการได้แก่วัตถุประสงค์(Objective) การวัด(Measures) 
เป้าหมาย (Target) และกลยุทธ์ริเร่ิม(Initiatives) ซึ่งมุมมองทั้งสี่ด้านดังกล่าวนี้ จัดเป็นหลักการที่ส าคัญ
ของ  Balanced Scorecard ซึ่งความสมดุลของการวัดมีรายละเอียด โดยสรุป ดังนี้ 1) มีความสมดุลใน
แง่ของการประกอบด้วยการวัดที่เป็นทั้งการวัดด้านการเงิน และการวัดที่ไม่ใช้ด้านการเงินท าให้
องค์กรไม่มุ่งเน้นในด้านใดด้านหนึ่งมากเกินไป 2) มีความสมดุลในแง่ของการประกอบด้วย
วัตถุประสงค์ และการวัดที่แสดงถึงปัจจัยทั้งภายในองค์กร ได้แก่ มุมมองด้านการเงิน กระบวนการ
ภายใน การเรียนรู้และการพัฒนา และภายนอกองค์กร ได้แก่ มุมมองด้านลูกค้า 3) มีความสมดุลในแง่
ของการประกอบด้วยการวัดที่มุมมองเน้นทั้งในระยะสั้น ได้แก่ มุมมองด้านการเงิน และในระยะยาว 
ได้แก่ ภายใต้มุมมองด้านการเรียนรู้และพัฒนา 4) เป็นความสมดุลระหว่างการวัดที่ก าหนดตัวชี้วัดที่
เป็นตัวเหตุ (Lead indicators or drivers) และตัวชี้วัดที่เป็นผล (Lag indicators or outcomes)             
โดยตัวชี้วัดที่เป็นผล จะเป็นสิ่งที่เกิดขึ้นจากตัวชี้วัดที่เป็นเหตุ ตัวอย่างเช่น การวัดความพึงพอใจของ
ลูกค้าต่อเมื่อเหตุการณ์นั้นผ่านพ้นไปแล้ว ในขณะที่ตัวชี้วัดที่เป็นเหตุของความพึงพอใจของลูกค้า
อาจจะประกอบไปด้วยคุณภาพของสินค้า ความเร็วในการให้บริการ และราคาเป็นต้น การใช้
ความส าคัญทั้งตัวชี้วัดที่เป็นเหตุและผล จะท าให้ผู้บริหารสามารถคาดการณ์ได้ถึงโอกาสหรือปัญหาที่
จะเกิดขึ้นในอนาคต จากการพิจารณาตัวชี้วัดที่เป็นเหตุท าให้ทราบ ทั้งผลการด าเนินงานในปัจจุบัน
และปัจจัยที่จะส่งผลต่อการด าเนินงานขององค์กรในระยะยาว 5) นอกจากความสมดุลดังกล่าวข้างต้น
แล้ว ลักษณะที่ส าคัญอีกประการหนึ่งของ  Balanced Scorecard ได้แก่ การที่วัตถุประสงค์และตัวชี้วัด
ทุกตัวมีความเชื่อมโยง และสัมพันธ์กันในลักษณ์ของเหตุและผลจึงสรุปว่า  Balanced Scorecard คือ 
รูปแบบของการวัดผลการด าเนินงานขององค์กรระบบใหม่ เกิดจากการวิเคราะห์วิสัยทัศน์ และกล
ยุทธ์ขององค์กรโดยใช้การวัด(Measurement) เป็นเคร่ืองมือที่ส าคัญ ก าหนดกรอบงานการวัดทั้งด้าน
การเงินและไม่ใช่ด้านการเงิน ประกอบด้วยสี่มุมมองได้แก่ การเงิน ลูกค้า กระบวนการภายใน และ
การเรียนรู้และการพัฒนา ซึ่งงานหลักของการวัดโดยหลักการ  Balanced Scorecard คือ การก าหนด
ตารางกรอบการประเมินผล (Scorecard) และการใช้ตารางกรอบการประเมินผล  (Kaplan & Norton, 
1996 : 45) 
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 2.1.4 กรอบงานของ Balanced Scorecard 
 การจัดท าตารางกรอบการประเมิน Scorecard นั้น จะด าเนินการโดยคณะผู้บริหารองค์กร 
ซึ่งการด าเนินการจะต้องเป็นไปโดยใช้มติเอกฉันท์ จะต้องยึดกรอบงานของ  Balanced Scorecard 
แปลงมาจากการวิเคราะห์วิสัยทัศน์ และกลยุทธ์ขององค์กร (An organization’s vision and strategy) 
ก าหนดเป็นวัตถุประสงค์และการวัดจะสะท้อนให้เห็นภาพการปฏิบัติงานขององค์กรประกอบด้วย  4 
มุมมอง (perspectives) ได้แก่ การเงิน (financial) ลูกค้า (customer) กระบวนการภายใน (internal 
business process) และการเรียนรู้และการพัฒนา (Learning and growth) ซึ่งแต่ละมุมมองจะต้อง
ก าหนดตัวชี้วัดมีองค์ประกอบ ได้แก่ วัตถุประสงค์ (Objectives) และการวัด(Measures) เป้าหมาย 
(Target) และกลยุทธ์ริเร่ิม และองค์ประกอบทั้งสี่มุมมองเหล่านี้จัดเป็นกรอบงานของ 
 Balanced Scorecard มีความเป็นเหตุเป็นผลและมีความสมดุลกัน น าเสนอดังภาพประกอบ
ข้างล่างนี้ (Kaplan & Norton, 1996 : 8-9) 

 
ภาพท่ี 2.1 กรอบโครงสร้างตามหลักการ Balanced Scorecard (BSC) 
ที่มา : แคปแลนและนอร์ตัน (Kaplan & Norton, 1996 : 9) 
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 จากภาพที่ 2.1 จะเห็นได้ว่า การประเมินผลการด าเนินงานในองค์กรตามหลักการ Balanced 
Scorecard ของแคปแลนและนอร์ตัน มีความสมดุลซึ่งกันและกันในการก าหนดมุมมองในการวัดเป็น 
4 มุมมอง ทุกมุมมองจะต้องเร่ิมต้นจากการวิเคราะห์วิสัยทัศน์และกลยุทธ์ขององค์กรมุมมองด้าน
การเงินจะมีความสัมพันธ์และมีความสมดุล (Balance) กับมุมมองด้านลูกค้าและกระบวนการภายใน 
มุมมองด้านการเรียนรู้และการพัฒนาจะมีความสัมพันธ์และมีความสมดุลกับมุมมองด้านลูกค้า 
มุมมองด้านกระบวนการภายใน และในแต่ละมุมมองจะต้องก าหนดตารางกรอบการประเมิน 
(Scorecard) มีองค์ประกอบใช้เป็นดัชนีชี้วัดความส าเร็จ (Key Performance Indicator: KPI) 
ประกอบด้วย 4 รายการได้แก่ วัตถุประสงค์ การวัด เป้าหมาย และกลยุทธ์ริเร่ิม ซึ่งในแต่ละรายการ
จะต้องมีความสัมพันธ์กันสอดคล้องกันเป็นเหตุเป็นผลกัน และมีความสมดุลซึ่งกันและกัน ซึ่งมี
ความหมายโดยสรุป ดังนี้ 
 1. วัตถุประสงค์ (Objectives) คือ สิ่งที่องค์กรมุ่งหวังหรือต้องการที่จะบรรลุในด้านต่าง ๆ 
ซึ่งวัตถุประสงค์แตล่ะมุมมองจะสอดคล้องกับวิสัยทัศน์ และกลยุทธ์ขององค์กร 
 2. การวัด (Measures) คือ รายละเอียดที่ก าหนดไว้ เพื่อใช้เป็นเคร่ืองมือในการวัดว่าองค์กร
บรรลุวัตถุประสงค์ในแต่ละด้านหรือไม่ 
 3. เป้าหมาย (Target) คือ เป้าหมายหรือตัวเลขที่องค์กรต้องการจะบรรลุการวัดแต่ละตัว 
 4. กลยุทธ์ริเร่ิม (Initiatives) คือ แผนงาน โครงการหรือกิจกรรมเบื้องต้นที่ต้องการเพื่อ
บรรลุเป้าหมายที่ต้องการ 
 จากการศึกษา และวิเคราะห์แนวคิดตามหลักการ Balanced Scorecard ของแคปแลนและ
นอร์ตัน (Kaplan & Norton, 1996) สรุปได้ว่า การน าหลักการ Balanced Scorecard ไปใช้ในองค์กรนั้น 
คณะผู้บริหารองค์กรทุกคน จะต้องมีความรู้ ความเข้าใจอย่างชัดเจน และจะต้องด าเนินการสร้างความ
เข้าใจให้ผู้ปฏิบัติงานทุกคนมีภาพงานและมีเจตคติที่ดีต่อ Balanced Scorecard และด าเนินการจัดท า
ตามล าดับขั้นตอนโดยสรุป ดังนี ้
 1. ก าหนดคณะผู้ด าเนินการประเมินผลการปฏิบัติงานขององค์กร 
 2. คณะผู้ด าเนินการประเมินวิเคราะห์วิสัยทัศน์ และกลยุทธ์การด าเนินงานขององค์กร 
 3. ก าหนดกรอบการประเมินว่าจะใช้มุมมองสี่มุมมอง ได้แก่ การเงิน ลูกค้ากระบวนการ
ภายใน และการเรียนรู้และการพัฒนา 
 4. น ามุมมองที่ก าหนดมาจัดเรียงตามล าดับความส าคัญ โดยพิจารณาความสัมพันธ์ในด้าน
ของเหตุและผล (Cause and effect) ของแต่ละมุมมอง 
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 5. ก าหนดวัตถุประสงค์ ภายใต้แต่ละมุมมอง ทั้งสี่มุมมองที่เรียงล าดับไว้ รวมทั้งจัดเรียง
วัตถุประสงค์แต่ละมุมมองตามล าดับความส าคัญก่อนหลัง รวมทั้งจัดเรียงเพื่อสร้างความสัมพันธ์ใน
เชิงเหตุและผลซึ่งกันและกัน ระหว่างมุมมองด้านการเงินกับลูกค้า และกระบวนการภายใน มุมมอง
ด้านลูกค้ามีความสัมพันธ์ซึ่งกันและกันกับการเรียนรู้และการพัฒนารวมทั้งมุมมองด้านกระบวนการ
ภายในมีความสัมพันธ์ซึ่งกันและกัน กับมุมมองด้านการเรียนรู้และพัฒนา และให้เกิดความสมดุล 
(Balance) กับวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ 
 6. ก าหนดการวัด เป้าหมายและกลยุทธ์ริเร่ิมของแต่ละวัตถุประสงค์ในแต่ละมุมมองให้
ครบถ้วน โดยก าหนดตารางกรอบการประเมิน (Scorecard) ในแต่ละมุมมอง 
 7. คณะผู้ท าหน้าที่ประเมินใช้ตารางกรอบการประเมิน เป็นแนวทางในการประเมินผลการ
ด าเนินงานขององค์กร 
 2.1.5  แนวการจดัท า  Balanced Scorecard ตามกรอบงาน (Framework) 4 มุมมอง 
 การจัดท า  Balanced Scorecard ตามกรอบงาน (Framework) ทั้งสี่มุมมอง มีรายละเอียดโดย
สรุป ดังนี ้
 1. มุมมองด้านการเงิน (The financial perspective) เป็นมุมมองที่องค์กรใช้งบประมาณเพื่อ
การบริหารจัดการให้บรรลุผลตามจุดมุ่งหมายขององค์กร ประกอบด้วย กระบวนการที่ใช้ควบคุมการ
ใช้เงิน ซึ่งผู้บริหารองค์กรจะต้องใช้เงินในการบริหารงานต่าง  ๆ ที่จ าเป็นภายใต้การจัดล าดับ
ความส าคัญ โดยใช้ข้อมูลพื้นฐานให้เหมาะสมกับเวลาด้วยความถูกต้องการจัดท าบาลานซ์สกอร์การ์ด 
มุมมองด้านการเงินนั้น การก าหนดวัตถุประสงค์ด้านการเงินจะต้องสอดคล้องสัมพันธ์กับกลยุทธ์  
และสอดคล้องกับวัตถุประสงค์และการวัดในมุมมองด้านอ่ืน ๆ อีก 3 มุมมองด้วย การวัดที่เลือกใช้
จะต้องสัมพันธ์สอดคล้องเป็นเหตุเป็นผลกันเพื่อการปรับปรุง การปฏิบัติงานด้านการเงินด้วย ตาราง
กรอบการประเมิน (Scorecard) ของมุมมองด้านการเงินจะต้องก าหนดรายละเอียดของวัตถุประสงค์
และการวัด ซึ่งองค์กรส่วนใหญ่ก าหนดสิ่งที่จะต้องประเมิน ได้แก่ ก าไรที่เพิ่มขึ้น การปรับปรุงราคา
และสินค้า การเพิ่มประโยชน์ในการใช้สอยและการลดความเสี่ยง เป็นต้น และก าหนดให้สอดคล้อง
เชื่อมโยงกันไปทั้ง 4 มุมมอง (Kaplan & Norton, 1996 : 47) 
 การก าหนดวัตถุประสงค์มุมมองด้านการเงินขององค์กร สามารถก าหนดแตกต่างกันไป
ตามวงจรของธุรกิจ ประกอบด้วย 3 ระยะ ได้แก่ การพัฒนาหรือการเจริญเติบโต (Growth) การยั่งยืน 
(Sustain) และการอุดมสมบูรณ์ (Harvest) ซึ่งในแต่ละระยะ ประกอบด้วยหัวข้อที่ก าหนดไว้ซึ่งใช้
ประเมิน 3 ประการ คือ ผลก าไร การลดราคา/การปรับปรุงผลผลิต และประโยชน์ขอการใช้สอย และ
กลยุทธ์ของการลงทุน (Kaplan & Norton, 1996 23-24, 51-52) สรุปได้ว่า คณะผู้ประเมินในองค์กร 
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ด าเนินตามกรอบการประเมินมุมมองด้านการเงินขององค์กรด้านธุรกิจ โดยก าหนดวัตถุประสงค์ 
(Objectives) ไว้เพื่อรายได้ที่เพิ่มขึ้น ก็ก าหนดสิ่งที่ใช้ในการวัด (Measures) คือ รายได้ที่เพิ่มขึ้น เมื่อ
เปรียบเทียบกับปีที่ผ่านมา เป้าหมาย (Target) รายได้ที่เพิ่มขึ้นคิดเป็นร้อยละ และกลยุทธ์ริเร่ิม 
(Initiatives) ก าหนดวิธีการที่จะท าให้องค์กรมีรายได้เพิ่มขึ้นตามเป้าหมายร้อยละที่ก าหนดไว้ 
 2. มุมมองด้านลูกค้า (Customer perspective) มุมมองด้านลูกค้า เป็นมุมมองที่เกิดจากการ
ด าเนินการภายใน มุมมองด้านการเรียนรู้และการพัฒนา รวมทั้งด้านการเงินแล้ว ส่งผลต่อพฤติกรรม
ลูกค้า ประกอบด้วย ความพึงพอใจของลูกค้าในการด าเนินงานขององค์กร นั่นคือผู้บริหารองค์กร
จะต้องด าเนินการให้ได้ผลผลิตที่เป็นที่พอใจของลูกค้าในการก าหนดมุมมองด้านนี้  ผู้รับผิดชอบใน
การประเมินขององค์กรจะต้องก าหนดลูกค้าและส่วนแบ่งการตลาดให้มีความชัดเจนสมบูรณ์ และ
ก าหนดการวัดการปฏิบัติงานตามเป้าหมายที่ก าหนดไว้ สิ่งที่ก าหนดในการวัดจะต้องเกี่ยวข้องกับ
ความส าคัญของผลลัพธ์ของการด าเนินการ หลักส าคัญของการวัดจะต้องตามเป้าหมาย คือ ความ      
พึงพอใจของลูกค้า (Customer satisfaction) การรักษาลูกค้าเก่า (Customer retention)จ านวนลูกค้าใหม่
(New customer acquisition) ประโยชน์ที่ลูกค้าได้รับ(Customer profitability) และส่วนแบ่งการตลาด 
เป็นต้น (Kaplan & Norton, 1996 : 26, 63-64) 
 โดยสรุป คณะผู้ประเมินในองค์กรใช้หลักการบาลานซ์สกอร์การ์ดจะด าเนินตามกรอบการ
ประเมินมุมมองลูกค้าขององค์กรด้านธุรกิจ โดยสามารถก าหนดวัตถุประสงค์ได้หลายประเด็น คือ 
ความพึงพอใจของลูกค้า การรักษาลูกค้าเก่า ประโยชน์ที่ลูกค้าได้รับและส่วนแบ่งของตลาดแล้วแต่จะ
ก าหนดโดยใช้มติเอกฉันท์ ซึ่งถ้าก าหนดวัตถุประสงค์ (Objectives) ไว้เพื่อการรักษาลูกค้าเก่า             
ก็ก าหนดสื่อที่ใช้ในการวัด (Measures) คือ จ านวนลูกค้าที่หายไป เป้าหมาย (Target) ร้อยละของ
จ านวนลูกค้าที่หายไป และกลยุทธ์ริเร่ิม (Initiatives) ก าหนดวิธีการที่จะท าให้องค์กร มีวิธีการทราบ
ข้อมูลลูกค้าอย่างรวดเร็วและเป็นปัจจุบัน 
 3. มุมมองด้านกระบวนการภายใน(Internal-business-perspective)มุมมองด้านกระบวนการ
ภายใน เป็นมุมมองที่องค์กรก าหนดทั้งกระบวนการด าเนินงานภาวะปกติ และกระบวนการที่เป็น
วิธีการใหม่  ๆ เพื่อให้การด าเนินงานขององค์กรบรรลุผลส าเร็จตามจุดมุ่งหมายขององค์กร
ประกอบด้วย วิธีการที่ดี ซึ่งผู้บริหารองค์กรใช้ในการท าให้องค์กรเจริญก้าวหน้าหรือมีผลงานเป็นไป
ตามความต้องการของลูกค้า ได้แก่ กระบวนการพัฒนางานโดยตรง ซึ่งหมายถึงกระบวนการงานซึ่ง
เป็นหน้าที่ที่องค์กรต้องปฏิบัติในภาวะปกติ และกระบวนการสนับสนุนการพัฒนางาน หมายถึง 
กระบวนการที่ก าหนดขึ้นนอกเหนือจากงานปกติเพื่อให้งานมีความก้าวหน้าการก าหนดมุมมองด้าน
กระบวนการภายในผู้รับผิดชอบในการประเมินผลในองค์กรจะต้องก าหนดกระบวนการภายใน



16 
 

องค์กรให้ชัดเจน ซึ่งกระบวนการนั้นจะต้องเป็นกระบวนการที่ดีจะท าให้องค์กรบรรลุเป้าหมายใน
มุมมองด้านอ่ืน ๆ ซึ่งการวัดมุมมองด้านนี้ ประเด็นแรกจะเป็นการก าหนดเกี่ยวกับการควบคุมก ากับ 
(Monitor) และการปรับปรุงกระบวนการด าเนินการในองค์กรประเด็นที่สองจะเกี่ยวข้องกับการใช้
นวัตกรรมในกระบวนการด าเนินการภายในองค์กร ซึ่งในวงการธุรกิจนั้นกระบวนการธุรกิจก าหนด
เป้าหมายด้านกระบวนการที่ใช้นวัตกรรมประกอบด้วยรูปแบบของสินค้าและการพัฒนาสินค้า และ
ด้านกระบวนการปฏิบัติงานประกอบด้วย การผลิตการตลาด และการบริการหลังการขาย (Kaplan & 
Norton, 1996 : 26-27) 
 โดยสรุป คณะผู้ประเมินในองค์กรใช้หลักการ Balanced Scorecard จะด าเนินการก าหนด
กรอบการประเมินมุมมองด้านกระบวนการภายในขององค์กรด้านธุรกิจโดยสามารถก าหนด
วัตถุประสงค์ได้หลายประเด็น คือ การผลิต การตลาด และการบริการหลังการขาย แล้วแต่จะก าหนด
โดยใช้มติเอกฉันท์ ซึ่งถ้าก าหนดวัตถุประสงค์ (Objectives) ไว้เพื่อการผลิตที่มีคุณภาพ ก็ก าหนดสิ่งที่
ใช้ในการวัด (Measures) คือ อัตราของเสียจากการผลิต เป้าหมาย (Target) ร้อยละของจ านวนของเสีย
จากการผลิต และกลยุทธ์ริเร่ิม (Initiatives) ก าหนดวิธีการที่จะท าให้องค์กรมีกระบวนการผลิตที่มี
คุณภาพ 
 4. มุมมองด้านการเรียนรู้และการพัฒนา (Learning and growth perspective) มุมมองด้าน
การเรียนรู้และการพัฒนา เป็นมุมมองที่องค์กรก าหนดกระบวนการด าเนินงานเพื่อให้พนักงานเกิดการ
เรียนรู ้และพัฒนาตนเองเกี่ยวกับการปฏิบัติงานให้เป็นไปตามจุดหมายขององค์กรประกอบด้วย การที่
พนักงานได้รับการฝึกอบรม และหรือการพัฒนาปรับปรุงตนเองให้มีความรู้ในการปฏิบัติงานโดยเกิด
การเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง รวมทั้งมาตรการให้ค าปรึกษาแนะน าการปฏิบัติงานแก่พนักงาน และการ
ติดต่อประสานงาน สร้างความเข้าใจอันดีระหว่างกันได้อย่างสะดวกรวดเร็ว โดยใช้เคร่ืองมือทางด้าน
เทคโนโลยีมุมมองด้านการเรียนรู้และการพัฒนา นับเป็นมุมมองที่ 4 และมุมมองสุดท้ายของ  
Balanced Scorecard เป็นการพัฒนาวัตถุประสงค์ (Objectives) และการวัด (Measures) ที่จะท าให้เกิด
การเรียนรู้ในองค์กรและพัฒนา ซึ่งวัตถุประสงค์ของมุมมองด้านการเรียนรู้และการพัฒนา เป็น
โครงสร้างพื้นฐานที่จะส่งผลให้วัตถุประสงค์ของมุมมองด้านอ่ืน ๆ อีก 3 ด้าน เกิดผลส าเร็จ ซึ่งจะเป็น
ตัวขับเคลื่อนให้เกิดผลลัพธ์ (Outcomes) ที่ดีเยี่ยม การก าหนด Balanced Scorecard ตามมุมมองด้านนี้
นั้น เป็นการก าหนดโครงสร้างพื้นฐานในลักษณะของการลงทุนขององค์กร เพื่อท าให้องค์กรเกิดการ
เรียนรู้และพัฒนา สามารถด าเนินการตามมุมมองด้านอ่ืน ๆ ได้ดี ซึ่งการก าหนดวัตถุประสงค์และการ
วัดผลการด าเนินงานในมุมมองนี้ มีการวัดประกอบด้วย คือ ความสามารถของผู้ปฏิบัติงาน(Employee 
capabilities) ความสามารถของระบบสารสนเทศ (Information system capabilities) การจูงใจ 
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(Motivation) การให้อ านาจ (Empowerment) และการจัดระเบียบ (Alignment) ในองค์กร  (Kaplan & 
Norton, 1996 : 126-146) 
 โดยสรุป คณะผู้ประเมินในองค์กรใช้หลักการบาลานซ์สกอร์การ์ดจะด าเนินการตามกรอบ
การประเมินมุมมองด้านการเรียนรู้และการพัฒนาขององค์กรด้านธุรกิจ  โดยสามารถก าหนด
วัตถุประสงค์ได้หลายประเด็น คือ ความสามารถของผู้ปฏิบัติงาน ความสามารถของระบบสารสนเทศ 
การจูงใจ การให้อ านาจ ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน และการจัดระเบียบ และคณะผู้ประเมิน
สามารถจะก าหนดว่าจะใช้ประเด็นใดบ้างโดยใช้มติ เอกฉันท์ซึ่งถ้ าก าหนดวัตถุประสงค์
(Objectives)ไว้เพื่อการพัฒนาความสามารถของผู้ปฏิบัติงานก็ก าหนดสิ่งที่ใช้ในการวัด (Measures) 
คือ จ านวนวันในการอบรมของผู้ปฏิบัติงานต่อคน เป้าหมาย (Target) จ านวนวันของผู้ปฏิบัติงาน
ได้รับการอบรมหรือพัฒนาความสามารถ และกลยุทธ์ริเร่ิม (Initiatives) ก าหนดวิธีการที่จะท าให้
องค์กรมีวิธีการด าเนินการฝึกอบรม เพื่อพัฒนาผู้ปฏิบัติงานทุกคนให้มีความสามารถในการปฏิบัติงาน 

 

 
 

ภาพท่ี 2.2  แผนทีก่ลยุทธ์แสดงความสัมพันธ์ของกรอบการประเมินโดยหลักการ Balanced Scorecard 
ที่มา : แคปแลนและนอร์ตัน (Kaplan & Norton, 1996 : 25) 
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 จากภาพที่ 2.2 จะเห็นได้ว่า เมื่อองค์กรก าหนดวัตถุประสงค์มุมมองด้านการเงินคือ มีก าไร
เพิ่มขึ้น เป็นวัตถุประสงค์ส าคัญที่สุดขององค์กร ดังนั้นมุมมองด้านอ่ืน ๆ จึงจะต้องก าหนด
วัตถุประสงค์ให้มีความสัมพันธ์กัน และให้เกิดความสมดุลระหว่างแต่ละมุมมอง กล่าวคือองค์กรจะมี
ก าไรเพิ่มขึ้นได้เมื่อขายสินค้าได้มาก สินค้าจะขายได้มาก เมื่อลูกค้ามีความพึงพอใจในสินค้าและ      
พึงพอใจในการบริการนอกจากนี้ สามารถสังเคราะห์เป็นตารางกรอบการประเมิน (Scorecard) ดังนี ้

 
ตารางท่ี 2.2 กรอบการประเมินโดยหลักการ Balanced Scorecard 

วัตถุประสงค ์ การวัด เป้าหมาย กลยุทธ์ริเริ่ม 
มุมมองด้านการเงิน 
- ก าไรเพิ่มขึ้น 
 
มุมมองด้านลูกค้า 
- ความพึงพอใจของ 
ลูกค้า 
- ประโยชนท์ี่ลูกค้าได ้
รับ 
มุมมองด้าน 
กระบวนการภายใน 
- การผลิตสินค้าที่ม ี
คุณภาพ 
 
 
มุมมองด้านการเรียนรู ้
และการพัฒนา 
- ความสามารถของ 
พนักงานในการผลิตที ่
มีคุณภาพ 
- ความพึงพอใจใน 
การปฏิบัตงิานของ 
พนักงาน 
 

- จ านวนรายได้เพิ่มขึ้น 
 
 
 
- จ านวนลูกค้าที ่
พึงพอใจ 
- จ านวนลูกค้าที่ได้รับ 
ประโยชน ์
 
 
- อัตราของสินค้า 
เสียหายจากการผลิต 
 
 
 
 
- จ านวนพนักงานที ่
ได้รับการพัฒนา 
ความสามารถ 
- จ านวนพนักงานที่ม ี
ความพึงพอใจในการ 
ปฏิบตัิงาน 
 

- ร้อยละ20 ของรายได ้
ที่เพิ่มขึน้ 
 
 
- ร้อยละ 80 ของลูกค้า 
ที่พึงพอใจ 
- ร้อยละ 80 ของลูกค้า 
ที่ได้รับประโยชน ์
 
 
- ร้อยละ 2 ของจ านวน 
สินค้าที่เสียหายจาก 
การผลิต 
 
 
 
- ร้อยละ 100 ของ 
พนักงานที่ได้รบัการ 
พัฒนา 
- ร้อยละ 100 ของ 
พนักงานที่มีความพึง 
พอใจในกาปฏิบตัิงาน 
 

- โครงการ/กิจกรรม 
การด าเนินการทีจ่ะ 
ท าให้มีรายไดเ้พิ่มขึ้น 
ตามเป้าหมาย 
- โครงการ/กิจกรรม 
การด าเนินการทีจ่ะ 
ท าให้ลูกค้าพึงพอใจ 
และได้รับประโยชน ์
จากสินค้า 
 
- โครงการ/กิจกรรม 
การด าเนินการหรือ 
กระบวนการผลิตที่ม ี
คุณภาพ 
 
 
- โครงการ/กิจกรรมการ
ด าเนินงานเพื่อพัฒนา
ความสามารถพนักงาน 
- โครงการ/กิจกรรมการ
ด าเนินงานเพื่อส่งเสริม
สนับสนุนขวัญและก าลังใจใน
การปฏิบัตงิานของพนักงาน 
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 จากตารางที่ 2.2 จะเห็นได้ว่า ตารางกรอบการประเมินมุมมอง 4 ด้าน โดยน ากรอบของ
วัตถุประสงค์ การวัด เป้าหมายและกลยุทธ์ริเร่ิมไปใช้ในการก าหนดแผนงานโครงการและกิจกรรม
สามารถน าไปใช้ในการบริหารงานในองค์กรได้อย่างมีคุณภาพ และน าการวัดและเป้าหมายไปใช้เป็น
แนวทางในการประเมินผลการด าเนินงานขององค์กรในแต่ละมุมมอง 
 โดยสรุป  การประเมินโดยหลักการ Balanced Scorecard จะเร่ิมด้วยคณะผู้บริหารของ
องค์กรด าเนินการแปลงวิสัยทัศน์และกลยุทธ์เป็นวัตถุประสงค์และการวัด โดยก าหนดเป็นตาราง
กรอบการประเมิน (Scorecard) ประกอบด้วย 4 มุมมอง สามารถสรุปรายละเอียดแต่ละมุมมอง ดังนี ้
 1. มุมมองด้านการเงิน (Financial perspective) จะเป็นการเก็บรวบรวมข้อมูลสถานการณ์
ด้านการเงิน ซึ่งเป็นข้อมูลที่เกิดขึ้นแล้วในอดีตเป็นหลัก จะไม่สะท้อนภาพที่ควรจะเกิดขึ้นในอนาคต
(Vision) จึงไม่ได้เป็นสิ่งยืนยันว่าจะเกิดเหตุการณ์เช่นนั้นในอนาคต  
 2. มุมมองด้านลูกค้า (Customer perspective) จะเป็นข้อมูลเกี่ยวกับภาพลักษณ์ขององค์กร 
ความพึงพอใจของลูกค้าหรือผู้รับบริการ ส่วนใหญ่จะเป็นข้อมูลด้านผลผลิต (Output) ขององค์กร  
 3. มุมมองด้านกระบวนการภายในองค์กร (Internal business process perspective) จะเป็น
ข้อมูลเกี่ยวกับระบบการด าเนินงานในด้านประสิทธิภาพ ประสิทธิผล ข้อมูลนวัตกรรมที่ใช้ใน
หน่วยงาน จึงมักเป็นข้อมูลเกี่ยวกับกระบวนการ (Process) การด าเนินงาน  
 4. มุมมองด้านการเรียนรู้และการพัฒนา (Learning and growth perspective) จะเป็นข้อมูลที่
เกี่ยวข้องกับปัจจัยน าเข้า (Input) ขององค์กรเป็นหลัก เช่น การพัฒนาบุคลากร การพัฒนาระบบ
เทคโนโลยีเพื่อใช้งาน ระบบสาธารณูปโภค และความพึงพอใจของบุคลากร 
 2.1.6  เหตุผล และความจ าเป็นของ Balanced Scorecard 
 วีระเดช เชื้อนาม (2547 : 8) กล่าวว่า  Balanced Scorecard เป็นทางเลือกใหม่ส าหรับ
ผู้บริหารยุคใหม่ที่พร้อมจะน าผลิตภัณฑ์ความคิดใหม่นี้ไปใช้เป็นเคร่ืองมือการบริหาร เพื่อให้องค์กร
รอดพ้นจากมรสุมทางเศรษฐกิจ และเจริญเติบโต  Balanced Scorecard มีความจ าเป็นอย่างเด่นชัดเมื่อ
ประเทศประสบวิกฤติเศรษฐกิจเมื่อปี 2540 หลายหน่วยงานจึงหันมาให้ความสนใจในเคร่ืองมือนี้ 
 พสุ เดชะรินทร์ (2546 : 25) กล่าวว่า ในปัจจุบันพบว่าจุดอ่อนที่ส าคัญของผู้บริหารส่วน
ใหญ่ไม่ได้อยู่ที่การวางแผนหรือการจัดท ากลยุทธ์ แต่อยู่ที่ความสามารถในการน ากลยุทธ์ที่ได้ก าหนด
ขึ้นไปสู่การปฏิบัติอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล จากปัญหาในการน ากลยุทธ์ไปสู่การปฏิบัติ
ขององค์กรต่าง ๆ ประจวบกับการพัฒนาแนวคิดด้าน Balanced Scorecard ที่องค์กรธุรกิจได้น า
แนวคิดนี้ไปใช้มากขึ้น พบว่านอกเหนือจากการเป็นเคร่ืองมือในการประเมินผลองค์กรแล้วยังสามารถ
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น าไปใช้เป็นเคร่ืองมือในการน ากลยุทธ์ไปสู่การปฏิบัติโดยสามารถช่วยแก้ไขปัญหาเกี่ยวกับการน ากล
ยุทธ์ไปสู่การปฏิบัติที่ผู้บริหารเผชิญอยู่ได้ 
 ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาลพบุรี เขต 1 กลุ่มนโยบายและแผน (2546:7) กล่าวว่าปัจจุบัน
มีองค์กรต่าง ๆ ได้น าหลักการของ  Balanced Scorecard ไปใช้กันอย่างแพร่หลายทั้งในองค์กรธุรกิจ
และหน่วยงานของรัฐเพราะไม่ได้เป็นเพียงแค่ระบบในการประเมินผลองค์กรเท่านั้นแต่ได้กลายเป็น
เคร่ืองมือในการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ และเป็นเคร่ืองมือในการบริหารที่ช่วยท าให้องค์กรมุ่งเน้นและให้
ความส าคัญกับกลยุทธ์มากขึ้น 
 Silk (1998 : 42) กล่าวว่า  Balanced Scorecard เป็นนวัตกรรมใหม่ที่มีผู้นิยมน าไปใช้เป็น
จ านวนมาก 
 Coolper and Smoot (1990 : 123) กล่าวว่าการน า Balanced Scorecard มาใช้ในธุรกิจนั้น
สามารถประสบผลส าเร็จ มีประสิทธิภาพ เพราะมีการประชุมเพื่อระดมความคิดซึ่งสิ่งนั้นมีผลก าไร
เพิ่มขึ้น 
 Chang and Morgan (2000 : 27) กล่าวว่า การวัดผลการ ด าเนินงานทั่ว ๆ ไปนั้นกิจการ จะ
ใช้เคร่ืองมือทางการเงินเป็นมาตรการส าคัญในการวัดผล โดยเปรียบเทียบกับเกณฑ์ที่ก าหนดไว้ 
ผู้บริหารจะพบว่าการใช้เคร่ืองมือเหล่านี้มีขีดจ ากัดหรืออาจจะสื่อสัญญาณผิด ๆ เพราะไม่สามารถ
สะท้อนภาพในอนาคตของกิจการได้ จากข้อจ ากัดของเคร่ืองมือดังกล่าว จึงมีเคร่ืองมือที่ถูกพัฒนาขึ้น
มาเพื่อวัดอย่างมีประสิทธิภาพ คือ Balanced Scorecard ซึ่งเป็นชุดของเคร่ืองวัดที่ท าให้ผู้บริหาร
ระดับสูงสามารถเห็นภาพรวมของธุรกิจได้อย่างชัดเจน และรวดเร็ว โดยมีการวัดผลทางการเงินที่เป็น
ผลของการกระท าที่เกิดขึ้นในองค์กร และการวัดผลการปฏิบัติการซึ่งเป็นการประเมินผลงานใน
อนาคต ทั้งที่เกี่ยวกับความพอใจของลูกค้ากระบวนการปฏิบัติงานภายในองค์กร ตลอดจนการ
ปรับปรุงและนวัตกรรมของกิจการ 
 Malina and Selto (2001 : 8) กล่าวว่า Balanced Scorecard ไม่เพียงแต่เป็นเคร่ืองมือที่ช่วย
ให้องค์กรพัฒนา แต่ช่วยให้ระบบการจัดการมั่นคง เช่น ระบบการวางแผนกลยุทธ์ การสื่อสาร ระบบ
ควบคุม ฉะนั้นจึงมีผู้นิยมใช้ Balanced Scorecard เพราะมันคือระบบการจัดการที่ดีที่สุดสรุปเหตุผล
และความจ าเป็นข้างต้นได้ว่า Balanced Scorecard ใช้เป็นเคร่ืองมือการบริหารเพื่อให้องค์กรรอดพ้น
จากมรสุมทางเศรษฐกิจและเจริญเติบโต อีกทั้งยังเป็นเคร่ืองมือในการน ากลยุทธ์ไปสู่การปฏิบัติ      
โดยสามารถช่วยแก้ไขปัญหาเกี่ยวกับการน ากลยุทธ์ไปสู่การปฏิบัติที่ผู้บริหารเผชิญอยู่ได้  ในการช่วย
ท าให้องค์กรมุ่งเน้นและให้ความส าคัญกับกลยุทธ์มากขึ้น อีกทั้งยังช่วยให้ระบบการจัดการเกิดความ
มั่นคง ซึ่งเป็นระบบการจัดการที่ดีที่สุด เช่น ระบบการวางแผนกลยุทธ์ การสื่อสาร ระบบควบคุม       
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ซึ่งกล่าวได้ว่า Balanced Scorecard เป็นนวัตกรรมใหม่ที่มีผู้นิยมน าไปใช้เป็นจ านวนมากจนประสบ
ผลส าเร็จ มีประสิทธิภาพ ไม่ยุ่งยาก สลับซับซ้อน หรือมีขั้นตอนที่มากมาย มีความยืดหยุ่นสามารถที่
จะปรับให้เข้ากับการท างานขององค์กรแต่ละประเภทได้ 
 2.1.7 องค์ประกอบของ Balanced Scorecard 
 ศรีเพ็ญ ทรัพย์มนต์ชัย (2541 : 38) กล่าวถึง ส่วนประกอบของ Balanced Scorecard ว่าเป็น
การประเมินผลการด าเนินกลยุทธ์ขององค์กรนั้น ผู้บริหารต้องค านึงถึงปัจจัยหรือแง่มุมในการ
พิจารณา 4 ด้านหลัก ๆ ที่มีผลต่อการแข่งขันในอนาคต กล่าวคือ 1) ความพอใจของลูกค้า                   
2) การปฏิบัติการภายในองค์กร 3) การเรียนรู้และนวัตกรรมขององค์กร 4) เคร่ืองมือทางการเงิน
อ านาจ ศีลวัตร (2546 : 4) กล่าวว่า  Balanced Scorecard ประกอบด้วย 4 องค์ประกอบ คือ 1) ด้าน
การเงิน เป็นการตอบค าถามว่าถ้าองค์กรเราประสบความส าเร็จด้านการเงิน ผลการด าเนินงานทาง
การเงินควรเป็นอย่างไรในสายตาของผู้ถือหุ้น 2) ด้านกระบวนการบริหารภายในเป็นการ ตอบค าถาม
ว่า เพื่อตอบสนองความพอใจของผู้ถือหุ้นและลูกค้า องค์กร เราควรมีกระบวนการที่เป็นเลิศอย่างไร
บ้าง  3) ด้านลูกค้า เป็นการตอบค าถามเพื่อให้องค์กรบรรลุวิสัยทัศน์เราควรตอบสนองประชาชน
อย่างไร 4) ด้านการเรียนรู้และการเติบโตเพื่อบรรลุวิสัยทัศน์และท าอย่างไรในการรักษาความสามารถ
ในการเปลี่ยนแปลงและพัฒนา 
 วีระเดช เชื้อนาม (2547 : 11) กล่าวว่าส่วนประกอบของ Balanced Scorecard  มีมุมมอง        
4 ด้าน คือ ด้านการเงิน ลูกค้า กระบวนการภายใน และการเรียนรู้และการเจริญเติบโต  
 วิเชียร เลิศโภคานนท์ (2546 : 157) กล่าวว่า การบริหารองค์กรในด้านต่าง ๆ ที่จะน าไปสู่
ผลส าเร็จในการด าเนินงานโดยให้ครอบคลุม ไปถึงผู้ที่มีส่วนได้เสียกับองค์กร ซึ่งประกอบไปด้วย
มุมมองด้านต่าง ๆ ดังนี้ 1) เพื่อความส าเร็จทางด้านการเงิน (องค์กรควรจะค านึงถึงผู้ถือหุ้นอย่างไร)    
2) เพื่อความส าเร็จตามวิสัยทัศน์ (องค์กรควรจะค านึงถึงลูกค้าอย่างไร) 3) เพื่อความถึงพอใจของผู้ถือ
หุ้นและลูกค้า (องค์กรควรจะปรับปรุงกระบวนการภายในกิจการให้ดีขึ้นอย่างไร) 4) เพื่อความส าเร็จ
ตามวิสัยทัศน์ (องค์กรควรจะทุ่มเทสนับสนุนกับการเรียนรู้ และพัฒนาความเจริญเติบโตอย่างไร) 
 ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาลพบุรี เขต 1 กลุ่มนโยบายและแผน (2546 : 7 ) กล่าวว่า
องค์ประกอบของ Balanced Scorecard  ประกอบด้วยมุมมอง 4 มุมมอง ได้แก่ 1) มุมมองด้านการเงิน 
(Financial perspective) 2) มุมมองด้านลูกค้า (Customer perspective) 3) มุมมองด้านกระบวนการ
ภายใน(Internal process perspective) 4) มุมมองด้านการเรียนรู้ และการพัฒนา (Learning growth 
perspective) 
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 ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาพระนครศรีอยุธยา เขต 1 กลุ่มนโยบายและแผน (2546 :18) 
กล่าวว่าองค์ประกอบของ Balanced Scorecard มี 4 ด้าน คือ 1. มุมมองด้านผู้มีส่วนเกี่ยวข้องภายนอก 
2. มุมมองด้านองค์ประกอบภายในองค์กร 3. มุมมองด้านนวัตกรรม 4. มุมมองด้านการเงินแคปแลน 
และนอร์ตัน (Kaplan and Norton. 1996:7) แบ่งองค์ประกอบเป็น4 มุมมอง (Perspectives) 4 มุมมอง 
ได้แก่ 1) มุมมองด้านการเงิน (Financial perspective) 2) มุมมองด้านลูกค้า(Customer perspective)      
3) มุมมองด้านกระบวนการภายใน(Internal process perspective) 4) มุมมองด้านการเรียนรู้และการ
พัฒนา (Learning and growth perspective)  
 จอห์น เอส โอคแลนด์ (John S.Oakland. 1999 : 18) ได้แบ่งองค์ประกอบเป็นมุมมองด้าน
การจัดการศึกษาเป็น 4 ด้าน คือ 1) มุมมองด้านนักเรียน (Student) 2) มุมมองด้านกระบวนการภายใน 
(Internal process) 3) มุมมองด้านการเรียนรู้และการเจริญเติบโต (Learning & growth)  4) มุมมองด้าน
งบประมาณ และทรัพยากร (Budget & resource)  
 โดยสรุป องค์ประกอบของ Balanced Scorecard  แบ่งออกเป็น 4 มุมมอง คือ 1) มุมมอง
ด้านลูกค้า (นักเรียน) 2) มุมมองด้านกระบวนการภายใน 3) มุมมองด้านการเรียนรู้และการเจริญเติบโต 
4) มุมมองด้านงบประมาณและทรัพยากร 
 ปัจจัยท่ีควรพิจารณาก่อนเริ่มท า Balance Scorecard  
 การน า Balance Scorecard ไปใช้ในการประเมินผลในองค์กรนั้น  ผู้บริหารควรค านึงถึง
ความพร้อมในเร่ืองดังต่อไปนี้  (ณัฐวุฒิ  รัตนอรุณ, 2552 : 3) 
 1. Strategy มีกลยุทธ์ในการด าเนินการแล้วหรือไม่ 
 2. Need มีการระบุถึงทิศทางขององค์กรว่าต้องการจะไปในทิศทางใด 
 3. Scope ขอบเขตในองค์กร โดยแต่ละองค์กรมีขนาดไม่เท่ากัน องค์กรขนาดใหญ่ การท า 
Balance Scorecard ก็จะยากขึ้น 
 4. Resource ทรัพยากรพร้อมหรือไม่ (Man, Money, Machine, and Material) 
 5. Data มีข้อมูลที่ถูกต้องชัดเจน 
 6. Support of Participant การท า Balance Scorecard ต้องอาศัยความร่วมมือจากทุกคนใน
องค์กร 
 7. การสนับสนุนจากผู้บริหารระดับสูง (Top Management) 
 ขั้นตอนในการจัดท า Balanced Scorecard  
 แนวทางในการด าเนินการเพื่อน า Balanced Scorecard  ไปใช้ในการบริหารจัดการองค์กร 
มีดังนี ้(ณัฐวุฒิ  รัตนอรุณ, 2552 : 4 ) 
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 ขั้นตอนที่ 1 ขั้นการวิเคราะห์องค์กร (Organization Analysis) เพื่อให้รู้สภาพแวดล้อมของ
องค์กร ซึ่งอาจใช้ เทคนิคที่เรียกว่า SWOT Analysis ก็ได้ คือ การวิเคราะห์หา จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส 
และอุปสรรค เพื่อเป็นข้อมูลในการก าหนดทิศทางองค์กรต่อไป 
 ขั้นตอนที่ 2 ขั้นการพัฒนาวิสัยทัศน์ (Vision) ผู้น า หรือผู้บริหารองค์กรมีส่วนให้วิสัยทัศน์
ขององค์กรสามารถน าไปสู่การบรรลุวิสัยทัศน์ที่ใช้ร่วมกันได้ ซึ่งวิสัยทัศน์ขององค์กรมีความสัมพันธ์
กับ ความรู้ ความสามารถ และประสบการณ์ของผู้บริหาร 
 ขั้นตอนที่ 3 ขั้นการก าหนดมุมมอง (Perspective) การก าหนดมุมมองการประเมินผล
องค์กร และการสร้างตัวชี้วัดความส าเร็จขององค์กร มีความส าคัญ และอาจจะแตกต่างกันไปตาม
ลักษณะของกิจการ อย่างเช่น การก าหนดมุมมองแต่ละด้านที่ได้จากการประชุมระดมสมองได้ร่วมกัน
วิเคราะห์หาจุดอ่อน จุดแข็ง โอกาส และอุปสรรค 
 ขั้นตอนที่ 4 ขั้นการก าหนดกลยุทธ์ (Strategy) และวัตถุประสงค์ (Objective) ในมุมมอง
ต่างๆเพื่อบรรลุวิสัยทัศน์องค์การโดยมีมุมมองหลักต่าง ๆ ของ Balanced Scorecard ดังกล่าวคือ 
มุมมองด้านการเงิน มุมมองด้านลูกค้า มุมมองด้านกระบวนการภายใน และมุมมองด้านการเรียนรู้ 
และการพัฒนา 
 ขั้นตอนที่ 5 ขั้นการจัดท าแผนกลยุทธ์ (Strategy Plan) การทดสอบความเป็นไปได้ระหว่าง
กลยุทธ์กับวัตถุประสงค์ในด้านต่าง ๆ ซึ่งเป็นการรวมกรอบการท างานของ Balanced Scorecard ทั้ง 4 
มุมมองเพื่ออธิบายกลยุทธ์อย่างมีเหตุมีผล 

 ขั้นตอนที่ 6 ขั้นการก าหนดตัวชี้วัด KPIs (Key  Performance Indicators)  และเป้าหมาย 
(Target) การวัดผลของกิจกรรมแต่ละกิจกรรมขององค์กรที่ท าว่ามีเกณฑ์อย่างไรจึงจะถือว่าประสบ
ผลส าเร็จ 
 ขั้นตอนที่ 7 ขั้นการจัดท าแผนปฏิบัติงาน (Action Plan) น า KPIS ที่ได้จัดท าไว้มา
ประมวลผลความรู้ความเข้าใจทั้งหมดมาจัดท ากรอบหรือแม่บทในการด าเนินธุรกิจขององค์กร ก็คือที่
เรียกกันว่า แผนขององค์กร 
 ข้อควรระวังในการท า Balance Scorecard  
 วัฒนา พัฒนพงศ์  (2546 : 40) ได้กล่าวถึงข้อควรพึงระวังในการน า Balanced Scorecard   
ไปใช้ในองค์กรดังนี้  ผู้บริหารระดับสูงจะต้องให้การสนับสนุนอย่างเต็มที่ ท าการชี้แจงหรือสื่อสารให้
ทุกคนเข้าใจเพื่อป้องกันการต่อต้านจากฝ่ายใดฝ่ายหนึ่ง ส่วนพนักงานภายในองค์กรจะต้องมีส่วนร่วม
ปฏิบัติตามค าแนะน าน าระบบ Balance Scorecard ไปใช้เพราะเกี่ยวข้องกับการท างานของทุกคน และ
ผู้บริหารก็ไม่ท าให้เป็นเคร่ืองจับผิดพนักงาน การเร่ิมน าระบบ Balance Scorecard มาใช้ ต้องท าให้
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เห็นผลในทันทีเนื่องจากส่งผลต่อขวัญก าลังใจของพนักงานอันเป็นสิ่งที่ต้องท าอย่างต่อเนื่องไม่มี
สิ้นสุด 
 เนตร์พัณณา  ยาวิราช (2537:373) ได้กล่าวถึงข้อควรพึงระวังในการน า Balanced Scorecard 
ไปใช้ในองค์กรดังนี้   
 1. ผู้บริหารต้องก าหนดให้ครอบคลุมตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน (KPIS) ต่าง ๆ ในองค์กร
ครบถ้วน หมายความว่า ผู้เกี่ยวข้องกับองค์กรบางกลุ่มจะไม่เกิดความรู้สึกว่าตัวเองถูกทอดทิ้ง หรือ
องค์กรไม่เห็นความส าคัญของกลุ่มตน 
 2. ต้องไม่ก าหนดไว้ซ้ าซ้อนกัน คือ ต้องก าหนดตัวชี้วัดเร่ืองหนึ่งไว้ในสองหน่วยงานย่อย 
เพราะการกระท าดังกล่าวก่อให้เกิดความซ้ าซ้อนที่ไม่จ าเป็น และจะน าไปสู่การเพิ่มต้นทุนโดยไม่
จ าเป็น 
 3. ต้องช่วยให้บุคลากรขององค์กรมองเห็นความเด่นชัดของกลุ่มตัวชี้วัดอย่างชัดเจน ไม่เกิด
ความสับสน กล่าวคือพอพบเห็นตัวชี้วัดตัวใดตัวหนึ่งก็สามารถระบุได้ว่า ตัวชี้วัดนั้นอยู่ในกลุ่ม
ตัวชี้วัดความส าเร็จกลุ่มใด 
 4. ต้องมีส่วนช่วยให้องค์กรบรรลุจุดมุ่งหมายในทุกระดับ มีประสิทธิภาพในการจัดการ 
และบรรลุประสิทธิผลขององค์กร 
 5. ต้องสื่อสารให้ผู้ที่เกี่ยวข้องได้เข้าใจตรงกัน มีลักษณะเป็นรูปธรรมที่ชัดเจน 
 กล่าวโดยสรุปได้ว่า ข้อควรพึงระวังในการน า Balance Scorecard ไปใช้ในองค์กร  ดังนี้
ผู้บริหารต้องให้การสนับสนุนอย่างเต็มที่ และทุกคนในองค์กรต้องมีส่วนร่วมและให้การสนับสนุน  
เมื่อลงมือท าแล้วก็จะต้องท าให้เห็นผลส าเร็จ แต่จะต้องไม่ใช้ Balance Scorecard ในการจับผิด
พนักงาน และไม่ควรก าหนดตัวชี้วัดหรือเป้าหมายที่ง่ายเกินไป นอกจากนี้ต้องมีการสื่อสารกับ
พนักงานทุกระดับให้เกิดความเข้าใจเกี่ยวกับการน า BSC ไปใช้  เพื่อให้ทุกคนมีส่วนร่วมและลดแรง
ต่อต้าน  นอกจากนี้องค์กรยังจะต้องปรับปรุงเปลี่ยนแปลงให้มีความยืดหยุ่นตามสถานการณ์ 
 กฤษณา สุวรรณภักดี (2544 : 33) ได้กล่าวถึงขั้นตอนการจัดท า Balanced Scorecard ไว้      
7 ขั้นตอนดังน้ี 
 1. วิเคราะห์จุดอ่อนจุดแข็งโดยใช้ SWOT Analysis  เพื่อให้ทราบถึงสถานะ พื้นฐานของ
องค์กร 
 2. พัฒนาและยืนยันวิสัยทัศน์ (Vision) ขององค์กร 
 3. ก าหนดมุมมอง (Perspective) ในด้านต่าง ๆ 
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 4. ก าหนดกลยุทธ์ (Strategy) พร้อมทั้งวัตถุประสงค์ (Objective) ในมุมมองด้านต่าง ๆ โดย
เรียงล าดับความส าคัญ เพื่อให้บรรลุวิสัยทัศน์ที่ก าหนดขึ้น 
   4.1 มุมมองด้านการเงิน (Financial perspective) คือสิ่งที่เจ้าของกิจการต้องการจาก
การด าเนินกิจการ การเติมโตของรายได้และก าไร การลดลงของต้นทุน 
   4.2  มุมมองด้านลูกค้า (Customer perspective) คือคุณค่าที่ให้แก่ลูกค้าแนวทางใน
การตอบสนองความต้องการของลูกค้า เพราะเหตุใดลูกค้าจึงยอมจ่ายเงินซื้อผลิตภัณฑ์ และท าอย่างไร
จึงจะสามารถเพิ่มความภักดีของลูกค้า และไม่ควรเน้นเฉพาะลูกค้าปัจจุบันเท่านั้น 
   4.3 มุมมองด้านกระบวนการภายใน (Internal business process perspective) คือ
กระบวนการหรือกิจกรรมใดที่ก่อให้เกิดคุณค่าแก่ลูกค้า และตอบสนองต่อความต้องการของผู้ถือหุ้น 
โดยใช้ลูกโซ่คุณค่า (Value chain) ในการหากระบวนการที่มีความส าคัญ กระบวนการอ่ืน ๆ              
ให้พิจารณาด้านต้นทุน ระยะเวลา และคุณภาพ ทั้งนี้ต้องพิจารณาทรัพยากรและความสามารถภายใน
ขององค์กรที่ต้องพัฒนาขึ้นมา 
   4.4  มุมมองด้านการเรียนรู้และพัฒนา (Learning and growth perspective) คือการท า
ให้องค์การมีความสามารถในการแข่งขันในระยะยาว ท าอย่างไรจึงรักษา พัฒนาความรู้ความสามารถ 
ในการตอบสนองและน าเสนอคุณค่าที่ลูกค้าต้องการ โครงสร้างและสภาวะที่เหมาะสมที่ก่อให้เกิด
การเรียนรู้และการพัฒนาขององค์กร 
 5. จัดท าแผนกลยุทธ์เพื่อทดสอบความเชื่อมโยงระหว่างกลยุทธ์และวัตถุประสงค์ด้านต่าง ๆ 
 6. ก าหนดตัวชี้วัด (Key performance indicator : KPI) และเป้าหมาย (Target) ส าหรับแต่ละ
มุมมองพร้อมทั้งเรียงล าดับตามความส าคัญ 
 7. จัดท าแผนปฏิบัติการ (Action plan) 
 2.1.8  กระบวนการในการจัดท า Balanced Scorecard 
 พสุ เดชะรินทร์ (2546 : 47) กล่าวว่า กระบวนการจัดท าบาลานซ์สกอร์การ์ด นั้นประกอบ
ไปด้วยขั้นตอนต่าง ๆ ดังนี้ 
 1. การวิเคราะห์ทางกลยุทธ์ ซึ่งได้แก่การท า SWOT Analysis ซึ่งเป็นที่นิยมและรู้จักกัน
อย่างแพร่หลาย เพื่อให้ได้ทิศทางและกลยุทธ์ขององค์กรที่ชัดเจน 
 2. ก าหนดวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ขององค์กร โดยก าหนดเป็นกลยุทธ์หลัก (Strategicthemes) 
ที่ส าคัญขององค์กร 
 3. วิเคราะห์และก าหนดว่า Balanced Scorecard  ขององค์กรควรจะมีทั้งหมดกี่มุมมองและ
มุมองแต่ละมุมมองควรจะมีความสัมพันธ์กันอย่างไร 
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 4. จัดท าแผนที่ทางกลยุทธ์ ระดับองค์กร โดยก าหนดวัตถุประสงค์ที่ส าคัญภายใต้แต่ละ
มุมมอง โดยพิจารณาว่าในการที่องค์กรจะสามารถด าเนินงานและบรรลุวิสัยทัศน์  และกลยุทธ์ของ
องค์กรได้นั้น จะต้องบรรลุวัตถุประสงค์ในด้านใดบ้าง 
   4.1 ถ้าภายใต้แต่ละมุมมองประกอบด้วยวัตถุประสงค์จ านวนมาก ผู้บริหารจะต้องมี
การจัดล าดับความส าคัญของวัตถุประสงค์แต่ละประการ โดยเทียบกับการที่วัตถุประสงค์นั้นจะช่วย
ให้องค์กรบรรลุวิสัยทัศน์ที่ต้องการหรือไม่ 
   4.2 จะต้องมีการสร้างความเชื่อมโยงระหว่างวัตถุประสงค์ในแต่ละด้านอย่างชัดเจน 
ในลักษณะของความสัมพันธ์ในเชิงเหตุผล 
 5. กลุ่มผู้บริหารระดับสูงจะต้องมีการประชุมร่วมกัน เพื่อยืนยันและเห็นชอบในแผนที่ทาง
กลยุทธ์ที่สร้างขึ้น 
 6. ภายใต้วัตถุประสงค์แต่ละประการ จะต้องก าหนดรายละเอียดของวัตถุประสงค์นั้นใน
ด้านต่าง ๆ ทั้งในด้านของตัวชี้วัดฐานข้อมูลในปัจจุบัน เป้าหมายที่ต้องบรรลุ รวมทั้งแผนงานกิจกรรม 
หรือโครงการ (Initiatives) ที่จะต้องท า ซึ่งภายใต้ขั้นตอนนี้สามารถที่จะแยกเป็นประเด็นต่าง ๆ         
ได้ดังนี ้
   6.1 การจัดท าตัวชี้วัด 
   6.2 การก าหนดเป้าหมาย โดยอาศัยข้อมูลในปัจจุบัน 
   6.3 การจัดท าแผนงาน โครงการ และกิจกรรมที่จะต้องท าให้บรรลุเป้าหมายขึ้น 
 7. เมื่อจัดท าแผนงานหรือโครงการเสร็จแล้ว สามารถที่จะแปลง (Cascade) ตัวชี้วัดและ
เป้าหมายระดับองค์กรให้เป็นของผู้บริหารรองลงไป เพื่อให้ผู้บริหารระดับรอง ๆ ลงไปได้จัดท า
แผนปฏิบัติการตามแผนงานหรือโครงการหลัก และก าหนดตัวชี้วัดให้กับผู้บริหารในระดับรอง ๆ     
ลงไป 
 ศรีเพ็ญ ทรัพย์มนต์ชัย (2541 : 42) กล่าวว่า การสร้างเคร่ืองวัดตามวิธีของ Balanced 
Scorecard นั้นสามารถด าเนินงานโดยการวางแผนพัฒนาอย่างเป็นระบบ โดยต้องได้รับความร่วมมือ
จากผู้บริหารระดับสูง และระดับกลาง กิจการใดที่ต้องการเทคนิคนี้สามารถด าเนินตามขั้นตอนทีละ
ขั้นตอนได ้ดังต่อไปนี้ 
   1. การเตรียมการ บริษัทต้องก าหนดหน่วยธุรกิจ (Business unit) ของตน ทั้งนี้เพราะ
Balanced Scorecard จะก าหนดได้ต่อเมื่อบริษัทสามารถตอบได้ว่าลูกค้า ช่องทางการจัดจ าหน่ายการ
ผลิต และการเงินของบริษัทเป็นอย่างไร 
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   2.  การสัมภาษณ์ : รอบแรกผู้บริหารระดับสูงของบริษัท (โดยปกติประมาณ 6-12 
คน) จะได้รับข้อมูลเกี่ยวกับการจัดท า Balanced Scorecard รวมทั้งวิสัยทัศน์ ภารกิจและกลยุทธ์ที่
บริษัทก าหนดขึ้น หลังจากนั้นผู้จัดท าการสัมภาษณ์ผู้บริหารเหล่านั้นแต่ละคนเกี่ยวกับเคร่ืองวัดที่แต่
ละคนคิดว่าควรเป็นส าหรับกลยุทธ์และภารกิจที่บริษัทก าหนดขึ้น  นอกจากนี้ผู้จัดท าอาจท าการ
สัมภาษณ์ผู้ถือหุ้นรายใหญ่เกี่ยวกับความคาดหวังที่มีต่อธุรกิจ ตลอดจนลูกค้ารายส าคัญ ๆ ของบริษัท 
   3. การประชุมผู้บริหาร : รอบแรก ผู้จัดท าจะท าการรวบรวมข้อมูลที่ได้ในขั้นที่  2 
เพื่อน าเข้าสู่การประชุมผู้บริหารระดับสูงที่ท าการสัมภาษณ์ เพื่อระดมสมองในการพัฒนาเคร่ืองวัด
ตามวิธีของบาลานซ์สกอร์การ์ดให้ได้ข้อสรุปร่วมกัน โดยจะร่วมกันพิจารณาตั้งแต่การอภิปราย
เกี่ยวกับภารกิจและกลยุทธ์ กระบวนการด าเนินการของกิจการและอาจน าผลการสัมภาษณ์ลูกค้า  และ
ผู้ถือหุ้นของบริษัทมาประกอบการประชุมด้วย เคร่ืองวัดที่แต่ละคนเสนอจะถูกน ามาร่วมกันพิจารณา
และวิเคราะห์วิจารณ์จนสามารถสรุปได้จ านวนที่พอใจร่วมกัน 
   4. การสัมภาษณ์ : รอบที่สอง หลังจากที่ได้ข้อสรุปร่วมกันในข้อที่ 3 ผู้จัดท าจะท า
การสัมภาษณ์ผู้บริหารกลุ่มเดิมแต่ละคนอีกคร้ัง เกี่ยวกับความคิดเห็นในผลที่ได้รวมทั้งความเห็น
เกี่ยวกับความเป็นไปได้ในการน าเคร่ืองวัดนั้นไปปฏิบัติด้วย 
   5. การประชุมผู้บริหาร : รอบที่สอง การประชุมในรอบนี้ผู้ประชุมจะประกอบไป
ด้วยผู้บริหารระดับสูง (กลุ่มเดิม) ผู้ช่วยผู้บริหารและผู้บริหารระดับกลาง มาร่วมกันอภิปรายเกี่ยวกับ
ภารกิจขององค์กร กลยุทธ์ที่เหมาะสม ตลอดจนเคร่ืองวัดที่ควรจะเป็น ในขั้นนี้ผู้จัดท าอาจจัดการ
ประชุมเป็นการประชุมกลุ่มย่อยก่อนแล้วค่อยน าผลที่ได้มาเสนอและวิจารณ์กันในการประชุมรวมเพื่อ
หาข้อสรุปผลที่ได้จากการประชุมในรอบนี้จะเป็นเคร่ืองวัดที่มีวัตถุประสงค์ที่ชัดเจนในการวัดรวมถึง
เป้าหมายในการวัด หรือเกณฑ์การเปรียบเทียบ 
   6. การประชุมผู้บริหาร : รอบที่สาม ผู้จัดท าจะท าการประชุมเฉพาะผู้บริหาร
ระดับสูงอีกครั้งเพราะพิจารณาผลที่ได้จากการประชุมทั้งสองคร้ัง ตลอดจนพัฒนาการของเคร่ืองมือที่
ได้ว่าสามารถน าไปใช้ได้ตามวัตถุประสงค์ที่ต้องการหรือไม่  ในขั้นนี้ผู้บริหารต้องพิจารณาถึงการ
น าไปปฏิบัติ การสื่อสารกับพนักงานในองค์กร ปรัชญาการบริหารขององค์กร และการพัฒนาระบบ
ข้อมูลในองค์กร 
   7. การน าไปปฏิบัติ ผู้บริหารต้องมีการจัดทีมในการน า Balanced Scorecard ไป
ปฏิบัติซึ่งมีทีมงานนี้จะต้องพัฒนาแผนการน าไปปฏิบัติให้ชัดเจนทั้งระบบข้อมูลที่ต้องจัดท าการ
สื่อสารระบบการวัดไปยังพนักงานทั่วทั้งองค์กร 
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   8. การทบทวนอย่างต่อเน่ืองในระยะเร่ิมต้น ผู้บริหารระดับสูงต้องท าการทบทวนผล
ของการใช้เคร่ืองวัดโดยวิธีของ Balanced Scorecard  เป็นรายเดือนหรือรายไตรมาส เพื่อจะได้
ปรับปรุงให้ปฏิบัติให้เกิดผลอย่างที่ต้องการ หลังจากนั้น Balanced Scorecard จะถูกทบทวนไปพร้อม 
ๆ กับการทบทวนแผนกลยุทธ์ เป้าหมาย และการกระจายทรัพยากรของกิจการรายปี 
 วิเชียร เลิศโภคานนท์ (2546 : 164) กล่าวว่า ขั้นตอนในกระบวนการสร้าง Balanced 
Scorecard มี 11 ขั้นตอน ดังนี ้
   1. วิเคราะห์สภาวะแวดล้อมโดยจัดท า SWOT Analysis วิเคราะห์สถานะภาพของ
อุตสาหกรรมที่เป็นอยู่ เป็นการอธิบายถึงลักษณะทั่วไปของอุตสาหกรรม สถานะของอุสาหกรรมการ
แข่งขันและแนวโน้มอุตสาหกรรมที่กิจการก าลังด าเนินการอยู่ว่าอนาคตจะเป็นอย่างไร 
   2. ก าหนดวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ของบริษัท โดยพิจารณาถึงความต้องการและ
ความสามารถของบริษัทต่อการแข่งขันในอนาคตเพื่อเป็นแนวทางในการก าหนดเป้าหมาย 
   3. ก าหนดมุมมองที่จะสร้างสกอร์การ์ดการก าหนดมุมมองจะเน้นที่ความต้องการใน
การควบคุมเพื่อให้กิจการบรรลุผลส าเร็จ บางบริษัทอาจมี 4 มุมมอง ดังต้นแบบ Balanced Scorecard 
ของแคปแลน และนอร์ตัน แต่บางบริษัทอาจมีมากกว่าหรือน้อยกว่า 4 มุมมองก็ได้ ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับ
แนวคิด และความจ าเป็นของแต่ละบริษัท 
   4. การถ่ายทอดวิสัยทัศน์ กลยุทธ์และเป้าหมายสู่มุมมองต่าง ๆ จากวิสัยทัศน์กลยุทธ์
น าไปสู่การก าหนดเป้าหมายโดยรวมของบริษัท จากนั้นจะถ่ายทอดกระจายออกไปสู่มุมมองต่าง ๆ      
ที่ได้ก าหนดขึ้นเพื่อการควบคุม 
   5. ค้นหากิจกรรมส าคัญหรือจุดวิกฤติที่เป็นปัจจัยของความส าเร็จในแต่ละมุมมอง
เมื่อได้กระจายกลยุทธ์และเป้าหมายออกมาแล้ว ก็มาพิจารณาถึงปัจจัยที่จะน าไปสู่ความส าเร็จว่า         
มีอะไรบ้าง จ านวนกี่ปัจจัย ซึ่งจะต้องจัดล าดับความส าคัญของแต่ละปัจจัย ซึ่งก็คือการก าหนด
วัตถุประสงค์ของการควบคุม 
   6. สร้างมาตราวัด ท าการสร้างตัวชี้วัดที่ได้มาจากปัจจัยส าคัญที่น าไปสู่ความส าเร็จ
โดยสร้างตัวชี้วัดในหลาย ๆ มุมมองเพื่อให้เกิดความสมดุลในการควบคุม 
   7. สร้างสกอร์การ์ดของระดับสูง ท าการสร้าง สกอร์การ์ด ในระดับสูงของกิจการ
หรือของบริษัทขึ้นก่อนเพื่อเป็นแนวทางในระดับล่างถัด ๆไปได้น าไปสร้างสกอร์การ์ดของแต่ละ
ระดับ 
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   8. แตกย่อยสกอร์การ์ดและตัวชี้วัดขององค์กรลงเป็นสกอร์การ์ดของแต่ละ
หน่วยงานท าการแตกย่อยสกอร์การ์ด และตัวชี้วัดของบริษัทที่เป็นสกอร์การ์ดในระดับบนลงสู่ระดับ
หน่วยงานระดับงานและระดับบุคคล เพื่อจะเป็นเคร่ืองมือในการควบคุม 
   9. ก าหนดเป้าหมายของแต่ละงานก าหนดแผนงานกิจกรรมหรือโครงการ เมื่อได้
สร้างสกอร์การ์ดของแต่ละงานแล้ว ก็มาก าหนดเป้าหมายของแต่ละงานและก าหนดแผนงานกิจกรรม
หรือโครงการที่จะท าให้วัตถุประสงค์ประสบผลส าเร็จ ซึ่งต้องได้รับความเห็นชอบจากผู้บริหาร
ระดับสูงก่อนเสมอ 
   10. พัฒนาแผนปฏิบัติการ แต่ละหน่วยงานหรือแต่ละงานต้องพัฒนาแผนปฏิบัติการ
ขึ้นใช้ในการปฏิบัติงาน โดยมีการก าหนดผู้รับผิดชอบ ระยะเวลา และงบประมาณ 
   11. จากนั้นก็น าสกอร์การ์ดที่ได้จัดท าขึ้นออกมาสู่ขั้นตอนการปฏิบัติตามแผนปฏิบัติ
การวีระเดช เชื้อนาม (2546 : 33) ได้แบ่งขั้นตอนการจัดท าบาลานซ์สกอร์การ์ดไว้ 10 ขั้นตอน ดังนี ้
     1. การเลือกหน่วยงานและกลยุทธ์ของแต่ละหน่วยงาน 
     2. วิเคราะห์และเชื่อมโยงกลยุทธ์ของแต่ละแผนก/ฝ่ายเข้าเป็นกลยุทธ์ของ
หน่วยงานหรือองค์กร 
     3. ศึกษาข้อมูล เพื่อก าหนด วัตถุประสงค์กลยุทธ์และการวัดผล 
     4. พัฒนาวัตถุประสงค์กลยุทธ์และการวัดผล 4 มุมมอง 
     5. พิจารณาเกี่ยวกับการจัดวัตถุประสงค์และมุมมอง 
     6. เชื่อมโยงวิธีการวัดผลแต่ละมุมมอง 
     7.  พิจารณากลยุทธ์ ร่างวัตถุประสงค์กลยุทธ์ และการวัดผล 
     8. ก าหนดเป้าหมายและจัดท าแผนการน าไปใช้ 
     9. ประชุมเชิงปฏิบัติการทบทวน วิสัยทัศน์ พันธกิจ วัตถุประสงค์ กลยุทธ์ และ
การวัดผล คร้ังสุดท้าย ก่อนจะออกไปปฏิบัติจริง 
     10. บูรณาการ กับระบบบริหารของหน่วยงาน 
 ส านักงานเขตพื้นที่การศึกษาลพบุรี เขต 1 กลุ่มนโยบายและแผน (2546 : 17) กล่าวถึง
กระบวนการในการจัดท า  Balanced Scorecard ความส าเร็จแบบสมดุล มี 9 กระบวนการ ดังนี ้
   1. การวิเคราะห์ทางกลยุทธ์ เป็นการวิเคราะห์จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส อุปสรรค
ข้อจ ากัด (SWOT Analysis) ของสภาพแวดล้อมภายใน และสภาพแวดล้อมภายนอก 
   2. ก าหนดวิสัยทัศน์ และกลยุทธ์ขององค์กร เป็นการบอกถึงสภาพความส าเร็จของ
องค์กรในอนาคตที่อยากเห็น อยากให้เป็น แล้วน าไปจัดท ากลยุทธ์อันเป็นตัวก าหนดชุดของทางเลือก
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ที่องค์กรของเราต้องการพัฒนา เพื่อให้บรรลุวิสัยทัศน์ขององค์กรของเรา ทั้งนี้บุคลากรภายในองค์กร
ต้องช่วยกันตรวจสอบ และยืนยันในกลยุทธ์ที่ก าหนดขึ้นว่ามีความครอบคลุมและเพียงพอส าหรับ
วิสัยทัศน์หรือไม่ 
   3. ระบุผู้มีส่วนเกี่ยวข้อง ในกลยุทธ์แต่ละด้านให้น ากลยุทธ์ที่ก าหนดขึ้นในแต่ละกล
ยุทธ์มาหาผู้มีส่วนเกี่ยวข้อง หรือผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในแต่ละกลยุทธ์นั้น 
   4. จัดล าดับความส าคัญของผู้มีส่วนเกี่ยวข้อง เพื่อความส าเร็จของกลยุทธ์นั้น ๆ และ
หาความต้องการของผู้มีส่วนเกี่ยวข้อง แต่ละตัวว่าต้องการอะไรจากองค์กรของเราและองค์กรของเรา
ต้องการอะไรจากผู้มีส่วนเกี่ยวข้องนั้น ๆ 
   5. ก าหนดวัตถุประสงค์ทางกลยุทธ์ เมื่อได้ปัจจัยที่ต้องการจาก ผู้มีส่วนเกี่ยวข้อง 
และสิ่งที่ผู้มีส่วนเกี่ยวข้อง ต้องการจากเราแล้ว ให้น าปัจจัยเหล่านั้นมาพิจารณารวมกับกลยุทธ์เพื่อ
ก าหนดวัตถุประสงค์ทางกลยุทธ์ (Strategic objectives) ที่หน่วยงานเราต้องท า 
   6. การพัฒนาแผนที่กลยุทธ์ (Strategy map) วิเคราะห์และก าหนดว่า Balanced 
Scorecard ขององค์กรควรจะมีทั้งหมดกี่มุมมอง และแต่ละมุมมองควรจะมีความสัมพันธ์กันอย่างไร 
ให้น ามุมมองที่ก าหนดไปพิจารณาวัตถุประสงค์แต่ละข้อว่าควรจะอยู่มุมมองใดน าวัตถุประสงค์ที่
พิจารณาแล้วมาเรียงในลักษณะของแผนที่ทางกลยุทธ์ในกรณีที่พบว่า  ยังขาดวัตถุประสงค์ในบาง
มุมมอง ไปท าให้ขาดความเชื่อมโยง ก็สามารถที่จะเพิ่มวัตถุประสงค์ในบางมุมมองที่ขาด เพิ่มเติมได้ 
ถ้าหากพบว่าวัตถุประสงค์บางข้อ มีความซ้ าซ้อนก็สามารถน ามารวมกันได้ 
   7. การจัดท าตัวชี้วัด ส าหรับวัตถุประสงค์ในแต่ละข้อจากแผนที่กลยุทธ์และ
วัตถุประสงค์ทางกลยุทธ์ในขั้นตอนที่ผ่านมาให้จัดท าตัวชี้วัด ส าหรับวัตถุประสงค์ในแต่ละข้อ 
   8. การจัดท ารายละเอียดตัวชี้วัด (Measurement template) เมื่อทบทวนและคัดกรอง
เฉพาะตัวชี้วัดที่มีความส าคัญแล้ว ให้น าตัวชี้วัดแต่ละตัวมาก าหนดรายละเอียดในลักษณะของการ
จัดท ารายละเอียดตัวชี้วัด เพื่อท าให้ภาพของตัวชี้วัดแต่ละตัวมีความชัดเจนขึ้น 
   9. การก าหนดรายละเอียดวัตถุประสงค์ (Details for each objectives) เมื่อจัดท า
รายละเอียดแต่ละตัวชี้วัดแล้วเสร็จ ให้น าวัตถุประสงค์และตัวชี้วัดทุกตัวมาก าหนดสิ่งที่จะท าให้บรรลุ
เป้าหมาย (Strategic initiative) 
 วีระเดช เชื้อนาม (2546 : 40) ได้กล่าวถึงกระบวนการในการจัดท า Balanced Scorecard ไว้ 
7 ขั้นตอน ได้แก่ 
 1. ขั้นทบทวนกลยุทธ์ หมายถึง การระดมสมอง วิเคราะห์วิสัยทัศน์ ภารกิจ และกลยุทธ์ที่มี
อยู่ว่าเหมาะสมเพียงใดก่อนน าไปปฏิบัติจริง 



31 
 

 2. จัดท าวัตถุประสงค์กลยุทธ์ หมายถึง การจ าแนกกลยุทธ์ การขยายรายละเอียดกลยุทธ์การ
จัดเรียงล าดับและก าหนดมุมมอง การเขียนวัตถุประสงค์กลยุทธ์ และการจัดเรียงวัตถุประสงค์กลยุทธ์ 
 3. เขียนแผนที่กลยุทธ์ หมายถึง การเขียนวัตถุประสงค์ กลยุทธ์ การจัดเรียงล าดับและ
ก าหนดมุมมอง การสร้างเส้นความเชื่อมโยง การจัดท าค าอธิบายแผนที่กลยุทธ์ การตรวจสอบรูปแบบ
แผนที่กลยุทธ์ การน าเสนอแผนที่กลยุทธ์ และการรวมแผนที่กลยุทธ์ด้านอ่ืน ๆ เข้าด้วยกัน 
 4. จัดท าและทบทวนตัวบ่งชี้ความส าเร็จ หมายถึง การวิเคราะห์วัตถุประสงค์ กลยุทธ์การ
คัดเลือกและจัดล าดับความส าคัญของวัตถุประสงค์กลยุทธ์ การวิเคราะห์ตัวบ่งชี้ การทบทวนตัวบ่งชี้ 
 5. วิเคราะห์บทบาทหน่วยงาน หมายถึง การวิเคราะห์หาผู้รับผิดชอบวัตถุประสงค์กลยุทธ์
ในแต่ละหัวข้อ และการวิเคราะห์หาผู้สนับสนุนวัตถุประสงค์ให้บรรลุตามตัวชี้วัด 
 6. จัดท าแม่แบบ หมายถึง การจัดท าแม่แบบของการวัดผล และการสร้างความเข้าใจ
เกี่ยวกับตัวชี้วัดให้ผู้รบัผิดชอบให้มีความเข้าใจตรงกัน 
 7. จัดท าสกอร์การ์ด หมายถึง การก าหนดข้อมูลลงในตาราง การก าหนดแผนงาน/โครงการ 
การเลือกแผนงาน/โครงการสรุปในการจัดท า Balanced Scorecard จะเห็นได้ว่ามีกระบวนการจัดท า
หลายขั้นตอนซึ่งแตกต่างกันไป แต่ก็มีหลักการคล้าย ๆ กัน คือ ขั้นตอนของการวิเคราะห์ทางกลยุทธ์
เพื่อหาจุดอ่อน จุดแข็ง (SWOT) ขององค์กร และการวิเคราะห์เพื่อก าหนดเป็น Balanced Scorecard 
ขององค์กร ขั้นตอนของการก าหนดกลยุทธ์ มุมมอง ตัวชี้วัด เพื่อเป็นการวางกรอบการปฏิบัติงานให้
ตรงตามวัตถุประสงค์ที่ชัดเจน ขั้นตอนของการวางแผนที่กลยุทธ์และแผนที่การปฏิบัติงาน เพื่อสร้าง
ความเชื่อมโยงระหว่างกลยุทธ์และวัตถุประสงค์ จากนโยบายสู่ภาคปฏิบัติให้มากที่สุด ขั้นตอนของ
การน าไปปฏิบัติ เป็นการจัดทีมงานน า Balanced Scorecard ไปปฏิบัติให้ชัดเจนทั้งระบบข้อมูลที่ต้อง
จัดท าการสื่อสารให้ระบบเกิดการขับเคลื่อนทั่วทั้งองค์กร ขั้นตอนของการทบทวน เป็นขั้นตอนที่ต้อง
คอยวัดผลการใช้เคร่ืองมือ เพื่อพัฒนาปรับปรุงให้เกิดผลดียิ่งขึ้นอย่างต่อเน่ืองอยู่เสมอ 
 2.1.9 อุปสรรคในการจัดท า Balanced Scorecard 
 ความหมายของค าว่า อุปสรรคตามพจนานุกรม ฉบับราชบัณฑิตสถาน พ.ศ.2542 (2546 : 
1488) ได้ให้ความหมายของอุปสรรคไว้ว่า หมายถึง น. เคร่ืองขัดข้อง  ความขัดข้อง  เคร่ืองขัดขวาง 
(ส. อุปสรฺค  ป. อุปสคฺค) ค าสั่งส าหรับใช้เติมข้างหน้าค านาม หรือค ากริยาที่เป็นรูปค าบาลี หรือ
สันสกฤตให้มีความหมายเดิมเป็นต้น และถือเป็นค าเดียวกับค านามหรือกริยานั้น เพราะตามปกติจะไม่
ใช้ตามล าพัง เช่น วัฒน์=เจริญ อภิวัฒน=์เจริญยิ่ง ปักษ์=ฝ่ายปฏิปักษ์=ฝ่ายตรงข้าม  ข้าศึกษา  ศัตรู 
 พสุ เดชะรินทร์ (2546 : 33) ได้กล่าวถึงอุปสรรคส าคัญที่ท าให้กลยุทธ์ไม่สามารถน าไปสู่
ปฏิบัติได้แก่วิสัยทัศน์ และกลยุทธ์ที่ก าหนดขึ้น ขาดการสื่อสาร และถ่ายทอดไปยังผู้บริหารระดับต่าง 
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ๆ และพนักงาน ถึงแม้ผู้บริหารระดับต่าง ๆ และบุคลากรจะมีความเข้าใจต่อวิสัยทัศน์ และกลยุทธ์ 
ทราบบทบาทหน้าที่ของตนเองอยู่แล้ว แต่ถ้าผู้บริหารและบุคลากรเหล่านั้นยังขาดแรงจูงใจที่ปฏิบัติ
ตามกลยุทธ์ย่อมยากที่จะท าให้เกิดกลยุทธ์นั้นเกิดขึ้นได้ ผู้บริหารระดับสูงขององค์กรมักไม่ค่อยได้ใส่
ใจ และให้ความส าคัญกับกลยุทธ์มากนัก 
 โดยสรุป  อุปสรรคในการจัดท า Balanced Scorecard  คือข้อขัดขวางที่ท าให้กระบวนการ
ด าเนินงานมีผลไม่ราบร่ืน จนถึงขั้นไม่ประสบความส าเร็จในการปฏิบัติงานตามแผนกลยุทธ์ได้หรือ
เพื่อเป็นหลักประกันว่าจะสามารถน าพาองค์กรสู่หลักชัยให้บรรลุวิสัยทัศน์  เป้าหมาย และ
วัตถุประสงค์ขององค์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพหรือไม่โดยเกิดจากเหตุปัจจัยต่าง  ๆ ทั้งภายในและ
ภายนอก 
 2.1.10 การประยุกต์ใช้ Balanced Scorecard 
 พสุ เดชะรินทร์ (2546 : 37) กล่าวว่า Balanced Scorecard จะประกอบด้วยมุมมอง 4 มุมมอง 
และแต่ละมุมมองมักจะเรียงกันจาก การเงิน ลูกค้า กระบวนการภายใน และการเรียนรู้ แต่ในทาง
ปฏิบัติจริง ๆ แล้วไม่จ าเป็นเสมอไปที่การจัดท า Balanced Scorecard จะต้องเป็นไปตามแนวคิดข้างต้น 
ทั้งนี้เน่ืองจากองค์กรแต่ละแห่งจะมีปรัชญาและพื้นฐานการด าเนินงานที่ต่างกันดังนั้นจึงไม่จ าเป็นต้อง
ยึดรูปแบบของ Balanced Scorecard ที่ตายตัว เช่น ในองค์กรของรัฐที่เป็นราชการหรือรัฐวิสาหกิจ 
หรือองค์กรที่ไม่ได้แสวงหาก าไรโดยทั่วไปจะไม่ขึ้นต้นด้วยมุมมองด้านการเงิน  เนื่องจากองค์กร
เหล่านี้ไม่ได้ด าเนินงานโดยมุ่งแสวงหาก าไรเป็นหลัก แต่สามารถขึ้นต้นด้วยมุมมองทางด้านลูกค้า 
โดยมุมมองด้านลูกค้านั้นจะช่วยให้องค์กรบรรลุภารกิจขององค์กรในขณะที่มุมมองด้านการเงิน 
อาจจะอยู่ในระดับเดียวกับมุมมองด้านกระบวนการภายใน หรืออยู่ล่างสุดก็ได้ เนื่องจากผู้บริหาร
สามารถพิจารณาว่ามุมมองด้านการเงินเป็นส่วนที่ช่วยให้เกิดการด าเนินงานต่าง ๆ ภายในองค์กร หรือ
ในองค์กรบางแห่งที่การด าเนินงานเกี่ยวข้อง หรือกระทบต่อสิ่งแวดล้อมย่อมสามารถที่จะเพิ่มมุมมอง
ด้านสิ่งแวดล้อมขึ้นมาอีกมุมมองหนึ่งก็ได้วีระเดช เชื้อนาม (2546 : 6) กล่าวว่าถึงแม้ว่า Balanced 
Scorecard  จะโด่งดังไปทั่วโลกมีกระแสตอบรับทั้งภาคธุรกิจ และภาครัฐบาลอย่างกว้างขวาง แต่เมื่อ
มองอีกมุมหนึ่ง ก็พบว่า มีข้อที่ควรต้องน ามาประยุกต์ ซึ่งแม้แต่นอร์ตัน และแคปแลน เองก็ได้บอกไว้
ว่าการน าไปใช้ไม่ควรยึดมุมมองทั้ง 4 เสมอไป อาจจะปรับเปลี่ยนเพิ่มเติมให้เหมาะสม และการ
น าไปใช้ในภาครัฐ ไม่ควรให้ความส าคัญทางด้านการเงินมากนักควรพุ่งเป้าไปยังการให้บริการแก่
ลูกค้า ประชาชนมากกว่า 
 โดยสรุป ในการประยุกต์ใช้ Balanced Scorecard ไม่จ าเป็นต้องยึดรูปแบบของ Balanced 
Scorecard ที่ตายตัว ทั้ง 4 มุมมองเสมอไป โดยสามารถปรับเปลี่ยนเพิ่มเติมให้เหมาะสมกับองค์กรนั้น 
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ๆ ตามปรัชญาการด าเนินงานของตน เพื่อให้เกิดความสอดคล้องกับวิสัยทัศน์ พันธกิจพื้นฐานการ
บริหารงานขององค์กรหรือหน่วยงาน ซึ่งในความเป็นจริงแล้วมุมมองใดส าคัญส าหรับองค์กรหรือ
หน่วยงานนั้น ก็สามารถเน้นและให้ล าดับความส าคัญไว้ต้น ๆ ได้ตามสถานการณ์และความจ าเป็นใน
การใช้ 
 2.1.11  ประโยชน์ของการท า Balanced Scorecard  
 1. Balanced Scorecard  สามารถช่วยท าหน้าที่สื่อสารให้ทุกคนในองค์กรทั้งบุคคลและ
ทีมงานได้ทราบวัตถุประสงค์ทั้งในระดับองค์กรและวัตถุประสงค์ในระดับฝ่ายอย่างถูกต้อง ซึ่งจะมี
ผลให้การปฏิบัติงานเป็นไปอย่างถูกต้องและเกิดประโยชน์สูงสุดต่อองค์กร 
 2. Balanced Scorecard  สามารถช่วยท าให้ทัศนะที่มีต่อเร่ืองราวต่าง ๆ ของการปฏิบัติงาน
ในองค์กรเป็นไปอย่างถูกต้องและเหมาะสม ซึ่งจะยังผลให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการ
ปฏิบัติงาน 
 3. Balanced Scorecard สามารถให้กรอบทิศทางที่จะมีส่วนส าคัญในการช่วยให้การ
ปฏิบัติงานในทุกระดับขององค์กรเป็นไปอย่างสอดคล้องกับแผนกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการของ
องค์กร 
 4. Balanced Scorecard  สามารถช่วยเป็นหลักประกันแห่งความส าเร็จของการปฏิบัติงาน
ในทุกฝ่ายทุกแผนกอย่างยั่งยืน สามารถเอาชนะคู่แข่งขันทางธุรกิจได้อย่างง่ายดาย (Armstrong, 2001: 
688) 
 ณัฐวุฒิ  รัตนอรุณ  (2552: 5) ได้กล่าวถึงประโยชน์ของการท า Balanced Scorecard  ไว้ดังนี้   
การน าหลักการของ BSC มาใช้ในองค์กรนั้น  จะท าให้องค์กรรู้สถานะขององค์กรว่าอยู่ตรงจุดไหน      
มีจุดเด่นจุดด้อยในเร่ืองใด  เป็นการช่วยในการพัฒนาองค์กร ท าให้ผู้ด าเนินงานเกิดความมุ่งมั่นในการ
ท างานและพัฒนาองค์กร  ส่วนผู้บริหารก็มีความชัดเจนในเร่ืองกลยุทธ์มากขึ้น  ท าให้มองเห็นความ
สอดคล้องของกลยุทธ์ทั้งองค์กร นอกจากนี้ BSC ยังเป็นเคร่ืองมือในการถ่ายทอดวิสัยทัศน์ กลยุทธ์ 
และคุณค่าที่ส าคัญขององค์กร เป็นการสร้างความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกันของทั้งองค์กร ท าให้
สามารถพัฒนาและเปลี่ยนแปลงได้รวดเร็วขึ้น คาดการณ์อนาคตได้แม่นย าขึ้น เนื่องจากผู้บริหารมี
มุมมองที่กว้างขึ้นมากกว่าด้านการเงินเพียงอย่างเดียว   
 วัฒนา  พัฒนพงศ์  (2546: 111) ได้กล่าวถึงประโยชน์ของการท า Balance Scorecard ไว้
ดังนี ้
 1. มีส่วนช่วยให้การก าหนดตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานมีระบบเป็นกลุ่มเป็นก้อนที่ชัดเจน 
ง่ายต่อการบริหารจัดการและในการก ากับดูแล 
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 2. มีส่วนช่วยให้การด าเนินงานง่ายขึ้น เช่น ถ้าไม่มีการจัดท า Balance Scorecard การจัดท า 
KRA ก็จะมีความยุ่งยาก 
 3. เป็นเคร่ืองมือส าหรับใช้ตรวจสอบความส าเร็จในแต่ละด้านของการบริหารและการ
ปฏิบัติงาน ซึ่งจะช่วยเป็นหลักประกันได้ว่า การบริหารและการด าเนินงานขององค์กรประสบ
ความส าเร็จจริงหรือไม่ หรือประสบความส าเร็จมากน้อยเพียงใด 
 4. มีส่วนช่วยให้การกระจายงาน กระจายความรับผิดชอบเป็นไปอย่างมีระบบ ผู้บริหาร
ระดับสูงสามารถติดตามงานและตรวจสอบผลการด าเนินงานได้อย่างมีระบบและอย่างมีประสิทธิภาพ
สูงขึ้น 
 
2.2  ทฤษฎีตัวชี้วัดความส าเร็จ (Key Performance Indicator: KPI) 
 ตัวชี้วัดความส าเร็จหรือเรียกสั้น ๆ ว่า  KPI  (Key Performance Indicators) นั้น  เป็นส่วนหนึ่ง
ที่น ามาใช้ร่วมกันกับ Balanced Scorecard ซึ่งมีรายละเอียดดังน้ี  
 2.2.1 ความหมายของ Key Performance Indicators : KPI   

วรโชค ไชยวงศ์ (2545: 56) ได้ให้ความหมาย Key Performance Indicators (KPI) ไว้ว่า เป็น
เคร่ืองมือที่ช่วยในการวัด การประเมิน และการพัฒนากระบวนการ และผลลัพธ์การด าเนินการ
ทั้งหลายภายในองค์กร โดยเฉพาะอย่างยิ่ง การด าเนินการอันเกี่ยวเนื่องและส่งผลต่อกลยุทธ์และบรรลุ
นโยบาย วิสัยทัศน์ขององค์กร  
             พสุ  เดชะรินทร์ (2544: 127) ได้ให้ความหมาย ดัชนีชี้วัดสมรรถนะหลัก (Key Performance 
Indicators) ไว้ว่า  ดัชนีที่ ใช้ เป็นตัวเลขหรือแสดงปริมาณที่ท าให้ทราบถึงการตอบสนองต่อ
วัตถุประสงค์ 

อลงกรณ์  มีสุทธา และสมิต  สัชฌุกร (2548: 78) ได้ให้ความหมาย ดัชนีชี้วัดสมรรถนะหลัก 
(Key Performance Indicators) ไว้ว่า ดัชนีชี้ของวัตถุประสงค์ และผลงานส าคัญที่ต้องการในด้านนั้น ๆ 
ซึ่งตัวชี้วัดเหล่านี้จะเป็นตัวชี้วัดว่าองค์กรบรรลุวัตถุประสงค์ในแต่ละด้านอย่างไร 

ดนัย  เทียนพุฒ (2542: 37) ได้ให้ความหมาย ดัชนีชี้วัดสมรรถนะหลัก (Key Performance 
Indicators) ไว้ว่า ดัชนีวัดผลส าเร็จธุรกิจที่เป็นความแนบเนียนในการน าปัจจัยวัดผลส าเร็จธุรกิจที่
นอกเหนือจากด้านการเงิน (Financial Perspective) เช่น ด้านลูกค้า ด้านกระบวนการภายใน ด้านการ
เรียนรู้และนวัฒกรรม เข้ามาท าให้เกิดความร่วมมือและมีส่วนสนับสนุน “กลยุทธ์ให้ด าเนินไปสู่
ภาคปฏิบัติ” จนประสบความส าเร็จเพราะทุกคนเกี่ยวข้องและมีส่วนช่วยให้ปฏิบัติได้ 
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ณรงค์วิทย์   แสนทอง (2546:26)  ได้ให้ความหมาย ดัชนีชี้ วัดสมรรถนะหลัก (Key 
Performance Indicators) ไว้ว่า ดัชนีวัดผลงานหลัก อาจเป็นผลงานหลักในระดับองค์กร ผลงานหลัก
ในระดับหน่วยงาน หรือผลงานหลักในระดับต าแหน่งงานที่มีผลกระทบต่อภารกิจของผลงานนั้น ๆ 
หรือสรุปสั้น ๆ ว่า KPI คือ ตัวชี้วัดผลงานที่ส าคัญของงานนั้น ๆ 
               กล่าวโดยสรุปได้ว่า ดัชนีชี้วัด คือ สิ่งที่ผู้จัดท าตัวชี้วัดได้คิดค้นขึ้นมาเพื่อใช้วัดหรือ
ประเมินผลงานในแต่ละมุมมองขององค์กร  ซึ่งตัวชี้วัดดังกล่าวจะสามารถจะบ่งบอกลักษณะของสิ่งที่
ท าการวัดว่ามีปริมาณหรือลักษณะอย่างไร  
 2.2.2  ลักษณะของตัวชี้วัดท่ีดี  

ลักษณะของตัวชี้วัดที่ดี (Characteristics of a Good Key Performance Indicators) ควรจะ
ประกอบด้วยปัจจัยต่าง ๆ ดังนี ้(จรินทร์  อาสาทรงธรรม, 2546: 5) 

1. มีความสอดคล้องกับ วิสัยทัศน์ ภารกิจ และยุทธศาสตร์ขององค์กร  
2. ควรแสดงถึงสิ่งที่มีความส าคัญเท่านั้น ซึ่งตัวชี้วัดที่มีความส าคัญนั้นจะมี 2 ลักษณะ ได้แก่ 

ตัวชี้วัดที่แสดงถึงผลการด าเนินงานที่ส าคัญขององค์กร ที่เรียกว่า Performance Indicators และตัวชี้วัด
ที่ใช้วัดกิจกรรมหรืองานที่มีความส าคัญแต่อาจจะไม่ค่อยผิดพลาด แต่ถ้ากิจกรรมเหล่านี้มีความ
ผิดพลาดเมื่อไรจะก่อให้เกิดปัญหาอย่างมากแก่องค์กร ซึ่งตัวชี้วัดในลักษณะนี้เรียกว่า Danger 
Indicators  

3. ประกอบด้วยตัวชี้วัดที่เป็นเหตุ (Leading Indicators) และ ผล (Lagging Indicators)  
4.ประกอบด้วยมิติหรือมุมมองที่หลากหลาย เช่น ในการให้บริการ ไม่ได้วัดผลจากผลการ

ส ารวจกับผู้รับบริการเท่านั้น แต่ควรรวมถึงมุมมองด้านคุณภาพการให้บริการ และมุมมองด้านการ
พัฒนาองค์กรด้วย  

5. ตัวชี้วัดที่สร้างขึ้นจะต้องมีบุคคลหรือหน่วยงานที่รับผิดชอบทุกตัว  
6. ตัวชี้วัดที่สร้างขึ้นมา ควรเป็นตัวชี้วัดที่องค์กรสามารถควบคุมได้อย่างน้อยร้อยละ 80 ของ

ตัวชี้วัดทั้งหมด เนื่องจากถ้าภายในองค์กรประกอบด้วยตัวชี้วัดที่ไม่สามารถควบคุมได้มากเกินไปจะ
ท าให้ตัวชี้วัดน้ันไม่สามารถแสดงถึงความสามารถในการด าเนินงานที่แท้จริงขององค์กร  

7. เป็นตัวชี้วัดที่สามารถวัดได้และผู้อ่ืนเข้าใจโดยทั่วกันไม่ใช่เข้าใจแค่ผู้จัดท าตัวชี้วัดเท่านั้น 
8. จะต้องช่วยให้ผู้บริหารและบุคลากรสามารถติดตามการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆได้ดี ในการใช้

ตัวชี้วัดให้เกิดประโยชน์  
9. ตัวชี้วัดที่ดีจะต้องไม่ก่อให้เกิดความขัดแย้งภายในองค์กร ซึ่งเป็นข้อหนึ่งที่ควรระวังในการ

จัดท าตัวชี้วัด  



36 
 

              9.1 เมื่อมีตัวชี้วัด โดยเฉพาะตัวชี้วัดของหน่วยงานแต่ละหน่วยงานจะท าให้แต่ละหน่วยงาน
ต้องมีการแย่งชิงทรัพยากรภายในองค์กรกัน เพื่อที่จะท าให้แต่ละฝ่ายบรรลุถึงเป้าหมายของตัวชี้วัด
ของตนเอง  
 9.2 การมีตัวชี้วัดของแต่ละหน่วยงาน ท าให้เกิดการไม่ร่วมมือกันระหว่างหน่วยงานแต่ละ
หน่วยงาน เนื่องจากหน่วยงานทั้งหลายจะไม่ร่วมมือหรือช่วยเหลือกัน เพราะการช่วยเหลือหน่วยงาน
อ่ืนจะท าให้หน่วยงานของตนเองไม่บรรลุถึงเป้าหมายที่ก าหนดขึ้น 
 2.2.3  ขั้นตอนในการจัดท า Key Performance Indicators 

การจัดท า Balanced Scorecard จ าเป็นต้องอาศัยตัวชี้วัดมาประกอบในการจัดท าด้วย การวัด
ในแต่ละด้านของดัชนีชี้วัดผลส าเร็จธุรกิจ (KPIS) สามารถแยกออกมาให้เห็นได้เป็น “ด้าน” ซึ่งแต่ละ
ด้านนี้จะสะท้อนมุมมองที่แตกต่างกันและสามารถน าเอาไปใช้ในองค์กรได้ซึ่งมุมมองด้านต่าง ๆ จะ
ประกอบด้วย (วัฒนา  พัฒนพงศ์, 2546: 49) 

1. มุมมองด้านการเงิน (Financial Perspective) ประกอบด้วยกลุ่มตัวชี้วัด (KPIs) ในด้าน      

เป้าหมายเพื่อความอยู่รอด จะประกอบด้วยตัวชี้วัด KPIS ต่อไปนี้ 
- กระแสเงินสด  เป้าหมายเพื่อความส าเร็จ จะประกอบด้วยตัวชี้วัด KPIS ต่อไปนี้ 
- การเติบโตของยอดขายในแต่ละไตรมาสและรายได้จากการด าเนินงานในแต่ละแผนก       

เป้าหมายเพื่อความรุ่งโรจน์ จะประกอบด้วยตัวชี้วัด KPIS ต่อไปนี้ 
- ส่วนแบ่งตลาด 

2. มุมมองด้านลูกค้า (Customer Perspective) จะประกอบด้วยกลุ่มตัวชี้วัด (KPIs) ในด้าน      

เป้าหมายเพื่อผลิตภัณฑ์ใหม่ จะประกอบด้วยตัวชี้วัด KPIS ต่อไปนี้ 
- ร้อยละของยอดขายจากผลิตภัณฑ์ใหม่ เป้าหมายเพื่อรับผิดชอบในการน าส่งสินค้า จะ

ประกอบด้วยตัวชี้วัด KPIS ต่อไปนี้ 
- น าส่งสินค้าและบริการตรงเวลา (ลูกค้าเป็นผู้ก าหนด) เป้าหมายเพื่อเลือกใช้บริการซัพพลาย

เออร์ที่ดี จะประกอบด้วยตัวชี้วัด KPIS ต่อไปนี้ 
- ส่วนแบ่งของยอดซื้อตามรายการบัญชีหลัก เป้าหมายเพื่อร่วมมือกับลูกค้า จะประกอบด้วย

ตัวชี้วัด KPIS ต่อไปนี้ 
- ร่วมมือกับลูกค้าในเร่ืองการออกแบบและการผลิตสินค้า 
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3. มุมมองด้านกระบวนการภายใน (Internal Process Perspective) จะประกอบด้วยกลุ่ม

ตัวชี้วัด (KPIs) ในด้านเป้าหมายเพื่อความสามารถด้านเทคโนโลยี จะประกอบด้วยตัวชี้วัด KPIS 
ต่อไปนี้ 

- ระบบการผลิตดีกว่าเมื่อเปรียบเทียบกับคู่แข่ง เป้าหมายเพื่อความเป็นเลิศของการผลิต จะ
ประกอบด้วยตัวชี้วัด KPIS ต่อไปนี้ 

- รอบเวลาในการปฏิบัติงานผลิต ต้นทุนต่อหน่วย ผลที่ได้รับเป้าหมายเพื่อเพิ่มผลผลิตการ
ออกแบบ จะประกอบด้วยตัวชี้วัด KPIS ต่อไปนี้ 

- ประสิทธิภาพของการผลิต เป้าหมายเพื่อแนะน าผลิตภัณฑ์ จะประกอบด้วยตัวชี้วัด KPIS 
ต่อไปนี้ 

- ก าหนดการและแผนน าผลิตภัณฑ์ออกสู่ตลาดจริง 
4. มุมมองด้านการเรียนรู้และการเติบโตขององค์กร (Learning and Growth Perspective) จะ

ประกอบด้วยตัวชี้วัด KPIS ต่อไปนี้ 
       เป้าหมายเพื่อเป็นผู้น าด้านเทคโนโลยี จะประกอบด้วยตัวชี้วัด KPIS ต่อไปนี้ 

 - เวลาที่ใช้พัฒนาในยุคถัดไป เป้าหมายเพื่อเรียนรู้กระบวนการผลิต จะประกอบด้วย
ตัวชี้วัด KPIS ต่อไปนี้ 

 - เวลาที่ใช้ในการผลิตสินค้าจนเสร็จสิ้นป้าหมายเพื่อใส่ใจในผลิตภัณฑ์ จะประกอบด้วย
ตัวชี้วัด KPIS ต่อไปนี้ 

 - ร้อยละของผลิตภัณฑ์ที่ท ายอดขายได้เป้าที่ก าหนด เป้าหมายเพื่อเวลาที่ใช้ส าหรับน า
สินค้าสู่ตลาด จะประกอบด้วยตัวชี้วัด KPIS ต่อไปนี้ 

 - การน าผลิตภัณฑ์ใหม่ออกสู่ตลาดเปรียบเทียบกับคู่แข่ง 
 2.2.4  วิธีการพัฒนา Key Performance Indicators ให้เกิดผลดี 

    ในการจัดท า Key Performance Indicators นั้น ต้องมีวิธีการพัฒนา Key Performance 
Indicators เพื่อให้สามารถก าหนดตัวชี้วัดได้อย่างมีประสิทธิภาพ และตอบสนองความต้องการการ
ประเมินผลในแต่ละมุมมองได้อย่างชัดเจน ดังนี้ 

 1. องค์กรต้องมีกรอบแนวคิดที่สมัยใหม่ของการจัดการองค์กร เช่น การเป็นองค์กรแบบ
แบนราบ การเป็นองค์กรแบบข้ามฝ่ายงาน หรือเคยมีการปรับเปลี่ยนองค์กรมาแล้ว เพราะว่าองค์กรที่มี
การสลายพฤติกรรมหรือปรับวัฒนธรรมการท างานมาบ้างแล้ว จะท าให้สร้าง KPIS ได้ง่ายขึ้น แม้ว่ายัง
ไม่มีการปรับองค์กรแต่เคยด าเนินการเร่ือง การสร้างวิสัยทัศน์และแผนกลยุทธ์มาบ้างก็ถือว่าใช้ได้ 
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 2. เข้าใจในแนวคิดของการสร้างดัชนีวัดผลส าเร็จธุรกิจ เพื่ออธิบายกลยุทธ์องค์กรในรูป
ความสัมพันธ์เชิงเหตุและผล 

 3. การสร้างดัชนีวัดผลส าเร็จธุรกิจ เราด าเนินการโดย 
       - การวิเคราะห์ขอบเขตของงานส าคัญ หรือขององค์กรหรือฝ่ายงาน โดยใช้เทคนิค    

การวิเคราะห์หน้าที่งาน    
        - พัฒนา KPIS ทั้ง 4 ด้าน ด้านการเงิน  ด้านลูกค้า  ด้านกระบวนการภายใน และด้าน  

การเรียนรู้และการเจริญเติบโต 
       - น าบทสรุปที่ได้จาก KPIS ไปทดสอบหรือพัฒนาเป็นดัชนีวัดผลส าเร็จธุรกิจใน

ภาพรวม  
       - เชื่อมโยงวิสัยทัศน์ ภารกิจ และกลยุทธ์ด้วย KPIS 
 4. หน่วยงานธุรกิจหลัก (SBU) และหน่วยงานสนับสนุน (Supporting Unit) จะต้อง

พัฒนา KPIS ที่สอดคล้องกัน และสรุปเป็นบันทึกความส าเร็จโดยพิจารณาได้จากการพัฒนา KPIS ทั้ง 
4 ด้าน 

 5. ด าเนินการฝึกอบรมเพื่อให้เข้าใจเร่ือง KPIs และน าไปปฏิบัติได้ทุกส่วนขององค์กร 
ซึ่งสามารถด าเนินการควบคู่ได้ต้ังแต่เร่ิมต้นพัฒนา KPIS 

 6. ด าเนินการวัดผลธุรกิจตาม KPIS ในทุกไตรมาส 
 
2.3  ปัญหาในการน า Balance Scorecard มาใช้ในระบบราชการ 
 2.3.1 ปัญหาส าคัญในการน า BSC มาใช้ในประเทศไทย  

ปัญหาส าคัญในการน า BSC มาใช้ในประเทศไทยไม่ได้เกิดขึ้นในช่วงของการออกแบบ 
(Design) แต่ปัญหาและอุปสรรคเกิดขึ้นหลายประการ ได้แก่ (ณฐัวุฒิ  รัตนอรุณ, 2552: 6) 

1. การที่ผู้บริหารระดับสูงมักไม่ได้มองว่า BSC เป็นสิ่งที่ก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงภายใน
องค์กร แต่มักมองว่า BSC เป็นเพียงการจัดท าแผนปฏิบัติการหรือการสร้างตัวชี้วัดเท่านั้น ซึ่งแท้จริง
แล้ว การน า BSC มาใช้ภายในองค์กรอย่างถูกต้องจะน าไปสู่การเปลี่ยนแปลงหลายประการ  

2. การที่ผู้บริหารคิดว่า BSC เป็นเพียงแค่โครงการ (Project) ที่มีระยะเวลาเร่ิมและระยะเวลา
สิ้นสุด ดังนั้นเมื่อได้มีการออกแบบ BSC เสร็จสิ้นแล้ว ผู้บริหารก็มักจะให้ความส าคัญต่อ BSC 
น้อยลง  
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3. การที่ผู้บริหารมองว่า BSC เป็นเพียงสิ่งที่จะต้องน ามาพิจารณาเพียงปีละคร้ังในตอนสิ้นปี 
ซึ่งปัญหาของ BSC ถูกมองว่า เป็นแค่เพียงโครงการหนึ่ง ซึ่งท าเพียงปีละคร้ัง ท าให้องค์กรไม่สามารถ
ใช้ประโยชน์จาก BSC ได้อย่างเต็มที่ และท าให้ BSC ไม่เกิดประโยชน์สูงสุดแก่องค์กร  
             4. การต่อต้านหรือไม่ยอมรับในการน า BSC มาใช้ ส่วนใหญ่เป็นผลมาจากความไม่เข้าใจต่อ
แนวคิดและประโยชน์ของการน า BSC มาใช้ในองค์กร โดยเฉพาะอย่างยิ่งความกลัวว่าเมื่อตนเองน า 
BSC มาใช้แล้วจะก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงในทางที่แย่ลง  
         2.3.2  ปัญหาการน า Balanced Scorecard (BSC)  มาใช้ในหน่วยงานภาครัฐ 
             Norton และ  Kaplan (1992) ได้เสนอแนะการจัดท า  BSC ในหน่วยงานภาครัฐไว้ ดังนี้ 

1. หน่วยงานภาครัฐมักจะก าหนดกลยุทธ์ไม่ชัดเจน 
2. หน่วยงานภาครัฐถึงแม้จะมีวิสัยทัศน์ พันธกิจ และแผนงาน/โครงการต่างๆ แต่เมื่อน าไป

ปฏิบัติจริง บทบาทของหน่วยงานไม่มีความพยายามน าแผนงาน/โครงการต่างๆ ให้ไปสู่พันธกิจ 
 3. มักจะมีความเข้าใจที่คลาดเคลื่อนว่ากลยุทธ์นั้นหมายถึงสิ่งที่ต้องท าต้องปฏิบัติอย่างเดียว

แต่แท้ที่จริงแล้วกลยุทธ์ยังหมายถึงการไม่ปฏิบัติหรือการเลือกตัดสินใจว่าจะท าหรือไม่ท าในสิ่งนั้น  
 2.3.3  Balanced Scorecard (BSC) กับระบบราชการ 

ส าหรับภาครัฐนั้นส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.)ได้ริเร่ิมให้ส่วน
ราชการจัดเข้าระบบการประเมินผลองค์กรเพื่อขอรับเงินรางวัลประจ าปี ค ารับรองปฏิบัติราชการเป็น
การแสดงความจ านงของผู้ท าค ารับรองเกี่ยวกับการพัฒนาการปฏิบัติราชการและผลการด าเนินงานที่
ส่วนราชการต้องการบรรลุโดยการให้ส่วนราชการจัดท าค ารับรองปฏิบัติราชการประจ าปี โดยมีกรอบ
การประเมิน 4 มิติ ได้แก่ มิติที่ 1 ด้านประสิทธิผลตามแผนปฏิบัติราชการ มิติที่ 2 ด้านคุณภาพการ
ให้บริการ มิติที่ 3 ด้านประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการและมิติที่ 4 ด้านการพัฒนาองค์กร 
สอดคล้องกับพระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี  พ.ศ. 2546 
ก าหนดให้ส่วนราชการจัดให้มีการประเมินผลการปฏิบัติราชการของส่วนราชการเกี่ยวกับผลสัมฤทธิ์
ของภารกิจ คุณภาพการให้บริการ ความพึงพอใจของประชาชนผู้รับบริการ ความคุ้มค่าในเชิงภารกิจ
ตามหลักเกณฑ์ วิธีการและระยะเวลาที่ ก.พ.ร. ก าหนดโดยเกณฑ์การประเมินดังกล่าวได้ดัดแปลงมา
จากหลักการประเมินของ Balanced Scorecard ที่มีอยู่นั่นเอง (ทวีเกียรติ  ไทยยงยศ, กันยายน 2549: 
78) 

2.3.4  การประยุกต์ Balanced Scorecard  กับระบบราชการ  
ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน ชื่อย่อ (ก.พ.)ได้น า Balanced Scorecard มาใช้

เป็นกรอบแนวทางก าหนดปัจจัยหลักแห่งความส าเร็จและตัวชี้วัดผลการด าเนินการหลักขององค์กรใน
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การพัฒนาระบบการบริหารมุ่งผลสัมฤทธิ์ เพื่อประโยชน์ในการพิจารณาองค์กรจากทุกมุมมองอย่า ง
ครบถ้วนทั้ง 4 มุมมองคือ มุมมองด้านผู้มีส่วนเกี่ยวข้องภายในองค์กร มุมมองด้านองค์ประกอบภายใน
องค์กร มุมมองด้านนวัตกรรมและมุมมองด้านการเงินซึ่งตามปกติหน่วยงานราชการจะให้ความส าคัญ
กับปัจจัยภายในองค์กร โดยมุ่งเน้นที่กระบวนการท างานและตัวหน่วยงานมากกว่าปัจจัยภายนอก เช่น 
ประชาชนผู้เข้ารับบริการหรือผู้ที่มีส่วนได้เสียประโยชน์และระบบราชการยังให้ความส าคัญกับปัจจัย
ภายในองค์กรเร่ืองการเงินเฉพาะเวลาที่เสนอของบประมาณประจ าปีเท่านั้น มุมมองของ Balanced 
Scorecard ไม่จ าเป็นต้องมี 4 ด้านเสมอไป องค์กรที่น าเทคนิค  Balanced Scorecard มาใช้ประเมินผล
การปฏิบัติงานสามารถปรับมุมมองให้มีจ านวนเพิ่มขึ้นหรือลดลงได้ตามความเหมาะสม โดยมุมมองที่
ก าหนดขึ้นควรเอ้ืออ านวยให้องค์กรสามารถตอบสนองความต้องการของผู้มีส่วนได้เสียประโยชน์ทุก
กลุ่ม  (สุพรรณวัศม์ ราชวงศ์, 2548:54) 

องค์กรที่จะประยุกต์ใช้ Balanced Scorecard ก่อนอ่ืนต้องด าเนินการเปลี่ยนแปลงทั้งองค์กร
ตั้งแต่ฝ่ายปฏิบัติการ ฝ่ายตรวจสอบ และขั้นตอนการด าเนินงานให้เกิดความเข้าใจร่วมกัน การที่จะน า 
Balanced Scorecard มาใช้ต้องค านึงถึงความต้องการขององค์กรที่แท้จริง จึงจะสามารถท าการ
ประยุกต์ใช้ Balanced Scorecard ให้เกิดผลตามที่องค์กรคาดหมาย (แสงเดือน เสียมไหม, ธันวาคม 
2546-พฤษภาคม 2547:60) 

 
ตารางท่ี 2.3 ตัวแบบประยุกต์ของ BSC ที่ปรับใช้กับส่วนราชการไทย 

ผู้มีส่วนเกี่ยวข้องภายนอกองค์กร องค์ประกอบภายในองค์กร 

ประชาชนผู้รับบริการ ผู้มีส่วนได้เสียประโยชน์ 
นักวิชาการ  หน่วยงานราชการและรัฐวิสาหกิจ 
รัฐบาล  

ความรู้ความสามารถของบุคลากรทักษะ 
กระบวนการท างานขวัญก าลังใจจริยธรรม 
วัฒนธรรมองค์กร  

นวัตกรรม การเงิน 
งานวิจัยที่สามารถน าไปใช้ประโยชน์  การ
พัฒนาระบบงาน การสร้างเครือข่าย ระบบการ
ตรวจค้นข้อมูล ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ  

ความประหยัด ความมีประสิทธิภาพ  ความ
คุ้มค่าของการใช้ทรัพยากร การใช้งบประมาณ
ให้ตรงตามวัตถุประสงค์การตรวจสอบป้องกัน
การร่ัวไหล  การป้องกันการทุจริต  

ท่ีมา: สุพรรณวัศม์  ราชวงศ์. 2548  
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2.4  งานวิจัยท่ีเกี่ยวข้อง 
2.4.1 งานวิจัยในประเทศ 
      ศรัยกร บุษยะมา (2548 : บทคัดย่อ) ได้ท าการศึกษาเร่ืองการวัดประสิทธิผลขององค์กร

ด้วยวิธีการแบบดุลยภาพ กรณีศึกษา บริษัท ธีรพัฒน์ดินดัสตร้ีส์ คอร์ปอเรชั่น จ ากัด ในคร้ังนี้มี
วัตถุประสงค์ 3 ประการ ประกอบด้วย การสร้างแบบจ าลองดัชนีวัดผลส าเร็จธุรกิจในการวัด
ประสิทธิผลขององค์กร การน าแบบจ าลองไปตรวจสอบความตรงของดัชนีชี้วัด และการน า
แบบจ าลองที่ผ่านการตรวจสอบแล้วกลับมาวัดประสิทธิผลขององค์กร ผู้วิจัยได้สร้างแบบจ าลองดัชนี
วัดผลส าเร็จธุรกิจขึ้นจากเอกสาร งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการวัดประสิทธิผลและวิธีการแบบดุลยภาพ 
รวมทั้งด าเนินงานจัดการประชุมกลุ่มผู้ รับผิดชอบในการสร้างแบบจ าลอง จากผู้บริหารรวมทั้งสิ้น 1 
คน ผลที่ได้คือแบบจ าลองดัชนีวัดผลส าเร็จธุรกิจที่มีมุมมองทั้ง 4 ด้าน ประกอบด้วยด้านการเงินด้าน
ลูกค้า ด้านกระบวนการปฏิบัติงานภายในและด้านการเรียนรู้และการเติบโต ส าหรับการตรวจสอบ
ความตรงของแบบจ าลองที่สร้างขึ้น โดยผู้เชี่ยวชาญจ านวน 6 คนตรวจสอบพบว่า ค่าดัชนีความ
สอดคล้องของทั้ง 4 ด้านอยู่ในเกณฑ์ “ยอมรับ” ถึง “ดีมาก” จึงได้น ามาเป็นต้นแบบในการวัด
ประสิทธิผลขององค์กรแต่ละด้านได้ดังนี้ 

การด าเนินการด้านการเงินโดยรวมอยู่ในเกณฑ์ “ต่ า” เนื่องจากมีต้นทุนสูง การเพิ่มขึ้นของ
รายได้จากผลิตภัณฑ์เดิมต่ าและการเพิ่มขึ้นของรายได้จากลูกค้าเดิมและลูกค้าใหม่ก็ต่ าเช่นกันการ
ด าเนินการด้านลูกค้าโดยรวมอยู่ในเกณฑ์ “ปานกลาง” โดยพิจารณาจากอัตราส่วนสินค้าส่งคืนมีน้อย
และลูกค้าร้องเรียนต่ า การด าเนินการด้านกระบวนการปฏิบัติงานภายในโดยรวมอยู่ในเกณฑ์“ปาน
กลาง” โดยข้อมูลสะท้อนให้เห็นว่าบริษัทยังขาดการให้ความส าคัญต่อเทคโนโลยีสารสนเทศท าให้
เสียโอกาสในการขยายตลาดใหม่ การด าเนินงานด้านการเรียนรู้และการเติบโตโดยรวมอยู่ในเกณฑ์ 
“ปานกลาง” โดยข้อมูลบ่งชี้ให้เห็นว่าการฝึกอบรมมีน้อย พนักงานขาดทักษะและทัศนคติที่ดี ต่อ
องค์การ ส่งผลกระทบต่อประสิทธิผลขององค์กรโดยภาพรวม 

นิรัชรา ก่อกุลดิลก (2547 : บทคัดย่อ) ได้วิจัยเร่ืองการพัฒนาตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานตาม
แนวคิด การประเมินผลแบบลิขิตสมดุลของงานการพยาบาลอุบัติเหตุ และฉุกเฉิน โรงพยาบาลราชวิถี 
ซึ่งการวิจัยคร้ังนี้เป็นการวิจัยเชิงพรรณนา มีวัตถุประสงค์เพื่อพัฒนา และตรวจสอบคุณภาพของ
ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานที่พัฒนาขึ้น ตามแนวคิดการประเมินผลแบบลิขิตสมดุลของงานการพยาบาล
อุบัติเหตุและฉุกเฉิน โรงพยาบาลราชวิถี แนวคิดการประเมินผลแบบลิขิตสมดุลครอบคลุมการ
ประเมินทั้ง 4 มุมมอง ประกอบด้วย มุมมองด้านงบประมาณ มุมมองด้านการเรียนรู้และพัฒนามุมมอง
ด้านกระบวนการภายใน และมุมมองด้านผู้รับบริการ แบ่งการศึกษาออกเป็น 3 ขั้นตอน คือ1) ขั้น



42 
 

เตรียมการ 2) ขั้นพัฒนาตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน และ 3) ขั้นตรวจสอบคุณภาพตัวชี้วัดผลการ
ปฏิบัติงาน กลุ่มตัวอย่าง คือ พยาบาลวิชาชีพ พยาบาลเทคนิค จ านวน 47 คน และผู้บริหารโรงพยาบาล
ราชวิถี จ านวน 7 คน เคร่ืองมือที่ใช้ในการวิจัย ประกอบด้วย แบบรวบรวมตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงาน 
แนวค าถามในการสนทนากลุ่มผู้บริหารโรงพยาบาล ผ่านการตรวจสอบความตรงตามเนื้อหาโดย
ผู้ทรงคุณวุฒิ การวิเคราะห์ข้อมูล ประกอบด้วย ข้อมูลเชิงปริมาณ คือ ข้อมูลทั่วไปของกลุ่มตัวอย่าง
โดยการหาค่าความถี่ ร้อยละ และข้อมูลเชิงคุณภาพจากการสนทนากลุ่มผลการวิจัยสรุปได้ดังนี้ 1) 
ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานแนวคิดการประเมินผลแบบลิขิตสมดุลของงานการพยาบาลอุบัติเหตุและ
ฉุกเฉิน โรงพยาบาลราชวิถี ประกอบด้วย 23 ตัวชี้วัด ได้แก่ ตัวชี้วัดตามมุมมองด้านงบประมาณ 2 
ตัวชี้วัด ตัวชี้วัดตามมุมมองด้านการเรียนรู้และพัฒนา 6 ตัวชี้วัด ตัวชี้วัดตามมุมมองด้านกระบวนการ
ภายใน 11 ตัวชี้วัด และตัวชี้วัดตามมุมมองด้านผู้รับบริการ 4 ตัวชี้วัด 2) การตรวจสอบคุณภาพตัวชี้วัด
โดยผู้บริหารโรงพยาบาลราชวิถี พบว่า ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานที่  พัฒนาขึ้นเป็นตัวชี้วัดที่สามารถ
สะท้อนถึงผลสัมฤทธิ์ของงานการพยาบาลอุบัติเหตุและฉุกเฉิน โรงพยาบาลราชวิถีได้ 

รุจา รอดเข็ม (2547:บทคัดย่อ) พัฒนารูปแบบการประเมินประสิทธิผลองค์กรของวิทยาลัยใน
สังกัด กระทรวงสาธารณสุขประยุกต์ ตามแนวทางการประเมินองค์การแบบสมดุล และศึกษาลักษณะ
ความสัมพันธ์เชิงสาเหตุระหว่างตัวแปรต่าง ๆ กับประสิทธิผลองค์การของวิทยาลัยในสังกัดกระทรวง
สาธารณสุข โดยมีขั้นตอนการวิจัย 2 ขั้นตอนคือ การพัฒนารูปแบบการประเมินประสิทธิผลองค์การ 
และการตรวจสอบรูปแบบการประเมินประสิทธิผลองค์กร ผลการวิจัยสรุปได้ดังนี้ 1) รูปแบบที่
พัฒนาขึ้นประกอบด้วยองค์ประกอบประสิทธิผลองค์กร 4 ด้านคือ ด้านการเงิน ด้านลูกค้า ด้าน
กระบวนการภายใน และด้านการเรียนรู้และการพัฒนา ตัวแปรสาเหตุ 11 ตัวคือ โครงสร้างองค์กร 
เทคโนโลยี สภาพแวดล้อมภายนอก วัฒนธรรมองค์กร บรรยากาศองค์กรความผูกพันต่อองค์การ การ
จูงใจ การบริหารเชิงกลยุทธ์ การติดต่อสื่อสาร ภาวะผู้น า และการบริหารการเปลี่ยนแปลง 2)รูปแบบ
การประเมินประสิทธิผลองค์การของวิทยาลัยในสังกัดกระทรวงสาธารณสุข ประยุกต์ตามแนว
ทางการประเมินองค์การแบบสมดุล เป็นรูปแบบที่ผู้ทรงคุณวุฒิมีความเห็นว่า เหมาะสมและมี
ประโยชน์ต่อการน าไปใช้ในระดับมากที่สุด 3) รูปแบบความสัมพันธ์เชิงสาเหตุของประสิทธิผล
องค์กร ของวิทยาลัยในสังกัดกระทรวงสาธารณสุขที่ปรับแล้ว มีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 
ค่าดัชนีวัดความกลมกลืน และค่าดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแล้วมีค่าเท่ากับ0.99 และ0.98 
ตามล าดับ 4) ตัวแปรสาเหตุที่มีอิทธิพลต่อประสิทธิผลองค์กรของวิทยาลัยในสังกัดกระทรวง
สาธารณสุข เรียงตามน้ าหนักอิทธิพลรวมดังนี้ ภาวะผู้น า บรรยากาศองค์กร การติดต่อสื่อสาร 
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วัฒนธรรมองค์กร การบริหารเชิงกลยุทธ์ เทคโนโลยี สภาพแวดล้อมภายนอก ความผูกพันต่อองค์กร
และการจูงใจ 

วรรณพร ปิติพัฒนะโฆษิต (2546 : บทคัดย่อ) ได้ศึกษาเร่ืองการให้ความส าคัญต่อมุมมองตาม
แนวคิดระบบการวัดผลการ ซึ่งงานวิจัยเร่ืองนี้มีวัตถุประสงค์ 3 ประการ คือ 1) เพื่อศึกษาการให้
ความส าคัญในมุมมองของการด าเนินงานแต่ละด้าน ได้แก่ การเงิน ลูกค้า กระบวนการภายใน 
นวัตกรรมและการเรียนรู้ สังคม สิ่งแวดล้อม 2) เพื่อศึกษาตัววัดผลการด าเนินงานที่ส าคัญ 3) เพื่อ
ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการให้ความส าคัญต่อมุมมองและผลการด าเนินงาน งานวิจัยนี้เสนอ
แนวคิดว่าการให้ความส าคัญต่อมุมมองในการด าเนินงานด้านต่าง ๆ จะมีผลต่อผลการด าเนินงานด้าน
ต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้อง กรอบแนวคิดในการวิจัยพัฒนามาจากงานวิจัย ทฤษฎีเร่ืองระบบการวัดผลการ
ปฏิบัติงานดุลยภาพ ข้อมูลในการวิจัยได้มาจากแบบสอบถามผู้ประกอบการในอุตสาหกรรมนมพร้อม
ดื่มที่มีอัตราการตอบกลับร้อยละ 54.02 ที่ได้ส่งไปยังผู้บริหารสูงสุด การวิเคราะห์ใช้เทคนิคการ
วิเคราะห์องค์ประกอบ และความสัมพันธ์โครงสร้างเชิงเส้น (Linear relationship LISREL) ผลการ
วิเคราะห์แสดงให้เห็นว่าการให้ความส าคัญ แบ่งเป็น 3 กลุ่ม คือ 1) ยอดขายก าไร และส่วนแบ่งตลาด 
2) ลูกค้า กระบวนการภายใน และประสิทธิภาพทางการเงิน 3) นวัตกรรม สังคม และสิ่งแวดล้อม และ
พบว่ากลุ่มยอดขายก าไร ส่วนแบ่งตลาดถูกให้ความส าคัญต่ ากว่ากลุ่มอื่น ผลการด าเนินงาน แบ่งเป็น 2 
กลุ่ม คือ 1)กลุ่มที่เป็นตัวเงิน 2) กลุ่มที่ไม่เป็นตัวเงินองค์กรมีผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงินดีกว่าที่
เป็นตัวเงิน ผลการวิจัยพบความสัมพันธ์ระหว่างการให้ความส าคัญต่อยอดขายก าไร และส่วนแบ่ง
ตลาด กับผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงิน ส าหรับการให้ความส าคัญต่อนวัตกรรม สังคม สิ่งแวดล้อม
นั้นก็มีความสัมพันธ์กับผลการด าเนินงานที่ไม่เป็นตัวเงินเท่านั้น งานวิจัยนี้อธิบายผลการด าเนินงานที่
เป็นตัวเงินได้ต่ าเพียงร้อยละ 9 ซึ่งแสดงว่ามีตัวแปรอ่ืนที่เกี่ยวข้องกับผลการด าเนินงานที่เป็นตัวเงินซึ่ง
อยู่นอกกรอบแนวคิดในการวิจัยครั้งนี้ 

กันยา อัครอารีย์  (2545:บทคัดย่อ) พัฒนาดัชนีวัดสมรรถนะหลักของฝ่ายโรงงานใน
โรงงานผลิตผลิตภัณฑ์พลาสติก โดยให้มีความสอดคล้องกับนโยบายการบริหารงาน และครอบคลุม
มุมมองที่เกี่ยวข้อง กับการด าเนินงานตามวิธีการประเมินองค์กรแบบดุลยภาพ (Balanced scorecard)
พร้อมทั้งปรับปรุงระบบเอกสารเพื่อใช้ในการเก็บข้อมูล และติดตามผลดัชนีวัดสมรรถนะหลัก การ
พัฒนาดัชนีวัดสมรรถนะหลักทั้งในระดับฝ่ายและระดับแผนก จะพัฒนาภายใต้มุมมองของการ
ประเมินองค์กรแบบดุลยภาพ 4 มุมมองคือ มุมมองด้านการเงิน มุมมองด้านลูกค้ามุมมองด้าน
กระบวนการภายใน และมุมมองด้านการเรียนรู้และการพัฒนา โดยแนวทางพัฒนาเร่ิมจาก การ
รวบรวมและเชื่อมโยงปัจจัยสู่ความส าเร็จ ที่เกี่ยวข้องในแต่ละมุมมอง โดยใช้ผังกลุ่มความคิดและผัง
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ความสัมพันธ์ จากนั้นก าหนดและคัดเลือกดัชนีวัดสมรรถนะหลักระดับฝ่ายและระดับแผนก ซึ่งดัชนี
วัดสมรรถนะหลักระดับแผนกนั้นจะพัฒนาภายใต้กรอบของ ดัชนีวัดสมรรถนะหลักระดับฝ่าย แล้ว
จัดท ารายละเอียดดัชนีวัดสมรรถนะหลักที่ได้คัดเลือกมา ก าหนดค่าเป้าหมายของดัชนีวัดสมรรถนะ
หลัก ในมุมมองด้านกระบวนการภายใน จัดท าแบบฟอร์มส าหรับใช้ในการจัดเก็บข้อมูล และรายงาน
ผลดัชนีวัดสมรรถนะหลัก และประเมินความเหมาะสมของดัชนีวัดสมรรถนะหลัก ที่พัฒนาขึ้นใน
ด้านความสอดคล้องกับนโยบายและวัตถุประสงค์ การพัฒนาบุคลากร เป็นต้น โดยเปรียบเทียบก่อน
และหลังการพัฒนา โดยผู้บริหารของโรงงานกรณีศึกษา จากผลการประเมิน สรุปได้ว่า ดัชนีวัด
สมรรถนะหลักที่พัฒนาขึ้น มีความเหมาะสมกับฝ่ายโรงงานมากกว่าดัชนีวัดสมรรถนะหลักเดิม โดยมี
คะแนนความเหมาะสมเฉลี่ยเพิ่มขึ้นจาก 19.5 คะแนน เป็น 
43.5 คะแนน (ในคะแนนเต็ม 50 คะแนน) และมีระดับคะแนนที่สูงกว่าในทุกเกณฑ์การประเมินซึ่ง 
ทางโรงงานกรณีศึกษาสามารถน าดัชนีวัดสมรรถนะหลัก ที่พัฒนาขึ้นมาใช้ในการพัฒนาและปรับปรุง
ประสิทธิภาพการด าเนินงาน ทั้งในด้านการลดต้นทุนการผลิต การสร้างความพึงพอใจต่อลูกค้า การ
เพิ่มประสิทธิภาพกระบวนการ การปรับปรุงคุณภาพสินค้า รวมถึงการพัฒนาบุคลากร 

สุภาวดี ทองจันทร์ (2545:บทคัดย่อ) ได้วิจัยเร่ือง การสร้างBalanced Scorecard ส าหรับ
การสื่อสารแห่งประเทศไทย (กสท.) (สาขาเชียงใหม่) โดยมีจุดมุ่งหมายเพื่อศึกษาการปฏิบัติงานของ
พนักงานการสื่อสารแห่งประเทศไทย (สาขาเชียงใหม่) เพื่อจะสร้าง Balanced Scorecard ของ
ส านักงานผลการวิจัย พบว่า วิสัยทัศน์ของการปฏิบัติงาน ส านักงานการสื่อสารแห่งประเทศไทย สาขา
เชียงใหม่เหมือนกับการสื่อสารแห่งประเทศไทย (กสท.) คือทั้งสองหน่วยงานนี้เป็นผู้น าในด้าน
พัฒนาการสื่อสาร ได้ตัดสินใจที่จะใช้เทคโนโลยีขั้นสูงที่จะพัฒนาการบริหารให้มีประสิทธิภาพที่สุด 
ซึ่งจะได้ผลประโยชน์แก่ประเทศชาติ และประชาชนในด้านพันธกิจของส านักงานบริการ
โทรคมนาคม (สาขาเชียงใหม่)ได้จัดอย่างมีประสิทธิภาพ มีความรวดเร็วและบริการประทับใจด้วย
เทคโนโลยีระดับสูงในขณะเดียวกันส านักงานฯ ต้องการจะเพิ่มผลก าไรและพัฒนาเทคโนโลยีของ
เคร่ืองมือและพัฒนาความสามารถของพนักงานผลการวิจัยยังพบอีกว่า วิสัยทัศน์ และพันธกิจน าไปสู่
การสร้าง Balanced Scorecard  ของส านักงานการสื่อสารแห่งประเทศ 
ไทย (กสท.) (สาขาเชียงใหม่) ดังน้ี 

1.  Balanced Scorecard พิจารณาถึงความพึงพอใจของลูกค้า ซึ่งได้จากแบบสอบถามการตอบ
กลับของลูกค้า อัตราร้อยละการใช้บริการหลังการขาย และอัตราร้อยละของการเพิ่มของลูกค้าเป็นต้น 

2. Balanced Scorecard  พิจารณากระบวนการปฏิบัติงานภายในส านักงานถูกชี้ให้เห็นถึงร้อย
ละของความผิดพลาดของพนักงานในการท างาน ความรู้เกี่ยวกับงาน ช่วงระยะเวลาในการวางแผน 
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3. Balanced Scorecard พิจารณาถึงการเรียนรู้และการเจริญเติบโตของจ านวนพันธกิจที่ท า
ส าเร็จ 

4. Balanced Scorecard พิจารณาถึงด้านการเงิน ซึ่งสอดคล้องกับร้อยละของการเจริญเติบโต
ด้านการขาย การเพิ่มขึ้นของรายได้และผลก าไร ข้อเสนอแนะจากการวิจัยคร้ังนี้คือพนักงานควรได้รับ
โอกาสที่จะพัฒนาวิสัยทัศน์ พันธกิจ เป้าหมาย ขององค์กร เพื่อให้พนักงานมีความรู้ความเข้าใจ มี
ความตระหนักและเห็นความส าคัญของการสร้างบาลานซ์สกอร์การ์ดในโอกาสต่อไป 

จักรชัย บุตรศรีไกร (2545 : บทคัดย่อ) ได้ศึกษาการใช้เคร่ืองมือประเมินโดยใช้ Balanced 
Scorecard  กรณีศึกษาของบริษัท ที ที แอนด์ ที โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาความคิด และวิธีประยุกต์
ความคิด ไปสู่การบริหารของบริษัท ที ที แอนด์ ที จากการวิจัยได้ศึกษาครอบคลุมถึงความคิดเกี่ยวกับ 
Balanced Scorecard สูตรส าเร็จของ Balanced Scorecard ระบบการจัดการเชิงยุทธศาสตร์ ที่ใช้ 
Balanced Scorecard และการสัมภาษณ์ผู้บริหารอีก 7 คน ผู้ถูกสัมภาษณ์คือ คณะผู้คิดสูตร Balanced 
Scorecard  ผู้วางแผนโครงการ ผู้วางระบบการจัดการของ Balanced Scorecard  ส าหรับยุทธศาสตร์
การจัดการ ซึ่งมีความส าคัญเท่ากับการสัมภาษณ์คณะท างานของกลุ่มการค้า จากคณะผู้ปฏิบัติงานที่
ยอดเยี่ยม และคณะของผู้ประเมินซึ่งเป็นผู้ใช้ Balanced Scorecard คือระบบการประเมินผลซึ่งถึง
เคร่ืองมือทางการเงินและการเงินนอกระบบรวมอยู่ด้วย ระบบประกอบด้วย 4 ด้าน คือ การเงิน ลูกค้า 
กระบวนการจัดการด้านธุรกิจการเรียนรู้และการเจริญเติบโต ทั้ง 4 ด้านดังกล่าวมีความสัมพันธ์และ
สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ และยุทธศาสตร์การบริหารจัดการ การใช้ดัชนีวัดความส าเร็จแบบสมดุล 
น าไปสู่การตัดสินใจในเป้าหมาย และมาตรการอย่างชัดเจนและตรงไปตรงมา บางส่วนของ Balanced 
Scorecard ท าให้เห็นข้อสังเกตที่ยอดเยี่ยมเกี่ยวกับการใช้เคร่ืองมือประเมินในเวลาเดียวกันในสูตร
ส าเร็จของ  Balanced Scorecard ทีมบริหารจัดการต้องมีวิสัยทัศน์ที่ชัดเจน และเข้าใจยุทธศาสตร์การ
จัดการอย่างแจ่มแจ้งเพื่อที่จะร่วมกันสร้างรูปแบบ การประเมินผลในแต่ละด้านจะต้องพิจารณาให้
สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ในแต่ละด้าน เพื่อที่จะประยุกต์ Balanced Scorecard  ในส่วนของระบบการ
บริหารทางยุทธศาสตร์ พนักงานทุก ๆ คนจะต้องมีความเข้าใจในเร่ืองยุทธศาสตร์และเป้าหมาย
ตรงกัน เป้าหมายของบริษัท เป้าหมายของฝ่าย และเป้าหมายส่วนบุคคลต้องเป็นไปในแนวเดียวกัน 
ยุทธศาสตร์ต้องมีการปรับปรุงแก้ไขอย่างสม่ าเสมอที ที แอนด์ ที ได้รับอนุมัติจากองค์การโทรศัพท์
แห่งประเทศไทย ให้ติดตั้งโทรศัพท์ 1.5 ล้านเลขหมาย ในประเทศไทย ที ที แอนด์ ที ได้ประยุกต์ใช้ 
Balanced Scorecard ให้สอดคล้องกับยุทธศาสตร์และเป้าหมาย Balanced Scorecard ได้ถูกสร้างขึ้นใน 
4 ด้านให้สอดคล้องกับแนวความคิด เป้าหมาย ทางยุทธศาสตร์ในแต่ละด้านมีดังนี้ ด้านการเงิน 
ประกอบด้วยต้นทุนที่ยังไม่คิด ดอกเบี้ย ภาษี ค่าเสื่อมราคา และหนี้ จ านวน สี่พันล้านบาท ในปี 2001 
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และห้าสิบสามพันล้านบาทในปี 2002 ผลการวิจัยได้เปิดเผยถึงปัญหาของพนักงานบางคนที่ไม่รับรู้
เป้าหมายทางยุทธศาสตร์นอกจากนี้ ที ที แอนด์ ที ไม่มีกระบวนการที่ชัดเจนที่เข้าถึงยุทธศาสตร์ที่
ถูกต้อง หรือการประเมินผลในโอกาสที่เหมาะสม ส่วนหนึ่งของเร่ืองดังกล่าวก็คือ ที ที แอนด์ ที ไม่
เชื่อมโยงระบการให้รางวัล อาจจะไม่จูงใจพนักงานให้บรรลุจุดประสงค์ในระยะเวลานาน
ข้อเสนอแนะ จากการวิจัย บริษัท ที ที แอนด์ ที จะต้องมีการสื่อสารและให้การศึกษาถึงยุทธศาสตร์
และมาตรการ นอกจากนั้นกระบวนการทางยุทธศาสตร์ที่ถูกต้องเป้าหมายและมาตรการจะแยกแยะ
งานไว้อย่างชัดเจน ในที่สุดมาตรการก็จะได้รับการยอมรับ 

ลลิตา หงส์รัตนวงศ์ (2545 : บทคัดย่อ) ได้ศึกษาปัจจัยที่มีผลกระทบต่อทัศนคติและความ
ตั้งใจที่จะใช้ระบบวัดผลที่สมดุลแบบอัตโนมัติ กรณีศึกษาบริษัทปิโตรเคมี ในประเทศไทย  โดยได้
ศึกษา เกี่ยวกับความส าเร็จและความล้มเหลวในการน าระบบวัดผลที่สมดุลแบบอัตโนมัติมาใช้ โดยวัด
จากทัศนคติที่มีต่อระบบวัดผลนี้และความตั้งใจที่จะใช้ระบบตามแผนงานที่ตั้งไว้ปัจจัยที่มีผลกระทบ
ต่อทัศนคติ และความตั้งใจที่จะใช้ระบบสมดุลอัตโนมัติพัฒนาจากกรอบของการน าระบบสารสนเทศ
มาใช้  เช่น การมีส่วนร่วม ความรู้สึกร่วม การสนับสนุนจากผู้บริหาร การฝึกอบรมอย่างมี
ประสิทธิภาพ และข้อมูลส่วนบุคคล การทดสอบแบบไม่ใช้พารามิเตอร์ จากแบบสอบถามที่ถูก
รวบรวมมา และการสัมภาษณ์ เจาะลึกกับผู้บริหารระดับสูงผู้ซึ่งเป็นผู้ใช้หลักในระบบวัดผลที่สมดุล
แบบอัตโนมัติมาใช้ผลการสอบความส าเร็จในการน าระบบมาใช้ส าหรับองค์กรหนึ่งนั้น แสดงให้เห็น
ว่า การมีส่วนร่วมและความรู้สึกร่วม มีความสัมพันธ์กับทัศนคติที่มีต่อระบบวัดผลและความตั้งใจที่
จะใช้ระบบการสนับสนุนจากผู้บริหารมีความสัมพันธ์กับความตั้งใจที่จะใช้ระบบ และการฝึกอบรม
อย่างมีประสิทธิภาพ มีความสัมพันธ์กับทัศนคติที่มีต่อระบบวัดผล ในขณะที่ข้อมูลส่วนบุคคล เช่น 
อายุเพศ การศึกษา อายุงานในต าแหน่งปัจจุบัน และประสบการณ์ในการท างานโดยใช้คอมพิวเตอร์ถูก
พบว่า ไม่มีความสัมพันธ์กับทัศนคติที่มีต่อระบบวัดผลและความตั้งใจที่จะใช้ระบบ 

2.4.2 งานวิจัยต่างประเทศ 
 Toivanen (2001 : Abstract) ได้ศึกษาการพัฒนารูปแบบ Balanced Scorecard มาใช้ในการ

พัฒนาการบริหารธุรกิจของบริษัทต่างๆ ในประเทศฟินแลนด์ให้มีความทันสมัยและมีประสิทธิภาพ
จุดมุ่งหมายของการพัฒนารูปแบบการใช้ Balanced Scorecard  และแนวทางการสร้าง Balanced 
Scorecard ที่ประสบความส าเร็จในวงการธุรกิจ นอกเหนือจากนั้นก็คือการค้นหาบริษัทที่ใช้ Balanced 
Scorecard  จ านวน 50 แห่ง เพื่อหาเหตุผลที่น า Balanced Scorecard  มาใช้ทฤษฎีที่ใช้ในการวิจัยคร้ังนี้
ประกอบด้วยกลยุทธ์ในการวางแผนและการจัดการระบบการควบคุมของบริษัท การพัฒนาธุรกิจ และ
แนวทางการใช้ Balanced Scorecard  ขั้นตอนการใช้ Balanced Scorecard  10 ขั้นตอน ถูกสร้างขึ้นมา
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จากประสบการณ์ที่แตกต่างกันของที่ปรึกษา 15 คนของบริษัท 50 แห่ง ที่ใช้ Balanced Scorecard  
รูปแบบการพัฒนาการใช้ Balanced Scorecard ที่มาจากการวิจัยนี้ได้น าไปทดสอบในบริษัท ทูริคิวิ โอ
วายเจ (Tulikivi oyj) และได้วิเคราะห์ผลโดยใช้ค่ามัธยฐาน แบบทดสอบและสิ่งที่เกี่ยวข้องอ่ืนๆ 
บริษัทต่าง ๆ เร่ิมใช้ Balanced Scorecard  ในปี 1995 และในปี 1996 ก็ใช้เพิ่มขึ้น และในปี 1997 และ 
1998 เป็นปีที่มีการใช้อย่างแพร่หลาย บริษัทที่ใช้ Balanced Scorecard มี 23.2 % และ 19.2 % อยู่
ในช่วงพิจารณาแนวทางการด าเนินงาน บริษัทที่เร่ิมใช้ Balanced Scorecard ความหวังว่าจะมีระบบ
ติดตามประเมินผลที่ดีที่สุด ซึ่งในอนาคตเชื่อว่าระบบ Balanced Scorecard จะเป็นระบบที่ดีที่สุด
เพราะจะค านึงถึงลูกค้าเป็นศูนย์กลาง ระบบBalanced Scorecard น ามาใช้ในบริษัทในเมืองหลวงของ
ประเทศฟินแลนด์มากที่สุด 

 Umashev (2002 : Online) ได้ศึกษาเร่ืองการออกแบบและการท าให้บรรทัดฐานของ 
Balanced Scorecard  มีความมั่นคงในองค์การสาธารณะวัตถุประสงค์ของการศึกษา คือเพื่อตรวจสอบ
ว่าปัจจัยภายนอกประเทศมีผลกระทบอย่างไรต่อระบบการวัดผลในองค์กรสาธารณะขนาดใหญ่ และ
เพื่อพัฒนาบรรทัดฐานการสร้างทฤษฎีส าหรับการออกแบบและการน า Balanced Scorecard มาใช้ 
โดยมีระเบียบวิธีนั้นถูกน ามาใช้เพื่อการกล่าวอ้างไปถึงว่าองค์กรสาธารณะนั้ นน างานวิจัยด้าน 
Balanced Scorecard  มาใช้ในการประเมินพฤติกรรมองค์กรของตนอย่างไร และการวิจัยดังกล่าว
น ามาใช้ตรวจสอบพิสัยของปัจจัยภายนอกประเทศอย่างยืดหยุ่นเพียงใด ซึ่งแสดงถึงประสิทธิภาพของ 
Balanced Scorecard การวิจัยก่อนหน้านี้ถูกน ามาใช้เพื่อประเมินเชิงทฤษฎี และน ามาใช้สร้างเกณฑ์
การออกแบบ Balanced Scorecard  และการน ามาใช้ ต่อมาเกณฑ์ดังกล่าวถูกน ามาใช้ในวิทยานิพนธ์ 
เพื่อค้นหาประสิทธิภาพในบริบทของกรณีศึกษา การศึกษานี้มีการตรวจสอบปัจจัยภายนอกถึงระบบ
ชดเชยดังที่ปรากฏอยู่ในงานเขียนระหว่างกลยุทธ์กับการวัดพฤติกรรม 

 Eickelmann (2003 : Online) ได้วิจัยถึงการรวมตัวชี้วัดทั้งหมดของกลยุทธ์องค์กร กับการ
ด าเนินงาน และยุทธวิธีในการค้นข้อมูลเทคโนโลยีสารสนเทศ ซึ่งประกอบด้วย Balanced Scorecard  
การวัดความสามารถ การวัดซอฟแวร์ที่มีคุณภาพในระดับมาตรฐานสากลการรวมตัวของเคร่ืองมือ
เหล่านี้มีความจ าเป็นมากเพราะเป็นการคาดการณ์ และประเมินองค์กรถึงความส าเร็จในการลงทุนด้าน
เทคโนโลยีจากงาน 

จากผลงานวิจยัที่เกี่ยวข้อง สรุปได้ว่า Balanced Scorecard เป็นเคร่ืองมือที่สามารถประยุกต์ใช้
ได้หลายแนวทางทั้งในการบริหารองค์กร และเพื่อวัดประสิทธิผลอันเป็นการตรวจสอบการบริหาร
จัดการของหน่วยงานในระดับต่าง ๆ ขององค์กร โดยการจัดท ามุมมองทั้ง 4 มุมมอง ให้สัมพันธ์และ
สอดคล้องกับวิสัยทัศน์และยุทธศาสตร์การบริหารจัดการ ซึ่งเป้าหมายต่าง ๆ มีดัชนีชี้วัดความส าเร็จ 
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และความล้มเหลวมาเป็นข้อมูลที่ส่งผลต่อพัฒนาการให้องค์กรมีความเจริญเติบโตขึ้นอย่างไม่หยุดยั้ง
จากภาพรวมสรุปได้ว่าในการบริหารโรงเรียนหนึ่งอ าเภอหนึ่งโรงเรี ยนในฝัน ตามมุมมองของ 
Balanced Scorecard  สามารถท าให้ทราบถึงความส าเร็จและความก้าวหน้าของการบริหารงาน ตาม
แนวทางของ  Balanced Scorecard จากเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง ท าให้ผู้วิจัยทราบถึงรูปแบบ
ของ Balanced Scorecard ว่ามีความยืดหยุ่น สามารถปรับใช้ให้เหมาะสมกับสภาพของแต่ละองค์กร 
รวมทั้งสามารถใช้เป็นเคร่ืองมือในการสื่อสารให้เกิดความเข้าใจตรงกันได้ทั่วทั้งองค์กร สามารถใช้
เป็นเคร่ืองมือในการวัดผลประเมิน และสามารถใช้เป็นเคร่ืองมือในการน ากลยุทธ์ไปสู่การปฏิบัติได้
เป็นองค์รวมและมีความสมดุลรอบด้านจะเห็นได้ว่า Balanced Scorecard เป็นเคร่ืองมือที่มี
ประสิทธิภาพเหมาะสมกับการพัฒนาองค์กร การน ารูปแบบของ Balanced Scorecard ไปใช้ในการ
บริหารว่ ามีจุดที่ ควรแก้ไขจากอุปสรรคต่อการบริหารจัดการส านักงานสรรพากรพื้นที่
กรุงเทพมหานคร 18 ซึ่งประกอบด้วยตัวชี้วัด 14 ตัว เพื่อใช้ในการตรวจสอบประเมินผลความก้าวหน้า
ในการด าเนินงานโครงการฯ ให้บรรลุวัตถุประสงค์และวิสัยทัศน์ที่พัฒนาขึ้นมาอย่างมีประสิทธิภาพ 
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บทที ่3 
 

วิธีด าเนินการวิจัย 
 

 การศึกษาเร่ือง ปัญหาและอุปสรรคจากการจัดการองค์กรด้วย  Balanced Scorecard ของ
ส านักงานสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานคร 18กรมสรรพากร นั้น ผู้ศึกษามีรายละเอียดวิธีด าเนินการ
ศึกษา ดังนี้ 
 3.1 กลุ่มประชากร 
 3.2 วิธีการเก็บรวบรวมข้อมูล 
 3.3 ขั้นตอนการเก็บรวบรวมข้อมูล 
 3.4 การวิเคราะห์ข้อมูล 

 
3.1  กลุ่มประชากร  
 กรมสรรพากรเป็นหน่วยงานราชการที่เป็นองค์กรขนาดใหญ่  มีหน่วยงานย่อยในระดับภาค 
ระดับจังหวัด และระดับอ าเภอทั่วทั้งประเทศ มีการจัดการองค์กรภายใต้วิสัยทัศน์เดียวกันการศึกษา
คร้ังนี้ผู้ศึกษาจึงท าการศึกษาเฉพาะปัญหาและอุปสรรคขององค์กร จากการจัดการด้วย Balanced 
Scorecard ของส านักงานสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานคร 18 ซึ่งเป็นหน่วยงานหนึ่งของ
กรมสรรพากรเท่านั้นโดยมีกลุ่มตัวอย่างเป้าหมาย คือ ผู้บริหาร หัวหน้าส่วนงาน หัวหน้างาน จ านวน    
6 คน ประกอบด้วย 
 1. ผู้บริหารสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานคร 18   1          คน 
 2. หัวหน้าส่วนงาน        2          คน 
 3. หัวหน้างาน       3   คน 
  

วิธีการเก็บรวบรวมข้อมูล 
 ผู้ศึกษาได้ท าการเก็บรวบรวมข้อมูล เพื่อใช้ประกอบการศึกษาเร่ืองปัญหาและอุปสรรคจาก
การจัดการองค์กรด้วย  Balanced Scorecard  ของส านักงานสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานคร 18  โดยมี
วิธีการเก็บรวบรวมข้อมูล ดังนี้ 
 1. การศึกษาวิจัยเอกสาร  ซึ่งเป็นแหล่งข้อมูลทุติยภูมิ (Secondary Data) คือเป็นข้อมูลที่มีอยู่
แล้วภายในองค์กรสามารถแยกออกได้เป็น 2 ส่วน คือ ข้อมูลที่ได้จากภายในองค์กร โดยข้อมูลที่
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รวบรวมได้นั้นจะต้องเป็นข้อมูลขององค์กรในส่วนที่สามารถเปิดเผยได้  และส่วนที่ 2  เป็นข้อมูลที่ได้
จากภายนอกองค์กรโดยเป็นการรวบรวมข้อมูลที่ได้มาจากการค้นคว้าข้อมูลทางเอกสาร วารสาร 
หนังสือ บทความ อินเทอร์เน็ต ตลอดจนงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง  
 2. การสัมภาษณ์ ซึ่งเป็นแหล่งข้อมูลปฐมภูมิ  (Primary Data) คือเป็นข้อมูลที่ไม่เคยมีมา
ก่อน  สามารถท าการเก็บรวบรวมข้อมูลได้จากการสอบถามบุคลากรที่เกี่ยวข้องภายในองค์กรเป็นการ
สัมภาษณ์เชิงถามตอบแบบเปิดกว้างให้กลุ่มตัวอย่างได้แสดงความคิดเห็นภายใต้กรอบแนวค าถามที่
ก าหนดไว้ เพื่อให้ได้ข้อมูลเกี่ยวกับการจัดการองค์กรด้วย  Balanced Scorecard  ขององค์กร  และ
สามารถตอบวัตถุประสงค์ของการศึกษาที่ก าหนดไว้ให้มากที่สุดไม่ว่าจะเป็นปัญหาและอุปสรรค
ตลอดจนประโยชน์ที่ได้รับจากการจัดการองค์กรด้วย Balanced Scorecard การก าหนดแนวทางในการ
ปรบัปรุงแก้ไขบทบาทและภารกิจของแต่ละแผนกหรือแต่ละหน่วยงาน  
 
3.2  เครื่องมือท่ีใช้ในการวิจัย 
 เคร่ืองมือที่ใช้ในการวิจัยคร้ังนี้ ได้แก่ แบบสัมภาษณ์ซึ่งประกอบด้วยค าถาม เพื่อให้ได้
ข้อมูลใน 3 ส่วน โดยลักษณะของแบบสัมภาษณ์ จะมีรายละเอียด ดังนี้ 

 

แบบสัมภาษณ์ 
ปัญหาและอุปสรรคจากการจัดการองค์กรด้วย  Balanced Scorecard  ของส านักงานสรรพากร

พื้นที่กรุงเทพมหานคร 18  ซึ่งองค์กรได้น า  Balanced Scorecard  มาใช้เป็นกรอบแนวคิดในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานตามมิติต่าง ๆ  ภายใต้ค ารับรองการปฏิบัติราชการ   
ส่วนที่ 1 ข้อมูลส่วนบุคคล 
ชื่อผูใ้ห้สัมภาษณ์ .............................................................  อายุ ................... ปี 
ต าแหน่ง   ปัจจุบัน........................................................ ประสบการณ์ท างาน ..................ปี 
ส่วนที่ 2 ข้อมูลเกี่ยวกับปัญหาและอุปสรรคในการจัดท า Balanced Scorecard  แต่ละขั้นตอน 
1. การวิเคราะห์องค์กร 

 1.1 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการวิเคราะห์องค์กรเพื่อจัดท า Balanced Scorecard  
ของส านักงานสรรพากรพื้นที่ 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 
…………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………… 
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 1.2 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 
…………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………… 
2. การพัฒนาวิสัยทัศน์ 

 2.1 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการพัฒนาวิสัยทัศน์เพื่อจัดท า Balanced Scorecard  
ของส านักงานสรรพากรพื้นที่ 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 
………………………………………………………………………………………………………. 
………………………………………………………………………………………………………. 
 2.2 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 
………………………………………………………………………………………………………. 
………………………………………………………………………………………………………. 
3. การก าหนดมุมมอง 

 3.1 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการก าหนดมุมมองเพื่อจัดท า Balanced Scorecard  
ของส านักงานสรรพากรพื้นที่ 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 
………………………………………………………………………………………………………. 
………………………………………………………………………………………………………. 

 3.2 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 
………………………………………………………………………………………………………. 
………………………………………………………………………………………………………. 
4. การก าหนดกลยุทธ์และวัตถุประสงค์ในมุมมองต่าง ๆ 
 4.1 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการก าหนดกลยุทธ์และวัตถุประสงค์เพื่อจัดท า 
Balanced Scorecard  ของส านักงานสรรพากรพื้นที่ 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 
…………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………… 
 4.2  ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 
…………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………… 
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5. การจัดท าแผนกลยุทธ์ 
 5.1 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการจัดท าแผนกลยุทธ์เพื่อจัดท า Balanced 
Scorecard  ของส านักงานสรรพากรพื้นที่ 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 
…………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………. 
 5.2 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 
…………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………… 
6. การก าหนดตัวชี้วัด KPI 
 6.1 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการก าหนดตัวชี้วัด KPI เพื่อจัดท า Balanced 
Scorecard  ของส านักงานสรรพากรพื้นที่ 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 
…………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………… 
 6.2 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 
…………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………… 
7. การจัดท าแผนปฏิบัติงาน 
 7.1 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการจัดท าแผนปฏิบัติงาน เพื่อจัดท า Balanced 
Scorecard  ของส านักงานสรรพากรพื้นที่ 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 
…………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………… 
 7.2 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 
…………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………… 
ส่วนที่ 3 ข้อมูลเกี่ยวกับประโยชน์ท่ีได้รับจากการใช้การจัดการองค์กรด้วย Balanced Scorecard   
ประโยชน์ที่ได้รับจากการใช้การจัดการองค์กรด้วย Balanced Scorecard  ของส านักงานสรรพากร
พื้นที่ 18 มีอย่างไรบ้าง 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
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3.3  การเก็บรวบรวมข้อมูล 
 ในการเก็บรวบรวมข้อมูลโดยการสัมภาษณ์ (Interview) ผู้ศึกษามีล าดับขั้นตอนการเก็บรวม
ข้อมูลดังนี้ 
 1. ก าหนดกลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการสัมภาษณ์  โดยเลือกจากหน่วยงานที่เกี่ยวข้องกับการน า 
Balanced Scorecard มาใช้ในการประเมินผลการปฏิบัติงานในหน่วยงานโดยตรง  ซึ่งจะสามารถท าให้
ได้ข้อมูลตรงตามวัตถุประสงค์ที่ผู้ศึกษาได้ก าหนดไว้มากที่สุด 
 2. หลังจากที่ได้มีการก าหนดกลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการสัมภาษณ์เรียบร้อยแล้วผู้ศึกษาจะ
ด าเนินการติดต่อขอความร่วมมือจากกลุ่มตัวอย่างเพื่อนัดหมายในการสัมภาษณ์ตามกรอบที่ก าหนดไว้ 
 3. เมื่อด าเนินการสัมภาษณ์กลุ่มตัวอย่างครบตามที่ก าหนดไว้แล้วหลังจากนั้นผู้ศึกษาจะ
ด าเนินการน าข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์มาท าการเก็บรวบรวม และวิเคราะห์แปลผลข้อมูลในเชิง
พรรณนา 
 
3.4  วิธีการวิเคราะห์ข้อมูล 
 การวิเคราะห์ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับปัญหาและอุปสรรคจากการจัดการ
องค์กรด้วย Balanced Scorecard ของส านักงานสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานคร18 เป็นการวิเคราะห์
ข้อมูลเชิงคุณภาพซึ่งจะท าการวิเคราะห์ข้อมูลตามทฤษฎีและแนวคิดที่ เกี่ยวข้องซึ่งจะเสนอผลออกมา
เป็นข้อมูลเชิงพรรณนา (Descriptive Analysis) เป็นการวิเคราะห์ข้อมูลที่ไม่แสดงผลเป็นตัวเลขโดยจะ
สรุปประเด็นค าถาม และสรุปประเด็นค าตอบของผู้บริหาร หัวหน้าส่วนงาน หัวหน้างาน และ
เจ้าหน้าที่ของส านักงานสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานคร18 กรมสรรพากร จ านวนทั้งหมด 10 คน      
ซึ่งข้อมูลที่ได้มาจากการสัมภาษณ์บุคลากรในองค์กรเกี่ยวกับปัญหาและอุปสรรคจากการจัดการ
องค์กรด้วย Balanced Scorecard มาใช้ในการปฏิบัติงาน ผลที่ได้จากกการวิเคราะห์ข้อมูลจะท าให้
ทราบว่า มีปัญหาและอุปสรรคอย่างไรบ้างและมีประโยชน์อย่างไรซึ่งความคิดเห็นที่ได้อาจมีค าตอบที่
แตกต่างกันหรืออาจเหมือนกันก็ได้ 
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ผลการวิเคราะห์ข้อมูล 
 

 การศึกษาเร่ืองปัญหาและอุปสรรคจากการจัดการองค์กรด้วย  Balanced Scorecard ของ
ส านักงานสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานคร 18 กรมสรรพากรนั้น ผู้ศึกษาได้ท าการเก็บรวบรวมข้อมูล
จากข้อมูลภายในขององค์กร ประกอบกับข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์ผู้บริหารและบุคลากรที่
เกี่ยวข้องภายในองค์กรจ านวน 6 ท่าน และน าผลที่ได้จากการสัมภาษณ์มาสรุปเรียบเรียงและ
ประเมินผล เพื่อให้ได้ข้อมูลเกี่ยวกับปัญหาและอุปสรรคในการจัดการองค์กรด้วย Balanced Scorecard 
ซึ่งผลที่ได้สามารถตอบวัตถุประสงค์ของการศึกษาที่ก าหนดไว้ได้เป็นอย่างดี ผลการศึกษา 1) ข้อมูล
จากเอกสาร และรายงานขององค์กร และ 2) ข้อมูลการสัมภาษณ์ผู้บริหาร มีรายละเอียดผลการศึกษา
ดังนี ้
 
4.1 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากเอกสาร และรายงานขององค์กร 
 4.1.1  การวิเคราะห์องค์กรแบบเดิม 
 ส านักงานสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานคร 18  มีแผนการด าเนินงานดังต่อไปนี้ 
  4.1.1.1 วิสัยทัศน์  (Vision) 
  “ระบบงานมาตรฐานสากล เพื่อบริการประชาชนและเก็บภาษีทั่วถึง เป็นธรรม” 
  4.1.1.2  พันธกิจ (Mission) 
  1. จัดเก็บภาษีอากรให้ได้ตามประมาณการ 
  2. ให้บริการและสร้างความสมัครใจในการเสียภาษี 
  3. เสนอแนะการใช้นโยบายทางภาษีอากรอย่างทั่วถึง เป็นธรรม  
  4.1.1.3  ภารกิจหลัก/วัตถุประสงค์ 
  กรมสรรพากร มีภารกิจหลักหรือวัตถุประสงค์ เกี่ยวกับการจัดเก็บภาษี การเสนอแนะ
และการใช้นโยบายทางภาษีอากรเพื่อให้ได้ภาษีตามเป้าหมายอย่างทั่วถึงและเป็นธรรมเป็นกลไกใน
การพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมและเกิดความสมัครใจในการเสียภาษี โดยให้มีอ านาจหน้าที่ดังนี้ 
  1)  จัดเก็บภาษีอากรตามประมวลรัษฎากรและกฎหมายที่เกี่ยวข้อง 
  2)  เสนอแนะนโยบายการจัดเก็บภาษีต่อกระทรวงการคลัง 
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  3)  ปฏิบัติการอ่ืนใดตามที่กฎหมายก าหนดให้เป็นอ านาจหน้าที่ของกรมสรรพากร 
หรือตามที่กระทรวงหรือคณะรัฐมนตรีมอบหมายในการพัฒนาเศรษฐกิจ สังคม และการแข่งขันของ
ประเทศต่อกระทรวงการคลัง 
  4.1.1.4  ยุทธศาสตร์และเป้าหมาย 
  1)  ยุทธศาสตร์ท่ี 1 : สร้างฐานภาษีท่ียั่งยืน 
  เป้าหมาย : เพื่อการจัดเก็บภาษีที่มีประสิทธิภาพ  เป็นธรรม โปร่งใสและยั่งยืนอัน
ก่อให้เกิดความสมัครใจในการเสียภาษี เป็นการสนับสนุนเงินงบประมาณให้รัฐบาลในการพัฒนา
สังคมและเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขันของประเทศ 
  2)  ยุทธศาสตร์ท่ี 2 : พัฒนาระบบ  ICT เชิงรุก 
  เป้าหมาย : เพื่อยกระดับการให้บริการของกรมสรรพากรให้มีการบริการที่สะดวก 
รวดเร็ว ทันสมัย โปร่งใส และเป็นคลังข้อมูลของภาครัฐและเอกชน ท าให้ผู้เสียภาษีได้รับบริการที่ดี 
รวดเร็ว ด้วยต้นทุนที่ต่ าลง และสามารถเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขันของภาคเอกชน 
  3)  ยุทธศาสตร์ท่ี 3 : มุ่งสู่องค์กรเชิงวิทยาการ 
  เป้าหมาย : เพื่อให้เป็นองค์กรเชิงวิทยาการ บุคลากรมีคุณภาพและจริยธรรม บุคลากร
จะต้องมีคุณสมบัติในการปฏิบัติหน้าที่ดังนี้ 
    1.  รู้ตนเอง โดยจะต้องรู้วิชาการ เช่น ประมวลรัษฎากร การวิเคราะห์ระบบ
บัญชีต่าง ๆ  
    2. รู้ผู้ เสียภาษี  ธุรกิจของผู้ เสียภาษีและสร้างกลไกให้ทุกคนมีความรู้   
เหมือน ๆ กัน   
    3. รู้โลกกว้าง ซึ่งมีการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็วมาก 
   4.1.1.5 กลยุทธ์หลัก 
  1) กลยุทธ์ด้านประสิทธิผล คือ เพิ่มขีดความสามารถในการจัดเก็บภาษีให้ได้ตาม
ประมาณการ 
  2) กลยุทธ์ด้านการให้บริการ คือ ยกระดับความพึงพอใจของผู้เสียภาษีและผู้มีส่วน
ได้ส่วนเสีย และพัฒนาบุคลากรให้มีจิตส านึกการให้บริการที่ดี (Service mind) 
  3) กลยุทธ์ด้านประสิทธิภาพการปฏิบัติราชการ คือ ทบทวนระเบียบ แนวปฏิบัติ   
ต่าง ๆ ให้มีความชัดเจน 
  4) กลยุทธ์ด้านการการเรียนรู้และพัฒนาองค์กร  คือ ระบบข้อมูลมาตรฐานด้วย
เทคโนโลยีที่ทันสมัยและมีประสิทธิภาพ และพัฒนาความรู้ความสามารถของบุคลากรอย่างต่อเน่ือง 
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 4.1.2  การวิเคราะห์องค์กรแบบใหม ่
  4.1.2.1  การพัฒนาและการก าหนดวิสัยทัศน์ใหม่ 
  ส านักงานสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานคร 18   ได้พัฒนาวิสัยทัศน์จากเดิม เป็น
วิสัยทัศน์ ใหม่ คือ “สร้างระบบงานมาตรฐานสากลเพื่อบริการประชาชนและเก็บภาษีท่ัวถึงอย่าง
ถูกต้อง ครบถ้วน และเป็นธรรม”  ด้วยเหตุผลที่ว่าส านักงานสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานคร 18  นั้น 
เป็นหน่วยงานย่อยของกรมสรรพากร  จากการสัมภาษณ์ผู้บริหารฯ ของส านักงานสรรพากรพื้นที่ 18 
กทม. เกี่ยวกับสภาพปัญหาของการน าประโยชน์จากการวิเคราะห์องค์กรมาใช้ในการก าหนดวิสัยทัศน์
ขององค์กร พบว่าไม่เป็นปัญหาเท่าใด  และในการก าหนดวิสัยทัศน์ขององค์กรก็ได้ก าหนดขึ้นมาใหม่
ให้ชัดเจนโดยเพิ่มกระบวนการท างานให้ถูกต้องและครบถ้วนหมายถึงสามารถจัดเก็บได้ตรงตาม
เป้าหมายที่ก าหนดไว้ตามแผนในแต่ละปีให้บรรลุวิสัยทัศน์ดังกล่าว โดยส านักงานสรรพากรพื้นที่ 18 
กทม. ได้มีการพัฒนาระบบการให้บริการอย่างต่อเน่ือง   
  4.1.2.2  การวิเคราะห์และก าหนด BSC (Balanced Scorecard) 
  การวิเคราะห์และก าหนดว่า BSC ขององค์กร โดยองค์ประกอบส าคัญของระบบการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน ด้วยเคร่ืองมือ BSC ที่ใช้อยู่ ในภาครัฐของประเทศไทย มีองค์ประกอบที่
ส าคัญ 4 มิต ิ(มุมมอง) ดังนี้ 
  1) มิติด้านประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ หลักการคือให้ประเมินผล
ความสามารถในการปฏิบัติราชการ โดยค านึงถึงผลลัพธ์กับปัจจัยน าเข้า เช่น การลดค่าใช้จ่าย การลด
ระยะเวลาการให้บริการ และความคุ้มค่าของการใช้เงิน เป็นต้น ซึ่งหากเปรียบเทียบกับหลักการของ 
BSC ก็คือมิติของ ด้านการเงิน ซึ่งมุ่งที่ก าไรสูงสุด แต่ในระบบราชการผลการด าเนินงานสูงสุดก็คือ
การให้คุณค่าต่อประชาชนที่คุ้มกับเงินที่ใช้จ่าย 
  2) มิติด้านคุณภาพการให้บริการ หลักการคือให้ส่วนราชการแสดงการให้ความส าคัญ
กับผู้รับบริการ ในการให้บริการที่มีคุณภาพ สร้างความพึงพอใจแก่ผู้รับบริการ และเร่ืองของการ
ปราบปรามทุจริต คอร์รัปชั่น ซึ่งหากเปรียบเทียบกับหลักการของ BSC ก็คือมิติของลูกค้านั่นเองซึ่งให้
ความส าคัญกับการคิดค้นวิธีในการบริการอย่างมีคุณภาพ รวดเร็ว 
  3) มิติด้านประสิทธิผลตามยุทธศาสตร์และแผนการปฏิบัติราชการ หลักการคือ 
ประเมินผลงานที่บรรลุวัตถุประสงค์และเป้าหมายตามที่ได้รับงบประมาณมาด าเนินการ  เพื่อให้เกิด
ประโยชน์สุขต่อประชาชนและผู้รับบริการ เช่น ผลส าเร็จในการพัฒนาการปฏิบัติราชการ เป็นต้น      
ซึ่งหากเปรียบเทียบกับหลักการของ BSC ก็คือมิติของ ด้านกระบวนการภายใน ซึ่งต้องมีการจัด
ขั้นตอน ระบบการท างาน เพื่อให้งานบรรลุผลตามที่ก าหนดไว้ 
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  4) มิติด้านการพัฒนาองค์กร หลักการส าคัญคือให้ส่วนราชการแสดงความสามารถ
ในการเตรียมพร้อมกับการเปลี่ยนแปลงขององค์กร เช่น การลดอัตราก าลัง การมอบอ านาจการ
ตัดสินใจ การอนุมัติ อนุญาต ไปยังระดับปฏิบัติการ การน าระบบอิเล็กทรอนิกส์มาใช้กับงาน เป็นต้น 
ซึ่งหากเปรียบเทียบกับหลักการของ BSC ก็คือมิติของ ด้านการเรียนรู้และการเติบโต ของบุคลากร 
เพื่อเป็นฐานของการด าเนินงานให้องค์การบรรลุเป้าหมาย 
  4.1.2.3  การสร้าง แผนท่ีทางกลยุทธ์ (Strategy Map) 
  การสร้างแผนที่ทางกลยุทธ์ (Strategy Map) ส านักงานสรรพากรพื้นที่ 18 
กรุงเทพมหานคร จากการก าหนดวิสัยทัศน์ใหม่ : สร้างระบบงานมาตรฐานสากลเพื่อบริการ
ประชาชนและเก็บภาษีทั่วถึงอย่างถูกต้อง ครบถ้วน และเป็นธรรม และการก าหนดแผนที่สอดคล้อง
กับประเด็นยุทธศาสตร์ในการก าหนดวัตถุประสงค์ดังนี้  

 

 
ภาพท่ี 4.1 แผนที่ทางกลยุทธ์ 
   4.1.2.4  การก าหนดภารกิจ/วัตถุประสงค์ใหม่ 
   จากการสร้าง แผนที่ทางกลยุทธ์ (Strategy Map) เพื่อการก าหนดวัตถุประสงค์
ภายใต้มุมมองโดพิจารณาจากตัวชี้วัดระดับองค์กร (Organization indicators) เพื่อให้บรรลุวิสัยทัศน์ 
และกลยุทธ์ขององค์การได้ดังนี้ 
   วัตถุประสงค์ข้อที่ 1. สร้างฐานภาษีท่ียั่งยืนและทันต่อการเปลี่ยนแปลง  ภายใต้
มุมมอง หรือมติที่เกี่ยวข้องกันในแนวทางปฏิบัติดังน้ี 

   1.  เก็บภาษีอย่างเป็นธรรมและยั่งยืน 
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    2.  สร้างความโปร่งใสและความสมัครใจในการเสียภาษี 
    3.  เสริมสร้างแรงจูงใจการท างานโดยมุ่งผลสัมฤทธิ์ 
    วัตถุประสงค์ข้อท่ี 2. ยกระดับการให้บริการ สู่ความเป็นเลิศ ภายใต้มุมมอง 
หรือมติที่เกี่ยวข้องกันในแนวทางปฏิบัติดังน้ี 

    1.  ให้บริการที่สะดวก รวดเร็ว ถูกต้อง 
    2.  เสริมสร้างความสัมพันธ์ระหว่างเจ้าหน้าที่กับผู้เสียภาษีและผู้มีส่วนได้
ส่วนเสีย 
    วัตถุประสงค์ข้อท่ี 3. เพิ่มประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน ภายใต้มุมมอง หรือ
มติที่เกี่ยวข้องกันในแนวทางปฏิบัติดังน้ี 
    1. สนับสนุนข้อมูลในการบริหารการจัดเก็บภาษีที่ครบถ้วน ถูกต้องเป็น      
ปัจจุบัน 
    2.  การบริหารงบประมาณอย่างมีประสิทธิภาพ 
    3.  เสริมสร้างแรงจูงใจการท างานโดยมุ่งผลสัมฤทธิ์ 
    4.  พัฒนาบุคลากรให้มีความรู้ ทักษะและจริยธรรม 
    วัตถุประสงค์ข้อท่ี 4. มุ่งสู่องค์กรเชิงวิทยาการภายใต้หลักธรรมาภิบาล  

ภายใต้มุมมอง หรือมติที่เกี่ยวข้องกันในแนวทางปฏิบัติดังน้ี 

    1.  ส่งเสริมการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
    2.  พัฒนาบุคลากรให้มีความรู้ ทักษะและจริยธรรม 

    4.1.2.5  การก าหนดความสัมพันธ์ระหว่างมิติ (มุมมอง) และวัตถุประสงค์ 
    ภายใต้แต่ละมุมมองประกอบด้วยวัตถุประสงค์จ านวน การจัดล าดับ
ความส าคัญของวัตถุประสงค์แต่ละประการ โดยเทียบกับการที่วัตถุประสงค์นั้นจะช่วยให้องค์กร
บรรลุวิสัยทัศน์ที่ต้องการได้ การสร้างความเชื่อมโยงระหว่างวัตถุประสงค์ในแต่ละด้านอย่างชัดเจน
ในลักษณะของความสัมพันธ์ในเชิงเหตุและผลดังนี้ 
    1) มิติด้านประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการของสรรพากร  ประกอบด้วย 
วิธีการด าเนินการและปฏิบัติ คือ การเก็บภาษีอย่างเป็นธรรมและยั่งยืน และ การสร้างความโปร่งใส
และความสมัครใจในการเสียภาษี ซึ่งวิธีการดังกล่าว ครอบคลุมวัตถุประสงค์ข้อที่ 1 สร้างฐานภาษีที่
ยั่งยืน และทันต่อการเปลี่ยนแปลง   
    2) มิติด้านคุณภาพการให้บริการ ของสรรพากร สรรพากร  ประกอบด้วย 
วิธีการด าเนินการและปฏิบัติ คือ การให้บริการที่สะดวก รวดเร็ว ถูกต้อง และการเสริมสร้าง
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ความสัมพันธ์ระหว่างเจ้าหน้าที่กับผู้เสียภาษีและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  ซึ่งวิธีการดังกล่าว ครอบคลุม
วัตถุประสงค์ข้อที่ 1 สร้างฐานภาษีที่ยั่งยืน และทันต่อการเปลี่ยนแปลง และข้อที่ 2 ยกระดับการ
ให้บริการ สู่ความเป็นเลิศ   
   3) มิติด้านประสิทธิผลตามยุทธศาสตร์และแผนการปฏิบัติราชการของ
สรรพากร ประกอบด้วย วิธีการด าเนินการและปฏิบัติ คือ การสนับสนุนข้อมูลในการบริหารการ
จัดเก็บภาษีที่ครบถ้วน ถูกต้องเป็นปัจจุบันและการบริหารงบประมาณอย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่งวิธีการ
ดังกล่าว ครอบคลุมวัตถุประสงค์ข้อที่ 3 เพิ่มประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน 
   4) มิติด้านการพัฒนาองค์กร ของสรรพากร ประกอบด้วย วิธีการด าเนินการ
และปฏิบัติ คือ  การส่งเสริมการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ การเสริมสร้างแรงจูงใจการท างานโดยมุ่ง
ผลสัมฤทธิ์ และการพัฒนาบุคลากรให้มีความรู้ ทักษะและจริยธรรม ประสิทธิภาพ  ซึ่งวิธีการดังกล่าว 
ครอบคลุมวัตถุประสงค์ข้อที่ 3 เพิ่มประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน และวัตถุประสงค์ข้อที่ 4  มุ่งสู่องค์กร
เชิงวิทยาการภายใต้หลักธรรมาภิบาล   

   4.1.2.6  การจัดท าตัวชี้วัดผลส าเร็จของงาน (Key Performance Indicators) 
   ในการจัดท าตัวชี้วัด ทั้งในระดับองค์กร และระดับต่าง ๆ ลดหลั่นลงมาเร่ือย ๆ 
จนถึงระดับบุคคล ซึ่งตัวชี้วัดที่จัดท าจะตอบสนองกับวัตถุประสงค์ในด้านต่าง ๆ สอดคล้องกันไปใน
ทุกระดับเพื่อก าหนดตัวชี้วัดที่เหมาะสม และได้คัดกรองตัวชี้วัดผลออกมาทั้งหมด 14 ตัวชี้วัดดังนี้ 
   ตัวชี้วัดท่ี 1/แผนงานท่ี 1 
   1) จ านวนภาษีที่สามารถจัดเก็บได้ (………..ล้านบาท) 
   ตัวชี้วัดท่ี 2/แผนงานท่ี 2 
   1) จ านวนผู้ประกอบการที่ได้รับการก ากับดูแลหรือตรวจสอบ       
   (...............ราย) 
   ตัวชี้วัดท่ี 3/แผนงานท่ี 3 
   1) จ านวนรายผู้เสียภาษีรายใหม่เข้าสู่ระบบเพิ่มขึ้น (................ราย) 
   ตัวชี้วัดท่ี 4 ประกอบด้วย 
   โครงการท่ี 1    
   1) จ านวนคร้ังของการพัฒนาผู้ตรวจสอบและรับรองบัญชี  และผู้ประกอบการ
จัดท าบัญชี (เป้าหมาย ….. คร้ัง/ปี) 
   2) ระดับความส าเร็จของการจัดระดับความเชื่อมั่นของกลุ่มผู้ตรวจสอบและ
รับรองบัญชี และผู้ประกอบการจัดท าบัญชี  
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   โครงการท่ี 2    
   1) จ านวนรายผู้ท าลายระบบภาษี  ผู้กระท าผิดกฎหมาย และผู้มีเจตนา    
หลีกเลี่ยงภาษี (เป้าหมาย ……ราย/ปี) 
   ตัวชี้วัดท่ี 5  
   โครงการท่ี 3    
   1) ระดับความส าเร็จของการจัดต้ังศูนย์ให้ค าปรึกษาผู้ประกอบการรายใหม่ 
   ตัวชี้วัดท่ี 6/แผนงานท่ี 4 
   1) จ านวนมาตรการภาษีเพื่อสนับสนุนนโยบายรัฐบาล 
   ตัวชี้วัดท่ี 7/แผนงานท่ี 5 
   1) ระดับความส าเร็จของการพัฒนาระบบน าส่งเอกสารอิเล็กทรอนิกส์และ
ระบบบันทึกรับเอกสารประกอบการพิจารณาคืนภาษี 
   ตัวชี้วัดท่ี 8/แผนงานท่ี 6-9 
   แผนงานที่ 6   
   1) ระดับความส าเร็จของแผนการพัฒนาระบบข้อมูลสัญญาและข้อตกลงของ
หน่วยงานราชการ รัฐวิสาหกิจ และองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น  
   แผนงานที่ 7 
   1) ระดับความส าเร็จของการพัฒนาระบบประมวลผลข้อมูลของคณะบุคคล  
   แผนงานที่ 8   
   1) ระดับความส าเร็จของการพัฒนาระบบติดตามผู้ยื่นแบบและไม่ยื่นแบบ
แสดงรายการภาษี (Non-filler)  
   แผนงานที่ 9   
   1) ระดับความส าเร็จของการพัฒนาระบบเงินได้หัก ณ ที่จ่าย 
   ตัวชี้วัดท่ี 9 ประกอบด้วย 
   โครงการท่ี 4   
   1) ระดับความส าเร็จของการพัฒนาประสิทธิภาพการบริหารจัดการความ
ปลอดภัยสารสนเทศ ให้สอดคล้องกับมาตรฐานสากล 
   ตัวชี้วัดท่ี 10 ประกอบด้วย 
   โครงการท่ี 5   
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   1)ระดับความส า เ ร็จของการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดก ารภาครัฐ    
(PMQA) 
   ตัวชี้วัดท่ี 11/แผนงานท่ี 10 
   แผนงานที่ 10  
   1) ระดับความส าเร็จของการส่งเสริมธรรมาภิบาลในกระบวนงานก ากับดูแล 
   ตัวชี้วัดท่ี 12/แผนงานท่ี 11-12 
   แผนงานที่ 11  
   1) ระดับความส าเร็จในการบูรณาการระบบบริการของกลุ่มภารกิจด้านรายได้  
   แผนงานที่ 12  
   1) ระดับความส าเร็จในการบูรณาการงานกลุ่มภารกิจด้านรายได้  
   โครงการท่ี 6   
   1) ระดับความส าเร็จของการบริหารองค์กรแบบมีส่วนร่วมตามแนวทางของ 
ก.พ.ร. 2 โครงการ 
   ตัวชี้วัดท่ี 13/แผนงานท่ี 13 
   1) ระดับความส าเร็จของการพัฒนาปรับปรุงกฎหมาย และระเบียบ 
   ตัวชี้วัดท่ี 14/แผนงานท่ี 14 
   1) ระดับความส าเร็จของการจัดท าแผนพัฒนาเฉพาะรายบุคคล (IDP) ตามหลัก
สมรรถนะ 
   4.1.2.7  การก าหนดแผนกลยุทธ์ 
   จากการก าหนดแผนงาน สามารถน าแผนงานทั้งหมด 14 แผนงานเพื่อมาการ
ก าหนดเป้าหมาย (Target) ทั้งนี้โดยอาศัยข้อมูลในปัจจุบันเป็นฐาน ซึ่งจะสอดคล้องกับวัตถุประสงค์
หลักที่องค์การก าหนดไว้โดยมียุทธศาสตร์ คือ ยุทธศาสตร์ที่ 1 สร้างฐานภาษีที่ยั่งยืน ยุทธศาสตร์ที่ 2 
พัฒนาระบบ ICT เชิงรุก  ยุทธศาสตร์ที่ 3 มุ่งสู่องค์กรเชิงวิทยาการ และภายใต้ยุทธศาสตร์ ประกอบ
ไปด้วยกลยุทธ์ดังนี้ 
  ยุทธศาสตร์ท่ี 1 สร้างฐานภาษีท่ียั่งยืน  
  กลยุทธ์ที่ 1 : บริหารจัดเก็บภาษีอากรให้ได้ตามประมาณการ 
  กลยุทธ์ที่ 2 : ก ากับดูแลผู้เสียภาษีอย่างมีคุณภาพ 
  กลยุทธ์ที่ 3 : ส ารวจและติดตามผู้ประกอบการธุรกิจรายใหม่ 
  กลยุทธ์ที่ 4 : ป้องกันและปราบปรามผู้ท าลายระบบภาษี และการหลีกเลี่ยงภาษี 
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  กลยุทธ์ที่ 5 : จัดตั้งศูนย์ให้ค าปรึกษาผู้ประกอบการรายใหม่ 
  กลยุทธ์ที่ 6 : ส่งเสริมการพัฒนาเศรษฐกิจเชิงสร้างสรรค์ และการเสริมสร้างสังคม 
  ยุทธศาสตร์ท่ี 2 พัฒนาระบบ ICT เชิงรุก   
  กลยุทธ์ที่ 7 : พัฒนาระบบบริการอิเล็กทรอนิกส์ 
  กลยุทธ์ที่ 8 : บูรณาการระบบฐานข้อมูล 
  กลยุทธ์ที่ 9 : พัฒนาระบบ ICT สู่มาตรฐานสากล 
  ยุทธศาสตร์ท่ี 3 มุ่งสู่องค์กรเชิงวิทยาการ 
  กลยุทธ์ที่ 10 : พัฒนาคุณภาพระบบการบริหารงานขององค์กรสู่มาตรฐานสากล 
  กลยุทธ์ที่ 11 : การส่งเสริมธรรมาภิบาล 
  กลยุทธ์ที่ 12 : บริหารแบบบูรณาการ 
  กลยุทธ์ที่ 13 : พัฒนาปรับปรุงกฎหมายให้เหมาะสม ทันสมัย 
  กลยุทธ์ที่ 14 : การพัฒนาบุคลากรสู่การเป็นมืออาชีพ 
   4.1.2.8  การก าหนดแผนงานให้สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ 
   ยุทธศาสตร์ท่ี 1 สร้างฐานภาษีท่ียั่งยืน  
   กลยุทธ์ที่ 1 : บริหารจัดเก็บภาษีอากรให้ได้ตามประมาณการ 
   แผนงานที่ 1 การบริหารจัดเก็บภาษีอากร  
    1.1  ก ากับและติดตามประเมินผลการจัดเก็บภาษีราย สภ./สท. 
    1.2  บริหารการเร่งรัดภาษีอากร 
   กลยุทธ์ที่ 2 :  ก ากับดูแลผู้เสียภาษีอย่างมีคุณภาพ 
   แผนงานที่ 2 : การบริหารก ากับดูแลผู้เสียภาษี 
    2.1 ก า กั บดู แลธุ รกิ จที่ มี ข้ อมู ลสนับสนุนก ารจั ด เ ก็ บภาษี จ าก                     
ต้นน้ าถึงปลายน้ า (Supply Chain) 
    2.2 ก ากับดูแลธุรกิจรายที่มีศักยภาพในการเสียภาษี 
    2.3 ก ากับดูแลธุรกิจรายที่มีแนวโน้มเสียภาษีไม่ถูกต้อง 
    2.4 ก ากับดูแลรายที่มีเจตนาหลีกเลี่ยงภาษี 
    2.5  ติดตามโครงการตามแผนกระตุ้นเศรษฐกิจของรัฐบาลระยะที่ 2  
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   กลยุทธ์ที่ 3 :  ส ารวจและติดตามผู้ประกอบการธุรกิจรายใหม่ 
   แผนงานที่ 3 : การติดตามธุรกิจนอกระบบ 
     3.1 ส ารวจและติดตามธุรกิจการค้าบนระบบอิเล็กทรอนิกส์  (E-
Commerce) 
     3.2 สืบสวนและส ารวจแหล่งภาษีเพื่อน าผู้เสียภาษีเข้าสู่ระบบ 
   กลยุทธ์ที่ 4 :  ป้องกันและปราบปรามผู้ท าลายระบบภาษี และการหลีกเลี่ยงภาษี 
   โครงการที่ 1 :  ป้องปรามการหลีกเลี่ยงภาษี 
      - เสริมสร้างความร่วมมือกับผู้ตรวจสอบและรับรองบัญชี  (T.A. 
และ C.P.A.) และผู้ประกอบการจัดท าบัญชี (ส านักงานบัญชีและผู้รับท าบัญชี) 
      - จัดระดับความเชื่อมั่นต่อผู้ตรวจสอบและรับรองบัญชี (T.A. 
และC.P.A.) และผู้ประกอบการจัดท าบัญชี (ส านักงานบัญชีและผู้รับท าบัญชี) 
   โครงการที่ 2 :  ปราบปรามการทุจริต-ปราบปรามผู้ท าลายระบบภาษี ผู้กระท า
ผิดกฎหมาย และผู้มีเจตนาหลีกเลี่ยงภาษี  
   กลยุทธ์ที่ 5 :  จัดตั้งศูนย์ให้ค าปรึกษาผู้ประกอบการรายใหม่ 
   โครงการที่ 3 :  ศูนย์ให้ค าปรึกษาผู้ประกอบการรายใหม่ 
   กลยุทธ์ที่ 6 :  ส่งเสริมการพัฒนาเศรษฐกิจเชิงสร้างสรรค์ และการเสริมสร้าง
สังคม 
   แผนงานที่ 4 :  เสนอมาตรการภาษี เพื่อส่งเสริมการพัฒนาเศรษฐกิจเชิง
สร้างสรรค์ และเสริมสร้างสังคม 
  ยุทธศาสตร์ท่ี 2 พัฒนาระบบ ICT เชิงรุก   
  กลยุทธ์ที่ 7 :  พัฒนาระบบบริการอิเล็กทรอนิกส์ 
  แผนงานที่ 5 :  พัฒนาระบบน าส่งเอกสารอิเล็กทรอนิกส์ และระบบบันทึกรับเอกสาร
ประกอบการพิจารณาคืนภาษี 
  กลยุทธ์ที่ 8 :  บูรณาการระบบฐานข้อมูล 
  แผนงานที่ 6 :  การพัฒนาระบบข้อมูลสัญญาและข้อตกลงของหน่วยงานราชการ 
รัฐวิสาหกิจและองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
  แผนงานที่ 7 :  การพัฒนาระบบประมวลผลข้อมูลของคณะบุคคล 
  แผนงานที่ 8 :  การพัฒนาระบบติดตามผู้ยื่นแบบและไม่ยื่นแบบแสดงรายการภาษี 
(Non-filler) 
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   แผนงานที่ 9 : การพัฒนาระบบภาษีเงินได้หัก ณ ที่จ่าย 
   กลยุทธ์ที่ 9 :  พัฒนาระบบ ICT สู่มาตรฐานสากล 
   โครงการที่ 4 : โครงการยกระดับมาตรฐานการปฏิบัติงาน ณ ศูนย์ RD SMOC 
ให้ได้รับ ISO 27001 ตัว 
  ยุทธศาสตร์ท่ี 3 มุ่งสู่องค์กรเชิงวิทยาการ 
   กลยุทธ์ที่ 10 : พัฒนาคุณภาพระบบการบริหารงานขององค์กรสู่มาตรฐานสากล 
   โครงการที่ 5 : การพัฒนาคุณภาพระบบการบริหารงานองค์กรสู่มาตรฐานสากล 
    5.1  การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (PMQA)  
    5.2  การก ากับดูแลองค์กรที่ดี 
   กลยุทธ์ที่ 11 : การส่งเสริมธรรมาภิบาล 
   แผนงานที่ 10 :  การส่งเสริม ธรรมาภิบาลในกระบวนงานก ากับดูแล 
   กลยุทธ์ที่ 12 :  บริหารแบบบูรณาการ 
   แผนงานที่ 11 :  การบูรณาการระบบบริการของกลุ่มภารกิจด้านรายได้ 
   แผนงานที่ 12 :  การบูรณาการงานกลุ่มภารกิจด้านรายได้ 
   โครงการที่ 6 :  การบริหารองค์กรแบบมีส่วนร่วมของกรมสรรพากร  
    6.1 ประสานความร่วมมือในการส่งเสริมความรู้ด้านภาษี  ระหว่างภาครัฐ 
ภาคเอกชนและสถาบันการศึกษา  
    6.2  RD ON TOUR, RD CAMP 
   กลยุทธ์ที่ 13 :  พัฒนาปรับปรุงกฎหมายให้เหมาะสม ทันสมัย 
   แผนงานที่ 13 :  การพัฒนา แก้ไข ปรับปรุง กฎหมาย และระเบียบ 
   กลยุทธ์ที่ 14 : การพัฒนาบุคลากรสู่การเป็นมืออาชีพ 
   แผนงานที่ 14 :  การพัฒนาข้าราชการรายบุคคล (IDP) ตามหลักสมรรถนะ 
   4.1.2.9  ผลของการใช้ระบบ BSC ในการประเมินผลการปฏิบัติราชการ ของ
ส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานครเขต 18  
 ในการเปลี่ยนแปลง หรือพัฒนาองค์การ ใดก็ตาม ต้องเกิดผลของการเปลี่ยนแปลงที่ตามมา
ทั้งในด้านผลการปฏิบัติงาน ด้านโครงสร้างองค์กร และด้านอ่ืน ๆ ซึ่งผลดังกล่าวเกิดกับทั้งภายใน
องค์กรและภายนอกองค์กร ทั้งนี้จากการศึกษาจากเอกสาร รายงานผลการปฏิบัติราชการ ตามค า
รับรองการปฏิบัติราชการ ประจ าปีงบประมาณ พ.ศ. 2553 และ พ.ศ. 2554 ของส านักงานสรรพากร
พื้นที่กรุงเทพมหานครเขต 18 ที่เสนอต่อส านักงาน ก.พ.ร. และจากเอกสารการสรุปรายงานผู้บริหาร



65 

 

ภายหลังจากการน าระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการ ด้วย BSC มาใช้ในส านักงานสรรพากร
พื้นที่กรุงเทพมหานครเขต 18 สามารถวิเคราะห์ได้ เป็น 4 กลุ่ม ดังต่อไปนี้ 
 1. ด้านประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ 
 หากเปรียบเทียบกับหลักการของ BSC ก็คือมิติของ ด้านการเงินซึ่งมุ่งที่ก าไรสูงสุด แต่ใน
ระบบราชการ ผลการด าเนินงานสูงสุดก็คือการให้คุณค่าต่อประชาชนที่คุ้มกับเงินงบประมาณที่
น ามาใช้จ่าย ซึ่งจากรายงานผลการปฏิบัติราชการตามค ารับรองการปฏิบัติราชการประจ าปีงบประมาณ 
พ.ศ. 2553 และ พ.ศ. 2554 ของส านักงานสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานครเขต 18 ที่เสนอต่อส านักงาน 
ก.พ.ร. พบว่า มีผลในเชิงบวกตามตัวชี้วัดที่ก าหนดไว้ ตามตารางที่ 4.1  
 
ตารางท่ี 4.1 ค่าคะแนนที่เป็นผลการด าเนินงานในด้านประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการของ

ส านักงานสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานครเขต 18 ในปีงบประมาณ พ.ศ. 2553 และ 
พ.ศ. 2554 

ตัวชี้วัด ด้านประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ  ผลการด าเนินงาน (ค่าคะแนน) 
                      ปี 2553   ปี 2554 
  1. ระดับความส าเร็จของแผนการพัฒนาระบบข้อมูล 
     สัญญาและข้อตกลงของหน่วยงานราชการ รัฐวิสาหกิจ  
     และองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น     4.00  5.00 
  2. ระดับความส าเร็จของการพัฒนาระบบประมวลผลข้อมูล 
      ของคณะบุคคล      5.00  5.00  
  3. ระดับความส าเร็จของการพัฒนาระบบติดตามผู้ยื่นแบบและ 
     ไม่ยื่นแบบแสดงรายการภาษี (Non-filler)    5.00  5.00  
  4. ระดับความส าเร็จของการพัฒนาระบบเงินได้หัก ณ ที่จ่าย 5.00  5.00  
  5. ระดับความส าเร็จของการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการ 5.00  5.00  
      ภาครัฐ (PMQA)          
*ค่าคะแนน มีเกณฑ์การให้คะแนน ตั้งแต่  1 ถึง 5 จากความส าเร็จน้อยไปหามาก 
 จากตารางที่ 4.1 สรุปได้ว่า ส านักงานสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานครเขต 18  สามารถ
ปฏิบัติราชการได้ผลส าเร็จในระดับสูงสุด ทุกตัวชี้วัด ตามตัวชี้วัดที่ก าหนด ยกเว้น ตัวชี้วัดที่ 1 ระดับ
ความส าเร็จของแผนการพัฒนาระบบข้อมูลสัญญาและข้อตกลงของหน่วยงานราชการ รัฐวิสาหกิจ 
และองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น ของปี 2553 ได้ 4.0 คะแนน 
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 นอกจากนี้ จากมุมมองของผู้บริหารยังพบว่า ในด้านประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ 
ในภาพรวมส านักงานสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานครเขต 18  มีการปฏิบัติงานรวดเร็วขึ้นเนื่องจากผล
การลดรอบการท างาน โดยได้มีการพัฒนาเคร่ืองมือสมัยใหม่ เช่น การเพิ่มความเร็วในการประมวลผล
ข้อมูลของเคร่ืองคอมพิวเตอร์ เพื่อลดรอบระยะเวลาของขั้นตอนการปฏิบัติงาน เช่น การพิมพ์
ใบเสร็จรับเงิน การป้อนข้อมูลเพื่อจัดเก็บเป็นฐานข้อมูลโดยมีคีย์หลักในการแยกประเภท และ
นอกจากนั้นหน่วยงานยังได้พัฒนาระบบการช าระภาษีเพื่อตอบสนองกับประชาชนให้สะดวกในการ
ช าระภาษีมากขึ้น โดยการสร้าง Web Site เพื่อให้ข้อมูลในการยื่นแบบภาษีในแบบต่าง ๆ ของ
ส านักงานสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานครเขต 18  ทั่วประเทศ เพื่อรองรับการยื่นแบบที่รวดเร็วจาก
ประชาชนทางระบบเครือข่าย 
 2. ด้านประสิทธิผลตามพันธะกิจ 
 หากเปรียบเทียบกับหลักการของ BSC ก็คือมิติของ ด้านกระบวนการภายใน ซึ่งต้องมีการ
จัดขั้นตอน ระบบการท างาน เพื่อให้งานบรรลุผลตามที่ก าหนดไว้ ซึ่งจากรายงานผลการปฏิบัติ
ราชการตามค ารับรองการปฏิบัติราชการ ประจ าปีงบประมาณ พ.ศ. 2553 และ พ.ศ. 2554 ของ
ส านักงานสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานครเขต 18 ที่เสนอต่อส านักงาน ก.พ.ร. พบว่า มีผลในเชิงบวก
ในแต่ละตัวชี้วัดที่ก าหนดไว้ ตามตารางที ่4.2 

 
ตารางท่ี 4.2  ค่าคะแนนที่เป็นผลการด าเนินงานในด้านประสิทธิผล ของส านักงานสรรพากรพื้นที่

กรุงเทพมหานครเขต 18 ในปีงบประมาณ พ.ศ. 2553 และ พ.ศ. 2554 
ตัวช้ีวัด ด้านประสิทธิผล ผลการด าเนินงาน (ค่าคะแนน) 

ปี 2553 ปี 2554 
1. จ านวนภาษีที่สามารถจัดเก็บได้ 1,097,900 ลบ. - 
2 .  จ านวนผู้ประกอบการที่ ได้ รับการก ากับดูแลหรือ
ตรวจสอบ 

576,000 ราย - 

3. จ านวนรายผู้เสียภาษีรายใหม่เข้าสู่ระบบเพิ่มขึ้น  324,000 ราย - 
  4. ระดับความส าเร็จของการจัดระดับความเช่ือมั่นของกลุ่ม
ผู้ตรวจสอบและรับรองบัญชี และผู้ประกอบการจัดท าบัญชี 

4.00 5.00 

5.  ระดับความส าเร็จของการจัดตั้งศูนย์ให้ค าปรึกษา
ผู้ประกอบการรายใหม ่

5.00 5.00  

*ค่าคะแนน มีเกณฑ์การให้คะแนน ตั้งแต่  1 ถึง 5 จากความส าเร็จน้อยไปหามาก 
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 จากตารางที่ 4.2 สรุปได้ว่าส านักงานสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานครเขต 18  สามารถ
ปฏิบัติราชการได้ผลส าเร็จในระดับสูงสุด ทุกตัวชี้วัด โดยตัวชี้วัดที่ 1 ปี 2553 มีจ านวนภาษีที่สามารถ
จัดเก็บได้ 1,097,900 ล้านบาท และ ตัวชี้วัดที่ 2 มีจ านวนผู้ประกอบการที่ได้รับการก ากับดูแลหรือ
ตรวจสอบ 576,000 ราย และตัวชี้วัดที่ 3 มีจ านวนรายผู้เสียภาษีรายใหม่เข้าสู่ระบบเพิ่มขึ้น 324,000 
ราย ยกเว้นตัวชี้วัดที่ 1, 2, และ 3 ของปี 2554 รอประมวลผลและตัวชี้วัดที่ 4 ของปี 2553 ได้              
4.0 คะแนน 
 นอกจากนี้ จากมุมมองของผู้บริหาร ยังพบว่า ในด้านประสิทธิผลของการปฏิบัติราชการ 
ในภาพรวมของส านักงานสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานครเขต 18 มีดังนี ้
 1. ประชาชนและผู้ประกอบการ ได้รับสารสนเทศด้านการเสียภาษี ที่มีประโยชน์ต่อการ
ตัดสินใจในการบริหาร ได้ทันเวลา กว้างขวาง และรวดเร็ว จากการปรับปรุงระบบสารสนเทศ         
ของศูนย์สารสนเทศและการสื่อสาร หรือการพัฒนาเคร่ืองมือที่ใช้ในการบันทึกข้อมูล ตรวจสอบ
ประมวลผล ในเร่ืองของการให้ค าแนะน าในการกรอกแบบการยื่นภาษีแต่ละแบบ 
 2. ประชาชนและผู้ประกอบการได้รับความรู้ในเชิงการบริหาร เพื่อการแข่งขัน โดยการให้ 
การจัดตั้งศูนย์ให้ค าปรึกษาของผู้ประกอบการรายใหม่ 
 3.  ด้านคุณภาพการให้บริการ 
 หากเปรียบเทียบกับหลักการของ BSC ก็คือมิติของลูกค้านั่นเอง ซึ่งให้ความส าคัญกับการ
คิดค้นวิธีในการบริการอย่างมีคุณภาพ รวดเร็ว ซึ่งจากรายงานผลการปฏิบัติราชการตามค ารับรองการ
ปฏิบัติราชการประจ าปีงบประมาณ พ.ศ. 2553 และ พ.ศ. 2554 ของส านักงานสรรพากรพื้นที่
กรุงเทพมหานครเขต 18 ที่เสนอต่อส านักงาน ก.พ.ร. พบว่า มีผลในเชิงบวก ในแต่ละตัวชี้วัดที่ก าหนด
ไว้ ตามตารางที ่4.3 
 
ตารางท่ี 4.3 ค่าคะแนนที่เป็นผลการด าเนินงานในด้านคุณภาพการให้บริการ ของส านักงานสรรพากร

พื้นที่กรุงเทพมหานครเขต 18 ในปีงบประมาณ พ.ศ. 2553 และ พ.ศ. 2554 
ตัวช้ีวัด ด้านคุณภาพการให้บริการ ผลการด าเนินงาน (ค่าคะแนน) 

ปี 2553 ปี 2554 
1. จ านวนครัง้ของการพัฒนาผู้ตรวจสอบและ
รับรองบญัชี และผู้ประกอบการจดัท าบัญชี 

7 คร้ัง/ปี   - 

2. จ านวนรายผู้ท าลายระบบภาษ ีผู้กระท าผิด
กฎหมาย และผู้มีเจตนาหลีกเลี่ยงภาษี 

400 ราย/ปี - 
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ตารางท่ี 4.3 (ต่อ) 
ตัวช้ีวัด ด้านคุณภาพการให้บริการ ผลการด าเนินงาน (ค่าคะแนน) 

ปี 2553 ปี 2554 
3. ระดับความส าเร็จของการพัฒนา
ประสิทธิภาพ  การบริหารจัดการความ
ปลอดภัยสารสนเทศ  ให้สอดคลอ้งกับ
มาตรฐานสากล 

5.00 5.00 

4. ระดับความส าเร็จในการบรูณาการระบบ
บริการของกลุ่มภารกิจด้านรายได้ 

4.00 - 

5. ระดับความส าเร็จในการบรูณาการงาน
กลุ่มภารกิจด้านรายได้ 

4.00 - 

6. ระดับความส าเร็จของการบริหารองค์กร     
แบบมีส่วนร่วมตามแนวทางของ ก.พ.ร. 2 
โครงการ 

5.00 5.00 

7. ระดับความส าเร็จของการพัฒนาปรับปรุง
กฎหมาย และระเบียบ 

5.00 5.00 

*ค่าคะแนน มีเกณฑ์การให้คะแนน ตั้งแต่  1 ถึง 5 จากความส าเร็จน้อยไปหามาก 
 จากตารางที่ 4.3 สรุปได้ว่าส านักงานสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานครเขต 18 สามารถ
ปฏิบัติราชการได้ผลส าเร็จในระดับสูงสุด ทุกตัวชี้วัด โดยเฉพาะตัวชี้วัดที่ 1 ปี 2553 จ านวนคร้ังของ
การพัฒนาผู้ตรวจสอบและรับรองบัญชี และผู้ประกอบการจัดท าบัญชีได้   7 คร้ัง/ปี และ จ านวนรายผู้
ท าลายระบบภาษี ผู้กระท าผิดกฎหมาย และผู้มีเจตนาหลีกเลี่ยงภาษีได้ 400 ราย/ปี ส่วนตัวชี้วัดที่ 1, 2, 
4 และ5 ในปี พ.ศ. 2554 รอการประมวลผล  
 นอกจากนี้ จากมุมมองของผู้บริหาร ยังพบว่า ในด้านคุณภาพการให้บริการของการปฏิบัติ
ราชการ ในภาพรวมของส านักงานสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานครเขต 18 มีดังนี ้
 1. การปฏิบัติงานของเจ้าหน้าที่  เ ร่ิมมีระบบและกระบวนการท างาน ที่ชัดเจน                      
มีกระบวนการคิด กระบวนการติดตาม และ มีทิศทางและเป้าหมายในการท างานที่แน่นอนเอ้ืออ านวย
ต่อ ผู้ปฏิบัติงานทุกระดับที่จะปฏิบัติงานให้สอดคล้องกับเป้าหมาย 
 2. มีการท างานเป็นทีม เกิดความร่วมมือในการปฏิบัติราชการ เนื่องจาก ระบบ BSC มีการ
ก าหนด ตัวชี้วัด ที่อยู่ภายใต้กรอบเป้าหมายเดียวกัน คือสนองตอบต่อวิสัยทัศน์ของส านักงาน
สรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานครเขต 18  ดังนั้นการปฏิบัติงาน และการประสานงานภายในหน่วยงาน
เอง และภายนอกหน่วยงานจึงเกิดขึ้นตามมา 
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 3. เกิดกระบวนการสื่อสารภายในองค์การมากขึ้น ทั้งนี้เนื่องจาก ระบบ BSC บังคับให้
พนักงานทุกระดับต้องรับรู้ถึง วิสัยทัศน์ พันธะกิจ วัตถุประสงค์ ขององค์การ อีกทั้งต้องร่วมมือกัน
ขับเคลื่อนให้บรรลุเป้าหมาย (Target) ในแต่ละตัวชี้วัด ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ Malin Sofia 
Harlem. (2002) พบว่า BSC ท าให้เกิดกระบวนการสื่อสารในองค์การดีขึ้น 
 4. สร้างการปฏิบัติราชการเชิงรุก โดยการน าเสนอบริการ และเข้าถึงประชาชนมากกว่าอดีต
ที่ปฏิบัติงานแบบ ประจ า และคอยบริการประชาชนที่มาใช้บริการ เช่น การจัดสัมมนาการยื่นแบบทาง
อิเล็กทรอนิกส์ ณ ส านักงาน การออกบู๊ทตามสถานศึกษาหรือห้างสรรพสินค้า  รวมไปถึงการเข้าไป
แนะน าการยื่นแบบ ณ สถานประกอบการของผู้ประกอบการ  เป็นต้น 
 5. มีการป้องกันความเสี่ยงในระบบการปฏิบัติงาน เช่นจัดให้มีการบริหารความเสี่ยงของ
ระบบสารสนเทศ เช่นสร้างระบบการควบคุมภายใน การส ารองข้อมูลไว้ต่างสถานที่ และการจัดการ
แก้ไขกรณีเกิดเหตุฉุกเฉิน การสร้างระบบ Firewall ป้องกันการบุกรุกเข้าระบบฐานข้อมูลจาก
บุคคลภายนอก  
 4.  ด้านการพัฒนาองค์การ 
 หากเปรียบเทียบกับหลักการของ BSC ก็คือมิติของ ด้านกระบวนการภายใน ซึ่งต้องมีการ
จัดขั้นตอน ระบบการท างาน เพื่อให้งานบรรลุผลตามที่ก าหนดไว้ ซึ่งจากรายงานผลการปฏิบัติ
ราชการตามค ารับรองการปฏิบัติราชการ ประจ าปีงบประมาณ พ.ศ. 2553 และ พ.ศ. 2554 ของ
ส านักงานสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานครเขต 18 ที่เสนอต่อส านักงาน ก.พ.ร. พบว่า มีผลในเชิงบวก
ในแต่ละตัวชี้วัดที่ก าหนดไว้ ตามตารางที่ 4.4 
 
ตารางท่ี 4.4 ค่าคะแนนที่เป็นผลการด าเนินงานในด้านการพัฒนาองค์กร ของส านักงานสรรพากรพื้นที่

กรุงเทพมหานครเขต 18 ในปีงบประมาณ พ.ศ. 2553 และ พ.ศ. 2554 
ตัวชี้วัด ด้านการพัฒนาองค์กร ผลการด าเนินงาน (ค่าคะแนน) 

ปี  2553 ปี  2554 
1. จ านวนมาตรการภาษีเพื่อสนับสนุน      
นโยบายรัฐบาล 

5.00 5.00 

2. ระดับความส าเร็จของการพัฒนา
ระบบน าส่งเอกสารอิเล็กทรอนิกส์และ
ระบบบันทึกรับเอกสารประกอบการ
พิจารณาคืนภาษี       

5.00 5.00 



70 

 

ตารางท่ี 4.4 (ต่อ) 
ตัวชี้วัด ด้านการพัฒนาองค์กร ผลการด าเนินงาน (ค่าคะแนน) 

ปี  2553 ปี  2554 
3. ระดับความส าเร็จของการส่งเสริม      
ธรรมาภิบาลในกระบวนงานก ากับดูแล 

ไม่ได้ก าหนด 5.00 

4. ระดับความส าเร็จของการจัดท า
แผนพัฒนา  เฉพาะรายบุคคล (IDP) 
ตามหลักสมรรถนะ 

ไม่ได้ก าหนด 5.00 

*ค่าคะแนน มีเกณฑ์การให้คะแนน ตั้งแต่  1 ถึง 5 จากความส าเร็จน้อยไปหามาก 
 จากตารางที่ 4.4 สรุปได้ว่าส านักงานสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานครเขต 18 สามารถ
ด าเนินการด้านการพัฒนาองค์การ ได้ผลส าเร็จในระดับสูงสุด ทุกตัวชี้วัด ซึ่งตัวชี้วัดที่ 3 และ4 เร่ิม
ก าหนดในปี พ.ศ. 2554 
 นอกจากนี้ จากมุมมองของผู้บริหาร ยังพบว่า ในด้านการพัฒนาองค์การ ซึ่งรวมถึงการ
พัฒนาบุคลากร ในภาพรวมของส านักงานสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานครเขต 18  มีดังนี้ 
 1. เจ้าหน้าที่ในทุกระดับมีความรู้ ความเข้าใจใน องค์ความรู้ด้านการจัดการสมัยใหม่ที่ถูก
น ามาใช้ประกอบกับระบบ BSC เช่น ระบบบริหารความรู้ (Knowledge Management =KM)             
การบริหารการเปลี่ยนแปลง (Change Management) และความรู้ด้านการปฏิบัติงาน ที่ถูกก าหนดเป็น
ตัวชี้วัด ในการพัฒนาองค์การ เช่น การฝึกอบรมหลักสูตรการเขียนโครงการ ด้วย โปรแกรม 
Microsoft Project หลักสูตรการจัดท าแผนพัฒนาทรัพยากร และหลักสูตรการมุ่งสัมฤทธิ์ในการ
ปฏิบัติงาน เป็นต้น 
 2. เกิดการกระตุ้นให้บุคลากรต้องการเรียนรู้และใฝ่รู้ท าให้เกิดการสร้างพนักงานรุ่นใหม่ที่
สนใจและยอมรับการเปลี่ยนแปลงทางการบริหาร และการประยุกต์ใช้เคร่ืองมือสมัยใหม่ มีการ
ร่วมมือกันท างาน และรู้จักการสร้างสัมพันธภาพระหว่างบุคคลและหน่วยงานมากขึ้น 
 3. มี ก ารส ร้างระบบบริหารงานอิ เล็ กทรอนิกส์ของ ส านักง านสรรพากรพื้นที่
กรุงเทพมหานครเขต 18  ซึ่งประกอบด้วย (1) ระบบบริหารจัดการงานพัสดุ (2) ระบบจัดการเงิน
งบประมาณ (3) ระบบการเงิน (4) ระบบงานบัญชี (5) ระบบบุคลากร อันจะส่งผลในด้านการ
บริหารงานของส านักงานส านักงานสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานครเขต 18   
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4.2  ข้อมูลจากการสัมภาษณ์  
 จากการสัมภาษณ์ผู้ ให้สัมภาษณ์  6  คนประกอบด้วย ผู้ บ ริหารสรรพากรพื้นที่
กรุงเทพมหานคร 18 จ านวน 1 คน หัวหน้าส่วนงาน จ านวน 2 คน และหัวหน้างาน 3 คน 
ประกอบด้วยค าถามในประเด็นต่างๆ เกี่ยวกับความคิดเห็นของผู้บริหาร หัวหน้าส่วนงานและหัวหน้า
งานเกี่ยวกับหัวข้อส าคัญในการด าเนินการวิจัยประกอบด้วยข้อมูลเกี่ยวกับ  1) การวิเคราะห์องค์กร       
2) การพัฒนาวิสัยทัศน์ 3) การก าหนดมุมมอง 4) การก าหนดกลยุทธ์และวัตถุประสงค์ต่าง ๆ 5) การ
จัดท าแผนกลยุทธ์ 6)การก าหนดตัวชี้วัด KPI และ 7) การจัดท าแผนปฏิบัติงาน  ผลการสัมภาษณ์
อภิปรายผลได้ดังนี ้
 1) การวิเคราะห์องค์กร จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับปัญหาและอุปสรรคของการวิเคราะห์
องค์กรเพื่อจัดท า Balanced Scorecard ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง 
และเกิดขึ้นอย่างไร      
 ผลการศึกษาผู้บริหารเกี่ยวกับการวิเคราะห์องค์กร แบ่งออกเป็น 2 ปัจจัย ปัจจัยภายในและ
ปัจจัยภายนอก ซึ่งจากผลการสัมภาษณ์ มีรายละเอียดดังน้ี  
 ปัจจัยภายในคือ “สรรพากรนั้นประกอบด้วยระบบงานขนาดใหญ่ซึ่งแต่ละระบบภายใน
จะต้องมีความสัมพันธ์ที่ดีตอบสนองต่อความต้องการได้อย่างครบถ้วนจึงจะถือว่าตอบสนองต่อความ
ต้องการได้อย่างมีมาตรฐาน ปัญหาที่เกิดขึ้นคือความผิดพลาดของการตรวจสอบข้อมูลของการจัดเก็บ
ภาษี การปลอมแปลงเอกสารของบริษัทเพื่อน ามาหักค่าลดหย่อน สร้างผลกระทบต่อบุคคลที่เกี่ยวข้อง
หรือบุคคลที่ตกเป็นเป้าหมายของการกระท าที่เกิดขึ้น เช่น ตกเป็นผู้รับภาระภาษีซึ่งไม่ใช่เกิดจากราย
จริงของตน  ส่วนความพร้อมในการใช้ระบบสารสนเทศข้อมูล เพื่อการบริการและการบริหารจัดการ
ภายในกรมสรรพากรนั้นมีความจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องอาศัยข้อมูลที่เป็นเอกสารตัวจริงเท่ากับการ
จัดเก็บแฟ้มข้อมูลที่ตรงกับเอกสาร และถูกต้องไม่บิดเบือน”  
 “ดังนั้นบุคลากรที่เข้ามาปฏิบัติหน้าที่ในต าแหน่งดังกล่าวจะต้องมีคุณสมบัติพิเศษ คือ เป็น
บุคคลที่มีความรอบครอบ ละเอียดถี่ถ้วน ปฏิบัติงานอย่างไม่ประมาทและไม่เป็นบุคคลที่มีความมัก
ง่าย ปัญหาที่เกิดขึ้นคือความผิดพลาดในการป้อนข้อมูล ส่วนด้านความพร้อมขององค์กรต่อการ
เปลี่ยนแปลงและมีการพัฒนาการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องนั้นจ าเป็นอย่างยิ่งที่ต้องอาศัยงบประมาณอย่าง
มากเพื่อจัดฝึกอบรมเพื่อพัฒนาความสามารถของวิวัฒนาการที่เปลี่ยนแปลงไปของการจัดการ ไม่ว่าจะ
เป็นด้านสารสนเทศ ด้านการใช้อุปกรณ์คอมพิวเตอร์ที่ทันสมัย ปัญหาที่เกิดขึ้นคือ ความล้าหลังของ
องค์กรต่อการพัฒนาระบบการน าเอาเทคโนโลยีใหม่ ๆ เข้ามาพัฒนา” 
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 และปัจจัยภายในอีกเร่ืองหนึ่ง คือ “สรรพากรมีระบบการปฏิบัติงานที่มีขนาดใหญ่           
การท างานขับเคลื่อนไปพร้อม ๆ กันทั้งระบบ ท าให้ขั้นตอนการปฏิบัติงานยุ่งยากซับซ้อน               
การปฏิบัติงานทุกขั้นตอนต้องอาศัยความถูกต้อง ครบถ้วน ชัดเจน และเปอร์เซ็นการผิดพลาดต้อง
เกิดขึ้นน้อยที่สุดหากมีข้อจ ากัดบางประการ จึงท าให้การด าเนินการนั้นขับเคลื่อนท าได้ช้า ส่วนระบบ
การปฏิบัติงานนั้นต้องอาศัยต้นทุนสูงในเร่ืองของการจัดการทรัพยากร ซึ่งต้องอาศัยการจัดการที่มี
ประสิทธิภาพเพื่อให้ลดต้นทุนของการจัดการในทุกขั้นตอนให้ได้มากที่สุดและมีประสิทธิภาพที่สุด 
ซึ่งในการจัดการย่อมเกิดปัญหาขึ้นไม่ว่าจะเป็นการจ ากัดในการจัดซื้อจัดจ้าง งบประมาณของ
ทรัพยากรด้านกระดาษ หมึกพิมพ์ โดยผู้บริหารจ าต้องให้ความส าคัญในเร่ืองของการตรวจสอบความ
โปร่งใสในการเลือกบริษัทที่เข้ามาประมูลเพื่อขายวัสดุที่จ าเป็นต่อทางสรรพากรเพื่อน ามาใช้ใน
กระบวนการจัดการ และในเร่ืองต่อมาได้แก่ไม่มีระบบบริหารจัดการในเร่ืองของการพัฒนาและสร้าง
แรงจูงใจในการปฏิบัติงาน ทุกฝ่ายปฏิบัติหน้าที่ด้วยกลไกลของระบบท าให้เกิดปัญหาในการจัดการ
ด้านนี้ก็คือ ขาดงบประมาณในการส่งเสริมเพื่อให้เกิดแรงจูงใจในการปฏิบัติงานซึ่งขาดระบบการให้
แรงจูงใจต่อพนักงาน 
 ปัจจัยภายนอก พบว่า “ระบบการจัดเก็บภาษีนั้นมีโอกาสได้พัฒนาและได้รู้จักกับธุรกิจที่
หลายหลาย ท าให้ผู้ปฏิบัติงานได้ประสบการณ์ในการปฏิบัติหน้าที่ที่หลากหลาย แต่ในบางคร้ังก็อาจ
เกิดปัญหาในการจัดเก็บและการประเมินในเร่ืองของอัตราการจัดเก็บอย่างเป็นธรรม เกิดความคิดเห็น
ที่หลากหลายมุมมองของประชาชนในเร่ืองของความเป็นธรรมและความเสมอภาคซึ่งในแนวทางการ
ปฏิบัติก็ไม่สามารถแบ่งแยกประของธุรกิจในแต่ละเขตได้จึ่งท าให้ไม่สามารถหลีกเลี่ยงปัญหาในแต่
ละแบบได้ผู้ด าเนินการจะต้องเข้าใจปัญหาและสามารถแก้ไขสถานการณ์ที่เกิดขึ้นได้” 
 และปัจจัยภายนอกอีกเร่ืองหนึ่ง พบว่า “องค์กรยังมีความเสี่ยงที่ไม่สามารถควบคุมได้ เช่น
เสถียรภาพทางการเมือง ราคาน้ ามัน เศรษฐกิจโลกชะลอตัว โรคระบาด ภัยธรรมชาติ ฯ และ
นอกจากนั้นธุรกิจมีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วจึงส่งผลให้ความต้องการในการรับบริการของผู้เสีย 
ภาษี และภาคเอกชนมีไม่จ ากัด”  (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 1, ดูภาคผนวก ข) ตอบเหมือนกัน 1 คน 
 ส่วนหัวหน้ากลุ่มการคืนภาษีมูลค่าเพิ่มมีความเห็นว่า เป็นมุมมองที่เป็นภาพกว้างบทบาท
หน้าที่ที่ได้รับไม่สามารถบริหารจัดการได้ทุกภารกิจและงาน ท าให้บางสิ่งบางอย่างผู้บริหารก็ไม่
สามารถเข้าถึงปัญหาได้ (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 2, ดูภาคผนวก ข) ตอบเหมือนกัน 1 คน 
 ส่วนหัวหน้าตรวจสอบภายในให้ความเห็นว่า ปัญหาอุปสรรคที่เกิดขึ้นย่อมเกี่ยวข้องกับ
ปัจจัยที่สามารถควบคุมได้ เช่น การด าเนินการเกี่ยวกับการตรวจสอบการบริหาร การเงิน และการ
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บัญชีของกรม และให้การสนับสนุนการปฏิบัติงาน (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 3 , ดูภาคผนวก ข) ตอบ
เหมือนกัน 1 คน 
 ส่วนหัวหน้าพัฒนาระบบบริหารและหัวหน้ากลุ่มบริหารบุคคลมีความเห็นในท านอง
เดียวกันว่า เกิดปัญหาในการเก็บข้อมูลน ามาวิเคราะห์ บุคลากรในระดับล่างไม่ได้มีส่วนร่วมในการ
วิเคราะห์องค์กรมากเท่าไร (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 4,6  ดูภาคผนวก ข) ตอบเหมือนกัน 2 คน 
 จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น 
 ผู้ให้สัมภาษณ์ระดับผู้บริหารให้สัมภาษณ์จากการวิเคราะห์องค์กรที่เกิดปัญหาในการ
ปฏิบัติงาน แนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น มีรายละเอียดดังน้ี  
 ปัจจัยภายใน  “สรรพากรนั้นประกอบด้วยระบบงานขนาดใหญ่ซึ่งแต่ละระบบภายใน
จะต้องมีความสัมพันธ์ที่ดีตอบสนองต่อความต้องการได้อย่างครบถ้วนจึงจะถือว่าตอบสนองต่อความ
ต้องการได้อย่างมีมาตรฐาน ปัญหาที่เกิดขึ้นคือความผิดพลาดของการตรวจสอบข้อมูลของการจัดเก็บ
ภาษี การปลอมแปลงเอกสารของบริษัทเพื่อน ามาหักค่าลดหย่อน สร้างผลกระทบต่อบุคคลที่เกี่ยวข้อง
หรือบุคคลที่ตกเป็นเป้าหมายของการกระท าที่ เกิดขึ้น เช่น ตกเป็นผู้รับภาระภาษีซึ่งไม่ใช่เกิดจากราย
จริงของตนนั้น  ในแนวทางแก้ไข จึงมีความจ าเป็นต้องมีมาตรการควบคุมและติดตาม ตรวจสอบก่อน
การเรียกเก็บภาษีจากผู้ประกอบการอย่างจริงจังซึ่งมีผลกระทบคือเพิ่มภาระค่าใช้จ่ายในการตรวจสอบ
และเพิ่มค่าใช้จ่ายในการจัดหาบุคลากรที่ท าหน้าที่ดังกล่าวเพิ่มมากขึ้นตามจ านวนคดีที่เกิดขึ้น”   
 “ส่วนความพร้อมในการใช้ระบบสารสนเทศข้อมูล เพื่อการบริการและการบริหารจัดการ
ภายในกรมสรรพากรนั้นมีความจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องอาศัยข้อมูลที่เป็นเอกสารตัวจริงเท่ากับการ
จัดเก็บแฟ้มข้อมูลที่ตรงกับเอกสาร และถูกต้องไม่บิดเบือน ดังนั้นบุคลากรที่เข้ามาปฏิบัติหน้าที่ใน
ต าแหน่งดังกล่าวจะต้องมีคุณสมบัติพิเศษ คือ เป็นบุคคลที่มีความรอบครอบ ละเอียดถี่ถ้วน ปฏิบัติงาน
อย่างไม่ประมาทและไม่เป็นบุคคลที่มีความมักง่าย  ปัญหาที่เกิดขึ้นคือความผิดพลาดในการป้อน
ข้อมูล แนวทางแก้ไขคือ การน าระบบสแกนข้อมูลเข้ามาใช้ในระบบโดยอาศัยระบบบาร์โค้ตซึ่งมีผล
ท าให้กระทบต่อต้นทุนและระยะเวลาในการพัฒนา และนอกจากนั้นยังต้องเพิ่มงบประมาณในการ
ดูแลระบบให้ทันต่อเหตุการณ์อยู่ตลอดเวลา” 
 “ส่วนด้านความพร้อมขององค์กรต่อการเปลี่ยนแปลงและมีการพัฒนาการเรียนรู้อย่าง
ต่อเนื่องนั้นจ าเป็นอย่างยิ่งที่ต้องอาศัยงบประมาณอย่างมากเพื่อจัดฝึกอบรมเพื่อพัฒนาความสามารถ
ของวิวัฒนาการที่เปลี่ยนแปลงไปของการจัดการ ไม่ว่าจะเป็นด้านสารสนเทศ ด้านการใช้อุปกรณ์
คอมพิวเตอร์ที่ทันสมัย ปัญหาที่เกิดขึ้นคือ ความหล้าหลังขององค์กรต่อการพัฒนาระบบการน าเอา
เทคโนโลยีใหม่ ๆ เข้ามาพัฒนา แนวทางแก้ไขคือ การส่งเสริมและน าเอาเทคโนโลยีใหม่  ๆ เข้ามาใน
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องค์ให้ฝ่ายปฏิบัติการได้ศึกษาและเรียนรู้การใช้งานเพื่อเตรียมความพร้อมที่จะเกิดขึ้นให้เท่าทันและมี
ประสิทธิภาพ” 
 และปัจจัยภายใน อีกเร่ืองหนึ่ง “สรรพากรมีระบบการปฏิบัติงานที่มีขนาดใหญ่ การท างาน
ขับเคลื่อนไปพร้อม ๆ กันทั้งระบบ ท าให้ขั้นตอนการปฏิบัติงานยุ่งยากซับซ้อน การปฏิบัติงานทุก
ขั้นตอนต้องอาศัยความถูกต้อง ครบถ้วน ชัดเจน และเปอร์เซ็นการผิดพลาดต้องเกิดขึ้นน้อยที่สุดหากมี
ข้อจ ากัดบางประการ จึงท าให้การด าเนินการนั้นขับเคลื่อนท าได้ช้า แนวทางแก้ไขก็คือ การน าเอา
ระบบการเข้าคิวมาใช้ในการปฏิบัติงานเพื่อให้เกิดการตื่นตัวอยู่ตลอดเวลาของผู้ปฏิบัติงานว่า ณ วัน
หนึ่ง ๆ ได้ปฏิบัติงานตรงตามกับความต้องการของผู้มาใช้บริการหรือไม่ หากปริมาณงานมากกว่า 
ผู้บริหารก็จะต้องน าปัญหากับมาพิจารณาว่าควรเพิ่มบุคลากรหรือลดขั้นตอนการท างานเพื่อให้สะดวก
และรวดเร็วยิ่งขึ้นทันต่อการให้บริการ” 
 “ส่วนระบบการปฏิบัติงานนั้นต้องอาศัยต้นทุนสูงในเร่ืองของการจัดการทรัพยากร ซึ่งต้อง
อาศัยการจัดการที่มีประสิทธิภาพเพื่อให้ลดต้นทุนของการจัดการในทุกขั้นตอนให้ได้มากที่สุดและมี
ประสิทธิภาพที่สุด ซึ่งในการจัดการย่อมเกิดปัญหาขึ้นไม่ว่าจะเป็นการจ ากัดในการจัดซื้อจัดจ้าง 
งบประมาณของทรัพยากรด้านกระดาษ หมึกพิมพ์ โดยผู้บริหารจ าต้องให้ความส าคัญในเร่ืองของการ
ตรวจสอบความโปร่งใสในการเลือกบริษัทที่เข้ามาประมูลเพื่อขายวัสดุที่จ าเป็นต่อทางสรรพากรเพื่อ
น ามาใช้ในกระบวนการจัดการ แนวทางแก้ไขคือ ไม่ให้สิทธิหรืออ านาจต่อผู้มีหน้าที่รับผิดชอบโดย
บุคคลใดบุคคลหนึ่ง การปฏิบัติงานต้องมีการรับรู้และรับทราบร่วมกันทุกฝ่ายที่เกี่ยวข้องในด้านต่าง ๆ 
เพื่อสร้างการปฏิบัติงานให้เกิดขึ้นโดยน าระบบธรรมาภิบาลเข้ามาใช้เพื่อให้เกิดความโปร่งใส” 
 “ส่วนในเร่ืองของการขาดระบบบริหารจัดการในเร่ืองของการพัฒนาและสร้างแรงจูงใจใน
การปฏิบัติงาน ทุกฝ่ายปฏิบัติหน้าที่ด้วยกลไกลของระบบท าให้เกิดปัญหาในการจัดการด้านนี้ก็คือ 
ขาดงบประมาณในการส่งเสริมเพื่อให้เกิดแรงจูงใจในการปฏิบัติงานซึ่งขาดระบบการให้แรงจูงใจต่อ
พนักงาน แนวทางแก้ไขคือ ผู้บริหารจะต้องใช้ก าลังจากบุคคลที่มีอยู่ร่วมกันเพื่อรณรงค์ให้เกิดการ
กระตุ้นโดยอาศัยนโยบายเพื่อสร้างภาพพจน์ที่ดีให้กับหน่วยงานให้เกิดผลได้เป็นรูปธรรม” 
 ปัจจัยภายนอก พบว่า “ระบบการจัดเก็บภาษีนั้นมีโอกาสได้พัฒนาและได้รู้จักกับธุรกิจที่
หลายหลาย ท าให้ผู้ปฏิบัติงานได้ประสบการณ์ในการปฏิบัติหน้าที่ที่หลากหลาย แต่ในบางคร้ังก็อาจ
เกิดปัญหาในการจัดเก็บและการประเมินในเร่ืองของอัตราการจัดเก็บอย่างเป็นธรรม เกิดความคิดเห็น
ที่หลากหลายมุมมองของประชาชนในเร่ืองของความเป็นธรรมและความเสมอภาคซึ่งในแนวทางการ
ปฏิบัติก็ไม่สามารถแบ่งแยกประของธุรกิจในแต่ละเขตได้จึ่งท าให้ไม่สามารถหลีกเลี่ยงปัญหาในแต่
ละแบบได้ผู้ด าเนินการจะต้องเข้าใจปัญหาและสามารถแก้ไขสถานการณ์ที่เกิดขึ้นได้เปลี่ยนอุปสรรค
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ที่เกิดขึ้นให้เป็นโอกาสได้ชี้แนะให้ผู้ประกอบการได้ทราบถึงข้อปฏิบัติที่เกิดขึ้นในข้อสงสัยโดยการ
ชี้แจงดังกล่าวผู้ปฏิบัติงานต้องมีหลักฐานและแนวปฏิบัติทีเป็นลายลักอักษรให้ประชาชนได้รับทราบ
ข้อสงสัยและพร้อมที่จะน าไปปฏิบัติอย่างเต็มใจ” 
 และปัจจัยภายนอก พบว่า “องค์กรยังมีความเสี่ยงที่ไม่สามารถควบคุมได้ เช่นเสถียรภาพ
ทางการเมือง ราคาน้ ามัน เศรษฐกิจโลกชะลอตัว โรคระบาด ภัยธรรมชาติ ฯ และนอกจากนั้นธุรกิจมี
การเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วจึงส่งผลให้ความต้องการในการรับบริการของผู้เสีย ภาษี  และ
ภาคเอกชนมีไม่จ ากัด แนวทางป้องกันคือ เราไม่สามารถทราบล่วงหน้าได้ว่าเหตุการณ์ใดจะเกิดขึ้นใน
ด้านอุปสรรที่เกิดขึ้นดังน้ัน การเตรียมความพร้อมจึงเป็นสิ่งที่ดีที่สุดที่จะแก้ไขสถานการณ์ที่เกิดขึ้นใน
วันข้างหน้าและสามารถขับเคลื่อนไปได้อย่างไม่เสียหายต่อองค์กร” (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 1, ดู
ภาคผนวก ข) ตอบเหมือนกัน 1 คน 
 การวิเคราะห์องค์กรในระดับหัวหน้าเป็นมุมมองที่เป็นภาพกว้างบทบาทหน้าที่ที่ได้รับไม่
สามารถบริหารจัดการได้ทุกภารกิจและงาน ท าให้บางสิ่งบางอย่างผู้บริหารก็ไม่สามารถเข้าถึงปัญหา
ได้เนื่องจากว่าระดับบนไม่ได้เข้าถึงผู้ประกอบการหรือผู้ที่เสียภาษีอย่างแท้จริงจึงท าให้เป็นอุปสรรค
ในบางประการ 
 จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น 
 จากการสัมภาษณ์ ผลการวิเคราะห์องค์กรที่เกิดปัญหาในการปฏิบัติงาน แนวทางแก้ไข
ปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น คือ “ในทางกลับกันในสายงานหนึ่ง ๆ ย่อมมีความเชี่ยวชาญเฉพาะด้าน
หากเกิดปัญหาขึ้นก็เป็นเพียงส่วนหนึ่งของระบบเท่านั้นที่ตนจะเข้าไปก ากับดูแลได้ซึ่งหากไม่ใช่
หน้าที่แล้วคงไม่สามารถเข้าไปกระท าการเกินอ านาจหน้าที่  ๆ ดังนั้นแนวทางที่จะปฏิบัติคือกระท า
หน้าที่ของตนเองให้ละเอียดครบถ้วนซึ่งพึงที่จะสามารถกระท าได้อย่างไม่ขาดตกบกพร่อง” (ผู้ให้
สัมภาษณ์คนที่ 2, ดูภาคผนวก ข) ตอบเหมือนกัน 1 คน 
 “การวิเคราะห์องค์กรในมุมมองระดับหัวหน้าเป็นบทบาทหน้าที่ที่เกี่ยวข้องกับปัจจัยภายใน
ซึ่งนอกเหนือจากหน้าที่ตรวจสอบแล้ว ดังนั้นในสายงานที่เกี่ยวข้องและปัญหาอุปสรรคที่เกิดขึ้นย่อม
เกี่ยวข้องกับปัจจัยที่สามารถควบคุมได้ เช่น การด าเนินการเกี่ยวกับการตรวจสอบการบริหาร การเงิน 
และการบัญชีของกรม และให้การสนับสนุนการปฏิบัติงานของหน่วยงานอ่ืนที่เกี่ยวข้อง หรือที่ได้รับ
มอบหมาย” 
 จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น  
 พบว่า จากการวิเคราะห์องค์กรที่เกิดปัญหาในการปฏิบัติงาน แนวทางแก้ไขปัญหาและ
อุปสรรค คือ “ควบคุมระบบการด าเนินการ เกี่ยวกับการตรวจสอบการบริหาร การเงิน และการบัญชี
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ของกรม และให้การสนับสนุนการปฏิบัติงานของหน่วยงานอ่ืนที่เกี่ยวข้อง หรือที่ได้รับมอบหมาย” 
(ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 3, ดูภาคผนวก ข) ตอบเหมือนกัน 1 คน 
 “การวิเคราะห์องค์กรในมุมมองระดับหัวหน้าเป็นบทบาทหน้าที่ที่เกี่ยวข้องกับปัจจัยภายใน
ซึ่งนอกเหนือจากหน้าที่ค าปรึกษาแก่อธิบดีกรมสรรพากร เกี่ยวกับยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบ
ราชการภายในกรม ติดตาม ประเมินผล และจัดท ารายงานเกี่ยวกับการพัฒนาระบบราชการภายในกรม
แล้ว ปัญหาอุปสรรค์ที่มีผลคือการเก็บข้อมูลในการน ามาวิเคราะห์เพราะนอกจากจะน าข้อมูลจาก
ระดับบริหารแล้วยังต้องเก็บข้อมูลจากสภาพการท างานจากระดับปฏิบัติการด้วย” 
 จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น 
 จากการวิเคราะห์องค์กรที่เกิดปัญหาในการปฏิบัติงาน แนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรค 
คือ “วางระบบการจัดเก็บข้อมูลด้วยการน าเอกสารแบบฟอร์มเข้ามาช่วยในการส ารวจความต้องการ
และส ารวจสภาพปัญหาที่เกิดขึ้นจากการปฏิบัติงานเพื่อให้การเก็บข้อมูลให้ได้ละเอียดถูกต้องและ
ครบถ้วนที่สุด” (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 4, ดูภาคผนวก ข) ตอบเหมือนกัน 1 คน 
 “การวิเคราะห์องค์กรเป็นเร่ืองที่ส าคัญ ผู้ที่จะให้ความส าคัญย่อมเป็นฝ่ายบริหารเท่านั้น 
ส่วนระดับหัวหน้ามีหน้าที่ในการรับผิดชอบสนับสนุนข้อมูลในการประกอบการตัดสินใจ” 
 แนวทางแก้ไขปัญหาดังกล่าวฯ (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 2,3,4  ดูภาคผนวก ข)ตอบในท านอง
เดียวกัน 3 คน 
 จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น 
 จากแนวทางของค าตอบดังกล่าวฯ พบว่า “หากมีปัญหาแนวทางที่แก้ไขก็ควรเป็นการให้
การร่วมมือจากพนักงานฝ่ายปฏิบัติการต้ังแต่ระดับล่างไปจนถึงระดับกลาง ระดับบน ต้องร่วมกันเก็บ
ข้อมูลที่เกี่ยวข้องที่ส าคัญให้ครอบทุกเร่ืองราวและทุกปัญหาและนอกจากนั้นควรเสนอแนะข้อคิดเห็น
ในการปฏิบัติงานเพิ่มเติมเพื่อเป็นแนวทางในการพัฒนาให้ดียิ่งขึ้น” (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 5, ดู
ภาคผนวก ข) ตอบเหมือนกัน 1 คน 
 การวิเคราะห์องค์กรเป็นหน้าที่ของฝ่ายบริหาร และเป็นเร่ืองที่ส าคัญ ปัญหาที่พบโดยส่วน
ใหญ่คือบุคลากรในระดับล่างไม่ได้มีส่วนร่วมในการวิเคราะห์ข้อมูลเท่าใดนัก 
 จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น 
 “จากแนวทางของปัญหาที่กล่าวมาพบว่า การแก้ไขคือ ควรเสนอร่างรายงานในที่ประชุม
เพื่อให้กรรมการน าไปพิจารณาให้เป็นมิติเป็นผลใช้ได้” (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 6, ดูภาคผนวก ข)  ตอบ
เหมือนกัน 1 คน 
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 2)  การพัฒนาวิสัยทัศน์ จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับปัญหาและอุปสรรคของการพัฒนา
วิสัยทัศน์เพื่อจัดท า Balanced Scorecard  ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มี
อะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 
 จากการสัมภาษณ์พบว่า “การพัฒนาวิสัยทัศน์ของกรมสรรพากร จากเดิม คือ ระบบงาน
มาตรฐานสากล และเก็บภาษีทั่วถึงเป็นธรรม มาเป็น สร้างระบบงานมาตรฐานสากลเพื่อบริการ
ประชาชนและเก็บภาษีทั่วถึง ถูกต้อง ครบถ้วน และเป็นธรรม เกิดขึ้นเนื่องจากการปฏิบัติงานที่ผ่านมา
ได้พบกับความผิดพลาดไม่ว่าจะเป็นกระบวนการปฏิบัติงาน หรือขั้นตอนและวิธีการ ท าให้การพัฒนา
วิสัยทัศน์เกิดขึ้นตามสายสายการบังคับบัญชาของส านักงานสรรพากร ซึ่งปัญหาดังกล่าวการพัฒนา
วิสัยทัศน์จึงเป็นแนวทางในการปฏิบัติที่สอดคล้องทั่วกัน” 
 พบปัญหาจากการปฏิบัติงานที่ผ่านเกิดข้อผิดพลาดตรงที่กระบวนการปฏิบัติงาน หรือ
ขั้นตอนและวิธีการท าให้การพัฒนาวิสัยทัศน์เกิดขึ้นตามสายการบังคับบัญชาของกรมสรรพากร         
ซึ่งปัญหาดังกล่าวการพัฒนาวิสัยทัศน์จึงเป็นแนวทางในการปฏิบัติที่สอดคล้องทั่วกัน (ผู้ให้สัมภาษณ์
คนที่ 1, ดูภาคผนวก ข) ตอบเหมือนกัน 1 คน 
 และอีกความเห็นหนึ่ง ปัญหาที่พบมักจะเกิดจากผู้ปฏิบัติงานไม่เข้าใจหน้าที่ที่แท้จริงที่เกิด
จากภาระงานที่เกี่ยวข้องเน่ืองจากยังขาดประสบการณ์ในการท างาน เพราะคนที่เป็นผู้เชี่ยวชาญได้นั้น
จะต้องผ่านงานด้านนั้น ๆ มาเป็นระยะเวลานานพอสมควร (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 2, ดูภาคผนวก ข) 
ตอบเหมือนกัน 1 คน 
 และอีกปัญหาหนึ่งปัญหาที่พบ คือไม่ได้มาจากการก าหนดและพัฒนาวิสัยทัศน์ แต่มาจาก
การปฏิบัติไม่สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ที่ได้ก าหนดขึ้นของแต่ละฝ่ายเกิดความไม่พร้อมเพรียงกัน  (ผู้ให้
สัมภาษณ์คนที่ 3, 4  ดูภาคผนวก ข) ตอบเหมือนกัน 2 คน 
 และมีปัญหาที่พนักงานในระดับล่างไม่มีโอกาสได้ก าหนดวิสัยทัศน์ เวลาปฏิบัติงานจึง
ไม่ได้ค านึงถึงวิสัยทัศน์ที่ก าหนดขึ้น (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 6, ดูภาคผนวก ข) ตอบเหมือนกัน 1 คน 
 จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น 
 “แนวทางแก้ไขของการพัฒนาวิสัยทัศน์จึงเป็นแนวทางในการปฏิบัติที่สอดคล้องกันของ
ส านักงานสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานคร 18  คือ ก าหนดนโยบายให้ชัดเจน โดยก าหนดแผนงานให้
สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ โดยวัตถุประสงค์จะเป็นตัวก ากับภารกิจและงานได้อย่างชัดเจนเพื่อให้การ
ปฏิบัติงานเป็นไปในทิศทางเดียวกัน” (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 1, ดูภาคผนวก ข) ตอบเหมือนกัน 1 คน 
 จากการสัมภาษณ์พบว่า “วิสัยทัศน์นั้นได้ระบุหน้าที่ที่พึงกระท าหากเข้าใจถ่องแท้แล้วก็จะ
สามารถด าเนินการไปได้อย่างดี ส่วนปัญหาที่พบมักจะเกิดจากผู้ปฏิบัติงานไม่เข้าใจหน้าที่ที่แท้จริงที่
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เกิดจากภาระงานที่เกี่ยวข้องเนื่องจากยังขาดประสบการณ์ในการท างานเพราะการที่คนเราจะเป็นกรูรู
ได้นั้นจะต้องผ่านงานด้านนั้น ๆ มาเป็นระยะเวลานานพอสมควร” 
 จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น 
 “แนวทางแก้ไขของการพัฒนาวิสัยทัศน์จึงเป็นแนวทางในการปฏิบัติที่จะต้องค านึงถึง
หัวใจส าคัญของงานสรรพากรคือ การจัดเก็บภาษี หากข้อก าหนดบางประการอ่านไม่ชัดเจนในแต่ละ
ฝ่ายก็ย่อมนึกถึงให้ได้ว่าในการปฏิบัติงานนั้นต้องท าให้ถูกต้อง ครบถ้วน และเป็นธรรมอยู่ภายใต้
จริยธรรมที่ดีงาม” (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 2, ดูภาคผนวก ข) ตอบเหมือนกัน 1 คน 
 จากการสัมภาษณ์พบว่า “วิสัยทัศน์นั้นได้ก าหนดโดยผู้บริหารไว้อย่างชัดเจนแล้ว ปัญหาที่
พบไม่ได้มาจากการก าหนดและพัฒนาวิสัยทัศน์ มาจากการปฏิบัติไม่สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ที่ได้
ก าหนดขึ้น” 
 จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น 
 ส่วนอีก 2 ท่านมีความเห็นเดียวกัน  (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 3,4  ดูภาคผนวก ข)  ดังนี้ 
 แนวทางแก้ไขของการพัฒนาวิสัยทัศน์จึงเป็นแนวทางในการปฏิบัติ “จะต้องค านึงถึงของ
งานสรรพากรคือ การจัดเก็บภาษี หากบุคลากรคนใดประพฤติปฏิบัติไม่ถูกต้องย่อมมีผลกระทบต่อ
องค์กร ปัญหาที่เกิดขึ้นดังกล่าว ทุกคนมีหน้าที่ร่วมกันเป็นหูเป็นตาสอดส่องดูแลและก ากับบทบาท
ของอีกฝ่าย ก็จะสามารถน าก าลังและขับเคลื่อนก าลังไปในทิศทางเดียวกันได้” (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 3, 
ดูภาคผนวก ข) 
 จากการสัมภาษณ์พบว่า “ปัญหาที่พบมาจากการปฏิบัติไม่สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ที่ได้
ก าหนดขึ้นของแตล่ะฝ่ายท าให้เกิดความไม่พร้อมเพรียงกันต่อการด าเนินการ” 
 จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น 
 แนวทางแก้ไขของการพัฒนาวิสัยทัศน์จึงเป็นแนวทางในการปฏิบัติที่จะต้องค านึงถึง  
 “เน้นให้ระดับหัวหน้าสั่งการแล้วให้ตรวจสอบความพร้อมก่อนด าเนินการ” (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 4, ดู
ภาคผนวก ข) ตอบเหมือนกัน 1 คน  
 จากการสัมภาษณ์พบว่า “พนักงานในระดับล่างไม่ค านึงถึงวิสัยทัศน์ที่ก าหนดหรือ
พัฒนาขึ้นมากนัก เพราะในส่วนงานของตนที่ได้รับผิดชอบนั้นเป็นเพียงบางส่วนคิดว่าคงไม่เป็น
ผลกระทบเท่าใดนัก หากปัญหาเล็ก ๆ ที่สะสมมากขึ้น ก็สามารถท าให้ระบบเสียหายและยากที่จะ
แก้ไขได้หากปล่อยปะละเลยไป” 
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 ค าถามท่ี 4 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 
 แนวทางแก้ไข คือ “น าปัญหาดังกล่าวมาขบคิด ให้โอกาสแก่พนักงานทุกระดับได้มีส่วนใน
การเสนอแนะข้อคิดเพื่อจะได้มองเห็นปัญหาแต่ละเร่ืองมีความส าคัญเท่าเทียมกันและพร้อมที่จะแก้ไข
ด้วยกัน” (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 5, ดูภาคผนวก ข) ตอบเหมือนกัน 1 คน 
 จากการสัมภาษณ์พบว่า “พนักงานในระดับล่างไม่มีโอกาสได้ก าหนดวิสัยทัศน์ เวลา
ปฏิบัติงานจึงไม่ได้ค านึงถึงวิสัยทัศน์ที่ก าหนดขึ้น” 
 จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น 
 แนวทางแก้ไข คือ “ผู้บริหารควรให้พนักงานฝ่ายปฏิบัติการมีโอกาสในการพัฒนาวิสัยทัศน์
โดยการได้แสดงความคิดเห็นเท่าเทียมกันทุกคน” (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 6  ดูภาคผนวก ข) 
 3)  การก าหนดมุมมอง เกี่ยวกับปัญหาและอุปสรรคของการก าหนดมุมมองเพื่อจัดท า 
Balanced Scorecard  ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้น
อย่างไร 
 จากการสัมภาษณ์ผู้บริหารเกี่ยวกับมุมมองเพื่อจัดท า Balanced Scorecard  ของส านักงาน
สรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานคร 18 มีดังนี ้
 1) มุมมองด้านประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการของสรรพากร  ประกอบด้วย วิธีการ
ด าเนินการและปฏิบัติ คือ “การเก็บภาษีอย่างเป็นธรรมและยั่งยืน และ การสร้างความโปร่งใสและ
ความสมัครใจในการเสียภาษี ปัญหาและอุปสรรคคือท าอย่างไรจึงจะให้ประชาชนเกิดความเชื่อใจว่า
การปฏิบัติงานโปร่งใสและประชาชนจะเกิดความสมัครใจ” 
 2) มุมมองด้านคุณภาพการให้บริการ ของสรรพากร ประกอบด้วย วิธีการด าเนินการและ
ปฏิบัติ คือ “การให้บริการที่สะดวก รวดเร็ว ถูกต้อง และการเสริมสร้างความสัมพันธ์ระหว่าง
เจ้าหน้าที่กับผู้เสียภาษีและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ปัญหาและอุปสรรคคือมีวิธีการในการปฏิบัติงาน
อย่างไรให้เกิดคุณภาพมากที่สุด” 
 3) มุมมองด้านประสิทธิผลตามยุทธศาสตร์และแผนการปฏิบัติราชการของสรรพากร 

ประกอบด้วย วิธีการด าเนินการและปฏิบัติ คือ “การสนับสนุนข้อมูลในการบริหารการจัดเก็บภาษีที่
ครบถ้วน ถูกต้องเป็นปัจจุบัน และ การบริหารงบประมาณอย่างมีประสิทธิภาพ ปัญหาและอุปสรรค
คือจะสนับสนุนข้อมูลในการบริหารด้านใดเพื่อให้การบริหารงานได้รับผลย้อนกลับมาอย่างมีคุณค่า”  
 4) มุมมองด้านการพัฒนาองค์การ ของสรรพากร ประกอบด้วย วิธีการด าเนินการและ
ปฏิบัติ คือ “การส่งเสริมการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ การเสริมสร้างแรงจูงใจการท างานโดยมุ่ง
ผลสัมฤทธิ์ และการพัฒนาบุคลากรให้มีความรู้ ทักษะและจริยธรรม ประสิทธิภาพ ปัญหาและ
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อุปสรรคคือมีกระบวนการในการส่งเสริมองค์ความรู้เพื่อให้เจ้าหน้าที่ในฝ่ายต่าง ๆ ที่รับผิดชอบหน้าที่
ในแต่ละสายงานมั่นใจในตนเองว่าสามารถให้บริการได้อย่างเชี่ยวชาญ” (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 1,  ดู
ภาคผนวก ข) ตอบเหมือนกัน 1 คน 
 ส่วนหัวหน้ากลุ่มบริหารการคืนภาษีมูลค่าเพิ่มกับหัวหน้ากลุ่มบริหารทรัพยากรบุคคลมี
ความเห็นตรงกันว่าอุปสรรคและปัญหาที่เกิดขึ้นมากที่สุดใน 4 มุมมองคือ มุมมองด้านคุณภาพการ
ให้บริการ เนื่องจากมีความหลากหลาย ความพึงพอใจในผู้ใช้บริการหรือประชาชนย่อมไม่มีที่สิ้นสุด
(ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 2,5,6  ดูภาคผนวก ข) ตอบเหมือนกับ 3 คน 
 จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น 
 จากการสัมภาษณ์แนวทางแก้ไขเกี่ยวกับมุมมองเพื่อจัดท า Balanced Scorecard ของ
ส านักงานสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานคร 18 มีแนวทางการแก้ไขปัญหาและอุปสรรคดังนี้ 
 1) มุมมองด้านประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการของสรรพากรปัญหาและอุปสรรคคือ
ท าอย่างไรจึงจะให้ประชาชนเกิดความเชื่อใจว่าการปฏิบัติงานโปร่งใสและประชาชนจะเกิดความ
สมัครใจ แนวทางแก้ไขคือ “การสร้างความโปร่งใสคือสามารถตรวจสอบข้อมูลการประเมินได้อย่า
ตรงไปตรงมาต่อเจ้าหน้าที่  และมีการอธิบายโดยผู้เชี่ยวชาญและการให้ค าปรึกษาโดยไม่เสียค่าใช้จ่าย
จากหน่วยงานสรรพากรท้องที่ ส่วนการสร้างความสมัครใจให้ประชาชนมาช าระภาษีได้นั้นต้อง
ค านึงถึงข้อก าหนดที่ได้ระบุขึ้นมาเพื่อให้เกิดความสมัครใจได้นั้นจะต้องสอดคล้องกับผลตอบแทนที่
ได้รับอย่างเมินคุณค่าได้อย่างชัดเจนจึงจะท าให้เป้าหมายการจัดเก็บบรรลุผลได้ตามเป้าหมายได้สูง
ที่สุด” 
 2) มุมมองด้านคุณภาพการให้บริการ ของสรรพากร ประกอบด้วย วิธีการด าเนินการและ
ปฏิบัติ คือ “การให้บริการที่สะดวก รวดเร็ว ถูกต้อง และการเสริมสร้างความสัมพันธ์ระหว่าง
เจ้าหน้าที่กับผู้เสียภาษีและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ปัญหาและอุปสรรคคือมีวิธีการในการปฏิบัติงาน
อย่างไรให้เกิดคุณภาพมากที่สุด ซึ่งแนวทางแก้ไขคือนอกจากระบบจะมีการเข้าคิวหรือกดบัตรคิวเข้า
มาใช้ในการให้บริการ ต่อผู้บริหารก็พึงระลึกถึงอยู่เสมอคือ ก าหนดให้ระดับผู้บังคับบัญชาหมั่น
ตรวจสอบด้วยตนเองเพื่อให้เกิดแรงจูงใจต่อการปฏิบัติงานของเจ้าหน้าที่ในการประพฤติปฏิบัติโดย
การท าคุณความดีและเคร่งคัดต่อหน้าที่นั้นมีความหมายต่อผลการปฏิบัติงาน” 
 3) มุมมองด้านประสิทธิผลตามยุทธศาสตร์และแผนการปฏิบัติราชการของสรรพากร 

ประกอบด้วย วิธีการด าเนินการและปฏิบัติ คือ  “การสนับสนุนข้อมูลในการบริหารการจัดเก็บภาษีที่
ครบถ้วน ถูกต้องเป็นปัจจุบัน และ การบริหารงบประมาณอย่างมีประสิทธิภาพ ปัญหาและอุปสรรค
คือจะสนับสนุนข้อมูลในการบริหารด้านใดเพื่อให้การบริหารงานได้รับผลย้อนกลับมาอย่างมีคุณค่า  
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แนวทางแก้ไขคือ ข้อมูลที่สนับสนุนการปฏิบัติงานของฝ่ายปฏิบัติการนั้นคงจะปฏิเสธไม่ได้ว่าจะต้อง
อาศัยข้อมูลจากคีย์หลักคือพื้นฐานเดิมของข้อมูลที่มีอยู่เบื้องต้นนั้นจะต้องปฏิบัติให้ถูกต้องครบถ้วน
ก่อนสิ่งอ่ืนใด และขั้นตอนต่อไปข้อมูลที่เกี่ยวข้องจึงจะเป็นจากผู้มาใช้บริการที่ต้องส ารวจความ
ต้องการให้ครอบคลุมไม่ตกหล่นเพื่อลดเวลาในการจัดเก็บข้อมูล ขณะปฏิบัติหน้าที่และในการ
น าไปใช้งานจริง” 
 4) มุมมองด้านการพัฒนาองค์กรของสรรพากร ประกอบด้วย วิธีการด าเนินการและปฏิบัติ 
คือ  “การส่งเสริมการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ การเสริมสร้างแรงจูงใจการท างานโดยมุ่งผลสัมฤทธิ์ 
และการพัฒนาบุคลากรให้มีความรู้ ทักษะและจริยธรรม ประสิทธิภาพ ปัญหาและอุปสรรคคือมี
กระบวนการในการส่งเสริมองค์ความรู้เพื่อให้เจ้าหน้าที่ในฝ่ายต่าง ๆ ที่รับผิดชอบหน้าที่ในแต่ละสาย
งานมั่นใจในตนเองว่าสามารถให้บริการได้อย่างเชี่ยวชาญ ซึ่งในแนวทางแก้ไขด้านนี้ย่อมต้องอาศัยซึ่ง
บุคลากรที่มีประสบการณ์เป็นส าคัญ เน้นการถ่ายทอดงานเน่ืองจากแบบขั้นตอน    ต่าง ๆ บางคร้ังเป็น
เพียงทฤษฎีแต่เวลาปฏิบัตินั้นมักจะเจอปัญหามากมาย”  (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 1  ดูภาคผนวก ข) ตอบ
เหมือนกัน 1 คน 
 จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับมุมมองเพื่อจัดท า Balanced Scorecard  ของส านักงานสรรพากร
พื้นที่กรุงเทพมหานคร 18 ในระดับหัวหน้า สามารถสรุปได้ว่า “จะต้องเกี่ยวข้องกับมุมมอง 4 ด้านซึ่ง
ประกอบไปด้วย 1) มุมมองด้านประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการของสรรพากร 2) มุมมองด้าน
คุณภาพการให้บริการ ของสรรพากร 3) มุมมองด้านประสิทธิผลตามยุทธศาสตร์และแผนการปฏิบัติ
ราชการของสรรพากร 4) มุมมองด้านการพัฒนาองค์กร ในความคิดเห็นโดยส่วนตัวแล้วอุปสรรคและ
ปัญหาที่เกิดขึ้นมากที่สุดคือ มุมมองด้านคุณภาพการให้บริการ เนื่องจากมีความหลากหลาย ความพึง
พอใจในผู้ใช้บริการหรือประชาชนย่อมไม่มีที่สิ้นสุด” 
 จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น 
 จากการสัมภาษณ์แนวทางแก้ไขเกี่ยวกับมุมมองที่เป็นปัญหาซึ่งมีแนวทางการแก้ไข คือ 
อุปสรรคและปัญหาที่เกิดขึ้นมากที่สุดคือ “มุมมองด้านคุณภาพการให้บริการ เนื่องจากมีความ
หลากหลาย ความพึงพอใจในผู้ใช้บริการหรือประชาชนย่อมไม่มีที่สิ้นสุด ดังนั้นแนวทางในฐานะที่
เป็นระดับหัวหน้าสายงานมีความจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องปลูกจิตส านึกให้กับพนักงานฝ่ายบริการที่
จะต้องพบกับประชาชนโดยตรงให้ยึดหลักการบริการ ลูกค้าคือพระเจ้า ไม่ว่าจะผิดหรือถูกการให้ค า
ชี้แจงเป็นสิ่งส าคัญ หากผู้ใช้บริการได้รับความกระจ่ายความไม่พอใจอาจลดน้อยลงจนเปลี่ยนเป็น
ความประทับใจในที่สุด”  (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 2 ดูภาคผนวก ข) ตอบเหมือนกัน 1 คน 
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 จากการสัมภาษณ์ระดับหัวหน้านั้น มุมมองทั้ง 4 ด้านที่ได้ก าหนดขึ้นมาย่อมมีปัญหาในตัว
ทั้งนั้น ปัญหามีอยู่ว่าจะให้น้ าหนักแก้ไขปัญหาใดก่อนปัญหาใดหลังจึงจะท าให้ไม่ส่งผกระทบกับ
องค์กรมากที่สุด  
 จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น 
 แนวทางแก้ไขในส่วนนี้ผู้บริหารระดับสูง “ควรให้ความส าคัญต่อองค์กรในเร่ืองของการ
พิจารณาวาระที่ส าคัญก่อนในการนี้จึงจะท าให้การแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้นไม่สายจนเกินไปและลุกลาม
ไปกันใหญ่จนยากที่จะเยียวยา” (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 3 ดูภาคผนวก ข) ตอบเหมือนกัน 1 คน  
 จากการสัมภาษณ์ระดับหัวหน้านั้น มุมมองทั้ง 4 ด้านที่ได้ก าหนดขึ้นมาย่อมมีปัญหาในตัว
ทั้งนั้น ปัญหาคือ “ทุกหน่วยงานควรให้น้ าหนักแก้ไขปัญหาแต่ละปัญหาลดหลั่นกันไปตามปัญหาที่
ส าคัญที่สุดก่อนที่จะท าให้ส่งผกระทบกับองค์กรมากที่สุด”  
 จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น 
 แนวทางแก้ไขในส่วนนี้ผู้บริหารระดับสูง “ควรให้ความส าคัญต่อองค์กรในเร่ืองของการ
แก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้นก่อนแต่ส าคัญน้อยเกิดขึ้นทีหลังแต่ส าคัญมากกว่าขึ้นมาพิจารณาก่อนท าการสั่ง
การ” (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 4 ดูภาคผนวก ข) ตอบเหมือนกัน 1 คน 
 จากการสัมภาษณ์ พบว่า “ในมุมมองที่พบปัญหาในการปฏิบัติงานบ่อยที่สุดคือมุมมองด้าน
การให้บริการเนื่องจากการบริการเป็นสิ่งส าคัญต่อองค์กร”  
 จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น 
 ส่วนอีก 2 ท่านมีความเห็นเดียวกัน  (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 5, 6  ดูภาคผนวก ข)  ดังนี้ 
 แนวทางแก้ไขในในมุมมองที่พบปัญหาในการปฏิบัติงานบ่อยที่สุดคือ “มุมมองด้านการ
ให้บริการเนื่องจากการบริการเป็นสิ่งส าคัญต่อองค์กรนั้น ควรรณรงค์ให้บุคลากรในส่วนที่ต้องพบปะ
กับผู้ใช้บริการหรือประชาชนได้รับการฝึกอบรมจิตวิทยาการให้บริการ ซึ่งมีอิทธิพลต่อการบริการที่
ขาดพื้นฐานของการใช้ความรู้และความพร้อมมากกว่าการใช้จิตวิญญาณ” (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 5, ดู
ภาคผนวก ข) 
 จากการสัมภาษณ์ พบว่า “ในมุมมองที่พบปัญหาในการปฏิบัติงานบ่อยที่สุดคือมุมมองด้าน
การให้บริการเนื่องจากการบริการเป็นสิ่งส าคัญต่อองค์กรเป็นอย่างมาก”  
 จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น 
 แนวทางแก้ไขในในมุมมองที่พบปัญหาในการปฏิบัติงานบ่อยที่สุดคือ “มุมมองด้านการ
ให้บริการ องค์กรนั้นควรรณรงค์ให้หน่วยงานให้ความส าคัญกับบุคลากรในส่วนที่ต้องบริการ
ประชาชนโดยตรง” (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 6, ดูภาคผนวก ข) 
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 4) การก าหนดกลยุทธ์และวัตถุประสงค์ในมุมมองต่าง ๆ เกี่ยวกับปัญหาและอุปสรรคของ
การก าหนดกลยุทธ์และวัตถุประสงค์เพื่อจัดท า Balanced Scorecard ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ี
กรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 
 โดยส่วนมากตอบในประเด็นปัญหาที่แตกต่างกัน ดังนี้ 
 มีปัญหาตรงที่วัตถุประสงค์เดิมนั้น วัตถุประสงค์ยังไม่ครอบคลุมระบบนัก สรรพากรจึง
ก าหนดวัตถุประสงค์มาใหม่คือ วัตถุประสงค์ข้อที่  1 สร้างฐานภาษีที่ยั่งยืน และทันต่อการ
เปลี่ยนแปลง  วัตถุประสงค์ข้อที่ 2  ยกระดับการให้บริการ สู่ความเป็นเลิศ  วัตถุประสงค์ข้อที่ 3 เพิ่ม
ประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน วัตถุประสงค์ข้อที่ 4 มุ่งสู่องค์กรเชิงวิทยาการภายใต้หลักธรรมาภิบาล  
(ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 1,  ดูภาคผนวก ข) ตอบเหมือนกัน 1 คน 
 ปัญหาที่เกิดขึ้นและไม่เป็นไปตามกลไกส่วนใหญ่มักพบในวัตถุประสงค์ด้านประสิทธิภาพ
การปฏิบัติงานในข้อที่ 3 เนื่องจากมีหลายแผนกหลากหลายหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง การร้องเรียนจาก
ประชาชนมักมาจากวิธีการปฏิบัติหน้าที่ของเจ้าหน้าที่ซึ่งไม่เสมอภาคต่อผู้ ให้บริการ (ผู้ให้สัมภาษณ์
คนที่ 2, ดูภาคผนวก ข) ตอบเหมือนกัน 1 คน 
 ประสบกับปัญหาในแนวทางปฏิบัติต่อการพัฒนาจากระบบเดิมไปสู่ระบบใหม่ เจ้าหน้าที่
ยงัไม่พร้อมที่จะยอมรับการเปลี่ยนแปลงในระยะเร่ิมต้น  (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 3, ดูภาคผนวก ข) ตอบ
เหมือนกัน 1 คน 
 ส่วนอีก  3 ท่านได้ค าตอบที่เหมือนกัน  ประสบกับปัญหาในแนวทางปฏิบัติต่อการพัฒนา
จากระบบเดิมไปสู่ระบบใหม่ เพื่อให้วัตถุประสงค์สอดคล้องกับกลยุทธ์ (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 4, 5, 6  ดู
ภาคผนวก ข) ตอบเหมือนกัน 3 คน 
 จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น 
 วิธีการแก้ไขปัญหาและอุปสรรคของการก าหนดกลยุทธ์และวัตถุประสงค์เพื่อจัดท า 
Balanced Scorecard  นั้น  ผู้บริหารให้สัมภาษณ์ และมีความเห็นว่า “ต้องน ากลยุทธ์ และวัตถุประสงค์
ในแต่ละมิติมาจัดเรียงความส าคัญ และเชื่อมโยงความสัมพันธ์ในลักษณะเหตุและผล เพื่อให้ได้กล
ยุทธ์ และวัตถุประสงค์สอดคล้องกันและครอบคลุมในทุก ๆ มิติ อันจะน าไปสู่การบรรลุวิสัยทัศน์ของ
องค์กร” (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 1,  ดูภาคผนวก ข) ตอบเหมือน 1 คน 
 จากการพัฒนาการก าหนดกลยุทธ์และวัตถุประสงค์นั้นเพื่อให้ครอบคลุมซึ่งจากเดิม คือ 
“วัตถุประสงค์ข้อที่ 1 สร้างฐานภาษีที่ยั่งยืนและทันต่อการเปลี่ยนแปลงวัตถุประสงค์ข้อที่ 2   ยกระดับ
การให้บริการ สู่ความเป็นเลิศ  วัตถุประสงค์ข้อที่ 3 เพิ่มประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน วัตถุประสงค์ข้อ
ที่ 4 มุ่งสู่องค์กรเชิงวิทยาการภายใต้หลักธรรมาภิบาล ซึ่งในแต่ละวัตถุประสงค์นั้นก าหนดไว้ชัดเจน



84 

 

ในภารกิจต่าง ๆ ที่ส าคัญ ที่เป็นไปตามกลไกและเป็นไปตามระบบส่วนปัญหาที่เกิดขึ้นและไม่เป็นไป
ตามกลไกส่วนใหญ่มักพบในวัตถุประสงค์ด้านประสิทธิภาพการปฏิบัติงานในข้อที่ 3 เนื่องจาก มี
หลากหลายแผนก หลากหลายหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง การร้องเรียนจากประชาชนมักมาจากวิธีการ
ปฏิบัติหน้าที่ของเจ้าหน้าที่ซึ่งไม่เสมอภาคต่อผู้ให้บริการ” 
 จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น 
 แนวทางแก้ไขปัญหาคือ “นอกจากจะมีหน่วยงานประเมินวิธีการด าเนินงานของหน่วยงาน
ในแต่ละสายงานด้วยแบบสอบถามความคิดเห็นของประชาชนแล้ว ยังมีการการประเมินคุณภาพจาก
ข้อผิดพลาดที่เกิดขึ้นไม่ว่าจะเป็นจากการร้องเรียนของประชาชน และจากสถิติข้อบกพร่องในสาเหตุ
ของการปฏิบัติหน้าที่อย่างไม่ถูกต้องชัดเจนและตรงไปตรงมาเพื่อเป็นเคร่ืองมือในการขจัดความไม่
ซื่อสัตย์ต่อหน้าที่ของพนักงาน” (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 2, ดูภาคผนวก ข) ตอบเหมือนกัน 1 คน 
 จากการสัมภาษณ์ พบว่า “วัตถุประสงค์ที่ก าหนดขึ้นนั้น ท าให้ประสบกับปัญหาใน
แนวทางปฏิบัติต่อการพัฒนาจากระบบเดิมไปสู่ระบบใหม่ เจ้ าหน้าที่ยังไม่พร้อมที่จะยอมรับการ
เปลี่ยนแปลงในระยะเร่ิมต้น” 
 จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น 
 แนวทางแก้ไขปัญหา คือ “ปัญหาที่จะแก้ไขนั้นจะส าเร็จได้หรือไม่นั้นขึ้นอยู่กับการสร้าง
ความไว้วางใจของผู้บังคับบัญชาเท่านั้นที่จะเรียกร้องความสนใจจากบุคลากรในระดับล่างได้ เพราะ
การแสดงความรู้สึกเห็นอกเห็นใจท าให้เกิดความเกรงใจจะต้องรับผิดชอบได้ดีที่สุดโดยมิให้เสียหาย
ต่อระบบงานทั้งหมดขององค์เพราะองค์กรใหญ่ก็ประกอบด้วยองค์กรย่อยแต่ละส่วน” (ผู้ให้สัมภาษณ์
คนที่ 3, ดูภาคผนวก ข) ตอบเหมือนกัน 1 คน 
 จากการสัมภาษณ์ พบว่า “วัตถุประสงค์ที่ก าหนดขึ้นนั้น ท าให้ประสบกับปัญหาใน
แนวทางปฏิบัติต่อการพัฒนาจากระบบเดิมไปสู่ระบบใหม่ เพื่อให้วัตถุประสงค์สอดคล้องกับกลยุทธ์ 
 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคท่ีเกิดขึ้นอย่างไร 
 ส่วนอีก 3 ท่านมีความเห็นเดียวกัน  (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 4,5,6  ดูภาคผนวก ข)  ดังนี้ 
 แนวทางแก้ไขปัญหา คือ “แนวทางในการปฏิบัติให้วัตถุประสงค์สัมพันธ์ต่อกลยุทธ์เป็น
อย่างมาก จึงจะท าให้วัตถุประสงค์สอดคล้องกับกลยุทธ์และตรงตามเป้าหมายที่ ก าหนด” (ผู้ให้
สัมภาษณ์คนที่ 4,  ดูภาคผนวก ข) 
 จากการสัมภาษณ์ พบว่า “วัตถุประสงค์ที่ก าหนดขึ้นนั้น ท าให้ประสบกับปัญหาใน
แนวทางปฏิบัติต่อการพัฒนาจากระบบเดิมไปสู่ระบบใหม่ เพื่อให้วัตถุประสงค์สอดคล้องกับกลยุทธ์” 
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 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคท่ีเกิดขึ้นอย่างไร 
 แนวทางแก้ไขปัญหา คือ “แนวทางในการปฏิบัติให้วัตถุประสงค์สัมพันธ์ต่อกลยุทธ์เป็น
อย่างมาก จึงจะท าให้วัตถุประสงค์สอดคล้องกับกลยุทธ์และตรงตามเป้าหมายที่ ก าหนด” (ผู้ให้
สัมภาษณ์คนที่ 5,  ดูภาคผนวก ข) 
 จากการสัมภาษณ์ พบว่า “วัตถุประสงค์ที่ก าหนดขึ้นนั้น ท าให้ประสบกับปัญหาใน
แนวทางปฏิบัติต่อการพัฒนาจากระบบเดิมไปสู่ระบบใหม่ เพื่อให้วัตถุประสงค์สอดคล้องกับกลยุทธ์” 
 จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น 
 แนวทางแก้ไขปัญหา คือ “แนวทางในการปฏิบัติให้วัตถุประสงค์สัมพันธ์ต่อกลยุทธ์เป็น
อย่างมาก จึงจะท าให้วัตถุประสงค์สอดคล้องกับกลยุทธ์และตรงตามเป้าหมายที่ก าหนด” (ผู้ให้
สัมภาษณ์คนที่ 6,  ดูภาคผนวก ข) 
 5)  การจัดท าแผนกลยุทธ์ เกี่ยวกับ ปัญหาและอุปสรรคของการจัดท าแผนกลยุทธ์เพื่อจัดท า 
Balanced Scorecard  ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้น
อย่างไร 
 การก าหนดยุทธศาสตร์ที่ 1 สร้างฐานภาษีที่ยั่งยืน ปัญหาและอุปสรรคในการก ากับดูแลผู้
เสียภาษี และการส ารวจติดตามผู้ประกอบการธุรกิจรายใหม่นั้นค่อนข้างยุ่งยากในการตรวจสอบเพราะ
เป็นการด าเนินการภายใต้กฎหมายทุกประการการด าเนินการผิดพลาดแม้กระทั่งขั้นตอนเดียวก็จะท า
ให้เกิดความเสียหายขึ้นได้ 
 การก าหนดยุทธศาสตร์ที่  2 พัฒนาระบบ ICTเชิงรุก ท าให้มีอุปสรรคในการเรียนรู้
โปรแกรมการใช้งานที่องค์กรได้น ามาพัฒนาระบบเป็นอย่างมาก 
 การก าหนดยุทธศาสตร์ที่ 3 มุ่งสู่องค์กรเชิงวิทยาการ เกิดปัญหาที่บุคลากรยังปฏิบัติงานยัง
ไม่ดีพอ และหัวหน้าให้ความเห็นเพิ่มว่ากลยุทธ์จากเดิมนั้นมีรายละเอียดไม่มากนัก แต่ในปัจจุบัน
เพิ่มขึ้น การดูแลจากฝ่ายตรวจสอบย่อมเป็นปัญหาเพราะแต่ละแผนนั้นต้องอาศัยความละเอียดอ่อนใน
การตรวจสอบ (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 1, 6  ดูภาคผนวก ข) ตอบเหมือนกัน 2 คน 
 พบปัญหามีช่องว่างให้แก้ไขคือ โดยส่วนใหญ่ที่พบคือ การพัฒนาระบบบริการ
อิเล็กทรอนิกส์  ซึ่งเป็นเร่ืองที่ยากกับการใช้อุปกรณ์อิเล็กทรอนิกส์ในการท างาน ไม่ได้สัมผัสกับ
เทคโนโลยีใหม่ ๆ เพราะระบบจะรองรับการใช้งานไว้ให้ตายตัว (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 2  ดูภาคผนวก 
ข) ตอบเหมือนกัน 1 คน 
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 โดยส่วนใหญ่ที่พบคือ บริหารจัดเก็บภาษีอากรให้ได้ตามประมาณการ สามารถใช้ได้
ครอบคลุมในระยะยาวการปรับเปลี่ยนในระยะแรก ๆ จึงเป็นปัญหาในการท าความเข้าใจกับระบบ
ใหม่ (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 3  ดูภาคผนวก ข) ตอบเหมือนกัน 1 คน 
 มีความเห็นตรงกันที่ 14 ตัวชี้วัด และ 14 แผนงาน แต่ละภายใต้แผนงานนั้นมีโครงงาน
สอดแทรกอยู่ด้วยจึงท าให้การถ่ายทอดงานมีปัญหาในเร่ืองของการส าคัญผิดของแต่ละแผนและแต่ละ
โครงงาน (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 4,5  ดูภาคผนวก ข) ตอบเหมือนกัน 2 คน 
 จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น 
 จากการสัมภาษณ์ผู้บริหารเกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น มีแนวทาง
ดังนี ้
 การก าหนดยุทธศาสตร์ที่ 1 สร้างฐานภาษีที่ยั่งยืน พบว่า “มีปัญหาและอุปสรรคในการ
ก ากับดูแลผู้เสียภาษี และการส ารวจติดตามผู้ประกอบการธุรกิจรายใหม่นั้นค่อนข้างยุ่งยากในการ
ตรวจสอบเพราะเป็นการด าเนินการภายใต้กฎหมายทุกประการการด าเนินการผิดพลาดแม้กระทั่ง
ขั้นตอนเดียวก็จะท าให้เกิดความเสียหายขึ้นได้ แนวทางแก้ไขคือการก าหนดมาตรฐานการตรวจสอบ
เอกสารอย่างชัดเจนโดยอาศัยหลักมาตรฐาน ISO 14000”  
 การก าหนดยุทธศาสตร์ที่ 2 พัฒนาระบบ ICT เชิงรุก “มีปัญหาของบุคลากรที่อยู่ในยุคกลาง
เก่ากลางใหม่ท าให้มีอุปสรรคในการเรียนรู้โปรแกรมการใช้งานที่องค์กรได้น ามาพัฒนาระบบเป็น
อย่างมาก แนวทางแก้ไขคือ ก าหนดนโยบายให้หนึ่งหน่วยงานมีบุคลากรที่เชี่ยวชาญด้านการพัฒนา
ระบบ ICT มากกว่า 2 ท่าน เพื่อรองรับปัญหาขาดวิทยากรในการฝึกอบรมต่อฝ่ายปฏิบัติการ” 
 การก าหนดยุทธศาสตร์ที่ 3 มุ่งสู่องค์กรเชิงวิทยาการ มีปัญหาและอุปสรรค์ก็คือ “ต้อง
พัฒนาให้บุคลากรที่มีอยู่ให้สามารถปฏิบัติหน้าที่ไม่เพียงแต่มีประสิทธิภาพเท่านั้น ต้องพัฒนาให้
บุคลากรสู่การเป็นมืออาชีพเพราะในอนาคตโลกเปลี่ยนแปลงเร็วมากท าให้การมีบุคลกรที่มีความ
เชี่ยวชาญอย่างมืออาชีพมีความได้เปรียบมากส าหรับองค์กรหนึ่ง ๆ การแก้ไขปัญหาคือ ต้องก าหนด
ระยะเวลาในการเรียนรู้ให้ชัดเจนและมีขอบเขตหน้าที่อย่างถี่ถ้วนเพื่อลดปัญหาการขาดความเข้าใจต่อ
ปัญหาของระบบตนเองซึ่งจะได้ไม่ต้องท าให้เกิดการผลักภาระไปให้หน่วยงานอ่ืนที่ไม่เกี่ยวข้อง ” 
(ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 1,  ดูภาคผนวก ข) ตอบเหมือนกัน 1 คน 
 จากการสัมภาษณ์หัวหน้าสายงานด้านการคืนภาษีมูลค่าเพิ่มให้กับนักท่องเที่ยวพบว่า          
“ยุทศาสตร์ที่ได้ก าหนดขึ้นมาทั้ง 3 ยุทธศาสตร์นั้นเป็นที่คลอบคลุมและชัดเจนแต่หากว่าปัญหาก็ย่อม
มีช่องว่างให้แก้ไขคือ โดยส่วนใหญ่ที่พบคือ การพัฒนาระบบบริการอิเล็กทรอนิกส์  ซึ่งเป็นเร่ืองที่ยาก
กับการใช้อุปกรณ์อิเล็กทรอนิกส์ในคนวันท างานซึ่งโดยส่วนใหญ่ไม่ได้สัมผัสกับเทคโนโลยีใหม่  ๆ 
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เพราะระบบจะรองรับการใช้งานไว้ให้ตายตัวไม่สามารถน ามาปรับใช้ได้กับแต่ละส่วนการบริหาร
จัดการถูกก าหนดมาแล้ว เมื่อเกิดปัญหาจึงไม่สามารถแก้ไขได้โดยบุคคลใดบุคคลคนหน่ึง 
 จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น 
 จากการสัมภาษณ์ผู้บริหารเกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น มีแนวทาง
คือ “จัดท าคู่มือเอกสารการใช้งานให้กับหน่วยงานที่ตนเองดูแลและรับผิดชอบ หากมีข้อสงสัยจึงจะ
เรียกฝ่ายปฏิบัติงานช านาญการพิเศษมาแก้ไขแต่ก็ต้องระตามค าสั่งเพื่อให้การบริหารเป็นไปอย่างเป็น
ระบบ” (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 2, ดูภาคผนวก ข) 
 จากการสัมภาษณ์หัวหน้าสายงานด้านการคืน “ภาษีมูลค่าเพิ่มให้กับนักท่องเที่ยวพบว่า ยุ
ทศาสตร์ที่ได้ก าหนดขึ้นมาทั้ง 3 ยุทธศาสตร์นั้นเป็นที่คลอบคลุมและชัดเจนแต่หากว่าปัญหาก็ย่อมมี
ช่องว่างให้แก้ไขคือ โดยส่วนใหญ่ที่พบคือ บริหารจัดเก็บภาษีอากรให้ได้ตามประมาณการ สามารถ
ใช้ได้ครอบคลุมในระยะยาวการปรับเปลี่ยนในระยะแรก ๆ จึงเป็นปัญหาในการท าความเข้าใจกับ
ระบบใหม่มาก” 
 จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น 
 จากการสัมภาษณ์หัวหน้าสายงาน เกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น 
“การบริหารจัดเก็บภาษีอากรให้ได้ตามประมาณการ สามารถใช้ได้ครอบคลุมในระยะยาวการ
ปรับเปลี่ยนในระยะแรก ๆ จึงเป็นปัญหาในการท าความเข้าใจกับระบบใหม่มาก ดังนั้นแนวทางใน
การแก้ไขปัญหาจึงต้องอาศัยระยะเวลาให้มากที่สุดเท่าที่จะท าให้เพื่อให้ฝ่ายที่เกี่ยวข้องได้เรียนรู้และ
รับไปปฏิบัติต่อไปในฝ่ายของตน” (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 3, ดูภาคผนวก ข) 
 จากการสัมภาษณ์หัวหน้างานกลุ่มพัฒนาระบบบริหาร พบว่า “การก าหนดแผนงานนั้น
สอดคล้องกับตัวชี้วัดคือ 14 ตัวชี้วัด และ 14 แผนงาน แต่ภายใต้แผนงานนั้นมีโครงงานสอดแทรกอยู่
ด้วยจึงท าให้การถ่ายทอดงานมีปัญหาในเร่ืองของการส าคัญผิดของแต่ละแผนและแต่ละโครงงาน” 
 จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น 
 จากการสัมภาษณ์ หัวหน้างานกลุ่มพัฒนาระบบบริหาร เกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและ
อุปสรรคที่เกิดขึ้น พบว่า “ภายใต้แผนงานนั้นมีโครงงานสอดแทรกอยู่ด้วยจึงท าให้การถ่ายทอดงานมี
ปัญหาในเร่ืองของการส าคัญผิดของแต่ละแผนและแต่ละโครงงานนั้นต้องจัดท าแผนผังองค์กรขึ้นมา
เพื่อชี้ชัดและตรงตามความรับผิดชอบที่ชัดเจน” (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 4, ดูภาคผนวก ข) 
 จากการสัมภาษณ์หัวหน้างานกลุ่มพัฒนาระบบบริหารทรัพยากรและการฝึกอบรม พบว่า 
“การก าหนดแผนงานนั้นสอดคล้องกับตัวชี้วัดคือ 14 ตัวชี้วัด และ 14 แผนงาน แต่ภายใต้แผนงานนั้น
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มีโครงงานสอดแทรกอยู่ด้วยจึงท าให้การถ่ายทอดงานมีปัญหาในเร่ืองของการส าคัญผิดของแต่ละ
แผนและแต่ละโครงงาน” 
 จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น 
 จากการสัมภาษณ์ หัวหน้างานกลุ่มพัฒนาระบบบริหารทรัพยากรและการฝึกอบรม เกี่ยวกับ
แนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น พบว่า “ควรจัดการฝึกอบรมก่อนให้การปฏิบัติหน้าที่หรือ
รับผิดชอบในแต่ละส่วน” (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 5, ดูภาคผนวก ข) 
 จากการสัมภาษณ์ พบว่า “กลยุทธ์จากเดิมนั้นมีรายละเอียดไม่มากนัก  แต่ในปัจจุบันเพิ่มขึ้น 
การดูแลจากฝ่ายตรวจสอบย่อมเป็นปัญหาเพราะแต่ละแผนนั้นต้องอาศัยความละเอียดอ่อนในการ
ตรวจสอบ” 
 จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น 
 แนวทางในการแก้ไขนั้น “ควรให้ระยะเวลาในการตรวจสอบและให้ความส าคัญกับการ
ตรวจสอบเอกสารให้ได้มาตรฐานที่ก าหนดครบทุกกลยุทธ์” (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 6, ดูภาคผนวก ข) 
 6)  การก าหนดตัวชี้วัด KPI เกี่ยวกับปัญหาและอุปสรรคของการก าหนดตัวชี้วัด KPI เพื่อ
จัดท า Balanced Scorecard ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และ
เกิดขึ้นอย่างไร 
 ในการก าหนดและจัดท าตัวชี้วัดทั้งในระดับองค์การนั้น “ระดับหน่วยงาน ไปจนถึงระดับ
บุคคล แน่นอน ซึ่งจะต้องมีผลกระทบต่อหน้าที่ที่ได้รับมอบหมายงานเดิมท าให้มีความยุ่งยากใจว่า
ปริมาณงานเพิ่มมากขึ้นอย่างจัดการไม่ทันในระยะแรกจึงเปิดความไม่พึงพอใจในการปฏิบัติงานที่จาก
เดิมเคยปฏิบัติแบบมีกลไกลของขั้นตอนเป็นตัวชี้วัด แต่ในปัจจุบันต้องก าหนดตัวชี้วัดให้ได้มาตรฐาน
ซึ่งเป็นการยากต่อผู้ที่มีประสบการท างานน้อยหรือระดับล่างเป็นอย่างมาก” 
 เกิดปัญหามีผลกระทบต่อหน้าที่ที่ได้รับมอบหมายงานเดิมท าให้มีความยุ่งยากใจว่าปริมาณ
งานเพิ่มมากขึ้นอย่างจัดการไม่ทันในระยะแรกจึงเกิดความไม่พึงพอใจในการปฏิบัติงานที่จากเดิมเคย
ปฏิบัติแบบมีกลไกของขั้นตอนเป็นตัวชี้วัด แต่ในปัจจุบันต้องก าหนดตัวชี้วัดให้ได้มาตรฐานเกิด
อุปสรรคต่อผู้ที่มีประสบการณ์ท างานน้อยหรือระดับล่างเป็นอย่างมาก  (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 1, ดู
ภาคผนวก ข) ตอบเหมือนกัน 1 คน 
 มีความคิดเห็นเดียวกัน ในการก าหนดและจัดท าตัวชี้วัดทั้งในระดับองค์การ ระดับ
หน่วยงาน ไปจนถึงระดับบุคคล เป็นสิ่งที่ยุ่งยากมากท าให้เกิดความสับสนระหว่างการปฏิบัติงานและ
รับผิดชอบการแก้ไขปัญหาผู้บริหารก็ยากที่จะตัดสินใจ  (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 2 ,5,6  ดูภาคผนวก ข) 
ตอบเหมือนกัน 3 คน 
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 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคท่ีเกิดขึ้นอย่างไร 
 3 ท่านมีความคิดเห็นในท านองเดียวกัน  (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 1,2,3  ดูภาคผนวก ข)  ดังนี้
จากการสัมภาษณ์พบว่า “ผู้บริหารมีความคิดเห็นในการก าหนดและจัดท าตัวชี้วัดทั้งในระดับองค์การ 
ระดับหน่วยงาน ไปจนถึงระดับบุคคล แน่นอน ซึ่งจะต้องมีผลกระทบต่อหน้าที่ที่ได้รับมอบหมายงาน
เดิมท าให้มีความยุ่งยากใจว่าปริมาณงานเพิ่มมากขึ้นอย่างจัดการไม่ทันในระยะแรกจึงเปิดความไม่พึง
พอใจในการปฏิบัติงานที่จากเดิมเคยปฏิบัติแบบมีกลไกลของขั้นตอนเป็นตัวชี้วัด แต่ในปัจจุบันต้อง
ก าหนดตัวชี้วัดให้ได้มาตรฐานซึ่งเป็นการยากต่อผู้ที่มีประสบการท างานน้อยหรือระดับล่าง เป็นอย่าง
มาก แนวทางแก้ไขคือ ต้องอาศัยระยะเวลาในการด าเนินงานเพื่อให้บุคลากรระดับล่างได้ท าความ
เข้าใจกับระบบสักพักหนึ่งเพื่อให้เกิดความเคยชินกับระบบงานใหม่และเลิกเปรียบเทียบกับระบบเดิม” 
(ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 1, ดูภาคผนวก ข) 
 “ในการก าหนดและจัดท าตัวชี้วัดทั้งในระดับองค์การ ระดับหน่วยงาน ไปจนถึงระดับ
บุคคล เป็นสิ่งที่ยุ่งยากมากท าให้เกิดความสับสนระหว่างการปฏิบัติงานและรับผิดชอบการแก้ไข
ปัญหาดังกล่าวจึงเป็นของผู้บริหารที่ยากจะตัดสินใจ” 
 จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น 
 จากการสัมภาษณ์ระดับหัวหน้า พบว่า “ในส่วนของระดับหัวหน้าสายงานจะต้องระบุหรือ
ชี้ชัดว่าตัวชี้วัดใดที่เกี่ยวข้องกับโหมดการท างานของตนตัวชี้วัดใดที่ไม่เกี่ยวข้อง ดังนั้นความยุ่งยากจึง
จะหมดไปหากทุกคนต้องท าทุกหน้าที่เพียงล าพังขาดทีมร่วมก็จะท าให้ประสบความส าเร็จได้ยาก ” 
(ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 2, ดูภาคผนวก ข) 
 ในการก าหนดและจัดท าตัวชี้วัดทั้งในระดับองค์การ ระดับหน่วยงาน ไปจนถึงระดับบุคคล 
“เป็นสิ่งที่ยุ่งยากมากท าให้เกิดความสับสนระหว่างการปฏิบัติงานและรับผิดชอบการแก้ไขปัญหา
ดังกล่าวจึงเป็นของผู้บริหารที่ยากจะตัดสินใจ” 
 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคท่ีเกิดขึ้นอย่างไร 
 จากการสัมภาษณ์ระดับหัวหน้า พบว่า ในส่วนของระดับหัวหน้าสายงานจะต้องระบุหรือชี้
ชัดว่าตัวชี้วัดใดที่เกี่ยวข้องกับโหมดการท างานของตนตัวชี้วัดใดที่ไม่เกี่ยวข้อง การแก้ไขปัญหาใน
ด้านน้ีจึงมีความจ าเป็นที่จะต้องให้ความร่วมมือกันทุกฝ่ายและรับผิดชอบร่วมกัน (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 
3, ดูภาคผนวก ข) 
 ในการก าหนดและจัดท าตัวชี้วัดทั้งในระดับองค์การ ระดับหน่วยงาน ไปจนถึงระดับบุคคล 
“เป็นสิ่งที่เข้าใจยากมากในระดับปฏิบัติการ”  
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 จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น 
 2 ท่านให้ความคิดเห็นในท านองเดียวกัน (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 4,5  ดูภาคผนวก ข)  ดังนี้ 
 จากการสัมภาษณ์ระดับหัวหน้า พบว่า “ในส่วนของการก าหนดตัวชี้วัดนี้ต้องมีการอบรม
ให้กับพนักงานในระดับปฏิบัติการก่อนด าเนินการเพื่อเตรียมความพร้อมก่อนด าเนินการ” (ผู้ให้
สัมภาษณ์คนที่ 4, ดูภาคผนวก ข) 
 ในการก าหนดและจัดท าตัวชี้วัดทั้งในระดับองค์การ ระดับหน่วยงาน ไปจนถึงระดับบุคคล 
“เป็นสิ่งที่ซับซ้อนมากหากเปรียบเทียบกับความรู้ความสามารถกับในระดับปฏิบัติการแล้ว” 
 จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น 
 จากการสัมภาษณ์ระดับหัวหน้ากลุ่มพัฒนาระบบบริหารทรัพยากรและการฝึกอบรม พบว่า 
“ในส่วนของการก าหนดตัวชี้วัดหรือส่วนอ่ืน ๆ ที่ส าคัญนี้ต้องมีการจัดท าแผนการฝึกอบรมให้กับ
พนักงานในระดับปฏิบัติการเพื่อให้เกิดความเข้าใจต่อการก าหนดตัวชี้วัดได้อย่างชัดเจน” (ผู้ให้
สัมภาษณ์คนที่ 5,  ดูภาคผนวก ข) 
 จากการสัมภาษณ์ พบว่า “แผนงานนั้นมีเป็นจ านวนมากจากเดิมมีไม่ถึง 10 แผน และใน
ปัจจุบันมี 14 แผนงาน การดูแลจากฝ่ายตรวจสอบย่อมเป็นปัญหาเพราะแต่ละแผนนั้นต้องอาศัยความ
ละเอียดอ่อนในการตรวจสอบ” 
 จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น 
 แนวทางในการแก้ไขนั้น “ควรให้ระยะเวลาในการตรวจสอบและให้ความส าคัญกับการ
จัดการเอกสารหลักฐานเป็นส าคัญเพราะสามารถใช้ตรวจสอบภายหลังได้หากการด าเนินการไม่เป็นที่
เรียบร้อย ย่อมด าเนินการปรับปรุงแก้ไขให้เป็นไปตามมาตรฐานแต่ละตัวชี้วัดให้ได้” (ผู้ให้สัมภาษณ์
คนที่ 6, ดูภาคผนวก ข) ตอบเหมือนกัน 1 คน 
 7)  การจัดท าแผนปฏิบัติงาน เกี่ยวกับปัญหาและอุปสรรคของการจัดท าแผนปฏิบัติงาน 
เพื่อจัดท า Balanced Scorecard ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และ
เกิดขึ้นอย่างไร 
 ปัญหาคือ เดิมแผนงานนี้ไม่ได้ระบุหน้าที่อย่างชัดเจนจึงท าให้การปฏิบัติหน้าที่ที่ผ่านมา
บกพร่องและไม่สามารถตรวจสอบได้ด้วยเอกสารการปฏิบัติงาน (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 1, ดูภาคผนวก 
ข) ตอบเหมือนกัน 1 คน 
 การก าหนดแผนงาน เพื่อสนับสนุนกลยุทธ์ให้สอดคล้องแผนการปฏิบัติงาน มีทั้งหมด 14 
แผนงานน้ัน คงเป็นไปได้ยากที่จะท าความเข้าใจในแผนแต่ละแผนได้ละเอียดถี่ถ้วนเพียงล าพังเพราะมี
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ความซับซ้อน และหากขาดปัจจัยสนับสนุน เช่น กลุ่มหรือทีมในการปฏิบัติงาน ในส่วนนี้จึงเป็น
ปัญหาอาจท าให้งานลุล่วงได้ยาก  (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 2,3,5,6  ดูภาคผนวก ข) ตอบเหมือนกัน 4 คน 
 การกระจายแผนงานนั้นต้องคลอบ คลุม และที่พบปัญหาคือน้ าหนักของการแบ่งภาระงาน
มักไม่ค่อยเสมอภาคกันซึ่งจัดการได้ยาก  (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 4, ดูภาคผนวก ข) ตอบเหมือนกัน 1 คน 
 จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น 
 จากการสัมภาษณ์ผู้บริหารเกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรค พบว่า “การก าหนด
แผนงาน เพื่อสนับสนุนกลยุทธ์ให้สอดคล้องแผนการปฏิบัติงาน ซึ่งก าหนดไว้ 14 แผนงาน ซึ่งสภาพ
ปัญหาดังกล่าวคือ เดิมแผนงานนี้ไม่ได้ระบุหน้าที่อย่างชัดเจนจึงท าให้การปฏิบัติหน้าที่ที่ผ่านมา
บกพร่องและไม่สามารถตรวจสอบได้ด้วยเอกสารการปฏิบัติงาน ดังนั้นการก าหนดตัวชี้วัด              
การก าหนดวัตถุประสงค์ การก าหนดกลยุทธ์ต่าง ๆ ที่กล่าวมาแล้วข้างต้น ย่อมเป็นเคร่ืองมือที่ประกัน
การปฏิบัติงานว่าทุกอย่างมีแบบแผนรองรับ และมีเอกสารหลักฐานรับรองการปฏิบัติงานอย่างเคร่งคัด
ซึ่งเป็นการยากต่อผู้ปฏิบัติงานแต่กลับส่งผลตอบรับที่ดีต่อองค์กร” (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 1, ดูภาคผนวก ข) 
 จากการสัมภาษณ์ในส่วนของหัวหน้าสายงาน พบว่า “การก าหนดแผนงาน เพื่อสนับสนุน
กลยุทธ์ให้สอดคล้องแผนการปฏิบัติงาน ซึ่งมีทั้งหมด 14 แผนงานนั้น คงเป็นไปได้ยากที่จะท าความ
เข้าใจในแผนแต่ละแผนได้ละเอียดถี่ถ้วนเพียงล าพัง หากขาดปัจจัยสนับสนุน เช่น กลุ่มหรือทีมในการ
ปฏิบัติงาน การให้ความกระจ่างจากระดับผู้บังคับบัญชาหากมีข้อสงสัย การให้ความร่วมมือจาก
หน่วยงานที่เกี่ยวข้องในงานที่ต่อเน่ืองกัน” 
 จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น 
 อีก 2 ท่านให้ความเห็นเดียวกัน (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 2,3  ดูภาคผนวก ข)  ดังนี้ 
 แนวทางในการแก้ไขคือ “ให้ความส าคัญกับกลุ่มหรือทีมในการปฏิบัติงาน การให้ความ
เคารพและให้เกียรติต่อผู้บังคับบัญชา และการให้ความร่วมมือจากหน่วยงานที่เกี่ยวข้องในงานที่
ต่อเน่ืองกันก่อนจะขอความช่วยเหลือซึ่งกันและกัน” (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 2, ดูภาคผนวก ข) 
 จากการสัมภาษณ์ในส่วนของหัวหน้าสายงาน พบว่า “การก าหนดแผนงาน เพื่อสนับสนุน
กลยุทธ์ให้สอดคล้องแผนการปฏิบัติงาน ซึ่งมีทั้งหมด 14 แผนงานนั้น หากขาดความร่วมมือกันเช่น
การท างานเป็นกลุ่มหรือทีม อาจท าให้งานส าเร็จลุล่วงได้ยาก” 
 จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น 
 แนวทางในการแก้ไขคือ “ให้การสนับสนุนการท างานเป็นกลุ่มในการปฏิบัติงาน โดยการ
ให้เกียรติ และให้ความช่วยเหลือกัน” (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 3, ดูภาคผนวก ข) 
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 จากการสัมภาษณ์ในส่วนของหัวหน้าสายงาน พบว่า “การก าหนดแผนงาน เพื่อสนับสนุน
กลยุทธ์ให้สอดคล้องแผนการปฏิบัติงาน ซึ่งมีทั้งหมด 14 แผนงานนั้น การกระจายแผนงานน้ันต้อง 
คลอบคลุม และที่พบปัญหาคือน้ าหนักของการแบ่งภาระงานมักไม่ค่อยเสมอภาคกันเนื่องจากการ
ก าหนดปริมาณงานให้เท่าเทียมกันในแต่ละฝ่ายนั้นเป็นเร่ืองที่ละเอียดอ่อนซึ่งจัดการได้ยาก” 
 จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น 
 แนวทางในการแก้ไขคือ “การกระจายแผนงานนั้นต้องคลอบคลุม และที่พบปัญหาคือ
น้ าหนักของการแบ่งภาระงานมักไม่ค่อยเสมอภาคกันเนื่องจากการก าหนดปริมาณงานให้เท่าเทียมกัน
ในแต่ละฝ่ายนั้นเป็นเร่ืองที่ละเอียดอ่อนซึ่งจัดการได้ยาก นั้นพบว่า ควรให้น้ าหนักไปที่ความยากง่าย
มากกว่าปริมาณงาน เพราะการมีปริมาณงานมากนั้นสามารถเพิ่มจ านวนทรัพยากรบุคลากรได้ แต่
ความยากง่ายต่างกันนั้นปัญหาคือการขาดแคลนบุคลากรที่มีความรู้ความสามารถที่เข้าใจงานอย่ าง
ลึกซึ้งนั้นหาได้ยากยิ่งกว่า” (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 4,  ดูภาคผนวก ข) ตอบเหมือนกัน 1 คน 
 จากการสัมภาษณ์ในส่วนของหัวหน้าสายงาน พบว่า “การก าหนดแผนงาน เพื่อสนับสนุน
กลยุทธ์ให้สอดคล้องแผนการปฏิบัติงาน ซึ่งมีทั้งหมด 14 แผนงานน้ัน การกระจายแผนงานนั้นต้องคล
อบคลุม และที่พบปัญหาคือ ความซับซ้อนของแผนงาน พนักงานไม่สามารถท าความเข้าใจได้ทุก
แผนงาน บางแผนเข้าใจบางแผนไม่เข้าใจ” 
 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคท่ีเกิดขึ้นอย่างไร  
 อีก 2 ท่านที่เหลือให้ความเห็นในท านองดียวกัน (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 5 ,6  ดูภาคผนวก ข)  
ดังนี ้
 แนวทางในการแก้ไขคือ “การกระจายแผนงานนั้นต้องคลอบคลุม และที่พบปัญหาคือ 
ความซับซ้อนของแผนงาน พนักงานไม่สามารถท าความเข้าใจได้ทุกแผนงาน บางแผนเข้าใจบางแผน
ไม่เข้าใจ” (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 5, ดูภาคผนวก ข) 
 จากการสัมภาษณ์ในส่วนของหัวหน้าสายงาน พบว่า “การก าหนดแผนงาน เพื่อสนับสนุน
กลยุทธ์ให้สอดคล้องแผนการปฏิบัติงาน ซึ่งมีทั้งหมด 14 แผนงานน้ัน การกระจายแผนงานนั้นต้องคล
อบคลุม และที่พบปัญหาคือ ความซับซ้อนของแผนงาน ไม่สามารถถ่ายทอดให้เกิดความเข้าใจได้ก่อน
เร่ิมด าเนินการท าให้พบปัญหาในการปฏิบัติงาน” 
 จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น 
 แนวทางในการแก้ไขคือ “จากการกระจายแผนงานให้คลอบคลุม จนเกิดความซับซ้อนของ
แผนงาน ดังนั้น การแก้ไขคือมีหน่วยงานรับหน้าที่โดยตรงในการจัดท าแผนปฏิบัติ งาน” (ผู้ให้
สัมภาษณ์คนที่ 6, ดูภาคผนวก ข) 
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 8) ประโยชน์ท่ีได้รับจากการจัดการองค์กรด้วย  Balanced Scorecard 
 จากการสัมภาษณ์ผู้บริหารเกี่ยวกับประโยชน์ที่ได้รับจากการจัดการองค์กรด้วย  Balanced 
Scorecard สามารถสรุปได้ดังนี้ 
 1. สามารถจัดเตรียมกรอบการท างานที่ลึกซึ้งกับผู้บริหารเพื่อที่จะแปลง วิสัยทัศน์ (Vision) 
และกลยุทธ์ (Strategy) ขององค์การไปสู่การวัดผลการด าเนินงาน 
 2. สามารถวัดผลการด าเนินงาน โดยแปลงพันธะกิจ (Mission) ไปสู่วัตถุประสงค์ และการ
วัดผลการด าเนินงานได ้โดยมีมุมมองต่างกัน 4 อย่าง คือ การเงิน ลูกค้า การปฏิบัติงานภายใน และการ
เรียนรู ้
 3. สามารถวัดการด าเนินงาน เพื่อจะบอกถึงตัวขับเคลื่อน (Driver) ในความส าเร็จทั้งใน
ปัจจุบันและในอนาคต 
 4. เป็นเคร่ืองมือที่ช่วยในการปรับตัวของพนักงานทั้งหมดในองค์การ และแผนกต่าง ๆ ให้
เข้าสู่เป้าหมายเดียวกัน 
 5. ใช้เป็นเคร่ืองมือในการสื่อสารกลยุทธ์ขององค์การให้กับทุกคนได้รับรู้ทั่วทั้งองค์การ
โดยอัตโนมัติ เพราะทุกคนในองค์การ มีกรอบการท างานเดียวกันที่ต้องมาร่วมมือกัน ท างานและ
หารือร่วมกัน 
 6. เป็นเคร่ืองมือที่ช่วยให้ผู้บริหารได้ข้อมูลที่ส าคัญต่อการตัดสินใจได้อย่างถูกต้อง  และ
รวดเร็วเพราะ BSC ได้เอาปัญหาทั้ง 4 มิติมารวมได้ในรายงานฉบับเดียว (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 1, ดู
ภาคผนวก ข) 
 จากการสัมภาษณ์หัวหน้าส่วนงานเกี่ยวกับประโยชน์ที่ได้รับจากการจัดการองค์กรด้วย  
Balanced Scorecard สรุปได้ดังนี้ 
 1. เป็นกรอบ และแนวทางในการ ปฏิบัติงานขององค์กร 
 2. สามารถวัดผลการด าเนินงานในแต่ละมุมมองที่ต่างกันได้ 
 3. สามารถวัดการด าเนินงาน ในความส าเร็จโดยการเปรียบเทียบจากอดีตถึงในปัจจุบัน
และวางแผนในอนาคตได้ (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 2, ดูภาคผนวก ข) 
 จากการสัมภาษณ์หัวหน้าส่วนงานเกี่ยวกับประโยชน์ที่ได้รับจากการจัดการองค์กรด้วย  
Balanced Scorecard สรุปได้ดังนี้ 
 1. วัดการด าเนินงาน จากอดีตถึงในปัจจุบันได้ 
 2. เป็นเคร่ืองมือในการสื่อสารกลยุทธ์ขององค์การให้กับทุกคนได้รับรู้ทั่วทั้งองค์การโดย
ทั่วทุกคนในองค์กร ซึ่งก าหนดกรอบและแนวทางในการปฏิบัติงานร่วมกัน 
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 3. เป็นเคร่ืองมือที่ช่วยให้ผู้บริหารได้ใช้ในการตัดสินใจได้มีประสิทธิภาพ (ผู้ให้สัมภาษณ์
คนที่ 3,  ดูภาคผนวก ข) 
 จากการสัมภาษณ์หัวหน้าส่วนงานเกี่ยวกับประโยชน์ที่ได้รับจากการจัดการองค์กรด้วย  
Balanced Scorecard สรุปได้ดังนี้ 
 1. ท าให้พัฒนาระบบการบริหารบุคลากรได้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น 
 2. ได้น าเทคโนโลยีใหม่ ๆ เข้ามาใช้ในองค์กรที่เป็นระบบเก่ามาเป็นระบบใหม่ให้ทันสมัย 
 3. ท าให้สายงานทุกสายได้มีการติดต่อสัมพันธ์กันอย่างเป็นระบบ (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 4,  
ดูภาคผนวก ข) 
 จากการสัมภาษณ์หัวหน้างานเกี่ยวกับประโยชน์ที่ได้รับจากการจัดการองค์กรด้วย  
Balanced Scorecard สรุปได้ดังนี้ 
 1. ท าให้พัฒนาระบบการบริหารบุคลากรได้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้นโดยการอาศัยการ
ฝึกอบรม 
 2. ท าให้บุคลากรได้มีการพัฒนาความรู้ความสามารถอยู่ตลอดเวลา เพราะได้น าเทคโนโลยี
ใหม่  เข้ามาใช้ในองค์กรที่เป็นระบบเก่ามาเป็นระบบใหม่ให้ทันสมัย (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 5, ดู
ภาคผนวก ข)   
 จากการสัมภาษณ์หัวหน้างานเกี่ ยวกับประโยชน์ที่ได้รับจากการจัดการองค์กรด้วย  
Balanced Scorecard สรุปได้ดังนี้ 
 1. ท าให้บุคลากรมีความรู้ความสามารถที่หลากหลายได้ 
 2. ท าให้บุคลากรได้มีการพัฒนาความรู้ความสามารถอยู่ตลอดเวลา เพราะได้น าเทคโนโลยี
ใหม่ ๆ เข้ามาใช้ในองค์กรที่เป็นระบบเก่ามาเป็นระบบใหม่ให้ทันสมัย 
 3. ท าให้องค์ทันสมัย สามารถน าไปสู่การบริการที่เป็นสากลได้  (ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 6, ดู
ภาคผนวก ข) 



บทที ่5 
 

สรุปผลการวิจัย การอภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 
 

 การค้นคว้าอิสระเร่ืองปัญหาและอุปสรรคจากการจัดการองค์กรด้วย  Balanced Scorecard 
ของส านักงานสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานคร 18 กรมสรรพากรนั้น ผู้ศึกษาได้ท าการเก็บรวบรวม
ข้อมูลจากข้อมูลภายในขององค์กร ประกอบกับข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์ผู้บริหารและบุคลากรที่
เกี่ยวข้องภายในองค์กรจ านวน 6 ท่าน ซึ่งวัตถุประสงค์ของการศึกษามีดังนี้ 1) เพื่อวิเคราะห์ข้อมูล
เกี่ยวกับการจัดการองค์กรด้วย  Balanced Scorecard  2) เพื่อศึกษาปัญหาและอุปสรรคจากการจัดการ
องค์กรด้วย  Balanced Scorecard 3) เพื่อศึกษาหาแนวทางที่เหมาะสมต่อการจัดการองค์กรด้วย 
Balanced Scorecard  และ 4) เพื่อศึกษาประโยชน์ที่ได้รับจากการใช้การจัดการองค์กรด้วย  Balanced 
Scorecard  ของส านักงานสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานคร 18 กรมสรรพากร 
 
5.1  สรุปผลการวิจัย 
 5.1.1 ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ผู้บริหาร 
 จากการสัมภาษณ์ผู้ให้สัมภาษณ์ 6 คนประกอบด้วย  ผู้บริหารสรรพากรพื้นที่
กรุงเทพมหานคร 18 จ านวน 1 คน หัวหน้าส่วนงาน จ านวน 2 คน และหัวหน้างาน 3 คน 
ประกอบด้วยค าถามในประเด็นต่าง ๆ เกี่ยวกับความคิดเห็นของผู้บริหาร หัวหน้าส่วนงานและหัวหน้า
งานเกี่ยวกับหัวข้อส าคัญในการด าเนินการวิจัยประกอบด้วยข้อมูลเกี่ยวกับ 1) การวิเคราะห์องค์กร 2) 
การพัฒนาวิสัยทัศน์ 3) การก าหนดมุมมอง 4) การก าหนดกลยุทธ์และวัตถุประสงค์ต่าง ๆ 5) การจัดท า
แผนกลยุทธ์ 6) การก าหนดตัวชี้วัด KPI และ 7) การจัดท าแผนปฏิบัติงาน  ผลการสัมภาษณ์สามารถ
สรุปความเหมือนและความแตกต่างได้ดังตารางที่ 5.1 -5.8  
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ตารางท่ี 5.1 สรุปผลการสัมภาษณ์ผู้บริหารด้านการวิเคราะห์องค์กร 

ข้อค าถาม 
ผู้ให้สัมภาษณ์ ผู้ให้สัมภาษณ์ 

คน
ที ่

ความเหมือน 
คน
ที ่

ความแตกต่าง 

1) การวิเคราะห์
องค์กรจากการ
สัมภาษณ์เกี่ยวกับ
ปัญหาและ
อุปสรรคของการ
วิเคราะห์องค์กร
เพื่อจัดท า 
Balanced 
Scorecard ของ
ส านักงาน
สรรพากรพื้นที่
กรุงเทพมหานคร
18      

1    ด้านความพร้อมในการใช้ระบบ
สารสนเทศข้อมูล เพื่อการบริการ
และการบริหารจัดการภายใน
กรมสรรพากรนั้นมีความจ าเป็น
อย่างยิ่งที่จะต้องอาศัยข้อมูลที่เป็น
เอกสารตัวจริงเท่ากับการจัดเก็บ
แฟ้มข้อมูลที่ตรงกับเอกสาร 
และถูกต้องไม่บิดเบือน ดังนั้น
บุคลากรที่เข้ามาปฏิบัติหน้าที่
ในต าแหน่งดังกล่าวจะต้องมี
คุณสมบัติพิเศษ คือ เป็นบุคคล
ที่มีความรอบครอบ ละเอียดถี่
ถ้วน ส่วนด้านความพร้อมของ
องค์กรต่อการเปลี่ยนแปลงและ
มีการพัฒนาการเ รียนรู้อย่ าง
ต่ อ เนื่ อ ง  ไม่ ว่ า จะ เป็ นด้ าน
สารสนเทศ ด้านการใช้อุปกรณ์
คอมพิวเตอร์ที่ทันสมัย ปัญหาที่
เกิดขึ้นคือ ความหล้าหลังของ
องค์กรต่อการพัฒนาระบบการ
น าเอาเทคโนโลยีใหม่ ๆ เข้ามา
พัฒนา แนวทางแก้ไขคือ การ
ส่งเสริมและน าเอาเทคโนโลยี
ใหม่ ๆ เข้า 
 
 

2    ในสายงานหนึ่ง  ๆ ย่อมมี
ความเชี่ยวชาญเฉพาะด้านหาก
เกิดปัญหาขึ้นก็เป็นเพียงส่วน
หนึ่งของระบบเท่านั้นที่ตนจะ
เข้าไปก ากับดูแลได้ซึ่งหาก
ไม่ใช่หน้าที่แล้วคงไม่สามารถ
เข้าไปกระท าการเกินอ านาจ
หน้าที่     
   ดังนั้นแนวทางที่จะปฏิบัติ
คือกระท าหน้าที่ของตนเองให้
ละเอียดครบถ้วนซึ่งพึงที่จะ
สามารถกระท าได้อย่างไม่ขาด
ตกบกพร่อง 
   ก า รวิ เ ค ราะห์อ งค์ ก ร ใน
มุมมองระดับหั วหน้ า เป็น
บทบาทหน้าที่ที่เกี่ยวข้องกับ
ปัจจัยภายในซึ่งนอกเหนือจาก
หน้าที่ตรวจสอบแล้ว ดังนั้น 
ควรดูแลในสายงานที่เกี่ยวข้อง 
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ตารางท่ี 5.1  (ต่อ) 

ข้อค าถาม 
ผู้ให้สัมภาษณ์ ผู้ให้สัมภาษณ์ 

คน
ที่ 

ความเหมือน 
คน
ที่ 

ความแตกต่าง 

 1 
(ต่อ) 

มาในองค์ให้ฝ่ายปฏิบัติการได้
ศึกษาและเรียนรู้การใช้งานเพื่อ
เตรียมความพร้อมที่จะเกิดขึ้น
ให้เท่าทันและมีประสิทธิภาพ 

  

1) การวิเคราะห์
องค์กร (ต่อ) 

3    ควบคุมระบบการด าเนินการ 
เกี่ ยวกับการตรวจสอบการ
บริหาร การเงิน และการบัญชี
ของกรม และให้การสนับสนุน
การปฏิบัติงานของหน่วยงาน
อ่ืนที่เกี่ยวข้อง หรือที่ได้รับ
มอบหมาย 
   การวิ เคราะห์องค์กรเพื่อให้
ทราบจุดแข็งจุดอ่อนขององค์กร
นั้นในมุมมองระดับหัวหน้าเป็น
บทบาทหน้าที่ที่ เกี่ ยวข้องกับ
ปัจจัยภายในซึ่งนอกเหนือจาก
หน้ าที่ ค าป รึ กษาแก่ อธิ บดี
ก ร ม ส ร ร พ า ก ร เ กี่ ย ว กั บ
ยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบ
ราชการภายในกรม ติ ดตาม 
ประเมินผล และจัดท ารายงาน
เกี่ยวกับการพัฒนาระบบราชการ
ภายในกรมแล้ว ปัญหาอุปสรรค
ที่มีผลคือการเก็บข้อมูล 
 

3    ปัญหาอุปสรรคที่ เกิดขึ้น
ย่ อม เกี่ ย ว ข้ อ ง กั บปั จ จั ย ที่
สามารถควบคุมได้ เช่น การ
ด า เ นิ น ก า ร เ กี่ ย ว กั บ ก า ร
ตรวจสอบการบริหาร การเงิน 
และการบัญชีของกรม และให้
การสนับสนุนการปฏิบัติงาน
ของหน่วยงานอ่ืนที่เกี่ยวข้อง 
หรือที่ได้รับมอบหมาย 
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ตารางท่ี 5.1 (ต่อ) 
 

ข้อค าถาม 
ผู้ให้สัมภาษณ์ ผู้ให้สัมภาษณ์ 

คนที่ ความเหมือน คนที่ ความแตกต่าง 
 3 

(ต่อ) 
ในการน ามาวิเคราะห์เพราะ
นอกจากจะน าข้อมูลจากระดับ
บริหารแล้วยังต้องเก็บข้อมูลจาก
สภาพการท างานจากระดับ
ปฏิบัติการด้วย 

  

1) การวิเคราะห์
องค์กร (ต่อ) 

5    หากมีปัญหาแนวทางที่แก้ไขก็
ควรเป็นการให้การร่วมมือจาก
พนักงานฝ่ายปฏิบัติการตั้งแต่
ระดับล่างไปจนถึงระดับกลาง 
ระดับบน ต้องร่วมกันเก็บข้อมูล
ที่เกี่ยวข้องที่ส าคัญให้ครอบทุก
เ ร่ืองราวและทุ กปัญหาและ
นอกจากนั้ นค วร เสนอแนะ
ข้อคิด เห็นในการปฏิบัติ งาน
เพิ่มเติมเพื่อเป็นแนวทางในการ
พัฒนาให้ดียิ่งขึ้น 

4    การวางระบบการจัดเก็บ
ข้อมูลด้วยการน าเอกสาร
แบบฟอร์มเข้ามาช่วยใน
การส ารวจความต้องการ
และส ารวจสภาพปัญหาที่
เกิดขึ้นจากการปฏิบัติงาน
เพื่อให้การเก็บข้อมูลให้ได้
ล ะ เ อี ย ด ถู ก ต้ อ ง แ ล ะ
ครบถ้วนที่สุด      
   ส่วนการวิเคราะห์องค์กร
เป็นเร่ืองที่ส าคัญ ผู้ที่จะให้
ความส าคัญย่ อมเป็นฝ่ าย
บริหารเท่านั้น ส่วนระดับ
หั วหน้ ามี หน้ าที่ ในการ
รับผิดชอบสนับสนุนข้อมูล
ในการประกอบการตัดสินใจ 

 6    การวิเคราะห์องค์กรเป็นหน้าที่
ของฝ่ายบริหาร และเป็นเร่ืองที่
ส าคัญ ปัญหาที่พบโดยส่วนใหญ่
คือบุคลากรในระดับล่าง 
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ตารางท่ี 5.2 สรุปผลการสัมภาษณ์ผู้บริหารด้านการพัฒนาวิสัยทัศน์ 
 

ข้อค าถาม 
ผู้ให้สัมภาษณ์ ผู้ให้สัมภาษณ์ 

คนที่ ความเหมือน คนที่ ความแตกต่าง 
 6 

(ต่อ) 
ไม่ได้มีส่วนร่วมในการวิเคราะห์
ข้อมูลเท่าใดนัก การแก้ไขคือ ควร
เสนอร่างรายงานในที่ประชุม
เพื่อให้กรรมการน าไปพิจารณาให้
เป็นมิติเป็นผลใช้ได ้

  

2) ก า รพั ฒน า
วิสัยทัศน์ จาก
การสั มภาษณ์
เกี่ ยวกับปัญหา
และ อุ ปสรรค
ของการพัฒนา
วิ สั ยทั ศน์ เพื่ อ
จัดท า Balanced 
Scorecard 

1    ระบบงานมาตรฐานสากล และ
เก็บภาษีทั่วถึงเป็นธรรม มาเป็น 
สร้างระบบงานมาตรฐานสากล
เพื่อบริการประชาชนและเก็บภาษี
ทั่วถึงถูกต้อง ครบถ้วน และเป็น
ธรรม  
   การก าหนดนโยบายให้ชัดเจน
โดยก าหนดแผนงานให้สอดคล้อง
กับวัตถุประสงค์โดยวัตถุประสงค์
จะเป็นตัวก ากับภารกิจและงานได้
อย่างชัดเจนเพื่อให้การปฏิบัติงาน
เป็นไปในทิศทางเดียวกัน 

2    การพัฒนาวิสัยทัศน์จึงเป็น
แนวทางในการปฏิบั ติ ที่
จะต้องค านึงถึงหัวใจส าคัญ
ของงานสรรพากรคือ การ
จัดเก็บภาษี หากข้อก าหนด
บางประการอ่านไม่ชัดเจนใน
แต่ละฝ่ายก็ย่อมนึกถึงให้ได้
ว่าในการปฏิบัติงานนั้นต้อง
ท าให้ถูกต้องครบถ้วนและ
เป็นธรรมอยู่ภายใต้จริยธรรม
ที่ดีงาม 
 

 3    วิสัยทัศน์นั้นได้ก าหนดโดย
ผู้บริหารไว้อย่างชัดเจนแล้ว 
แนวทาง ในการปฏิบั ติ  คื อ 
จ ะ ต้ อ ง ค า นึ ง ถึ ง ข อ ง ง า น
สรรพากรคือ การจัดเก็บภาษีทุก
คนมีหน้าที่ร่วมกันเป็นหูเป็นตา  

4    ปัญหาที่ พบมาจากการ
ปฏิ บั ติ ไม่ สอดคล้ องกั บ
วิสัยทัศน์ที่ ได้ก าหนดขึ้น
ของแต่ละฝ่ายท าให้เกิดความ
ไม่พร้อมเพี ยงกันในการ
ด าเนินการ  เน้นให้ระดับ
หั วหน้ า สั่ ง ก า รแล้ ว ใ ห้
ตรวจสอบ 
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ตารางท่ี 5.2 (ต่อ) 

 

ข้อค าถาม 

ผู้ให้สัมภาษณ์ ผู้ให้สัมภาษณ์ 
คน
ที่ 

ความเหมือน 
คน
ที่ 

ความแตกต่าง 

 3 
(ต่อ) 

สอดส่ อ งดู แลและก า กั บ
บทบาทของ อีกฝ่ าย  ก็ จะ
ส า ม า ร ถ น า ก า ลั ง แ ล ะ
ขับเคลื่อนก าลังไปในทิศทาง
เดียวกันได ้
 

4 
(ต่อ) 

ความพร้อมก่อนด าเนินการ 

2) การพัฒนา
วิสัยทัศน์ (ต่อ) 

 - 5    พนักงานในระดับล่างไม่ค านึงถึง
วิสัยทัศน์ที่ก าหนดหรือพัฒนาขึ้น
มากนัก เพราะในส่วนงานของตนที่
ได้รับผิดชอบนั้นเป็นเพียงบางส่วน
คิดว่าคงไม่เป็นผลกระทบเท่าใดนัก  
พนักงานในระดับล่างไม่มีโอกาส
ไ ด้ ก า ห น ด วิ สั ย ทั ศ น์  เ ว ล า
ปฏิ บั ติ ง า น จึ ง ไ ม่ ไ ด้ ค า นึ ง ถึ ง
วิสัยทัศน์ที่ก าหนดขึ้น 
 
 

   6    ผู้บ ริหารควรให้พนักงานฝ่าย
ปฏิบัติการมีโอกาสในการพัฒนา
วิสัยทัศน์โดยการได้แสดงความ
คิดเห็นเท่าเทียมกันทุกคน 
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ตารางที่ 5.3 สรุปผลการสัมภาษณ์ผู้บริหารด้านการก าหนดมุมมอง 

 

ข้อค าถาม 

ผู้ให้สัมภาษณ์ ผู้ให้สัมภาษณ์ 
คน
ที่ 

ความเหมือน 
คน
ที่ 

ความแตกต่าง 

3) การก าหนด
มุมมอง 
เกี่ยวกับปัญหา
และอุปสรรค
ของการ
ก าหนด
มุมมองเพื่อ
จัดท า 
Balanced 
Scorecard  
ของส านักงาน
สรรพากร
พื้นที่กรุงเทพฯ 
18  

1    จากการสัมภาษณ์ ผู้บริหาร
ได้สรุปมุมมองดังน้ี            
   1)มุมมองด้านประสิทธิภาพ
ของการปฏิบัติราชการของ
สรรพากร คือ “การสร้างความ
โปร่งใสคือสามารถตรวจสอบ
ข้อมูลการประเมินได้อย่าง
ตรงไปตรงมาต่อเจ้าหน้าที่  
แ ล ะ มี ก า ร อ ธิ บ า ย โ ด ย
ผู้ เ ชี่ ย ว ช า ญ แ ล ะ ก า ร ใ ห้
ค าปรึกษาโดยไม่เสียค่าใช้จ่าย
จ ากหน่ ว ย ง านสรรพากร
ท้องที่ 
   2) มุมมองด้านคุณภาพการ
ให้บริการคือ“การให้บริการที่
สะดวก รวดเร็ว ถูกต้อง และ
การเสริมสร้างความสัมพันธ์
ระหว่างเจ้าหน้าที่กับผู้ เสีย
ภาษีและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
   3) มุมมองด้านประสิทธิผล 
คือ การสนับสนุนข้อมูลใน
การบริหารการจัดเก็บภาษีที่
ครบถ้วน ถูกต้องเป็นปัจจุบัน 
 
 

2    มุมมองด้านคุณภาพการให้บริการ 
คือ ปลูกจิตส านึกให้กับพนักงาน
ฝ่ า ย บ ริ ก า ร ที่ จ ะ ต้ อ ง พ บ กั บ
ประชาชนโดยตรงให้ยึดหลักการ
บริการ ลูกค้าคือพระเจ้า ไม่ว่าจะผิด
หรือถูกการให้ค าชี้แจงเป็นสิ่งส าคัญ 
หากผู้ใช้บริการได้รับความกระจ่าง
ความไม่พอใจอาจลดน้อยลงจน
เปลี่ยนเป็นความประทับใจในที่สุด  
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ตารางท่ี 5.3 (ต่อ) 

 

ข้อค าถาม 

ผู้ให้สัมภาษณ์ ผู้ให้สัมภาษณ์ 
คน
ที่ 

ความเหมือน 
คน
ที่ 

ความแตกต่าง 

3) การก าหนด
มุมมอง (ต่อ) 

1 
(ต่อ) 

   4)มุ มมองด้ านก า รพัฒนา
องค์กรคือการส่งเสริมการเป็น
องค์ กรแห่ งก าร เ รี ยน รู้ก า ร
เสริมสร้างแรงจูงใจการท างาน
โดยมุ่งผลสัมฤทธิ์ 

3    ผู้บริหารระดับสูง ควรให้
ความส าคัญต่อองค์กรในเร่ือง
ของการแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้น
ก่อนแต่ส าคัญน้อยเกิดขึ้นที
หลังแต่ส าคัญมากกว่าขึ้นมา
พิจารณาก่อนท าการสั่งการ 
 

   4    ทุ ก ห น่ ว ย ง า น ค ว ร ใ ห้
น้ าหนักแก้ไขปัญหาแต่ละ
ปัญหาลดหลั่นกันไปตาม
ปัญหาที่ส าคัญที่สุดก่อนที่จะ
ท าให้ส่งผกระทบกับองค์กร
มากที่สุด 

   5    ในมุมมองที่พบปัญหาใน
การปฏิบัติงานบ่อยที่สุดคือ
มุมมองด้านการให้บริการ
เนื่องจากการบริการเป็นสิ่ง
ส าคัญต่อองค์กร 

   6    ในมุมมองที่พบปัญหาใน
การปฏิบัติงานบ่อยที่สุดคือ
มุมมองด้านการให้บริการ
เนื่องจากการบริการเป็นสิ่ง
ส าคัญต่อองค์กรเป็นอย่างมาก 
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ตารางท่ี 5.4 สรุปผลการสัมภาษณ์ผู้บริหารด้านการก าหนดกลยุทธ์และวัตถุประสงค์ในมุมมองต่าง ๆ 

 

ข้อค าถาม 

ผู้ให้สัมภาษณ์ ผู้ให้สัมภาษณ์ 
คน
ที่ 

ความเหมือน 
คน
ที่ 

ความแตกต่าง 

4) การก าหนด    
กลยุทธ์และ
วัตถุประสงค์ใน
มุมมองต่าง ๆ 
เกี่ยวกับปัญหา
และอุปสรรคของ
การก าหนด          
กลยุทธ์และ
วัตถุประสงค์เพื่อ
จัดท า Balanced 
Scorecard ของ
ส านักงาน
สรรพากรพื้นที่
กรุงเทพมหานคร 
18  

2    ก า รประ เมิ นคุณภาพจาก
ข้อผิดพลาดที่ เกิดขึ้นไม่ว่าจะ
เป็ นจ ากก าร ร้อง เ รี ยนของ
ป ร ะ ช า ช น  แ ล ะ จ า ก ส ถิ ติ
ข้อบกพร่องในสาเหตุของการ
ปฏิบัติหน้าที่อย่างไม่ถูกต้อง
ชัดเจนและตรงไปตรงมาเพื่อ
เป็นเคร่ืองมือในการขจัดความ
ไ ม่ ซื่ อ สั ต ย์ ต่ อ ห น้ า ที่ ข อ ง
พนักงาน 

1    ต้ อ ง น า ก ล ยุ ท ธ์  แ ล ะ
วัตถุประสงค์ในแต่ละมิติมา
จั ด เ รี ย งคว ามส า คัญ  และ
เชื่อมโยงความสัมพันธ์ใน
ลักษณะเหตุและผล เพื่อให้ได้
กลยุทธ์  และวัตถุประสงค์
สอดคล้องกันและครอบคลุม
ในทุก ๆ  มิติ อันจะน าไปสู่
การบรรลุวิสัยทัศน์ขององค์กร 

3    การสร้างความไว้วางใจของ
ผู้ บั ง คั บบั ญช า เท่ า นั้ น ที่ จ ะ
เ รี ย ก ร้ อ ง ค ว า มสน ใ จ จ า ก
บุคลากรในระดับล่างได้ เพราะ
การแสดงความรู้สึกเห็นอกเห็น
ใจท าให้เกิดความเกรงใจจะต้อง
รับผิดชอบได้ดีที่สุดโดยมิให้
เสียหายต่อระบบงานทั้งหมด
ขององค์เพราะองค์กรใหญ่ก็
ประกอบด้วยองค์กรย่อยแต่ละ
ส่วน 
 
 
 

4    แนวทางในการปฏิบัติให้
วัตถุประสงค์สัมพันธ์ต่อกล
ยุทธ์เป็นอย่างมาก จึงจะท าให้
วัตถุประสงค์สอดคล้องกับกล
ยุทธ์และตรงตามเป้าหมายที่
ก าหนด 
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ตารางท่ี 5.4 (ต่อ) 

 

ข้อค าถาม 

ผู้ให้สัมภาษณ์ ผู้ให้สัมภาษณ์ 
คน
ที่ 

ความเหมือน 
คน
ที่ 

ความแตกต่าง 

4) การก าหนดกล
ยุทธ์และ
วัตถุประสงค์ใน
มุมมองต่าง ๆ 
(ต่อ) 

  5    แนวทางในการปฏิบัติ ให้
วัตถุประสงค์สัมพันธ์ต่อกล
ยุทธ์เป็นอย่างมาก จึงจะท าให้
วัตถุประสงค์สอดคล้องกับกล
ยุทธ์และตรงตามเป้าหมายที่
ก าหนด 

  6    แนวทางในการปฏิบัติ ให้
วัตถุประสงค์สัมพันธ์ต่อกล
ยุทธ์เป็นอย่างมาก จึงจะท าให้
วัตถุประสงค์สอดคล้องกับกล
ยุทธ์และตรงตามเป้าหมายที่
ก าหนด 
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ตารางท่ี 5.5 สรุปผลการสัมภาษณ์ผู้บริหารด้านการจัดท าแผนกลยุทธ์ 

 

ข้อค าถาม 

ผู้ให้สัมภาษณ์ ผู้ให้สัมภาษณ์ 
คน
ที่ 

ความเหมือน 
คน
ที่ 

ความแตกต่าง 

5) การจัดท าแผนกล
ยุทธ์ เก่ียวกับ ปัญหา
และอุปสรรคของ
การจัดท าแผนกล
ยุทธ์ 
   

1     ก าหนดระยะเวลาในการเรยีนรูใ้ห้
ชัดเจนและมีขอบเขตหน้าที่อยา่งถี่
ถ้วนเพื่อลดปัญหาการขาดความเข้าใจ
ต่อปัญหาของระบบตนเองซึ่งจะได้
ไม่ต้องท าให้เกิดการผลักภาระไปให้
หน่วยงานอื่นที่ไม่เก่ียวข้อง 

2     จัดท าคู่มือเอกสารการใช้งาน
ให้กับหน่วยงานที่ตนเองดูแล
และรับผดิชอบ หากมีข้อสงสัย
จึงจะเรียกฝา่ยปฏิบัติงานช านาญ
การพิเศษมาแก้ไขแต่ก็ต้องระ
ตามค าสั่งเพื่อให้การบริหาร
เป็นไปอย่างเป็นระบบ 
 

3      การบริหารจัดเก็บภาษีอากรให้ได้
ตามประมาณการ สามารถใช้ได้
ครอบคลุมในระยะยาวการปรับเปลี่ยน
ในระยะแรก ๆ  จึงเป็นปัญหาในการท า
ความเขา้ใจกับระบบใหม่มาก ดังน้ัน
แนวทางในการแก้ไขปัญหาจึงต้อง
อาศัยระยะเวลาให้มากที่สุดเท่าทีจ่ะท า
ให้เพื่อให้ฝ่ายที่เก่ียวข้องได้เรียนรู้และ
รับไปปฏิบัติต่อไปในฝ่ายของตน 

5      การก าหนดแผนงานน้ัน
สอดคล้องกับตัวชี้ วั ดคือ 14 
ตัวชี้ วัด และ14 แผนงาน แต่
ภายใต้แผนงานน้ันมีโครงงาน
สอดแทรกอยู่ด้วยจึงท าให้การ
ถ่ายทอดงานมีปัญหาในเรื่องของ
การส าคัญผิดของแต่ละแผนและ
แต่ละโครงงาน 
     ควรจัดการฝึกอบรมก่อนให้
การปฏิบัติหน้าที่หรือรับผิดชอบ
ในแต่ละส่วน 
 

5) การจัดท าแผนกล
ยุทธ์ เก่ียวกับ ปัญหา
และอุปสรรคของ
การจัดท าแผนกล
ยุทธ์ (ต่อ) 

 จากการสัมภาษณ์หัวหน้างานกลุ่ม
พัฒนาระบบบริหาร พบว่า การ
ก าหนดแผนงานน้ันสอดคล้องกับ
ตัวชี้วัด คือ 14 ตวัชี้วัด และ14 
แผนงานแตภ่ายใต้แผนงานน้ันมี
โครงงาน 
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ตารางท่ี 5.5 (ต่อ) 

 

ข้อค าถาม 

ผู้ให้สัมภาษณ์ ผู้ให้สัมภาษณ์ 
คน
ที่ 

ความเหมือน 
คน
ที่ 

ความแตกต่าง 

 การจัดท าแผนกล
ยุ ท ธ์ เ กี่ ย ว กั บ
ปั ญ ห า  แ ล ะ
อุปสรรคของการ
จัดท าแผนกลยุทธ์ 
(ต่อ) 

    สอดแทรกอยู่ด้วยจึงท าให้การ
ถ่ายทอดงานมีปัญหาในเร่ือง
ของการส าคัญผิดของแต่ละ
แผนและแต่ละโครงงาน 
   ภายใต้แผนงานน้ันมีโครงงาน
สอดแทรกอยู่ด้วยจึงท าให้การ
ถ่ายทอดงานมีปัญหาในเร่ือง
ของการส าคัญผิดของแต่ละ
แผนและแต่ละโครงงานนั้น
ต้องจัดท าแผนผังองค์กรขึ้นมา
เพื่ อชี้ ชัดและตรงตามความ
รับผิดชอบที่ชัดเจน 

  

6    ก ล ยุ ท ธ์ จ า ก เ ดิ ม นั้ น มี
รายละเอียดไม่มากนัก  แต่ใน
ปัจจุบันเพิ่มขึ้นการดูแลจากฝ่าย
ตรวจสอบย่อมเป็นปัญหาเพราะ
แต่ละแผนนั้นต้องอาศัยความ
ละเอียดอ่อนในการตรวจสอบ
ค ว ร ใ ห้ ร ะ ย ะ เ ว ล า ใ น ก า ร
ตรวจสอบและให้ความส าคัญ
กับการตรวจสอบเอกสารให้ได้
มาตรฐานที่ก าหนดครบทุก     
กลยุทธ์ 
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ตารางท่ี 5.6 สรุปผลการสัมภาษณ์ผู้บริหารด้านการก าหนดตัวชี้วัด KPI 

 

ข้อค าถาม 

ผู้ให้สัมภาษณ์ ผู้ให้สัมภาษณ์ 
คน
ที่ 

ความเหมือน 
คน
ที่ 

ความแตกต่าง 

6) การก าหนด
ตัวชี้วัด KPI 
เกี่ยวกับปัญหา
และอุปสรรคของ
การก าหนด
ตัวชี้วัด KPI  

1    ผู้บริหารมีความคิดเห็นในการ
ก าหนดและจัดท าตัวชี้วัดทั้งใน
ระดับองค์กร ระดับหน่วยงาน 
ไปจนถึงระดับบุคคล แน่นอน 
ซึ่งจะต้องมีผลกระทบต่อหน้าที่
ที่ได้รับมอบหมายงานเดิมท าให้
มีความยุ่งยากใจว่าปริมาณงาน
เพิ่มมากขึ้นอย่างจัดการไม่ทัน
ในระยะแรกจึงเปิดความไม่     
พึงพอใจในการปฏิบัติงานที่จาก
เดิมเคยปฏิบัติแบบมีกลไกลของ
ขั้ นตอน เป็นตั วชี้ วั ด  แต่ ใน
ปัจจุบันต้องก าหนดตัวชี้วัดให้
ได้มาตรฐานซึ่งเป็นการยากต่อ
ผู้ที่มีประสบการณ์ท างานน้อย
หรือระดับล่างเป็นอย่างมาก 
แนวทางแก้ไขคือ ต้องอาศัย
ระยะเวลาในการด าเนินงาน
เพื่อให้บุคลากรระดับล่างได้ท า
ความเข้าใจกับระบบสักพักหนึ่ง
เพื่ อ ให้ เ กิ ดความ เคยชินกับ
ร ะ บ บ ง า น ใ ห ม่ แ ล ะ เ ลิ ก
เปรียบเทียบกับระบบเดิม 
 
 

3    เป็นสิ่งที่ยุ่งยากมากท าให้
เกิดความสับสนระหว่างการ
ปฏิบัติงานและรับผิดชอบการ
แก้ไขปัญหาดังกล่าวจึงเป็น
ของผู้บริหารที่ยากจะตัดสินใจ 
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ตารางท่ี 5.6 (ต่อ) 

 

ข้อค าถาม 

ผู้ให้สัมภาษณ์ ผู้ให้สัมภาษณ์ 
คน
ที่ 

ความเหมือน 
คน
ที่ 

ความแตกต่าง 

6) การก าหนด
ตัวชี้วัด KPI (ต่อ) 

2    ในการก าหนดและจั ดท า
ตั วชี้ วั ดทั้ ง ในระดับองค์ ก ร
ระดับหน่วยงานไปจนถึงระดับ
บุคคล เป็นสิ่งที่ยุ่งยากมากท า
ให้เกิดความสับสนระหว่างการ
ปฏิบัติงานและรับผิดชอบการ
แก้ไขปัญหาดังกล่าวจึงเป็นของ
ผู้บริหารที่ยากจะตัดสินใจ 
   ในส่วนของระดับหัวหน้าสาย
งานจะต้องระบุหรือชี้ชัดว่ า
ตัวชี้วัดใดที่เกี่ยวข้องกับโหมด
การท างานของตนตัวชี้วัดใดที่
ไม่เกี่ยวข้อง ดังนั้นความยุ่งยาก
จึงจะหมดไปหากทุกคนต้องท า
ทุกหน้าที่เพียงล าพังขาดทีมร่วม
ก็จะท าให้ประสบความส าเร็จ
ได้ยาก 

6    การให้ ระยะ เวลาในการ
ตรวจสอบและให้ความส าคัญ
กับการจัดการเอกสารหลักฐาน
เป็นส าคัญเพราะสามารถใช้
ตรวจสอบภายหลังได้หากการ
ด าเนินการไม่เป็นที่เรียบร้อย 
ย่อมด าเนินการปรับปรุงแก้ไข
ให้เป็นไปตามมาตรฐานแต่ละ
ตัวชี้วัดให้ได้ 

 4    การก าหนดตัวชี้วัดนี้ต้องมี
การอบรมให้กับพนักงานใน
ระดับปฏิบัติการก่อนด าเนินการ
เพื่ อ เต รียมความพร้อมก่อน
ด าเนินการ  

  

 5    การก าหนดตัวชี้วัดหรือส่วน    
อ่ืน ๆ ที่ส าคัญน้ีต้องมีการจัดท า 
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ตารางท่ี 5.6 (ต่อ) 

 

ข้อค าถาม 

ผู้ให้สัมภาษณ์ ผู้ให้สัมภาษณ์ 
คน
ที่ 

ความเหมือน 
คน
ที่ 

ความแตกต่าง 

 5 
(ต่อ) 

แ ผนก า ร ฝึ ก อบ รม ให้ กั บ
พนักงานในระดับปฏิบัติการ
เพื่อให้เกิดความเข้าใจต่อการ
ก าหนดตัวชี้วัดได้อย่างชัดเจน 

  

 
ตารางท่ี 5.7 สรุปผลการสัมภาษณ์ผู้บริหารด้านการจัดท าแผนปฏิบัติงาน 

 

ข้อค าถาม 

ผู้ให้สัมภาษณ์ ผู้ให้สัมภาษณ์ 
คน
ที่ 

ความเหมือน 
คน
ที่ 

ความแตกต่าง 

7) ก า ร จั ด ท า
แผนปฏิบัติงาน 
เกี่ ย วกับปัญหา
แ ล ะ อุ ป ส ร ร ค
ของก า รจั ดท า
แผนปฏิบัติงาน 

2    ให้ความส าคัญกับกลุ่มหรือทีมใน
การปฏิบัติงาน การให้ความเคารพ
และให้เกียรติต่อผู้บังคับบัญชา และ
การให้ความร่วมมือจากหน่วยงานที่
เกี่ยวข้องในงานที่ต่อเนื่องกันก่อน
จะขอความช่วยเหลือซึ่งกันและกัน 

1    การก าหนดแผนงาน เพื่อ
ส นั บ ส นุ น ก ล ยุ ท ธ์ ใ ห้
ส อ ด ค ล้ อ ง แ ผ น ก า ร
ปฏิบัติงานก าหนดไว้ 14 
แผนงาน ซึ่งสภาพปัญหา
ดังกล่าวคือ เดิมแผนงานนี้
ไ ม่ ไ ด้ ร ะ บุ หน้ า ที่ อ ย่ า ง
ชัดเจนจึงท าให้การปฏิบัติ
หน้าที่ที่ผ่านมาบกพร่อง
และไม่สามารถตรวจสอบ
ไ ด้ ด้ ว ย เ อ ก ส า ร ก า ร
ปฏิ บั ติ ง า น  ดั ง นั้ น ก า ร
ก าหนดตัวชี้วัด การก าหนด
วัตถุประสงค์ การก าหนด 
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ตารางท่ี 5.7 (ต่อ) 

 

ข้อค าถาม 

ผู้ให้สัมภาษณ์ ผู้ให้สัมภาษณ์ 

คนที่ ความเหมือน 
คน
ที่ 

ความแตกต่าง 

       กลยุทธ์  ต่าง ๆ ที่กล่าว
มาแล้วข้างต้น ย่อมเป็น
เค ร่ืองมือที่ ประกันการ
ปฏิบัติ ง านว่ าทุกอย่ างมี
แบบแผนรองรับ และมี
เอกสารหลักฐานรับรอง
การปฏิบัติงานอย่างเคร่งคัด
ซึ่ ง เ ป็ น ก า ร ย า ก ต่ อ
ผู้ปฏิบัติงานแต่กลับส่งผล
ตอบรับที่ดีต่อองค์กร 
 
 

 3    การก าหนดแผนงาน เพื่อสนับสนุน
กล ยุ ท ธ์ ใ ห้ ส อดคล้ อ ง แผนก า ร
ปฏิบัติงาน ซึ่งมีทั้งหมด 14 แผนงาน
นั้น หากขาดความร่วมมือกันเช่นการ
ท างานเป็นกลุ่มหรือทีม อาจท าให้
ง านส า เ ร็ จลุ ล่ ว ง ได้ ย าก ให้ ก า ร
สนับสนุนการท างานเป็นกลุ่มในการ
ปฏิบัติงาน โดยการให้เกียรติ และให้
ความช่วยเหลือกัน 
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ตารางท่ี 5.7 (ต่อ) 

 

ข้อค าถาม 

ผู้ให้สัมภาษณ์ ผู้ให้สัมภาษณ์ 

คนที่ ความเหมือน 
คน
ที่ 

ความแตกต่าง 

7) ก า ร จั ดท า
แ ผ น ป ฏิ บั ติ
งาน (ต่อ) 

4    การก าหนดแผนงาน เพื่อสนับสนุน
ก ล ยุ ท ธ์ ใ ห้ ส อ ด ค ล้ อ ง แ ผ น ก า ร
ปฏิบัติงาน และที่พบปัญหาคือน้ าหนัก
ของการแบ่งภาระงานมักไม่ค่อยเสมอ
ภาคกัน 
   เน่ืองจากการก าหนดปริมาณงานให้
เท่าเทียมกันในแต่ละฝ่ายน้ันเป็นเรื่องที่
ละเอียดอ่อนซึ่งจัดการได้ยาก การขาด
แคลนบุคลากรที่มีความรู้ความสามารถ
ที่เข้าใจงานอย่างลึกซึ้งน้ันหาได้ยากยิ่ง
กว่า 

6     การก าหนดแผนงาน ความ
ซับซ้อนของแผนงาน ไ ม่
สามารถถ่ายทอดให้เกิดความ
เข้าใจได้ก่อนเริ่มด าเนินการ
ท า ใ ห้ พ บปั ญ ห า ใ นก า ร
ปฏิบัติงาน 
    จากการกระจายแผนงาน
ให้คลอบคลุม จนเกิดความ
ซับซ้อนของแผนงาน ดังน้ัน
การแก้ไขคือ มีหน่วยงาน
รับหน้าที่ โดยตรงในการ
จัดท าแผนปฏิบัติงาน 

   5      ค ว า ม ซั บ ซ้ อ น ข อ ง
แ ผ น ง า น  พ นั ก ง า น ไ ม่
สามารถท าความเข้าใจได้ทุก
แผนงาน บางแผนเข้าใจบาง
แผนไม่เข้าใจ 
     การกระจายแผนงานน้ัน
ต้องคลอบคลุม และที่พบ
ปัญหาคือ ความซับซ้อนของ
แ ผ น ง า น  พ นั ก ง า น ไ ม่
สามารถท าความเข้าใจได้ทุก
แผนงาน บางแผนเข้าใจบาง
แผนไม่เข้าใจ 
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ตารางท่ี 5.8 สรุปผลการสัมภาษณ์ผู้บริหารในเร่ืองประโยชน์ที่ได้รับจากการจัดการองค์กรด้วย  
Balanced Scorecard 

 
ข้อค าถาม 

ผู้ให้สัมภาษณ์ ผู้ให้สัมภาษณ์ 
คน
ที่ 

ความเหมือน 
คน
ที ่

ความแตกต่าง 

8) ประโยชน์ที่
ได้รับจากการ
จัดการองค์กรด้วย 
Balanced 
Scorecard 

2 1) เป็นกรอบ และแนวทางในการ 
ป ฏิ บั ติ ง า น ข อ ง อ ง ค์ ก ร                 
2) สามารถวัดผลการด าเนินงาน
ในแต่ละ มุมมองที่ ต่ า ง กันได้        
3) สามารถวัดการด าเนินงาน ใน
ความส าเร็จโดยการเปรียบเทียบ
จ า ก อ ดี ต ถึ ง ใ นปั จ จุ บั น แ ล ะ
วางแผนในอนาคตได้ 

1    1) สามารถจัดเตรียมกรอบการ
ท า งานที่ ลึ กซึ้ ง กั บผู้ บริ หาร 
เพื่อที่จะแปลง วิสัยทัศน์ (Vision) 
และกลยุทธ์ (Strategy) ของ
องค์ การไปสู่ การวั ดผลการ
ด าเนินงาน 2) สามารถวัดผลการ
ด าเนินงาน โดยแปลงพันธะกิจ 
(Mission) ไปสู่วัตถุประสงค์ และ
การวัดผลการด าเนินงานได้ โดยมี
มุมมองต่างกัน 4 อย่าง คือ การเงิน 
ลูกค้า การปฏิบัติงานภายใน และ
การเรียนรู้  3) สามารถวัดการ
ด าเนินงาน เพื่อจะบอกถึงตัว
ขับเคลื่อน (Driver) ในความส าเร็จ
ทั้ งในปั จจุบันและในอนาคต           
4) เป็นเครื่องมือที่ช่วยในการ
ปรับตัวของพนักงานทั้งหมดใน
องค์กร และแผนกต่าง ๆ ให้เข้าสู่
เป้าหมายเดียวกัน  
5)ใช้เป็นเครื่องมือในการสื่อสาร
กลยุทธ์ขององค์กรให้กับทุกคนได้
รับรู้ทั่วทั้งองค์กรโดยอัตโนมัติ  
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ตารางท่ี 5.8 (ต่อ) 

 

ข้อค าถาม 

ผู้ให้สัมภาษณ์ ผู้ให้สัมภาษณ์ 
คน
ที่ 

ความเหมือน 
คน
ที่ 

ความแตกต่าง 

    เพราะทุกคนในองค์กร มี
กรอบการท างานเดียวกันที่
ต้องมาร่วมมือกัน ท างานและ
หารือร่วมกัน 6) เป็นเคร่ืองมือ
ที่ช่วยให้ผู้บริหารได้ข้อมูลที่
ส าคัญต่อการตัดสินใจได้อย่าง
ถูกต้อง และรวดเร็วเพราะ 
BSC ได้เอาปัญหาทั้ง 4 มิติมา
รวมได้ในรายงานฉบับเดียว 

8) ประโยชน์ที่
ได้รับจากการ
จัดการองค์กรด้วย 
Balanced 
Scorecard (ต่อ) 

3     1. วัดการด าเนินงานจากอดีต
ถึงในปัจจุบันได้    
    2. เ ป็ น เ ค ร่ื อ ง มื อ ใ น ก า ร
สื่ อสารกลยุทธ์ ขององค์ ก ร
ให้ กั บทุ ก คนได้ รั บ รู้ทั่ วทั้ ง
องค์กรโดยทั่วทุกคนในองค์กร
ซึ่งก าหนดกรอบและแนวทาง
ในการปฏิบัติงานร่วมกัน  
   3 . เป็น เค ร่ือ งมื อที่ ช่ ว ย ให้
ผู้บริหารได้ใช้ในการตัดสินใจ
ได้มีประสิทธิภาพ 

4    1) ท าให้พัฒนาระบบการ
บ ริ ห า ร บุ ค ล า ก ร ไ ด้ มี
ประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น  
   2) ได้น าเทคโนโลยีใหม่ ๆ 
เข้ า มาใช้ ในองค์ กรที่ เป็ น
ระบบเก่ามาเป็นระบบใหม่ให้
ทันสมัย  
   3) ท าให้สายงานทุกสายได้มี
การติดต่อสัมพันธ์กันอย่าง
เป็นระบบ 

 5    1) ท าให้พัฒนาระบบการ
บ ริ ห า ร บุ ค ล า ก ร ไ ด้ มี
ประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้นโดยการ
อาศัยการฝึกอบรม  
   2) ท าให้ (ต่อ) 

6    1) ท าให้บุคลากรมีความรู้
ความสามารถที่หลากหลายได้ 
   2) ท าให้บุคลากรได้มีการ
พัฒนาความรู้ความสามารถอยู่ 
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ตารางท่ี 5.8 (ต่อ) 

 

ข้อค าถาม 

ผู้ให้สัมภาษณ์ ผู้ให้สัมภาษณ์ 
คน
ที่ 

ความเหมือน 
คน
ที่ 

ความแตกต่าง 

 5 
(ต่อ) 

บุคลากรได้มีการพัฒนาความรู้
ความสามารถอยู่ตลอดเวลา
เพราะได้น าเทคโนโลยีใหม่ ๆ 
เข้ามาใช้ในองค์กรที่เป็นระบบ
เ ก่ า ม า เ ป็ น ร ะ บ บ ใ ห ม่ ใ ห้
ทันสมัย 

6 
(ต่อ) 

ตลอด เ วล า  เ พ ร า ะ ได้ น า
เทคโนโลยีใหม่ ๆ เข้ามาใช้
ในองค์กรที่เป็นระบบเก่ามา
เป็นระบบใหม่ให้ทันสมัย 
   3 ) ท า ใ ห้ อ ง ค์ ทั น ส มั ย 
สามารถน าไปสู่การบริการที่
เป็นสากลได้   

 
5.2  การอภิปรายผลการวิจัย 
  5.2.1 การวิเคราะห์องค์กร 
  จากการวิเคราะห์ข้อมูลขององค์กรแบบเดิม  ของส านักงานสรรพากรพื้นที่
กรุงเทพมหานคร 18  มีแผนการด าเนินงานที่เกี่ยวข้องดังนี้  
  1. ด้าน วิสัยทัศน์  (Vision) ในระบบเดิมก าหนดไว้คือ “ระบบงานมาตรฐานสากล 
เพื่อบริการประชาชนและเก็บภาษีทั่วถึง เป็นธรรม” ซึ่งในระบบใหม่ได้ปรับปรุงเป็น “สร้างระบบงาน
มาตรฐานสากลเพื่อบริการประชาชนและเก็บภาษีทั่วถึงอย่างถูกต้อง ครบถ้วน และเป็นธรรม”   
   2. ด้านพันธกิจ (Mission) ในระบบเดิมก าหนดหน้าที่ไว้ดังนี้ 1) จัดเก็บภาษีอากรให้
ได้ตามประมาณการ 2) ให้บริการและสร้างความสมัครใจในการเสียภาษี และ 3) เสนอแนะการใช้
นโยบายทางภาษีอากรอย่างทั่วถึง เป็นธรรม สามารถใช้เป็นกลไกได้ ซึ่งในระบบใหม่ได้ก าหนด
เพิ่มเติมและปรับปรุงดังนี้ 
   1) มิติด้านประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ หลักการคือให้ประเมินผล
ความสามารถในการปฏิบัติราชการ โดยค านึงถึงผล ลัพธ์กับปัจจัยน าเข้า เช่น การลดค่าใช้จ่าย การลด
ระยะเวลาการให้บริการ และความคุ้มค่าของการใช้เงิน เป็นต้น ซึ่งหากเปรียบเทียบกับหลักการของ 
BSC ก็คือมิติของ ด้านการเงิน ซึ่งมุ่งที่ก าไรสูงสุด แต่ในระบบราชการผลการด าเนินงานสูงสุดก็คือ
การให้คุณค่าต่อประชาชนที่คุ้มกับเงินที่ใช้จ่าย 
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   2) มิติด้านคุณภาพการให้บริการ หลักการคือให้ส่วนราชการแสดงการให้
ความส าคัญกับผู้รับบริการ ในการให้บริการที่มีคุณภาพ สร้างความพึงพอใจแก่ผู้รับบริการ และเร่ือง
ของการปราบปรามทุจริต คอร์รัปชั่น ซึ่งหากเปรียบเทียบกับหลักการของ BSC ก็คือมิติของลูกค้า
นั่นเองซึ่งให้ความส าคัญกับการคิดค้นวิธีในการบริการอย่างมีคุณภาพ รวดเร็ว 
   3) มิติด้านประสิทธิผลตามยุทธศาสตร์และแผนการปฏิบัติราชการ หลักการ
คือ ประเมินผลงานที่บรรลุวัตถุประสงค์และเป้าหมายตามที่ได้รับงบประมาณมาด าเนินการ เพื่อให้
เกิดประโยชน์สุขต่อประชาชนและผู้รับบริการ เช่น ผลส าเร็จในการพัฒนาการปฏิบัติราชการ เป็นต้น 
ซึ่งหากเปรียบเทียบกับหลักการของ BSC ก็คือมิติของ ด้านกระบวนการภายใน ซึ่งต้องมีการจัด
ขั้นตอน ระบบการท างาน เพื่อให้งานบรรลุผลตามที่ก าหนดไว้ 
   4) มิติด้านการพัฒนาองค์กร หลักการส าคัญคือให้ส่วนราชการแสดง
ความสามารถในการเตรียมพร้อมกับการเปลี่ยนแปลงขององค์กร เช่น การลดอัตราก าลัง การมอบ
อ านาจการตัดสินใจ การอนุมัติ อนุญาต ไปยังระดับปฏิบัติการ การน าระบบอิเล็กทรอนิกส์มาใช้กับ
งาน เป็นต้น ซึ่งหากเปรียบเทียบกับหลักการของ BSC ก็คือมิติของ ด้านการเรียนรู้และการเติบโต ของ
บุคลากร เพื่อเป็นฐานของการด าเนินงานให้องค์การบรรลุเป้าหมาย 
 3) ด้านวัตถุประสงค์ กรมสรรพากร มีภารกิจหลักหรือวัตถุประสงค์ เกี่ยวกับการจัดเก็บ
ภาษี การเสนอแนะและการใช้นโยบายทางภาษีอากรเพื่อให้ได้ภาษีตามเป้าหมายอย่างทั่วถึงและเป็น
ธรรมเป็นกลไกในการพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมและเกิดความสมัครใจในการเสียภาษี โดยให้มี
อ านาจหน้าที่ดังนี้ 1) จัดเก็บภาษีอากรตามประมวลรัษฎากรและกฎหมายที่เกี่ยวข้อง 2) เสนอแนะ
นโยบายการจัดเก็บภาษีต่อกระทรวงการคลัง และ 3) ปฏิบัติการอ่ืนใดตามที่กฎหมายก าหนดให้เป็น
อ านาจหน้าที่ของกรมสรรพากร หรือตามที่กระทรวงหรือคณะรัฐมนตรีมอบหมายในการพัฒนา
เศรษฐกิจ สังคม และการแข่งขันของประเทศต่อกระทรวงการคลัง ส่วนวัตถุประสงค์ในระบบใหม่ได้
ปรับปรุงดังนี้ วัตถุประสงค์ข้อที่ 1) สร้างฐานภาษีที่ยั่งยืน และทันต่อการเปลี่ยนแปลง วัตถุประสงค์
ข้อที่ 2) ยกระดับการให้บริการ สู่ความเป็นเลิศ วัตถุประสงค์ข้อที่ 3) เพิ่มประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน 
และวัตถุประสงค์ข้อที่ 4) มุ่งสู่องค์กรเชิงวิทยาการภายใต้หลักธรรมาภิบาล โดยวัตถุประสงค์ทั้ง 4 ข้อ
จะต้องสอดคล้องภายใต้มุมมองหรือมติที่เกี่ยวข้องกันในแนวทางปฏิบัติดังนี้ 1) เก็บภาษีอย่างเป็น
ธรรมและยั่งยืน 2) สร้างความโปร่งใสและความสมัครใจในการเสียภาษี 3)เสริมสร้างแรงจูงใจการ
ท างานโดยมุ่งผลสัมฤทธิ์ 4) ให้บริการที่สะดวก รวดเร็ว ถูกต้อง 5) เสริมสร้างความสัมพันธ์ระหว่าง
เจ้าหน้าที่กับผู้เสียภาษีและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 6) สนับสนุนข้อมูลในการบริหารการจัดเก็บภาษีที่
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ครบถ้วน ถูกต้องเป็น   ปัจจุบัน 7) การบริหารงบประมาณอย่างมีประสิทธิภาพ 8) พัฒนาบุคลากรให้มี
ความรู้ ทักษะและจริยธรรม และ 9) ส่งเสริมการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
 4) ด้านยุทธศาสตร์และเป้าหมาย ในระบบเดิมก าหนดไว้ดังนี้ 1) ยุทธศาสตร์ที่ 1 : สร้าง
ฐานภาษีที่ยั่งยืน ก าหนดเป้าหมาย: เพื่อการจัดเก็บภาษีที่มีประสิทธิภาพเป็นธรรมโปร่งใสและยั่งยืน
อันก่อให้เกิดความสมัครใจในการเสียภาษี เป็นการสนับสนุนเงินงบประมาณให้รัฐบาลในการพัฒนา
สังคมและเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขันของประเทศ 2) ยุทธศาสตร์ที่ 2 : พัฒนาระบบ ICT เชิง
รุก ก าหนดเป้าหมาย : เพื่อยกระดับการให้บริการของกรมสรรพากรให้มีการบริการที่สะดวกรวดเร็ว 
ทันสมัย โปร่งใส และเป็นคลังข้อมูลของภาครัฐและเอกชน ท าให้ผู้เสียภาษีได้รับบริการที่ดีรวดเร็ว
ด้วยต้นทุนที่ต่ าลง และสามารถเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขันของภาคเอกชน 3) ยุทธศาสตร์ที่ 
3 : มุ่งสู่องค์กรเชิงวิทยาการ ก าหนดเป้าหมาย: เพื่อให้เป็นองค์กรเชิงวิทยาการ บุคลากรมีคุณภาพและ
จริยธรรม บุคลากรจะต้องมีคุณสมบัติในการปฏิบัติหน้าที่ดังนี้1) รู้ตนเองโดยจะต้องรู้วิ ชาการ เช่น
ประมวลรัษฎากร การวิเคราะห์ระบบบัญชีต่าง ๆ 2) รู้ผู้เสียภาษี ธุรกิจของผู้เสียภาษีและสร้างกลไกให้
ทุกคนมีความรู้เหมือน ๆ กัน 3) รู้โลกกว้าง ซึ่งมีการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็วมาก 
 ส่วนในระบบใหม่ได้การก าหนดความสัมพันธ์ระหว่างมิติ (มุมมอง) และวัตถุประสงค์ 
ภายใต้แต่ละมุมมองประกอบด้วยวัตถุประสงค์จ านวน การจัดล าดับความส าคัญของวัตถุประสงค์แต่
ละประการ โดยเทียบกับการที่วัตถุประสงค์นั้นจะช่วยให้องค์กรบรรลุวิสัยทัศน์ที่ต้องการได้ การสร้าง
ความเชื่อมโยงระหว่างวัตถุประสงค์ในแต่ละด้านอย่างชัดเจนในลักษณะของความสัมพันธ์ในเชิงเหตุ
และผลดังนี ้
   1) มิติด้านประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการของสรรพากร  ประกอบด้วย วิธีการ
ด าเนินการและปฏิบัติ คือ การเก็บภาษีอย่างเป็นธรรมและยั่งยืน และ การสร้างความโปร่งใสและความ
สมัครใจในการเสียภาษี ซึ่งวิธีการดังกล่าว ครอบคลุมวัตถุประสงค์ข้อที่ 1 สร้างฐานภาษีที่ยั่งยืน และ
ทันต่อการเปลี่ยนแปลง   
   2) มิติด้านคุณภาพการให้บริการ ของสรรพากร สรรพากร  ประกอบด้วย วิธีการ
ด าเนินการและปฏิบัติ คือ การให้บริการที่สะดวก รวดเร็ว ถูกต้อง และการเสริมสร้างความสัมพันธ์
ระหว่างเจ้าหน้าที่กับผู้เสียภาษีและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ซึ่งวิธีการดังกล่าว ครอบคลุมวัตถุประสงค์ข้อ
ที่ 1 สร้างฐานภาษีที่ยั่งยืน และทันต่อการเปลี่ยนแปลง และข้อที่ 2 ยกระดับการให้บริการ สู่ความเป็น
เลิศ 

   3) มิติด้านประสิทธิผลตามยุทธศาสตร์และแผนการปฏิบัติราชการของสรรพากร 
ประกอบด้วย วิธีการด าเนินการและปฏิบัติ คือ การสนับสนุนข้อมูลในการบริหารการจัดเก็บภาษีที่
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ครบถ้วน ถูกต้องเป็นปัจจุบัน และ การบริหารงบประมาณอย่างมีประสิทธิภาพ  ซึ่งวิธีการดังกล่าว 
ครอบคลุมวัตถุประสงค์ข้อที่ 3 เพิ่มประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน 
   4) มิติด้านการพัฒนาองค์กร ของสรรพากร ประกอบด้วย วิธีการด าเนินการและ
ปฏิบัติ คือการส่งเสริมการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ การเสริมสร้างแรงจูงใจการท างานโดยมุ่ง
ผลสัมฤทธิ์ และการพัฒนาบุคลากรให้มีความรู้ทักษะและจริยธรรมประสิทธิภาพซึ่งวิธีการดังกล่าว 
ครอบคลุมวัตถุประสงค์ข้อที่ 3 เพิ่มประสิทธิภาพการปฏิบัติงานและวัตถุประสงค์ข้อที่ 4 มุ่งสู่องค์กร
เชิงวิทยาการภายใต้หลักธรรมาภิบาล   
 5) ด้านการก าหนดกลยุทธ์หลัก ในระบบเดิมได้ก าหนดไว้ดังนี้ 1) กลยุทธ์ด้านประสิทธิผล
คือ เพิ่มขีดความสามารถในการจัดเก็บภาษีให้ได้ตามประมาณการ 2)กลยุทธ์ด้านการให้บริการคือ 
ยกระดับความพึงพอใจของผู้เสียภาษีและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และพัฒนาบุคลากรให้มีจิตส านึกการ
ให้บริการที่ด ี(Service mind) 3) กลยุทธ์ด้านประสิทธิภาพการปฏิบัติราชการคือ ทบทวนระเบียบ แนว
ปฏิบัติต่าง ๆ ให้มีความชัดเจน และ4) กลยุทธ์ด้านการการเรียนรู้และพัฒนาองค์กร คือ ระบบข้อมูล
มาตรฐานด้วยเทคโนโลยีที่ทันสมัยและมีประสิทธิภาพ และพัฒนาความรู้ความสามารถของบุคลากร
อย่างต่อเน่ือง 
 ส่วนในระบบใหม่ได้จัดท าตัวชี้วัดผลส าเร็จของงาน (Key Performance Indicators) ในการ
จัดท าตัวชี้วัด ทั้งในระดับองค์กร และระดับต่าง ๆ ลดหลั่นลงมาเร่ือย ๆ จนถึงระดับบุคคล ซึ่งตัวชี้วัด
ที่จัดท าจะตอบสนองกับวัตถุประสงค์ในด้านต่าง ๆ สอดคล้องกันไปในทุกระดับเพื่อก าหนดตัวชี้วัดที่
เหมาะสม และได้คัดกรองตัวชี้วัดผลออกมาทั้งหมด 14 ตัวชี้วัดดังนี้  ตัวชี้วัดที่ 1/แผนงานที่ 1              
1) จ านวนภาษีที่สามารถจัดเก็บได้ (ล้านบาท) ตัวชี้วัดที่ 2/แผนงานที่ 2 1) จ านวนผู้ประกอบการที่
ได้รับการก ากับดูแลหรือตรวจสอบ (ราย) ตัวชี้วัดที่ 3/แผนงานที่ 3  1) จ านวนรายผู้เสียภาษีรายใหม่
เข้าสู่ระบบเพิ่มขึ้น (ราย) ตัวชี้วัดที่ 4 ประกอบด้วย โครงการที่ 1  1) จ านวนคร้ังของการพัฒนาผู้
ตรวจสอบและรับรองบัญชี และผู้ประกอบการจัดท าบัญชี (เป้าหมาย คร้ัง/ปี)  2) ระดับความส าเร็จ
ของการจัดระดับความเชื่อมั่นของกลุ่มผู้ตรวจสอบและรับรองบัญชี  และผู้ประกอบการจัดท าบัญชี 
โครงการที่ 2 1) จ านวนรายผู้ท าลายระบบภาษี ผู้กระท าผิดกฎหมาย และผู้มีเจตนาหลีกเลี่ยงภาษี 
(เป้าหมาย ราย/ปี) ตัวชี้วัดที่ 5 โครงการที่ 3 1) ระดับความส าเร็จของการจัดตั้งศูนย์ให้ค าปรึกษา
ผู้ประกอบการรายใหม่ ตัวชี้วัดที่ 6/แผนงานที่ 4 1) จ านวนมาตรการภาษีเพื่อสนับสนุนนโยบาย
รัฐบาล ตัวชี้วัดที่  7/แผนงานที่ 5 1) ระดับความส าเร็จของการพัฒนาระบบน าส่งเอกสาร
อิเล็กทรอนิกส์และระบบบันทึกรับเอกสารประกอบการพิจารณา     คืนภาษี ตัวชี้วัดที่ 8/แผนงานที่      
6-9 แผนงานที่ 6 1) ระดับความส าเร็จของแผนการพัฒนาระบบข้อมูลสัญญาและข้อตกลงของ
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หน่วยงานราชการ รัฐวิสาหกิจ และองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นแผนงานที่ 7 1) ระดับความส าเร็จของ
การพัฒนาระบบประมวลผลข้อมูลของคณะบุคคลแผนงานที่ 8 1)ระดับความส าเร็จของการพัฒนา
ระบบติดตามผู้ยื่นแบบและไม่ยื่นแบบแสดงรายการภาษี  (Non-filler) แผนงานที่ 9 1) ระดับ
ความส าเร็จของการพัฒนาระบบเงินได้หัก ณ ที่จ่าย ตัวชี้วัดที่ 9 ประกอบด้วยโครงการที่ 4 1) ระดับ
ความส าเร็จของการพัฒนาประสิทธิภาพการบริหารจัดการความปลอดภัยสารสนเทศ ให้สอดคล้องกับ
มาตรฐานสากล ตัวชี้วัดที่ 10 ประกอบด้วย โครงการที่ 5 1) ระดับความส าเร็จของการพัฒนาคุณภาพ
การบริหารจัดการภาครัฐ (PMQA) ตัวชี้วัดที่ 11/แผนงานที่ 10แผนงานที่ 10 1) ระดับความส าเร็จของ
การส่งเสริมธรรมาภิบาลในกระบวนงานก ากับดูแล ตัวชี้วัดที่ 12/แผนงานที่ 11-12 แผนงานที่ 11 1) 
ระดับความส าเร็จในการบูรณาการระบบบริการของกลุ่มภารกิจด้านรายได้  แผนงานที่ 12 1) ระดับ
ความส าเร็จในการบูรณาการงานกลุ่มภารกิจด้านรายได้  โครงการที่ 6 1) ระดับความส าเร็จของการ
บริหารองค์กรแบบมีส่วนร่วมตามแนวทางของ ก.พ.ร. 2 โครงการตัวชี้วัดที่ 13/แผนงานที่ 13 1) ระดับ
ความส าเร็จของการพัฒนาปรับปรุงกฎหมาย และระเบียบ ตัวชี้วัดที่ 14/แผนงานที่ 14 1) ระดับ
ความส าเร็จของการจัดท าแผนพัฒนาเฉพาะรายบุคคล (IDP) ตามหลักสมรรถนะ 
 
5.3  ข้อเสนอแนะท่ีได้จากการวิจัย 
 5.3.1 ข้อเสนอแนะในการน าผลวิจัยไปใช้ 
 1) ผู้บริหารควรสร้างความเข้าในให้บุคลากรทุกคนภายในการจัดการองค์กร
ด้วยวิธี  Balanced Scorecard ของส านักงานสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานคร 18  เพื่อให้เห็นภาพที่
ชัดเจนยิ่งขึ้น และจะได้ร่วมมือกันด าเนินงาน 
 2) ผู้บริหารไม่ควรยึดติดว่า Balanced Scorecard เป็นเพียงแค่ระบบในการ
ประเมินผลแต่ควรจะถ่ายทอดข้อมูลให้กับผู้บังคับบัญชาระดับรองลงมาถึงระดับล่าง ได้รับทราบการ
พัฒนา และท าให้ทุกคนได้ท างานร่วมกันเป็นทีมโดยมุ่งเน้นไปที่บุคลากรฝ่ายปฏิบัติการเป็นส าคัญ       
มีการกระจายงานและสร้างให้ทุกคนภายในองค์กรเห็นความสัมพันธ์ และความเชื่อมโยงกันทั้ง 4 
มุมมองของ Balanced Scorecard 
 3) ผู้บริหารควรมีโครงการพัฒนา และเตรียมวิทยากรหรือผู้เชี่ยวชาญให้พร้อม
โดยให้มีการถ่ายทอดความรู้ในการปฏิบัติด้วยการอบรมโดยใช้สื่อและเคร่ืองมือที่ ทันสมัยและ
น่าสนใจ 
 4) องค์กรส านักงานสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานคร 18  ควรน า Balanced 
Scorecard มาด าเนินการให้เกิดผลงานในด้านกลยุทธ์เป็นหลัก ไม่เพียงแค่การประเมินผลให้ครบตาม
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มุมมองแต่ละด้านเท่านั้น เพื่อให้ผลการด าเนินงานตามตัวชี้วัดประสบผลส าเร็จตามกลยุทธ์ที่ได้
ก าหนดไว้ 
 5) องค์กรส านักงานสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานคร 18 ควรน า Balanced 
Scorecard ไปใช้ในการพัฒนาระบบเพื่อให้ได้ผลบรรลุตามเจตนารมณ์นั้น ผู้บริหารและบุคลากรฝ่าย
ปฏิบัติการ ควรเน้นความต่อเน่ืองในการด าเนินงานอยู่เป็นประจ าค่อย ๆ ปรับเปลี่ยนและพัฒนาขึ้นไป
เร่ือย ๆ ผสมผสานกับงานประจ าให้มีความชัดเจนอยู่ตลอดเวลา 
 
5.4  ข้อเสนอแนะในการท าวิจัยครั้งต่อไป 
  1) ควรมีการศึกษาการประเมินเพื่อเปรียบเทียบระหว่างองค์กรส านักงานสรรพากร
พื้นที่กรุงเทพมหานคร ที่มีการบริหารหน่วยงานตามมุมมองของ Balanced Scorecard เพื่อศึกษาความ
แตกต่างด้านผลสัมฤทธิ์โครงการฯ 
  2) ควรมีการศึกษาปัจจัยที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพในการบริหารองค์กรส านักงาน
สรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานคร ตามมุมมองของ Balanced Scorecard 
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สาขาการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร์. 
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บรรณานุกรม (ต่อ) 
 
สิทธิศักดิ ์พฤกษ์ปิติกุล. 2546. การบริหารกลยุทธ์และผลสัมฤทธิ์ขององค์กรด้วยวิธี Balanced  

Scorecard. กรุงเทพมหานคร: ส านักพิมพ์ สมาคมส่งเสริมเทคโนโลยี (ไทย-ญ่ีปุ่น). 
สุจิตรา วัชรจิตติภัณฑ์. 2544. “โครงการประเมินผลการส่งเสริมประสิทธิภาพกรมที่ดินด้วยตัวชี้วัด  

(Key Performance Indicator(KPI) ของระบบวัดผลปฏิบัติงานดุลยภาพ 
(BalancedScorecard)ของกรมที่ดิน.” จุฬาลงกรณ์ธุรกิจปริทัศน์ 23,87(มี.ค.44) 24-46. 

สุวิต ศรีไหม. 2546. ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการใช้การบริหารเชิงดุลภาพ การควบคุมทางการ 
จัดการและการสื่อสารกลยุทธ์ในองค์กร. วิทยานิพนธ์บริหารธุรกิจมหาบัณฑิตสาขาวิชา
บริหารธุรกิจ  จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย. 

ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (ก.พ.) 2545. คู่มือการพัฒนาระบบการบริหารมุ่ง 
ผลสัมฤทธิ์. กรุงเทพมหานคร: สวัสดิการส านักงาน ก.พ. 

ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.). 2546 ก. บันทึกความเห็นของ ก.พ.ร. 
เร่ืองการสร้างแรงจูงใจเพื่อเสริมสร้างการบริหารกิจการบ้านเมืองท่ีดี. 13 สิงหาคม 2546.  
(อัดส าเนา). 

อรสา อัครวัชรางกูร. 2546. การสร้างตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานของกลุ่มงานพยาบาลสถาบัน 
มะเร็งแห่งชาติ ตามแนวคิดระบบวัดผลดุลยภาพ. วิทยานิพนธ์พยาบาลศาสตรมหาบัณฑิต 
สาขาการบริหารการพยาบาล, จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย. 

อลงกรณ์ มีสุทธา และสมิต สัชฌุกร. 2542. การประเมินผลการปฏิบัติงาน :แนวความคิด 
หลักการ วิธีการ กระบวนการ. กรุงเทพมหานคร: สมาคมส่งเสริมเทคโนโลยี (ไทย-ญ่ีปุ่น). 

อัจฉรา จันทร์ฉาย. 2545. การวางแผนกลยุทธ์และการจัดท า BSC. กรุงเทพมหานคร: โรงพิมพ์แห่ง 
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย. 

อันดามัน ซอฟท์ ,บจก. 2546. การบริหารองค์กรเชิงยุทธ์โดยใช้เครื่องมือ Balanced Scorecard:    
เอกสารประกอบการสัมมนาเชิงปฏิบัติการ. วันที่ 1-2 พฤศจิกายน 2546. (อัดส าเนา). 

อานันทินี จันทรวรรณดี. 2544. ปัจจัยด้านเป้าหมายองค์กรท่ีมีผลต่อการตัดสินใจน าแนวคิด  
Balanced Scorecard มาใช้ในองค์กร : กรณีศึกษา ฝ่ายทรัพยากรบุคคลและธุรการท่ัวไป 
บริษัท พัทยาฟู้ดอินดัสตรี จ ากัด. ภาคนิพนธ์วิทยาศาสตร์มหาบัณฑิตสาขาการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ : สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร์. 
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บรรณานุกรม (ต่อ) 
 

อลงกรณ์  มีสุทธา และสมิต  สัชฌุกร.2549. การประเมินผลการปฏิบัติงาน. พิมพ์ครั้งที่ 10.  กรุงเทพฯ.  
ส านักพิมพ์ส.ส.ท.   
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ภาคผนวก ก 
 แบบสัมภาษณ์ 
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มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคลธัญบุรี  
39 หมู่ 1 ถนนรังสิต-นครนายก  

ต.คลองหก อ.ธัญบุรี  
ปทุมธานี 12110 

แบบสัมภาษณ์ 
เร่ือง 

ปัญหาและอุปสรรคจากการจัดการองค์กรด้วย  Balanced Scorecard 
ของส านักงานสรราากราืนนท่่กรุงเทามหานคร 18 
 ข้าพเจ้าเป็นนักศึกษาระดับปริญญาโท ของมหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคลธัญบุรี คณะ
บริหารธุรกิจมหาบัณฑิต ขอความอนุเคราะห์ในการเก็บข้อมูลกลุ่มตัวอย่างจากท่านด้วยแบบ
สัมภาษณ์ ซึ่งแบบสัมภาษณ์ ฉบับนี้มีวัตถุประสงค์ในการวิจัยเพื่อศึกษาเกี่ยวกับปัญหาและอุปสรรค
จากการจัดการองค์กรด้วย  Balanced Scorecard ของส านักงานสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานคร 18 
โดยจะได้แจ้งประโยชน์เกี่ยวกับการเข้าร่วมการวิจัยให้กับกลุ่มตัวอย่างได้รับทราบ ดังนี ้
 1.  การที่ด าเนินการเก็บข้อมูลนั้นข้าพเจ้าจะด าเนินการเก็บเฉพาะในกลุ่มตัวอย่างที่ยินยอม
เข้าร่วมโครงการเท่านั้น กลุ่มตัวอย่างสามารถหยุดหรือปฏิเสธการเข้าร่วมโครงการได้ทุกเวลา ซึ่งการ
ปฏิเสธนี้จะไม่มีผลใด ๆ ต่อกลุ่มตัวอย่างทั้งสิ้น  
 2.  การวิเคราะห์ข้อมูลจะเป็นการวิเคราะห์ในลักษณะภาพรวม เพื่อรายงานผลการวิเคราะห์
ในลักษณะที่ไม่สามารถเชื่อมโยงถึงตัวบุคคลใดบุคคลหนึ่ง 

 
จึงเรียนมาเพื่อทราบ และขอขอบพระคุณล่วงหน้าทุกท่านที่ให้ความร่วมมือในการ

ตอบแบบสัมภาษณ์ 
                                                                                            น.ส.พัชราพรรณ  พุทธกาล 

                นักศึกษาปริญญาโท  คณะบริหารธุรกิจมหาบัณฑิต 
                                                                                 มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคลธัญบุรี 
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แบบสัมภาษณ ์

ปัญหาและอุปสรรคจากการจัดการองค์กรด้วย  Balanced Scorecard  ของส านักงานสรรพากร

พื้นที่กรุงเทพมหานคร 18  ซึ่งองค์กรได้น า  Balanced Scorecard  มาใช้เป็นกรอบแนวคิดในการ

ประเมินผลการปฏิบัติงานตามมิติต่าง ๆ  ภายใต้ค ารับรองการปฏิบัติราชการ   

ส่วนท่่ 1 ข้อมูลส่วนบุคคล 

ชื่อผู้ให้สัมภาษณ์ ...........................................................................................  อายุ ................... ปี 

ต าแหน่ง   ปัจจุบัน...................................................................... ประสบการณ์ท างาน ..............ปี 

ส่วนท่่ 2 ข้อมูลเก่่ยวกับปัญหาและอุปสรรคในการจัดท า Balanced Scorecard  แต่ละขันนตอน 

1. การวิเคราะห์องค์กร 

1.1 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการวิเคราะห์องค์กรเพื่อจัดท า Balanced Scorecard 

        ของส านักงานสรรพากรพื้นที่ 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 

…………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………… 
    

 1.2 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 

…………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………… 
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2. การาัฒนาวิสัยทัศน์ 

2.1 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการพัฒนาวิสัยทัศน์เพื่อจัดท า Balanced Scorecard  

ของส านักงานสรรพากรพื้นที่ 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 

…………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………… 
   

 2.2 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 

…………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………… 
 

3. การก าหนดมุมมอง 

3.1 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการก าหนดมุมมองเพื่อจัดท า Balanced Scorecard  

ของส านักงานสรรพากรพื้นที่ 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 

…………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………… 

 

 



129 
 

3.2 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 

…………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………… 
 

4. การก าหนดกลยุทธ์และวัตถุประสงค์ในมุมมองต่าง ๆ 

 4.1 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการก าหนดกลยุทธ์และวัตถุประสงค์เพื่อจัดท า 

Balanced Scorecard  ของส านักงานสรรพากรพื้นที่ 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 

…………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………… 
  

 4.2  ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 

…………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………… 
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5. การจัดท าแผนกลยุทธ์ 

 5.1 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการจัดท าแผนกลยุทธ์เพื่อจัดท า Balanced Scorecard  

ของส านักงานสรรพากรพื้นที่ 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 

…………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………… 
  

 5.2 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 

…………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………… 
6. การก าหนดตัวช่นวัด KPI 

 6.1 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการก าหนดตัวชี้วัด KPI เพื่อจัดท า Balanced Scorecard  

ของส านักงานสรรพากรพื้นที่ 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 

…………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………………… 
 6.2 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 

…………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………… 
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7. การจัดท าแผนปฏิบัติงาน 

 7.1 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการจัดท าแผนปฏิบัติงาน เพื่อจัดท า Balanced 

Scorecard  ของส านักงานสรรพากรพื้นที่ 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 

…………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………… 
  

 7.2 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 

…………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………… 
 

ส่วนท่่ 3 ข้อมูลเก่่ยวกับประโยชน์ท่่ได้รับจากการใช้การจัดการองค์กรด้วย Balanced Scorecard   

 ประโยชน์ที่ได้รับจากการใช้การจัดการองค์กรด้วย Balanced  Scorecard  ของส านักงาน

สรรพากรพื้นที่ 18 มีอย่างไรบ้าง 

…………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………… 
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ภาคผนวก ข 
 ข้อมูลสัมภาษณ์ 
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ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 1 
 
ข้อมูลผู้ให้สัมภาษณ์ 
 ต าแหน่ง ผู้อ านวยการส านักมาตรฐานการก ากับและตรวจสอบภาษี 
 เพศ  หญิง  
 ประสบการณ์ 20 ปี 
 ภารงานหลัก 1. พัฒนามาตรฐาน หลักเกณฑ์ วิธีการ และขั้นตอนการปฏิบัติงานทุก 

                 ระบบงาน ซึ่งเกี่ยวกับระบบงานการส ารวจและติดตามผู้เสียภาษี การ 
    ก ากับดูแล การตรวจปฏิบัติการ และการตรวจสอบภาษีอากร  

  2. ก าหนดกลยุทธ์ แผนงาน เป้าหมายบริหารงาน ติดตามและประเมินผล 
      ในทุกระบบงานตาม (1)  
  3. ก ากับ ติดตาม และควบคุมการปฏิบัติงานของหน่วยงานสรรพากร ให้ 
      เป็นไปตามนโยบาย แผนงาน มาตรฐาน หลักเกณฑ์ วิธีการ และ 
      ขั้นตอนที่ก าหนดของทุกระบบงานตาม (1)  
  4. ด าเนินการเพื่อน าเทคโนโลยีสมัยใหม่เข้ามาประยุกต์ใช้กับทุก 
      ระบบงานตาม (1)  
  5. ให้ค าปรึกษา แนะน า สนับสนุนทางวิชาการ และวิธีการปฏิบัติงานแก่ 
      หน่วยงานสรรพากร และ ปฏิบัติงานร่วมกับหรือสนับสนุนการ 
      ปฏิบัติงานของหน่วยงานอื่นที่เกี่ยวข้อง หรือที่ได้รับมอบหมาย 
 
ผลการสัมภาษณ์        

1)  การวิเคราะห์องค์กร 
 ค าถามท่ี 1 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการวิเคราะห์องค์กรเพื่อจัดท า Balanced 
Scorecard  ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร      

การวิเคราะห์องค์กรแบ่งออกเป็น 2 ปัจจัย ปัจจัยภายใน และปัจจัยภายนอก ซึ่งจากผลการ
สัมภาษณ์ มีรายละเอียดดังน้ี  

ปัจจัยภายใน สรรพากรนั้นประกอบด้วยระบบงานขนาดใหญ่ซึ่งแต่ละระบบภายในจะต้องมี
ความสัมพันธ์ที่ดีตอบสนองต่อความต้องการได้อย่างครบถ้วนจึงจะถือว่าตอบสนองต่อความต้องการ
ได้อย่างมีมาตรฐาน ปัญหาที่เกิดขึ้นคือความผิดพลาดของการตรวจสอบข้อมูลของการจัดเก็บภาษี การ
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ปลอมแปลงเอกสารของบริษัทเพื่อน ามาหักค่าลดหย่อน สร้างผลกระทบต่อบุคคลที่เกี่ยวข้องหรือ
บุคคลที่ตกเป็นเป้าหมายของการกระท าที่เกิดขึ้น เช่น ตกเป็นผู้ รับภาระภาษีซึ่งไม่ใช่เกิดจากรายจริง
ของตน  ส่วนความพร้อมในการใช้ระบบสารสนเทศข้อมูล เพื่อการบริการและการบริหารจัดการ
ภายในกรมสรรพากรนั้นมีความจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องอาศัยข้อมูลที่เป็นเอกสารตัวจริงเท่ากับการ
จัดเก็บแฟ้มข้อมูลที่ตรงกับเอกสาร และถูกต้องไม่บิดเบือน ดังนั้นบุคลากรที่เข้ามาปฏิบัติหน้าที่ใน
ต าแหน่งดังกล่าวจะต้องมีคุณสมบัติพิเศษ คือ เป็นบุคคลที่มีความรอบครอบ ละเอียดถี่ถ้วน ปฏิบัติงาน
อย่างไม่ประมาทและไม่เป็นบุคคลที่มีความมักง่าย ปัญหาที่เกิดขึ้นคือความผิดพลาดในการป้อนข้อมูล 
ส่วนด้านความพร้อมขององค์กรต่อการเปลี่ยนแปลงและมีการพัฒนาการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องนั้น
จ าเป็นอย่างยิ่งที่ต้องอาศัยงบประมาณอย่างมากเพื่อจัดฝึกอบรมเพื่อพัฒนาความสามารถของ
วิวัฒนาการที่เปลี่ยนแปลงไปของการจัดการ ไม่ว่าจะเป็นด้านสารสนเทศ ด้านการใช้ อุปกรณ์
คอมพิวเตอร์ที่ทันสมัย ปัญหาที่เกิดขึ้นคือ ความหล้าหลังขององค์กรต่อการพัฒนาระบบการน าเอา
เทคโนโลยีใหม่ๆ เข้ามาพัฒนา 

และปัจจัยภายในอีกเร่ืองหนึ่ง สรรพากรมีระบบการปฏิบัติงานที่มีขนาดใหญ่ การท างาน
ขับเคลื่อนไปพร้อมๆ กันทั้งระบบ ท าให้ขั้นตอนการปฏิบัติงานยุ่งยากซับซ้อน การปฏิบัติงานทุก
ขั้นตอนต้องอาศัยความถูกต้อง ครบถ้วน ชัดเจน และเปอร์เซ็นการผิดพลาดต้องเกิดขึ้นน้อยที่สุดหากมี
ข้อจ ากัดบางประการ จึงท าให้การด าเนินการนั้นขับเคลื่อนท าได้ช้า ส่วนระบบการปฏิบัติงานนั้นต้อง
อาศัยต้นทุนสูงในเร่ืองของการจัดการทรัพยากร ซึ่งต้องอาศัยการจัดการที่มีประสิทธิภาพเพื่อให้ลด
ต้นทุนของการจัดการในทุกขั้นตอนให้ได้มากที่สุดและมีประสิทธิภาพที่สุด ซึ่งในการจัดการย่อมเกิด
ปัญหาขึ้นไม่ว่าจะเป็นการจ ากัดในการจัดซื้อจัดจ้าง งบประมาณของทรัพยากรด้านกระดาษ หมึกพิมพ์ 
โดยผู้บริหารจ าต้องให้ความส าคัญในเร่ืองของการตรวจสอบความโปร่งใสในการเลือกบริษัทที่เข้ามา
ประมูลเพื่อขายวัสดุที่จ าเป็นต่อทางสรรพากรเพื่อน ามาใช้ในกระบวนการจัดการ และในเร่ืองต่อมา
ได้แก่ไม่มีระบบบริหารจัดการในเร่ืองของการพัฒนาและสร้างแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน ทุกฝ่าย
ปฏิบัติหน้าที่ด้วยกลไกลของระบบท าให้เกิดปัญหาในการจัดการด้านนี้ก็คือ ขาดงบประมาณในการ
ส่งเสริมเพื่อให้เกิดแรงจูงใจในการปฏิบัติงานซึ่งขาดระบบการให้แรงจูงใจต่อพนักงาน 

ปัจจัยภายนอก พบว่า ระบบการจัดเก็บภาษีนั้นมีโอกาสได้พัฒนาและได้รู้จักกับธุรกิจที่
หลายหลาย ท าให้ผู้ปฏิบัติงานได้ประสบการณ์ในการปฏิบัติหน้าที่ที่หลากหลาย แต่ในบางคร้ังก็อาจ
เกิดปัญหาในการจัดเก็บและการประเมินในเร่ืองของอัตราการจัดเก็บอย่างเป็นธรรม เกิดความคิดเห็น
ที่หลากหลายมุมมองของประชาชนในเร่ืองของความเป็นธรรมและความเสมอภาคซึ่งในแนวทางการ
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ปฏิบัติก็ไม่สามารถแบ่งแยกประของธุรกิจในแต่ละเขตได้จึ่งท าให้ไม่สามารถหลีกเลี่ยงปัญหาในแต่
ละแบบได้ผู้ด าเนินการจะต้องเข้าใจปัญหาและสามารถแก้ไขสถานการณ์ที่เกิดขึ้นได้ 

และปัจจัยภายนอกอีกเร่ืองหนึ่ง พบว่า องค์กรยังมีความเสี่ยงที่ไม่สามารถควบคุมได้ เช่น
เสถียรภาพทางการเมือง ราคาน้ ามัน เศรษฐกิจโลกชะลอตัว โรคระบาด ภัยธรรมชาติ ฯ และ
นอกจากนั้นธุรกิจมีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วจึงส่งผลให้ความต้องการในการรับบริการของผู้เสีย 
ภาษี และภาคเอกชนมีไม่จ ากัด 
 ค าถามท่ี 2 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 

จากการวิเคราะห์องค์กรที่เกิดปัญหาในการปฏิบัติงาน แนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่
เกิดขึ้น มีรายละเอียดดังน้ี  

ปัจจัยภายใน สรรพากรนั้นประกอบด้วยระบบงานขนาดใหญ่ซึ่งแต่ละระบบภายในจะต้องมี
ความสัมพันธ์ที่ดีตอบสนองต่อความต้องการได้อย่างครบถ้วนจึงจะถือว่าตอบสนองต่อความต้องการ
ได้อย่างมีมาตรฐาน ปัญหาที่เกิดขึ้นคือความผิดพลาดของการตรวจสอบข้อมูลของการจัดเก็บภาษี การ
ปลอมแปลงเอกสารของบริษัทเพื่อน ามาหักค่าลดหย่อน สร้างผลกระทบต่อบุคคลที่เกี่ยวข้องหรือ
บุคคลที่ตกเป็นเป้าหมายของการกระท าที่เกิดขึ้น เช่น ตกเป็นผู้รับภาระภาษีซึ่ งไม่ใช่เกิดจากรายจริง
ของตนนั้น  ในแนวทางแก้ไข จึงมีความจ าเป็นต้องมีมาตรการควบคุมและติดตาม ตรวจสอบก่อนการ
เรียกเก็บภาษีจากผู้ประกอบการอย่างจริงจังซึ่งมีผลกระทบคือเพิ่มภาระค่าใช้จ่ายในการตรวจสอบและ
เพิ่มค่าใช้จ่ายในการจัดหาบุคลากรที่ท าหน้าที่ดังกล่าวเพิ่มมากขึ้นตามจ านวนคดีที่เกิดขึ้น   

ส่วนความพร้อมในการใช้ระบบสารสนเทศข้อมูล เพื่อการบริการและการบริหารจัดการ
ภายในกรมสรรพากรนั้นมีความจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องอาศัยข้อมูลที่เป็นเอกสารตัวจริงเท่ากับการ
จัดเก็บแฟ้มข้อมูลที่ตรงกับเอกสาร และถูกต้องไม่บิดเบือน ดังนั้นบุคลากรที่เข้ามาปฏิบัติหน้าที่ใน
ต าแหน่งดังกล่าวจะต้องมีคุณสมบัติพิเศษ คือ เป็นบุคคลที่มีความรอบครอบ ละเอียดถี่ถ้วน ปฏิบัติงาน
อย่างไม่ประมาทและไม่เป็นบุคคลที่มีความมักง่าย  ปัญหาที่เกิดขึ้นคือความผิดพลาดในการป้อน
ข้อมูล แนวทางแก้ไขคือ การน าระบบสแกนข้อมูลเข้ามาใช้ในระบบโดยอาศัยระบบบาร์โค้ตซึ่งมีผล
ท าให้กระทบต่อต้นทุนและระยะเวลาในการพัฒนา และนอกจากนั้นยังต้องเพิ่มงบประมาณในการ
ดูแลระบบให้ทันต่อเหตุการณ์อยู่ตลอดเวลา 

ส่วนด้านความพร้อมขององค์กรต่อการเปลี่ยนแปลงและมีการพัฒนาการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง
นั้นจ าเป็นอย่างยิ่งที่ต้องอาศัยงบประมาณอย่างมากเพื่อจัดฝึกอบรมเพื่อพัฒนาความสามารถของ
วิวัฒนาการที่เปลี่ยนแปลงไปของการจัดการ ไม่ว่าจะเป็นด้านสารสนเทศ ด้านการใช้อุปกรณ์
คอมพิวเตอร์ที่ทันสมัย ปัญหาที่เกิดขึ้นคือ ความหล้าหลังขององค์กรต่อการพัฒนาระบบการน าเอา
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เทคโนโลยีใหม่ ๆ เข้ามาพัฒนา แนวทางแก้ไขคือ การส่งเสริมและน าเอาเทคโนโลยีใหม่  ๆ เข้ามาใน
องค์ให้ฝ่ายปฏิบัติการได้ศึกษาและเรียนรู้การใช้งานเพื่อเตรียมความพร้อมที่จะเกิดขึ้นให้เท่าทันและมี
ประสิทธิภาพ 

และปัจจัยภายในอีกเร่ืองหนึ่ง สรรพากรมีระบบการปฏิบัติงานที่มีขนาดใหญ่ การท างาน
ขับเคลื่อนไปพร้อม ๆ กันทั้งระบบ ท าให้ขั้นตอนการปฏิบัติงานยุ่งยากซับซ้อน การปฏิบัติงานทุก
ขั้นตอนต้องอาศัยความถูกต้อง ครบถ้วน ชัดเจน และเปอร์เซ็นการผิดพลาดต้องเกิดขึ้นน้อยที่สุดหากมี
ข้อจ ากัดบางประการ จึงท าให้การด าเนินการนั้นขับเคลื่อนท าได้ช้า แนวทางแก้ไขก็คือ การน าเอา
ระบบการเข้าคิวมาใช้ในการปฏิบัติงานเพื่อให้เกิดการตื่นตัวอยู่ตลอดเวลาของผู้ปฏิบัติงานว่า ณ วัน
หนึ่ง ๆ ได้ปฏิบัติงานตรงตามกับความต้องการของผู้มาใช้บริการหรือไม่ หากปริมาณงานมากกว่า 
ผู้บริหารก็จะต้องน าปัญหากับมาพิจารณาว่าควรเพิ่มบุคลากรหรือลดขั้นตอนการท างานเพื่อให้สะดวก
และรวดเร็วยิ่งขึ้นทันต่อการให้บริการ 

ส่วนระบบการปฏิบัติงานนั้นต้องอาศัยต้นทุนสูงในเร่ืองของการจัดการทรัพยากร ซึ่งต้อง
อาศัยการจัดการที่มีประสิทธิภาพเพื่อให้ลดต้นทุนของการจัดการในทุกขั้นตอนให้ได้มากที่สุดและมี
ประสิทธิภาพที่สุด ซึ่งในการจัดการย่อมเกิดปัญหาขึ้นไม่ว่าจะเป็นการจ ากัดในการจัดซื้อจัดจ้าง 
งบประมาณของทรัพยากรด้านกระดาษ หมึกพิมพ์ โดยผู้บริหารจ าต้องให้ความส าคัญในเร่ืองของการ
ตรวจสอบความโปร่งใสในการเลือกบริษัทที่เข้ามาประมูลเพื่อขายวัสดุที่จ าเป็นต่อทางสรรพากรเพื่อ
น ามาใช้ในกระบวนการจัดการ  แนวทางแก้ไขคือ ไม่ให้สิทธิหรืออ านาจต่อผู้มีหน้าที่รับผิดชอบโดย
บุคคลใดบุคคลหนึ่ง การปฏิบัติงานต้องมีการรับรู้และรับทราบร่วมกันทุกฝ่ายที่เกี่ยวข้องในด้านต่าง ๆ 
เพื่อสร้างการปฏิบัติงานให้เกิดขึ้นโดยน าระบบธรรมาภิบาลเข้ามาใช้เพื่อให้เกิดความโปร่งใส 

ส่วนในเร่ืองของการขาดระบบบริหารจัดการในเร่ืองของการพัฒนาและสร้างแรงจูงใจในการ
ปฏิบัติงาน ทุกฝ่ายปฏิบัติหน้าที่ด้วยกลไกลของระบบท าให้เกิดปัญหาในการจัดการด้านนี้ก็คือ ขาด
งบประมาณในการส่งเสริมเพื่อให้เกิดแรงจูงใจในการปฏิบัติงานซึ่งขาดระบบการให้แรงจูงใจต่อ
พนักงาน แนวทางแก้ไขคือ ผู้บริหารจะต้องใช้ก าลังจากบุคคลที่มีอยู่ร่วมกันเพื่อรณรงค์ให้เกิดการ
กระตุ้นโดยอาศัยนโยบายเพื่อสร้างภาพพจน์ที่ดีให้กับหน่วยงานให้เกิดผลได้เป็นรูปธรรม 

ปัจจัยภายนอก พบว่า ระบบการจัดเก็บภาษีนั้นมีโอกาสได้พัฒนาและได้รู้จักกับธุรกิจที่หลาย
หลาย ท าให้ผู้ปฏิบัติงานได้ประสบการณ์ในการปฏิบัติหน้าที่ที่หลากหลาย แต่ในบางคร้ังก็อาจเกิด
ปัญหาในการจัดเก็บและการประเมินในเร่ืองของอัตราการจัดเก็บอย่างเป็นธรรม เกิดความคิดเห็นที่
หลากหลายมุมมองของประชาชนในเร่ืองของความเป็นธรรมและความเสมอภาคซึ่งในแนวทางการ
ปฏิบัติก็ไม่สามารถแบ่งแยกประของธุรกิจในแต่ละเขตได้จึ่งท าให้ไม่สามารถหลีกเลี่ยงปัญหาในแต่
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ละแบบได้ผู้ด าเนินการจะต้องเข้าใจปัญหาและสามารถแก้ไขสถานการณ์ที่เกิดขึ้นได้เปลี่ยนอุปสรรค
ที่เกิดขึ้นให้เป็นโอกาสได้ชี้แนะให้ผู้ประกอบการได้ทราบถึงข้อปฏิบัติที่เกิดขึ้นในข้อสงสัยโดยการ
ชี้แจงดังกล่าวผู้ปฏิบัติงานต้องมีหลักฐานและแนวปฏิบัติทีเป็นลายลักอักษรให้ประชาชนได้รับทราบ
ข้อสงสัยและพร้อมที่จะน าไปปฏิบัติอย่างเต็มใจ 

และปัจจัยภายนอกอีกเร่ืองหนึ่ง พบว่า องค์กรยังมีความเสี่ยงที่ไม่สามารถควบคุมได้ เช่น
เสถียรภาพทางการเมือง ราคาน้ ามัน เศรษฐกิจโลกชะลอตัว โรคระบาด ภัยธรรมชาติ ฯ และ
นอกจากนั้นธุรกิจมีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วจึงส่งผลให้ความต้องการในการรับบริการของผู้เสีย 
ภาษี และภาคเอกชนมีไม่จ ากัด แนวทางป้องกันคือ เราไม่สามารถทราบล่วงหน้าได้ว่าเหตุการณ์ใดจะ
เกิดขึ้นในด้านอุปสรรที่เกิดขึ้นดังน้ัน การเตรียมความพร้อมจึงเป็นสิ่งที่ดีที่สุดที่จะแก้ไขสถานการณ์ที่
เกิดขึ้นในวันข้างหน้าและสามารถขับเคลื่อนไปได้อย่างไม่เสียหายต่อองค์กร 
 2)  การพัฒนาวิสัยทัศน์ 

ค าถามท่ี 3 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการพัฒนาวิสัยทัศน์เพื่อจัดท า Balanced 
Scorecard  ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 

จากการสัมภาษณ์พบว่า การพัฒนาวิสัยทัศน์ของกรมสรรพากร จากเดิม คือ ระบบงาน
มาตรฐานสากล และเก็บภาษีทั่วถึงเป็นธรรม มาเป็น สร้างระบบงานมาตรฐานสากลเพื่อบริการ
ประชาชนและเก็บภาษีทั่วถึง ถูกต้อง ครบถ้วน และเป็นธรรม เกิดขึ้นเนื่องจากการปฏิบัติงานที่ผ่านมา
ได้พบกับความผิดพลาดไม่ว่าจะเป็นกระบวนการปฏิบัติงาน หรือขั้นตอนและวิธีการ ท าให้การพัฒนา
วิสัยทัศน์เกิดขึ้นตามสายสายการบังคับบัญชาของส านักงานสรรพากร ซึ่งปัญหาดังกล่าวการพัฒนา
วิสัยทัศน์จึงเป็นแนวทางในการปฏิบัติที่สอดคล้องทั่วกัน 

ค าถามท่ี 4 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 
 แนวทางแก้ไขของการพัฒนาวิสัยทัศน์จึงเป็นแนวทางในการปฏิบัติที่สอดคล้องกันของ
ส านักงานสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานคร 18  คือก าหนดนโยบายให้ชัดเจน โดยก าหนดแผนงานให้
สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ โดยวัตถุประสงค์จะเป็นตัวก ากับภารกิจและงานได้อย่างชัดเจนเพื่อให้การ
ปฏิบัติงานเป็นไปในทิศทางเดียวกัน 

 3)  การก าหนดมุมมอง 
ค าถามท่ี 5 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการก าหนดมุมมองเพื่อจัดท า Balanced 

Scorecard  ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 
จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับมุมมองเพื่อจัดท า Balanced Scorecard ของส านักงานสรรพากร

พื้นที่กรุงเทพมหานคร 18 มีดังนี ้
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 1) มุมมองด้านประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการของสรรพากร  ประกอบด้วย 
วิธีการด าเนินการและปฏิบัติ คือ การเก็บภาษีอย่างเป็นธรรมและยั่งยืน และ การสร้างความโปร่งใส
และความสมัครใจในการเสียภาษี ปัญหาและอุปสรรคคือท าอย่างไรจึงจะให้ประชาชนเกิดความเชื่อ
ใจว่าการปฏิบัติงานโปร่งใสและประชาชนจะเกิดความสมัครใจ 

 2) มุมมองด้านคุณภาพการให้บริการ ของสรรพากร ประกอบด้วย วิธีการด าเนินการ
และปฏิบัติ คือ  การให้บริการที่สะดวก รวดเร็ว ถูกต้อง และการเสริมสร้างความสัมพันธ์ระหว่าง
เจ้าหน้าที่กับผู้เสียภาษีและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ปัญหาและอุปสรรคคือมีวิธีการในการปฏิบัติงาน
อย่างไรให้เกิดคุณภาพมากที่สุด 

 3) มุมมองด้านประสิทธิผลตามยุทธศาสตร์และแผนการปฏิบัติราชการของสรรพากร 
ประกอบด้วย วิธีการด าเนินการและปฏิบัติ คือ  การสนับสนุนข้อมูลในการบริหารการจัดเก็บภาษีที่
ครบถ้วน ถูกต้องเป็นปัจจุบัน และ การบริหารงบประมาณอย่างมีประสิทธิภาพ ปัญหาและอุปสรรค
คือจะสนับสนุนข้อมูลในการบริหารด้านใดเพื่อให้การบริหารงานได้รับผลย้อนกลับมาอย่างมีคุณค่า   

 4) มุมมองด้านการพัฒนาองค์การ ของสรรพากร ประกอบด้วย วิธีการด าเนินการและ
ปฏิบัติ คือ  การส่งเสริมการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ การเสริมสร้างแรงจูงใจการท างานโดยมุ่ง
ผลสัมฤทธิ์ และการพัฒนาบุคลากรให้มีความรู้ ทักษะและจริยธรรม ประสิทธิภาพ ปัญหาและ
อุปสรรคคือมีกระบวนการในการส่งเสริมองค์ความรู้เพื่อให้เจ้าหน้าที่ในฝ่ายต่างๆ ที่รับผิดชอบหน้าที่
ในแต่ละสายงานมั่นใจในตนเองว่าสามารถให้บริการได้อย่างเชี่ยวชาญ 
 ค าถามท่ี 6  ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคท่ีเกิดขึ้นอย่างไร 
 จากการสัมภาษณ์แนวทางแก้ไขเกี่ยวกับมุมมองเพื่อจัดท า Balanced Scorecard  ของ
ส านักงานสรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานคร 18 มีแนวทางการแก้ไขปัญหาและอุปสรรคดังนี้ 

 1) มุมมองด้านประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการของสรรพากร  ปัญหาและ
อุปสรรคคือท าอย่างไรจึงจะให้ประชาชนเกิดความเชื่อใจว่าการปฏิบัติงานโปร่งใสและประชาชนจะ
เกิดความสมัครใจ แนวทางแก้ไขคือ การสร้างความโปร่งใสคือสามารถตรวจสอบข้อมูลการประเมิน
ได้อย่าตรงไปตรงมาต่อเจ้าหน้าที่และมีการอธิบายโดยผู้เชี่ยวชาญและการให้ค าปรึกษาโดยไม่เสีย
ค่าใช้จ่ายจากหน่วยงานสรรพากรท้องที่ ส่วนการสร้างความสมัครใจให้ประชาชนมาช าระภาษีได้นั้น 
ต้องค านึงถึงข้อก าหนดที่ได้ระบุขึ้นมาเพื่อให้เกิดความสมัครใจได้นั้นจะต้องสอดคล้องกับ
ผลตอบแทนที่ได้รับอย่างเมินคุณค่าได้อย่างชัดเจนจึงจะท าให้เป้าหมายการจัดเก็บบรรลุผลได้ตาม
เป้าหมายได้สูงที่สุด 
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 2) มุมมองด้านคุณภาพการให้บริการ ของสรรพากร ประกอบด้วย วิธีการด าเนินการ
และปฏิบัติ คือ  การให้บริการที่สะดวก รวดเร็ว ถูกต้อง และการเสริมสร้างความสัมพันธ์ระหว่าง
เจ้าหน้าที่กับผู้เสียภาษีและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ปัญหาและอุปสรรคคือมีวิธีการในการปฏิบัติงาน
อย่างไรให้เกิดคุณภาพมากที่สุด ซึ่งแนวทางแก้ไขคือนอกจากระบบจะมีการน าการเข้าคิวหรือกดบัตร
คิวเข้ามาใช้ในการให้บริการ ต่อผู้บริหารก็พึงระลึกถึงอยู่เสมอคือ ก าหนดให้ระดับผู้บังคับบัญชาหมั่น
ตรวจสอบด้วยตนเองเพื่อให้เกิดแรงจูงใจต่อการปฏิบัติงานของเจ้าหน้าที่ในการประพฤติปฏิบัติโดย
การท าคุณความดีและเคร่งครัดต่อหน้าที่นั้นมีความหมายต่อผลการปฏิบัติงาน 

 3) มุมมองด้านประสิทธิผลตามยุทธศาสตร์และแผนการปฏิบัติราชการของสรรพากร 
ประกอบด้วย วิธีการด าเนินการและปฏิบัติ คือ  การสนับสนุนข้อมูลในการบริหารการจัดเก็บภาษีที่
ครบถ้วน ถูกต้องเป็นปัจจุบัน และ การบริหารงบประมาณอย่างมีประสิทธิภาพ ปัญหาและอุปสรรค
คือจะสนับสนุนข้อมูลในการบริหารด้านใดเพื่อให้การบริหารงานได้รับผลย้อนกลับมาอย่างมีคุณค่า   
แนวทางแก้ไขคือ ข้อมูลที่สนับสนุนการปฏิบัติงานของฝ่ายปฏิบัติการนั้นคงจะปฏิเสธไม่ได้ว่าจะต้อง
อาศัยข้อมูลจากคีย์หลักคือพื้นฐานเดิมของข้อมูลที่มีอยู่เบื้องต้นนั้นจะต้องปฏิบัติให้ถูกต้องครบถ้วน
ก่อนสิ่งอ่ืนใด และขั้นตอนต่อไปข้อมูลที่เกี่ยวข้องจึงจะเป็นจากผู้มาใช้บริการที่ต้องส ารวจความ
ต้องการให้ครอบคลุมไม่ตกหล่นเพื่อลดเวลาในการจัดเก็บข้อมูล ขณะปฏิบัติหน้าที่และในการ
น าไปใช้งานจริง 

 4) มุมมองด้านการพัฒนาองค์กร ของสรรพากร ประกอบด้วย วิธีการด าเนินการและ
ปฏิบัติ คือ  การส่งเสริมการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ การเสริมสร้างแรงจูงใจการท างานโดยมุ่ง
ผลสัมฤทธิ์ และการพัฒนาบุคลากรให้มีความรู้ ทักษะและจริยธรรม ประสิทธิภาพ ปัญหาและ
อุปสรรคคือมีกระบวนการในการส่งเสริมองค์ความรู้เพื่อให้เจ้าหน้าที่ในฝ่ายต่าง ๆ ที่รับผิดชอบหน้าที่
ในแต่ละสายงานมั่นใจในตนเองว่าสามารถให้บริการได้อย่างเชี่ยวชาญ ซึ่งในแนวทางแก้ไขด้านนี้
ย่อมต้องอาศัยซึ่งบุคลากรที่มีประสบการณ์เป็นส าคัญ เน้นการถ่ายทอดงานเนื่องจากแบบขั้นตอน
ต่างๆ บางครั้งเป็นเพียงทฤษฎีแต่เวลาปฏิบัตินั้นมักจะเจอปัญหามากมาย 
 4) การก าหนดกลยุทธ์และวัตถุประสงค์ในมุมมองต่าง ๆ 
 ค าถามท่ี 7 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการก าหนดกลยุทธ์และวัตถุประสงค์เพื่อจัดท า 
Balanced Scorecard ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้น
อย่างไร 
 จากการพัฒนาการก าหนดวัตถุประสงค์นั้นเกิดขึ้นเนื่องจากเดิมวัตถุประสงค์นั้นยังไม่
ครอบคลุมระบบนัก จึงได้ก าหนดขึ้นมาใหม่เพื่อให้ครอบคลุมซึ่งจากเดิมคือ 1)จัดเก็บภาษีอากรตาม
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ประมวลรัษฎากรและกฎหมายที่เกี่ยวข้อง 2)เสนอแนะนโยบายการจัดเก็บภาษีต่อกระทรวงการคลัง 3)
ปฏิบัติการอ่ืนใดตามที่กฎหมายก าหนดให้เป็นอ านาจหน้าที่ของกรมสรรพากร หรือตามที่กระทรวง
หรือคณะรัฐมนตรีมอบหมายในการพัฒนาเศรษฐกิจ สังคม และการแข่งขันของประเทศต่อ
กระทรวงการคลัง และก าหนดขึ้นมาใหม่คือ วัตถุประสงค์ข้อที่ 1 สร้างฐานภาษีที่ยั่งยืน และทันต่อ
การเปลี่ยนแปลง  วัตถุประสงค์ข้อที่ 2  ยกระดับการให้บริการ สู่ความเป็นเลิศ  วัตถุประสงค์ข้อที่ 3 
เพิ่มประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน วัตถุประสงค์ข้อที่ 4 มุ่งสู่องค์กรเชิงวิทยาการภายใต้หลักธรรมาภิ
บาล   

 ค าถามท่ี 8 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 
 วิธีการแก้ไขปัญหาและอุปสรรคของการก าหนดกลยุทธ์และวัตถุประสงค์เพื่อจัดท า Balanced 
Scorecard  นั้น  ผูบ้ริหารให้สัมภาษณ์ และมีความเห็นว่าต้องน ากลยุทธ์ และวัตถุประสงค์ในแต่ละมิติ
มาจัดเรียงความส าคัญ และเชื่อมโยงความสัมพันธ์ในลักษณะเหตุและผล เพื่อให้ได้กลยุทธ์ และ
วัตถุประสงค์สอดคล้องกันและครอบคลุมในทุก ๆ มิติ อันจะน าไปสู่การบรรลุวิสัยทัศน์ขององค์กร 

5)  การจัดท าแผนกลยุทธ์ 
ค าถามท่ี 9 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการจัดท าแผนกลยุทธ์เพื่อจัดท า Balanced 

Scorecard  ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 
จากการสัมภาษณ์ผู้บริหาร พบว่า การจัดท าแผนกลยุทธ์เป็นขั้นตอนหนึ่งที่มีความส าคัญใน

การน า Balanced Scorecard มาใช้ในการบริหารองค์กร และเพื่อให้สามารถน ากลยุทธ์ไปใช้ในการ
ปฏิบัติงานและสามารถประเมินผลการปฏิบัติงานภายหลังจากมีการน ากลยุทธ์ไปใช้มีดังนี้ 

การก าหนดยุทธศาสตร์ที่ 1 สร้างฐานภาษีที่ยั่งยืน หมายความว่า สรรพากรจะต้องบริหาร
จัดเก็บภาษีอากรให้ได้ตามประมาณการ สามารถใช้ได้ครอบคลุมในระยะยาว หากมีการปรับเปลี่ยน
ต้องสามารถน ามาปรับปรุงแก้ไขและสามารถใช้ได้อย่างไม่ขัดข้องและท าให้ระบบเสียหายหรือมี
ผลกระทบ ส่วนปัญหาและอุปสรรคในการก ากับดูแลผู้เสียภาษี และการส ารวจติดตามผู้ประกอบการ
ธุรกิจรายใหม่นั้นค่อนข้างยุ่งยากในการตรวจสอบเพราะเป็นการด าเนินการภายใต้กฎหมายทุก
ประการการด าเนินการผิดพลาดแม้กระทั่งขั้นตอนเดียวก็จะท าให้เกิดความเสียหายขึ้นได้ 

การก าหนดยุทธศาสตร์ที่ 2 พัฒนาระบบ ICT เชิงรุก หมายความว่า สรรพากรจะต้องพัฒนา
ระบบบริการอิเล็กทรอนิกส์  บูรณาการระบบฐานข้อมูลให้ไปสู่มาตรฐานสากล ซึ่งเป็นเร่ืองที่ยากกับ
ระบบราชการไทย เนื่องจากปัญหาของบุคลากรที่อยู่ในยุคกลางเก่ากลางใหม่ท าให้มีอุปสรรคในการ
เรียนรู้โปรแกรมการใช้งานที่องค์กรได้น ามาพัฒนาระบบเป็นอย่างมาก 
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การก าหนดยุทธศาสตร์ที่ 3 มุ่งสู่องค์กรเชิงวิทยาการ หมายความว่า สรรพากร นอกจากต้อง
พัฒนาคุณภาพระบบการบริหารงานขององค์กรสู่มาตรฐานสากลแล้ว ยังต้องส่งเสริมธรรมาภิบาล  
บริหารแบบบูรณาการ พัฒนาปรับปรุงกฎหมายให้เหมาะสมทันสมัย ซึ่งปัญหาและอุปสรรคก็คือ ต้อง
พัฒนาให้บุคลากรที่มีอยู่ให้สามารถปฏิบัติหน้าที่ไม่เพียงแต่มีประสิทธิภาพเท่านั้น ต้องพัฒนาให้
บุคลากรสู่การเป็นมืออาชีพเพราะในอนาคตโลกเปลี่ยนแปลงเร็วมากท าให้การมีบุคลกรที่มีความ
เชี่ยวชาญอย่างมืออาชีพมีความได้เปรียบมากส าหรับองค์กรหน่ึง ๆ 
 ค าถามท่ี 10 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 

จากการสัมภาษณ์ผู้บริหารเกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น มีแนวทางดังนี้ 
การก าหนดยุทธศาสตร์ที่ 1 สร้างฐานภาษีที่ยั่งยืน มีปัญหาและอุปสรรคในการก ากับดูแลผู้

เสียภาษี และการส ารวจติดตามผู้ประกอบการธุรกิจรายใหม่นั้นค่อนข้างยุ่งยากในการตรวจสอบเพราะ
เป็นการด าเนินการภายใต้กฎหมายทุกประการการด าเนินการผิดพลาดแม้กระทั่งขั้นตอนเดียวก็จะท า
ให้เกิดความเสียหายขึ้นได้ แนวทางแก้ไขคือการก าหนดมาตรฐานการตรวจสอบเอกสารอย่างชัดเจน
โดยอาศัยหลักมาตรฐาน ISO 14000  

การก าหนดยุทธศาสตร์ที่ 2 พัฒนาระบบ ICT เชิงรุก มีปัญหาของบุคลากรที่อยู่ในยุคกลางเก่า
กลางใหม่ท าให้มีอุปสรรคในการเรียนรู้โปรแกรมการใช้งานที่องค์กรได้น ามาพัฒนาระบบเป็นอย่าง
มาก แนวทางแก้ไขคือ ก าหนดนโยบายให้หนึ่งหน่วยงานมีบุคลากรที่เชี่ยวชาญด้านการพัฒนาระบบ 
ICT มากกว่า 2 ท่าน เพื่อรองรับปัญหาขาดวิทยากรในการฝึกอบรมต่อฝ่ายปฏิบัติการ 

การก าหนดยุทธศาสตร์ที่ 3 มุ่งสู่องค์กรเชิงวิทยาการ มีปัญหาและอุปสรรคก็คือ ต้องพัฒนาให้
บุคลากรที่มีอยู่ให้สามารถปฏิบัติหน้าที่ไม่เพียงแต่มีประสิทธิภาพเท่านั้น ต้องพัฒนาให้บุคลากรสู่การ
เป็นมืออาชีพเพราะในอนาคตโลกเปลี่ยนแปลงเร็วมากท าให้การมีบุคลกรที่มีความเชี่ยวชาญอย่างมือ
อาชีพมีความได้เปรียบมากส าหรับองค์กรหนึ่ง ๆ การแก้ไขปัญหาคือ ต้องก าหนดระยะเวลาในการ
เรียนรู้ให้ชัดเจนและมีขอบเขตหน้าที่อย่างถี่ถ้วนเพื่อลดปัญหาการขาดความเข้าใจต่อปัญหาของระบบ
ตนเองซึ่งจะได้ไม่ต้องท าให้เกิดการผลักภาระไปให้หน่วยงานอ่ืนที่ไม่เกี่ยวข้อง 

6)  การก าหนดตัวชี้วัด KPI 
 ค าถามท่ี 11 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการก าหนดตัวชี้วัด KPI เพื่อจัดท า Balanced 
Scorecard  ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 

ในการก าหนดและจัดท าตัวชี้วัดทั้งในระดับองค์กร ระดับหน่วยงาน ไปจนถึงระดับบุคคล 
แน่นอน ซึ่งจะต้องมีผลกระทบต่อหน้าที่ที่ได้รับมอบหมายงานเดิมท าให้มีความยุ่งยากใจว่าปริมาณ
งานเพิ่มมากขึ้นอย่างจัดการไม่ทันในระยะแรกจึงเปิดความไม่พึงพอใจในการปฏิบัติงานที่จากเดิมเคย
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ปฏิบัติแบบมีกลไกลของขั้นตอนเป็นตัวชี้วัด แต่ในปัจจุบันต้องก าหนดตัวชี้วัดให้ได้มาตรฐานซึ่งเป็น
การยากต่อผู้ที่มีประสบการณ์ท างานน้อยหรือระดับล่างเป็นอย่างมาก 
 ค าถามท่ี 12 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 

จากการสัมภาษณ์พบว่า ผู้บริหารมีความคิดเห็นในการก าหนดและจัดท าตัวชี้วัดทั้งในระดับ
องค์กร ระดับหน่วยงาน ไปจนถึงระดับบุคคลแน่นอน ซึ่งจะต้องมีผลกระทบต่อหน้าที่ที่ได้รับ
มอบหมายงานเดิมท าให้มีความยุ่งยากใจว่าปริมาณงานเพิ่มมากขึ้นอย่างจัดการไม่ทันในระยะแรกจึง
เปิดความไม่พึงพอใจในการปฏิบัติงานที่จากเดิมเคยปฏิบัติแบบมีกลไกลของขั้นตอนเป็นตัวชี้วัด แต่
ในปัจจุบันต้องก าหนดตัวชี้วัดให้ได้มาตรฐานซึ่งเป็นการยากต่อผู้ที่มีประสบการท างานน้อยหรือ
ระดับล่างเป็นอย่างมาก แนวทางแก้ไขคือ ต้องอาศัยระยะเวลาในการด าเนินงานเพื่อให้บุคลากรระดับ
ล่างได้ท าความเข้าใจกับระบบสักพักหนึ่งเพื่อให้เกิดความเคยชินกับระบบงานใหม่และเลิก
เปรียบเทียบกับระบบเดิม 

7)  การจัดท าแผนปฏิบัติงาน 
ค าถามท่ี 13 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการจัดท าแผนปฏิบัติงาน เพื่อจัดท า Balanced 

Scorecard ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 
 จากการสัมภาษณ์ผู้บริหารพบว่า การก าหนดแผนงาน  เพื่อสนับสนุนกลยุทธ์ให้สอดคล้อง
แผนการปฏิบัติงาน ซึ่งก าหนด 14 แผนงาน ประกอบด้วย แผนงานที่ 1 การบริหารจัดเก็บภาษีอากร 
เช่น การก ากับและติดตามประเมินผลรวมถึงการบริหารการเร่งรัดภาษีอากรแผนงานที่ 2 การบริหาร
ก ากับดูแลผู้เสียภาษี จากต้นน้ าถึงปลายน้ า รวมถึงก ากับดูแลธุรกิจรายที่มีแนวโน้มเสียภาษีไม่ถูกต้อง 
หรือมีเจตนาหลีกเลี่ยงภาษี แผนงานที่ 3 การติดตามธุรกิจนอกระบบ ได้แก่ ธุรกิจการค้าบนระบบ
อิเล็กทรอนิกส์ สืบสวนและส ารวจแหล่งภาษีเพื่อน าผู้เสียภาษีเข้าสู่ระบบ แผนงานที่ 4 เสนอมาตรการ
ภาษีเพื่อส่งเสริมการพัฒนาเศรษฐกิจเชิงสร้างสรรค์ และเสริมสร้างสังคม แผนงานที่ 5 พัฒนาระบบ
น าส่งเอกสารอิเล็กทรอนิกส์ และระบบบันทึกรับเอกสารประกอบการพิจารณาคืนภาษี แผนงานที่ 6 
การพัฒนาระบบข้อมูลสัญญาและข้อตกลงของหน่วยงานราชการ รัฐวิสาหกิจและองค์กรปกครอง
สว่นท้องถิ่น แผนงานที่ 7 การพัฒนาระบบประมวลผลข้อมูลของคณะบุคคล แผนงานที่ 8 การพัฒนา
ระบบติดตามผู้ยื่นแบบและไม่ยื่นแบบแสดงรายการภาษี แผนงานที่ 9 การพัฒนาระบบภาษีเงินได้หัก 
ณ ที่จ่าย แผนงานที ่10 การส่งเสริม ธรรมาภิบาลในกระบวนงานก ากับดูแล  แผนงานที่ 11 การบูรณา
การระบบบริการของกลุ่มภารกิจด้านรายได้ แผนงานที่ 12 การบูรณาการงานกลุ่มภารกิจด้านรายได้ 
แผนงานที่ 13 การพัฒนา แก้ไข ปรับปรุง กฎหมาย และระเบียบ และ แผนงานที่ 14 การพัฒนา
ข้าราชการรายบุคคลตามหลักสมรรถนะ ซึ่งสภาพปัญหาดังกล่าวคือ เดิมแผนงานนี้ไม่ได้ระบุหน้าที่
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อย่างชัดเจนจึงท าให้การปฏิบัติหน้าที่ที่ผ่านมาบกพร่องและไม่สามารถตรวจสอบได้ด้วยเอกสารการ
ปฏิบัติงาน  
 ค าถามท่ี 14 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 

จากการสัมภาษณ์ผู้บริหารเกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรค พบว่า การก าหนด
แผนงาน เพื่อสนับสนุนกลยุทธ์ให้สอดคล้องแผนการปฏิบัติงาน ซึ่งก าหนดไว้ 14 แผนงาน ซึ่งสภาพ
ปัญหาดังกล่าวคือ เดิมแผนงานนี้ไม่ได้ระบุหน้าที่อย่างชัดเจนจึงท าให้การปฏิบัติหน้าที่ที่ผ่านมา
บกพร่องและไม่สามารถตรวจสอบได้ด้วยเอกสารการปฏิบัติงาน ดังนั้นการก าหนดตัวชี้วัด การ
ก าหนดวัตถุประสงค์ การก าหนดกลยุทธ์ ต่าง ๆ ที่กล่าวมาแล้วข้างต้น ย่อมเป็นเคร่ืองมือที่ประกันการ
ปฏิบัติงานว่าทุกอย่างมีแบบแผนรองรับ และมีเอกสารหลักฐานรับรองการปฏิบัติงานอย่างเคร่งครัด
ซึ่งเป็นการยากต่อผู้ปฏิบัติงานแต่กลับส่งผลตอบรับที่ดีต่อองค์กร 
 
ประโยชน์ท่ีได้รับจากการจัดการองค์กรด้วย  Balanced Scorecard 

จากการสัมภาษณ์ผู้บริหารเกี่ยวกับประโยชน์ที่ได้รับจากการจัดการองค์กรด้วย  Balanced 
Scorecard สามารถสรุปได้ดังนี้ 

1. สามารถจัดเตรียมกรอบการท างานที่ลึกซึ้งกับผู้บริหาร เพื่อที่จะแปลง วิสัยทัศน์ (Vision) 
และกลยุทธ์ (Strategy) ขององค์การไปสู่การวัดผลการด าเนินงาน 

2. สามารถวัดผลการด าเนินงาน โดยแปลงพันธกิจ (Mission) ไปสู่วัตถุประสงค์ และการ
วัดผลการด าเนินงานได ้โดยมีมุมมองต่างกัน 4 อย่าง คือ การเงิน ลูกค้า การปฏิบัติงานภายใน และการ
เรียนรู ้

3. สามารถวัดการด าเนินงาน เพื่อจะบอกถึงตัวขับเคลื่อน (Driver) ในความส าเร็จทั้งใน
ปัจจุบันและในอนาคต 

4. เป็นเคร่ืองมือที่ช่วยในการปรับตัวของพนักงานทั้งหมดในองค์การ และแผนกต่าง ๆ ให้เข้า
สู่เป้าหมายเดียวกัน 

5. ใช้เป็นเคร่ืองมือในการสื่อสารกลยุทธ์ขององค์การให้กับทุกคนได้รับรู้ทั่วทั้งองค์กรโดย
อัตโนมัติ เพราะทุกคนในองค์กร มีกรอบการท างานเดียวกันที่ต้องมาร่วมมือกัน ท างานและหารือ
ร่วมกัน 

6. เป็นเคร่ืองมือที่ช่วยให้ผู้บริหารได้ข้อมูลที่ส าคัญต่อการตัดสินใจได้อย่างถูกต้อง  และ
รวดเร็วเพราะ BSC ได้เอาปัญหาทั้ง 4 มิติมารวมได้ในรายงานฉบับเดียว 
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ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 2 
 
ข้อมูลผู้ให้สัมภาษณ์ 
 ต าแหน่ง หัวหน้ากลุ่มบริหารการคืนภาษีมูลค่าเพิ่มให้แก่นักท่องเที่ยว        

เพศ    หญิง 
 ประสบการณ์ 11 ป ี
 ภารงานหลัก 1. ด าเนินการเกี่ยวกับการคืนภาษีมูลค่าเพิ่มให้แก่นักท่องเที่ยว 
  2. ตรวจสอบความถูกต้องในการคืนภาษีมูลค่าเพิ่มให้แก่นักท่องเที่ยว 
  3. วางแผนพัฒนา และปรับปรุงระบบการคืนภาษีมูลค่าเพิ่มให้แก่ 
      นักท่องเที่ยว 
  4. ก ากับและติดตามผู้ประกอบการในระบบการคืนภาษีมูลค่าเพิ่มให้แก่ 
      นักท่องเที่ยว 
  5. ควบคุมฐานข้อมูล และให้บริการรับช าระภาษีอากรค้างของคนต่างด้าว  
      ซึ่งถูกระงับการเดินทางออกนอกประเทศ 
 6. ปฏิบัติงานร่วมกับหรือสนับสนุนการปฏิบัติงานของหน่วยงานอ่ืนที่ 
     เกี่ยวข้องหรือที่ได้รับมอบหมาย 
 
ผลการสัมภาษณ์        

1)  การวิเคราะห์องค์กร 
 ค าถามท่ี 1 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการวิเคราะห์องค์กรเพื่อจัดท า Balanced 
Scorecard  ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร      

การวิเคราะห์องค์กรในระดับหัวหน้าเป็นมุมมองที่เป็นภาพกว้างบทบาทหน้าที่ที่ได้รับไม่
สามารถบริหารจัดการได้ทุกภารกิจงานท าให้บางสิ่งบางอย่างผู้บริหารก็ไม่สามารถเข้าถึงปัญหาได้
เนื่องจากว่าระดับบนไม่ได้เข้าถึงผู้ประกอบการหรือผู้ที่เสียภาษีอย่างแท้จริงจึงท าให้เป็นอุปสรรคใน
บางประการ 
 ค าถามท่ี 2 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 

จากการวิเคราะห์องค์กรที่เกิดปัญหาในการปฏิบัติงาน แนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่
เกิดขึน้ คือในทางกลับกันในสายงานหนึ่ง ๆ ย่อมมีความเชี่ยวชาญเฉพาะด้านหากเกิดปัญหาขึ้นก็เป็น
เพียงส่วนหนึ่งของระบบเท่านั้นที่ตนจะเข้าไปก ากับดูแลได้ซึ่งหากไม่ใช่หน้าที่แล้วคงไม่สามารถเข้า
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ไปกระท าการเกินอ านาจหน้าที่  ดังนั้นแนวทางที่จะปฏิบัติคือกระท าหน้าที่ของตนเองให้ละเอียด
ครบถ้วนซึ่งพึงที่จะสามารถกระท าได้อย่างไม่ขาดตกบกพร่อง  
 2)  การพัฒนาวิสัยทัศน์ 

ค าถามท่ี 3 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการพัฒนาวิสัยทัศน์เพื่อจัดท า Balanced 
Scorecard  ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 

จากการสัมภาษณ์พบว่า วิสัยทัศน์นั้นได้ระบุหน้าที่ที่พึงกระท าหากเข้าใจถ่องแท้แล้วก็จะ
สามารถด าเนินการไปได้อย่างดี ส่วนปัญหาที่พบมักจะเกิดจากผู้ปฏิบัติงานไม่เข้าใจหน้าที่ที่แท้จริงที่
เกิดจากภาระงานที่เกี่ยวข้องเนื่องจากยังขาดประสบการณ์ในการท างานเพราะการที่คนเราจะเป็นกรูรู
ได้นั้นจะต้องผ่านงานด้านนั้น ๆ มาเป็นระยะเวลานานพอสมควร 

ค าถามท่ี 4 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 
 แนวทางแก้ไขของการพัฒนาวิสัยทัศน์จึงเป็นแนวทางในการปฏิบัติที่จะต้องค านึงถึง
หัวใจส าคัญของงานสรรพากรคือ การจัดเก็บภาษี หากข้อก าหนดบางประการอ่านไม่ชัดเจนในแต่ละ
ฝ่ายก็ย่อมนึกถึงให้ได้ว่าในการปฏิบัติงานนั้นต้องท าให้ถูกต้อง ครบถ้วน และเป็นธรรมอยู่ภายใต้
จริยธรรมที่ดีงาม 

 3)  การก าหนดมุมมอง 
ค าถามท่ี 5 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการก าหนดมุมมองเพื่อจัดท า Balanced 

Scorecard  ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 
จากการสัมภาษณ์เกี่ยวกับมุมมองเพื่อจัดท า Balanced Scorecard  ของส านักงาน

สรรพากรพื้นที่กรุงเทพมหานคร 18 ในระดับหัวหน้า สามารถสรุปได้ว่า จะต้องเกี่ยวข้องกับมุมมอง 4 
ด้านซึ่งประกอบไปด้วย 1) มุมมองด้านประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการของสรรพากร   2) มุมมอง
ด้านคุณภาพการให้บริการ ของสรรพากร 3) มุมมองด้านประสิทธิผลตามยุทธศาสตร์และแผนการ
ปฏิบัติราชการของสรรพากร 4) มุมมองด้านการพัฒนาองค์กร ในความคิดเห็นโดยส่วนตัวแล้ว
อุปสรรคและปัญหาที่เกิดขึ้นมากที่สุดคือ มุมมองด้านคุณภาพการให้บริการ เนื่องจากมีความ
หลากหลาย ความพึงพอใจในผู้ใช้บริการหรือประชาชนย่อมไม่มีที่สิ้นสุด 
 ค าถามท่ี 6  ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคท่ีเกิดขึ้นอย่างไร 
 จากการสัมภาษณ์แนวทางแก้ไขเกี่ยวกับมุมมองที่เป็นปัญหาซึ่งมีแนวทางการแก้ไข คือ 
อุปสรรคและปัญหาที่เกิดขึ้นมากที่สุดคือ มุมมองด้านคุณภาพการให้บริการ เนื่องจากมีความ
หลากหลาย ความพึงพอใจในผู้ใช้บริการหรือประชาชนย่อมไม่มีที่สิ้นสุด ดังนั้นแนวทางในฐานะที่
เป็นระดับหัวหน้าสายงานมีความจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องปลูกจิตส านึกให้กับพนักงานฝ่ายบริการที่
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จะต้องพบกับประชาชนโดยตรงให้ยึดหลักการบริการ ลูกค้าคือพระเจ้า ไม่ว่าจะผิดหรือถูกการให้ค า
ชี้แจงเป็นสิ่งส าคัญ หากผู้ใช้บริการได้รับความกระจ่ายความไม่พอใจอาจลดน้อยลงจนเปลี่ยนเป็น
ความประทับใจในที่สุด 

 4) การก าหนดกลยุทธ์และวัตถุประสงค์ในมุมมองต่าง ๆ 
 ค าถามท่ี 7 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการก าหนดกลยุทธ์และวัตถุประสงค์เพื่อจัดท า 
Balanced Scorecard ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้น
อย่างไร 
 จากการพัฒนาการก าหนดกลยุทธ์และวัตถุประสงค์นั้นเพื่อให้ครอบคลุมซึ่งจากเดิม  คือ 
วัตถุประสงค์ข้อที่ 1 สร้างฐานภาษีที่ยั่งยืน และทันต่อการเปลี่ยนแปลง  วัตถุประสงค์ข้อที่ 2  ยกระดับ
การให้บริการ สู่ความเป็นเลิศ  วัตถุประสงค์ข้อที่ 3 เพิ่มประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน วัตถุประสงค์ข้อ
ที่ 4 มุ่งสู่องค์กรเชิงวิทยาการภายใต้หลักธรรมมาภิบาล ซึ่งในแต่ละวัตถุประสงค์นั้นก าหนดไว้ชัดเจน
ในภารกิจต่าง ๆที่ส าคัญ ที่เป็นไปตามกลไกและเป็นไปตามระบบส่วนปัญหาที่เกิดขึ้นและไม่เป็นไป
ตามกลไกส่วนใหญ่มักพบในวัตถุประสงค์ด้านประสิทธิภาพการปฏิบัติงานในข้อที่ 3 เนื่องจาก มี
หลากหลายแผนก หลากหลายหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง การร้องเรียนจากประชาชนมักมาจากวิธีการ
ปฏิบัติหน้าที่ของเจ้าหน้าที่ซึ่งไม่เสมอภาคต่อผู้ให้บริการ 
 ค าถามท่ี 8 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 

แนวทางแก้ไขปัญหาคือ นอกจากจะมีหน่วยงานประเมินวิธีการด าเนินงานของหน่วยงานใน
แต่ละสายงานด้วยแบบสอบถามความคิดเห็นของประชาชนแล้ว ยังมีการการประเมินคุณภาพจาก
ข้อผิดพลาดที่เกิดขึ้นไม่ว่าจะเป็นจากการร้องเรียนของประชาชน และจากสถิติข้อบกพร่องในสาเหตุ
ของการปฏิบัติหน้าที่อย่างไม่ถูกต้องชัดเจนและตรงไปตรงมาเพื่อเป็นเคร่ืองมือในการขจัดความไม่
ซื่อสัตย์ต่อหน้าที่ของพนักงาน 

5)  การจัดท าแผนกลยุทธ์ 
ค าถามท่ี 9 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการจัดท าแผนกลยุทธ์เพื่อจัดท า Balanced 

Scorecard  ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 
จากการสัมภาษณ์หัวหน้าสายงานด้านการคืนภาษีมูลค่าเพิ่มให้กับนักท่องเที่ยวพบว่า             

ยุทศาสตร์ที่ได้ก าหนดขึ้นมาทั้ง 3 ยุทธศาสตร์นั้นเป็นที่คลอบคลุมและชัดเจนแต่หากว่าปัญหาก็ย่อมมี
ช่องว่างให้แก้ไขคือ โดยส่วนใหญ่ที่พบคือ การพัฒนาระบบบริการอิเล็กทรอนิกส์  ซึ่งเป็นเร่ืองที่ยาก
กับการใช้อุปกรณ์อิเล็กทรอนิกส์ในคนวันท างานซึ่งโดยส่วนใหญ่ไม่ได้สัมผัสกับเทคโนโลยีใหม่  ๆ 
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เพราะระบบจะรองรับการใช้งานไว้ให้ตายตัวไม่สามารถน ามาปรับใช้ได้กับแต่ละส่ วนการบริหาร
จัดการถูกก าหนดมาแล้ว เมื่อเกิดปัญหาจึงไม่สามารถแก้ไขได้โดยบุคคลใดบุคคลคนหน่ึง 

 
 ค าถามท่ี 10 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 

จากการสัมภาษณ์ผู้บริหารเกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น มีแนวทางคือ 
จัดท าคู่มือเอกสารการใช้งานให้กับหน่วยงานที่ตนเองดูแลและรับผิดชอบ หากมีข้อสงสัยจึงจะเรียก
ฝ่ายปฏิบัติงานช านาญการพิเศษมาแก้ไขแต่ก็ต้องระตามค าสั่งเพื่อให้การบริหารเป็นไปอย่างเป็น
ระบบ 

6)  การก าหนดตัวชี้วัด KPI 
 ค าถามท่ี 11 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการก าหนดตัวชี้วัด KPI เพื่อจัดท า Balanced 
Scorecard  ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 

ในการก าหนดและจัดท าตัวชี้วัดทั้งในระดับองค์กร ระดับหน่วยงาน ไปจนถึงระดับบุคคล 
เป็นสิ่งที่ยุ่งยากมากท าให้เกิดความสับสนระหว่างการปฏิบัติงานและรับผิดชอบการแก้ ไขปัญหา
ดังกล่าวจึงเป็นของผู้บริหารที่ยากจะตัดสินใจ 
 ค าถามท่ี 12 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 

จากการสัมภาษณ์ระดับหัวหน้า พบว่า ในส่วนของระดับหัวหน้าสายงานจะต้องระบุหรือชี้ชัด
ว่าตัวชี้วัดใดที่เกี่ยวข้องกับโหมดการท างานของตนตัวชี้วัดใดที่ไม่เกี่ยวข้อง ดังนั้นความยุ่งยากจึงจะ
หมดไปหากทุกคนต้องท าทุกหน้าที่เพียงล าพังขาดการท างานเป็นทีมก็จะท าให้ประสบความส าเร็จได้
ยาก 

7)  การจัดท าแผนปฏิบัติงาน 
ค าถามท่ี 13 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการจัดท าแผนปฏิบัติงาน เพื่อจัดท า Balanced 

Scorecard ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 
 จากการสัมภาษณ์ในส่วนของหัวหน้าสายงาน พบว่า การก าหนดแผนงาน  เพื่อสนับสนุนกล
ยุทธ์ให้สอดคล้องแผนการปฏิบัติงาน ซึ่งมีทั้งหมด 14 แผนงานนั้น คงเป็นไปได้ยากที่จะท าความ
เข้าใจในแผนแต่ละแผนได้ละเอียดถี่ถ้วนเพียงล าพัง หากขาดปัจจัยสนับสนุน เช่น กลุ่มหรือทีมในการ
ปฏิบัติงาน การให้ความกระจ่างจากระดับผู้บังคับบัญชาหากมีข้อสงสัย การให้ความร่วมมือจาก
หน่วยงานที่เกี่ยวข้องในงานที่ต่อเน่ืองกัน 
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 ค าถามท่ี 14 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 
แนวทางในการแก้ไขคือ ให้ความส าคัญกับกลุ่มหรือทีมในการปฏิบัติงาน การให้ความเคารพ

และให้เกียรติต่อผู้บังคับบัญชา และการให้ความร่วมมือจากหน่วยงานที่เกี่ยวข้องในงานที่ต่อเนื่องกัน
ก่อนจะขอความช่วยเหลือซึ่งกันและกัน 
ประโยชน์ท่ีได้รับจากการจัดการองค์กรด้วย  Balanced Scorecard 

ประโยชน์ที่ได้รับจากการจัดการองค์กรด้วย  Balanced Scorecard มีดังนี ้
1. เป็นกรอบ และแนวทางในการ ปฏิบัติงานขององค์กร 
2. สามารถวัดผลการด าเนินงานในแต่ละมุมมองที่ต่างกันได้ 
3. สามารถวัดการด าเนินงาน ในความส าเร็จโดยการเปรียบเทียบจากอดีตถึงในปัจจุบันและ

วางแผนในอนาคตได้ 
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ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 3 
 
ข้อมูลผู้ให้สัมภาษณ์ 
 ต าแหน่ง หัวหน้ากลุ่มตรวจสอบภายใน  

เพศ    หญิง 
 ประสบการณ์ 14 ป ี
 ภารงานหลัก 1. ด าเนินการเกี่ยวกับการตรวจสอบการบริหาร การเงิน และการบัญชีของ 

    กรม 
  2. ปฏิบัติงานร่วมกับหรือสนับสนุนการปฏิบัติงานของหน่วยงานอ่ืนที่ 
      เกี่ยวข้อง หรือที่ได้รับมอบหมาย 
   
ผลการสัมภาษณ์        

1)  การวิเคราะห์องค์กร 
 ค าถามท่ี 1 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการวิเคราะห์องค์กรเพื่อจัดท า Balanced 
Scorecard  ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร      
การวิเคราะห์องค์กรในมุมมองระดับหัวหน้าเป็นบทบาทหน้าที่ที่ เกี่ยวข้องกับปัจจัยภายในซึ่ง
นอกเหนือจากหน้าที่ตรวจสอบแล้ว ดังนั้นในสายงานที่เกี่ยวข้องและปัญหาอุปสรรคที่เกิดขึ้นย่อม
เกี่ยวข้องกับปัจจัยที่สามารถควบคุมได้ เช่น การด าเนินการเกี่ยวกับการตรวจสอบการบริหาร การเงิน 
และการบัญชีของกรม และให้การสนับสนุนการปฏิบัติงานของหน่วยงานอ่ืนที่เกี่ยวข้อง หรือที่ได้รับ
มอบหมาย 
 ค าถามท่ี 2 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 

จากการวิเคราะห์องค์กรที่เกิดปัญหาในการปฏิบัติงาน แนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรค คือ
ควบคุมระบบการด าเนินการ เกี่ยวกับการตรวจสอบการบริหาร การเงิน และการบัญชีของกรม และให้
การสนับสนุนการปฏิบัติงานของหน่วยงานอื่นที่เกี่ยวข้อง หรือที่ได้รับมอบหมาย 
 2)  การพัฒนาวิสัยทัศน์ 
 ค าถามท่ี 3 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการพัฒนาวิสัยทัศน์เพื่อจัดท า Balanced 
Scorecard  ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 
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จากการสัมภาษณ์พบว่า วิสัยทัศน์นั้นได้ก าหนดโดยผู้บริหารไว้อย่างชัดเจนแล้ว ปัญหาที่
พบไม่ได้มาจากการก าหนดและพัฒนาวิสัยทัศน์ มาจากการปฏิบัติไม่สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ที่ได้
ก าหนดขึ้น 

ค าถามท่ี 4 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 
 แนวทางแก้ไขของการพัฒนาวิสัยทัศน์จึงเป็นแนวทางในการปฏิบัติที่จะต้องค านึงถึงของ
งานสรรพากรคือ การจัดเก็บภาษี หากบุคลากรคนใดประพฤติปฏิบัติไม่ถูกต้องย่อมมีผลกระทบต่อ
องค์กร ปัญหาที่เกิดขึ้นดังกล่าว ทุกคนมีหน้าที่ร่วมกันเป็นหูเป็นตาสอดส่องดูแลและก ากับบทบาท
ของอีกฝ่าย ก็จะสามารถน าก าลังและขับเคลื่อนก าลังไปในทิศทางเดียวกันได้ 

3)  การก าหนดมุมมอง 
ค าถามท่ี 5 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการก าหนดมุมมองเพื่อจัดท า Balanced 

Scorecard  ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 
จากการสัมภาษณ์ระดับหัวหน้านั้น มุมมองทั้ง 4 ด้านที่ได้ก าหนดขึ้นมาย่อมมีปัญหาในตัว

ทั้งนั้น ปัญหามีอยู่ว่าจะให้น้ าหนักแก้ไขปัญหาใดก่อนปัญหาใดหลังจึงจะท าให้ไม่ส่งผกระทบกับ
องค์กรมากที่สุด  
 ค าถามท่ี 6  ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคท่ีเกิดขึ้นอย่างไร 
 แนวทางแก้ไขในส่วนนี้ผู้บริหารระดับสูง ควรให้ความส าคัญต่อองค์กรในเร่ืองของการ
พิจารณาวาระที่ส าคัญก่อนในการนี้จึงจะท าให้การแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้นไม่สายจนเกินไปและลุกลาม
ไปกันใหญ่จนยากที่จะเยียวยา 
 4) การก าหนดกลยุทธ์และวัตถุประสงค์ในมุมมองต่างๆ 
 ค าถามท่ี 7 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการก าหนดกลยุทธ์และวัตถุประสงค์เพื่อจัดท า 
Balanced Scorecard ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้น
อย่างไร 
 จากการสัมภาษณ์ พบว่า วัตถุประสงค์ที่ก าหนดขึ้นนั้น ท าให้ประสบกับปัญหาในแนวทาง
ปฏิบัติต่อการพัฒนาจากระบบเดิมไปสู่ระบบใหม่ เจ้าหน้าที่ยังไม่พร้อมที่จะยอมรับการเปลี่ยนแปลง
ในระยะเร่ิมต้น  
 ค าถามท่ี 8 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 

แนวทางแก้ไขปัญหา คือ ปัญหาที่จะแก้ไขนั้นจะส าเร็จได้หรือไม่นั้นขึ้นอยู่กับการสร้างความ
ไว้วางใจของผู้บังคับบัญชาเท่านั้นที่จะเรียกร้องความสนใจจากบุคลากรในระดับล่างได้ เพราะการ
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แสดงความรู้สึกเห็นอกเห็นใจท าให้เกิดความเกรงใจจะต้องรับผิดชอบได้ดีที่สุดโดยมิให้เสียหายต่อ
ระบบงานทั้งหมดขององค์เพราะองค์กรใหญ่ก็ประกอบด้วยองค์กรย่อยแต่ละส่วน 

5)  การจัดท าแผนกลยุทธ์ 
ค าถามท่ี 9 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการจัดท าแผนกลยุทธ์เพื่อจัดท า Balanced 

Scorecard  ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 
จากการสัมภาษณ์หัวหน้าสายงานด้านการคืนภาษีมูลค่าเพิ่มให้กับนักท่องเที่ยวพบว่า             

ยุทศาสตร์ที่ได้ก าหนดขึ้นมาทั้ง 3 ยุทธศาสตร์นั้นเป็นที่คลอบคลุมและชัดเจนแต่หากว่าปัญหาก็ย่อมมี
ช่องว่างให้แก้ไขคือ โดยส่วนใหญ่ที่พบคือ บริหารจัดเก็บภาษีอากรให้ได้ตามประมาณการ สามารถ
ใช้ได้ครอบคลุมในระยะยาวการปรับเปลี่ยนในระยะแรกๆ จึงเป็นปัญหาในการท าความเข้าใจกับ
ระบบใหม่มาก 
 ค าถามท่ี 10 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 

จากการสัมภาษณ์หัวหน้าสายงาน เกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น 
บริหารจัดเก็บภาษีอากรให้ได้ตามประมาณการ สามารถใช้ได้ครอบคลุมในระยะยาวการปรับเปลี่ยน
ในระยะแรก ๆ จึงเป็นปัญหาในการท าความเข้าใจกับระบบใหม่มาก ดังนั้นแนวทางในการแก้ไข
ปัญหาจึงต้องอาศัยระยะเวลาให้มากที่สุดเท่าที่จะท าให้เพื่อให้ฝ่ายที่เกี่ยวข้องได้เรียนรู้และรับไป
ปฏิบัติต่อไปในฝ่ายของตน 

6)  การก าหนดตัวชี้วัด KPI 
 ค าถามท่ี 11 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการก าหนดตัวชี้วัด KPI เพื่อจัดท า Balanced 
Scorecard  ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 

ในการก าหนดและจัดท าตัวชี้วัดทั้งในระดับองค์การ ระดับหน่วยงาน ไปจนถึงระดับบุคคล 
เป็นสิ่งที่ยุ่งยากมากท าให้เกิดความสับสนระหว่างการปฏิบัติงานและรับผิดชอบการแก้ไขปัญหา
ดังกล่าวจึงเป็นของผู้บริหารที่ยากจะตัดสินใจ 
 ค าถามท่ี 12 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 

จากการสัมภาษณ์ระดับหัวหน้า พบว่า ในส่วนของระดับหัวหน้าสายงานจะต้องระบุหรือชี้ชัด
ว่าตัวชี้วัดใดที่เกี่ยวข้องกับโหมดการท างานของตนตัวชี้วัดใดที่ไม่เกี่ยวข้อง การแก้ไขปัญหาในด้านนี้
จึงมีความจ าเป็นที่จะต้องให้ความร่วมมือกันทุกฝ่ายและรับผิดชอบร่วมกัน 

7)  การจัดท าแผนปฏิบัติงาน 
ค าถามท่ี 13 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการจัดท าแผนปฏิบัติงาน เพื่อจัดท า Balanced 

Scorecard ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 
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 จากการสัมภาษณ์ในส่วนของหัวหน้าสายงาน พบว่า การก าหนดแผนงาน  เพื่อสนับสนุนกล
ยุทธ์ให้สอดคล้องแผนการปฏิบัติงาน ซึ่งมีทั้งหมด 14 แผนงานนั้น หากขาดความร่วมมือกันเช่นการ
ท างานเป็นกลุ่มหรือทีม อาจท าให้งานส าเร็จลุล่วงได้ยาก 
 
 ค าถามท่ี 14 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 

แนวทางในการแก้ไขคือ ให้การสนับสนุนการท างานเป็นกลุ่มในการปฏิบัติงาน โดยการให้
เกียรติ และให้ความช่วยเหลือกัน 

 
ประโยชน์ท่ีได้รับจากการจัดการองค์กรด้วย  Balanced Scorecard 

ประโยชน์ที่ได้รับจากการจัดการองค์กรด้วย  Balanced Scorecard มีดังนี ้
1 วัดการด าเนินงาน จากอดีตถึงในปัจจุบันได้ 
2. เป็นเคร่ืองมือในการสื่อสารกลยุทธ์ขององค์การให้กับทุกคนได้รับรู้ทั่วทั้งองค์กรโดยทั่ว

ทุกคนในองค์กร ซึ่งก าหนดกรอบและแนวทางในการปฏิบัติงานร่วมกัน 
3.  เป็นเคร่ืองมือที่ช่วยให้ผู้บริหารได้ใช้ในการตัดสินใจได้มีประสิทธิภาพ 
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ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 4 
 
ข้อมูลผู้ให้สัมภาษณ์ 
 ต าแหน่ง หัวหน้ากลุ่มพัฒนาระบบบริหาร 
 เพศ  ชาย 
 ประสบการณ์ 20 ปี 
 ภารงานหลัก 1. เสนอแนะให้ค าปรึกษาแก่อธิบดีกรมสรรพากร เกี่ยวกับยุทธศาสตร์การ 

    พัฒนาระบบราชการภายในกรม 
  2. ติดตาม ประเมินผล และจัดท ารายงานเกี่ยวกับการพัฒนาระบบราชการ 
      ภายในกรม 
  3. ประสาน และด าเนินการเกี่ยวกับการพัฒนาระบบราชการร่วมกับ 
      หน่วยงานกลางต่าง ๆ และหน่วยงานในสังกัดกรม 
   4. ปฏิบัติงานร่วมกับหรือสนับสนุนการปฏิบัติงานของหน่วยงานอ่ืนที่ 
       เกี่ยวข้อง หรือที่ได้รับมอบหมาย 
    
ผลการสัมภาษณ์        

1)  การวิเคราะห์องค์กร 
 ค าถามท่ี 1 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการวิเคราะห์องค์กรเพื่อจัดท า Balanced 
Scorecard  ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร      

การวิเคราะห์องค์กรในมุมมองระดับหัวหน้าเป็นบทบาทหน้าที่ที่เกี่ยวข้องกับปัจจัยภายในซึ่ง
นอกเหนือจากหน้าที่ค าปรึกษาแก่อธิบดีกรมสรรพากร เกี่ยวกับยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบราชการ
ภายในกรม ติดตาม ประเมินผล และจัดท ารายงานเกี่ยวกับการพัฒนาระบบราชการภายในกรมแล้ว 
ปัญหาอุปสรรคที่มีผลคือการเก็บข้อมูลในการน ามาวิเคราะห์เพราะนอกจากจะน าข้อมูลจากระดับ
บริหารแล้วยังต้องเก็บข้อมูลจากสภาพการท างานจากระดับปฏิบัติการด้วย 
 ค าถามท่ี 2 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 

จากการวิเคราะห์องค์กรที่เกิดปัญหาในการปฏิบัติงาน แนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรค คือ 
วางระบบการจัดเก็บข้อมูลด้วยการน าเอกสารแบบฟอร์มเข้ามาช่วยในการส ารวจความต้องการและ
ส ารวจสภาพปัญหาที่เกิดขึ้นจากการปฏิบัติงานเพื่อให้การเก็บข้อมูลให้ได้ละเอียดถูกต้องและ
ครบถ้วนที่สุด 
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 2)  การพัฒนาวิสัยทัศน์ 
 ค าถามท่ี 3 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการพัฒนาวิสัยทัศน์เพื่อจัดท า Balanced 
Scorecard  ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 

จากการสัมภาษณ์พบว่า ปัญหาที่พบมาจากการปฏิบัติไม่สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ที่ได้
ก าหนดขึ้นของแต่ละฝ่ายท าให้เกิดความไม่พร้อมเพรียงกันในการด าเนินการ 

ค าถามท่ี 4 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 
 แนวทางแก้ไขของการพัฒนาวิสัยทัศน์จึงเป็นแนวทางในการปฏิบัติที่จะต้องค านึงถึงของคือ 
เน้นให้ระดับหัวหน้าสั่งการแล้วให้ตรวจสอบความพร้อมก่อนด าเนินการ 

3)  การก าหนดมุมมอง 
ค าถามท่ี 5 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการก าหนดมุมมองเพื่อจัดท า Balanced 

Scorecard  ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 
จากการสัมภาษณ์ระดับหัวหน้านั้น มุมมองทั้ง 4 ด้านที่ได้ก าหนดขึ้นมาย่อมมีปัญหาในตัว

ทั้งนั้น ปัญหาคือทุกหน่วยงานควรให้น้ าหนักแก้ไขปัญหาแต่ละปัญหาลดหลั่นกันไปตามปัญหาที่
ส าคัญที่สุดก่อนที่จะท าให้ส่งผกระทบกับองค์กรมากที่สุด  
 ค าถามท่ี 6  ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคท่ีเกิดขึ้นอย่างไร 
 แนวทางแก้ไขในส่วนน้ีผู้บริหารระดับสูง ควรให้ความส าคัญต่อองค์กรในเร่ืองของการแก้ไข
ปัญหาที่เกิดขึ้นก่อนแต่ส าคัญน้อยเกิดขึ้นทีหลังแต่ส าคัญมากกว่าขึ้นมาพิจารณาก่อนท าการสั่งการ 
 4) การก าหนดกลยุทธ์และวัตถุประสงค์ในมุมมองต่าง ๆ 
 ค าถามท่ี 7 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการก าหนดกลยุทธ์และวัตถุประสงค์เพื่อจัดท า 
Balanced Scorecard ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้น
อย่างไร 
 จากการสัมภาษณ์ พบว่า วัตถุประสงค์ที่ก าหนดขึ้นนั้น ท าให้ประสบกับปัญหาในแนวทาง
ปฏิบัติต่อการพัฒนาจากระบบเดิมไปสู่ระบบใหม่ เพื่อให้วัตถุประสงค์สอดคล้องกับกลยุทธ์  
 ค าถามท่ี 8 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 

แนวทางแก้ไขปัญหา คือ แนวทางในการปฏิบัติให้วัตถุประสงค์สัมพันธ์ต่อกลยุทธ์เป็นอย่าง
มาก จึงจะท าให้วัตถุประสงค์สอดคล้องกับกลยุทธ์และตรงตามเป้าหมายที่ก าหนด 

5)  การจัดท าแผนกลยุทธ์ 
ค าถามท่ี 9 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการจัดท าแผนกลยุทธ์เพื่อจัดท า Balanced 

Scorecard  ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 
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จากการสัมภาษณ์หัวหน้างานกลุ่มพัฒนาระบบบริหาร พบว่า การก าหนดแผนงานนั้น
สอดคล้องกับตัวชี้วัดคือ 14 ตัวชี้วัด และ 14 แผนงาน แต่ภายใต้แผนงานนั้นมีโครงงานสอดแทรกอยู่
ด้วยจึงท าให้การถ่ายทอดงานมีปัญหาในเร่ืองของการส าคัญผิดของแต่ละแผนและแต่ละโครงงาน 
 ค าถามท่ี 10 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 

จากการสัมภาษณ์ หัวหน้างานกลุ่มพัฒนาระบบบริหาร เกี่ยวกับแนวทางแก้ไขปัญหาและ
อุปสรรคที่เกิดขึ้น พบว่า ภายใต้แผนงานนั้นมีโครงงานสอดแทรกอยู่ด้วยจึงท าให้การถ่ายทอดงานมี
ปัญหาในเร่ืองของการส าคัญผิดของแต่ละแผนและแต่ละโครงงานนั้นต้องจัดท าแผนผังองค์กรขึ้นมา
เพื่อชี้ชัดและตรงตามความรับผิดชอบที่ชัดเจน 

6)  การก าหนดตัวชี้วัด KPI 
 ค าถามท่ี 11 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการก าหนดตัวชี้วัด KPI เพื่อจัดท า Balanced 
Scorecard  ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 

ในการก าหนดและจัดท าตัวชี้วัดทั้งในระดับองค์กร ระดับหน่วยงาน ไปจนถึงระดับบุคคล 
เป็นสิ่งที่เข้าใจยากมากในระดับปฏิบัติการ  
 ค าถามท่ี 12 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 

จากการสัมภาษณ์ระดับหัวหน้า พบว่า ในส่วนของการก าหนดตัวชี้วัดนี้ต้องมีการอบรม
ให้กับพนักงานในระดับปฏิบัติการก่อนด าเนินการเพื่อเตรียมความพร้อมก่อนด าเนินการ 

7)  การจัดท าแผนปฏิบัติงาน 
ค าถามท่ี 13 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการจัดท าแผนปฏิบัติงาน เพื่อจัดท า Balanced 

Scorecard ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 
 จากการสัมภาษณ์ในส่วนของหัวหน้าสายงาน พบว่า การก าหนดแผนงาน  เพื่อสนับสนุนกล
ยุทธ์ให้สอดคล้องแผนการปฏิบัติงาน ซึ่งมีทั้งหมด 14 แผนงานนั้น การกระจายแผนงานนั้นต้องคลอบ
คลุม และที่พบปัญหาคือน้ าหนักของการแบ่งภาระงานมักไม่ค่อยเสมอภาคกันเนื่องจากการก าหนด
ปริมาณงานให้เท่าเทียมกันในแต่ละฝ่ายนั้นเป็นเร่ืองที่ละเอียดอ่อนซึ่งจัดการได้ยาก 
 ค าถามท่ี 14 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 

แนวทางในการแก้ไขคือ การกระจายแผนงานนั้นต้องคลอบคลุม และที่พบปัญหาคือน้ าหนัก
ของการแบ่งภาระงานมักไม่ค่อยเสมอภาคกันเนื่องจากการก าหนดปริมาณงานให้เท่าเทียมกันในแต่ละ
ฝ่ายนั้นเป็นเร่ืองที่ละเอียดอ่อนซึ่งจัดการได้ยาก นั้นพบว่า ควรให้น้ าหนักไปที่ความยากง่ายมากกว่า
ปริมาณงาน เพราะการมีปริมาณงานมากนั้นสามารถเพิ่มจ านวนทรัพยากรบุคลากรได้ แต่ความยากง่าย
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ต่างกันนั้นปัญหาคือการขาดแคลนบุคลากรที่มีความรู้ความสามารถที่เข้าใจงานอย่างลึกซึ้งนั้นหาได้
ยากยิ่งกว่า 

 
ประโยชน์ท่ีได้รับจากการจัดการองค์กรด้วย  Balanced Scorecard 

ประโยชน์ที่ได้รับจากการจัดการองค์กรด้วย  Balanced Scorecard มีดังนี ้
1 ท าให้พัฒนาระบบการบริหารบุคลากรได้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น 
2. ได้น าเทคโนโลยีใหม่ ๆ เข้ามาใช้ในองค์กรที่เป็นระบบเก่ามาเป็นระบบใหม่ให้ทันสมัย 
3.  ท าให้สายงานทุกสายได้มีการติดต่อสัมพันธ์กันอย่างเป็นระบบ 
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ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 5 
 
ข้อมูลผู้ให้สัมภาษณ์ 
 ต าแหน่ง หัวหน้ากลุ่มบริหารทรัพยากรบุคคลในส่วนของกองฝึกอบรม 
 เพศ  ชาย 
 ประสบการณ์ 18 ปี 
 ภารงานหลัก 1. ด าเนินการเกี่ยวกับการฝึกอบรมและพัฒนาข้าราชการและลูกจ้างของ 

    กรม ที่มิได้อยู่ในความรับผิดชอบของส านักงานสรรพากรภาค  
    ตลอดจนบุคคลภายนอกที่เกี่ยวข้องกับการจัดเก็บภาษีอากร 

    2. ปฏิบัติงานร่วมกับหรือสนับสนุนการปฏิบัติงานของหน่วยงานอ่ืนที่ 
    เกี่ยวข้องหรือที่ได้รับมอบหมาย 

    
ผลการสัมภาษณ์        

1)  การวิเคราะห์องค์กร 
 ค าถามท่ี 1 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการวิเคราะห์องค์กรเพื่อจัดท า Balanced 
Scorecard  ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร      

การวิเคราะห์องค์กรเป็นเร่ืองที่ส าคัญ ผู้ที่จะให้ความส าคัญย่อมเป็นฝ่ายบริหารเท่านั้น ส่วน
ระดับหัวหน้ามีหน้าที่ในการรับผิดชอบสนับสนุนข้อมูลในการประกอบการตัดสินใจ 
 ค าถามท่ี 2 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 

จากแนวทางของค าตอบดังกล่าวฯ หากมีปัญหาแนวทางที่แก้ไขก็ควรเป็นการให้การร่วมมือ
จากพนักงานฝ่ายปฏิบัติการตั้งแต่ระดับล่างไปจนถึงระดับกลาง ระดับบน ต้องร่วมกันเก็บข้อมูลที่
เกี่ยวข้องที่ส าคัญให้ครอบทุกเร่ืองราวและทุกปัญหาและนอกจากนั้นควรเสนอแนะข้อคิดเห็นในการ
ปฏิบัติงานเพิ่มเติมเพื่อเป็นแนวทางในการพัฒนาให้ดียิ่งขึ้น 
 2)  การพัฒนาวิสัยทัศน์ 
 ค าถามท่ี 3 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการพัฒนาวิสัยทัศน์เพื่อจัดท า Balanced 
Scorecard  ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 

จากการสัมภาษณ์พบว่า พนักงานในระดับล่างไม่ค านึงถึงวิสัยทัศน์ที่ก าหนดหรือ
พัฒนาขึ้นมากนัก เพราะในส่วนงานของตนที่ได้รับผิดชอบนั้นเป็นเพียงบางส่วนคิดว่าคงไปเป็น
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ผลกระทบเท่าใดนัก หากปัญหาเล็ก ๆ ที่สะสมมากขึ้น ๆ ก็สามารถท าให้ระบบเสียหายและยากที่จะ
แก้ไขได้หากปล่อยปะละเลยไป 

ค าถามท่ี 4 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 
 แนวทางแก้ไข คือ น าปัญหาดังกล่าวมาขบคิด ให้โอกาสแก่พนักงานทุกระดับได้มีส่วนใน
การเสนอแนะข้อคิดเพื่อจะได้มองเห็นปัญหาแต่ละเร่ืองมีความส าคัญเท่าเทียมกันและพร้อมที่จะแก้ไข
ด้วยกัน 

3)  การก าหนดมุมมอง 
ค าถามท่ี 5 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการก าหนดมุมมองเพื่อจัดท า Balanced 

Scorecard  ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 
จากการสัมภาษณ์ พบว่า ในมุมมองที่พบปัญหาในการปฏิบัติงานบ่อยที่สุดคือมุมมองด้านการ

ให้บริการเนื่องจากการบริการเป็นสิ่งส าคัญต่อองค์กร  
 ค าถามท่ี 6  ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคท่ีเกิดขึ้นอย่างไร 
 แนวทางแก้ไขในในมุมมองที่พบปัญหาในการปฏิบัติงานบ่อยที่สุดคือมุมมองด้านการ
ให้บริการเนื่องจากการบริการเป็นสิ่งส าคัญต่อองค์กรนั้น ควรรณรงค์ให้บุคลากรในส่วนที่ต้องพบปะ
กับผู้ใช้บริการหรือประชาชนได้รับการฝึกอบรมจิตวิทยาการให้บริการ ซึ่งมีอิทธิพลต่อการบริการที่
ขาดพื้นฐานของการใช้ความรู้และความพร้อมมากกว่าการใช้จิตวิญญาณ 
 4) การก าหนดกลยุทธ์และวัตถุประสงค์ในมุมมองต่าง ๆ 
 ค าถามที่ 7 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการก าหนดกลยุทธ์และวัตถุประสงค์เพื่อจัดท า 
Balanced Scorecard ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้น
อย่างไร 
 จากการสัมภาษณ์ พบว่า วัตถุประสงค์ที่ก าหนดขึ้นนั้น ท าให้ประสบกับปัญหาในแนวทาง
ปฏิบัติต่อการพัฒนาจากระบบเดิมไปสู่ระบบใหม่ เพื่อให้วัตถุประสงค์สอดคล้องกับกลยุทธ์  
 ค าถามท่ี 8 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 

แนวทางแก้ไขปัญหา คือ แนวทางในการปฏิบัติให้วัตถุประสงค์สัมพันธ์ต่อกลยุทธ์เป็นอย่าง
มาก จึงจะท าให้วัตถุประสงค์สอดคล้องกับกลยุทธ์และตรงตามเป้าหมายที่ก าหนด 

5)  การจัดท าแผนกลยุทธ์ 
ค าถามท่ี 9 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการจัดท าแผนกลยุทธ์เพื่อจัดท า Balanced 

Scorecard  ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 
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จากการสัมภาษณ์หัวหน้างานกลุ่มพัฒนาระบบบริหารทรัพยากรและการฝึกอบรม พบว่า การ
ก าหนดแผนงานนั้นสอดคล้องกับตัวชี้วัดคือ 14 ตัวชี้วัด และ 14 แผนงาน แต่ภายใต้แผนงานนั้นมี
โครงงานสอดแทรกอยู่ด้วยจึงท าให้การถ่ายทอดงานมีปัญหาในเร่ืองของการส าคัญผิดของแต่ละแผน
และแต่ละโครงงาน 
 ค าถามท่ี 10 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 

จากการสัมภาษณ์ หัวหน้างานกลุ่มพัฒนาระบบบริหารทรัพยากรและการฝึกอบรม เกี่ยวกับ
แนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น พบว่า ควรจัดการฝึกอบรมก่อนให้การปฏิบัติหน้าที่หรือ
รับผิดชอบในแต่ละส่วน 

6)  การก าหนดตัวชี้วัด KPI 
 ค าถามท่ี 11 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการก าหนดตัวชี้วัด KPI เพื่อจัดท า Balanced 
Scorecard  ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 

ในการก าหนดและจัดท าตัวชี้วัดทั้งในระดับองค์กร ระดับหน่วยงาน ไปจนถึงระดับบุคคล 
เป็นสิ่งที่ซับซ้อนมากหากเปรียบเทียบกับความรู้ความสามารถกับในระดับปฏิบัติการแล้ว 
 ค าถามท่ี 12 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 

จากการสัมภาษณ์ระดับหัวหน้ากลุ่มพัฒนาระบบบริหารทรัพยากรและการฝึกอบรม พบว่า 
ในส่วนของการก าหนดตัวชี้วัดหรือส่วนอ่ืน ๆ ที่ส าคัญนี้ต้องมีการจัดท าแผนการฝึกอบรมให้กับ
พนักงานในระดับปฏิบัติการเพื่อให้เกิดความเข้าใจต่อการก าหนดตัวชี้วัดได้อย่างชัดเจน 

7)  การจัดท าแผนปฏิบัติงาน 
ค าถามท่ี 13 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการจัดท าแผนปฏิบัติงาน เพื่อจัดท า Balanced 

Scorecard ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 
 จากการสัมภาษณ์ในส่วนของหัวหน้าสายงาน พบว่า การก าหนดแผนงาน  เพื่อสนับสนุนกล
ยุทธ์ให้สอดคล้องแผนการปฏิบัติงาน ซึ่งมีทั้งหมด 14 แผนงานนั้น การกระจายแผนงานนั้นต้องคลอบ
คลุม และที่พบปัญหาคือ ความซับซ้อนของแผนงาน พนักงานไม่สามารถท าความเข้าใจได้ทุก
แผนงาน บางแผนเข้าใจบางแผนไม่เข้าใจ 
 ค าถามท่ี 14 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 

แนวทางในการแก้ไขคือ การกระจายแผนงานนั้นต้องคลอบคลุม และที่พบปัญหาคือ ความ
ซับซ้อนของแผนงาน พนักงานไม่สามารถท าความเข้าใจได้ทุกแผนงาน บางแผนเข้าใจบางแผนไม่
เข้าใจ 
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ประโยชน์ท่ีได้รับจากการจัดการองค์กรด้วย  Balanced Scorecard 
ประโยชน์ที่ได้รับจากการจัดการองค์กรด้วย  Balanced Scorecard มีดังนี ้
1 ท าให้พัฒนาระบบการบริหารบุคลากรได้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้นโดยการอาศัยการ

ฝึกอบรม 
2. ท าให้บุคลากรได้มีการพัฒนาความรู้ความสามารถอยู่ตลอดเวลา เพราะได้น าเทคโนโลยี

ใหม่ ๆ เข้ามาใช้ในองค์กรที่เป็นระบบเก่ามาเป็นระบบใหม่ให้ทันสมัย 
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ผู้ให้สัมภาษณ์คนที่ 6 
 
ข้อมูลผู้ให้สัมภาษณ์ 
 ต าแหน่ง หัวหน้ากลุ่มบริหารทรัพยากรบุคคลในส่วนของกองฝึกอบรม 
 เพศ  ชาย 
 ประสบการณ์ 16 ปี 
 ภารงานหลัก 1. ด าเนินการเกี่ยวกับการฝึกอบรมและพัฒนาข้าราชการและลูกจ้างของ 

    กรม ที่มิได้อยู่ในความรับผิดชอบของส านักงานสรรพากรภาค  
    ตลอดจนบุคคลภายนอกที่เกี่ยวข้องกับการจัดเก็บภาษีอากร 

    2. ปฏิบัติงานร่วมกับหรือสนับสนุนการปฏิบัติงานของหน่วยงานอ่ืนที่ 
    เกี่ยวข้องหรือที่ได้รับมอบหมาย 

    
ผลการสัมภาษณ์        

1)  การวิเคราะห์องค์กร 
 ค าถามท่ี 1 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการวิเคราะห์องค์กรเพื่อจัดท า Balanced 
Scorecard  ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร      

การวิเคราะห์องค์กรเป็นหน้าที่ของฝ่ายบริหาร และเป็นเร่ืองที่ส าคัญ ปัญหาที่พบโดยส่วน
ใหญ่คือบุคลากรในระดับล่างไม่ได้มีส่วนร่วมในการวิเคราะห์ข้อมูลเท่าใดนัก 
 ค าถามท่ี 2 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 

จากแนวทางของปัญหาที่กล่าวมาพบว่า การแก้ไขคือ ควรเสนอร่างรายงานในที่ประชุม
เพื่อให้กรรมการน าไปพิจารณาให้เป็นมิติเป็นผลใช้ได้ 
 2)  การพัฒนาวิสัยทัศน์ 
 ค าถามท่ี 3 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการพัฒนาวิสัยทัศน์เพื่อจัดท า Balanced 
Scorecard  ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 

จากการสัมภาษณ์พบว่า พนักงานในระดับล่างไม่มีโอกาสได้ก าหนดวิสัยทัศน์ เวลา
ปฏิบัติงานจึงไม่ได้ค านึงถึงวิสัยทัศน์ที่ก าหนดขึ้น 

ค าถามท่ี 4 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 
 แนวทางแก้ไข คือ ผู้บริหารควรให้พนักงานฝ่ายปฏิบัติการมีโอกาสในการพัฒนาวิสัยทัศน์
โดยการได้แสดงความคิดเห็นเท่าเทียมกันทุกคน 
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3)  การก าหนดมุมมอง 
ค าถามท่ี 5 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการก าหนดมุมมองเพื่อจัดท า Balanced 

Scorecard  ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 
จากการสัมภาษณ์ พบว่า ในมุมมองที่พบปัญหาในการปฏิบัติงานบ่อยที่สุดคือมุมมองด้านการ

ให้บริการเนื่องจากการบริการเป็นสิ่งส าคัญต่อองค์กรเป็นอย่างมาก  
 ค าถามท่ี 6  ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคท่ีเกิดขึ้นอย่างไร 
 แนวทางแก้ไขในในมุมมองที่พบปัญหาในการปฏิบัติงานบ่อยที่สุดคือมุมมองด้านการ
ให้บริการ องค์กรนั้นควรรณรงค์ให้หน่วยงานให้ความส าคัญกับบุคลากรในส่วนที่ต้องบริการ
ประชาชนโดยตรง 
 4) การก าหนดกลยุทธ์และวัตถุประสงค์ในมุมมองต่าง ๆ 
 ค าถามท่ี 7 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการก าหนดกลยุทธ์และวัตถุประสงค์เพื่อจัดท า 
Balanced Scorecard ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้น
อย่างไร 
 จากการสัมภาษณ์ พบว่า วัตถุประสงค์ที่ก าหนดขึ้นนั้น ท าให้ประสบกับปัญหาในแนวทาง
ปฏิบัติต่อการพัฒนาจากระบบเดิมไปสู่ระบบใหม่ เพื่อให้วัตถุประสงค์สอดคล้องกับกลยุทธ์  
 ค าถามท่ี 8 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 

แนวทางแก้ไขปัญหา คือ แนวทางในการปฏิบัติให้วัตถุประสงค์สัมพันธ์ต่อกลยุทธ์เป็นอย่าง
มาก จึงจะท าให้วัตถุประสงค์สอดคล้องกับกลยุทธ์และตรงตามเป้าหมายที่ก าหนด 

5)  การจัดท าแผนกลยุทธ์ 
ค าถามท่ี 9 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการจัดท าแผนกลยุทธ์เพื่อจัดท า Balanced 

Scorecard  ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 
จากการสัมภาษณ์ พบว่า กลยุทธ์จากเดิมนั้นมีรายละเอียดไม่มากนัก  แต่ในปัจจุบันเพิ่มขึ้น 

การดูแลจากฝ่ายตรวจสอบย่อมเป็นปัญหาเพราะแต่ละแผนนั้นต้องอาศัยความละเอียดอ่อนในการ
ตรวจสอบ 
 ค าถามท่ี 10 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 

แนวทางในการแก้ไขนั้น ควรให้ระยะเวลาในการตรวจสอบและให้ความส าคัญกับการ
ตรวจสอบเอกสารให้ได้มาตรฐานที่ก าหนดครบทุกกลยุทธ์ 
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6)  การก าหนดตัวชี้วัด KPI 
ค าถามท่ี 11 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการก าหนดตัวชี้วัด KPI เพื่อจัดท า Balanced 

Scorecard  ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 
จากการสัมภาษณ์ พบว่า แผนงานนั้นมีเป็นจ านวนมากจากเดิมมีไม่ถึง 10 แผน และใน

ปัจจุบันมี 14 แผนงาน การดูแลจากฝ่ายตรวจสอบย่อมเป็นปัญหาเพราะแต่ละแผนนั้นต้องอาศัยความ
ละเอียดอ่อนในการตรวจสอบ 
 ค าถามท่ี 12 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 

แนวทางในการแก้ไขนั้น ควรให้ระยะเวลาในการตรวจสอบและให้ความส าคัญกับการจัดการ
เอกสารหลักฐานเป็นส าคัญเพราะสามารถใช้ตรวจสอบภายหลังได้หากการด าเนินการไม่เป็นที่
เรียบร้อย ย่อมด าเนินการปรับปรุงแก้ไขให้เป็นไปตามมาตรฐานแต่ละตัวชี้วัดให้ได้ 

7)  การจัดท าแผนปฏิบัติงาน 
ค าถามท่ี 13 ท่านคิดว่าปัญหาและอุปสรรคของการจัดท าแผนปฏิบัติงาน เพื่อจัดท า Balanced 

Scorecard ของส านักงานสรรพากรพื้นท่ีกรุงเทพมหานคร 18 มีอะไรบ้าง และเกิดขึ้นอย่างไร 
 จากการสัมภาษณ์ในส่วนของหัวหน้าสายงาน พบว่า การก าหนดแผนงาน  เพื่อสนับสนุนกล
ยุทธ์ให้สอดคล้องแผนการปฏิบัติงาน ซึ่งมีทั้งหมด 14 แผนงานนั้น การกระจายแผนงานนั้นต้องคลอบ
คลุม และที่พบปัญหาคือ ความซับซ้อนของแผนงาน ไม่สามารถถ่ายทอดให้เกิดความเข้าใจได้ก่อน
เร่ิมด าเนินการท าให้พบปัญหาในการปฏิบัติงาน 
 ค าถามท่ี 14 ท่านคิดว่ามีแนวทางแก้ไขปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นอย่างไร 

แนวทางในการแก้ไขคือ จากการกระจายแผนงานให้คลอบคลุม จนเกิดความซับซ้อนของ
แผนงาน ดังนั้น การแก้ไขคือมีหน่วยงานรับหน้าที่โดยตรงในการจัดท าแผนปฏิบัติงาน 
ประโยชน์ท่ีได้รับจากการจัดการองค์กรด้วย  Balanced Scorecard 

ประโยชน์ที่ได้รับจากการจัดการองค์กรด้วย  Balanced Scorecard มีดังนี ้
1. ท าให้บุคลากรมีความรู้ความสามารถที่หลากหลายได้ 
2. ท าให้บุคลากรได้มีการพัฒนาความรู้ความสามารถอยู่ตลอดเวลา เพราะได้น าเทคโนโลยี

ใหม่ ๆ เข้ามาใช้ในองค์กรที่เป็นระบบเก่ามาเป็นระบบใหม่ให้ทันสมัย 
3. ท าให้องค์ทันสมัย สามารถน าไปสู่การบริการที่เป็นสากลได้  
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