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บทคัดยอ

งานวิจัยน้ีมีจุดประสงคเพื่อพัฒนาระบบการวัดผลการดําเนินงานดวยหลักการวัดผลเชิง
ดุลยภาพ (Balanced Scorecard: BSC) กรณีศึกษา โรงงานฉีดพลาสติกขนาดกลาง โดยการจัดทํา
ตัวชี้วัดประสิทธิภาพ (Key Performance Indicator: KPIs) เพื่อวัดผลการปฏิบัติงานในระดับองคกร
และวิเคราะหหาคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธเพียรสัน (Pearson’s Correlation Coefficient) ของแตละ
ตัวชี้วัดประสิทธิภาพของทั้งสี่มุมมอง

ในการพัฒนาระบบการวัดผลการดําเนินงานแบบ Balanced Scorecard เร่ิมจากแตงต้ัง
ทีมงาน ประเมินองคกร ทบทวนวิสัยทัศน กําหนดมิติในการประเมิน กําหนดหมายรวมขององคก ร
จัดทําแผนที่เชิงกลยุทธ กําหนดตัวชี้วัดประสิทธิภาพ กําหนดเปาหมายและนําไปปฏิบัติโดยจะเก็บ
ขอมูลผลการดําเนินงานเปนเวลา 12 เดือน แลวหาความสัมพันธของตัวชี้วัด โดยการวิเคราะห
สหสัมพันธ (Correlation Analysis)

ผลการประยุกตใชระบบการวัดผลการดําเนินงานแบบ Balanced Scorecard และติดตามผล
12 เดือนพบวาองคกรสามารถบรรลุเปาหมายตัวชี้วัด 15 ตัว จากตัวชี้วัด 18 ตัว คิดเปนรอยละ 83.33
และเมื่อเปรียบเทียบกับระบบการวัดผลการดําเนินงานแบบเดิมมีตัวชี้วัดที่สามารถทําไดตามเปาหมาย
คิดเปนรอยละ 52.17 ดังน้ันความสามารถในการบรรลุเปาหมายทําไดเพิ่มขึ้นเทากับรอยละ 31.16 และ
ผลจากการวิเคราะหสหสัมพันธของตัวชี้วัดในมุมมองดานการเงิน มุมมองดานลูกคาและมุมมองดาน
กระบวนการภายในพบวามีความสัมพันธเชื่อมโยงกัน แตไมพบความสัมพันธของตัวชี้วัดในมุมมอง
ดานการเรียนรูและพัฒนากับมุมมองดานอ่ืนอยางมีนัยสําคัญที่ระดับความเชื่อมั่นที่รอยละ 95

คําสําคัญ : การวัดผลดําเนินงาน การวัดผลเชิงดุลยภาพ ตัวชี้วัด สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ
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ABSTRACT

The purpose of this research is to develop a performance measurement system based on
Balanced Scorecard (BSC) for a plastic injection factory as a case study. The set of key performance
indicators (KPIs) was established to measure performance at corporate level and the Pearson’s
correlation coefficient was also investigated to identify the relationships of all KPIs among four
perspectives.

The performance measurement based on BSC was developed by working team setting
followed by organization evaluation, review the vision, set organization’s targets, establish strategy
map, set KPIs and objectives and then implementation. The performance data is collected for a
period of 12 months and then correlation analysis is used to investigate the relationships of KPIs.

After implementation, the results show that the organization is able to achieve the targets
of 15 KPIs from 18 KPIs in total which means 83.33% achievement while comparing with the
traditional system, the KPIs met the targets only 52.17%. Then it can be concluded that there is
31.16% improvement. From correlation analysis, it showed that there are relationships between the
set of KPIs from financial perspective, customer perspective and internal process perspective while
learning and growth perspective has no relationship with the other perspectives at significant level
95%.

Keywords : performance measurement, balanced scorecard (BSC),
key performance indicators (KPIs), correlation coefficient
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บทที่ 1
บทนํา

1.1 ความเปนมาและความสําคัญ
เน่ืองดวยในปจจุบันน้ีสภาวะเศรษฐกิจของประเทศไทย ไดมีการเปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลา อัน

เน่ืองมาจากสภาวะทางการเมือง สังคม และวัฒนธรรม ซึ่งสงผลทําใหธุรกิจประเภทตางๆ จําเปน
จะตองมีการพัฒนาองคกรของตนเองอยางตอเ น่ือง ทั้งทางดานบุคลากรและกระบวนการตางๆ ที่
เกี่ยวของกับการดําเนินกิจกรรมขององคกร [1] ซึ่งการที่จะพัฒนาองคกรน้ันจําเปนตองอาศัยแนวคิด
ทางดานการวัดผลหรือการประเมินผลการดําเนินงานขององคกร (Performance Measurement) เพื่อ
ประเมินวาสถานะหรือผลการดําเนินกิจกรรมตางๆ ขององคกรน้ันเปนอยางไร ถาหากปราศจากการ
ควบคุมและการวัดผลการปฏิบัติงานที่เปนระบบแลวจะไมสามารถทําใหทราบถึงประสิทธิภาพที่
แทจริงขององคกรได ดวยเหตุผลดังกลาวจึงทําใหองคกรจําเปนตองมีการวัดผลการดําเนินกิจกรรม
เพื่อทําใหการดําเนินกิจกรรมน้ันเปนไปตามเปาหมายที่วางไว ซึ่งจะทําใหองคกรน้ันสามารถทราบได
วาองคกรของตนเองน้ันมีประสิทธิภาพมากนอยเพียงใด มีสวนใดบางที่มีประสิทธิภาพและสวน
ใดบางที่ยังขาดประสิทธิภาพ ทําใหสามารถทําการแกไขปรับปรุงและพัฒนาในสวนของดานที่ยังขาด
ประสิทธิภาพอยูไดอยางถูกตอง โดยกําหนดตัวชี้วัดผลการดําเนินกิจกรรมตางๆ ขององคกร พัฒนา
วิธีการดําเนินงานและออกแบบโปรแกรมสนับสนุนสําหรับการจัดเก็บและการประมวลผลขอมูล
เพื่อที่จะสามารถทําการควบคุม ติดตามและทําการรายงานผลเพื่อใชเปนแนวทางในการวางแผนการ
บริหารงานและการพัฒนาองคกรตอไปได ซึ่งทําใหปจจุบันมีงานวิจัยมากมายที่ใหความสําคัญอยาง
มากตอการประเมินผลองคกร เชน ดุลย วันบุญกุล (2554) [2] ไดศึกษาและวิเคราะหความสัมพันธของ
ตัวชี้วัด(Key Performance Indicators : KPIs) ของบริษัทกรณีศึกษาซึ่งเปนผูผลิตในอุตสาหกรรมฉีด
พลาสติกตามหลักการวัดผลการปฏิบัติงานเชิงดุลยภาพ เพื่อการสรางความเชื่อมโยงของแตละดัชนีชี้
วัดเปนแผนที่ยุทธศาสตร (Strategy Map) วิภาพรรณ อรุณเวช (2549) [3] ไดมีการนําเอาตัวชี้วัด
ประสิทธิภาพ (KPIs) มาใชในการดําเนินงานของธุรกิจอูซอมเรือทําใหทํามีตัวชี้วัดที่สามารถวัดผลได
งายและทําใหผลการดําเนินงานขององคกรบรรลุเปาหมายได กันยา อัครอารี (2545) [4] ไดมีการนํา
การประเมินผลการปฏิบัติงานตามทฤษฎีการวัดผลดุลยภาพ (Balanced Scorecard: BSC) มาใชกับ
โรงงานผลิตผลิตภัณฑพลาสติก ทําใหทําองคกรมีตัวชี้วัดที่เหมาะสมกับฝายโรงงานมากกวาตัวชี้วัด
เดิมและสามารถนําตัวชี้วัดที่พัฒนาขึ้นน้ีมาใชในการพัฒนาปรับปรุงประสิทธิภาพการดําเนินงานทั้ง
ในดานการลดตนทุนการผลิต การสรางความพึงพอใจใหแกลูกคา การเพิ่มประสิทธิภาพกระบวนการ
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ผลิต การปรับปรุงคุณภาพสินคา รวมถึงการพัฒนาบุคลากรเปนตน ซึ่งในการประเมินผลการ
ดําเนินงานตามทฤษฎีของ Balanced Scorecard น้ันนอกจากจะใชเปนเคร่ืองมือในการประเมินผลแลว
ยังเปนเคร่ืองมือในการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ ซึ่งในปจจุบันพบวา จุดออนที่สําคัญของผูบริหาร
สวนใหญไมไดอยูที่การวางแผนหรือการจัดทํากลยุทธ แตอยูที่การนํากลยุทธที่ไดกําหนดขึ้นไปสูการ
ปฏิบัติอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล [5] ซึ่งการที่องคกรจะประสบผลสําเร็จน้ันจะตอง
ประกอบดวยทั้งกลยุทธที่ดีและความสามารถในการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ ถาองคกรมีกลยุทธที่ดี
เพียงอยางเดียวยอมไมสามารถดําเนินงานไดตามกลยุทธที่ต้ังไว ขณะเดียวกันถามีความสามารถใน
การปฏิบัติแตขาดกลยุทธที่ดียอมทําใหองคกรขาดทิศทางที่ชัดเจนและยิ่งถาองคกรขาดทั้งกลยุทธที่ดี
และความสามารถในการปฏิบัติที่ดีองคกรน้ันยอมจะประสบความลมเหลวต้ังแตตน ดังน้ันแนวทาง
สําคัญที่จะทําใหองคกรประสบความสําเร็จจึงตองประกอบดวย การมีกลยุทธที่ดีและความสามารถใน
การนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ ซึ่งอุปสรรคสําคัญที่ทําใหกลยุทธไมสามารถนําไปสูการปฏิบัติได
ประกอบดวย การที่วิสัยทัศนและกลยุทธที่กําหนดขึ้นขาดการสื่อสารและการถายทอดไปยังผูบริหาร
ระดับตางๆ ทําใหบุคคลในองคกรไมสามารถเขาใจตอวิสัยทัศนและกลยุทธขององคกร การที่ผูบริหาร
ระดับตางๆ และพนักงานยังขาดแรงจูงใจที่จะปฏิบัติตามกลยุทธ การผูบริหารระดับสูงขององคกรไม
คอยใหความสนใจและใหความสําคัญกับกลยุทธทําใหไมสามารถนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติอยาง
แทจริง [5] ดังน้ันทฤษฎีการวัดผลของ Balanced Scorecard สามารถนํามาใชแกปญหาอุปสรรคทั้ง 3
ขอเบื้องตนของการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติไดเพราะ Balanced Scorecard จะเปนเคร่ืองมือในการ
สื่อสารและถายทอดกลยุทธใหบุคลากรทุกระดับไดรับทราบถึงบทบาทหนาที่และความรับผิดชอบที่
ตนเองจะตองทําเพื่อชวยใหกลยุทธขององคกรประสบผลสําเร็จ [5]

และเน่ืองดวยในปจจุบันระบบการวัดผลการดําเนินงานของทางโรงงานกรณีศึกษาน้ัน ซึ่งเปน
โรงงานฉีดพลาสติกโดยทําการผลิตสินคาพลาสติกประเภทเปลือกหมอและฝาหมอแบตเตอร่ี โดยเร่ิม
ดําเนินการเมื่อวันที่ 20 พฤศจิกายน พ.ศ. 2532 น้ันเปนระบบการวัดผลการดําเนินงานในระดับฝาย ซึ่ง
การกําหนดตัวชี้วัดจะกําหนดโดยหัวหนาฝายในแตละฝายเปนผูกําหนด จึงทําใหตัวชี้วัดที่ไดจาก
ระบบการวัดผลแบบเดิมน้ัน มีตัวชี้วัดบางตัวที่ยังไมสอดคลองและไมสามารถทําใหองคกรบรรลุ
เปาหมายได ซึ่งเกิดจากไมไดมีการประเมินองคกรและไมไดมีการจัดทําแผนที่เชิงกลยุทธกอนที่จะทํา
การกําหนดตัวชี้วัดทําใหไมสามารถมองเห็นภาพของแผนกลยุทธขององคกรได ซึ่งในสวนน้ีเองที่
Balanced Scorecard จะชวยใหสามารถมองเห็นภาพและเสนทางของแผนกลยุทธที่กําหนดไวในแผน
ไดชัดเจนและยังเปนการวัดผลการดําเนินงานขององคกรวาสามารถทําไดตามเปาหมายที่กําหนด
หรือไม รวมทั้งเปนการวิเคราะหสาเหตุเพื่อหาปจจัยที่จะทําใหองคกรประสบความสําเร็จได
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ดังน้ันผูวิจัยจึงมีความสนใจในการพัฒนาของตัวชี้วัดประสิทธิภาพ (KPIs) ซึ่งเปนเคร่ืองมือที่ใช
วัดประสิทธิภาพขององคกรหรือประเมินผลการดําเนินงานขององคกร โดยสามารถนําผลของประเมิน
การดําเนินงานมาใชเพื่อปรับปรุงประสิทธิภาพขององคกรได โดยในที่น้ีจะทําพัฒนาระบบการวัดผล
การดําเนินงานของโรงงานกรณีศึกษาตามแนวคิดของทฤษฎี Balanced Scorecard ในระดับองคกร ซึ่ง
ระบบการวัดผลแบบเดิมตัวชี้วัดที่มีอยูน้ันเปนตัวชี้วัดในระดับฝายของโรงงานโดยยังไมมีตัวชี้วัดวัด
ในระดับองคกร ซึ่งในการจัดทําระบบการวัดผลที่ดีน้ันควรจะเร่ิมจากจัดทําตัวชี้วัดในระดับองคกร
กอน แลวจากน้ันจึงถายทอดไปสูระดับฝาย ระดับแผนกและระดับบุคลากรตามลําดับ [4] ซึ่งระบบ
การวัดผลการดําเนินงานตามแนวคิดของทฤษฎี Balanced Scorecard น้ัน จะประกอบไปดวย 4
มุมมองไดแก 1. มุมมองทางดานการเงิน (Financial Perspective) 2. มุมมองทางดานลูกคา (Customer
Perspective) 3. มุมมองทางดานกระบวนการภายใน (Internal Process Perspective) และ 4. มุมมอง
ทางดานการเรียนรูและพัฒนา (Leaning and Growth Perspective) เพื่อใหทราบถึงผลการดําเนินงาน
ในมุมมองทางดานตางๆ ที่มีความเชื่อมโยงสัมพันธกัน ซึ่งจะทําใหเกิดความสมดุลในการดําเนินงาน
สงผลทําใหองคกรสามารถตรวจสอบและติดตามผลการดําเนินงานไดครบถวนและเปนไปในทิศทาง
เดียวกัน

1.2 วัตถุประสงคของการศึกษา
1.2.1 เพื่อพัฒนาระบบการวัดผลการดําเนินงานของโรงงานกรณีศึกษา ใหสอดคลองกับนโยบาย

และวิสัยทัศนขององคกรตามแนวคิดของทฤษฎี Balanced Scorecard
1.2.2 เพื่อเปรียบเทียบผลการดําเนินงานกับเปาหมายที่ไดต้ังไว
1.2.3 เพื่อศึกษาหาความสัมพันธของตัวชี้วัดประสิทธิภาพ ที่ไดพัฒนาขึ้นมาตามแนวคิดของ

ทฤษฎี Balanced Scorecard

1.3 ขอบเขตของการศึกษา
1.3.1 ทําการประเมินผลการดําเนินงานของโรงงานกรณีศึกษาดวยตัวชี้วัดประสิทธิภาพโดยทํา

การวัดผลการดําเนินงานขององคกรตามแนวคิดของทฤษฎี Balanced Scorecard ในระดับองคกร
1.3.2 ทําการเก็บขอมูลผลการดําเนินงานของโรงงานกรณีศึกษา หลังจากการพัฒนาระบบการ

วัดผลการดําเนินงานเปนเวลา 12 เดือน ต้ังแตเดือนมกราคม พ.ศ. 2554 ถึงเดือนธันวาคม พ.ศ. 2554



4

1.4 ประโยชนท่ีคาดวาจะไดรับ
1.4.1 มีระบบการวัดผลการดําเนินงานที่สอดคลองกับนโยบายและวิสัยทัศนขององคกร ตาม

แนวคิดของทฤษฎี Balanced Scorecard
1.4.2 ทําใหทราบถึงประสิทธิภาพที่แทจริงของการดําเนินงานขององคกร
1.4.3 ทําใหทราบถึงความสัมพันธของตัวชี้วัดประสิทธิภาพ (KPIs) ที่ไดพัฒนาขึ้นมาตามแนวคิด

ของทฤษฎี Balanced Scorecard

1.5 ข้ันตอนการศึกษา
ในการศึกษาคร้ังน้ีเปนการพัฒนาระบบการวัดผลการดําเนินงานของโรงงานกรณีศึกษา ดวย

ตัวชี้วัดประสิทธิภาพ (KPIs) ตามแนวคิดของทฤษฎี Balanced Scorecard ในระดับองคกรโดยทําการ
แบงขั้นตอนการดําเนินงาน เปนขั้นตอนดังน้ี

1.5.1 ศึกษาขอมูลเบื้องตนของโรงงานกรณีศึกษา
1.5.2 ศึกษาระบบการวัดผลของโรงงานกรณีศึกษา
1.5.3 ศึกษาทฤษฎี บทความ และงานวิจัยที่เกี่ยวของกับตัวชี้วัดประสิทธิภาพ (KPIs) ตามแนวคิด

ของทฤษฎี Balanced Scorecard
1.5.4 พัฒนาระบบการวัดผลการดําเนินงานตามแนวคิดของทฤษฎี Balanced Scorecard ในระดับ

องคกร
1.5.5 ทําการเก็บขอมูลผลการดําเนินงานในแตละเดือนและหาความสัมพันธของตัวชี้วัด

ประสิทธิภาพ (KPIs) เพื่อตรวจสอบความสอดคลองกับแผนที่เชิงกลยุทธ (Strategy Map)
1.5.6 สรุปผลการดําเนินงาน



บทที่ 2
ทฤษฎีและงานวิจัยที่เกีย่วของ

การศึกษาเกี่ยวกับการประเมินผลการดําเนินงานดวยตัวชี้วัดประสิทธิภาพ (KPIs) โดยทํา
การวัดผลการดําเนินงานขององคกรตามแนวคิดของทฤษฎี Balanced Scorecard ในระดับองคกรใน
คร้ังน้ีเพื่อใหเกิดความเขาใจอยางแทจริง ผูวิจัยไดทําการศึกษาคนควางานทฤษฎีและวิจัยตางๆ ที่
เกี่ยวของกับการประเมินผลการปฏิบัติงาน ดังน้ี

1. การวิเคราะหเชิงกลยุทธ
2. การประเมินผลการปฏิบัติงาน
3. การวัดผลดุลยภาพ
4. ตัวชี้วัดประสิทธิภาพ
5. การวิเคราะหสหสัมพันธ
6. งานวิจัยที่เกี่ยวของ

2.1 การวิเคราะหเชิงกลยุทธ (Strategies Analysis)
การวิเคราะหเชิงกลยุทธ (Strategies Analysis) คือ การวิเคราะหสภาพแวดลอมขององคกรทั้ง

ภายในและภายนอก นิยมเรียกสั้นๆวาการวิเคราะห SWOT ซึ่งเปนตัวยอที่มีความหมายดังน้ี
1. S (Strengths) หมายถึง จุดแข็งหรือขอไดเปรียบ
2. W (Weaknesses) หมายถึง จุดออนหรือขอเสียเปรียบ
3. O (Opportunities) หมายถึง โอกาสที่จะดําเนินการได
4. T (Threats) หมายถึง อุปสรรค ขอจํากัด หรือปจจัยที่คุกคามการดําเนินงานขององคกร
ซึ่งในการวิเคราะหน้ัน จะพิจารณาถึงทิศทางการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอมภายนอกที่ไม

สามารถควบคุมไดที่มีทั้งโอกาส อุปสรรคและสภาพแวดลอมภายในที่สามารถควบคุมไดไมวาจะเปน
จุดออน จุดแข็งและตลอดจนวัฒนธรรม คานิยมขององคกร [6] ซึ่งเปนสิ่งสําคัญในการวิเคราะห
สภาพแวดลอมขององคกร (SWOT Analysis) เราตองทราบวาการวิเคราะห SWOT เปนอยางไรและมี
ประโยชนอยางไรบาง อาจจะกลาวไดวาการรูจักตัวเองกอนที่จะรูจักคนอ่ืนเปนสัจธรรมของชีวิต ใน
ธุรกิจก็เปนเชนเดียวกันควรรูจักตัวเองกอน คือการวิเคราะหสภาพแวดลอมทางธุรกิจ ซึ่งมีความหมาย
ดังน้ี [6]
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ในการวิเคราะหจุดแข็ง และจุดออน (Strengths & Weaknesses) ขององคกรน้ันก็คือ การวิเคราะห
สภาพแวดลอมภายในขององคกร (Internal Environment Analysis) ซึ่งเปนการศึกษาโครงสรางของ
องคกร ทรัพยากรที่สําคัญในองคกรวาคืออะไร มีความเชี่ยวชาญและเขมแข็งมากนอยเพียงใด
ความสามารถหลักอะไรของธุรกิจที่จะเปนสิ่งสําคัญสําหรับธุรกิจในอนาคต โครงสรางและสถานะ
ทางการเงิน ทําเล สถานที่ต้ัง คานิยมอันเกิดจากกิจการเอง ซึ่งจะเปดโอกาสสําหรับกับธุรกิจในการวาง
กลยุทธเพิ่มประสิทธิภาพในจุดออนและกลยุทธเสริมจุดแข็ง โดยเฉพาะอยางยิ่งการรูถึงจุดแข็งของ
ธุรกิจทําจะชวยใหสามารถกําหนดโอกาสใหมทางธุรกิจไดเปนอยางดีและควรจะรูถึงจุดออนของ
ธุรกิจของตนเองกอนที่คูแขงจะรูเพื่อที่จะทําการกําจัดจุดออนกอนที่คูแขงจะใชจุดออนน้ันมากําจัดเรา
ออกไปในธุรกิจแขงขัน

การวิเคราะหโอกาส และอุปสรรค (Opportunities & Threats) ขององคกรน้ันก็คือ การวิเคราะห
สภาพแวดลอมภายนอกขององคกร (External Environment Analysis) ซึ่งเปนการพิจารณาถึงปจจัย
ภายนอก ที่เปนแรงขับสําคัญที่ทําจะใหธุรกิจแตกตางไปจากธุรกิจอ่ืนหรือทําใหพายแพได โดยปกติ
จะพิจารณาเกี่ยวกับพฤติกรรมของลูกคา การเปลี่ยนแปลงคูแขงขันและความสัมพันธกับพันธมิตรทาง
ธุรกิจ ตลอดจนการเปลี่ยนแปลงทางสังคม การเมืองและเศรษฐกิจ เทคโนโลยีทางอุตสาหกรรมและ
โครงสรางการแขงขันที่มีผลตอธุรกิจน้ัน

การวิเคราะหสภาพแวดลอมขององคกร สามารถสรางตัวชี้วัดผลทางธุรกิจ (KPIs) ไดเพื่อใชเปน
ตัวเทียบมาตรฐาน (Benchmarking) ของตนเองวาขณะน้ีธุรกิจมีประสิทธิภาพมากนอยเพียงใด และ
หากธุรกิจสามารถดําเนินการไดทั้ง 2 ประการขางตน จะทําใหธุรกิจคนพบตัวเองไดดังภาพที่ 2.1

ภาพท่ี 2.1 การใชประโยชนรวมกันของผล SWOT Analysis กับตัวชี้วัด [6]

ธุรกิจปจจุบัน ธุรกิจในอนาคต

การวิเคราะห SWOT
- คนพบจุดออน/จุดแข็ง
- สรางโอกาสและเอาชนะอุปสรรค
ผลท่ีได
รูวาในปจจุบนัธุรกิจมีสภาพเปนอยางไร

ถูกวัดดวยตัวช้ีวัดประสิทธิภาพ (KPIs)
ผลท่ีได
ตัวเปรียบเทียบมาตรฐาน (Benchmarking)
สําหรับการปรับปรุงและพัฒนาอยางตอเนื่อง
เพ่ือไปสูธุรกิจในอนาคต

เพื่อกาวไปสู
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จากภาพสามารถอธิบายไดวาการวิเคราะหจุดแข็งและจุดออน ทําใหรูวาปจจุบันธุรกิจมีสภาพเปน
อยางเปนอยางไร ขณะเดียวกันการจะกาวไปสูธุรกิจในอนาคตหรือเรียกวาวิสัยทัศน (Vision) ที่
ตองการไปใหถึงที่สุดน้ันจะตองมีความสามารถใหมอะไร ตัวชี้วัดประสิทธิภาพ (KPIs) จะเขามาเปน
ตัวเปรียบเทียบมาตรฐาน (Benchmarking) วาธุรกิจน้ันมีความสามารถอยูแคไหนจะตองปรับปรุง
พัฒนาอะไรบางน้ัน คือสิ่งที่เปนความเชื่อมโยงและประสานประโยชนอยางใหญหลวงตอธุรกิจ ซึ่งมี
ธุรกิจนอยมากที่จะพัฒนาใหเกิดการเชื่อมโยงไดอยางสมบูรณในการวิเคราะหจุดแข็งและจุดออนกับ
การพัฒนาตัวชี้วัดประสิทธิภาพ เพื่อกาวไปสูมาตรฐานธุรกิจตามที่ผูบริหารธุรกิจตองการ [6]

2.1.1 สภาพแวดลอมภายในขององคกร
ในการวางแผนกลยุทธน้ันจําเปนจะตองศึกษาปจจัยภายในองคกร เพื่อจะกําหนดจุดแข็ง

(Strengths) และจุดออน (Weaknesses) ขององคกรเพื่อใชเปนแนวทางในการปรับปรุง เสริมสรางและ
นําไปใชใหเกิดประโยชนแกองคกรซึ่งสะทอนออกมาในรูปของความสามารถหลักและความ
ไดเปรียบในการแขงขันของภารกิจ โดยเลือกปจจัยภายในที่สําคัญและมีอิทธิพลตอการดําเนินงานมา
ศึกษาวิเคราะหขอมูล เพื่อประเมินสถานภาพของแตละปจจัยวาสรางจุดแข็งหรือจุดออนใหแกองคกร
อยางไร ซึ่งปจจัยภายในที่มักจะใชในการวิเคราะหไดแก [7]

1. โครงสรางองคกร
2. ระบบและระเบียบวิธีการปฏิบัติงาน
3. บรรยากาศการทํางาน
4. ทรัพยากรการบริหาร ไดแก คน เงิน วัสดุอุปกรณและการจัดการ
โดยในการวิเคราะหน้ันมักจะใชวิธีการเปรียบเทียบผลการดําเนินงานในอดีต วงจรชีวิตของ

องคกรและทรัพยากรที่หนวยงานมีอยู เปนตน
นอกจากน้ีแลวในการวิเคราะหปจจัยภายใน (จุดแข็งและจุดออน) เราอาจจะอาศัยตัวแบบที่

จะชวยในการวิเคราะห โดยตัวแบบที่ไดรับความนิยมไดแก ตัวแบบจําลอง 7-S ของ Mckinsey ซึ่งเปน
ตัวแบบที่ใชชวยในการวิเคราะหปจจัยภายในของหนวยงาน โดยที่มีการใชใน 2 ลักษณะคือ นอกจาก
การใชเปนเคร่ืองมือในการวิเคราะหปจจัยภายในแลว ยังใชเปนเคร่ืองมือวิเคราะหปจจัยแวดลอมที่มี
ผลตอการดําเนินกลยุทธ แบบจําลอง 7-S ไดถูกนํามาใชอธิบายความสัมพันธที่ชวยใหองคกร
ดําเนินงานไดอยางมีประสิทธิภาพ ซึ่งปจจัยแวดลอม 7 ประการไดแก [7]

1. โครงสราง (Structure) โครงสรางขององคกร หมายถึง สวนประกอบขององคกรที่แสดง
ถึงการจัดสายงานและความสัมพันธของหนวยงานตางๆ ภายในองคกร จุดมุงหมายของการจัดสราง
องคกร ก็เพื่อที่จะเปนกลไกในการทํางานใหบรรลุวัตถุประสงคขององคกรที่วางไว การจัดสราง
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องคกรที่เหมาะสมจะกอใหเกิดประโยชนแกองคกร โครงสรางที่ดีจะตอบสนองตอวัตถุประสงคของ
องคกร สอดคลองกับลักษณะงานขององคกร มีสวนชวยใหการดําเนินงานขององคกรเปนไปอยาง
ราบร่ืน กระตุนใหเกิดความคิดสรางสรรคของบุคลากรและที่สําคัญคือตองกอใหเกิดความสามารถใน
การแขงขันของหนวยงาน

2. กลยุทธ (Strategy) กลยุทธขององคกร หมายถึง วิธีการหรือวิธีปฏิบัติงานอยางเปน
ระบบที่มีจุดมุงหมายที่จะสนองตอบการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอม กลยุทธจะถูกใชเปน
แนวทางหลักในการดําเนินงานของหนวยงาน หรือใชในการแขงขันกับหนวยงานคูแขง เชน การ
ดําเนินกลยุทธเพื่อเพิ่มประเภทธุรกิจ การดําเนินกลยุทธเพื่อควบคุมหนวยงานอ่ืน หรือกลยุทธที่เนน
การตลาด เปนตน ทั้งน้ีกลยุทธจะตองมีความสัมพันธกับองคประกอบอ่ืนๆ ภายในองคกรไมวาจะเปน
โครงสรางขององคกรที่ใชระบบการทํางานหรือทักษะของบุคลากร

3. ระบบการทํางาน (Systems) ระบบในการทํางานขององคกร หมายถึง ระเบียบวิธี
กระบวนการและขั้นตอนการดําเนินงานภายในองคกรทั้งที่ เปนทางการ และไมเปนทางการ เชน
ระบบการบริหารงานบุคคล ระบบการผลิต ระบบบริการลูกคา ระบบขอมูลสารสนเทศและระบบการ
สื่อสารภายใน เปนตน ระบบการทํางานภายในองคกรจะเปนจักรกลที่สําคัญในการบริหารจัดการงาน
ประจําวันใหสําเร็จลุลวง ดังน้ันหากระบบการทํางานของหนวยงานมีประสิทธิภาพองคกรก็จะ
สามารถขับเคลื่อนไปขางหนาได สามารถจัดการกับภาระงาน และยังสงผลตอความสามารถในการ
แขงขันโดยตรง

4. รูปแบบการบริหารของผูนํา (Style) รูปแบบการบริหารของผูนําน้ันจะ หมายถึง ลักษณะ
รูปแบบและพฤติกรรมของผูนําในการบริหารงานของผูนํา ซึ่งหมายถึงการบริหารระดับสูงของ
หนวยงาน การกระทําหรือพฤติกรรมของผูบริหารระดับสูงจะมีอิทธิพลตอการรับรู ความรูสึกนึกคิด
และความเชื่อของพนักงานในองคกร ลักษณะ รูปแบบและพฤติกรรมที่กลาวมาน้ี เชน การใชเวลาของ
ผูบริหาร การวางตัว การทุมเทกําลังกาย กําลังสติปญญา เปนตน การใชเวลาของผูบริหารจะบงบอกถึง
ความเอาใจใสในงานดานไหนเปนพิเศษ รวมทั้งการทุมเทกําลังกายกําลังใจจะมีสวนกระตุนให
บุคลากรมุงมานะในการทํางานมากขึ้น

5. บุคลากร (Staff) บุคลากร หมายรวมถึงพนักงานทุกระดับภายในองคกร โดยจะมีความ
เกี่ยวของสัมพันธกับการจัดการทรัพยากรมนุษยภายในหนวยงาน นับต้ังแตการสรรหาบุคคลที่
เหมาะสมกับงาน การสรางแรงจูงใจ และการพัฒนาใหบุคลากรมีความสามารถที่เหมาะสมกับงานที่
รับผิดชอบ ตลอดจนปรับเปลี่ยนทัศนคติ คานิยมพื้นฐานใหเหมาะสมกับงานในสภาพแวดลอม
ปจจุบัน ทั้งน้ีหากหนวยงานใดสามารถพัฒนาศักยภาพและสรางทัศนคติ คานิยมพื้นฐานที่เอ้ือตอ
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ความสําเร็จของงานไดแลวหนวยงานน้ันยอมจะประสบความสําเร็จในการดําเนินงานขององคกรและ
ในทางกลับกันหากหนวยงานใดไมสามารถพัฒนาบุคลากรไดดังที่กลาว ก็จะประสบความลมเหลวใน
การดําเนินงานและการแขงขันที่รุนแรงในปจจุบัน

6. ทักษะหรือความรูความสามารถขององคกร (Skills) หมายถึง สิ่งที่องคกรหรือหนวยงาน
สามารถทําไดดีกวาองคกรหรือหนวยงานอ่ืนๆ เปนลักษณะที่โดดเดนเปนความสามารถหลักที่องคกร
น้ันมีอยูเปนจุดเดนในดานความรู ความสามารถของบุคลากรหรือคุณสมบัติที่ทําใหองคกรแตกตาง
จากองคกรอ่ืน ซึ่งจะเปนขอไดเปรียบในการแขงขัน ซึ่งความสามารถหรือความชํานาญเฉพาะใน
ปจจุบันไดแก ความสามารถในการผลิต ความสามารถในการบริการความสามารถในการบริหารงาน
ความสามารถในการเปนผูนําดานเทคโนโลยี ความสามารถในการประดิษฐคิดคนและสรา งสรรค
นวัตกรรมใหมๆ ใหเกิดขึ้น เปนตน

7. คานิยมรวม (Shared Values) คานิยมรวมจะเปนพื้นฐานหรือจุดเร่ิมตนของแตละระบบ
ภายในองคกร ซึ่งโดยปกติแลวคานิยมรวมขององคกรจะไมไดถูกกําหนดไวเปนลายลักษณอักษรแต
จะถูกพัฒนาถายทอดและปลูกฝงอยูในหมูสมาชิก คานิยมรวมในลักษณะน้ีเปนเปาหมายที่หวังผลใน
เชิงจิตวิทยาเปนสิ่งที่กอใหเกิดแรงบันดาลใจในการทํางานและสรางความมุงมั่นรวมกันในการทําสิ่ง
ใดสิ่งหน่ึงใหบรรลุผลหรืออาจจะปรากฏอยูในรูปของคําขวัญ เชน กรณีของบริษัทการบินไทยจะมีคํา
ขวัญที่วา “รวมแรงรวมใจ เพื่อพัฒนาใหไทยเปนหน่ึง” ซึ่งเปนการแสดงความต้ังใจที่จะทํางานใหดี
ที่สุดเพื่อองคกร เปนตน
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ภาพท่ี 2.2 ตัวแบบจําลอง Mckinsey’s 7-S [7]

2.1.2 การวิเคราะหปจจัยภายนอก
ในการวิเคราะหปจจัยภายนอกน้ัน จะพบไดวาสภาพแวดลอมภายนอกขององคกรน้ันมีอยู

ดวยกันหลายประเด็น ทั้งที่มีความสําคัญและไมมีความสําคัญสําหรับองคกร ทั้งน้ีปจจัยภายนอกที่
มักจะนํามาวิเคราะหไดแก [7]

1. ปจจัยดานเศรษฐกิจ
2. ปจจัยดานสังคม
3. ปจจัยดานเทคโนโลยี
4. ปจจัยดานการเมือง/กฎหมาย
5. ปจจัยดานการแขงขัน

Mc KINSEY’S 7-S

โครงสราง
(Structure)

คานิยมรวม
(Shared Values)

กลยุทธ
(Strategy)

ทักษะ
(Skills)

ระบบ
(Systems)

รูปแบบการบริหาร
(Style)

บุคลากร
(Staff)
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ภาพท่ี 2.3 การวิเคราะหปจจัยภายนอก [6]

ทั้งน้ีในองคกรภาคเอกชนที่มีการแขงขันสูง มักจะเนนการวิเคราะหปจจัยภายนอกที่มี
ความสําคัญคือ การแขงขันซึ่งการวิเคราะหสภาพแวดลอมในการแขงขันทางธุรกิจทําใหทราบถึง
ความรุนแรงในการแขงขัน การวิเคราะหน้ีจึงมักมีความจําเปนสําหรับการวางแผนกลยุทธ โดยปกติ
แลวเคร่ืองมือที่มักจะนํามาใชในการวิเคราะหจะไดแก แนวคิดที่พูดถึงพลังผลักดัน 5 ประการ ในการ
แขงขันทางธุรกิจ (Porter’s 5 Forces) อันเปนแนวคิดของ Micheal E. Porter อาจารยจากมหาลัย
ฮารวารด ประกอบดวย [7]

1. ภัยคุกคามจากคูแขงรายใหม (Threat of New Entrants) การเกิดขึ้นของคูแขงรายใหมน้ัน
ยอมทําใหเกิดความพะวักพะวงในการแขงขัน บริษัททุกบริษัทยอมตองเสียพลังงานและทรัพยากรที่
จะมาคอยเฝาระวังคูแขงจะทําอะไรที่กระทบตอธุรกิจของเราบาง โดยเฉพาะคูแขงรายใหมมักจะนําเอา
วิธีการหรือเทคโนโลยีใหมๆ และทุมเททรัพยากรทุกๆ ดานเพื่อเขามาชวงชิงสวนแบงการตลาด

เศรษฐกิจ
สภาพแวดลอมภายใน (จุดแข็งและจุดออน)

- โครงสรางองคกร
- ระบบและระเบียบวิธีปฏิบัติงาน
- บรรยากาศการทํางาน
- ทรัพยากรการบริหาร

คน
เงิน
วัสดุอุปกรณ
การจัดการ

สภาพแวดลอมภายนอก
(โอกาส และอุปสรรค)

เงิน

การแขงขัน

การเมือง/
กฎหมาย

เทคโนโลยี
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โดยทั่วไปแลวองคกรธุรกิจขนาดใหญ จะพยายามปองกันไมใหคูแขงหนาใหมเขามาต้ังตัวในตลาด
สินคาของตนได สําหรับการประเมินความยากงายของการเขามาสูการแขงขันของคูแขงรายใหมจะ
พิจารณาจากปจจัยหลายประการ อาทิเชน นโยบายของภาครัฐที่จะเปนตัวควบคุมการเปดตลาด
สําหรับผูที่ตองการเขามาแขงขัน และปจจัยในดานการดําเนินงานของบริษัทเอง เชน ขนาดของการ
ผลิตที่จะชวยใหเกิดการประหยัดตนทุน การผลิตสินคาที่แตกตางและเปนที่รูจักแพรหลายอยูแลว
คาใชจายที่ลูกคาที่ตองใชในการเปลี่ยนชนิดของสินคา การเขาถึงชองทางการกระจายสินคายากหรือ
งายและความยากงายของการเรียนรูในธุรกิจประเภทน้ันๆ เปนตน

2. ความรุนแรงของการแขงขันระหวางคูแขงในปจจุบัน (Intensity of Rivalry Among
Existing Competition) การแขงขันระหวางคูแขงในธุรกิจประเภทเดียวกันจะเกิดขึ้นเมื่อองคกรหน่ึง
หรือหลายองคกรริเร่ิมการเปลี่ยนแปลงการดําเนินงานของตน เพื่อตองการความไดเปรียบเหนือคูแขง
ซึ่งการดําเนินการเพื่อความไดเปรียบน้ี สวนใหญจะปรากฏในลักษณะการลดราคาสินคา การตอสูดวย
กลยุทธการตลาด การแนะนําสินคาตัวใหมเขาสูตลาด หรือการเพิ่มบริการพิเศษใหกับลูกคา การ
ประเมินความรุนแรงของการแขงขันน้ีจะอาศัยพิจารณาจํานวนคูแขง ความเหมือนหรือแตกตางของ
สินคาหรือบริการ อัตราการเติบโตของตลาด ถาอุตสาหกรรมชนิดน้ันๆ ยังเติบโตสูงการแขงขันก็ไม
รุนแรง เพราะวากิจการในอุตสาหกรรมจะสามารถดํารงอยูไดดีกวาอุตสาหกรรมที่มีอัตราการเติบโต
ตํ่า นอกจากน้ีแลวยังตองพิจารณาจากมูลคาตนทุนคงที่หรือตนทุนที่องคกรลงทุนในอุต สาหกรรม
เพราะถาตองลงทุนสูง องคกรน้ันตองพยายามขายสินคาออกใหไดมากที่สุด ซึ่งอาจจะตองมีการตัด
ราคาหรือเพิ่มมาตรการสงเสริมการขาย เปนตน

3. อํานาจตอรองของลูกคา (Bargaining Power of Buyers) ลูกคาน้ันถือวาเปนบุคคลที่มี
ความสําคัญที่มีผลตอการอยูรอดขององคกร ถาลูกคามีอํานาจตอรองมากก็จะเปนแรงกดดันตอการ
แขงขัน แตในทางกลับกันหากลูกคาไมมีความเขมแข็งหรือไมมีอํานาจตอรองยอมเปดโอกาสให
องคกรธุรกิจสามารถขึ้นราคาสินคาไดโดยงาย การที่เราจะทราบวากลุมลูกคามีอํานาจแคไหนจะตอง
พิจารณาจากปจจัยหลายประการไดแก ปริมาณการซื้อของลูกคาเมื่อเทียบกับผลผลิตทั้งหมดของ
องคกร ความคลายคลึงของสินคาของผูผลิตแตละราย คาใชจายในการเปลี่ยนสินคา/บริการที่ตํ่าจะทํา
ใหลูกคาสามารถเปลี่ยนไปซื้อสินคาจากที่อ่ืนไดงาย จํานวนของผูผลิตที่มีจํานวนมากในขณะที่ผูซื้อมี
นอย ความสามารถในการเปลี่ยนสถานะเปนผูผลิตเองของลูกคา หรือในกรณีที่ลูกคามีขอมูลตางๆ
ของผูผลิตเปนอยางดีทําใหสามารถตอรองกับผูผลิตได เปนตน

4. อํานาจตอรองของผูขายวัตถุดิบ (Bargaining Power of Suppliers) ผูขายวัตถุดิบน้ันคือ ผู
ที่จําหนายสินคา/วัตถุดิบใหกับผูประกอบการ ซึ่งบุคคลคนกลุมน้ีจะมีอิทธิพลตออุตสาหกรรม
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เน่ืองจากสามารถกําหนดใหสินคามีราคาสูงหรือตํ่าได รวมทั้งสามารถเพิ่มหรือลดคุณภาพของสินคา
ได การกําหนดราคาหรือคุณภาพของสินคาของผูขายวัตถุดิบน้ียอมสงผลตอตนทุนและกําไรของ
องคกรและในทางกลับกัน หากผูขายวัตถุดิบมีความออนแอหรือมีอํานาจตอรองตํ่ายอมถูกผูซื้อกด
ราคาและเรียกรองสินคาที่มีคุณภาพสูงขึ้น อํานาจการตอรองของผูขายวัตถุดิบจะมากหรือนอย ขึ้นอยู
กับปจจัยหลายประการไดแก ปริมาณของผูขายวัตถุดิบ ถามีจํานวนนอยผูผลิตก็ไมมีทางเลือกมาก
ความโดดเดนของสินคา/วัตถุดิบของผูขายวัตถุดิบ ความสําคัญของวัตถุดิบตอกระบวนการผลิต
ความสามารถในการเปลี่ยนสถานะของผูผลิตและในกรณีที่ไมมีสินคา/วัตถุดิบที่จะนํามาทดแทนได

5. ภัยคุกคามจากสินคาทดแทน (Threat of Substitute Products or Services ) โดยปกติแลว
ธุรกิจในอุตสาหกรรมหน่ึงอาจมีคูแขงในอุสาหกรรมที่ผลิตสิ้นคาที่มีลักษณะทดแทนกันได เชน การ
ผลิตสินคาในรูปแบบของพลาสติกเขามาแทนสินคาที่ทําจากไม เชน เคร่ืองจักรสานพลาสติก (สินคา
ทดแทน) เขามาแทนที่เคร่ืองจักรสานหวาย (สินคาเดิม) หรือสินคาประเภทนํ้าตาลถูกแทนที่ดวย
นํ้าตาลเทียม เปนตน ในกรณีที่มีสินคาทดแทนเกิดขึ้นจะสงผลใหสวนแบงทางการตลาดหายไป
เพราะผูบริโภคมีทางเลือกในการไปใชสินคาทดแทนได นอกจากน้ีแลวการเกิดขึ้นของสินคาทดแทน
จะทําใหเกิดสภาพการแขงขันระหวางผูประกอบการจะเพิ่มความเขมขนขึ้นเพราะตลาดเร่ิมเล็กลงและ
ที่สําคัญคือทําใหผูประกอบการไมสามารถควบคุมสินคาของตนเองได โดยเฉพาะถาตองการขึ้นราคา
สินคาไมวาจะดวยเหตุผลใดก็ตาม

ภาพท่ี 2.4 การวิเคราะหสภาวะการแขงขันทางธุรกิจ Porter’s 5 Forces [6]

คูแขงปจจุบัน

สินคาทดแทน

อํานาจตอรองของ
ผูขายวัตถุดิบ

อํานาจตอรองของ
ลูกคา

คูแขงรายใหม

- รัฐบาล
- ชุมชน
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2.2 การประเมินผลการปฏิบัติงาน (Performance Measurement)
การประเมินผลการปฏิบัติงาน (Performance Measurement) เปนเคร่ืองมือพัฒนาทรัพยากรมนุษย

ที่สําคัญเชนเดียวกับการศึกษาและการฝกอบรมโดยมีความสําคัญในแงมุมของการปรับเงินเดือน การ
เลื่อนขั้นตําแหนงมากกวาที่จะใชเปนเคร่ืองมือในการพัฒนาพนักงานอยางจริงจัง ดังน้ันจึงพบวามีการ
นําแบบประเมินผลการปฏิบัติงานมาใชเมื่อใกลมีการปรับขึ้นเงินเดือน เพราะวาการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานเปนเคร่ืองมือที่ใชประเมินความรู ความสามารถในการทํางานของพนักงานในหนวยงาน
ทุกประเภทและเปนเคร่ืองชี้วัดความสัมพันธระหวางความรูความสามารถของพนักงานและความ
คาดหวังของหนวยงาน [8]

2.2.1 เคร่ืองมือที่ใชในการประเมิน
ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน เปนกระบวนการประเมินคาของผูปฏิบัติงานในดานตางๆ

ทั้งผลงานและคุณลักษณะอ่ืนๆ ที่มีคุณคาตอการปฏิบัติงาน ภายในเวลาที่กําหนดไวภายใตการสังเกต
จดบันทึกและประเมิน โดยจะอยูบนพื้นฐานของความเปนระบบและมีมาตรฐานแบบเดียวกัน โดย
เคร่ืองมือที่ใชในการประเมิน ผลการปฏิบัติงานสมัยใหมมีดังน้ี [9]

1. ศูนยการประเมินผล (Assessment Center)
2. ตัวชี้วัดประสิทธิภาพ (Key Performance Indicator: KPIs)
3. ความสามารถ (Competencies)
4. การประเมินผลแบบ 360 องศา (360 Degree-Feedback)
5. การประเมินผลแบบ 540 องศา (540 Degree-Feedback)

2.2.2 ตัวแบบการประเมินการปฏิบัติงาน (Model of Performance Measurement)
การประเมินการปฏิบัติงานมีตัวแบบแบงออกเปน 3 สวนคือ [9]
1. การกําหนดเกณฑการประเมิน (Identification)
2. การวัด (Measurement)
3. การบริหาร (Management)
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ภาพท่ี 2.5 ตัวแบบการประเมินการปฏิบัติงาน [9]

1. การกําหนดเกณฑการประเมิน (Identification)
โดยทั่วไปองคกรจะใชเกณฑใดเกณฑหน่ึงในการประเมินการปฏิบัติงานเกณฑที่ถูก

นํามาใช ไดแก ผลการปฏิบัติงาน พฤติกรรมการปฏิบัติงาน และคุณลักษณะของผูปฏิบัติงานหรือ
อาจจะใชผสมผสานกัน อยางไรก็ตาม เกณฑการประเมินการปฏิบัติงานควรจะมีการกําหนดขึ้นเปน
อันดับแรกกอนการวัดหรือการประเมินการปฏิบัติงาน ซึ่งหลักในการกําหนดเกณฑการประเมินคือ

- ควรจะสอดคลองกับวัตถุประสงคเชิงกลยุทธขององคกร
- ควรจะใชหลายเกณฑ
- ใหทุกฝายที่เกี่ยวของมีสวนรวมในการกําหนดเกณฑ

2. การวัด (Measurement)
กระบวนการที่สําคัญในการเลือกเคร่ืองวัด เปนเร่ืองที่เกี่ยวกับวาเมื่อใดที่จะทําการเลือก

และใครเปนผูเลือก เคร่ืองวัดควรจะเปนการตกลงรวมกันกอนที่ชวงเวลาของการวัดการปฏิบัติงานจะ
เร่ิมตนขึ้นเพื่อเปนการจูงใจและชวยใหการประเมินในขั้นสุดทายไดรับการยอมรับจากทุกฝายที่
เกี่ยวของ การตัดสินใจวาจะใชเคร่ืองวัดประเภทใดน้ันขึ้นอยูกับวัตถุประสงคของการประเมิน
ประเภทของงานและวิธีการประเมิน การเลือกเคร่ืองวัดจะตองตัดสินใจโดยยึดถือแบบการบริหาร
วัฒนธรรม และคุณลักษณะอ่ืนๆ ภายในองคกร

3. การบริหาร (Management)
เมื่อการประเมินการปฏิบัติงานสิ้นสุดลงแลว ผูบริหารจะนําขอมูลยอนกลับเกี่ยวกับการ

ปฏิบัติงาน (Performance Feedback) ไปใชเปนแนวทางในการบริหารการปฏิบัติงาน (Performances
Management) คือ

การกําหนดเกณฑการประเมิน

การวัด

การบริหาร
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- การตัดสินใจทางการบริหาร (Making Administrative Decisions) 3 เร่ือง ไดแก การ
ตัดสินใจเร่ืองเงินเดือน การตัดสินใจเร่ืองการเลื่อนตําแหนงและการตัดสินใจเร่ืองการใหออกจากงาน

- การจัดทําแผนในการพัฒนาและปรับปรุงการปฏิบัติงาน (Developing Performance
Improvement Plans)

- การบริหารปญหาเกี่ยวกับการปฏิบัติงาน (Managing Performance Problems)
2.2.3 ประโยชนของการประเมินผลการปฏิบัติงาน

ในการบริหารงาน การประเมินผลการปฏิบัติงานน้ันจะมีวัตถุประสงคที่มากกวาเพื่อจะจาย
คาตอบแทนใหแกพนักงาน  เพราะผลที่จะไดรับจากแบบประเมินผลการปฏิบัติงานน้ี มีคุณคาตอการ
พัฒนางานและมีคุณคาตอการบริหารงานดังน้ี [9]

1. ใชเปนเคร่ืองมือในการจัดสรรทรัพยากรของหนวยงานอยางเปนธรรม
2. สรางแรงจูงใจและใหรางวัลตอบแทนพนักงานที่มีผลงานไดตามมาตรฐานหรือสูงกวา
3. รักษาความเปนธรรมภายใน ทั้งในดานการบริหารเงินเดือน ดานคาตอบแทนและการ

บริหารงานบุคคล คือสามารถพิจารณาประสิทธิภาพการบริหารงานขององคกรจากการประเมินผล
การปฏิบัติงานวาใหความสําคัญกับผลงานหรือใหความสําคัญกับพฤติกรรม

4. ใชเปนเคร่ืองมือสอนงานและพัฒนาพนักงาน กลาวคือ การประเมินผลการปฏิบัติงาน
เปนกระบวนการหน่ึงในการพัฒนาพนักงาน ไดแก

- ชวยในการตัดสินใจ ในการสนับสนุนพนักงานที่มีผลงานไดมาตรฐานหรือสูงกวาให
มีความกาวหนาในอาชีพการงาน

- ชวยคัดพนักงานที่มีผลงานตํ่ากวามาตรฐานออกจากองคกร
- ไดขอมูลความตองการฝกอบรม และยังชวยในการกําหนดวัตถุประสงคของการ

ฝกอบรมสัมมนา
- ชวยใหขอมูลเพื่อการโอนยาย
- เพื่อใชเปนเคร่ืองมือในการปรับเงินเดือนอยางยุติธรรม
- เพื่อใชเปนขอมูลประกอบในการเลื่อนขั้น เลื่อนตําแหนงของผูใตบังคับบัญชา หรือ

การพัฒนาสายอาชีพ
5. ใชเปนเคร่ืองมือใหพนักงานยึดถือระเบียบ ขอบังคับรวมกันอยางเทาเทียม
6. ใหพนักงานไดทราบถึงความรูความสามารถของในสายตาของผูบังคับบัญชาและ/หรือ

เพื่อนรวมงาน ตลอดจนผูที่เกี่ยวของ
7. เปนการทดสอบความยุติธรรมของผูบังคับบัญชา
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8. ชวยวิเคราะหปญหาขององคกรในดานตางๆ เชน ปญหาในการกําหนดความตองการ
ฝกอบรม ความรอบรู (Knowledge) ความสามารถ (Ability) ทักษะ (Skills) ของพนักงานและลักษณะ
การวาจาง เปนตน

9. ใชเปนขอมูลในการปองกันปญหาทางการบริหาร กลาวคือ ในฝายบริหารงานบุคคล
สามารถจะวิเคราะหการประเมินผลการปฏิบัติงานของแตละฝายงานวายุติธรรมหรือไม

2.2.4 ความสําคัญของการประเมินผลการปฏิบัติงาน
การประเมินผลการปฏิบัติงานน้ันมีความสําคัญทั้งตอพนักงาน ผูบังคับบัญชา และองคกร

ดังน้ีคือ [8]
1. ความสําคัญตอพนักงาน พนักงานยอมตองการจะทราบวา ผลการปฏิบัติงานของตนเปน

อยางไรมีคุณคาหรือไมเพียงใดในสายตาของผูบั งคับบัญชา มีจุดบกพรองที่ควรจะตองปรับปรุง
หรือไม เมื่อมีการประเมินผลการปฏิบัติงานและแจงผลใหพนักงานทราบก็จะไดรับรูวาการปฏิบัติงาน
เปนอยางไร หากไมมีการประเมินผล พนักงานก็ไมมีทางรูถึงผลการปฏิบัติงานของตนวา มีสวนใดที่
ควรจะคงไวและสวนใดควรจะปรับปรุงพนักงานที่มีผลการปฏิบัติงานอยูในระดับดีอยูแลวก็จะได
เสริมสรางใหมีผลการปฏิบัติงานดียิ่งขึ้น

2. ความสําคัญตอผูบังคับบัญชา ผลการปฏิบัติงานของพนักงานแตละคนน้ัน ยอมสงผลตอ
การปฏิบัติงานโดยสวนรวมในความรับผิดชอบของผูบังคับบัญชา การประเมินผลการปฏิบั ติงานของ
พนักงานจึงมีความสําคัญตอผูบังคับบัญชา เพราะจะทําใหรูวาพนักงานมีคุณคาตองานหรือตอองคกร
มากนอยเทาใด  จะหาวิธีสงเสริม รักษา  และปรับปรุงผลการปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชาอยางไร
ควรจะใหทําหนาที่เดิมหรือสับเปลี่ยนโอนยายหนาที่ไปทํางานใด จึงจะไดประโยชนตอองคกรยิ่งขึ้น
หากไมมีการประเมินผลการปฏิบัติงานก็ไมสามารถจะพิจารณาในเร่ืองเหลาน้ีได

3. ความสําคัญตอองคกร เน่ืองจากวาผลสําเร็จขององคกรจะมาจากผลการปฏิบัติงานของ
พนักงานแตละคน ดังน้ันการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานจะทําใหรูวาพนักงานแตละคน
ปฏิบัติงานที่ไดรับมอบหมายจากองคกรอยูในระดับใด มีจุดเดนหรือจุดดอยอะไรบาง เพื่อที่องคกรจะ
ไดหาทางปรับปรุงหรือจัดสรรพนักงานใหเหมาะสมกับความสามารถ ซึ่งจะทําใหการดําเนินงานของ
องคกรเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ

และเน่ืองจากการประเมินผลการปฏิบั ติงานมีความสําคัญและมีประโยชนตอการ
บริหารงานดังที่กลาวมา หนวยงานตางๆ จึงกําหนดใหมีการประเมินผลการปฏิบัติงานขึ้นภายใน
หนวยงานของตน  การวางระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานจึงมีความสําคัญจําเปนตองดําเนินการ
อยางรอบคอบ เพื่อปองกันมิใหเกิดปญหาตางๆ ติดตามมาในภายหลังจากที่นําระบบการประเมินผล
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การปฏิบัติงานมาใช เชน การตอตานจากผูบังคับบัญชาที่ทําหนาที่ประเมิน การไมยอมรับของ
พนักงานผูที่ไดรับการประเมิน  การที่ไมสามารถสรุปผลการประเมินไดหลังจากที่ทําการประเมินแลว
เปนตน

2.3 การวัดผลดุลยภาพ (Balanced Scorecard: BSC)
Balanced Scorecard (BSC) ถูกพัฒนาขึ้นโดย Prof. Robert S. Kaplan และ Dr. David P. Norton

แหง Harvard Business School ซึ่งเคร่ืองมือน้ีไดรับการออกแบบขึ้นมาในป ค.ศ. 1996 เพื่อใชพัฒนา
ปรับปรุงระบบการประเมินผลการดําเนินงานขององคกร Balanced Scorecard เกิดขึ้นเน่ืองจากในอดีต
เวลาที่ผูบริหารจะประเมินองคกรมักจะใชเคร่ืองมือทางดานบัญชีและทางดานการเงินเปนหลัก เชน
อัตราสวนทางการเงิน รายได ตนทุน กําไร เปนตน แตภายใตการแขงขันในยุคปจจุบัน ผูบริหารเร่ิม
พบวาองคกรที่จะประสบความสําเร็จน้ันและอยูรอดภายใตสภาวะการแขงขันอยางรุนแรงน้ัน การที่
จะอาศัยตัวชี้วัดทางดานการเงินมีขอจํากัดอยูหลายประการ ไดแก การที่ไมสามารถประเมินในสิ่งที่จับ
ตองไมได เชน ความรู ชื่อเสียงและภาพพจนขององคกร ความพึงพอใจของลูกคา ความพึงพอใจของ
พนักงาน เปนตน ซึ่งปจจัยที่ไมสามารถจับตองไดเหลาน้ีไมสามารถใชตัวชี้วัดทางดานการเงินหรือ
บัญชีมาประเมินได โดยทั่วไปเรามักใชสวนตางของมูลคาการบัญชีในงบการเงินกับมูลคาตลาดของ
องคกร ซึ่งตัวชี้วัดทางดานการเงินจะบอกใหทราบถึงเหตุการณที่เกิดขึ้นในอดีต หรือบอกถึงที่เกิดขึ้น
มาแลว แตไมไดบอกใหรูถึงปญหาและโอกาสที่จะเกิดขึ้นกับองคกรในอนาคต ทั้งน้ีเน่ืองจากขอมูลที่
ใชในตัวชี้วัดทางดานการเงินเปนตัวเลขหรือขอมูลที่ไดมาตอเมื่อเหตุการณไดสินสุดลง อัตราสวน
ทางดานการเงินตางๆ ผูบริหารหรือองคกรจะรูตอเมื่อปดบัญชีในแตละเดือนหรือรอบปและขอมูลที่รู
จะเปนขอมูลในเดือนที่แลว ซึ่งอาจไมสามารถบอกใหรูสิ่งที่องคกรตองเผชิญในอนาคต ในขณะที่
ตัวชี้วัดที่ไมใชดานการเงินน้ันจะบอกใหรูถึงโอกาสหรือปญหาที่องคกรจะตองเผชิญในอนาคต เชน
ถาองคกรมีตัวชี้วัดที่แสดงใหเห็นวารอบระยะเวลาในการใหบริการลูกคานานขึ้น ผูบริหารจะสามารถ
ทราบไดวา ความพึงพอใจของลูกคาลดนอยลง สงผลใหยอดขายตกและนําไปสูการลดลงของกําไร
ดังน้ัน จะเห็นไดวาตัวชี้วัดทางดานการเงินเปนตัวชี้วัดที่แสดงใหเห็นผลในอดีต (Lagging Indicators)
ในขณะที่ตัวชี้วัดทางดานบริการอ่ืนๆ จะเปนตัวชี้วัดที่แสดงใหเห็นถึงโอกาสหรือปญหาในอนาคต
(Leading Indicators) [10]

ดวยเหตุผลตางๆ ขางตน ระบบการในบริหารจัดการแบบมุงผลงานที่ดีน้ันจะตองมีความสมดุล
กลาวคือ สมดุลกันระหวางการวัดผลทางดานการเงินและดานที่ไมใชดานการเงิน การที่บริษัทประสบ
ความสําเร็จทางดานการเงินแตเพียงอยางเดียวน้ัน ไมไดเปนหลักประกันวาบริษัทจะสามารถดํารงอยู
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ไดอยางยังยืน ระบบการจัดการแบบมุงผลที่ดีควรมีสมดุลระหวางผลงานดานการเงินและผลงานดาน
อ่ืนๆ เชน ดานลูกคา ดานกระบวนการผลิต ดานการศึกษาและนวัตกรรมใหมๆ เปนตน สมดุลระหวาง
อดีต ปจจุบันและอนาคต ระบบการจัดการแบบมุงผลที่ดีจะตองมีองคประกอบของการวัดผลที่สมดุล
ระหวางอดีต ไดแก ตัวชี้วัดทางดานการเงิน ปจจุบัน ไดแก ตัวชี้วัดที่แสดงผลงานของกระบวนในการ
ผลิตหรือใหบริการ ตลอดจนความพึงพอใจของลูกคาและอนาคต ไดแก ตัวชี้วัดที่แสดงการเรียนรูและ
การวิจัยหรือนวัตกรรมใหมขององคกร เปนตน [11]

2.3.1 ทฤษฎีทั่วไปเกี่ยวกับ Balanced Scorecard
Kaplan และ Norton (1996) [10] ไดใหคํานิยามของ Balanced Scorecard ไววา “เปน

เคร่ืองมือทางการจัดการที่ชวยในการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ โดยอาศัยการประเมินและการวัด และ
จะชวยใหองคกรเกิดความเปนอันหน่ึงอันเดียวกันและมุงเนนสิ่งที่สําคัญตอความสําเร็จขององคกร”
จากคํานิยามน้ีองคกรบางแหงสามารถที่จะใช Balanced Scorecard เปนเพียงเคร่ืองมือในการวัดและ
ประเมินผลเทาน้ัน แตบางองคกรก็สามารถจะนํา Balanced Scorecard ไปประยุกตใชในการนํากลยุทธ
ไปสูการปฏิบัติได ตัวอยางขององคกรที่ประสบความสําเร็จในการนํา Balanced Scorecard ไปใช
ไดแก บริษัท CIGNA บริษัท Mobil บริษัท Brown and Root บริษัท Apple Computer และบริษัท
Advanced Micro Devices (AMD) เปนตน

พสุ เดชะรินทร (2546) [5] ไดใหแนวคิดเกี่ยวกับทฤษฎี Balanced Scorecard ไววาเปนเคร่ืองมือ
ทางการจัดการที่ชวยนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ (Strategic Implementation) โดยที่อาศัยการวัดหรือการ
ประเมิน (Measurement) ที่จะชวยทําใหความองคกรเกิดความสอดคลองเปนอันหน่ึงอันเดียวกันและ
มุงเนนไปในสวนที่มีความสําคัญตอความสําเร็จขององคกร (Alignment and Focused) และยังมองวา
Balanced Scorecard น้ันไมไดเปนเคร่ืองมือในการประเมินผลอยางเดียว แตยังเปนเคร่ืองมือในการนํา
กลยุทธไปสูการปฏิบัติ เพื่อใหเห็นภาพที่ละเอียดและชัดเจนของกระบวนการในการจัดทํา Balanced
Scorecard ในระดับองคกรและระดับธุรกิจที่ชัดเจนแลว ขั้นตอนตอไปคือการนําหรือแปลงกลยุทธ
ไปสูการปฏิบัติงานที่ชัดเจนโดยอาศัย Balanced Scorecard น้ันสิ่งแรกที่จะตองกําหนดคือ จํานวนของ
มุมมอง (Perspectives) ที่องคกรจะมีซึ่ งในการกําหนดมุมมองน้ันไมใชกฎตายตัววาจะตอง
ประกอบดวย 4 มุมมอง ตามที่ Kaplan และ Norton ผูคิดคน Balanced Scorecard กําหนดขึ้นเพียงแต
4 มุมมองมาตรฐาน (ไดแก ดานการเงิน ลูกคา กระบวนการภายใน การเรียนรูและพัฒนา) การกําหนด
จํานวนมุมมองน้ันไมใชสิ่งที่จะทําไดงาย โดยเฉพาะอยางยิ่งในปจจุบันที่องคกรธุรกิจใหความสําคัญ
ตอปจจัยดานสังคมมากขึ้นในการจัดทํา Balanced Scorecard ขององคกรหลายๆ แหงไดมีการให
ความสําคัญกับมุมมองที่ 5 คือดานสังคม
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ศรีเพ็ญ ทรัพยมนชัย (2541) [11] ไดใหความคิดเห็นเกี่ยวกับทฤษฏี Balanced Scorecard ไววา
การวัดผลการปฏิบัติงานองคกร โดยทั่วไปจะใชเคร่ืองมือวัดทางการเงิน เชน อัตราผลตอบแทนจาก
การลงทุน (Return on Investment) หรือกําไรตอหุน (Earning Per Share) เปนมาตรการสําคัญในการ
วัดผล โดยที่เปรียบเทียบกับเกณฑที่กําหนดไว เคร่ืองมือเหลาน้ีเปนที่นิยมใชเน่ืองจากเปนการ
วิเคราะหงบการเงิน ซึ่งเปนการบันทึกขอมูลที่เกิดขึ้นในกิจการอยางมีหลักการและเปนระบบ อยางไร
ก็ตามผูบริหารพบวา การใชเคร่ืองมือเหลาน้ีมีขีดจํากัดหรืออาจจะสื่อสารที่ผิดๆ เพราะไมสามารถ
สะทอนภาพในอนาคตของกิจการน้ัน โดยเฉพาะในเร่ืองของนวัตกรรม (Innovation) และการพัฒนา
อยางตอเน่ืองในองคกร ซึ่งเปนปจจัยสําคัญที่จะทําใหกิจการสามารถแขงขันไดในสภาวะปจจุบัน

สิทธิศักด์ิ พฤกษปติกุล (2546) [12] ไดสรุปแนวคิดเกี่ยวกับทฤษฏี Balanced Scorecard ไววาเปน
ระบบการจัดการแบบมุงผลสําเร็จของงานแบบสมดุลรูปแบบหน่ึง ที่ประกอบดวยมุมมองดานตางๆ 4
ดานไดแก ดานการเงิน ดานลูกคา ดานกระบวนการภายในและดานการเรียนรู

อัจฉรา จันทรฉาย (2546) [13] ไดใหแนวความคิดที่เกี่ยวกับทฤษฏี Balanced Scorecard ไววา
เปนเคร่ืองมือวัดผลที่เชื่อมโยงกับกลยุทธขององคกร ซึ่งไดพัฒนาขึ้นมาโดย Robert S. Kaplan และ
David P. Norton มีการวัดและประเมินองคกร 4 ดานไดแกผลการดําเนินงานดานการเงิน ดานลูกคา
ดานกระบวนการบริหารภายใน และดานการเรียนรูและการเติบโต

2.3.2 การวัดผลตามมุมมองของ Balanced Scorecard
1. มุมมองดานการเงิน (Financial Perspective)

เปนการพิจารณาถึงผลของการดําเนินกลยุทธขององคกร ที่จะแสดงออกมาในรูปแบบ
ผลประกอบการขององคกร ซึ่งมุมมองน้ีมีความสําคัญอยางยิ่งในองคกรธุรกิจที่มุงแสวงหาผลกําไร
เน่ืองจากจะเปนตัวบอกวากลยุทธที่ไดกําหนดขึ้นมาและนําไปใชในองคกรน้ัน กอใหเกิดผลดีตอการ
ดําเนินงานขององคกรหรือไม โดยวัตถุประสงคหลักภายใตมุมมองน้ีคือ [14]

- การเพิ่มขึ้นของรายได (Revenue Growth)
- การลดลงของตนทุน (Cost Reduction)
- การเพิ่มขึ้นของผลิตภาพ (Productivity)
- ประสิทธิภาพในการใชทรัพยสิน (Asset Utilization)

2. มุมมองดานลูกคา (Customer Perspective)
เปนการพิจารณาแบงกลุมของลูกคาแตละตลาด โดยองคกรจะตองวิเคราะหใหชัดเจนวา

ใครคือลูกคาหลักและอะไรที่จะนําเสนอใหลูกคาหลักเพื่อใหลูกคามีความพึงพอใจ มุมมองน้ีจะมุงไป
ถึงความสําเร็จในการดําเนินกลยุทธขององคกร โดยวัตถุประสงคหลักภายใตมุมมองน้ีคือ [13]
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- สวนแบงตลาด (Market Share)
- การรักษาลูกคาเกา (Customer Retention)
- การเพิ่มลูกคาใหม (Customer Acquisition)
- ความพึงพอใจของลูกคา (Customer Satisfaction)
- กําไรตอลูกคา (Customer Profitability)

3. มุมมองดานกระบวนการภายใน (Internal Process Perspective)
เปนการพิจารณากระบวนการภายในที่เปนกระบวนการหลักที่องคกรซึ่งจะตองให

ความสําคัญ ภายในมุมมองน้ีจะมุงเนนในเร่ืองของกระบวนการที่สงผลกระทบตอความพึงพอใจของ
ลูกคาและการบรรลุวัตถุประสงคทางดานการเงินโดยกระบวนการสําคัญภายใตมุมมองน้ีประกอบดวย
[14]

- นวัตกรรม (Innovation)
- กระบวนการ (Operation)
- การบริการหลังการขาย (Post Sale Service)

4. มุมมองดานการเรียนรูและพัฒนา (Learn and Growth Perspective)
เปนการพิจารณาโครงสรางพื้นฐานที่จําเปนตองสรางขึ้น เพื่อใหเกิดการเติบโตและการ

ปรับปรุงองคกรในอนาคต ภายใตมุมมองน้ีองคกรตองพิจารณาวาจะบรรลุวัตถุประสงคภายใตมุมมอง
ดานการเงิน ดานลูกคาและดานกระบวนการภายใน องคกรจะตองมีการเรียนรู พัฒนาและเตรียมตัว
อยางไรบาง โดยวัตถุประสงคหลักภายใตมุมมองน้ีคือ [14]

- บุคลากรภายในองคกร (People)
- ระบบขอมูลสารสนเทศ (Information System)
- ระเบียบวิธีการปฏิบัติขององคกร (Organization Procedures)

2.3.3 ขั้นตอนการจัดทํา Balance Scorecard
สุรสิทธ วชิรขจร (2553) [7] ไดมีการกําหนดเกณฑและขั้นตอนตางๆ ในการจัดทํา Balance

Scorecard ไวดังน้ี
1. การประเมินองคกร

เปาหมายของขั้นตอนน้ีมีเจตนาเพื่ออธิบายลักษณะพื้นฐานและคุณสมบัติเบื้องตนของ
หนวยงาน ทําความเขาใจถึงสภาพการณหรือตําแหนงของหนวยงานในปจจุบัน ซึ่งจะตองเชื่อมโยงกับ
แผนกลยุทธ เงื่อนไขก็คือถาองคกรใดไมมีแผนกลยุทธจะทําใหยากตอการทํา Balanced Scorecard คือ
จะตองเร่ิมทําแผนกลยุทธขึ้นมาใหม
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การประเมินการถือเปนขั้นตอนแรกๆ ในการวางแผนกลยุทธซึ่งบางคร้ังเราจะเรียกวา
การวิเคราะหสภาพแวดลอม โดยการที่จะวิเคราะหหาขอมูลเกี่ยวกับสภาพแวดลอมขององคกรน้ัน
จําเปนตองวิเคราะห ทั้งจุดแข็ง จุดออน โอกาสและอุปสรรคขององคกรดวย โดยตัวแบบที่ใชในการ
วิเคราะหคือ SWOT Analysis ซึ่งในขั้นตอนน้ีจะเปนความพยายามที่จะตอบคําถามวา “ปจจุบันการ
ดําเนินธุรกิจเปนอยางไร”

ในขั้นตอนของการทํา SWOT เปนขั้นตอนที่สําคัญที่สุดในกระบวนการวางแผนกลยุทธ
ขอมูลที่นํามาใชในการวิเคราะหไดน้ันจะตองต้ังอยูบนพื้นฐานของความเปนจริง ซึ่งในการวิเคราะห
สภาพแวดลอมแบบ SWOT Analysis น้ันเปนการสะทอนถึงจุดแข็ง จุดออน โอกาสและอุปสรรคของ
องคกรได รวมทั้งยังทําใหมองเห็นสถานะขององคกรและปจจัยที่มีอิทธิพลตอความสําเร็จหรือความ
ลมเหลวของการดําเนินงานซึ่งจะชวยในการตัดสินใจเลือกดําเนินกลยุทธได ทั้งน้ีในการวิเคราะห
สภาพแวดลอมจะแบงวิเคราะหออกเปน 2 ดานคือ

1) การวิเคราะหปจจัยภายนอก ซึ่งปจจัยภายนอกที่มักจะนํามาใชในการวิเคราะห เชน
ภัยคุกคามจากคูแขงรายใหม (Threat of New Entrants) อํานาจตอรองของลูกคา (Bargaining Power of
Buyers) เปนตน

2) การวิเคราะหปจจัยภายใน เพื่อประเมินสถานภาพของแตละปจจัยวาสรางจุดแข็ง
หรือจุดออนใหแกองคกรไดอยางไร ซึ่งปจจัยภายในที่มักจะนํามาใชในการวิเคราะห ไดแก โครงสราง
องคกร ระบบและระเบียบวิธีปฏิบัติงาน บรรยากาศการทํางาน ทรัพยากรการบริหาร

ตารางท่ี 2.1 ตัวอยางการวิเคราะห SWOT Analysis ของโรงงานฉีดพลาสติก [4]
จุดแข็ง (Strengths - S) จุดออน (Weaknesses - W)

1. เคร่ืองจักรมีระบบการบํารุงรักษาที่ดี
2. การผลิตสินคาสวนใหญเปนงานตอเน่ืองทําให
มีการใชงานเคร่ืองจักรสูง
3. วัตถุดิบไมมีเกรดพิเศษมาก
4. พนักงานมีทักษะความชํานาญสูง
5. มีระบบการพัฒนาคุณภาพอยางสม่ําเสมอ

1. มีเคร่ืองจักรเกาและใหมผสมกัน
2. การซอม สรางแมพิมพยังขาดคนและเทคนิค
3. มีการสูญเสียวัตถุดิบเน่ืองจากขอจํากัดของ
กระบวนการผลิต
4. การสรรหาพนักงานใหมยาก

โอกาส (Opportunities – O) อุปสรรค (Threats – T)
1. คูแขงประสบปญหาทางการเงิน
2. ลูกคามีความสัมพันธเปนสวนตัว

1. ความลาสมัยของบรรจุภัณฑบางประเภท
2. คูแขงสามารถพัฒนาคุณภาพไดกอน
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2. การกําหนดหรือทบทวนวิสัยทัศนขององคกร
วิสัยทัศน หมายถึง ขอความที่กําหนดขึ้นโดยจะอาศัยขอมูลพื้นฐานบงบอกถึงเปาหมาย

สถานภาพของหนวยงานในอนาคตที่บุคคลหรือกลุมบุคคลเห็นวามีความนาสนใจ โดยในการกําหนด
วิสัยทัศนตองอยูบนพื้นฐานขององคกรจากการวิเคราะหสภาพแวดลอมหรือ SWOT Analysis และ
ความเปนไปได รวมถึงความพรอมในดานศักยภาพของหนวยงาน โดยลักษณะของวิสัยทัศนที่ดีจะ
ประกอบดวย

- ตองสอดคลองกับความเปนจริงและมีความเหมาะสม
- ตองมีความทาทาย
- ตองสามารถแปลงไปเปนตัวชี้วัดที่เปนรูปธรรมไดงาย

3. การกําหนดมิติในการประเมิน
หลังจากไดมีการทบทวนวิสัยทัศนและลักษณะพื้นฐานของหนวยงานเรียบรอยแลวสิ่ง

ตอมาที่จะตองพิจารณาก็คือการกําหนดมิติที่จะใชในการประเมินตาม Balanced Scorecard ซึ่ง Kaplan
และ Norton ไดมีการกําหนดไวตามตัวแบบด้ังเดิมเปน 4 มิติ คือ 1. ดานการเงิน 2. ดานลูกคา 3. ดาน
การบริหารจัดการภายในและ 4. ดานการเรียนรูและการพัฒนา

ภาพท่ี 2.6 มิติของ Balanced Scorecard แบบดังเดิมตามแนวคิดของ Kaplan และ Norton [15]

มิติดานลูกคา
“เพื่อบรรลุวิสัยทัศน
จะตอบสนองความ
ตองการของลูกคา

อยางไร”

วัตถุ
ประสงค KPIs เปา

หมาย
การ
ริเริ่ม

มิติดานการเงิน
“เพื่อบรรลุความสําเร็จ

ดานการเงินเราควรมี
การดําเนินการ

อยางไร”

วัตถุ
ประสงค KPIs เปา

หมาย
การ
ริเร่ิม

มิติดานการเรียนรูและพัฒนา
“เพื่อบรรลุวิสัยทัศนควร
ทําอยางไรจึงจะสามารถ
ท่ีจะเปลี่ยนและพัฒนา

องคกรอยางยั่งยืน”

วัตถุ
ประสงค KPIs เปา

หมาย
การ
ริเร่ิม

มิติดานกระบวนการภายใน
“เพื่อสนองตอบ

ความตองการของ
ลูกคากระบวนการ
ใดท่ีควรพัฒนา”

วัตถุ
ประสงค KPIs เปา

หมาย
การ
ริเริ่ม

วิสัยทัศน
และ

กลยุทธ
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4. การกําหนดเปาหมายรวมขององคกร
เปาหมายรวมเปนการแปลงวิสัยทัศนจากที่เปนนามธรรมใหเปนรูปธรรมมาก ยิ่งขึ้น

ซึ่งในการกําหนดเปาหมายรวมน้ันการกําหนดเปาหมายในภาคเอกชนจะมีความงายกวาในภาครัฐ
- เปาหมายทางดานการเงินอาจไดแก การเติบโตของกําไร การเจาะตลาด การเพิ่มลูกคา

ใหม การบริหารสินทรัพยและการลดตนทุน เปนตน
- เปาหมายดานลูกคาอาจไดแก การใหบริการที่เปนเลิศและความสัมพันธที่ดีกับลูกคา

เปนตน
- เปาหมายดานการบริหารงานภายในอาจไดแก ประสิทธิภาพการบริหารงาน เปนตน
- เปาหมายดานการเรียนรูและพัฒนาหนวยงานอาจไดแก ทักษะและความสามารถของ

พนักงาน เปนตน
5. การจัดทําแผนที่เชิงกลยุทธ (Strategy Map)

แผนที่เชิงกลยุทธ (Strategy Map) หมายถึง แผนภาพที่จะแสดงใหเห็นถึงกลยุทธของ
องคกรในรูปแบบความสัมพันธเชิงเหตุและผล (Cause and Effect Relationship) ในแผนที่เชิงกลยุทธ
น้ันจะประกอบไปดวยมิติ 4 มิติไดแก 1.Financial Perspective 2.Customer Perspective 3.Internal
Perspective และ 4.Learning & Growth Perspective ซึ่งในแตละมิติก็จะมีการนําเอากลยุทธมาเรียงกัน
แลวเชื่อมโยงความสัมพันธกันในแตละกลยุทธตามแนวคิดของการจัดทํา Balanced  Scorecard สิ่งที่
ผูบริหารจะตองทําก็คือการติดตามผลของสมมติฐาน ซึ่งโดยสรุปแลวแผนที่เชิงกลยุทธก็คือแผนภาพที่
ไดนําเอาวัตถุประสงคกลยุทธหรือตัวชี้วัดมาเชื่อมใหเห็นความสัมพันธวา “เมื่อพัฒนาเทคโนโลยีให
ทันสมัยแลว (มิติที่ 4) กระบวนการผลิตตองมีประสิทธิภาพทําใหผลิตสินคาไดมากและมีคุณภาพดี
(มิติที่ 3) สงผลใหลูกคาพึงพอใจ (มิติที่ 2) เมื่อลูกคาพึงพอใจก็จะสงผลใหมีรายไดทั้งจากลูกคาเกาและ
ลูกคาใหมเพิ่มมากขึ้น ซึ่งทายสุดแลวก็คือการมุงสูกําไรสูงสุดของบริษัท (มิติที่1) ดังน้ันจะเห็นไดวา
การทําแผนที่เชิงกลยุทธจะทําใหเรามองเห็นภาพรวมทั้งหมดและในแตละหนวยงานเองก็ควรมี
รูปแบบของแผนที่เชิงกลยุทธที่แตกตางกันไปถาหนวยงานเปนหนวยงานขนาดเล็กเราสามารถนําเอา
ตัวชี้วัดหรือกลยุทธมาโยงใหเห็นความสัมพันธกันไดเลยซึ่งมีตัวชี้วัดหรือกลยุทธไมมากอยูแลวแตถา
เปนหนวยงานขนาดใหญขึ้นเราจะพบวาตัวชี้วัดและกลยุทธจะมีจํานวนมากถาเราจะนําตัวชี้วัดหรื อ
กลยุทธมาทําเปนแผนที่เชิงกลยุทธน้ันจะทําไดยากอยางยิ่ง ดังน้ันเราจึงจําเปนตองนําเอาวัตถุประสงค
ของกลยุทธมาเชื่อมโยงกันแทนหรือที่เรียกวา Objective Map

ในยุคปจจุบันแนวโนมในการทํา Strategy Map มีการพัฒนาขึ้นไปอีกขั้นหน่ึง เน่ืองจาก
มีการกลาวถึงแนวทางกลยุทธ (Strategy Themes) เขามาในการเขียนแผนที่เชิงกลยุทธโดยมีการแบง
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แผนที่เชิงกลยุทธตามประเด็น (Themes) ซึ่งแนวโนมการเขียนแผนที่เชิงกลยุทธจะมีความซับซอนขึ้น
โดยแผนที่เชิงกลยุทธน้ันสามารถจะแยกออกเปนแนวทางยอยๆ ไดตามแนวทางกลยุทธ 2 แนวทางขึ้น
ไปตามที่บริษัทหรือหนวยงานน้ันๆ ใหความสําคัญ

vf

ภาพท่ี 2.7 ตัวอยางพื้นฐานของแผนที่เชิงกลยุทธ [15]

6. การกําหนดตัวชี้วัด
การกําหนดตัวชี้วัด โดยปกติแลวตัวชี้วัดในการประเมินจะมีเปนจํานวนมากแตในกรณี

ของ Balanced Scorecard จะเนนเฉพาะตัวชี้วัดที่สําคัญ ซึ่งตามความเห็นของ Kaplan และ Norton น้ัน
จะแบงเปน 2 ประเภท คือ Lagging  Indicators หรือตัวชี้วัดที่ลาหลังและลาสมัยไมสามารถใชในการ
ตัดสินใจเปลี่ยนแปลงอะไรได ซึ่งมักจะเปนกลุมตัวชี้วัดที่ใชบอกผลลัพธสุดทาย เชน กระแสเงินสด

กําไรสูงสุด

ยอดขายเพ่ิมขึน้ ตนทุนลดลง

มุมมองดานลูกคาการรักษา
ลูกคาเกา

การสรางความพึง
พอใจใหลูกคา

การจัดสงที่รวดเร็ว การบริการที่ดี สินคามีคุณภาพ
ตรง

มุมมองดานกระบวน
การภายใน

การจัดสง
ตรงเวลา

กระบวนการ
ผลิตมีคุณภาพ

การบริหาร
วัตถุดิบที่ดี

มุมมองดานการเรียนรู
และพัฒนาพนักงานมีทักษะ

และความสามารถ
พนักงานมีความ
ภักดีตอองคกร

เทคโนโลยีสารสนเทศ
ที่ทันสมัย

ลูกคาใหม
เพ่ิมขึ้น

มุมมองดานการเงิน

การควบคุมคุณภาพ
นาเช่ือถือ
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ความพึงพอใจของลูกคา ยอดขาย เปนตนสวน Leading Indicators หรือตัวชี้วัดที่นําไปสูหรือเปนกลุม
ตัวชี้วัดที่สงผลไปสูผลลัพธที่ตองการ เปนตัวชี้วัดที่สามารถทํานายผลลัพธที่ตองการไดสามารถแกไข
ผลลัพธได เชน สัดสวนหน้ีสินตอทุน สวนแบงการตลาด อัตราการเกิดขอบกพรองและอัตราการ
ฝกอบรม เปนตน

ตารางท่ี 2.2 ตัวอยางตัวชี้วัดมุมมองดานการเงิน [2, 4, 5, 7, 15, 16, 17, 18, 19]
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

รอยละของรายไดที่เพ่ิมขึ้น % ย่ิงมากย่ิงดี  
อัตราสวนตนทุนตอรายได % ย่ิงนอยย่ิงดี 
รายไดตอพนักงาน บาท ย่ิงมากย่ิงดี   
อัตราการเติบโตของยอดขาย % ย่ิงมากย่ิงดี   
สัดสวนตนทุนตอยอดขาย % ย่ิงนอยย่ิงดี  
สัดสวนยอดขายจากผลิตภัณฑใหม % ย่ิงมากย่ิงดี   
ยอดขายตอเดือน บาท ย่ิงมากย่ิงดี  
ตนทุนเฉลี่ยตอการผลิตสินคา บาท ย่ิงนอยย่ิงดี   
สินทรัพยทั้งหมด บาท ย่ิงมากย่ิงดี  
สินทรัพยตอจํานวนพนักงาน บาท ย่ิงมากย่ิงดี 
กําไรจากผลิตภัณฑใหม % ย่ิงมากย่ิงดี   
สินคาคืนที่ลดลง % ย่ิงมากย่ิงดี    
ตนทุนการขนสงตอหนวย บาท ย่ิงนอยย่ิงดี   
มูลคาทางการตลาด บาท ย่ิงมากย่ิงดี    
ผลตอบแทนตอสินทรัพยสุทธิ % ย่ิงมากย่ิงดี 
ผลตอบแทนตอสินทรัพยทั้งหมด % ย่ิงมากย่ิงดี 
กําไรเบื้องตน % ย่ิงมากย่ิงดี  
กระแสเงินสด บาท ย่ิงมากย่ิงดี     
ตนทุนทั้งหมด บาท ย่ิงนอยย่ิงดี 
ตนทุนผลิตที่ลดลง % ย่ิงมากย่ิงดี  
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ตารางท่ี 2.3 ตัวอยางตัวชี้วัดมุมมองดานลูกคา [2, 4, 5, 7, 15, 16, 17, 18, 19]

ตัวชี้วัด หนวย แนวโนม
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

จํานวนลูกคาที่หายไป % ย่ิงนอยย่ิงดี  
จํานวนลูกคาที่เพ่ิมขึ้น % ย่ิงมากย่ิงดี      
จํานวนขอรองเรียนจากลูกคา คร้ัง ย่ิงมากย่ิงดี         
ความพึงพอใจของลูกคา % ย่ิงมากย่ิงดี         
เปอรเซ็นตขอรองเรียนของลูกคาตอ
หนวยสินคา

% ย่ิงนอยย่ิงดี 

สวนแบงทางการตลาด % ย่ิงมากย่ิงดี   
สัดสวนลูกคาใหมตอลูกคาทั้งหมด % ย่ิงมากย่ิงดี 
กําไรตอลูกคา บาท ย่ิงมากย่ิงดี  
การสูญเสียลูกคา ราย ย่ิงนอยย่ิงดี 
ดัชนีความจงรักภัคดีของลูกคา % ย่ิงมากย่ิงดี 
จํานวนลูกคา ราย ย่ิงมากย่ิงดี  
ยอดขายทั้งปตอลูกคา ชิ้น ย่ิงมากย่ิงดี 
คาใชจายทางการตลาด บาท ย่ิงนอยย่ิงดี 
จํานวนลูกคาตอพนักงาน ราย ย่ิงมากย่ิงดี  
จํานวนลูกคาที่เย่ียมชมบริษัท ราย ย่ิงมากย่ิงดี 
เวลาเฉลี่ยจากการติดตอลูกคาตอ
ยอดขายที่ลูกคาสั่งซื้อ

วัน ย่ิงนอยย่ิงดี 

คาใชจายในการใหบริการลูกคาตอ
คนตอป

บาท ย่ิงนอยย่ิงดี 

ยอดขายทั้งปตอลูกคา ชิ้น ย่ิงมากย่ิงดี 
อัตราในการสงคืนสินคา % ย่ิงนอยย่ิงดี   
เวลาเฉลี่ยในการสรางความสัมพันธ
กับลูกคา

วัน ย่ิงนอยย่ิงดี 
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ตารางท่ี 2.4 ตัวอยางตัวชี้วัดมุมมองดานกระบวนการภายใน [2, 4, 5, 7, 15, 16, 17, 18, 19]
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อัตราของเสียจากการผลิต % ย่ิงนอยย่ิงดี      
อัตราการจัดสงไมตรงเวลา % ย่ิงนอยย่ิงดี  
อัตราการจัดสงทันกําหนด % ย่ิงมากย่ิงดี    
อัตราการรับสินคาจากผูวาจาง % ย่ิงมากย่ิงดี   
อัตราความถูกตองในการจัดสง % ย่ิงมากย่ิงดี    
อัตราความเสียหายจากการจัดสง % ย่ิงนอยย่ิงดี    
เวลาเดินเคร่ืองจักรทั้งหมด % ย่ิงมากย่ิงดี 
คาใชจายในการบริหารตอรายไดทั้งหมด % ย่ิงนอยย่ิงดี 
เวลาที่ใชในการจายเงิน วัน ย่ิงนอยย่ิงดี 
ระยะเวลาในการสงสินคา วัน ย่ิงนอยย่ิงดี      
ประสิทธิภาพของกระบวนการผลิต % ย่ิงมากย่ิงดี   
การหมุนเวียนของสินคาคงคลัง % ย่ิงมากย่ิงดี  
ของเสียที่ลดลง % ย่ิงมากย่ิงดี   
สินคาที่ไดรับการอนุมัติ % ย่ิงมากย่ิงดี 
จํานวนชั่วโมงที่เคร่ืองจักรเสีย ชั่วโมง ย่ิงนอยย่ิงดี   
จํานวนคร้ังที่เคร่ืองจักรเสีย คร้ัง ย่ิงนอยย่ิงดี  
การใชงานเคร่ืองจกัร % ย่ิงมากย่ิงดี    
อัตราความเสียหายจากการขนสง % ย่ิงนอยย่ิงดี    
อัตราความถูกตองของการขนสง % ย่ิงมากย่ิงดี    
จํานวนรถเสียไมสามารถรับสินคาได คัน ย่ิงนอยย่ิงดี    
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ตารางท่ี 2.5 ตัวอยางตัวชี้วัดมุมมองดานการเรียนรูและพัฒนา [2, 4, 5, 7, 15, 16, 17, 18, 19]
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

จํานวนวันฝกอบรม วัน ย่ิงมากย่ิงดี    
จํานวนชั่วโมงฝกอบรม ชั่วโมง ย่ิงมากย่ิงดี     
อัตราการลาออก % ย่ิงนอยย่ิงดี    
อัตราการขาดงาน % ย่ิงนอยย่ิงดี   
จํานวนขอเสนอแนะ ขอ ย่ิงมากย่ิงดี   
จํานวนวันในการสรรหาพนักงาน วัน ย่ิงนอยย่ิงดี  
จํานวนอุบัติเหตุที่เกิดในการทํางาน คร้ัง ย่ิงนอยย่ิงดี   
อายุเฉลี่ยของพนักงาน ป ย่ิงมากย่ิงดี   
อายุงานเฉลี่ยขงพนักงานที่ลาออก ป ย่ิงมากย่ิงดี 
คาแรงตอยอดขาย บาท ย่ิงนอยย่ิงดี 
คาแรงตอกําไรขั้นตน บาท ย่ิงนอยย่ิงดี 
จํานวนผูบริหารหญิง คน ย่ิงมากย่ิงดี 
จํานวนผูสมัครงาน คน ย่ิงมากย่ิงดี 
สัดสวนของพนักงานที่มีอายุต่ํากวา 40 ป % ย่ิงมากย่ิงดี 
คาใชจายในการฝกอบรม บาท ย่ิงนอยย่ิงดี     
เปอรเซ็นตของพนักงานประจํา % ย่ิงมากย่ิงดี 
การมีสวนรวมในกิจกรรม % ย่ิงมากย่ิงดี 
คาใชจายในการวิจัยและพัฒนา บาท ย่ิงนอยย่ิงดี    
ดัชนีการจูงใจ % ย่ิงมากย่ิงดี 
จํานวนทุนตอการวิจัย บาท ย่ิงมากย่ิงดี 
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7. การกําหนดคาปจจุบันและคาเปาหมาย
เมื่อมีการกําหนดตัวชี้วัดเสร็จเรียบรอยขั้นตอนตอมาคือ การกําหนดคาเปาหมายโดย

นําเอาคาปจจุบันมาพิจารณารวมดวยเชน มิติดานการเงิน เนนวัตถุประสงคที่เปนการเติบโตดานกําไร
ตัวชี้วัดคือ กําไรตอสินทรัพย โดยที่ในปน้ีมีรอยละของกําไรเทากับรอยละ 8 ดังน้ัน การเติบโตที่เรา
อยากใหเปนอาจเทากับรอยละ 15 ซึ่งถือไดวาเปนคาเปาหมาย โดยที่เทียบกับคาปจจุบันที่เปนอยู น่ัน
คือ รอยละ 8 และมิติดานอ่ืนๆ ก็มีหลักการเชนเดียวกัน ในการกําหนดเปาหมายควรกําหนดสําหรับทุก
ตัวชี้วัด ซึ่งโดยปกติแลวองคกรหน่ึงๆ น้ันมักจะมีการกําหนดเปาหมายทั้งในระยะสั้นและระยะยาว
ทั้งน้ีเพื่อใหสามารถตรวจสอบผลการดําเนินงานอยางตอเน่ืองและสามารถแกไขปญหาที่เกิดขึ้นอยาง
ทันถวงที สําหรับเปาหมายที่ดีน้ันควรเปนเปาหมายสนับสนุนความสําเร็จ ตามวิสัยทัศนและกลยุทธที่
กําหนดขึ้นโดยเฉพาะควรเปนไปในทิศทางเดียวกัน

8. การสราง Balanced Scorecard ขององคกร
หลังจากที่ไดมีการดําเนินการใน 7 ขั้นตอนมาแลว จนถึงขั้นตอนการกําหนดตัวชี้วัด

องคประกอบทั้งหมดของ Balanced Scorecard จะถูกนํามาประกอบขึ้นเปน Balanced Scorecard ของ
องคกร เพื่อขอความเห็นชอบจากผูบริหารและนําเสนอตอผูเกี่ยวของฝายตางๆ

9. การถายทอด Balanced Scorecard และตัวชี้วัดสูหนวยงานยอย
การถายทอด Balanced Scorecard ไปสูการปฏิบัติ ถาเปนหนวยงานหรือบริษัทขนาด

ใหญ Balanced Scorecard จะประกอบไปดวย 4 มิติ ซึ่งการแปลง Balanced Scorecard ลงสูการปฏิบัติ
ในหนวยงานยอยระดับฝาย แผนกและบุคคลก็ตองมี 4 มิติดวยแตถาเปนบริษัทขนาดเล็กจะเปนไป
ในทางกลับกัน ซึ่งบริษัทอาจถายทอด Balanced Scorecard เฉพาะตัวชี้วัดที่สําคัญๆ บางตัวเทาน้ัน ลง
ไปสูหนวยงานในระดับยอยๆ ดังน้ันการแปลง Balanced Scorecard ลงสูการปฏิบัติจึงเปนการ
พิจารณาไปตามความเหมาะสมตามขนาดของหนวยงานวาจะมีขนาดใหญ ขนาดกลาง หรือขนาดเล็ก
เชน ในหนวยงานภาครัฐ อาทิหนวยงานระดับกรม ก็จะมี Scorecard ของกรมอยูแลวก็ตองแปลงลงสู
กอง สํานักและฝายตามลําดับ แตในกรณีของฝายงานน้ัน อาจมีไมครบทั้ง 4 มิติ เน่ืองจากลักษณะงาน
มีความเฉพาะดานมากยิ่งขึ้น ซึ่งอาจตองนําเพียงตัวชี้วัดบางตัวที่สําคัญมาใชเทาน้ัน ซึ่งในสวนน้ีมัก
ใกลเคียงกับตัวชี้วัดมากกวา ยิ่งในระดับบุคคลดวยแลวมักจะใชตัวชี้วัดบางตัวเทาน้ัน

การถายทอด Balanced Scorecard และตัวชี้วัดขององคกรไปสูผูปฏิบัติการมักจะทํา
ตามลําดับขั้นตอนโครงสรางขององคกรจาก Balanced Scorecard สูงสุดระดับองคกรลงสู Balanced
Scorecard ระดับฝาย จากระดับฝายลงสูระดับแผนก จากระดับแผนกลงสูระดับหนวย และในหลาย
องคกรมีการถายทอด Balanced Scorecard ลงไปจนถึงระดับบุคคล
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ภาพท่ี 2.8 รูปแบบการถายทอด Balanced Scorecard และตัวชี้วัดในระดับตางๆ [15]

ในการถายทอด Balanced Scorecard น้ันไปสูหนวยงานยอยตางๆมักจะใชตาราง OS
(OS Matrix) ซึ่งเปนตาราง Matrix ที่เปรียบเทียบระหวางตัวชี้วัดกับฝายตางๆ ขององคกร ซึ่งในการทํา
ตาราง OS น้ันจะนําตัวชี้วัดแตละตัวมาเรียงกันในแนวต้ังและตางๆ ขององคกรมาเรียงกันในแนวนอน
แลวจากน้ันทางทีมงานจะรวมกันในการพิจารณาวาตัวชี้วัดแตละตัววามีใครเปนผูเกี่ ยวของบาง โดยผู
ที่เกี่ยวของน้ันจะแบงเปนเจาภาพ (Owner = O) และผูสนับสนุน (Supporter = S) โดยในฝายที่เปน
เจาภาพจะตองเปนผูรับผิดชอบหลักในการที่จะทําใหตัวชี้วัดน้ันๆ บรรลุเปาหมาย ซึ่งตัวชี้วัดแตละตัว
น้ันอาจจะมีเจาภาพมากกวาหน่ึงฝายก็ได สวนฝายที่เปนผูสนับสนุนก็คือฝายที่ไมไดเปนผูรับผิดชอบ
หลักตอการบรรลุเปาหมายของตัวชี้วัดน้ัน แตเปนฝายที่จะตองมีสวนสงเสริมและสนับสนุนใหฝายที่
เปนเจาภาพสามารถทํางานใหบรรลุเปาหมายของตัวชี้วัดน้ันได [14]

วิสัยทัศน

คานิยมรวม ความสามารถหลักพันธกิจ

ประเมินผลกลยุทธ

กลยุทธ

BSC

ตัวช้ีวัดระดับ
องคกร

ตัวชี้วัดระดับ
ฝาย

ตัวช้ีวัดระดับ
แผนก

ตัวช้ีวัดระดับ
บุคคล

แผนงาน/
โครงการ
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ตารางท่ี 2.6 ตัวอยางตาราง OS ของบริษัทผลิตนํ้าอัดลม [14]

ตัวช้ีวัด ฝาย
ตลาด

ฝาย
ขาย

ฝาย
จัดซื้อ

ฝาย
จัดสง

ฝาย
บุคคล

ฝาย
บัญชี

ฝาย
ธุรการ

ฝาย
โรงงาน

สัดสวนกําไรตอยอดขาย O O O O S S S O
รอยละที่เพ่ิมขึ้นของยอดขาย O O S S S S
คาใชจายพลังงานตอลังลดลง O S O
รอยละของจํานวนการส่ังซ้ือส้ินคา
ตอรานคาของลูกคาเกาเพ่ิมขึน้

O O S S

จํานวนลูกคาใหมเพ่ิมขึน้ O O S S
รอยละสวนแบงการตลาดเพ่ิมขึน้ O O S S
จํานวนขอรองเรียนลูกคาลดลง S O S O
รอยละของจํานวนสินคาที่ลูกคา
สงคืน

S O

อัตราของเสียลดลง S S O
รอยละของการปดซอมเครื่องตอ
ช่ัวโมงการผลิต

S S O

ระยะเวลาในการสงมอบลดลง S O O
มูลคาของวัตถุดบิหมดอายุลดลง S O O
จํานวนครัง้ในการอบรมตอคนตอ
ป

S S S S O S S S

อัตราการลาออกลดลง S S S S O S S S
อัตราการขาดงานลดลง S S S S O S S S

10. การกําหนดแผนปฏิบัติงานตาม Balanced Scorecard
ขั้นตอนน้ีถือเปนขั้นตอนสุดทายกอนการปฏิบัติตาม Balanced Scorecard ที่สรางขึ้น

โดยเราควรมีการกําหนดขั้นตอนการดําเนินการ เพื่อใหบรรลุผลตามเปาหมายรวมขององคกรตาม
วิสัยทัศนที่ต้ังเอาไว ในแผนปฏิบัติการควรมีการกําหนดผูรับผิดชอบการดําเนินงานและกําหนดการ
รายงานผลทั้งในระยะกลาง (Interim Report) และระยะสุดทาย (Final Report)

การวางแผนดําเนินงานสวนใหญมักจะจัดทําขึ้นในรูปแบบของ Plan Chart ที่กําหนด
ไววาเราจะทําอะไร เมื่อไหรมีการวางแผนเปนลําดับขั้นตอนเพื่อให Scorecard ดําเนินงานได หรือ
อาจจะปรับไปสูการพัฒนาใหเปนองคกรที่มุงเนนกลยุทธเปนหลักในการทํางาน (Strategy Focus
Organization) ดวยเปนการกําหนดการดําเนินงานตามเงื่อนเวลาหรือมีการกําหนดวันเวลาอยางชัดเจน
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วาจะดําเนินงานในเวลาเทาใดและจะทําอะไรบาง รวมทั้งบงบอกถึงบทบาทหนาที่ของผูบริหารและผู
ดําเนินงานในลําดับรองลงมาวาแตละคนมีสวนที่ตองรับผิดชอบอยางไรบางตามแผนปฏิบัติงาน
เพื่อใหแผนสามารถดําเนินตอไปได

11) การนํา Balanced Scorecard ไปปฏิบัติ
ในการดําเนินการประเมินผลองคกรโดย Balanced Scorecard สิ่งที่สําคัญที่สุดที่ควร

คํานึงถึงก็คือ ความสม่ําเสมอในการติดตามผลการดําเนินงานเพื่อใหไดภาพการทํางานที่เปนปจจุบัน
อยูตลอดเวลา ซึ่งสวนใหญมักจะมีการนําเอาระบบสารสนเทศที่ทันสมัยมาชวยในการดําเนินงาน
นอกจากน้ันแลวการใช Balanced Scorecard ควรเปนการดําเนินการในวงกวางทั่วทั้งองคกรคลายเปน
สวนหน่ึงของงานในแตละวัน เพราะการดําเนินงานในลักษณะดังกลาวจะทําให Balanced Scorecard
กลายเปนสิ่งที่บุคลากรจะตองคํานึงถึงตลอดเวลาคลายงานปกติที่จะตองมีการ รายงานผลงานและ
ควบคุมผลกระทบที่เกิดขึ้น

ผูบริหารตองมีการติดตามตัวชี้วัดทุกตัวอยางสม่ําเสมอ มีการประชุมทุกเดือน เพื่อ
ทบทวนดูวาสมมติฐานที่ต้ังไวสามารถบรรลุตามน้ันหรือไม ถาทําไดตามที่ต้ังไวยอมแสดงถึงวา
บริษัทน้ันๆ ประสบความสําเร็จ แตถาไมมีเวลาจะตองมีการปรับเวลาไปตามความเหมาะสม แตทั้งน้ี
ตองมีการติดตามผลอยางสม่ําเสมอ โดยอาจจะมีการประชุมประจําทุก 3 เดือน เปนตน

2.4 ตัวชี้วัดประสิทธิภาพ (Key Performance Indicator: KPIs)
2.4.1 ตัวชี้วัด (KPIs)

ยุทธนา แซเตียว (2547) [20] ไดกลาวถึง ตัวชี้วัดวาเปนสิ่งที่ตองมาควบคูกับระบบการ
ประเมินผล เพราะตัวชี้วัดจะบอกไดวาสิ่งที่เราวัดน้ันมีสถานะเชนใด จากน้ันก็เปนหนาที่ของผู
ประเมินที่จะตองนําผลที่วัดไดมาเปรียบเทียบกับเกณฑวาสถานะเชนน้ันดีหรือไมดีและใหคําแนะนํา
หรือกําหนดสิ่งที่จะปฏิบัติตอไป แนวคิดที่สําคัญอีกประการหน่ึงคือ การวัดผลเรามักจะวัดเฉพาะใน
สิ่งที่สําคัญ ในการวัดเร่ืองที่สําคัญมาก หรือมีความซับซอนมากๆ จําเปนตองสรางตัวชี้วัดขึ้นมามาก
แตถาเปนเร่ืองเล็กนอย ไมซับซอนเขาใจงาย ตัวชี้วัดจะลดลงไปตามสวน เชนเดียวกับการออกแบบ
ระบบการวัดผลในองคกร มักจะเนนวัดผลในสวนที่มีความสําคัญกับองคกรกอน ถึงแมวาการมี
ตัวชี้วัดจํานวนมากอาจทําใหเห็นภาพขององคกรที่ชัดเจน แตตองไมลืมวาองคกรมีกิจกรรมซับซอน
มากมาย เราไมสามารถวัดทุกอยางภายในองคกรไดและไมมีความจําเปนที่ตองมีตัวชี้วัดมากมาย การมี
ตัวชี้วัดมากขึ้นยอมตองใหทรัพยากรดานบุคคล ดานเงินทุนและเวลามากขึ้นตามไปดวยและไม
สามารถทําใหเราเห็นกลยุทธขององคกรไดอยางชัดเจนเพราะไมทราบวาสิ่งใดเปนเร่ืองสําคัญสําหรับ
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องคกรในขณะน้ัน คือที่มาของคําวา Key Performance Indicator (KPIs) เพื่อเปนการแสดงวาจะวัด
ประเมินในสิ่งที่สําคัญเทาน้ัน ซึ่งสิ่งที่มีความสําคัญที่สุดขององคกรคือ สิ่งที่สัมพันธกับกลยุทธของ
องคกรน้ันเอง

ณัฐพล และปราโมทย (2545) [21] ไดกลาวถึง กรอบในการพิจารณาดังน้ี

ภาพท่ี 2.9 กรอบในการพิจารณาการวัดผล [21]

การวัดผลจะเปนกระบวนการที่มาจากสวนบนต้ังแตภารกิจ (Mission) ซึ่งถือเปนหนาที่
พื้นฐานที่จะทําการผลิตสินคาหรือบริการ เพื่อตอบสนองความตองการของลูกคา ตอมาคือเปาหมาย
(Goal) ขององคกรน้ัน คือจุดที่องคกรตองการที่จะมุงไปใหถึง ซึ่งคอนขางจะเปนเชิงคุณภาพ
(Qualitative) มากกวาเชิงปริมาณ (Quantitative) องคกรในแตละแหงจําเปนตองมีเปาหมายไว เพื่อเปน
แนวทางในการตัดสินใจ ตอมาคือ วัตถุประสงคคือ เปาหมายที่แสดงออกมาใหอยูในรูปที่วัดได ดังน้ัน
จึงจําเปนที่จะตองเปนเปาหมายที่เฉพาะเจาะจง สามารถวัดได สามารถทําได รวมทั้ งจะตองมีผูที่เขามา
เกี่ยวของและมีระยะเวลากําหนดไวดวย มาถึงกลยุทธคือ วิธีการที่จะทําใหวัตถุประสงคขององคกร
น้ันประสบความสําเร็จได สวนแผนคือ รายละเอียดที่บอกวาสิ่งที่จะทําในอนาคต น้ันมีอะไรบาง ซึ่ง
สอดคลองกับเปาหมาย วัตถุประสงคและกลยุทธขององคกรดวย ตามปกติแลวอาจจะรวมไปถึง
โครงการตางๆ และวิธีการในการดําเนินการและประเมินผลในสวนของการดําเนินงาน ซึ่งเปนสวน
ทายสุดของปรามิดน้ันจะแสดงถึงขั้นตอนตางๆ ของแผนงานที่จะนําไปปฏิบัติเพื่อใหบรรลุตาม
เปาหมายที่ไดวางไว ซึ่งผลที่ไดจากการดําเนินงานน้ันจะตองสามารถวัดและประเมินผลได

ภารกิจ
(Mission)
เปาหมาย

แผน
กลยุทธ

การปฏิบัติตามKey Performance

กรอบการวัด

เราจะไปที่ไหนกัน
?เราจะไปถึงที่น้ันได
เราจะตองทําอะไรวัตถุประสงค

Critical Success

วิสัยทัศน
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วิทยา สุหฤทดํารง (2548) [22] ไดกลาวไววา กอนที่จะมีการวัดหรือเกณฑการวัดประเมิน
จําเปนตองมีเปาหมายเสียกอนและกอนที่จะวางเปาหมายจะตองทําการวัดสภาพหรือสถานะของ
ตนเองหรือกระบวนการในปจจุบันกอนเปาหมาย (Goal) เปนเหมือนคําแถลงทั่วไปที่อธิบายถึงวา
บริษัทตองบรรลุถึงอะไร โดยปกติแลวอาจจะหมายถึง รายได ยอดขาย กําไร จากน้ันเปาหมายจะถูก
แปลความหมายไป เปนเกณฑการวัดประเมิน (Measure) ซึ่งจะหมายถึงหรืออางถึงขอมูลที่จะตอง
ประเมิน และทุกกิจกรรมขององคกรที่มีความสัมพันธและเชื่อมโยงกันหมด ตามลําดับชั้นใน
กระบวนการธุรกิจ ซึ่งในเร่ืองการประเมินองคกรและจัดทําตัวชี้วัดตางๆ ในวงการธุรกิจตัวชี้วัด น้ัน
จะมีประโยชนก็ตอเมื่อเราในฐานะผูออกแบบระบบสามารถระบุหรือกําหนดความสัมพันธกับตัวชี้วัด
อ่ืนๆ ไดอยางถูกตองเพื่อหาความสัมพันธระหวางปจจัยขาเขาและผลที่ไดจากกระบวนการและที่
สําคัญเราจะสามารถปรับปรุง ควบคุมและออกแบบกระบวนการธุรกิจใหมไดจากการประเมินผล
ตัวชี้วัดจากการทดลองปรับเปลี่ยนองคประกอบตางๆ ในกระบวนการ

ดังน้ันสรุปไดวา ตัวชี้วัดผลประสิทธิภาพ หรือ KPIs เปนตัววัดความกาวหนาของการบรรลุ
ปจจัยหลักแหงความสําเร็จ หรือผลสัมฤทธิ์ขององคกร โดยที่เทียบผลการปฏิบัติงานกับมาตรฐานหรือ
เปาหมายที่ตกลงกันไว องคกรสามารถใชผลของการวัดและการประเมินความกาวหนาของการบรรลุ
วิสัยทัศนขององคกร เพื่อปรับปรุงประสิทธิภาพการปฏิบัติงานขององคกร ตัวชี้วัดผลการดําเนินงาน
หลักมีความเชื่อมโยงกับปจจัยหลักแหงความสําเร็จ ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลักที่ดีควรมีความ
เหมาะสม และสามารถที่จะโนมนาวใหทุกคนในองคกรและผูมีสวนไดเสียประโยชนตลอดจน
สาธารณชนเชื่อถือ ผลงานที่วัดจากตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลักจะแสดงถึงภารกิจที่องคกรจะตอง
ปฏิบัติบนพื้นฐานของเปาหมายที่ต้ังไว โดยตองสามารถวัดไดอยางเปนรูปธรรม

2.4.2 วัตถุประสงคของตัวชี้วัด
การวัดและประเมินผลดวยตัวชี้วัดน้ัน มีวัตถุประสงคเพื่อใหมีความชัดเจนในสถานะของ

ตนเอง รูจักตนเองในปจจุบัน เกิดแรงกระตุนในการพัฒนาตนเอง รูจักพัฒนาตนเองผลักดันการปฏิบัติ
เพื่อบรรลุผล รูผลไดของสิ่งที่ทําและทําการวัดผลในสิ่งที่ปฏิบัติได [14]

ดังน้ันการวัดผลดวยตัวชี้วัด จึงมักจะเปนการวัดที่เปนผลมาจากกิจกรรมเพื่อตอบสนอง
กลยุทธ (Strategic Operation) มากกวากิจกรรมเพื่องานประจํา (Normal Operation) หรือเปนเคร่ืองมือ
ที่ถูกผนวกเขากับกลไกการวางแผนกลยุทธ (Strategic Planning) การแปรนนโยบายไปสูการปฏิบัติ
(Policy Deployment) หรือแมแต Balanced Scorecard ที่ปจจุบันตัวชี้วัดจะเปนสวนหน่ึงของเคร่ืองมือ
เหลาน้ี [13]
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2.4.3 ปจจัยที่มีผลตอการนําตัวชี้วัดปฏิบัติ
ความสําเร็จของการนําตัวชี้วัดไปปฏิบัติใหสําเร็จน้ัน นอกจากการศึกษาและทําความเขาใจ

แลว สิ่งที่มีความสําคัญตอการนําไปปฏิบัติจนประสบความสําเร็จตองประกอบไปดวยปจจัยดังน้ี [14]
1. ความชัดเจนของหนวยกลยุทธธุรกิจ

หนวยกลยุทธธุรกิจ (Strategic Business Units: SBU) คือหนวยงานที่เปนหัวใจหลักของ
ธุรกิจหรือหนวยสรางรายไดใหกับธุรกิจ

ระบบการวัดผลสําเร็จธุรกิจน้ัน เมื่อพัฒนาเปนปจจัยแหงความสําเร็จ 4 ดาน คือ
1. ดานการเงิน 2. ดานลูกคา 3. ดานกระบวนการภายใน 4. ดานการเรียนรูและพัฒนา ขึ้นมาเปนที่
เรียบรอยแลว การสรางความรวมมือรวมใจของแตละฝายหรือที่เรียกวา พลังรวม (Synergies) เปนสิ่ง
หน่ึงที่จําเปนมาก เพื่อทําใหตัวชี้วัดประสบความสําเร็จอีกหน่ึงก็คือ จะตองวัดผลสําเร็จเชิงกลยุทธของ
หนวยกลยุทธธุรกิจอยางชัดเจน ซึ่งการทําความชัดเจนใน หนวยกลยุทธธุรกิจสามารถทําไดดังน้ี [14]

- การนิยามและทําความชัดเจนในหนวยกลยุทธธุรกิจ
- นิยามการวัดผลสําเร็จในหนวยกลยุทธธุรกิจแตละหนวย

2. การใชตัวชี้วัดเพื่อใหเกิดพลังรวม
ความเปนจริงของการพัฒนากลยุทธธุรกิจไมวาจะเปนธุรกิจอุตสาหกรรมประเภทใด สิ่ง

ที่นักกลยุทธและนักวิจัยดานการจัดการธุรกิจคนพบน้ันก็คือ การเกิดความลมเหลวของวิสัยทัศนทาง
ธุรกิจและกลยุทธองคกรเกิดมาจากไมสามารถสรางพลังรวมขามฝายงานตางๆ ขององคกรได

ดังน้ันจุดเดนของตัวชี้วัดก็คือ ทําใหเกิดพลังรวมระหวางฝายงาน โดยทุกฝายตางรูวาตน
กําลังทําธุรกิจในความรับผิดชอบของตนที่จะสนับสนุนตัวชี้วัดอยู ไมวาเปนหนวยงานหลักหรือ
หนวยงานสนับสนุน ขณะเดียวกันทั้งหนวยงานหลักหรือหนวยงานสนับสนุนก็ยังถูกวัดผลสําเร็จที่ไม
แตกตางกัน จึงทําใหรูสึกและอยากผลักดันตัวชี้วัดใหประสบความสําเร็จ ซึ่งจะนําไปสูความสําเร็จ
ของวิสัยทัศนธุรกิจในที่สุด [14]
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ภาพท่ี 2.10 การใชตัวชี้วัดเพื่อกอใหเกิดพลังรวมขามหนวยงาน [13]

3. อุปสรรคที่ขัดขวางกลยุทธขององคกร
ในความเปนจริงเคร่ืองมือทางกลยุทธสวนใหญในชวงแรก หากปฏิบัติดวยความเขาใจ

ถูกตองชัดเจนตรงตามหลักการแลว อุปสรรคจะนอยมากจะมีเพียงในชวงระหวางดําเนินการที่ขาด
เคร่ืองมือกระตุนหรือวัดผลสําเร็จ

กลยุทธที่พัฒนาขึ้นในกรอบของตัวชี้วัดจะมีอุปสรรคที่ขัดขวางตอการนํากลยุทธไป
ปฏิบัติคือ [14]

- วิสัยทัศนและกลยุทธไมสามารถนําไปสูการปฏิบัติ ซึ่งอาจจะเกิดจากความไมชัดเจน
พอที่จะนิยามวิสัยทัศนและกลยุทธธุรกิจจริงๆ หรือสรางความเขาใจและทําใหเกิดความมุงมั่นผูกพัน
ไมได

- การบริหารเปาหมายและแรงจูงใจสวนบุคคล เปนผลที่เกิดมาจากกลยุทธไมเชื่อมโยง
ไปยังเปาหมายของฝาย ทีมงานและเปาหมายของแตละบุคคล

- แผนการเงินเชื่อมโยงกับการจัดสรรทรัพยากร เน่ืองมาจากการพิจารณาปจจัยแหง
ความสําเร็จที่ไมเชื่อมโยงกับทรัพยากร ทําใหกลยุทธระยะยาวไมเชื่อมโยงกับการสรรหาทรัพยากร

ธุรกิจ

ตัวชี้วัด (KPIs)

หนวยงานสนับสนนุ

1. ดานการเงิน
2. ดานลูกคา
3. ดานกระบวนการ
ภายใน
4. ดานการเรียนรูและ
พัฒนา

XXX
XXX
XXX

XXX

วัตถุประสงคเชงิกลยุทธ
ยุทธ

การวัดผล
เชิงกลยุทธ

หนวยงานหลัก

SUB 1 IT

HR

SUB 2 SUB 3

XX XX XX

แตละหนวยกลยุทธธุรกิจ
จัดทําแผนระยะยาว

แตละหนวยงานสนบัสนุน
จัดทําแผนเพ่ือความสําเร็จที่

ดีที่สุดโดยอาศัยพลังรวม
ระหวางหนวยกลยุทธธุรกิจ
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- การทบทวนประจําเดือน/ระบบขอมูลผูบริหาร (Executive Information System) เปน
ระบบขอมูลยอยกลับที่อยูในรูปยุทธวิธีไมใชกลยุทธ ทําใหวิสัยทัศนและกลยุทธไมสามารถนําไป
ปฏิบัติจนประสบความสําเร็จได ดังน้ันหากจะปรับจะตองมีการเชื่อมโยงกระบวนการจัดการกลยุทธ
ในระยะยาวและการจัดการดานการปฏิบัติการระยะสั้น โดยทบทวนในประเด็นที่วิกฤตที่ ตองสนใจ
เกี่ยวกับกลยุทธและการปรับเพิ่มกลยุทธในการประชุมระหวางผูบริหารเปนระยะๆ ทุกๆ เดือนและทุก
ไตรมาส

4. การจัดการกลยุทธในแนวทางใหม
การผูบริหารจะสามารถนํากลยุทธไปสูความสําเร็จไดตามระบบตัววัดผลสําเร็จธุรกิจ

จะตองดําเนินการดังน้ี [13]
1) ทําความกระจางชัดเจนและแปลวิสัยทัศนและกลยุทธใหชัดเจน โดย

- กลยุทธเปนจุดอางอิงสําหรับกระบวนการจัดการทั้งหมด
- วิสัยทัศนรวมกันเปนพื้นฐานสําหรับการเรียนรูเชิงกลยุทธ

2) การสื่อสารและเชื่อมโยง โดย
- เปาหมายถูกกําหนดจากระดับสูงบนระดับลาง
- การศึกษาและสื่อสารระบบเปดเกี่ยวกับกลยุทธ ซึ่งเปนพื้นฐานสําหรับการมอบ

อํานาจใหพนักงาน
3) การวางแผนและกําหนดวัตถุประสงค โดย

- การริเร่ิมเชิงกลยุทธถูกวิเคราะหอยางชัดเจน
- วัตถุประสงคถูกกําหนดขึ้นและเปนที่ยอมรับอยางกวางขวาง
- การลงทุนถูกกําหนดโดยนโยบายและกลยุทธ
- งบประมาณประจําปถูกเชื่อมโยงกับแผนระยะยาว

4) ขอมูลยอนกลับและการเรียนรูเชิงกลยุทธ โดย
- ระบบขอมูลยอยกลับถูกใชเพื่อทดสอบสมมุติฐานเกี่ยวกับกลยุทธที่กําหนดขึ้น
- การแกปญหาเปนทีม
- การพัฒนากลยุทธเปนกระบวนการที่ตองทําอยางตอเน่ือง

2.4.4 ลักษณะของตัวชี้วัดที่ดี
พสุ เดชะรินทร (2546) [13] ไดกําหนดเกณฑในการพิจารณาคุณภาพของตัวชี้วัดเพื่อเปน

แนวทางในการวิเคราะหลักษณะตัวชี้วัดที่ดี ซึ่งลักษณะตัวชี้วัดที่ดีควรประกอบดวยปจจัยตางๆไวดังน้ี
1. มีความสอดคลองกับวิสัยทัศน ภารกิจและกลยุทธขององคกร
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2. ควรแสดงถึงสิ่งที่มีความสําคัญเทาน้ัน ซึ่งตัวชี้วัดที่สําคัญน้ันมี 2 ลักษณะไดแก ตัวชี้วัด
ที่แสดงถึงผลการดําเนินงานที่สําคัญขององคกร (Performance Indicators) และตัวชี้วัดที่ใชวัดกิจกรรม
ที่มีความสําคัญแตอาจจะไมคอยผิดพลาดแตถากิจกรรมน้ันมีความผิดพลาดเมื่อใดจะกอใหเกิดปญหา
แกองคกร (Danger Indicators)

3. ประกอบดวยตัวชี้วัดทางดานการเงินและไมใชดานการเงิน
4. ประกอบดวยตัวชี้วัดที่เปนเหตุและตัวชี้วัดที่เปนผล
5. ตัวชี้วัดที่สรางขึ้นจะตองมีบุคคลหรือหนวยงานที่รับผิดชอบทุกตัว
6. ตัวชี้วัดที่สรางขึ้นมา ควรจะเปนตัวชี้วัดคุณภาพที่องคกรสามารถควบคุมได อยางนอย

รอยละ 80 เน่ืองจากหากมีตัวชี้วัดที่ไมสามารถควบคุมไดมากเกินไป จะทําใหไมสามารถแสดงถึง
ความสามารถในการดําเนินงานที่แทจริงขององคกร

7. เปนตัวชี้วัดที่สามารถวัดไดและเปนที่เขาใจของบุคคลทั่วไป ไมใชเพียงแคผูจัดทํา
เทาน้ันที่เขาใจ

8. จะตองใหผูบริหารและพนักงานสามารถติดตามการเปลี่ยนแปลงตางๆ ไดดี
9. ตัวชี้วัดที่ดีจะตองไมกอใหเกิดความขัดแยงภายในองคกร ซึ่งเปนขอที่ควรระวังในการ

จัดทําตัวชี้วัด

2.5 การวิเคราะหสหสัมพันธ (Correlation Analysis)
การวิเคราะหสหสัมพันธ (Correlation Analysis) เปนการวิเคราะหระหวางตัวแปรที่สนใจเพื่อ

ตรวจสอบวาตัวแปรน้ันมีสหสัมพันธกันหรือไม ซึ่งคาสหสัมพันธ (Correlation) เปนสถิติที่ใชหา
ความสัมพันธระหวางตัวแปร เชน การหาคาสหสัมพันธระหวางเจตคติวิชาคณิตศาสตร กับผลสัมฤทธิ์
ทางการเรียน การหาความสัมพันธระหวางขวัญกําลังใจในการทํางานกับประสิทธิภาพในการทํางาน
เปนตน ซึ่งคาสหสัมพันธที่คํานวณไดน้ีเรียกวา คาสัมประสิทธิสหสัมพันธ (Correlation Coefficient)
คือ คาที่ใชบอกระดับความสัมพันธและยังบอกดวยวาความสัมพันธดังกลาวเปนชนิดใด [23]

2.5.1 การคํานวณคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธเพียรสัน
ในการคํานวณหาคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธเพียรสัน (Pearson‘s Correlation Coefficient)

หรือบางคร้ังเรียกวา สหสัมพันธอยางงาย (Simple Correlation) โดยที่ใชสัญลักษณ r ขอมูลหรือระดับ
การวัดของตัวแปรแตมาตราอันตรภาคถึงมาตราอัตราสวน โดยการหาความสัมพันธระหวางตัวแปร
ซึ่งมักจะใชสัญลักษณตัวแปรที่เปนตัวแปร X และ Y โดยคาสหสัมพันธเพียรสัน (r) จะมีคุณสมบัติ
ดังน้ี [23]
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1. คา r เปนการวัดความสัมพันธเชิงเสน
2. คา r จะอยูระหวาง -1 ถึง 1
3. คา r จะมีลักษณะเหมือนความชันของเสนการถดถอย
4. คา r จะไมเปลี่ยนแปลงเมื่อตัวแปรอิสระ X และตัวแปรตาม Y เปลี่ยนไปแบบเดียวกัน
5. คา r จะไมเปลี่ยนแปลงถาคาสเกล (Scale) ของตัวแปรใดตัวแปรหน่ึงเปลี่ยนไป

(คาของตัวแปร X หรือ Y)
6. คา r มีการแจกแจงแบบเดียวกันกับ t (t- Distribution)
โดยคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ r สามารถหาไดจากสมการ 2.1 [24]

))(
2222 YnYiXnXi

YXnXY
r




  (2.1)

โดย r = คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ
n = จํานวนตัวอยาง
X = คาเฉลี่ยของตัวแปร x
Y = คาเฉลี่ยของตัวแปร y

คาสัมประสิทธิ์การตัดสินใจ (Coefficient of Determination) เปนคาที่แสดงวาตัวแปร X มี
อิทธิพลตอตัวแปร Y มากนอยเพียงใด โดยที่คาสัมประสิทธิ์การตัดสินใจมีคาเทากับกําลังสองของ
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธ หรือ r2 โดยที่ 0  r2  1

เมื่อคํานวณคา r แลวตองทราบวาคาสหสัมพันธที่คํานวณไดน้ันมีนัยสําคัญทางสถิติหรือไม
สามารถทําไดโดยนําคา r ไปคํานวณเปนคาสถิติที (t-test) [24]

21
2
r

nrt



 (2.2)

โดยมีคาองศาอิสระ (df) เทากับ n-2 ซึ่งคา t ที่คํานวณไดนําไปเทียบกับคาวิกฤตของทีได
จากตารางวิกฤตหรือเทียบไดกับตารางคาวิกฤตของคาสหสัมพันธเพียรสันไดโดยตรง โดยที่จะใชคา
df = n-2 ซึ่งถาคา r ที่คํานวณไดมีคามากกวาคาวิกฤตแสดงวามีความสัมพันธอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ
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2.5.2 การบอกระดับหรือขนาดของความสัมพันธ
คาที่ใชบงบอกถึงระดับความสัมพันธเชิงเสนดังกลาวจะมีคาอยูระหวาง -1.0 ถึง +1.0 โดยที่

คาที่อยูใกล -1.0 หรือ +1.0 ถือวามีความสัมพันธกันมากที่สุด สวน 0 หมายความวาตัวแปรทั้งสองไมมี
ความสัมพันธกันแมแตนอย สวนเคร่ืองหมาย + หรือ – จะบงบอกวาความสัมพันธน้ันเปนตามกันหรือ
ตรงกันขาม เชน ตัวแปรหน่ึงเพิ่มคาขึ้นอีกตัวแปรหน่ึงก็จะเพิ่มตามแตถาลดก็จะลดตาม ลักษณะเชนน้ี
คา r จะเปนบวก แตในกรณีที่ตัวแปรหน่ึงเพิ่มคา แตอีกตัวแปรจะลดคาลง แตตัวแปรหน่ึงลดลงอีกตัว
แปรจะเพิ่มขึ้น ลักษณะเชนน้ีคา r จะมีเคร่ืองหมายลบ [24]

ในการหาลักษณะความสัมพันธระหวางตัวแปรน้ัน ทิศทางของความสัมพันธ (Direction of
the Relationship) มีลักษณะความสัมพันธ 3 แบบ คือ [24]

1. สหสัมพันธทางบวก (Positive Correlations) หมายถึง เมื่อตัวแปรตัวหน่ึงเพิ่มหรือลดลง
อีกตัวแปรหน่ึงก็จะเพิ่มขึ้นหรือลดลงไปดวย

2. สหสัมพันธทางลบ (Negative Correlations) หมายถึง เมื่อตัวแปรตัวหน่ึงมีคาเพิ่มขึ้น
หรือลดลงอีกตัวหน่ึงจะมีคาเพิ่มหรือลดลงตรงขามเสมอ

3. สหสัมพันธเปนศูนย (Zero Correlations) หมายถึง ตัวแปรสองตัวไมมีความสัมพันธซึ่ง
กันและกัน

ตารางท่ี 2.7 ระดับความสัมพันธจากคาสัมประสิทธิ์สหสมัพันธ (r) [24]
คา r ระดับของความสัมพันธ

0.90 - 1.00 มีความสัมพันธกันในระดับสูงมาก
0.70 - 0.90 มีความสัมพันธกันในระดับสูง
0.50 - 0.70 มีความสัมพันธกันในระดับปานกลาง
0.30 - 0.50 มีความสัมพันธกันในระดับตํ่า
0.00 - 0.30 มีความสัมพันธกันในระดับตํ่ามาก
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2.6 งานวิจัยท่ีเกี่ยวของ
ปจจุบัน Balanced Scorecard ไดมีการนํามาใชเพื่อเปนแนวทางในการประเมินผลการปฏิบัติงาน

ในอุตสาหกรรมประเภทตางๆ ซึ่งสามารถนําไปประยุกตใชไดทั้งในภาคการผลิตและภาคการบริการ
ทําใหทราบไดวาองคกรสามารถปฏิบัติงานไดตามเปาหมายหรือไมดังตัวอยางเชน

ดุลย วันบุญกุล (2554) [2] ไดมีการนําเอา Balanced Scorecard มาใชในการประเมินองคกรโดยทํา
การประยุกตใชกับอุตสาหกรรมผลิตประเภทอุตสาหกรรมฉีดพลาสติกและวิเคราะหความสัมพันธ
ของตัวชี้วัด (Key Performance Indicators: KPIs) เพื่อการสรางความเชื่อมโยงของแตละตัวชี้วัดเปน
แผนที่ยุทธศาสตร (Strategy Map) กันยา อัครอารีย (2545) [4] ไดมีการนําเอา Balanced Scorecard มา
ใชในการประเมินองคกร โดยทําการประยุกตใชกับอุตสาหกรรมผลิตประเภทอุตสาหกรรมฉีด
พลาสติก โดยไดทําการพัฒนาดัชนีวัดสมรรถนะหลักของฝายโรงงาน ในโรงงานผลิตผลิตภัณฑ
พลาสติกใหมีความสอดคลองกับนโยบายการบริหารงานและครอบคลุมมุมมองที่เกี่ยวข องกับการ
ดําเนินงานตามวิธีการประเมินองคกรแบบดุลยภาพ (Balanced Scorecard) พรอมทั้งปรับปรุงระบบ
เอกสารเพื่อใชในการเก็บขอมูลและติดตามผลดัชนีชี้วัดสมรรถนะหลัก ทําใหเกิดการพัฒนาของ
องคกรขึ้นในดานการลดตนทุนการผลิต การสรางความพึงพอใจตอลูกคา การเพิ่มประสิทธิ ภาพ
กระบวนการในการปรับปรุงคุณภาพสินคาและพัฒนาบุคลากร อิกษณา โกวิทกูลไกร (2548) [17] ได
มีการนํา Balanced Scorecard มาใชในการประเมินองคกร โดยนํามาประยุกตใชกับอุตสาหกรรมผลิต
ชิ้นสวนอิเล็กทรอนิกสและยานยนต โดยทําการประเมินผลการดําเนินการขององคกรและประเมินผล
การดําเนินงานของพนักงาน ซึ่งจากจากการประเมินตามทฤษฎี Balanced Scorecard ทําใหทราบถึง
ประสิทธิภาพขององคกรในแตละมุมมองวามีประสิทธิภาพมากนอยเพียงใด Munir (2002) [25] ได
ทําการศึกษาเร่ืองการกําหนดตัวชี้วัดโดยประยุกตใชกับในธุรกิจผูประกอบการในอุตสาหกรรมผลิต
เเกี่ยวกับเหล็ก โดยทําการกําหนดตัวชี้วัดตามกรอบแนวคิดของ Balanced Scorecard โดยประกอบไป
ดวยแนวคิด 4 ดาน คือ ดานการเงิน ดานลูกคา ดานกระบวนการภายใน และดานการเรียนรูและการ
เติบโต ทําใหทราบถึงประสิทธิภาพขององคกรไดวาเปนอยางไร และที่ทําใหเกิดประโยชนตอ
กระบวนการผลิตและการขนสงสินคา Alexandros Papalexandris และคณะ (2004) [26] ไดมีการนํา
Balanced Scorecard มาใชกับอุตสาหกรรมผลิตซอฟแวรในประเทศกรีก ทําใหทราบถึงประสิทธิภาพ
ในแตละมุมมอง Kiran Jude Fernandes และคณะ (2006) [27] ไดมีการนํา Balanced Scorecard มาใช
กับอุตสาหกรรมการผลิตขนาดเล็กและขนาดกลาง โดยไดทําการพัฒนาระบบในการจัดทํา Balanced
Scorecard ทําระบบในการวัดผลของอุตสาหกรรมการผลิตขนาดเล็กและขนาดกลางมีประสิทธิภาพ
เพิ่มขึ้น วิภาพรรณ อรุณเวช (2549) [3] ไดมีการนําตัวชี้วัดมาใชในการประเมินองคกร โดยประยุกตใช
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กับอุตสาหกรรมอูซอมเรือ เพื่อใหการดําเนินธุรกิจเปนไปอยางมีประสิทธิภาพและศักยภาพในการ
สนับสนุนกิจกรรมดานโลจิสติกส โดยใชแบบสอบถามทําใหทราบถึงประสิทธิภาพของแตละแผนก
วามีประสิทธิภาพมากนอยเพียงใดและแผนกใดควรเขาไปทําการทําการแกไขปรับปรุงการปฏิบัติงาน
เปนลําดับแรก คมกริช ลิมเรืองวุฒิกุล (2547) [18] ไดมีการนําระบบของ Balanced Scorecard มาใชใน
การประเมินองคกรโดยประยุกตใชกับอุตสาหกรรมกอสราง ซึ่งจากการประเมินตามทฤษฎี Balanced
Scorecard โดยใชแบบสอบถามในการเก็บขอมูล ทําใหทราบถึงประสิทธิภาพขององคกร วายังมีหลาย
สวนขององคกรน้ีที่จะตองมีการปรับปรุงเพื่อใหการดําเนินงานขององคกรมีประสิทธิภาพเพิ่มมากขึ้น
พัชรี เปยมทวีโชค (2549) [16] ไดมีการนําระบบของ Balanced Scorecard มาใชในการประเมินองคกร
โดยประยุกตใชกับอุตสาหกรรมบริการเกี่ยวกับการขนสงเคร่ืองใชไฟฟา ทําใหสามารถทราบถึง
ประสิทธิภาพขององคกรและเปนการปรับปรุงประสิทธิภาพระบบในการขนสง Hanne (2000) [28]
ทําการศึกษาเร่ืองความสมดุลของ Balanced Scorecard โดยนํามาประยุกตใชกับอุตสาหกรรมบริการ
เกี่ยวกับสถาบันการศึกษา โดยใหความสําคัญกับกลยุทธและการวัดผลดาน Non-Financial และ
Financial ซึ่งผลที่ไดจากการนํา Balanced Scorecard มาใชสามารถทําใหองคกรบรรลุถึงเปาหมายที่
วางไว



บทที่ 3
วิธีการดําเนินงาน

3.1 ขอมูลเบื้องตนของโรงงานกรณีศึกษา
โรงงานที่เปนกรณีศึกษาน้ีเปนโรงงานฉีดพลาสติก โดยทําการผลิตสินคาพลาสติกประเภทเปลือก

หมอและฝาหมอแบตเตอร่ีทั้งรถยนตและรถจักรยานยนต ซึ่งเร่ิมดําเนินการเมื่อวันที่ 20 พฤศจิกายน
พ.ศ. 2532 ต้ังอยูที่ จังหวัดสมุทรปราการ

3.1.1 นโยบายองคกร
ผลิตสินคาใหเปนที่พึงพอใจของลูกคา

3.1.2 วิสัยทัศน
มุงมั่นสูความเปนเลิศในอุตสาหกรรมแมพิมพฉีดพลาสติกและทําการผลิตสินคาที่มี

คุณภาพ
3.1.3 พันธกิจ

1. พัฒนาคุณภาพของสินคาและผลิตภัณฑอยางตอเน่ือง
2. การจัดสงตามเวลาที่ลูกคากําหนด
3. พัฒนาประสิทธิภาพของบุคลากรและเคร่ืองจักร
4. รักษาคงไวและปฏิบัติตามขอกําหนดของลูกคาและกฎหมายที่เกี่ยวของ

3.1.4 ประเภทผลิตภัณฑ
ทําการผลิตสินคาพลาสติกประเภทเปลือกหมอและฝาหมอแบตเตอร่ี

ภาพท่ี 3.1 ตัวอยางผลิตภัณฑ
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3.1.5 โครงสรางองคกรของโรงงานกรณีศึกษา
โรงงานกรณีศึกษามีการจัดโครงสรางองคกรดังน้ี

ภาพท่ี 3.2 ผังโครงสรางองคกร

ผูจัดการโรงงาน

ฝาย
ผลิต

ฝายควบคุม/
วางแผนการผลิต

ฝาย
วิศวกรรม

ฝาย
บุคคล

แผนกฉีด

แผนกสกรีน

แผนกวางแผน

แผนกจัดสง

แผนกสโตร

แผนกขาย

แผนกจัดซ้ือ

แผนกบัญชี

แผนกชาง
แมพิมพ

แผนกซอมบํารุง

แผนกตรวจสอบ/
ประกันคุณภาพ

แผนกบุคคล

กรรมการผูจัดการ

ฝาย
การตลาด
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3.1.5 กระบวนการผลิต
ทําการขึ้นรูปผลิตภัณฑโดยกระบวนการฉีดพลาสติก โดยมีขั้นตอนการผลิตสินคาดังน้ี

ภาพท่ี 3.3 กระบวนการผลิตสินคา

3.2 แหลงขอมูล
แหลงขอมูลในการพัฒนาระบบการวัดผลการปฏิบัติงาน ในการจัดทําตัวชี้วัดประสิทธิภาพ

(KPIs) ตามแนวคิดของทฤษฎี Balanced Scorecard ในระดับองคกรน้ี ไดมาจากการเก็บรวบรวม
ขอมูลการศึกษาจากเอกสาร บทความวิชาการ และผลงานวิจัยตางๆ ที่เกี่ยวของกับระบบการวัดผลการ
ปฏิบัติงานรวมทั้งเอกสารตางๆ ที่เกี่ยวของจากโรงงานกรณีศึกษา

ตรวจสอบ

YES

Reject

ตรวจสอบ

NO

วัตถุดิบ

ฉีดพลาสติก

สินคาก่ึงสําเร็จรูป

สกรีน

YES

Reject
NO

สินคาสําเร็จรูป

จัดสง
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3.3 ระบบการวัดผลการดําเนินงานเดิม
จากนโยบายองคกร วิสัยทัศนและพันธกิจของโรงงานกรณีศึกษา จึงไดมีการกําหนดเปนแนวทาง

ในการดําเนินงานของพนักงานไวคือ การผลิตสินคาใหเปนที่พึงพอใจของลูกคาและการจัดสงสินคา
ตรงตามเวลาที่ลูกคากําหนด โดยไดมีการกําหนดเปนตัวชี้วัดในการวัดผลการดําเนินงานไวในฝาย
ตางๆ ขององคกร โดยขั้นตอนในการกําหนดและมีรายละเอียดของตัวชี้วัดดังน้ี

ภาพท่ี 3.4 ขั้นตอนการจัดทําระบบการวัดผลการดําเนินงานเดิม

1. พัฒนาคุณภาพของสินคาและผลิตภัณฑอยางตอเนื่อง
2. การจัดสงตามเวลาที่ลูกคากําหนด
3. พัฒนาประสิทธิภาพของบคุลากรและเครื่องจักร
4. รักษาคงไวและปฏิบัตติามขอกําหนดของลูกคาและ
กฎหมายที่เก่ียวของ

มุงมั่นสูความเปนเลิศในอุตสาหกรรมแมพิมพฉีด
พลาสติก และทําการผลิตสินคาที่มีคุณภาพวิสัยทัศน

พันธกิจ

กําหนดตัวชี้วัด โดยหัวหนาฝายแตละฝายเปนผูกําหนด

กําหนดเปาหมาย โดยหัวหนาฝายแตละฝายเปนผูกําหนด

นําไปปฏิบัติ

นโยบายองคกร ผลิตสินคาใหเปนที่พึงพอใจของลูกคา



48

ตารางท่ี 3.1 รายละเอียดตัวชี้วัดเดิม

ฝาย ตัวช้ีวัด ความหมาย เปาหมาย
ตอเดือน แนวโนม

ผลิต 1. ประสิทธิภาพโดยรวมของเคร่ืองฉีด(%) ประสิทธิภาพโดยรวมในการทํางานของเคร่ืองฉีด  80% ยิ่งมากยิ่งดี
2. อัตราของเสียจากการผลิต (%) จํานวนของเสียจากการผลิตตอจํานวนสินคาท่ีผลิต  2% ยิ่งนอยยิ่งดี
3. ปริมาณการใชถุงมือหนา (คู) จํานวนปริมาณของถุงมือหนาท่ีถูกเบิกไปใช  100 คู ยิ่งนอยยิ่งดี
4. ปริมาณการใชกระดาษ (รีม) จํานวนปริมาณของกระดาษถูกเบิกไปใช  10 รีม ยิ่งนอยยิ่งดี
5. อัตราการลาออก (%) จํานวนพนักงานท่ีลาออกตอจํานวนพนักงาน

ท้ังหมด  7%
ยิ่งนอยยิ่งดี

ควบคมุ/วาง
แผนการ
ผลิต

1. ความผิดพลาดจากการวางแผน (%) จํานวนความผิดพลาดท่ีเกิดจากการวางแผนผลิต
สินคาผิดรุนและจํานวนตอจํานวนใบส่ังซ้ือ

 1% ยิ่งนอยยิ่งดี

2. ความผิดพลาดจากการจัดสง (%) จํานวนความผิดพลาดท่ีเกิดจากการจัดสงสินคาผิด
รุนและจํานวนตอจํานวนการจัดสง

 1% ยิ่งนอยยิ่งดี

3. ความผิดพลาดจากการเบิก/จาย (%) จํ านวนความผิดพลาด ท่ี เ กิดจากการ เบิก/จ าย
วัตถุดิบ/สินคาก่ึงสําเร็จรูป/สินคาสําเร็จรูปผิดรุน
และจํานวนตอจํานวนใบเบิกจายสินคา

0% ยิ่งนอยยิ่งดี

4. ปริมาณการใชถุงมือหนา (คู) จํานวนปริมาณของถุงมือหนาท่ีถูกเบิกไปใช  50 คู ยิ่งนอยยิ่งดี
5. ปริมาณการใชกระดาษ (รีม) จํานวนปริมาณของกระดาษถูกเบิกไปใช  10 รีม ยิ่งนอยยิ่งดี
6. อัตราการลาออก (%) จํานวนพนักงานท่ีลาออกตอจํานวนพนักงาน

ท้ังหมด
 7% ยิ่งนอยยิ่งดี

การตลาด 1. ความผิดพลาดจากการคียขอมูลส่ังซ้ือ
(คร้ัง)

จํานวนความผิดพลาดจากการคียขอมูลการส่ังซ้ือ
สินคาผิดรุนและจํานวน

 5 คร้ัง ยิ่งนอยยิ่งดี

2. ความพงึพอใจของลูกคา (%) คะแนนเฉล่ียท่ีไดจากการประเมินความพึงพอใจ
ของลูกคา

 90% ยิ่งมากยิ่งดี

3. ปริมาณการใชกระดาษ (รีม) จํานวนปริมาณของกระดาษถูกเบิกไปใช  10 รีม ยิ่งนอยยิ่งดี
4 .อัตราการลาออก (%) จํานวนพนักงานท่ีลาออกตอจํานวนพนักงาน

ท้ังหมด
0% ยิ่งนอยยิ่งดี

วิศวกรรม 1. จํานวนขอรองเรียนจากลูกคา (%) จํานวนขอรองเรียนจากลูกคาในเร่ืองของคุณภาพ
ของสินคาและการใหบริการ

15 คร้ัง ยิ่งนอยยิ่งดี

2. จํานวนเคร่ืองฉีดเสีย (เคร่ือง) จํานวนเคร่ืองฉีดเสียไมสามารถทํางานได ตอเน่ือง 5 เคร่ือง ยิ่งนอยยิ่งดี
3. ปริมาณการใชถุงมือหนา (คู) จํานวนปริมาณของถุงมือหนาท่ีถูกเบิกไปใช 100 คู ยิ่งนอยยิ่งดี
4. ปริมาณการใชกระดาษ (รีม) จํานวนปริมาณของกระดาษถูกเบิกไปใช 5 รีม ยิ่งนอยยิ่งดี
5. อัตราการลาออก จํานวนพนักงานท่ีลาออกตอจํานวนพนักงาน

ท้ังหมด
 2% ยิ่งนอยยิ่งดี

บุคคล 1. ระยะเวลาในการสรรหาพนักงานใหม (วัน) จํานวนวันในการสรรหาพนักงานใหม 7 วัน ยิ่งนอยยิ่งดี
2. ปริมาณการใชกระดาษ (รีม) จํานวนปริมาณของกระดาษถูกเบิกไปใช 5 รีม ยิ่งนอยยิ่งดี
3. อัตราการลาออก (%) จํานวนพนักงานท่ีลาออกตอจํานวนพนักงาน

ท้ังหมด
0% ยิ่งนอยยิ่งดี
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ตารางท่ี 3.2 สรุปผลการดําเนินงานเดือน ม.ค.-ธ.ค. ป 2553

ฝาย ตัวช้ีวัด (KPIs) เปาหมาย
ผลดําเนินงาน
เฉลี่ย 12 เดือน สรุป

ผลิต 1. ประสิทธิภาพโดยรวมของเครือ่งจักร (%)  80% 79.50% ไมสามารถทําได
2. อัตราของเสียจากการผลิต (%)  2% 2.42% ไมสามารถทําได
3. ปริมาณการใชถุงมือหนา (คู)  100 คู 100 คู ทําได
4. ปริมาณการใชกระดาษ (รีม)  10 รีม 10 รีม ทําได
5. อัตราการลาออก (%)  7% 9.42% ไมสามารถทําได

ควบคุม/วาง
แผนการผลิต

1. ความผิดพลาดจากการวางแผน (%)  1% 0.19% ไมสามารถทําได
2. ความผิดพลาดจากการจัดสง (%)  1% 0.20% ไมสามารถทําได
3. ความผิดพลาดจากการเบิก/จาย (%) 0% 0.01% ไมสามารถทําได
4. ปริมาณการใชถุงมือหนา (คู)  50 คู 50 คู ทําได
5. ปริมาณการใชกระดาษ (รีม)  10 รีม 10 รีม ทําได
6 .อัตราการลาออก (%)  7% 11.67% ไมสามารถทําได

การตลาด 1. ความผิดพลาดจากการคียขอมูลส่ังซ้ือ (ครั้ง)  5 ครั้ง 0.33 ครั้ง ทําได
2. ความพึงพอใจของลูกคา (%)  90% 88.88% ไมสามารถทําได
3. ปริมาณการใชกระดาษ (รีม)  10 รีม 10 รีม ทําได
4. อัตราการลาออก (%) 0% 0% ทําได

วิศวกรรม 1. จํานวนขอรองเรียนจากลูกคา (%)  15 ครั้ง 13.5 ครั้ง ทําได
2. จํานวนเครื่องฉีดเสีย (เครื่อง)  5 เครื่อง 6 เครื่อง ไมสามารถทําได
3. ปริมาณการใชถุงมือหนา (คู)  100 คู 100 คู ทําได
4. ปริมาณการใชกระดาษ (รีม)  5 รีม 5 รีม ทําได
5. อัตราการลาออก  2% 3.52% ไมสามารถทําได

บุคคล 1. ระยะเวลาในการสรรหาพนักงานใหม (วัน)  7 วัน 8.5วัน ไมสามารถทําได
2. ปริมาณการใชกระดาษ (รีม)  5 รีม 5 รมี ทําได
3. อัตราการลาออก (%) 0% 0% ทําได
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จากภาพที่ 3.4 จะเห็นไดวาขั้นตอนการจัดทําระบบการวัดผลการดําเนินงานในเดิม จะเร่ิม
จากการพิจารณาจากนโยบายองคกร วิสัยทัศนและพันธกิจของโรงงาน แลวจึงนํามากําหนดเปน
ตัวชี้วัดในระดับฝายของโรงงาน โดยใหหัวหนาฝายเปนผูกําหนดตัวชี้วัดและเปาหมาย โดยที่ไมไดมี
การประเมินองคกรและไมไดมีการจัดทําแผนที่เชิงกลยุทธกอนที่จะทําการกําหนดตัวชี้วัด แลวให
ผูจัดการโรงงานเปนผูเปนผูตรวจสอบความเหมาะสมของตัวชี้วัดและเปาหมายของตัวชี้วัดแตละตัว
กอนเสนอใหกรรมการผูจัดการเปนผูอนุมัติ หลังจากน้ันจึงนําตัวชี้วัดและเปาหมายทีไดกําหนดขึ้นไป
ใชเปนเปาหมายในการปฏิบัติงานและทําการติดตามผลการปฏิบัติงานในการประชุมประจําเดือนใน
แตละเดือน

จากตารางที่ 3.1 จะแสดงใหเห็นถึงรายละเอียดของตัวชี้วัดในแตละฝายของโรงงาน
กรณีศึกษาและจากตารางที่ 3.2 จะแสดงผลการดําเนินงานของโรงงานกรณีศึกษาในชวงเวลาเดือน
มกราคมถึงเดือนธันวาคมป 2553 ซึ่งจะเห็นไดวามีตัวชี้วัดหลายตัวที่มีผลการดําเนินงานเฉลี่ย 12 เดือน
ยังไมสามารถทําไดตามเปาหมายที่ไดต้ังไวจํานวน 11 ตัว และสามารถทําไดตามเปาหมาย 12 ตัว จาก
จํานวนตัวชี้วัดทั้งหมด 23 ตัว ซึ่งคิดเปนรอยละ 52.17

3.4 ข้ันตอนการพัฒนาระบบการวัดผล
3.4.1 จัดสรางทีมงาน

จัดสรางทีมงาน เพื่อเปนตัวแทนในการจัดทํา Balanced Scorecard โดยการแตงต้ังหัวหนา
ฝายตางๆ ขององคกร ไดแก ฝายผลิต ฝายควบคุม/วางแผนการผลิต ฝายวิศวกรรม ฝายการตลาดและ
ฝายบุคคลใหเปนตัวแทนในการจัดทํา Balanced Scorecard โดยหนาที่ในการจัดทําระบบการวัดผล
การดําเนินงานขององคกร เพื่อใหบรรลุผลสําเร็จตามนโยบายและวัตถุประสงคขององคกรแลวทําการ
ติดประกาศเพื่อใหทุกคนในองคกรไดทราบอยางทั่วถึง

3.4.2 ประเมินองคกร
ประเมินองคกร เพื่อทําใหทราบถึงลักษณะคุณสมบัติเบื้องตนขององคกรและทําใหเขาใจ

ถึงสภาพการณของหนวยงานในปจจุบันขององคกร ซึ่งเปนการวิ เคราะหหาขอมูลเกี่ยวกับ
สภาพแวดลอมขององคกร โดยทีมงานที่ไดจัดต้ังขึ้นจากตัวแทนของฝายตางๆ ขององคกรไดรวมกัน
วิเคราะหโดยใช SWOT Analysis ในการวิเคราะหประเมินองคกร ซึ่งในขั้นตอนน้ีจะเปนการตอบ
คําถามวา “ปจจุบันการดําเนินธุรกิจเปนอยางไร” โดยทําการการวิเคราะหและประเมินจาก
สภาพแวดลอม 2 ดานคือ สภาพแวดลอมภายนอกและสภาพแวดลอมภายในองคกร
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ภาพท่ี 3.5 รูปแบบในการประเมินองคกร

1. การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกองค
ในการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกองคกร เปนการวิเคราะหเพื่อคนหาโอกาส และ

อุปสรรคในดําเนินงานขององคกรที่จะไดรับผลกระทบจากสภาพแวดลอมทางเศรษฐกิจโดยจะทําการ
วิเคราะหสภาวะการแขงขันทางธุรกิจฉีดพลาสติกประเภทเปลือกหมอและฝาหมอแบตเตอร่ี เพื่อศึกษา
ความไดเปรียบหรือเสียเปรียบทางการแขงขันของกิจการกับคูแขงในปจจุบัน โดยในการวิเคราะหการ
แขงขันน้ี เคร่ืองมือที่นิยมใชกันในการวิเคราะหคือ Porter’s 5 Forces หรือพลังผลักดัน 5 ประการ ซึ่ง
ตัวแปรที่จะนํามาใชวิเคราะหถึง Porter’s 5 Forces น้ันจะครอบคลุมการแขงขันในปจจุบันและอนาคต
โดยทําการศึกษาการเขามาของธุรกิจรายใหมและจําเปนตองจะพิจารณาถึงปจจัยตางๆที่สามารถสงผล
กระทบตอการดําเนินธุรกิจทั้งในดานการสงเสริมการเพิ่มขีดความสามารถขององคกรใหเหนือกว า
คูแขงในอุตสาหกรรมเดียวกันและปจจัยในดานตางๆ ที่จะเปนอุปสรรคตอการดําเนินธุรกิจ ทั้งน้ี
จะตองพิจารณาควบคูกับสภาพแวดลอมที่ดําเนินอยูในปจจุบันและการคาดการณถึงอนาคตที่อาจ
เปลี่ยนแปลงและจะสงผลกระทบตอการดําเนินธุรกิจขององคกร เพื่อใหองคกรสามารถวางแนวทาง
และกําหนดกลยุทธไดอยางเหมาะสมและมีความสอดคลองกับวิสัยทัศนและนโยบายการดําเนินธุรกิจ
ขององคกรตลอดจนสามารถรับมือตอสถานการณการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็วไดทันทวงที จนสามารถ
บรรลุเปาหมายทางธุรกิจและดําเนินกิจการไดอยางมั่นคงในอนาคต

ซึ่งในการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกองคกรโดย Porter’s 5 Forces หรือพลัง
ผลักดัน 5 ประการน้ันจะประกอบดวย [6]

1) ภัยคุกคามจากคูแขงรายใหม (Threat of New Entrants)
2) ความรุนแรงของการแขงขันระหวางคูแขงในปจจุบัน (Intensity of Rivalry Among

Existing Competition)

การประเมินองคกร

ปจจัยภายใน ปจจัยภายนอก

จุดออนจุดแข็ง อุปสรรคโอกาส
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3) อํานาจตอรองของลูกคา (Bargaining Power of Buyers)
4) อํานาจตอรองของผูขายวัตถุดิบ (Bargaining Power of Suppliers)
5) ภัยคุกคามจากสินคาทดแทน (Threat of Substitute Products or Services)

2. การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในองคกร
การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในองคกร เพื่อที่จะคนหาจุดแข็งและจุดออนใน

ดําเนินงานขององคกร เพื่อใชเปนแนวทางในการปรับปรุง เสริมสรางและนํามาใชใหเกิดประโยชนแก
องคกร โดยตัวแบบที่ไดรับความนิยมในการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในองคกรคือ ตัวแบบจําลอง
7-S ของ Mckinsey ซึ่งจะชวยในการวิเคราะหปจจัยภายในของหนวยงาน โดยมีการใช 2 ลักษณะคือ
ใชเปนเคร่ืองมือวิเคราะหปจจัยภายในและใชวิเคราะหปจจัยแวดลอมที่มีผลตอการดําเนินกลยุทธ

ในการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในองคกรโดยแบบจําลอง 7-S ของ Mckinsey น้ันจะ
ประกอบดวย ปจจัยแวดลอม 7 ประการไดแก [7]

1) โครงสราง (Structure)
2) กลยุทธ (Strategy)
3) ระบบการทํางาน (Systems)
4) รูปแบบการเปนผูนํา (Style)
5) บุคลากร (Staff)
6) ทักษะหรือความรูความสามารถขององคกร (Skills)
7) คานิยมรวม (Shared Values)

3. ทบทวนวิสัยทัศน
วิสัยทัศน หมายถึง ขอความหรือถอยคําที่ไดถูกกําหนดขึ้นไวโดยอาศัยขอมูลพื้นฐานบง

บอกถึงเปาหมาย สถานภาพของหนวยงานในอนาคตที่บุคคลหรือกลุมบุคคลเห็นวามีความนาสนใจ
โดยเฉพาะในการกําหนดวิสัยทัศนตองอยูบนพื้นฐานขององคกร จากการวิเคราะหสภาพแวดลอมหรือ
การวิเคราะห SWOT Analysis และความเปนไปไดรวมถึงความพรอมในดานศักยภาพของหนวยงาน
โดยลักษณะของวิสัยทัศนที่ดีจะประกอบดวย [15]

1) ตองสอดคลองกับความเปนจริงและมีความเหมาะสม
2) ตองมีความทาทาย
3) ตองสามารถแปลงไปเปนตัวชี้วัดที่เปนรูปธรรมไดงาย
ซึ่งในการทบทวนวิสัยทัศนขององคกรน้ัน จะทําการทบทวนโดยทีมงานที่จัดต้ังขึ้นโดย

ทบทวนจากวิสัยทัศนขององคกรที่มีอยูในปจจุบันวาองคกรมีวิสัยทัศนอยางไร มีนโยบาย มีเปาหมาย
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อยางไรแลวถายทอดวิสัยทัศนและนโยบายไปยังระดับฝายตางๆขององคกร เพื่อใหแตละฝายของ
องคกรมีเปาหมายการทํางานที่ชัดเจนวาจะตองปฏิบัติงานอยางไรถึงจะทําใหบรรลุวิสัยทัศนและ
นโยบายขององคกร แลวใชเปนแนวทางในการกําหนดวัตถุประสงคหรือปจจัยแหงความสําเร็จใน
ลําดับตอไป โดยมีขั้นตอนดังน้ี

1) ทบทวนวิสัยทัศนและนโยบายขององคกร
2) ถายทอดถายทอดวิสัยทัศนและนโยบายไปยังฝายตางๆ

4. กําหนดมิติในการประเมิน
หลังจากมีการทบทวนวิสัยทัศนและลักษณะพื้นฐานของหนวยงานเรียบรอยแลว สิ่ง

ตอมาที่จะตองพิจารณาก็คือ การกําหนดมิติหรือมุมมองที่จะใชในการประเมินองคกรตามตามทฤษฎี
ของ Balanced Scorecard ซึ่ง Kaplan และ Norton น้ันไดกําหนดมิติหรือมุมมองด้ังเดิมไวทั้งหมด 4
มิติคือ 1. ดานการเงิน 2. ดานลูกคา 3. ดานการบริหารจัดการภายในและ 4. ดานการเรียนรูและการ
พัฒนา

5. กําหนดเปาหมายรวมขององคกร
การกําหนดเปาหมายรวมหรือวัตถุประสงคขององคกร ในแตละมุมมองตามทฤษฎีของ

Balanced Scorecard ซึ่งเปนการแปลงวิสัยทัศนขององคกรจากที่เปนนามธรรมใหเปนรูปธรรมมากขึ้น
ซึ่งจะกําหนดโดยทีมงานที่จัดต้ังขึ้น เพื่อทําใหทราบถึงเปาหมายรวมหรือวัตถุประสงคขององคกรใน
แตละมุมมองน้ันวาเปนอยางไรบาง เพื่อใชเปนแนวทางในการจัดทําแผนที่เชิงกลยุทธ (Strategy Map)
ในขั้นตอนตอไป

6. จัดทําแผนที่เชิงกลยุทธ
เมื่อมีการกําหนดมิติในการประเมินและกําหนดเปาหมายรวมหรือวัตถุประสงคของ

องคกรแลวขั้นตอนตอมาที่จะตองทําก็คือ การจัดทําแผนที่เชิงกลยุทธ (Strategy Map) โดยทีมงานที่
จัดต้ังขึ้น ซึ่งในการจัดทําแผนที่เชิงกลยุทธน้ันจะแสดงใหเห็นถึงกลยุทธในรูปแบบความสัมพันธใน
เชิงเหตุและผลซึ่งในแผนที่เชิงกลยุทธน้ันจะประกอบดวย 4 มิติไดแก 1. ดานการเงิน 2. ดานลูกคา 3.
ดานการบริหารการจัดการภายในและ 4. ดานการเรียนรูและการพัฒนา ซึ่งในแตละมิติน้ันก็จะมีการ
นําเอากลยุทธมาเรียงกันแลวเชื่อมโยงความสัมพันธในแตละกลยุทธตามแนวคิดของการจัดทํา
Balanced Scorecard

7. กําหนดตัวชี้วัด
ในขั้นตอนกําหนดตัวชี้วัดน้ันมีขั้นตอนในการกําหนดดังน้ี
1) ศึกษาและรวบรวมตัวชี้วัดจากงานวิจัยตางๆ
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2) คัดเลือกตัวชี้วัดภายภายใตแผนที่เชิงกลยุทธ (Strategy Map) ที่ไดจัดทําขึ้นมาวาจะ
สามารถมีตัวชี้วัดอะไรไดบางที่มีความสัมพันธกันในมุมมองของ Balanced Scorecard โดยที่จะเนน
เฉพาะตัวชี้วัดที่สําคัญ ซึ่งพิจารณาจากความสอดคลองกับวัตถุประสงคและความเหมาะสมขององคกร

3) พิจารณาจํานวนตัวชี้วัดที่เหมาะสม ซึ่งจากการศึกษาของ Olve และคณะ [4] ในเร่ือง
ของจํานวนดัชนีชี้วัดสําหรับองคกรที่ดําเนินการประเมินองคกรแบบ Balanced Scorecard น้ัน พบวา
ในระดับองคกรควรจะมีตัวชี้วัด 10-15 ตัวชี้วัด และจากการศึกษาของ Kaplan และ Norton ซึ่งพบวา
องคกรหน่ึงๆ ที่มีการประเมินผลการปฏิบัติงานแบบดุลยภาพน้ันมักจะประกอบดวยตัวชี้วัดในมุมมอง
ดานการเงินรอยละ 22 ตัวชี้วัดในมุมมองดานลูกคารอยละ 22 ตัวชี้วัดในมุมมองดานกระบวนการ
ภายในรอยละ 34 ตัวชี้วัดในมุมมองดานการเรียนรูและพัฒนารอยละ 22 [13]

4) ทําการคัดเลือกตัวชี้วัดในแตละมุมมอง โดยการใหคะแนนกับตัวชี้วัดแตละตัวโดย
ทีมงานที่จัดต้ังขึ้นแลวคัดเลือกตัวชี้วัดที่ไดคะแนนสูงสุดตามจํานวนที่ไดกําหนดไว ซึ่งจากการที่ได
ศึกษาและรวบรวมเกณฑตางๆ ที่ใชในการคัดเลือกตัวชี้วัด น้ันพบวาเกณฑที่นิยมใชกันทั่วๆ ไปใน
การคัดเลือกตัวชี้วัดมีมากมายหลายอยางซึ่งขึ้นอยูกับความเหมาะสมขององคกร ตัวอยางเชน [14]

- ความสอดคลองกับกลยุทธขององคกร
- ความชัดเจนของตัวชี้วัด
- ความสําคัญตอองคกร
- สามารถวัดประสิทธิภาพองคกรได
- สามารถควบคุมได
- ความพรอมของขอมูล
- ความถูกตองของขอมูล
- ความทันสมัยของขอมูล
- ตนทุนในการจัดหาขอมูล
- สามารถนําไปเปรียบเทียบกับผลการดําเนินงานขององคกรอ่ืนได

5) ทําการสรุปเกณฑที่จะนํามาใชในการคัดเลือกตัวชี้วัดจากเกณฑดังกลาวขางตนแลว
ทําการกําหนดระดับคะแนนที่จะนําใชในการคัดเลือกตัวชี้วัดซึ่งมีระดับคะแนนดังน้ี

- ระดับคะแนน 5 หมายถึง ตัวชี้วัดที่มีความสัมพันธกับเกณฑคัดเลือกมากที่สุด
- ระดับคะแนน 4 หมายถึง ตัวชี้วัดที่มีความสัมพันธกับเกณฑคัดเลือกมาก
- ระดับคะแนน 3 หมายถึง ตัวชี้วัดที่มีความสัมพันธกับเกณฑคัดเลือกปานกลาง
- ระดับคะแนน 2 หมายถึง ตัวชี้วัดที่มีความสัมพันธกับเกณฑคัดเลือกเล็กนอย
- ระดับคะแนน 1 หมายถึง ตัวชี้วัดที่ไมมีความสัมพันธกับเกณฑคัดเลือก
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6) ผูจัดการโรงงานพิจารณาความเหมาะสมของตัวชี้วัด วามีความเหมาะสมและสอดคลอง
กับวัตถุประสงค นโยบายและวิสัยทัศนขององคกรหรือไม

7) จัดทําตาราง OS (OS Matrix) ซึ่งจะเปนการถายทอดตัวชี้วัดไปสูหนวยงานตางๆ ซึ่ง
ตาราง OS น้ันเปนตาราง Matrix ที่เปรียบเทียบระหวางตัวชี้วัดกับฝายตางๆ ขององคกร จากน้ันทาง
ทีมงานจะรวมกันในการพิจารณาวาตัวชี้วัดแตละตัววามีใครเปนผูเกี่ยวของบาง โดยผูที่เกี่ยวของจะ
แบงเปนเจาภาพ (Owner = O) และผูสนับสนุน (Supporter = S) โดยฝายที่เปนเจาภาพจะตองเปน
ผูรับผิดชอบหลักในการที่จะทําใหตัวชี้วัดน้ันๆ บรรลุเปาหมาย ซึ่งตัวชี้วัดแตละตัวน้ันอาจจะมีเจาภาพ
มากกวาหน่ึงฝายก็ได สวนฝายที่เปนผูสนับสนุนก็คือฝายที่ไมไดเปนผูรับผิดชอบหลักตอการบรรลุ
เปาหมายของตัวชี้วัดน้ัน แตเปนฝายที่จะตองมีสวนสงเสริมและสนับสนุนใหฝายที่เปนเจาภาพ
สามารถทํางานใหบรรลุเปาหมายของตัวชี้วัดน้ันได

8) กําหนดเปาหมาย
เมื่อไดทําการกําหนดตัวชี้วัดในแตละมุมมองเปนเสร็จเรียบรอยขั้นตอนตอมา คือการ

กําหนดเปาหมายของตัวชี้วัดแตละตัว โดยทีมงานที่ไดจัดต้ังขึ้นจากตัวแทนของฝายตางๆ ขององคกร
โดยการนําเอาขอมูลในอดีตยอนหลัง 3 เดือนของตัวชี้วัดในแตละตัว ซึ่งไดแก เดือนตุลาคม เดือน
พฤศจิกายนและเดือนธันวาคมของป พ.ศ. 2553 มาทําการพิจารณาในการกําหนดเปาหมายของตัวชี้วัด
ซึ่งเปาหมายที่ไดกําหนดขึ้นน้ันจะตองเปนเปาหมายที่สามารถสนับสนุนใหขององคกรน้ันประสบ
ความสําเร็จได ตามวิสัยทัศน นโยบายและกลยุทธขององคกรที่ไดกําหนดขึ้นและเมื่อไดทําการ
กําหนดเปาหมายของตัวชี้วัดแตละตัวเปนที่เรียบรอยแลว จากน้ันเสนอใหผูจัดการโรงงานเปนผู
พิจารณาความเหมาะสมของเปาหมายตัวชี้วัดแตละตัววามีความเหมาะสมตอการดําเนินงานของ
องคกรหรือไม

9) นําไปปฏิบัติและติดตามผล
เมื่อไดทําการกําหนดเปาหมายของตัวชี้วัดในแตละตัวเปนที่เรียบรอยแลว เสนอให

กรรมการผูจัดการเปนผูอนุมัติในการนําตัวชี้วัดตามแนวคิดของทฤษฎี Balanced Scorecard ที่ได
กําหนดขึ้นนําไปใชเปนเปาหมายในการปฏิบัติงาน แลวติดตามผลในแตละเดือนวาผลที่ทําได น้ัน
เปนไปตามเปาหมายที่ไดมีการกําหนดไวหรือไมเปนระยะเวลา 12 เดือน ต้ังแตเดือนมกราคม ถึงเดือน
ธันวาคม ป พ.ศ. 2554 โดยแหลงขอมูลในการติดตามผลจะไดมาจากระบบเอกสารของทางโรงงาน
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3.5 วิเคราะหสหสัมพันธของตัวชี้วัดเพื่อตรวจสอบความสอดคลองกับแผนท่ีเชิงกลยุทธ
ทําการหาความสัมพันธระหวางตัวชี้วัดแตละตัว โดยการวิเคราะหหาคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ

เพียรสัน (Pearson’s Correlation Coefficient) หรือคาสหสัมพันธอยางงาย (Simple Correlation) เพื่อ
หาระดับความสัมพันธของตัวชี้วัดแตละแตละตัวโดยใชโปรแกรมสําเร็จรูป Minitab15 สําหรับ
นักเรียนและนักศึกษา ในการวิเคราะหประมวลผลทางสถิติ เพื่อศึกษาความสัมพันธของตัวชี้วัดในแต
ละมุมมองวาเชื่อมโยงสูเปาหมายขององคกรหรือไม

3.6 ข้ันตอนการดําเนินงาน
ในการพัฒนาระบบการวัดผลการปฏิบัติงานตามแนวคิดของทฤษฎี Balanced Scorecard มาใชใน

การประเมินผลการปฏิบัติงานขององคกร มีขั้นตอนในการดําเนินงานดังตอไปน้ี
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ภาพท่ี 3.6 ขั้นตอนในการดําเนินงาน

1. ศึกษาขอมูลเบื้องตนของ
โรงงานกรณีศึกษา

- นโยบายองคกร
- วิสัยทัศน
- พันธกิจ
- ประเภทผลิตภัณฑ
- โครงสรางองคกร

จากบทความ และงานวิจัยที่เก่ียวของกับตัวช้ีวัด
(KPIs) และ Balanced Scorecard

- การกําหนดตัวช้ีวัด
- การกําหนดเปาหมาย
- การนําไปปฏิบัติและติดตามผล

2. ศึกษาระบบการวัดผลของ
โรงงานกรณีศึกษา

3. ศึกษาทฤษฎี เก่ียวกับระบบ
การวัดผลการปฏิบัติงาน

4. พัฒนาระบบ
การวัดผลการดําเนินงาน

- จัดสรางทีมงาน
- ประเมินองคกร
- ทบทวนวิสัยทัศน
- กําหนดมิติในการประเมิน
- กําหนดเปาหมายรวมขององคกร
- จัดทําแผนที่เชิงกลยุทธ
- กําหนดตัวชี้วัด
- กําหนดเปาหมาย
- นําไปปฏิบัติและติดตามผล

5. เก็บขอมูลผลการดําเนินงานและ
วิเคราะหความสัมพันธของตัวช้ีวัด

เก็บขอมูลผลการดําเนินงาน ป 2554 แลววิเคราะห
ความสัมพันธของตัวช้ีวัดเพ่ือตรวจสอบความ
สอดคลองกับแผนที่เชิงกลยุทธ

6. สรุปผลการดําเนินงานและ
จัดทํารปูเลม



บทที่ 4
ผลการดําเนินงาน

จากการดําเนินงานในการพัฒนาระบบการวัดผลการปฏิบัติงาน โดยการจัดทําตัวชี้วัด
ประสิทธิภาพ (KPIs) ตามแนวคิดของทฤษฎี Balanced Scorecard มาใชในการประเมินผลการ
ดําเนินงานขององคกรที่ผานมาในบทที่ 3 แลว ในสวนของบทน้ีเปนการนําเสนอผลการศึกษาที่ไดจาก
การพัฒนาระบบการวัดผลการปฏิบัติงาน ซึ่งผลที่ไดเปนไปตามขอมูลตอไปน้ี

4.1 ข้ันตอนการจัดทําระบบการวัดผลแบบ Balanced Scorecard
จากการพัฒนาระบบการวัดผลการปฏิบัติงานจากแบบเดิมมาเปนแบบ Balanced Scorecard โดยมี

ขั้นตอนในการจัดทําตัวชี้วัดดังน้ี

ภาพท่ี 4.1 ขั้นตอนการจัดทําระบบการวัดผลแบบ Balanced Scorecard

จากมิติหรือมุมมองที่ Kaplan และNorton ไดนําเสนอ
ไวจํานวน 4 มุมมอง

ทบทวนวิสัยทัศนและนโยบายแลวถายทอดไปยังฝายตางๆทบทวนวิสัยทัศน

กําหนดมิติในการ
ประเมิน

กําหนดเปาหมาย
รวมขององคกร

กําหนดเปาหมายรวมหรือวัตถุประสงคขององคกรใน
แตละมุมมอง

จัดทําแผนที่เชิงกลยุทธ โดยการนําวัตถุประสงคในแตละมุมมองมาเชื่อมโยง
กัน

กําหนดตัวชี้วัด เลือกตัวชี้วัดที่มีความสอดคลองกับวัตถุประสงคขององคกร

กําหนดเปาหมาย พิจารณาจากขอมูลยอยหลัง 3 เดือน

จัดสรางทีมงาน

ประเมินองคกร โดยการวิเคราะห SWOT

นําไปปฏบิัติ

จากตัวแทนในฝายตางๆ ขององคกร
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4.2 จัดสรางทีมงาน
ทําการจัดสรางทีมงาน โดยการแตงต้ังหัวหนาฝายตางๆ ขององคกรใหเปนตัวแทนของแตละฝาย

ในการจัดทํา Balanced Scorecard โดยใหชื่อทีมงานน้ีวา “ทีมหนวยงานขามแผนก” ดังภาพที่ 4.2 โดย
มีหนาที่และความรับผิดชอบในการจัดทําระบบการวัดผลการดําเนินงานของบริษัทฯ เพื่อใหบรรลุผล
สําเร็จตามนโยบายและวัตถุประสงคของบริษัทฯ

ภาพท่ี 4.2 ผังโครงสรางทีมงาน

หลังจากทําการแตงต้ังทีมงานและใหกรรมการผูจัดการเปนผูอนุมัติ แลวจึงทําการติดประกาศการ
แตงต้ังทีมงาน โดยประกาศไว ณ วันที่ 20 พฤศจิกายน พ.ศ. 2553

หัวหนาฝาย
ผลิต

หัวหนาฝายควบคุม/
วางแผนการผลิต

ผูวิจัย

หัวหนาฝาย
บุคคล

หัวหนาฝาย
วิศวกรรม

หัวหนาฝาย
การตลาด

ผูจัดการโรงงาน

กรรมการผูการ



60

ภาพท่ี 4.3 เอกสารการแตงต้ังทีมงาน
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ภาพท่ี 4.4 ประกาศแตงต้ังทีมงาน

4.3 ประเมินองคกร
ทําการประเมินองคกร เพื่อทําใหทราบถึงลักษณะคุณสมบัติเบื้องตนขององคกรและทําใหเขาใจ

ถึงสภาพการณของหนวยงานในปจจุบันขององคกร รวมไปถึงการดําเนินธุรกิจขององคกรโดยใช
SWOT Analysis ในการวิเคราะห ซึ่งจะประกอบไปดวยการวิเคราะห 2 สวนไดแกการวิเคราะห
สภาพแวดลอมภายนอกองคกรและการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในองคกร ซึ่งสามารถวิเคราะหได
ดังตอไปน้ี

4.3.1 การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกองคกร
ในการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกองคกรน้ัน มีวัตถุประสงคเพื่อคนหาโอกาสและ

อุปสรรคในดําเนินงานขององคกรที่ไดรับผลกระทบจากสภาพแวดลอมทางเศ รษฐกิจโดยการ
วิเคราะหสภาวะการแขงขันทางธุรกิจ โดยเคร่ืองมือที่ใชในการวิเคราะหคือ Porter’s 5 Forces หรือ
พลังผลักดัน 5 ประการ ซึ่งไดผลการวิเคราะหดังน้ี

1. ภัยคุกคามจากคูแขงรายใหม (Threat of New Entrants) การเกิดขึ้นของคูแขงรายใหมน้ัน
ยอมทําใหเกิดความพะวักพะวงในการแขงขัน แตในการเขามาในอุตสาหกรรมฉีดพลาสติกประเภท
เปลือกหมอและฝาหมอแบตเตอร่ีของคูแขงรายใหมน้ัน เปนไปไดคอนขางยากเพราะอุตสาหกรรมฉีด
พลาสติกน้ันมีอยูหลากหลายประเภท ซึ่งในการที่จะเขามาสูตลาดในอุตสาหกรรมการฉีดพลาสติก
ประเภทเปลือกหมอและฝาหมอแบตเตอร่ีน้ัน จะตองอาศัยความรูความชํานาญเฉพาะในหลายๆ ดาน
เชน ความรูเกี่ยวกับการฉีดพลาสติก การควบคุมและการใชเคร่ืองจักรประเภทเคร่ืองฉีดพลาสติก รวม
ไปถึงชนิดและประเภทตางๆของแบตเตอร่ีทั้งประเภทของแบตเตอร่ีรถยนตและแบตเตอร่ี
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รถจักรยานยนตและเน่ืองจากจํานวนลูกคาที่มีจํากัดทําใหไมสามารถขยายตลาดไดนอกจากน้ียังมีใน
เร่ืองของชองทางการกระจายสินคาน้ันเปนไปไดยาก ซึ่งยากตอการออกมาวางจําหนายในตลาด
เหมือนสินคาทั่วๆไป ดังน้ันในการที่จะเขามาสูตลาดของคูแขงรายใหมน้ัน จึงจําเปนตองศึกษาความ
ตองการของตลาดและชองทางการกระจายสินคาใหดีพอสมควร ซึ่งปจจุบันมีผูผลิตสินคาประเภท
เดียวกับโรงงานกรณีศึกษาอยู 3 ราย

2. ความรุนแรงของการแขงขันระหวางคูแขงในปจจุบัน (Intensity of  Rivalry Among
Existing Competition) การแขงขันระหวางคูแขงในธุรกิจเดียวกันจะเกิดขึ้นเมื่อองคกรหน่ึงหรือหลาย
องคกรเกิดการริเร่ิมการเปลี่ยนแปลงองคกรของตนเพื่อความไดเปรียบเหนือคูแขง ซึ่งในปจจุบันน้ี
สภาพการแขงขันในอุตสาหกรรมฉีดพลาสติกประเภทเปลือกหมอและฝาหมอแบตเตอร่ีน้ีมีแนวโนม
ทวีความรุนแรงมากขึ้นเน่ืองจากการขยายตัวของตลาดรถยนต ซึ่งสงผลตอปริมาณความตองการใช
แบตเตอร่ี ถือวาผลดีตอองคกรเพราะองคกรที่จะสามารถเพิ่มยอดขายไดมากขึ้น แตเน่ืองจากการ
ควบคุมราคาแบตเตอร่ีจากทางภาครัฐสงผลกระทบมาถึงตอราคาในการจําหนายสินคาและราคานํ้ามัน
ที่สูงขึ้นซึ่งจะสงผลกระทบตอตนทุนการผลิตและคาจัดสงที่สูงขึ้น

3. อํานาจตอรองของลูกคา (Bargaining Power of Buyers) ลูกคาถือวาเปนบุคคลสําคัญที่มี
ผลตอความอยูรอดขององคกร ถาลูกคามีอํานาจตอรองมากก็จะเปนแรงกดดันในการแขงขันแตในทาง
กลับกัน หากลูกคาไมมีความเขมแข็งหรือไมมีอํานาจตอรองยอมเปดโอกาสใหองคกรธุรกิจสามารถ
ขึ้นราคาสินคาไดโดยงาย ซึ่งอํานาจตอรองของลูกคาในตออุตสาหกรรมการฉีดพลาสติกประเภท
เปลือกหมอและฝาหมอแบตเตอร่ีน้ันมีไมมาก เน่ืองจากอุตสาหกรรมประเภทน้ีมีผูผลิตอยูไมกี่รายทํา
ใหทําใหสามารถขึ้นราคาสินคาไดโดยงาย

4. อํานาจตอรองของผูขายวัตถุดิบ (Bargaining Power of Suppliers) ผูขายวัตถุดิบคือผูที่
จําหนายสินคาหรือวัตถุดิบที่ใชในการผลิต ซึ่งคนกลุมน้ีมีอิทธิพลตออุตสาหกรรมเน่ืองจากสามารถ
กําหนดใหสินคามีราคามีราคาสูงหรือตํ่าไดรวมทั้งสามารถเพิ่มหรือลดระดับของสินคาได ซึ่ง ใน
อุตสาหกรรมฉีดพลาสติกประเภทเปลือกหมอและฝาหมอแบตเตอร่ีน้ี อํานาจตอรองของผูขายหรือ
Suppliers น้ันมีไมมากเน่ืองมีผูขายหรือ Suppliers ที่ผลิตเม็ดพลาสติกในประเทศมีหลายราย ทําใหเกิด
การแขงขันดานราคาจําหนาย ทําใหทางโรงงานกรณีศึกษาน้ัน มีตัวเลือกหลายตัวเลือกในการที่สั่งซื้อ
วัตถุดิบ ทําใหสามารถเลือกซื้อวัตถุดิบกับผูขายที่มีราคาถูกและคุณภาพของวัตถดิบที่มีคุณภาพสูงได

5. ภัยคุกคามจากสินคาทดแทน (Threat of Substitute Products or Services) โดยปกติธุรกิจ
อุตสาหกรรมหน่ึงอาจมีการแขงขันกับธุรกิจอีกอุตสาหกรรมที่ผลิตสินคาที่มีลักษณะทดแทนกันได
แตในอุตสาหกรรมฉีดพลาสติกประเภทเปลือกหมอและฝาหมอแบตเตอร่ี น้ี ภัยคุกคามจากสินคา
ทดแทนน้ันไมสงผลกระทบตอองคกร เน่ืองจากปจจุบันยังไมมีสินคาประเภทอ่ืนมาทดแทน
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ตารางท่ี 4.1 ระดับความรุนแรงจากสภาพแวดลอมภายนอก

การวิเคราะห ความรุนแรง
มาก นอย ไมมี

1. ภัยคุกคามจากคูแขงรายใหม 
2. ความรุนแรงของการแขงขันระหวางคูแขง

ในปจจบุัน


3. อํานาจตอรองของลูกคา 
4. อํานาจตอรองของผูขายวัตถุดบิ 
5. ภัยคุกคามจากสินคาทดแทน 

ตารางท่ี 4.2 การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอก
Porter’s 5 Forces โอกาส (Opportunities – O) อุปสรรค (Threats – T)

1. ภยัคุกคามจากคูแขงรายใหม
(Threat of New Entrants)

1. การเกิดคูแขงรายใหมเปนไปไดยาก
2. มีคูแขงขนัไมกีร่ายที่ผลิตสินคา
ประเภทเดียวกัน

จํานวนลกูคาที่มีจํากัดทําใหไมสามารถ
ขยายตลาดได

2. ความรุนแรงของการแขงขัน
ระหวางคูแขงในปจจุบัน
(Intensity of  Rivalry Among
Existing Competition)

การขยายตัวของตลาดรถยนตสงผลตอ
ปริมาณความตองการใชแบตเตอรี่

1. ความรุนแรงของการแขงขันเพ่ิม
เนื่องจากการขยายตัวของตลาดรถยนต
2. การควบคุมราคาแบตเตอรี่จากทาง
ภาครฐัสงผลตอราคาสิ้นคา
3. ราคาน้ํามันที่สงูขึ้นสงผลกระทบตอ
ตนทุนการผลิต

3. อํานาจตอรองของลูกคา
(Bargaining Power of Buyers)

อํานาจตอรองของลกูคามีนอยทําให
สามารถขึน้ราคาสินคาไดโดยงาย -

4. อํานาจตอรองของผูขายวัตถุดิบ
(Bargaining Power of Suppliers)

มีผูผลิตเม็ดพลาสติกในประเทศหลาย
ราย ทําใหเกิดการแขงขันในดานราคา
จําหนาย

-

5. ภยัคุกคามจากสินคาทดแทน
(Threat of Substitute Products or
Services)

ปจจุบันยังไมมีสนิคาประเภทอื่นมา
ทดแทน -
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4.3.2 การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในองคกร
ในการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในองคกรน้ัน มีวัตถุประสงคเพื่อคนหาจุดแข็งและ

จุดออนในดําเนินงานขององคกรโดยเคร่ืองมือที่ใชในการวิเคราะหคือแบบจําลอง 7-S ของ Mckinsey
ซึ่งไดผลการวิเคราะหดังน้ี

1. โครงสราง (Structure) โรงงานกรณีศึกษาน้ี อยูในกลุมอุตสาหกรรมฉีดพลาสติก
ประเภทเปลือกหมอและฝาหมอแบตเตอร่ีโดยมีโครงสรางองคกรแบบตามสายงานหลัก (Line
Organization Structure) โดยแบงออกเปนฝายตางๆ 5 ฝาย และแผนกตางๆ อีก 12 แผนก ดังแสดงใน
ภาพที่ 3.2 โดยแตละสวนมีการแบงขอบเขตและอํานาจหนาที่รับผิดชอบที่ชัดเจนและสอดคลองกับ
ลักษะงานขององคกรแสดงใหเห็นถึงการจัดสายงานและความสัมพันธของหนวยงานยอยตางๆ
ภายในองคกร ซึ่งมีสวนชวยใหการดําเนินงานขององคกรเปนไปอยางราบร่ืน

2. กลยุทธ (Strategy) โรงงานกรณีศึกษาน้ีมีจุดมุงหมายหรือวิสัยทัศนในการดําเนินงานคือ
“มุงมั่นสูความเปนเลิศในอุตสาหกรรมแมพิมพฉีดพลาสติกและทําการผลิตสินคาที่มีคุณภาพ” โดยมี
นโยบายองคกรคือ “ผลิตสินคาใหเปนที่พึงพอใจของลูกคา” ซึ่งทางโรงงานกรณีศึกษาน้ันมีกลยุทธใน
การดําเนินงานที่เนนในเร่ืองยอดขายของสินคา ซึ่งมีแนวทางในการดําเนินงานโดยการพัฒนาคุณภาพ
ของสินคาและผลิตภัณฑอยางตอเน่ือง แตยังขาดการสื่อสารและถายทอดกลยุทธไปยังฝายตางๆ ทําให
พนักงานยังมองไมเห็นถึงเปาหมายและแนวทางในการทํางานที่ชัดเจน

3. ระบบการทํางาน (Systems) ระบบในการทํางานภายในองคกรถือไดวาเปนสิ่งที่มี
ความสําคัญอยางยิ่ง ในการที่จะบริหารจัดการองคกรใหมีประสิทธิภาพ สําหรับการวิเคราะหระบบ
การทํางานของโรงงานกรณีศึกษามีดังน้ี

- ระบบการสรรหาและคัดเลือกพนักงาน จากการวิเคราะหพบวาปจจุบันการสรรหา
พนักงานใหมยากเน่ืองจากไมสามารถสรรหาพนักงานที่มีคุณสมบัติเหมาะสมตรงตามความตองการ
ของโรงงานได

- ระบบการผลิต จากการวิเคราะหพบวาพบวาปจจุบัน มีเคร่ืองจักรที่ใชในการผลิต
หลายเคร่ือง มีแมพิมพหลายตัวทําใหสามารถตอบสนองความตองการที่หลากหลายของลูกคาได เน่ือง
สามารถผลิตแมพิมพเองได รวมไปถึงสามารถรีดเม็ดพลาสติกเองไดบางสวน แตปญหาที่พบคือ
เคร่ืองจักรเกาที่มีอายุการใชงานมากกวา 10 ป ทําใหมีปญหาเร่ืองเคร่ืองจักรเสียบอยและยังสงผลทําให
เกิดของเสียจากการผลิตสูง
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- ระบบการจัดสงสินคา จากการวิเคราะหพบวาพบวาปจจุบันระบบการจัดสงสินคา ยัง
ไมมีประสิทธิภาพเพียงพอเน่ืองจากเกิดความผิดพลาดจากการจัดสงและเกิดความลาชาในการจัดสง
สินคาบอยคร้ัง

4. รูปแบบการเปนผูนํา (Style) รูปแบบการเปนผูนําของผูบริหารน้ันมีความสําคัญเปน
อยางยิ่งโดยเฉพาะผูบริหารระดับสูง จะมีอิทธิพลตอความรูสึกนึกคิดของพนักงานภายในองคกร ซึ่ ง
รูปแบบของการบริหารของโรงงานกรณีศึกษาน้ี เปนรูปแบบของผูบริหารยุคใหม จะเปนในลักษณะที่
เปนคนที่มองการณไกล กลาคิด กลาทํา กลาตัดสินใจ

5. บุคลากร (Staff) โรงงานกรณีศึกษาน้ีมีบุคลากร 320 คน (ณ วันที่ 20 พฤศจิกายน พ.ศ.
2553) ซึ่งมีจํานวนบุคลากรไมเพียงพอตอกําลังการผลิตของโรงงาน เน่ืองจากในรอบหลายปที่ผานมา
มีอัตราของการลาออกของพนักงานคอนขางสูง ทําใหสงผลกระทบตอกําลังการผลิตของโรงงาน รวม
ไปถึงตองตองคาใชจายและเวลาในการการสรรหาและการอบรมพนักงานใหม

6. ทักษะหรือความรูความสามารถ (Skills) มีพนักงานที่มีความรู ความชํานาญ เกี่ยวกับการ
ฉีดพลาสติก แตพนักงานของโรงงานกรณีศึกษาน้ี สวนใหญจะเปนพนักงานระดับลางหรือระดับ
ปฏิบัติการซึ่งมีทักษะ ความรูความสามารถไมมากและพนักงานสวนใหญไมมีประสบการณในการ
ทํางาน

7. คานิยมรวม (Shared Values) น้ีเปนคานิยมที่แสดงใหเห็นถึงเปาหมายหรือวัตถุประสงค
ขององคกรที่ไดมีการกําหนดขึ้น โดยคานิยมรวมของโรงงานกรณีศึกษาน้ีจะเปนในเร่ืองของ การผลิต
สินคาที่มีคุณภาพถูกตองตรงตามความตองการของลูกคา ซึ่งเปนสิ่งที่ใหพนักงานทุกคนในองคกร
ยึดถือใชเปนเปาหมายและหลกัในการทํางาน
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ตารางท่ี 4.3 การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายใน
7-S จุดแข็ง (Strengths - S) จุดออน (Weaknesses - W)

1. โครงสราง (Structure) มีการแบงอํานาจหนาที่รบัผิดชอบที่
ชัดเจน -

2. กลยุทธ (Strategy) มีการกําหนดกลยุทธในการดําเนนิงาน ขาดการส่ือสารและถายทอด
กลยุทธไปยังฝายตางๆ

3. ระบบการทํางาน (Systems) 1. มีเครื่องจักรทีใ่ชในการผลิตหลาย
เครื่อง
2. มีจํานวนแมพิมพที่ใชในการผลิต
หลายตัว
3. สามารถผลิตแมพิมพเองได
4. สามารถรีดเม็ดพลาสติกเองได

1. การสรรหาพนักงานใหมยาก
2. เกิดความผิดพลาดจากการจัดสง
บอยครั้ง
3. การสงมอบสินคาลาที่ชาบอยครั้ง
4. มีเครื่องจักรเกาหลายเครื่องทําให
เครื่องเสียบอย
5. มีอัตราของเสียจากการผลิตที่สูง

4. รูปแบบการเปนผูนํา (Style) มีผูบริหารเปนคนที่มองการณไกลกลา
คิด กลาทํา กลาตัดสินใจ

-

5. บุคลากร (Staff) - มีพนักงานไมเพียงพอตอการผลิต
6. ทักษะหรือความรู
ความสามารถ (Skills)

มีพนักงานที่มีความรู ความชํานาญ
เก่ียวกับการฉีดพลาสติก

พนักงานสวนใหญยังไมมี
ประสบการณทํางาน

7. คานิยมรวม (Shared Values) มีเปาหมายในการทํางาน -

หลังจากที่ไดทําการวิเคราะหสภาพแวดลอมขององคกร ทั้งสภาพแวดลอมภายนอกองคกร
และสภาพแวดลอมภายในองคกรโดยทีมงานที่ไดจัดต้ังขึ้นแลว สามารถนําขอมูลมาทําการวิเคราะห
SWOT Analysis ไดดังตารางที่ 4.4 ซึ่งจะทําใหเขาใจถึงสถานะขององคกรไดวาปจจุบันน้ีเปนอยางไร
ซึ่งจะทําใหเห็นวาองคกรมีจุดออนและจุดแข็งอะไรบางหรือมีอุปสรรคปญหาตรงจุดใดและจะตองทํา
อยางไรที่จะทําใหบรรลุเปาหมายสูงสุดขององคกรได ซึ่งสิ่งที่จะตองนํามาพิจารณาคือที่จุดออนของ
องคกร เพื่อนํามาเชื่อมโยงกับการดําเนินงานขององคกรตอไป
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ตารางท่ี 4.4 การวิเคราะห SWOT Analysis
จุดแข็ง (Strengths - S) จุดออน (Weaknesses - W)

1. มีการแบงอํานาจหนาที่รับผิดชอบที่ชัดเจน
2. มีการกําหนดกลยุทธในการดําเนินงาน
3. มีเครื่องจักรที่ใชในการผลิตหลายเครื่อง
4. มีจํานวนแมพิมพที่ใชในการผลิตหลายตัว
5. สามารถผลิตแมพิมพเองได
6. สามารถรีดเม็ดพลาสติกเองได
7. มีผูบริหารเปนคนที่มองการณไกลกลาคิด กลาทํา กลา
ตัดสินใจ
8. มีเปาหมายในการทํางาน

1. ขาดการส่ือสารและถายทอดกลยุทธไปยังฝายตางๆ
2. เกิดความผิดพลาดจากการจัดสงบอยครั้ง
3. การสงมอบสินคาลาที่ชาบอยครั้ง
4. มีเครื่องจักรเกาหลายเครื่องทําใหเครื่องเสียบอย
5. มีอัตราของเสียจากการผลิตที่สูง
6. มีพนักงานไมเพียงพอตอการผลิต
7. อัตราการลาออกของพนักงานสูง
8. การสรรหาพนักงานใหมยาก
9. พนักงานสวนใหญยังไมมีประสบการณทํางาน

โอกาส (Opportunities – O) อุปสรรค (Threats – T)
1. การเกิดคูแขงรายใหมเปนไปไดยาก
2. มีคูแขงขันไมก่ีรายทีผ่ลิตสินคาประเภทเดียวกัน
3. การขยายตัวของตลาดรถยนตสงผลตอปริมาณความ
ตองการใชแบตเตอรี่
4. อํานาจตอรองของลูกคามีนอยทําใหสามารถขึ้นราคา
สินคาไดโดยงาย
5. มีผูผลิตเม็ดพลาสติกในประเทศหลายราย ทําใหเกิด
การแขงขันในดานราคาจําหนาย
6. มีพนักงานที่มีความรู ความชํานาญ เก่ียวกับการฉีด
พลาสติก

1. จํานวนลูกคาที่มีจํากัดทําใหไมสามารถขยายตลาด
ได
2. ความรุนแรงของการแขงขันเพ่ิมเนื่องจากการ
ขยายตัวของตลาดรถยนต
3. ราคาน้ํามันที่สูงขึ้นสงผลกระทบตอตนทุนการ
ผลิต
4. การควบคุมราคาแบตเตอรี่จากทางภาครัฐ

4.4 ทบทวนวิสัยทัศน
4.4.1 ทําการทบทวนวิสัยทัศนและนโยบายขององคกร โดยองคกรมีวิสัยทัศนและนโยบาย ดังน้ี

วิสัยทัศน คือ “มุงมั่นสูความเปนเลิศในอุตสาหกรรมแมพิมพฉีดพลาสติกและทําการผลิต
สินคาที่มีคุณภาพ”

นโยบาย คือ “ผลิตสินคาใหเปนที่พึงพอใจของลูกคา”
4.4.2 ถายทอดวิสัยทัศนและนโยบายไปยังฝายตางๆ

หลังจากทําการทบทวนวิสัยทัศนและนโยบายขององคกรแลว ทําใหทราบถึงทิศทางและ
กระบวนการในการดําเนินธุรกิจโรงงานกรณีศึกษาน้ี ที่มุงมั่นสูความเปนเลิศในอุตสาหกรรมแมพิมพ
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ฉีดพลาสติกและทําการผลิตสินคาที่มีคุณภาพเพื่อความพอใจของลูกคา แลวจึงถายทอดวิสัยทัศนและ
นโยบายขององคกรไปยังฝายตางๆ ขององคกร ไดแก ฝายผลิต ฝายควบคุม/วางแผนการผลิต ฝาย
การตลาด ฝายวิศวกรรมและฝายบุคคล เพื่อใชเปนแนวทางในการกําหนดกลยุทธในการทํางานของ
ฝายตางๆ ขององคกรดังน้ี

ฝายผลิต มีกลยุทธในการทํางานคือ ผลิตสินคาที่มีคุณภาพ
ฝายควบคุม/วางแผนการผลิต มีกลยุทธในการทํางานคือ การจัดสงตรงเวลาและการเบิก/

จายถูกตอง
ฝายการตลาด มีกลยุทธในการทํางานคือ การเพิ่มยอดขาย การรักษาลูกคาเกาและการทําให

ลูกคาพึงพอใจในสินคา
ฝายวิศวกรรม มีกลยุทธในการทํางานคือ การบํารุงรักษาเคร่ืองจักร/แมพิมพและการ

ตรวจสอบสินคาตามขอ กําหนดของลูกคา
ฝายบุคคล มีกลยุทธในการทํางานคือ พัฒนาบุคลากรมีทักษะและความสามารถ

ภาพท่ี 4.5 การถายวิสัยทัศนไปสูฝายตางๆ

วิสัยทัศน
“มุงม่ันสูความเปน
เลิศในอตุสาหกรรม
แมพิมพฉีดพลาสติก
และทําการผลิตสินคา

ที่มีคุณภาพ”

นโยบาย
“ผลิตสินคาให
เปนที่พึงพอใจ

ของลูกคา”

ฝายผลิต

ฝายควบคุม/
วางแผนการผลิต

ฝายบุคคล

ฝายวิศวกรรม

ฝายการตลาด

- ผลิตสินคาที่มีคุณภาพ

- การจัดสงตรงเวลา
- การเบิก/จายถูกตอง

- การเพ่ิมยอดขาย
- การรักษาลูกคาเกา
- การทําใหลูกคาพึงพอใจในสินคา

- การบํารุงรักษาเครื่องจักร/แมพิมพ
- การตรวจสอบสินคาตามขอ
กําหนดของลูกคา

- พัฒนาบุคลากรมีทักษะ
และความสามารถ

ฝาย กลยุทธ
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4.5 กําหนดมิติในการประเมิน
หลังจากทบทวนวิสัยทัศนและนโยบายขององคกรแลวสิ่งตอมาที่จะตองพิจารณาคือการกําหนด

มิติหรือมุมมองที่จะใชในการประเมิน สําหรับมิติหรือมุมมองที่จะนํามาใชในการประเมินโรงงาน
กรณีศึกษาน้ัน จะอางอิงตามหลักการประเมินองคกรแบบการวัดผลเชิงดุลยภาพหรือ Balanced
Scorecard ซึ่ง Kaplan และ Norton ไดเสนอมุมมองไว 4 มุมมอง คือ ดานการเงิน (มิติที่ 1) ดานลูกคา
(มิติที่ 2) ดานการบริหารจัดการภายใน (มิติที่ 3) และดานการเรียนรูและการพัฒนา (มิติที่ 4) ซึ่งทาง
ทีมงานมีความคิดเห็นวามุมมองทั้ง 4 ดานน้ันครอบคลุมการดําเนินงานของโรงงาน ดังน้ันสามารถ
สรุปมิติหรือมุมมองที่เกี่ยวของในการประเมินองคกรไดดังน้ี

1. มุมมองดานการเงิน
2. มุมมองดานลูกคา
3. มุมมองดานกระบวนการภายใน
4. มุมมองดานการเรียนรูและพัฒนา

4.6 กําหนดเปาหมายรวมขององคกร
ทําการกําหนดเปาหมายรวมหรือวัตถุประสงคขององคกรในแตละมุมมอง Balanced Scorecard

โดยทีมงานที่ไดจัดต้ังขึ้น เพื่อทําใหทราบถึงเปาหมายรวมหรือวัตถุประสงคขององคกรในแตละ
มุมมองดังน้ี

1. วัตถุประสงคในมุมมองดานการเงินคือ การเพิ่มยอดขายของเปลือกหมอและฝาหมอแบตเตอร่ี
และการลดตนทุนในการผลิตสินคา

2. วัตถุประสงคในมุมมองดานลูกคาคือ การรักษาลูกคาเกาและการทําใหลูกคาพึงพอใจในสินคา
3. วัตถุประสงคในมุมมองดานกระบวนการภายในคือ กระบวนการที่ใชในการผลิตสินคาที่มี

ประสิทธิภาพ การจัดสงตรงเวลาที่ลูกคากําหนดและการเบิกจายสินคาที่ถูกตอง
4. วัตถุประสงคในมุมมองดานการเรียนรูและพัฒนาคือ การทําใหพนักงานมีความภักดีตอองคกร

และการทําใหพนักงานมีทักษะและความสามารถ
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ตารางท่ี 4.5 วัตถุประสงคในแตละมุมมอง
มุมมอง วัตถุประสงค

ดานการเงิน 1. ยอดขายเพิ่มขึ้น
2. การลดตนทุน

ดานลูกคา 1. การรักษาลูกคาเกา
2. สรางความพึงพอใจใหลูกคา

ดานกระบวนการภายใน 1. กระบวนการผลิตมีประสิทธิภาพ
2. การจัดสงตรงเวลา
3. การเบิกจายสินคาถูกตอง

ดานการเรียนรูและพัฒนา 1. พนักงานมีความภักดีตอองคกร
2. พนักงานมีทักษะและความสามารถ

ซึ่งความสัมพันธระหวางวัตถุประสงคในแตละมุมมองที่ไดกําหนดขึ้นกับฝายตางๆ ของ
องคกรน้ัน จะแสดงใหเห็นดังตารางที่ 4.6

ตารางท่ี 4.6 ความสัมพันธระหวางวัตถุประสงคในแตละมุมมองกับฝายตางๆ ขององคกร

มุมมอง วัตถุประสงค
ฝาย
ผลิต

ฝายคุมคุม/วาง
แผนการผลิต

ฝาย
การตลาด

ฝาย
วิศวกรรม

ฝาย
บุคคล

ดานการเงิน 1. ยอดขายเพิ่มขึ้น    

2. การลดตนทุน    

ดานลูกคา 1. การรักษาลูกคาเกา  

2. สรางความพึงพอใจใหลูกคา   

ดานกระบวน
การภายใน

1. กระบวนการผลิตมีประสิทธิภาพ   

2. การจัดสงตรงเวลา  

3. การเบิกจายสินคาถูกตอง  

ดานการ
เรียนรูและ
พัฒนา

1. พนักงานมีความภักดีตอองคกร     

2. พนักงานมีทักษะและ
ความสามารถ

    
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4.7 จัดทําแผนท่ีเชิงกลยุทธ
ทําการจัดทําแผนที่เชิงกลยุทธ โดยทีมงานที่จัดต้ังขึ้นพื่อแสดงใหเห็นถึงกลยุทธในรูปแบบความ

สัมพันธในเชิงเหตุและผล ซึ่งในแผนที่เชิงกลยุทธน้ัน จะประกอบดวย 4 มิติไดแก 1. ดานการเงิน 2.
ดานลูกคา 3. ดานการบริหารจัดการภายในและ 4. ดานการเรียนรูและการพัฒนา ซึ่งในแตละมิติก็จะมี
การนําเอากลยุทธมาเรียงกัน แลวเชื่อมโยงความสัมพันธของวัตถุประสงคที่องคกรตองการมุงเนนใน
แตละมุมมอง ตามแนวคิดของการจัดทํา Balanced Scorecard ดังภาพที่ 4.6

vf

ภาพท่ี 4.6 แผนที่เชิงกลยุทธ (Strategy Map)

จากแผนที่เชิงกลยุทธ (Strategy Map) ที่ไดจัดทําขึ้น จะเห็นไดวาในมุมมองดานการเรียนรู
และการพัฒนา (มิติที่ 4) เมื่อองคกรไดมีการพัฒนาใหพนักงานมีทักษะมีความรูความสามารถและมี
ความภักดีตอองคกรแลวจะทําใหการเบิกจายสินคามีความถูกตอง กระบวนการผลิตสินคามีคุณภาพ
และสามารถจัดสงสินคาใหลูกคาไดตรงตามเวลาที่ลูกคากําหนด ในมุมมองดานการบริหารจัดการ

กําไรสูงสุด

ยอดขายเพ่ิมขึน้ ตนทุนลดลง

มุมมองดานลูกคา
การรักษาลูกคาเกา การสรางความพึงพอใจใหลูกคา

การจัดสงรวดเร็ว การบริการที่ดี สินคามีคุณภาพ
ตรง

มุมมองดานกระบวน
การภายใน

การจัดสงตรง
เวลา

กระบวนการผลิตมี
ประสิทธิภาพ

การเบิกจายสินคา
ถูกตอง

มุมมองดานการเรียนรู
และพัฒนาพนักงานมีทักษะและความสามารถ พนักงานมีความภักดีตอองคกร

มุมมองดานการเงิน
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ภายใน (มิติที่ 3) จะสงผลใหลูกคาเกิดความพึงพอใจทําใหสามารถรักษาลูกคาเกาไวไดในมุมมองดาน
ลูกคา (มิติที่ 2) ทําใหมียอดขายเพิ่มขึ้นและสุดทายคือการมงเนนกําไรสูงสุดขององคกรในมุมมองดาน
การเงิน (มิติที่ 1) ดังน้ันจะเห็นไดวาในการจัดทําจากแผนที่เชิงกลยุทธ (Strategy Map) น้ันทําให
สามารถมองเห็นภาพรวมทั้งหมดของกลยุทธได

4.8 กําหนดตัวชี้วัด
ในการกําหนดตัวชี้วัด (KPIs) น้ันจะนําเอาแผนที่เชิงกลยุทธ (Strategy Map) ที่ไดจัดทําขึ้นมาเปน

กรอบโครงสรางหลักในการกําหนดตัวชี้วัดในระดับองคกร หลังจากน้ันทีมงานที่ไดจัดต้ังขึ้นจาก
ตัวแทนของฝายตางๆ ขององคกรไดรวมกันระดมสมอง (Brainstorming) เพื่อรวมพิจารณาวาภายใต
วัตถุประสงคที่ไดกําหนดขึ้นน้ัน จะสามารถมีตัวชี้วัดอะไรไดบาง ที่มีความสัมพันธกันในมุมมองของ
Balanced Scorecard ซึ่งไดผลดังตารางที่ 4.7

ตารางท่ี 4.7 การกําหนดตัวชี้วัดภายใตแผนที่เชิงกลยุทธ
มุมมอง วัตถุประสงค ตัวชี้วัด

ดานการเงิน 1. ยอดขายเพิ่มขึ้น 1. อัตราการเติบโตของยอดขาย
2. ยอดขายตอเดือน
3. กําไรเบื้องตน
4. สัดสวนกําไรตอยอดขาย

2. ตนทุนลดลง 1. คาใชจายรวมของทุกแผนก
2. คาใชจายในแตละแผนก
3. สัดสวนตนทุนตอยอดขาย
4. ตนทุนเฉลี่ยตอการผลิตสินคา

ดานลูกคา 1. การรักษาลูกคาเกา 1. จํานวนขอรองเรียนจากลูกคา
2. จํานวนลูกคาที่เพิ่มขึ้น
3. จํานวนลูกคาทั้งหมด

2. การสรางความพึงพอใจให
ลูกคา

1. ความพึงพอใจของลูกคา
2. อัตราการสงคืนสินคา
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ตารางท่ี 4.7 การกําหนดตัวชี้วัดภายใตแผนที่เชิงกลยุทธ (ตอ)
มุมมอง วัตถุประสงค ตัวชี้วัด

ดากระบวนการ
ภายใน

1. กระบวนการผลิตสินคามี
ประสิทธิภาพ

1. ประสิทธิภาพโดยรวมของเคร่ืองจักร
2. อัตราของเสียจากการฉีด
3. อัตราของเสียจากการสกรีน
4. ความผิดพลาดจากการตรวจสอบคุณภาพสินคา
5. จํานวนชั่วโมงที่เคร่ืองจักรเสีย
6. จํานวนคร้ังที่เคร่ืองจักรเสีย
7. การบันทึกขอมูลสั่งซื้อ

2. การจัดสงตรงเวลา 1. อัตราการจัดสงไมตรงเวลา
2. ความผิดพลาดจากการจัดสงสินคา
3. อัตราความเสียหายจากการจัดสง

3. การเบิกจายสินคาถูกตอง 1. ความผิดพลาดจากการเบิก/จาย
2. ความเสียหายจากการจัดเก็บ

ดานการเรียนรู
และพัฒนา

1. พนักงานมีความภักดีตอ
องคกร

1. อัตราการลาออก
2. อัตราการหยุดงาน

2. พนักงานมีความภักดีตอ
องคกร

1. จํานวนวันในการสรรหาพนักงาน
2. อายุงานของพนักงาน

3. พนักงานมีทักษะและ
ความสามารถ

1. ชั่วโมงการฝกอบรม
2. จํานวนอุบัติเหตุที่เกิดจากการทํางาน
3. อัตราความรุนแรงในการเกิดอุบัติเหตุ
4. คาใชจายในการฝกอบรม

หลังจากน้ันจึงเร่ิมจากการพิจารณาจํานวนตัวชี้วัดที่เหมาะสม ดังน้ันจึงกําหนดใหองคกรมีจํานวน
ตัวชี้ในแตละมุมมองดังน้ี

1. มุมมองดานการเงินมีตัวชี้วัด 2-3 ตัวชี้วัด
2. มุมมองดานลูกคามีตัวชี้วัด 2-3 ตัวชี้วัด
3. มุมมองดานกระบวนการภายในมีตัวชี้วัด 3-5 ตัวชี้วัด
4. มุมมองดานการเรียนรูและพัฒนามีตัวชี้วัด 2-3 ตัวชี้วัด
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โดยทางทีมงานไดทําการสรุปเกณฑที่จะนํามาใชในการคัดเลือกตัวชี้วัดมีดังน้ี
1. ความสอดคลองกับกลยุทธขององคกร
2. ความชัดเจนของตัวชี้วัด
3. ความสําคัญตอองคกร
4. สามารถวัดประสิทธิภาพองคกรได
5. สามารถควบคุมได
หลังจากน้ันทางทีมงานจะทําการคัดเลือกตัวชี้วัด โดยการใหคะแนนในการคัดเลือกตัวชี้วัดในแต

ละมุมมองแลว ซึ่งไดผลดังน้ี

ตารางท่ี 4.8 สรุปคะแนนการคัดเลือกตัวชี้วัดมุมมองดานการเงิน

วัตถุประสงค ตัวช้ีวัด
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1. ยอดขาเพ่ิมขึน้ 1. อัตราการเติบโตของยอดขาย 5 4 5 5 3 22
2. ยอดขายตอเดือน 5 4 5 5 3 22
3. กําไรเบื้องตน 4 3 5 3 3 18
4. สัดสวนกําไรตอยอดขาย 5 4 4 4 3 20

2. ตนทุนลดลง 1. คาใชจายรวมของทุกแผนก 5 3 5 4 4 21
2. คาใชจายในแตละแผนก 4 4 4 4 3 19
3. สัดสวนตนทุนตอยอดขาย 3 3 4 3 3 16
4. ตนทุนเฉล่ียตอการผลิตสินคา 3 3 4 3 4 17
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ตารางท่ี 4.9 สรุปคะแนนการคัดเลือกตัวชี้วัดมุมมองดานลูกคา

วัตถุประสงค ตัวช้ีวัด
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1. การรักษา
ลูกคาเกา

1. จํานวนขอรองเรียนจากลูกคา 5 5 5 5 4 24
2. จํานวนลูกคาทีเ่พ่ิมขึ้น 2 3 4 4 3 16
3. จํานวนลูกคาทั้งหมด 2 3 4 3 3 15

2. การสรางความ
พึงพอใจให

1. ความพึงพอใจของลูกคา 5 5 5 5 4 24
2. อัตราการสงคืนสินคา 4 4 5 4 4 21

ตารางท่ี 4.10 สรุปคะแนนการคัดเลือกตัวชี้วัดมุมมองดานกระบวนการภายใน

วัตถุประสงค ตัวช้ีวัด
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1. กระบวน
การผลิตมี
ประสิทธิภาพ

1. ประสิทธิภาพโดยรวมของเครือ่งจักร 5 5 5 5 4 24
2. อัตราของเสียจากการฉีด 5 5 4 4 4 22
3. อัตราของเสียจากการสกรีน 5 5 4 4 4 22
4. ความผิดพลาดจากการตรวจสอบคุณภาพสินคา 2 3 4 3 4 16
5. จํานวนช่ัวโมงที่เครื่องจักรเสีย 5 5 4 4 4 22
6. จํานวนครัง้ที่เครื่องจักรเสีย 4 3 3 3 3 16
7. การบันทึกขอมูลส่ังซ้ือ 1 2 2 1 3 9

2. การจัดสง
ตรงเวลา

1. อัตราการจัดสงไมตรงเวลา 5 5 5 5 4 24
2. ความผิดพลาดจากการจัดสงสินคา 5 5 4 4 4 22
3. อัตราความเสียหายจากการจัดสง 3 3 4 3 4 17

3. การเบิกจาย
สินคาถูกตอง

1. ความผิดพลาดจากการเบิก/จาย 5 5 4 4 4 22
2. ความเสียหายจากการจัดเก็บ 3 3 3 3 4 16
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ตารางท่ี 4.11 สรุปคะแนนการคัดเลือกตัวชี้วัดมุมมองดานการเรียนรูและพัฒนา

วัตถุประสงค ตัวช้ีวัด
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1. พนักงานมี
ความภักดีตอ
องคกร

1. อัตราการลาออก 5 4 5 4 3 21
2. อัตราการหยุดงาน 5 4 5 4 3 21
3. อายุงานของพนักงาน 4 4 3 4 3 18
4. จํานวนวันในการสรรหาพนักงาน 4 4 5 4 4 21

2. พนักงานมี
ทักษะและ
ความสามารถ

1. ช่ัวโมงการฝกอบรม 5 4 4 5 5 23
2. จํานวนอุบัตเิหตุที่เกิดจากการทํางาน 4 4 4 4 5 21
3. อัตราความรุนแรงในการเกิดอบุัติเหตุ 4 3 4 4 3 18
4. คาใชจายในการฝกอบรม 3 4 3 3 5 18

มุมมองดานการเงินมีตัวชี้วัด 3 ตัวชี้วัดไดแก อัตราการเติบโตของยอดขาย (22 คะแนน) ยอดขาย
ตอเดือน (22 คะแนน) และคาใชจายรวมของทุกแผนก (21 คะแนน)

มุมมองดานลูกคามีตัวชี้วัด 3 ตัวชี้วัดคือจํานวนขอรองเรียนจากลูกคา (24 คะแนน) ความพึงพอใจ
ของลูกคา (24 คะแนน) และอัตราการสงคืนสินคา (21 คะแนน)

มุมมองดานกระบวนการภายในมีตัวชี้วัด 7 ตัวชี้วัดไดแก ประสิทธิภาพโดยรวมของเคร่ืองจักร
(24 คะแนน) อัตราการจัดสงไมตรงเวลา(24 คะแนน) อัตราของเสียจากการฉีด (22 คะแนน) อัตราของ
เสียจากการสกรีน (22 คะแนน) จํานวนชั่วโมงที่เคร่ืองจักรเสีย (22 คะแนน) ความผิดพลาดจากการ
จัดสงสินคา (22 คะแนน) และความผิดพลาดจากการเบิก/จาย (21 คะแนน) ซึ่งจากเกณฑที่ไดกําหนด
ไวขางตนมุมมองดานกระบวนการภายในมีตัวชี้วัด 3-5 ตัวชี้วัด แตจากการคัดเลือกมีตัวชี้วัดที่มี
คะแนนเปนลําดับที่ 3 เทากันอยู 5 ตัว (22 คะแนน) ดังน้ันในมุมมองดานกระบวนการภายในจึง
กําหนดใหมีตัวชี้วัดทั้งหมด 7 ตัวชี้วัด

มุมมองดานการเรียนรูและพัฒนามีตัวชี้วัด 5 ตัวชี้วัดไดแกชั่วโมงการฝกอบรม (23 คะแนน) อัตรา
การลาออก(21 คะแนน) อัตราการหยุดงาน(21 คะแนน)จํานวนวันในการสรรหาพนักงาน(21 คะแนน)
และจํานวนอุบัติเหตุที่เกิดจากการทํางาน (21 คะแนน) ซึ่งจากเกณฑที่ไดกําหนดไวขางตนมุมมองดาน
การเรียนรูและพัฒนามีตัวชี้วัด 2-3 ตัวชี้วัด แตจากการคัดเลือกมีตัวชี้วัดที่มีคะแนนเปนลําดับที่ 2
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เทากันอยู 4 ตัว (21 คะแนน) ดังน้ันในมุมมองดานการเรียนรูและพัฒนาจึงกําหนดใหมีตัวชี้วัดทั้งหมด
5 ตัวชี้วัด ซึ่งสามารถสรุปไดเปนตัวชี้วัดในแตละมุมมองไดดังตารางที่ 4.12

ตารางท่ี 4.12 ตัวชี้วัดในแตละมุมมอง
มุมมอง ตัวช้ีวัด หนวย สูตรคํานวณ

ดานการเงิน 1. อัตราการเติบโตของยอดขาย % เดือนปจจุบัน – เดือนกอน
เดือนกอน

2. ยอดขายตอเดือน ชิ้น ผลรวมของยอดขายทั้งหมดตอเดือน

3. คาใชจายรวมของทุกแผนก บาท ผลรวมของคาใชจายทั้งหมดตอเดือน
ดานลูกคา 1. จํานวนขอรองเรียนจากลูกคา คร้ัง ผลรวมของจํานวนที่ลูกคารองเรียนตอเดือน

2. ความพึงพอใจของลูกคา % คะแนนพึงพอใจของลูกคาทั้งหมด
จํานวนลูกคา

3. อัตราการสงคืนสินคา % จํานวนชิ้นที่สงคืน
จํานวนชิ้นที่สง

ดานกระบวน
การภายใน

1. ประสิทธิภาพโดยรวมของเคร่ืองจักร % อัตราการทํางาน x ประสิทธิภาพการทํางาน x อัตรา
คุณภาพ

2. อัตราของเสียจากการฉีด % จํานวนของเสียจากการฉีด
จํานวนงานที่ฉีด

3. อัตราของเสียจากการสกรีน % จํานวนของเสียจากการสกรีน
จํานวนงานที่สกรีน

4. จํานวนชั่วโมงที่เคร่ืองจักรเสีย ชั่วโมง จํานวนชั่วโมงที่เคร่ืองหยุดทํางาน + จํานวนชั่วโมงที่ซอม
เคร่ืองจักร

5. อัตราการจัดสงไมตรงเวลา % จํานวนคร้ังที่สงลาชา
จํานวนคร้ังที่สงทั้งหมด

6. ความผิดพลาดจากการจัดสงสินคา % จํานวนคร้ังที่สงสินคาไมครบ
จํานวนคร้ังที่สงทั้งหมด

7. ความผิดพลาดจากการเบิก/จาย % จํานวนที่เบิก/จายผิด
จํานวนที่เบิก/จายผิดทั้งหมด

ดานการเรียนรู
และพัฒนา

1. อัตราการลาออก % จํานวนพนักงานที่ออก
จํานวนพนักงานทั้งหมด

2. อัตราการหยุดงาน % จํานวนวันที่หยุด
จํานวนพนักงาน x วันทํางาน

3 จํานวนวันเฉลี่ยในการสรรหาพนักงาน วัน จํานวนวันที่ใชในการสรรหา
จํานวนพนักงานที่สรรหาได

4. ชั่วโมงการฝกอบรม ชั่วโมง จํานวนชั่วโมงรวมในการฝกอบรม
5. จํานวนอุบัติเหตุที่เกิดจากการทํางาน คร้ัง จํานวนอุบัติเหตุที่เกิดจากการทํางานตอเดือน

X 100

X 100

X 100

X 100

X 100

X 100

X 100

X 100

X 100

X 100

X 100
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หลังจากที่ตัวชี้วัดกําหนดตัวชี้วัดในแตละมุมมองเปนที่เรียบรอยแลว จากน้ันก็จะทําการสราง
ตาราง OS (OS Matrix) ซึ่งจะเปนการถายทอดตัวชี้วัดไปสูหนวยงานตางๆ ซึ่งตาราง OS น้ันเปน
ตาราง Matrix ที่เปรียบเทียบระหวางตัวชี้วัดกับฝายตางๆ ขององคกรซึ่งในการทําตาราง OS น้ันจะนํา
ตัวชี้วัดแตละตัวมาเรียงกันในแนวต้ังและตางๆ ขององคกร โดยทางทีมงานจะรวมกันในการพิจารณา
วาตัวชี้วัดแตละตัวมีใครเปนผูเกี่ยวของบาง โดยผูที่เกี่ยวของน้ันจะแบงออกเปนเจาภาพ (Owner = O)
และผูสนับสนุน (Supporter = S) โดยฝายที่เปนเจาภาพน้ันจะตองเปนผูรับผิดชอบหลักในการที่จะทํา
ใหตัวชี้วัดน้ันบรรลุเปาหมาย สวนฝายที่เปนผูสนับสนุนก็คือฝายจะตองมีสวนสงเสริมและสนับสนุน
ใหฝายที่เปนเจาภาพสามารถทํางานใหบรรลุเปาหมายของตัวชี้วัดน้ันได

ตารางท่ี 4.13 OS (OS Matrix)

มุมมอง วัตถุประสงค ฝาย
ผลิต

ฝายคุมคุม/วาง
แผนการผลิต

ฝาย
การตลาด

ฝาย
วิศวกรรม

ฝาย
บุคคล

ดาน
การเงิน

1. อัตราการเติบโตของยอดขาย S O
2. ยอดขายตอเดือน S O
3. คาใชจายรวมของทุกแผนก S S O S S

ดานลูกคา 1. จํานวนขอรองเรียนจากลูกคา S S S O
2. ความพึงพอใจของลูกคา S S S O
3. อัตราการสงคืนสินคา S S S O

ดาน
กระบวน
การ
ภายใน

1. ประสิทธิภาพโดยรวมของเครือ่งจักร O S
2. อัตราของเสียจากการฉีด O S
3. อัตราของเสียจากการสกรีน O S
4. จํานวนช่ัวโมงที่เครื่องจักรเสีย S O
5. อัตราการจัดสงไมตรงเวลา S O
6. ความผิดพลาดจากการจัดสงสินคา S O S
7. ความผิดพลาดจากการเบิก/จาย O S

ดานการ
เรียนรู
และ
พัฒนา

1. อัตราการลาออก S S S S O
2. อัตราการหยุดงาน S S S S O
3. จํานวนวันเฉล่ียในการสรรหาพนักงาน S S S S O
4. ช่ัวโมงการฝกอบรม S S S S O
5. จํานวนอุบัตเิหตุที่เกิดจากการทํางาน S S S S O
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4.9 กําหนดเปาหมาย
ทําการกําหนดเปาหมายของตัวชี้วัด (KPIs) ในแตละมุมมองโดยทีมงานที่ไดจัดต้ังขึ้นจากตัวแทน

ของฝายตางๆ ขององคกร โดยพิจารณาจากขอมูลในอดีตยอนหลัง 3 เดือนของตัวชี้วัดแตละตัวไดแก
เดือนตุลาคม เดือนพฤศจิกายนและเดือนธันวาคม ของป พ.ศ. 2553 ดังตารางที่ 4.14

ตารางท่ี 4.14 ขอมูลในอดีตยอนหลัง 3 เดือนของตัวชี้วัด

มุมมอง ตัวช้ีวัด ขอมูลป 2553 แนวโนมต.ค. พ.ย. ธ.ค.
ดาน
การเงิน

1. อัตราการเติบโตของยอดขาย (%) 1.93% 2.22% -3.77% ยิ่งมากยิ่งดี

2. ยอดขายตอเดือน (ช้ิน) 616,552 ช้ิน 630,231 ช้ิน 606,486 ช้ิน ยิ่งมากยิ่งดี

3. คาใชจายรวมของทุกแผนก (บาท) 3,445,707
บาท

4,286,076
บาท

2,051,886
บาท

ยิ่งนอยยิ่งดี

ดานลูกคา 1. จํานวนขอรองเรียนจากลูกคา (ครั้ง) 11 ครั้ง 15 ครั้ง 10 ครั้ง ยิ่งนอยยิ่งดี

2. ความพึงพอใจของลูกคา (%) 89.5% 88.5% 89% ยิ่งมากยิ่งดี

3. อัตราการสงคืนสินคา (%) 0.08% 0.19% 0.15% ยิ่งนอยยิ่งดี

ดาน
กระบวน
การภายใน

1. ประสิทธิภาพโดยรวมของเครือ่งจักร (%) 79.9% 80.01% 79.93% ยิ่งมากยิ่งดี

2. อัตราของเสียจากการฉีด (%) 1.9% 2.01% 2.02% ยิ่งนอยยิ่งดี

3. อัตราของเสียจากการสกรีน (%) 0.18% 0.21% 0.21% ยิ่งนอยยิ่งดี

4. จํานวนช่ัวโมงที่เครื่องจักรเสีย (ช่ัวโมง) 160 ช่ัวโมง 20 ช่ัวโมง 20 ช่ัวโมง ยิ่งนอยยิ่งดี

5. อัตราการจัดสงไมตรงเวลา (%) 1.26% 1.4% 1.62% ยิ่งนอยยิ่งดี

6. ความผิดพลาดจากการจัดสงสินคา (%) 0.25% 0.23% 0% ยิ่งนอยยิ่งดี

7. ความผิดพลาดจากการเบิก/จาย (%) 0.05% 0% 0.05% ยิ่งนอยยิ่งดี

ดานการ
เรียนรูและ
พัฒนา

1. อัตราการลาออก (%) 10.86% 7.67% 4.64% ยิ่งนอยยิ่งดี

2. อัตราการหยุดงาน (%) 2.07% 1.96% 2.04% ยิ่งนอยยิ่งดี

3. จํานวนวันเฉล่ียในการสรรหาพนักงาน (วัน) 7 วัน 6 วัน 9 วัน ยิ่งนอยยิ่งดี

4. ช่ัวโมงการฝกอบรม (ช่ัวโมง) 4 ช่ัวโมง 0 ช่ัวโมง 8 ช่ัวโมง ยิ่งมากยิ่งดี

5. จํานวนอุบัตเิหตุที่เกิดจากการทํางาน (ครัง้) 2 ครั้ง 0 ครั้ง 0 ครั้ง ยิ่งนอยยิ่งดี
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หลังจากที่ไดมีการพิจารณาวาขอมูลในอดีตยอนหลัง 3 เดือนของตัวชี้วัดแตละตัว ซึ่งไดแก เดือน
ตุลาคม เดือนพฤศจิกายนและเดือนธันวาคมของป พ.ศ. 2553 หลังจากน้ันจึงทําการกําหนดเปาหมาย
ของตัวชี้วัดซึ่งเปนคาเร่ิมตนในการจัดทําตัวชี้วัดในระดับองคกรดังตารางที่ 4.15

ตารางท่ี 4.15 เปาหมายของตัวชี้วัดแตละตัว

มุมมอง ตัวชี้วัด เปาหมาย
ดานการเงิน 1. อัตราการเติบโตของยอดขาย (%)  2%

2. ยอดขายตอเดือน (ชิ้น)  600,000 ชิ้น
3. คาใชจายรวมของทุกแผนก (บาท)  2,500,000 บาท

ดานลูกคา 1. จํานวนขอรองเรียนจากลูกคา (คร้ัง) 10 คร้ัง
2. ความพึงพอใจของลูกคา (%)  90%
3. อัตราการสงคืนสินคา (%)  0.15%

ดานกระบวน
การภายใน

1. ประสิทธิภาพโดยรวมของเคร่ืองจักร (%)  80%
2. อัตราของเสียจากการฉีด (%)  2%
3. อัตราของเสียจากการสกรีน (%)  0.2%
4. จํานวนชั่วโมงที่เคร่ืองจักรเสีย (ชั่วโมง)  75 ชั่วโมง
5. อัตราการจัดสงไมตรงเวลา (%)  1%
6. ความผิดพลาดจากการจัดสงสินคา (%)  0.2%
7. ความผิดพลาดจากการเบิก/จาย (%)  0.05%

ดานการเรียนรูและ
พัฒนา

1. อัตราการลาออก (%) 10%
2. อัตราการหยุดงาน (%)  2%
3. จํานวนวันเฉลี่ยในการสรรหาพนักงาน (วัน)  7 วัน
4. ชั่วโมงการฝกอบรม (ชั่วโมง)  4 ชั่วโมง
5. จํานวนอุบัติเหตุที่เกิดจากการทํางาน (คร้ัง) 0 คร้ัง
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4.10 นําไปปฏิบัติและติดตามผล
4.10.1 การนําไปปฏิบัติ

หลังจากการกําหนดตัวชี้วัดและเปาหมายของตัวชี้วัดแตละตัวแลวใหผูจัดการโรงงาน
เปนผูเปนผูตรวจสอบความเหมาะสมกอนจะเสนอใหกรรมการผูจัดการเปนผูอนุมัติ ในการนําตัวชี้วัด
ตามหลักการ Balanced Scorecard ในระดับองคกรไปใชเปนเปาหมายในการปฏิบัติงานแลวใหทีมงาน
ที่จัดต้ังขึ้นซึ่งประกอบไปดวยหัวหนาฝายตางๆ ขององคกรรวมทั้งผูวิจัยเปนผูอธิบายและชี้แจงราย
ละเอียดในการนําระบบการวัดผลการดําเนินงานตามหลักการ Balanced Scorecard มาใชและอธิบาย
ถึงความแตกตางของตัวชี้วัดในระดับตางๆใหแกพนักงาน

ภาพท่ี 4.7 อธิบายถึงรายละเอียดในการนําระบบการวัดผลตามหลักการ Balanced Scorecard มาใช

4.11.2 การติดตามผล
โดยมีการประชุมติดตามผลการดําเนินงานในแตละเดือนเพื่อใหทุกฝายไดรับทราบถึง

ขอมูลในแตละเดือนวาผลการดําเนินงานเปนอยางไร ตัวชี้วัดแตละตัวน้ันสามารถทําไดตามเปาหมาย
ที่ไดมีการกําหนดหรือไมและรวมมือกันในการดําเนินงานเพื่อใหสามารถทําตัวชี้วัดแตละตัวบรรลุ
ตามเปาหมายที่ไดกําหนดไวโดยนําไปปฏิบัติและติดตามผลเปนเวลา 12 เดือน ต้ังแตเดือนมกราคม
พ.ศ. 2554 ถึงเดือนธันวาคม พ.ศ. 2554 โดยแหลงขอมูลในการติดตามผลจะไดมาจากระบบเอกสาร
ของทางโรงงาน ซึ่งผลการดําเนินงานเปนไปดังน้ี
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ภาพท่ี 4.8 การประชุมติดตามผลการดําเนินงาน

ตารางท่ี 4.16 สรุปผลการดําเนินงานมุมมองดานการเงิน
ตัวช้ีวัด ม.ค. ก.พ. มี.ค. เม.ย. พ.ค. มิ.ย. ก.ค. ส.ค. ก.ย. ต.ค. พ.ย. ธ.ค. เฉล่ีย

1. อัตราการเติบโต
ของยอดขาย (%)

1.47% 4.55% 2.60% -7.24% 2.11% 3.83% 2.01% 2.11% 2.18% -15.83% -14.85% 21.60% 0.38%

2. ยอดขายตอเดือน
(ชิ้น)

615,399
ชิ้น

644,733
ชิ้น

661,965
ชิ้น

614,040
ชิ้น

626,986
ชิ้น

650,979
ชิ้น

664,257
ชิ้น

678,240
ชิ้น

693,009
ชิ้น

583,294
ชิ้น

496,682
ชิ้น

603,971
ชิ้น

627,796
ชิ้น

3. คาใชจายรวมของ
ทุกแผนก (บาท)

2,658193
บาท

1,478,160
บาท

2,387,438
บาท

1,740,031
บาท

1,392,297
บาท

2,772,737
บาท

2,460,611
บาท

2,007,680
บาท

2,627,002
บาท

1,433,359
บาท

1,455,561
บาท

2,173,615
บาท

2,048,890
บาท

ตารางท่ี 4.17 สรุปผลการดําเนินงานมุมมองดานลูกคา
ตัวช้ีวัด ม.ค. ก.พ. มี.ค. เม.ย. พ.ค. มิ.ย. ก.ค. ส.ค. ก.ย. ต.ค. พ.ย. ธ.ค. เฉล่ีย

1. จํานวนขอรองเรียนจากลูกคา (คร้ัง) 6 คร้ัง 10 คร้ัง 7 คร้ัง 8 คร้ัง 10 คร้ัง 4 คร้ัง 9 คร้ัง 6 คร้ัง 4 คร้ัง 7 คร้ัง 5 คร้ัง 2 คร้ัง 6.5 คร้ัง
2. ความพึงพอใจของลูกคา (%) 87.2% 88% 88% 90% 91.2% 91.2% 90.8% 91.2% 92% 91.6% 91.2% 92.4% 90.4%
3. อัตราการสงคืนสินคา (%) 0.04% 0.15% 0.11% 0.01% 0.01% 0.13% 0.01% 0.12% 0.08% 0.12% 0.01% 0.02% 0.07%
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ตารางท่ี 4.18 สรุปผลการดําเนินงานมุมมองดานกระบวนการภายใน
ตัวช้ีวัด ม.ค. ก.พ. มี.ค. เม.ย. พ.ค. มิ.ย. ก.ค. ส.ค. ก.ย. ต.ค. พ.ย. ธ.ค. เฉล่ีย

1. ประสิทธิภาพโดยรวมของ
เคร่ืองจักร (%)

75.70% 74.41% 79.65% 87.46% 86.73% 86.65% 90.53% 90.79% 90.31% 83.07% 80.60% 84.10% 84.17%

2. อัตราของเสียจากการฉีด (%) 1.71% 1.41% 1.56% 2.08% 1.85% 0.88% 0.73% 0.79% 0.89% 1.35% 1.51% 1.76% 1.38%
3. อัตราของเสียจากการสกรีน (%) 0.19% 0.18% 0.16% 0.2% 0.18% 0.18% 0.16% 0.18% 0.11% 0.13% 0.19% 0.11% 0.16%
4. จํานวนชั่วโมงท่ีเคร่ืองจักรเสีย
(ชั่วโมง)

19.5
ชั่วโมง

8
ชั่วโมง

19.5
ชั่วโมง

9.5
ชั่วโมง

21
ชั่วโมง

7.5
ชั่วโมง

7.5
ชั่วโมง

32
ชั่วโมง

10
ชั่วโมง

10
ชั่วโมง

70
ชั่วโมง

34
ชั่วโมง

23
ชั่วโมง

5. อัตราการจัดสงไมตรงเวลา (%) 1.28% 0.71% 0.41% 0.90% 0.31% 0.54% 0.26% 0.58% 0.59% 0.69% 0.43% 0.21% 0.58%
6. ความผิดพลาดจากการจัดสง
สินคา (%)

0.22% 0.01% 0% 0 % 0% 0.19% 0 % 0% 0.15% 0 % 0% 0.05% 0.05%

7. ความผิดพลาดจากการเบิก/จาย
(%)

0.05% 0% 0% 0 % 0% 0.02% 0% 0% 0 % 0% 0% 0% 0.01%

ตารางท่ี 4.19 สรุปผลการดําเนินงานมุมมองดานการเรียนรูและพัฒนา
ตัวช้ีวัด ม.ค. ก.พ. มี.ค. เม.ย. พ.ค. มิ.ย. ก.ค. ส.ค. ก.ย. ต.ค. พ.ย. ธ.ค. เฉล่ีย

1. อัตราการลาออก (%) 7.37% 12.73% 8.44% 8.24% 8.12% 9.94% 10.46% 8.91% 9.86% 10.71% 7.67% 4.64% 10.09%
2. อัตราการหยุดงาน (%) 0.75% 1.09% 1.16% 0.32% 0.74% 0.76% 0.93% 0.8% 0.98% 1.2% 1.16% 0.78% 0.89%
3. จํานวนวันเฉลี่ยในการสรร
หาพนักงาน (วัน)

2 วัน 3 วัน 2 วัน 4 วัน 2 วัน 2 วัน 3 วัน 3 วัน 3 วัน 2 วัน 4 วัน 4 วัน 3 วัน

4. ชั่วโมงการฝกอบรม (ชั่วโมง) 4
ชั่วโมง

8
ชั่วโมง

16
ชั่วโมง

4
ชั่วโมง

56
ชั่วโมง

8
ชั่วโมง

8
ชั่วโมง

4
ชั่วโมง

8
ชั่วโมง

0
ชั่วโมง

0
ชั่วโมง

4
ชั่วโมง

9.5
ชั่วโมง

5. จํานวนอุบัติเหตุท่ีเกิดจาก
การทํางาน(คร้ัง)

0 คร้ัง 0 คร้ัง 0 คร้ัง 0 คร้ัง 1 คร้ัง 1 คร้ัง 0 คร้ัง 0 คร้ัง 0 คร้ัง 0 คร้ัง 1 คร้ัง 0 คร้ัง 0.25 คร้ัง

ตารางท่ี 4.20 สรุปผลการดําเนินงานเดือน ม.ค.-ธ.ค. ป 2554

มุมมอง ตัวช้ีวัด เปาหมาย ผลดําเนินงาน
เฉลี่ย 12 เดือน สรุป

ดานการเงิน 1. อัตราการเติบโตของยอดขาย (%)  2% 0.38% ไมสามารถทําได
2. ยอดขายตอเดือน (ช้ิน)  600,000 ช้ิน 627,796 ช้ิน ทําได
3. คาใชจายรวมของทุกแผนก (บาท)  2,500,000 บาท 2,048,890 บาท ทําได

ดานลูกคา 1. จํานวนขอรองเรียนจากลูกคา (ครั้ง) 10 ครั้ง 6.5 ครั้ง ทําได
2. ความพึงพอใจของลูกคา (%)  90% 90.4% ทําได
3. อัตราการสงคืนสินคา (%)  0.15% 0.07% ทําได

ดาน
กระบวน
การภายใน

1. ประสิทธิภาพโดยรวมของเครือ่งจักร (%)  80% 84.17% ทําได
2. อัตราของเสียจากการฉีด (%)  2% 1.38% ทําได
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ตารางท่ี 4.20 สรุปผลการดําเนินงานเดือน ม.ค.-ธ.ค. ป 2554 (ตอ)

มุมมอง ตัวช้ีวัด เปาหมาย ผลดําเนินงาน
เฉลี่ย 12 เดือน สรุป

ดาน
กระบวน
การภายใน

3. อัตราของเสียจากการสกรีน (%)
4. จํานวนช่ัวโมงที่เครื่องจักรเสีย (ช่ัวโมง)

 0.2%
 75 ช่ัวโมง

0.16%
23 ช่ัวโมง

ทําได
ทําได

5. อัตราการจัดสงไมตรงเวลา (%)  1% 0.58% ทําได
6. ความผิดพลาดจากการจัดสงสินคา (%)  0.2% 0.05% ทําได
7. ความผิดพลาดจากการเบิก/จาย (%)  0.05% 0.01% ทําได

ดานการ
เรียนรูและ
พัฒนา

1. อัตราการลาออก (%)  10% 10.09% ไมสามารถทําได

2. อัตราการหยุดงาน (%)  2% 0.89% ทําได
3. จํานวนวันเฉล่ียในการสรรหาพนักงาน (วัน)  7 วัน 3 วัน ทําได
4. ช่ัวโมงการฝกอบรม (ช่ัวโมง)  4 ช่ัวโมง 9.5 ช่ัวโมง ทําได
5. จํานวนอุบัตเิหตุที่เกิดจากการทํางาน (ครัง้) 0 ครั้ง 0.25 ครั้ง ไมสามารถทําได

จากตารางที่ 4.20 จะเห็นไดวาตัวชี้วัดทั้ง 3 ตัวชี้วัดในมุมมองดานการเงินผลการ
ดําเนินงานเฉลี่ย 12 เดือน สามารถทําไดตามเปาหมายที่ไดต้ังไว 2 ตัวชี้วัด คือยอดขายตอเดือนเทากับ
627,796 ชิ้น และคาใชจายรวมของทุกแผนกเทากับ 2,048,890 บาท สวนอัตราการเติบโตของยอดขาย
ไมสามารถทําไดตามเปาหมายที่ไดต้ังไว โดยทําได เทากับ 0.38%

ตัวชี้วัดในมุมมองดานลูกคาน้ัน ไดผลการดําเนินงานเฉลี่ย 12 เดือน สามารถทําไดตาม
เปาหมายที่ไดต้ังไวทั้งหมดทุกตัว คือ จํานวนขอรองเรียนจากลูกคาเทากับ 6.5 คร้ัง, ความพึงพอใจของ
ลูกคาเทากับ 90.4% และอัตราการสงคืนสินคาเทากับ 0.07%

ตัวชี้วัดในมุมมองดานกระบวนการภายในน้ัน ไดผลการดําเนินงานเฉลี่ย 12 เดือน
สามารถทําไดตามเปาหมายที่ไดต้ังไวทั้งหมดทุกตัว คือประสิทธิภาพโดยรวมของเคร่ืองจักรเทากับ
84.17%, อัตราของเสียจากการฉีดเทากับ 1.38%, อัตราของเสียจากการสกรีนเทากับ 0.16%, จํานวน
ชั่วโมงที่เคร่ืองจักรเสียเทากับ 23 ชั่วโมง, อัตราการจัดสงไมตรงเวลาเทากับ 0.58%, ความผิดพลาด
จากการจัดสงสินคาเทากับ 0.05%, และความผิดพลาดจากการเบิก/จายเทากับ 0.01%

ตัวชี้วัดในมุมมองดานการเรียนรูและพัฒนา ไดน้ันผลการดําเนินงานเฉลี่ย 12 เดือน
สามารถทําไดตามเปาหมายที่ไดต้ังไว 3 ตัวชี้วัด คืออัตราการหยุดงานเทากับ 0.89%, จํานวนวันเฉลี่ย
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ในการสรรหาพนักงานเทากับ 3 วัน และชั่วโมงการฝกอบรมเทากับ 9.5 ชั่วโมง สวนอัตราการลาออก
และจํานวนอุบัติเหตุที่เกิดจากการทํางานซึ่งสามารถทําได 10.09% และ 0.25 คร้ัง ตามลําดับ

จากผลการดําเนินงานของโรงงานกรณีศึกษาในแตละมุมมอง ซึ่งจะเห็นไดวามีตัวชี้วัดที่
มีผลการดําเนินงานเฉลี่ย 12 เดือนยังไมสามารถทําไดตามเปาหมายที่ไดต้ังไวจํานวน 3 ตัว และ
สามารถทําไดตามเปาหมาย 15 ตัว จากจํานวนตัวชี้วัดทั้งหมด 18 ตัว ซึ่งคิดเปนรอยละ 83.33 ซึ่ง
ตัวชี้วัดที่ไมสามารถทําไดตามเปาหมายน้ันมีสาเหตุและแนวทางปองกันดังน้ี

อัตราการเติบโตของยอดขาย เปาหมาย  2% แตผลการดําเนินงานเฉลี่ย 12 เดือน ทําได
0.38% มีสาเหตุเน่ืองมาจากในเดือนตุลาคม ถึงเดือนพฤศจิกายน เกิดอุทกภัยทําใหทางลูกคายกเลิกใบ
รายการสั่งซื้อสินคาทําใหยอดขายลดลง ซึ่งสงผลกระทบตออัตราการเติบโตของยอดขายสินคาทํา
ใหผลการดําเนินงานเฉลี่ย 12 เดือน ยังไมสามารถทําไดตามเปาหมาย ซึ่งแนวทางการปองกันน้ันทําได
ยากเน่ืองจากมีสาเหตุมาจากภัยธรรมชาติ แตสิ่งที่สามารถทําไดคือ ทําการผลิตสินคาใหมีคุณภาพตรง
ตามความตองการของลูกคา ทําใหลูกคาเกิดความพึงพอใจ ซึ่งจะทําให อัตราการเติบโตของยอดขาย
เพิ่มขึ้นได

อัตราการลาออก เปาหมาย  10% แตผลการดําเนินงานเฉลี่ย 12 เดือน ทําได 10.09% มี
สาเหตุเน่ืองมาจาก พนักงานที่ลาออกน้ันเปนพนักงานในระดับปฎิบัติการสวนใหญจะพนักงานตาง
ดาวที่เขามาทํางานในเมืองไทย ซึ่งพนักงานสวนน้ีจะเขามาทํางานไมเกิน 1 ป ก็จะลาออกไปหางาน
ใหมบางสวนก็จะลาออกเพื่อกลับไปยังประเทศของตน ซึ่งสงผลใหอัตราการลาออกน้ันไมสามารถทํา
ไดตามเปาหมายที่ต้ังไว ซึ่งแนวทางการปองกันน้ันทําไดโดยการใหสวัสดิการแกพนักงานในระดับที่
เหมาะสม เพื่อเปนแรงจูงใจที่จะทําใหพนักงานอยากทํางานตอไป ซึ่งจะทําใหลดอัตราการลาออกได

จํานวนอุบัติเหตุที่เกิดจากการทํางาน เปาหมายเทากับ 0 คร้ัง แตผลการดําเนินงานเฉลี่ย
12 เดือน ทําได 0.25 คร้ัง ซึ่งมีสาเหตุเน่ืองมาจากการที่พนักงานน้ันมีความประมาท ซึ่งสงผลทําใหเกิด
อุบัติเหตุขึ้นได โดยแนวทางการปองกันน้ันทําไดโดยการจัดใหมีการอบรมพนักงานกอนการทํางาน
และใหพนักงานศึกษาคูมือเคร่ืองจักรกอนที่จะปฎิบัติงาน รวมไปถึงการกําหนดใหพนักงานน้ัน
จะตองใสอุปกรณปองกันภัยสวนบุคคล เพื่อลดความสูญเสียและความรุนแรงที่อาจจะเกิดขึ้นไดจาก
การทํางาน ซึ่งจะทําใหลดจํานวนอุบัติเหตุที่เกิดจากการทํางานได
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4.11 การวิเคราะหสหสัมพันธเพื่อตรวจสอบความสอดคลองกับแผนท่ีเชิงกลยุทธ
หลังจากทําการเก็บขอมูลผลการดําเนินงานของโรงงานกรณีศึกษาเปนเวลา 12 เดือนในมุมมอง

ตางๆ แลวจากน้ันจะนําขอมูลที่ไดมาทําการหาความ สัมพันธระหวางตัวชี้วัดแตละตัว โดยการ
วิเคราะหหาคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธเพียรสัน (Pearson’s Correlation Coefficient) หรือสหสัมพันธ
อยางงาย (Simple Correlation) โดยแทนคาตัวแปรตางๆ ดังน้ี

F1 = อัตราการเติบโตของยอดขาย
F2  = ยอดขายตอเดือน
F3 = คาใชจายรวมของทุกแผนก
C1  = จํานวนขอรองเรียนจากลูกคา
C2  = ความพึงพอใจของลูกคา
C3  = อัตราการสงคืนสินคา
P1  = ประสิทธิภาพโดยรวมของเคร่ืองจักร
P2 = อัตราของเสียจากการฉีด
P3 = อัตราของเสียจากการสกรีน
P4  = จํานวนชั่วโมงที่เคร่ืองจักรเสีย
P5  = อัตราการจัดสงไมตรงเวลา
P6  = ความผิดพลาดจากการจัดสงสินคา
P7  = ความผิดพลาดจากการเบิก/จาย
L1  = อัตราการลาออก
L2  = อัตราการหยุดงาน
L3  = จํานวนวันเฉลี่ยในการสรรหาพนักงาน
L4  = ชั่วโมงการฝกอบรม
L5  = จํานวนอุบัติเหตุที่เกิดจากการทํางาน
ทําการหาคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธเพียรสัน โดยจะใชโปรแกรมสําเร็จรูป Minitab ในการ

วิเคราะหประมวลผลทางสถิติ ดังตารางที่ 4.21
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ตารางท่ี 4.21 ผลการวิเคราะหสหสัมพันธ (Correlation Analysis)
F1 F2 F3 C1 C2 C3 P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 L1 L2 L3 L4 L5

F1 1.000
F2 0.496 1.000
F3 0.456 0.550 1.000
C1 -0.300 0.129 -0.483 1.000
C2 0.022 -0.107 -0.111 -0.438 1.000
C3 -0.171   0.190 -0.003   0.146 -0.336 1.000
P1 0.052 0.396 0.203 -0.143 0.728* -0.319 1.000
P2 -0.036 -0.493 -0.443 0.156 -0.269 0.063 -0.468 1.000
P3 -0.350 -0.211 -0.216 0.483 -0.515 0.017 -0.240 0.234 1.000
P4 -0.367 -0.530 -0.355 -0.062 0.323 -0.141 0.087 0.092 -0.426 1.000
P5 -0.310 -0.028 0.110   0.094 -0.592* 0.350 -0.416 0.241 0.395 -0.189 1.000
P6 0.251   0.216 0.730 *-0.497 0.119 0.119 -0.110 -0.177 -0.069 -0.312   0.482 1.000
P7 0.076 -0.018 0.510 -0.181 -0.505 -0.013 -0.402 0.089 0.312 -0.164   0.696* 0.804 * 1.000
L1 -0.348 0.344 -0.128 0.553 -0.204   0.561 -0.043 -0.505 0.118 -0.095 0.139 -0.098 -0.170 1.000
L2 -0.240 -0.169 -0.150 0.002 -0.046 0.080 -0.364 -0.341 -0.354 0.460 -0.280 -0.194 -0.229   0.366 1.000
L3 0.213 0.305 -0.029 0.081   0.126   0.091 0.385 0.031 -0.040 -0.350   0.054 -0.246 -0.369   0.041 -0.543 1.000
L4 0.176 0.188 -0.234 0.471   0.022   0.127 0.127   0.265 0.135 -0.174 -0.331 -0.166 -0.136 -0.061 -0.144 -0.270 1.000
L5 -0.207 -0.417 -0.199 -0.040   0.280 -0.189 0.053   0.049 0.371 -0.075 -0.300   0.084 0.033 -0.103 -0.006 -0.526   0 .452 1.000

* มีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05

ตารางท่ี 4.22 สรุประดับความสัมพันธของตัวชี้วัด
ระดับนัยสําคัญ ความสัมพันธ คา r คา r2 ทิศทางความสัมพันธ ระดับความสัมพันธ

0.05 F3-P6
C2-P1
C2-P5
P5-P7

0.730
0.728
0.592
0.696

53.29%
53.00%
30.05%
48.44%

+
+
-
+

สูง
สูง

ปานกลาง
ปานกลาง

P6-P7 0.804 64.64% + สูง

จากตารางที่ 4.21 ผลจากการวิเคราะหสหสัมพันธ (Correlation Analysis) เมื่อพิจารณาตัวชี้วัดทั้ง
4 มุมมอง ที่ไดจัดทําตามหลักการ Balanced Scorecard ซึ่งพบวาคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธอยูในชวง
-0.592 ถึง 0.804 และตารางที่ 4.22 แสดงถึงระดับความสัมพันธของตัวชี้วัดแตละคูที่ความสัมพันธกัน
โดยตัวชี้วัดคูที่มีความสัมพันธกันโดยมีระดับนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 มี 5 คู คือ
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1. คาใชจายรวมของทุกแผนก (F3) มีความสัมพันธเชิงบวกกับความผิดพลาดจากการจัดสง (P6)
ซึ่งมีความสัมพันธกันในระดับสูง โดยที่มีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ r = 0.730 คาสัมประสิทธิ์การ
ตัดสินใจ r2 = 53.29% แสดงใหเห็นวาถาเกิดความผิดพลาดจากการจัดสงสินคาสูงจะสงผลทําให
คาใชจายรวมของทุกแผนกก็จะสูงตาม แตถาสามารถลดความผิดพลาดจากการจัดสงสินคาไดก็จะ
สงผลทําใหสามารถลดคาใชจายรวมของทุกแผนกได

2. ความพึงพอใจของลูกคา (C2) มีความสัมพันธเชิงบวกกับ ประสิทธิภาพโดยรวมของ
เคร่ืองจักร (P1) ซึ่งมีความสัมพันธกันในระดับสูง โดยที่มีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ r = 0.728 คา
สัมประสิทธิ์การตัดสินใจ r2 = 53.00% แสดงใหเห็นวาถาประสิทธิภาพโดยรวมของเคร่ืองจักรสูงจะ
สงผลตอความพึงพอใจของลูกคาใหสูงตาม

3. ความพึงพอใจของลูกคา (C2) มีความสัมพันธเชิงลบกับอัตราการจัดสงไมตรงเวลา (P5) ซึ่งมี
ความสัมพันธกันในระดับปานกลางโดยที่มีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ r = -0.592 คาสัมประสิทธิ์การ
ตัดสินใจ r2 = 30.05% แสดงใหเห็นวา ถาอัตราการจัดสงไมตรงเวลาเพิ่มขึ้นจะทําใหความพึงพอใจ
ของลูกคาลดลง แตถาสามารถลดอัตราการจัดสงไมตรงเวลาใหนอยลงไดก็จะสงผลทําใหความพึง
พอใจของลูกคาเพิ่มขึ้นได

4. อัตราการจัดสงไมตรงเวลา (P5) มีความสัมพันธเชิงบวกกับ ความผิดพลาดจากการเบิก/จาย
(P7) ซึ่งมีความสัมพันธกันในระดับปานกลาง โดยที่มีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ r = 0.696 คา
สัมประสิทธิ์การตัดสินใจ r2 = 48.44% แสดงใหเห็นวา ถาความผิดพลาดจากการเบิก/จายสูง จะทําให
อัตราการจัดสงไมตรงเวลาสูงตาม แตถาสามารถลดความผิดพลาดจากการเบิก/จายก็จะสงผลทําให
สามารถลดอัตราการจัดสงไมตรงเวลาได

5. ความผิดพลาดจากการจัดสง (P6) มีความสัมพันธเชิงบวกกับ ความผิดพลาดจากการเบิก/จาย
(P7) ซึ่งมีความสัมพันธกันในระดับสูง โดยที่มีคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ r = 0.804 คาสัมประสิทธิ์
การตัดสินใจ r2 = 64.64% ซึ่งแสดงใหเห็นวาความผิดพลาดจากการเบิก/จายสูง จะทําใหความ
ผิดพลาดจากการจัดสงจะสูงตาม แตถาสามารถลดความผิดพลาดจากการเบิก/จายไดก็จะสงผลทําให
สามารถลดความผิดพลาดจากการจัดสงได
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ภาพท่ี 4.9 การวิเคราะหสหสัมพันธเพื่อตรวจสอบความสอดคลองกับแผนที่เชิงกลยุทธ

กําไรสูงสุด

มุมมองดานลูกคาการบริการที่ดี

มุมมองดานกระบวน
การภายใน

มุมมองดานการเรียนรู
และพัฒนา

มุมมองดานการเงิน

r = 0.730

r = 0.728

r = 0.804

r = -0.592

r = 0.696

ตนทุนลดลง
คาใชจายรวมของทุกแผนก – F3

การรักษาลูกคาเกา
จํานวนขอรองเรียนจากลูกคา – C1

การสรางความพึงพอใจใหลูกคา
1.ความพึงพอใจของลูกคา – C2
2.อัตราการสงคืนสินคา – C 3

การเบิกจายสินคาถูกตอง
ความผิดพลาดจากการเบิก/จาย – P7

กระบวนการผลิตมีประสิทธิภาพ
1.ประ ะสิทธิภาพโดยรวมของเคร่ืองจักร – P1
2.อัตราของเสียจากการฉีด – P2
3.อัตราของเสียจากการสกรีน – P3
4.จํานวนชั่วโมงที่เคร่ืองจกัรเสีย –P4

การจัดสงตรงเวลา
1.อัตราการจัดสงไมตรงเวลา – P5
2.ความผิดพลาดจากการจัดสงสินคา – P6

พนักงานมีทักษะและความสามารถ
1.ชั่วโมงการฝกอบรม – L4
2.จํานวนอุบัติเหตุที่เกิดจากการทํางาน – L5

พนักงานมีความภักดีตอองคกร
1.อัตราการลาออก – L1
2.อัตราการหยุดงาน – L2
3.จํานวนวันเฉลี่ยในการสรรหาพนักงาน – L3

สินคามีคุณภาพ
ตรง

ยอดขายเพ่ิมขึ้น
1. อัตราการเติบโตของยอดขาย – F1
2.ยอดขายตอเดือน – F2

การจัดสงรวดเร็ว
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จากการวิเคราะหตรวจสอบหาควาสัมพันธของตัวชี้วัดแตละคูเพื่อตรวจสอบความสอดคลองกับ
แผนที่เชิงกลยุทธ (Strategy Map) สามารถสรุปไดดังน้ี

1. ในมุมมองดานการเงิน พบวามีความเชื่อมโยงความสัมพันธของวัตถุประสงคในมุมมองน้ีกับ
วัตถุประสงคใน มุมมองดานกระบวนการภายในซึ่งสอดคลองกับแผนที่เชิงกลยุทธขององคกรที่มีการ
เชื่อมโยงระหวางการลดตนทุนในมุมมองดานการเงินกับการจัดสงตรงเวลาในมุมมองดาน
กระบวนการภายใน แตยังไมสอดคลองกับแผนที่เชิงกลยุทธขององคกรในเร่ืองการยอดขายเพิ่มขึ้นที่
จะตองมีความสัมพันธกับการรักษาลูกคาเกาและการสรางความพึงพอใจใหลูกคาในมุมมองดานลูกคา

2. ในมุมมองดานลูกคา พบวามีความเชื่อมโยงความสัมพันธกันของวัตถุประสงคในมุมมองน้ี
กับวัตถุปะสงคในมุมมองดานกระบวนการภายในซึ่งสอดคลองกับแผนที่เชิงกลยุทธขององคกรที่มี
การเชื่อมโยงระหวางการสรางความพึงพอใจใหลูกคาในมุมมองดานลูกคากับการจัดสงตรงเวลาและ
กระบวนการผลิตมีประสิทธิภาพในมุมมองดานกระบวนการภายใน แตในเร่ืองการเบิกจายสินคา
ถูกตองยังไมสอดคลองกับแผนที่เชิงกลยุทธขององคกรเน่ืองจากไมพบความเชื่อมโยงความสัมพันธ
กับการรักษาลูกคาเกาและการสรางความพึงพอใจใหลูกคาในมุมมองดานลูกคา

3. ในมุมมองดานกระบวนการภายใน พบวามีความเชื่อมโยงความสัมพันธกันของวัตถุประสงค
ภายในมุมมองดานกระบวนการภายในคือ การจัดสงสินคาที่ตรงเวลากับการเบิกจายสินคาที่ถูกตอง
ความสัมพันธซึ่งกันและกัน และยังพบการเชื่อมโยงความสัมพันธของวัตถุประสงคไปยังมุมมองดาน
ลูกคา ซึ่งจะสอดคลองกับแผนที่เชิงกลยุทธขององคกร แตยังไมพบการเชื่อมโยงความสัมพันธยัง
มุมมองดานการเรียนรูและพัฒนา ซึ่งไมสอดคลองกับแผนที่เชิงกลยุทธขององคกร

4. ในมุมมองดานการเรียนรูและพัฒนา ไมพบวาการเชื่อมโยงความสัมพันธของวัตถุประสงค
ใดๆ เลย ทั้งภายในมุมมองดานการเรียนรูและพัฒนาเองและความสัมพันธของวัตถุประสงคในมุมมอง
ดานอ่ืนๆ ซึ่งยังไมสอดคลองกับแผนที่เชิงกลยุทธขององคกรที่จะตองมีการเชื่อมโยงความสัมพันธกัน
ระหวางในมุมมองดานการเรียนรูและพัฒนากับในมุมมองดานกระบวนการภายใน



บทที่ 5
สรุป อภิปรายผลและขอเสนอแนะ

การศึกษาและคนควาในคร้ังน้ีเปนการศึกษาในเร่ืองของ การพัฒนาระบบการวัดผลการ
ดําเนินงานดวยดวยหลักการ Balanced Scorecard มาใชกับกรณีศึกษา: โรงงานฉีดพลาสติก โดยการ
จัดทําตัวชี้วัดประสิทธิภาพ (KPIs) ขึ้นมาเพื่อใชในการวัดผลการดําเนินงานขององคกรตามแนวคิด
ของทฤษฎี Balanced Scorecard ในระดับองคกรเปนเวลา 12 เดือน ต้ังแตเดือนมกราคม พ.ศ. 2554 ถึง
เดือน ธันวาคม พ.ศ. 2554 เพื่อวัดประสิทธิภาพของแตละมุมมองวามีประสิทธิภาพเพียงใดและทําการ
เปรียบเทียบระบบการวัดผลแบบกอนและหลังการพัฒนาและวิเคราะหสหสัมพันธ (Correlation
Analysis) ของตัวชี้วัด แลวสรุปผลของการศึกษาและขอเสนอแนะ ดังตอไปน้ี

5.1 การเปรียบเทียบระบบการวัดผลแบบกอนและหลังการพัฒนา
ในการพัฒนาระบบการวัดผลการปฏิบัติงาน ดวยหลักการ Balanced Scorecard มาใชกับ

กรณีศึกษา: โรงงานฉีดพลาสติกน้ัน สามารถทําการเปรียบเทียบขั้นตอนในการจัดทําระบบการวัดผล
แบบกอนและหลังการพัฒนาดังน้ี

ภาพท่ี 5.1 ขั้นตอนการจัดทําระบบการวัดผลการดําเนินงานกอนการพัฒนา

1. พัฒนาคุณภาพของสินคาและผลิตภัณฑอยางตอเนื่อง
2. การจัดสงตามเวลาที่ลูกคากําหนด
3. พัฒนาประสิทธิภาพของบุคลากรและเคร่ืองจักร
4. รักษาคงไวและปฏิบัติตามขอกําหนดของลูกคาและกฎหมายที่
เกี่ยวของ

มุงม่ันสูความเปนเลิศในอุตสาหกรรมแมพิมพฉีดพลาสติก และ
ทําการผลิตสินคาท่ีมีคุณภาพวิสัยทัศน

พันธกิจ

กําหนดตัวชี้วัด
ระดับฝาย

โดยหัวหนาฝายแตละฝายเปนผูกําหนด

กําหนดเปาหมาย โดยหัวหนาฝายแตละฝายเปนผูกําหนด

นําไปปฏิบัติ
และติดตามผล

นโยบายองคกร ผลิตสินคาใหเปนท่ีพึงพอใจของลูกคา

กอนการพัฒนา
ระบบการวัดผลระดับฝาย



92

ภาพท่ี 5.2 ขั้นตอนการจัดทําระบบการวัดผลการดําเนินงานหลังการพัฒนา

จากภาพที่ 5.1 จะแสดงเห็นถึงขั้นตอนในการจัดทําการวัดผลการดําเนินงานกอนการพัฒนา ซึ่ง
เปนระบบการวัดผลในระดับฝาย โดยจะเร่ิมจากการพิจารณาจากนโยบายองคกร วิสัยทัศน พันธกิจ
กําหนดตัวชี้วัด กําหนดเปาหมาย และนําไปปฏิบัติ ซึ่งในการกําหนดตัวชี้วัดและเปาหมายน้ันจะทํา
การกําหนดโดยหัวหนาฝายในแตละฝายน้ันเปนผูกําหนดกันเองโดยไมไดมีการประเมินองคกร และ
ไมไดมีการจัดทําแผนที่เชิงกลยุทธกอนที่จะทําการกําหนดตัวชี้วัด จึงทําใหตัวชี้วัดที่ไดจากระบบการ
วัดผลแบบเดิมน้ัน มีตัวชี้วัดบางตัวที่ยังไมสอดคลองและไมสามารถทําใหองคกรบรรลุเปาหมายของ
องคกรได ภาพที่ 5.2 จะแสดงเห็นถึงขั้นตอนในการจัดทําการวัดผลการดําเนินงานหลังการพัฒนา
แบบ Balanced Scorecard ซึ่งเปนระบบการวัดผลในระดับองคกร โดยเร่ิมจากการจัดสรางทีมงาน
ประเมินองคกร ทบทวนวิสัยทัศน กําหนดมิติในการประเมิน กําหนดหมายรวมขององคกร จัดทําแผน
ที่เชิงกลยุทธ กําหนดตัวชี้วัด กําหนดเปาหมาย และนําไปปฏิบัติ ซึ่งจะเห็นวาแตกตางจาก ระบบการ
วัดผลแบบเดิม โดยระบบการวัดผลตามหลักการของ Balanced Scorecard น้ันจะแบงแยกตัวชี้วัด

จากมิติหรือมุมมองที่ Kaplan และNorton ไดนําเสนอไว
จํานวน 4 มุมมอง

ทบทวนวิสัยทัศนและนโยบาย แลวถายทอดไปยังฝายตางๆ
ตางๆ

ทบทวนวิสัยทัศน

กําหนดมิติใน
การประเมิน

กําหนดเปาหมาย
รวมขององคกร

กําหนดเปาหมายรวมหรือวัตถุประสงคขององคกรในแต
ละมุมมอง

จัดทําแผนที่
เชิงกลยุทธ

โดยการนําวัตถุประสงคในแตละมุมมองมาเชื่อมโยงกัน

กําหนดตัวชี้วัด เลือกตัวชี้วัดที่มีความสอดคลองกับวัตถุประสงคขององคกร

กําหนดเปาหมาย พิจารณาจากขอมูลยอยหลัง 3 เดือน

จัดสรางทีมงาน

ประเมินองคกร โดยการวิเคราะห SWOT

นําไปปฏิบัติ
และติดตามผล

จากตัวแทนในฝายตางๆ ขององคกร

หลังการพัฒนา
แบบ Balanced Scorecard

ระบบการวัดผลระดับองคกร
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ออกเปนมุมมองดานตางๆได 4 มุมมองไดแก มุมมองดานการเงิน มุมมองดานลูกคา มุมมองดาน
กระบวนการภายใน และดานการเรียนรูและการพัฒนา ซึ่งมีการประเมินองคกรและจัดทําแผนที่
เชิงกลยุทธ ซึ่งเปนการเชื่อมโยงความสัมพันธของวัตถุประสงคในแตละมุมมองกอนที่จะทําการ
กําหนดตัวชี้วัด ซึ่งจะทําใหสามารถมองเห็นภาพของแผนกลยุทธขององคกรและเสนทางของแผน
กลยุทธที่กําหนดไว ในแผนไดชัดเจนและยังเปนการวัดผลการปฏิบัติงานขององคกรวาผลการ
ดําเนินงานตางๆน้ัน สามารถทําไดตามเปาหมายที่กําหนดหรือไม รวมทั้งเปนการวิเคราะหสาเหตุ เพื่อ
หาปจจัยที่จะทําใหองคกรประสบความสําเร็จได

5.2 การเปรียบเทียบผลการดําเนินงานกอนและหลังการพัฒนา
ในการเปรียบเทียบตัวชี้วัดที่ไดจากระบบการวัดผลแบบเดิมและจากระบบการวัดผลแบบ

Balanced Scorecard น้ันสามารถสรุปผลการเปรียบเทียบผลการดําเนินงานไดดังน้ี

ตารางท่ี 5.1 สรุปผลการดําเนินงานกอนการพัฒนา
ฝาย ตัวชี้วัด เปาหมาย ผลดําเนินงานป 53 สรุป

ผลิต 1. ประสิทธิภาพโดยรวมของเคร่ืองจักร (%)  80% 79.50% ไมสามารถทําได
2. อัตราของเสียจากการผลิต (%)  2% 2.42% ไมสามารถทําได
3. ปริมาณการใชถุงมือหนา (คู)  100 คู 100 คู ทําได
4. ปริมาณการใชกระดาษ (รีม)  10 รีม 10 รีม ทําได
5. อัตราการลาออก (%)  7% 9.42% ไมสามารถทําได

ควบคมุ/วาง
แผนการผลิต

1. ความผิดพลาดจากการวางแผน (%)  1% 0.19% ไมสามารถทําได
2. ความผิดพลาดจากการจัดสง (%)  1% 0.20% ไมสามารถทําได
3. ความผิดพลาดจากการเบิก/จาย (%) 0% 0.01% ไมสามารถทําได
4. ปริมาณการใชถุงมือหนา (คู)  50 คู 50 คู ทําได
5. ปริมาณการใชกระดาษ (รีม)  10 รีม 10 รีม ทําได
6. อัตราการลาออก (%)  7% 11.67% ไมสามารถทําได

การตลาด 1. ความผิดพลาดจากการคียขอมูลสั่งซื้อ (คร้ัง)  5 คร้ัง 0.33 คร้ัง ทําได
2. ความพึงพอใจของลูกคา (%)  90% 88.88% ไมสามารถทําได
3. ปริมาณการใชกระดาษ (รีม)  10 รีม 10 รีม ทําได
4 .อัตราการลาออก (%) 0% 0% ทําได

วิศวกรรม 1. จํานวนขอรองเรียนจากลูกคา (%)  15 คร้ัง 13.5 คร้ัง ทําได
2. จํานวนเคร่ืองฉีดเสีย (เคร่ือง)  5 เคร่ือง 6 เคร่ือง ไมสามารถทําได
3. ปริมาณการใชถุงมือหนา (คู)  100 คู 100 คู ทําได
4. ปริมาณการใชกระดาษ (รีม)  5 รีม 5 รีม ทําได
5. อัตราการลาออก  2% 3.52% ไมสามารถทําได

บุคคล 1. ระยะเวลาในการสรรหาพนักงานใหม (วัน)  7 วัน 8.5วัน ไมสามารถทําได
2. ปริมาณการใชกระดาษ (รีม)  5 รีม 5 รีม ทําได
3. อัตราการลาออก (%) 0% 0% ทําได
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ตารางท่ี 5.2 สรุปผลการดําเนินงานหลังการพัฒนา
มุมมอง ตัวชี้วัด เปาหมาย ผลดําเนินงานป 54 สรุป

ดานการเงิน 1. อัตราการเติบโตของยอดขาย (%)  2% 0.38% ไมสามารถทําได
2. ยอดขายตอเดือน (ช้ิน)  600,000 ช้ิน 627,796 ช้ิน ทําได
3. คาใชจายรวมของทุกแผนก (บาท)  2,500,000 บาท 2,048,890 บาท ทําได

ดานลูกคา 1. จํานวนขอรองเรียนจากลูกคา (คร้ัง) 10 คร้ัง 6.5 คร้ัง ทําได
2. ความพงึพอใจของลูกคา (%)  90% 90.4% ทําได
3. อัตราการสงคืนสินคา (%)  0.15% 0.07% ทําได

ดานกระบวน
การภายใน

1. ประสิทธิภาพโดยรวมของเคร่ืองจักร (%)  80% 84.17% ทําได
2. อัตราของเสียจากการฉีด (%)  2% 1.38% ทําได
3. อัตราของเสียจากการสกรีน (%)  0.2% 0.16% ทําได
4. จํานวนช่ัวโมงท่ีเคร่ืองจักรเสีย (ช่ัวโมง)  75 ช่ัวโมง 23 ช่ัวโมง ทําได
5. อัตราการจัดสงไมตรงเวลา (%)  1% 0.58% ทําได
6. ความผิดพลาดจากการจัดสงสินคา (%)  0.2% 0.05% ทําได
7. ความผิดพลาดจากการเบิก/จาย (%)  0.05% 0.01% ทําได

ดานการเรียนรู
และพัฒนา

1. อัตราการลาออก (%)  10% 10.09% ไมสามารถทําได
2. อัตราการหยุดงาน (%)  2% 0.89% ทําได
3. จํานวนวันเฉล่ียในการสรรหาพนักงาน (วัน)  7 วัน 3 วัน ทําได
4. ช่ัวโมงการฝกอบรม (ช่ัวโมง)  4 ช่ัวโมง 9.5 ช่ัวโมง ทําได
5. จํานวนอุบัติเหตุท่ีเกิดจากการทํางาน (คร้ัง) 0 คร้ัง 0.25 คร้ัง ไมสามารถทําได

จากตารางที่ 5.1 จะเห็นไดวาตัวชี้วัดแบบเดิม ไมไดมีการแบงแยกตัวชี้วัดออกเปนมุมมองในดาน
ใดดานหน่ึงแตเปนการวัดผลการดําเนินงานโดยแบงแยกออกตามฝายตางๆของโรงงาน ซึ่งผลการ
ดําเนินงานในป 2553 มีตัวชี้วัดที่มีผลการดําเนินงานเฉลี่ย 12 เดือนไมสามารถทําไดตามเปาหมาย 11
ตัว และสามารถทําไดตามเปาหมาย 12 ตัว จากจํานวนตัวชี้วัดทั้งหมด 23 ตัว ซึ่งคิดเปนรอยละ 52.17

จากตารางที่ 5.12 จะเห็นไดวาตัวชี้วัดแบบ Balanced Scorecard จะแบงแยกตัวชี้วัดออกเปน
มุมมองดานตางๆ 4 มุมมอง ซึ่งเปนระบบการวัดผลในระดับองคกร โดยผลการดําเนินงานในป 2554
มีตัวชี้วัดที่มีผลการดําเนินงานเฉลี่ย 12 เดือนยังไมสามารถทําไดตามเปาหมาย 3 ตัว และสามารถทําได
ตามเปาหมาย 15 ตัว จากจํานวนตัวชี้วัดทั้งหมด 18 ตัว คิดเปนรอยละ 83.33 โดยระบบการวัดผลการ
ดําเนินงานแบบเดิมมีตัวชี้วัดที่สามารถทําไดตามเปาหมายคิดเปนเรอยละ 52.17 ดังน้ันความสามารถ
ในการบรรลุเปาหมายทําไดเพิ่มขึ้นเทากับรอยละ 31.16
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5.3 สรุปผลความสัมพันธของวัตถุประสงคภายใตแผนท่ีเชิงกลยุทธ
การสรุปผลความสัมพันธของวัตถุประสงคภายใตแผนที่เชิงกลยุทธในแตละมุมมองสามารถสรุป

ไดดังน้ี
5.3.1 มุมมองดานการเงิน พบวาการที่องคกรมีตนทุนและคาใชจายตางๆ สูงขึ้นน้ัน มีผลมาจาก

ความผิดพลาดจากการจัดสงสินคา ทั้งในเร่ืองของการจัดสงสินคาผิดรุนและจํานวนที่ลูกคาตองการ
ซึ่งทําใหเกิดคาใชจายในการที่จะตองมีการจัดสงสินคาใหมใหลูกคา ดังน้ันในการที่จะลดตนทุนของ
องคกรจําเปนจะตองลดความผิดพลาดจากการจัดสงที่ทําใหเกิดคาใชจายเพิ่มขึ้น

5.3.2 มุมมองดานลูกคา พบวาการที่จะทําใหลูกคาเกิดความพึงพอใจไดน้ันสามารถทําไดโดยการ
ผลิตสิ้นคาที่มีคุณภาพตามที่ลูกคาตองการ การจัดสงที่ถูกตองและตรงตามเวลาที่ลูกคากําหนด ซึ่งจะ
ทําใหลูกคาเกิดความพึงพอใจได

5.3.3 มุมมองดานกระบวนการภายใน พบวาการที่องคกรน้ันสามารถลดความผิดพลาดจากการ
เบิก/จายสินคาได ก็จะสามารถสงสินคาใหลูกคาไดตรงตามเวลากําหนดและลดความผิดพลาดการ
จัดสงสินคาได ซึ่งสงผลไปถึงมุมมองดานการเงินในเร่ืองของการลดตนทุนไดและถาองคกรสามารถ
เพิ่มใหประสิทธิภาพของเคร่ืองจักรใหสูงขึ้นได ทําใหสามารถผลิตสินคาที่มีคุณภาพได ก็จะสงผลไป
มุมมองดานลูกคาในเร่ืองของความพึงพอใจของลูกคาอีกดวย

5.3.4 ดานการเรียนรูและการพัฒนา พบวาวัตถุประสงคภายใตมุมมองน้ีเปนอิสระตอกัน
เน่ืองจากไมพบวามีการเชื่อมโยงความสัมพันธของวัตถุประสงคใดๆ กลาวคือการลาออก การหยุดงาน
จํานวนวันในการสรรหาพนักงาน ชั่วโมงการฝกอบรมและจํานวนอุบัติเหตุที่เกิดจากการทํางานน้ันไม
สงผลกระทบซึ่งกันและกัน รวมไปถึงไมมีผลกระทบตอวัตถุประสงคในมุมมองดานอ่ืนๆ อีกดวย ซึ่ง
สาเหตุอาจจะมาจากการที่มีอัตราการลาออกของพนักงานสูง ทําใหตองสรรหาพนักงานใหมเขามา
ทํางาน ซึ่งพนักงานใหมน้ียังไมมีความชํานาญในงานที่ไดรับมอบ ทําใหผลการดําเนินงานที่ไดน้ันอาจ
ยังไมใชประสิทธิภาพที่แทจริง

5.4 สรุปและอภิปรายผลการดําเนินงาน
งานวิจัยฉบับน้ีไดศึกษาระบบการวัดผลการดําเนินงานของโรงงานกรณีศึกษา ซึ่งเปนระบบการ

วัดผลการดําเนินงานในระดับฝาย โดยประกอบไปดวยฝายตางๆ 5 ฝาย ไดแก ฝายผลิต ฝายควบคุม/
วางแผนการผลิต ฝายวิศวกรรม ฝายการตลาดและฝายบุคคล ซึ่งไดมีการพัฒนาระบบการวัดผลการ
ดําเนินงานเปนแบบ Balanced Scorecard โดยทําการวัดผลการดําเนินงานในระดับองคกร ซึ่งไดทํา
การประเมินองคกรโดยการวิเคราะห SWOT Analysis และการสรางแผนที่เชิงกลยุทธ (Strategy Map)
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และไดมีอธิบายและชี้แจงรายละเอียดในการนําระบบการวัดผลการดําเนินงานตามหลักการ Balanced
Scorecard มาใช และอธิบายถึงความแตกตางของตัวชี้วัดในระดับตางๆใหแกพนักงาน แลวทําการเก็บ
ขอมูลเปนเวลา 12 เดือน ต้ังแตเดือนมกราคม ถึงเดือนธันวาคม ป พ.ศ. 2554 แลวนําขอมูลที่ไดมาทํา
การวิเคราะหสหสัมพันธของตัวชี้วัด ซึ่งผลลัพธที่ไดจากการนําระบบการวัดผลการดําเนินงาน
หลักการBalanced Scorecard มาใชในคร้ังน้ี ทําใหสามารถถายทอดวิสัยทัศนและนโยบายไปยังฝาย
ตางๆได เน่ืองจากเปนการพัฒนาระบบการวัดผลตามหลักขั้นตอนของการจัดทําระบบการวัดผลแบบ
Balanced Scorecard ซึ่งสงผลทําใหการดําเนินงานของแตละฝายน้ันเปนไปในทิศทางเดียวกันและทํา
ใหเกิดความรวมมือกันของพนักงานในทุกๆ ระดับ ซึ่งพบวาจะสอดคลองกับผลงานวิจัยของ อิกษณา
โกวิทกูลไกร (2548) [17] และจากการที่ไดพัฒนาระบบการวัดผลในคร้ังน้ีทําใหในมุมมองดาน
การเงินมีตัวชี้วัดที่มุงเนนในเร่ืองของยอดขายของสินคาและคาใชจายขององคกร มุมมองดานลูกคา
มุงเนนในเร่ืองของความพึงพอใจของลูกคาตอผลิตภัณฑและการใหบริการ มุมมองดานกระบวนการ
ภายในมุงเนนในเร่ืองของการผลิตสินคาใหมีคุณภาพและการสงมอบสินคาใหแกลูกคา มุมมองดาน
การเรียนรูและพัฒนามุงเนนในเร่ืองของการพัฒนาบุคลากร ใหสามารถทํางานไดอยางมีประสิทธิภาพ
ซึ่งมีความสอดคลองกับผลงานวิจัยของวิภาพรรณ อรุณเวช (2548) [2] และกันยา อัครอารีย (2545) [3]
และจากการที่มีการจัดทําแผนที่เชิงกลยุทธ ทําใหพนักงานมีเขาใจถึงภาพของการทํางานโดยรวมจาก
แผนที่เชิงกลยุทธ วาในการทํางานในแตละสวนน้ันมีความสัมพันธซึ่งกันและกัน ซึ่งจะสงผลใหสาย
งานที่มีความเกี่ยวของกันไดรับผลจากการปฏิบัติงานจากสวนน้ันไปดวย ซึ่งสอดคลองกับงานวิจัย
ของดุลย วันบุญกุล (2554) [28]

5.5 ขอเสนอแนะ
จากการทํางานวิจัย เร่ืองการพัฒนาระบบการวัดผลการปฏิบัติงาน ดวยหลักการ Balanced

Scorecard ในระดับองคกรเวลา 12 เดือน ผูวิจัยพบปญหาและอุปสรรคบางประการ ซึ่งสามารถสรุป
เปนขอเสนอแนะสําหรับผูที่จะนํางานวิจัยน้ีไปปฏิบัติและขอเสนอแนะสําหรับการวิจัยในอนาคตได
ดังน้ี

5.5.1 ขอเสนอแนะทั่วไป
ในการพัฒนาระบบการวัดผลการปฏิบัติงานน้ี เปนเร่ืองที่พนักงานทุกคนจะตองมีสวน

รวมกันในการรับผิดชอบชวยกัน ในการทําใหตัวชี้วัดแตละตัวน้ันบรรลุตามเปาหมาย วัตถุประสงค
และวิสัยทัศนที่องคกรที่ไดต้ังไว มิใชเปนความรับผิดชอบของทางผูบริหารเทาน้ัน ดังน้ันการแปลง
ตัวชี้วัดระดับองคกรใหเปนตัวชี้วัดของผูบริหารระดับรองลงไปและแปลงไปสูพนักงานในทุกระดับ
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เปนเร่ืองสําคัญที่องคกรจะตองดําเนินการภายหลังจากที่มีการกําหนดตัวชี้วัดระดับองคกร เพื่อใหการ
ดําเนินงานของผูบริหารทุกระดับและพนักงานทุกคนมีความสอดคลองกับกลยุทธขององคกร

5.5.2 ขอเสนอแนะสําหรับผูที่จะนํางานวิจัยน้ีไปปฏิบัติ
ผูที่ตองการนําระบบการวัดผลการปฏิบัติงาน ดวยหลักการ Balanced Scorecard น้ีไป

ประยุกตใชกับอุตสาหกรรมประเภทอ่ืนๆ อาจจะมีการปรับเปลี่ ยนเกณฑในการคัดเลือกและ
ประเมินผลการดําเนินงานที่แตกตางกันออกไป ตามระบบของการบริหารงานและวัฒนธรรมของ
องคกรที่แตกตางกัน

5.5.3 ขอเสนอแนะสําหรับผูที่จะนํางานวิจัยน้ีไปพัฒนาตอ
งานวิจัยฉบับน้ีไดทําการศึกษาวิจัยการพัฒนาระบบการวัดผลการปฏิบัติงาน ดวยหลักการ

Balanced Scorecard โดยมุงเนนเฉพาะตัวชี้วัดในระดับองคกร ซึ่งขอมูลที่นํามาวิเคราะหเปนผลการ
ดําเนินงานในระดับองคกร ผูที่จะนํางานวิจัยน้ีไปพัฒนาตอน้ันสามารถที่จะทําการถายทอดตัวชี้วัด
ระดับองคกรน้ีไปยัง ระดับฝาย ระดับแผนกและระดับบุคคลได เพื่อใชเปนแนวทางและเปาหมายใน
การดําเนินงาน ในระดับฝาย ระดับแผนกและระดับบุคคลตอไป
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รายละเอียดของตัวชี้วัด (KPIs)
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ตารางท่ี ก.1 อัตราการเติบโตของยอดขาย
ชื่อตัวชี้วัด อัตราการเติบโตของยอดขาย
ความหมาย ยอดขายที่เพิ่มขึ้นของเดือนปจจุบันเมื่อเทียบกับเดือนที่ผานมา
วัตถุประสงค เพิ่มยอดขาย
สูตรคํานวณ เดือนปจจุบัน – เดือนกอน

เดือนกอน
หนวยที่ใชวัด เปอรเซ็นต
เปาหมาย  2%
แหลงขอมูล แผนกขาย
ความพรอมของขอมูล มีแตไมไดนํามาใช
เอกสารที่เกี่ยวของ ใบรายงานรับ Sale Order
ความถี่ในการเก็บขอมูล เดือน
ผูรับผิดชอบ ฝายการตลาด

ตารางท่ี ก.2 ยอดขายตอเดือน
ชื่อตัวชี้วัด ยอดขายตอเดือน
ความหมาย จํานวนยอดขายสินคาที่ขายไดตอเดือน
วัตถุประสงค เพิ่มยอดขาย
สูตรคํานวณ ผลรวมของยอดขายทั้งหมดตอเดือน
หนวยที่ใชวัด ชิ้น
เปาหมาย  600,000 ชิ้น
แหลงขอมูล แผนกขาย
ความพรอมของขอมูล มีแตไมไดนํามาใช
เอกสารที่เกี่ยวของ ใบรายงานรับ Sale Order
ความถี่ในการเก็บขอมูล เดือน
ผูรับผิดชอบ หัวหนาฝายการตลาด

X 100
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ตารางท่ี ก.3 คาใชจายรวมของทุกแผนก
ชื่อตัวชี้วัด คาใชจายรวมของทุกแผนก
ความหมาย คาใชจายรวมในการจัดซื้อวัสดุ/อุปกรณ/เคร่ืองมือ ตางๆ
วัตถุประสงค ลดตนทุน
สูตรคํานวณ ผลรวมของคาใชจายทั้งหมดตอเดือน
หนวยที่ใชวัด บาท
เปาหมาย  2,500,000 บาท
แหลงขอมูล แผนกบัญชีและจัดซื้อ
ความพรอมของขอมูล มีแตไมไดนํามาใช
เอกสารที่เกี่ยวของ ใบรายงานคาใชจายประจําเดือน
ความถี่ในการเก็บขอมูล เดือน
ผูรับผิดชอบ หัวหนาฝายการตลาด

ตารางท่ี ก.4 จํานวนขอรองเรียนจากลูกคา
ชื่อตัวชี้วัด จํานวนขอรองเรียนจากลูกคา
ความหมาย จํานวนขอรองเรียนจากลูกคาในเร่ืองของคุณภาพของสินคาและ

การใหบริการ
วัตถุประสงค การรักษาลูกคาเกา
สูตรคํานวณ ผลรวมของจํานวนที่ลูกคารองเรียนตอเดือน
หนวยที่ใชวัด คร้ัง
เปาหมาย 10 คร้ัง
แหลงขอมูล แผนกตรวจสอบ/ประกันคุณภาพ
ความพรอมของขอมูล มีแตไมไดนํามาใช
เอกสารที่เกี่ยวของ ใบรายงานขอรองเรียนจากลูกคา
ความถี่ในการเก็บขอมูล วัน
ผูรับผิดชอบ หวัหนาฝายวิศวกรรม
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ตารางท่ี ก.5 ความพึงพอใจของลูกคา
ชื่อตัวชี้วัด ความพึงพอใจของลูกคา
ความหมาย ความพึงพอใจของลูกคาที่คิดจากการคะแนนเฉลี่ยในประเมิน

ความพึงพอใจของลูกคา
วัตถุประสงค การสรางความพึงพอใจใหลูกคา
สูตรคํานวณ คะแนนเฉลี่ยในประเมินความพึงพอใจของลูกคา
หนวยที่ใชวัด เปอรเซ็นต
เปาหมาย  90%
แหลงขอมูล แผนกตรวจสอบ/ประกันคุณภาพ
ความพรอมของขอมูล มีแตไมไดนํามาใช
เอกสารที่เกี่ยวของ ใบรายงานความพึงพอใจของลูกคาประจําเดือน
ความถี่ในการเก็บขอมูล เดือน
ผูรับผิดชอบ หัวหนาฝายวิศวกรรม

ตารางท่ี ก.6 อัตราการสงคืนสินคา
ชื่อตัวชี้วัด อัตราการสงคืนสินคา
ความหมาย จํานวนชิ้นของสินคาที่ถูกสงคืนตอจํานวนชิ้นของสิ้นคาที่สง

ทั้งหมด
วัตถุประสงค การสรางความพึงพอใจใหลูกคา
สูตรคํานวณ จํานวนชิ้นที่สงคืน

จํานวนชิ้นที่สง
หนวยที่ใชวัด เปอรเซ็นต
เปาหมาย  0.15%
แหลงขอมูล แผนกตรวจสอบ/ประกันคุณภาพและแผนกจัดสง
ความพรอมของขอมูล มีแตไมไดนํามาใช
เอกสารที่เกี่ยวของ ใบรายการสงคืนสินคา
ความถี่ในการเก็บขอมูล วัน
ผูรับผิดชอบ หัวหนาฝายวิศวกรรม

X 100
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ตารางท่ี ก.7 ประสิทธิภาพโดยรวมของเคร่ืองจักร
ชื่อตัวชี้วัด ประสิทธิภาพโดยรวมของเคร่ืองจักร
ความหมาย ประสิทธิภาพโดยรวมในการทํางานของเคร่ืองฉีดพลาสติก
วัตถุประสงค กระบวนการผลิตสินคามีประสิทธิภาพ
สูตรคํานวณ อัตราการทํางาน x ประสิทธิภาพการทํางาน x อัตราคุณภาพ
หนวยที่ใชวัด เปอรเซ็นต
เปาหมาย  80%
แหลงขอมูล แผนกฉีด
ความพรอมของขอมูล มีแตไมไดนํามาใช
เอกสารที่เกี่ยวของ ใบรายงานระหวางการผลิต
ความถี่ในการเก็บขอมูล วัน
ผูรับผิดชอบ หัวหนาฝายผลิต

ตารางท่ี ก.8 อัตราของเสียจากการฉีด
ชื่อตัวชี้วัด อัตราของเสียจากการฉีด
ความหมาย จํานวนของเสียที่เกิดขึ้นระหวางการฉีดชิ้นงานตอจํานวนชิ้นงานที่

ฉีดทั้งหมด
วัตถุประสงค กระบวนการผลิตสินคามีประสิทธิภาพ
สูตรคํานวณ จํานวนของเสียจากการฉีด

จํานวนงานที่ฉีด
หนวยที่ใชวัด เปอรเซ็นต
เปาหมาย  2%
แหลงขอมูล แผนกฉีด
ความพรอมของขอมูล มีแตไมไดนํามาใช
เอกสารที่เกี่ยวของ ใบรายงานระหวางการผลิต
ความถี่ในการเก็บขอมูล วัน
ผูรับผิดชอบ หัวหนาฝายผลิต

X 100



107

ตารางท่ี ก.9 อัตราของเสียจากการสกรีน
ชื่อตัวชี้วัด อัตราของเสียจากการสกรีน
ความหมาย จํานวนของเสียที่เกิดขึ้นระหวางการพิมพลายชิ้นงานตอจํานวน

ชิ้นงานที่พิมพลายทั้งหมด
วัตถุประสงค กระบวนการผลิตสินคามีประสิทธิภาพ
สูตรคํานวณ จํานวนของเสียจากการสกรีน

จํานวนงานที่สกรีน
หนวยที่ใชวัด เปอรเซ็นต
เปาหมาย  0.2%
แหลงขอมูล แผนกสกรีน
ความพรอมของขอมูล มีแตไมไดนํามาใช
เอกสารที่เกี่ยวของ ใบรายงานสรุปผลการพิมพเปลือกหมอ
ความถี่ในการเก็บขอมูล วัน
ผูรับผิดชอบ หัวหนาฝายผลิต

ตารางท่ี ก.10 จํานวนชั่วโมงที่เคร่ืองจักรเสีย
ชื่อตัวชี้วัด จํานวนชั่วโมงที่เคร่ืองจักรเสีย
ความหมาย จํานวนชั่วโมงที่เคร่ืองฉีดพลาสติกเสียไมสามารถทําการผลิตได

รวมไปถึงจํานวนชั่วโมงที่ใชในการซอม
วัตถุประสงค กระบวนการผลิตสินคามีประสิทธิภาพ
สูตรคํานวณ จํานวนชั่วโมงท่ีเครื่องหยุดทํางาน + จํานวนชั่วโมงท่ีซอมเครื่องจักร
หนวยที่ใชวัด ชั่วโมง
เปาหมาย  75 ชั่วโมง
แหลงขอมูล แผนกซอมบํารุง
ความพรอมของขอมูล มีแตไมไดนํามาใช
เอกสารที่เกี่ยวของ ใบรายงานการซอมเคร่ืองจักร
ความถี่ในการเก็บขอมูล วัน
ผูรับผิดชอบ หัวหนาฝายผลิต

X 100
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ตารางท่ี ก.11 อัตราการจัดสงไมตรงเวลา
ชื่อตัวชี้วัด อัตราการจัดสงไมตรงเวลา
ความหมาย จํานวนการจัดสงสินคาลาชาไมตรงเวลาที่ลูกคากําหนดตอจํานวน

การจัดสงทั้งหมด
วัตถุประสงค การจัดสงตรงเวลา
สูตรคํานวณ จํานวนคร้ังที่สงลาชา

จํานวนคร้ังที่สงทั้งหมด
หนวยที่ใชวัด เปอรเซ็นต
เปาหมาย  1%
แหลงขอมูล แผนกจัดสง
ความพรอมของขอมูล มีแตไมไดนํามาใช
เอกสารที่เกี่ยวของ ใบรายงานการจัดสงสินคา
ความถี่ในการเก็บขอมูล วัน
ผูรับผิดชอบ หัวหนาฝายควบคุม/วางแผนการผลิต

ตารางท่ี ก.12 ความผิดพลาดจากการจัดสงสินคา
ชื่อตัวชี้วัด ความผิดพลาดจากการจัดสงสินคา
ความหมาย จํานวนความผิดพลาดที่เกิดจากการจัดสงสินคาผิดรุนและจํานวน

ตอจํานวนการจัดสง
วัตถุประสงค การจัดสงตรงเวลา
สูตรคํานวณ จํานวนคร้ังที่สงสินคาผิดพลาด

จํานวนคร้ังที่สงทั้งหมด
หนวยที่ใชวัด เปอรเซ็นต
เปาหมาย  0.2%
แหลงขอมูล แผนกจัดสง
ความพรอมของขอมูล มีแตไมไดนํามาใช
เอกสารที่เกี่ยวของ ใบรายงานความผิดพลาดจากการจัดสง
ความถี่ในการเก็บขอมูล วัน
ผูรับผิดชอบ หัวหนาฝายควบคุม/วางแผนการผลิต

X 100

X 100
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ตารางท่ี ก.13 ความผิดพลาดจากการเบิก/จาย
ชื่อตัวชี้วัด ความผิดพลาดจากการเบิก/จาย
ความหมาย จํานวนความผิดพลาดที่เกิดจากการเบิก/จาย วัตถุดิบ/สินคากึ่ง

สําเร็จรูป/สินคาสําเร็จรูปผิดรุนและจํานวนตอจํานวนใบเบิกจาย
สินคา

วัตถุประสงค การเบิกจายสินคาถูกตอง
สูตรคํานวณ จํานวนที่เบิก/จายผิด

จํานวนที่เบิก/จายผิดทั้งหมด
หนวยที่ใชวัด เปอรเซ็นต
เปาหมาย  0.05%
แหลงขอมูล แผนกสโตร
ความพรอมของขอมูล มีแตไมไดนํามาใช
เอกสารที่เกี่ยวของ ใบรายงานความผิดพลาดจากการเบิก/จาย
ความถี่ในการเก็บขอมูล วัน
ผูรับผิดชอบ หัวหนาฝายควบคุม/วางแผนการผลิต

ตารางท่ี ก.14 อัตราการลาออก
ชื่อตัวชี้วัด อัตราการลาออก
ความหมาย จํานวนพนักงานที่ลาออกตอจํานวนพนักงานทั้งหมด
วัตถุประสงค พนักงานมีความภักดีตอองคกร
สูตรคํานวณ จํานวนพนักงานที่ออก

จํานวนพนักงานทั้งหมด
หนวยที่ใชวัด เปอรเซ็นต
เปาหมาย  10%
แหลงขอมูล แผนกบุคคล
ความพรอมของขอมูล มีแตไมไดนํามาใช
เอกสารที่เกี่ยวของ ใบรายงานการลาออกประจําเดือน
ความถี่ในการเก็บขอมูล เดือน
ผูรับผิดชอบ หัวหนาฝายบุคคล

X 100

X 100
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ตารางท่ี ก.15 อัตราการหยุดงาน
ชื่อตัวชี้วัด อัตราการหยุดงาน
ความหมาย จํานวนวันที่พนักงานหยุดงาน ขาดงาน/ลากิจ/ลาปวยตอจํานวนวัน

ทํางานรวมของพนักงานทั้งหมด
วัตถุประสงค พนักงานมีความภักดีตอองคกร
สูตรคํานวณ จํานวนวันที่หยุด

จํานวนพนักงาน x วันทํางาน
หนวยที่ใชวัด เปอรเซ็นต
เปาหมาย  2%
แหลงขอมูล แผนกบุคคล
ความพรอมของขอมูล มีแตไมไดนํามาใช
เอกสารที่เกี่ยวของ ใบรายงานการหยุดงานประจําเดือน
ความถี่ในการเก็บขอมูล เดือน
ผูรับผิดชอบ หัวหนาฝายบุคคล

ตารางท่ี ก.16 จํานวนวันเฉลี่ยในการสรรหาพนักงาน
ชื่อตัวชี้วัด จํานวนวันเฉลี่ยในการสรรหาพนักงาน
ความหมาย จํานวนวันรวมที่ใชในการสรรหาพนักงานใหมตอจํานวนพนักงาน

ทั้งหมดที่สรรหาได
วัตถุประสงค พนักงานมีความภักดีตอองคกร
สูตรคํานวณ จํานวนวันที่ใชในการสรรหา

จํานวนพนักงานที่สรรหาได
หนวยที่ใชวัด วัน
เปาหมาย  7 วัน
แหลงขอมูล แผนกบุคคล
ความพรอมของขอมูล มีแตไมไดนํามาใช
เอกสารที่เกี่ยวของ ใบรายงานการสรรหาพนักงานประจําเดือน
ความถี่ในการเก็บขอมูล เดือน
ผูรับผิดชอบ หัวหนาฝายบุคคล

X 100
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ตารางท่ี ก.17 ชั่วโมงการฝกอบรม
ชื่อตัวชี้วัด ชั่วโมงการฝกอบรม
ความหมาย จํานวนชั่วโมงรวมที่พนักงานไดรับในการฝกอบรมตามหลักสูตร

ที่ทางบริษัทกําหนด
วัตถุประสงค พนักงานมีทักษะและความสามารถ
สูตรคํานวณ จํานวนชั่วโมงรวมในการฝกอบรม
หนวยที่ใชวัด วัน
เปาหมาย  4 ชั่วโมง
แหลงขอมูล แผนกบุคคล
ความพรอมของขอมูล มีแตไมไดนํามาใช
เอกสารที่เกี่ยวของ ใบรายงานการฝกอบรมประจําเดือน
ความถี่ในการเก็บขอมูล เดือน
ผูรับผิดชอบ หัวหนาฝายบุคคล

ตารางท่ี ก.18 จํานวนอุบัติเหตุที่เกิดจากการทํางาน
ชื่อตัวชี้วัด จํานวนอุบัติเหตุที่เกิดจากการทํางาน
ความหมาย จํานวนอุบัติเหตุที่เกิดจากการทํางาน ที่มีสาเหตุมาจากพนักงาน/

เคร่ืองจักร/สภาพแวดลอมในการทํางาน
วัตถุประสงค พนักงานมีทักษะและความสามารถ
สูตรคํานวณ จํานวนอุบัติเหตุที่เกิดจากการทํางานตอเดือน
หนวยที่ใชวัด คร้ัง
เปาหมาย 0 คร้ัง
แหลงขอมูล แผนกบุคคล
ความพรอมของขอมูล มีแตไมไดนํามาใช
เอกสารที่เกี่ยวของ ใบรายงานการเกิดอุบัติเหตุจากการทํางานประจําเดือน
ความถี่ในการเก็บขอมูล เดือน
ผูรับผิดชอบ หัวหนาฝายบุคคล
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ตารางท่ี ข.1 ขอมูลอัตราการเติบโตของยอดขายป 2554
เดือน ยอดขายตอเดือน (ชิ้น) อัตราการเติบโตของยอดขาย (%)
ม.ค. 615,399 1.47%
ก.พ 644,733 4.55%
มี.ค. 661,965 2.60%
เม.ย. 614,040 -7.24%
พ.ค. 626,986 2.11%
มิ.ย. 650,979 3.83%
ก.ค 664,257 2.01%
ส.ค. 678,240 2.11%
ก.ย. 693,009 2.18%
ต.ค 583,294 -15.83%
พ.ย. 496,682 -14.85%
ธ.ค. 603,971 21.60%

ตารางท่ี ข.2 ขอมูลยอดขายตอเดือนป 2554
เดือน เปลือก (CT) ฝา (CV) ยอดขายตอเดือน (ชิ้น)
ม.ค. 314,459 300,940 615,399
ก.พ 336,117 308,616 644,733
มี.ค. 329,334 332,631 661,965
เม.ย. 306,234 307,806 614,040
พ.ค. 314,355 312,631 626,986
มิ.ย. 329,099 321,879 650,979
ก.ค 332,355 331,902 664,257
ส.ค. 338,059 340,181 678,240
ก.ย. 374,958 345,051 693,009
ต.ค 297,986 285,308 583,294
พ.ย. 252,173 244,509 496,682
ธ.ค. 302,515 301,456 603,971
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ตารางท่ี ข.3 ขอมูลคาใชจายรวมของทุกแผนกป 2554
เดือน คาใชจายรวมของทุกแผนก (บาท)
ม.ค. 2,658,193
ก.พ 1,478,160
มี.ค. 2,387,438
เม.ย. 1,740,031
พ.ค. 1,392,297
มิ.ย. 2,772,737
ก.ค 2,460,611
ส.ค. 2,007,680
ก.ย. 2,627,002
ต.ค 1,433,359
พ.ย. 1,455,561
ธ.ค. 2,173,615

ตารางท่ี ข.4 ขอมูลจํานวนขอรองเรียนจากลูกคาป 2554
เดือน GSB SFC PECTH TSB YSB ผลรวมขอรองเรียนจากลูกคา (คร้ัง)
ม.ค. - 1 5 - - 6
ก.พ 4 1 3 2 - 10
มี.ค. 3 - 3 1 - 7
เม.ย. 2 1 4 1 - 8
พ.ค. 5 3 2 - - 10
มิ.ย. 1 2 1 - - 4
ก.ค 1 6 2 - - 9
ส.ค. 2 2 2 - - 6
ก.ย. 1 2 1 - - 4
ต.ค 4 - 3 - - 7
พ.ย. 2 - 1 2 - 5
ธ.ค. - 1 1 - - 2
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ตารางท่ี ข.5 ขอมูลความพึงพอใจของลูกคาป 2554
เดือน GSB SFC PECTH TSB YSB คะแนนรวม ความพึงพอใจของลูกคา (%)
ม.ค. 94 86 82 86 88 436 87.20%
ก.พ. 96 88 80 86 90 440 88%
มี.ค. 94 90 82 86 88 440 88%
เม.ย. 96 90 86 88 90 450 90%
พ.ค. 96 90 88 90 92 456 91.20%
มิ.ย. 96 88 88 92 92 456 91.20%
ก.ค. 96 86 88 92 92 454 90.80%
ส.ค. 94 90 88 92 92 456 91.20%
ก.ย. 96 90 90 92 92 460 92%
ต.ค. 94 94 86 92 92 458 91.60%
พ.ย. 94 94 90 86 92 456 91.20%
ธ.ค. 96 92 90 92 92 462 92.40%

ตารางท่ี ข.6 ขอมูลอัตราการสงคืนสินคาป 2554
เดือน จํานวนสินคาท ี่สง (ชิ้น) จํานวนสินคาท ี่คืน (ชิ้น) อัตราการสงคืนสินคา (%)
ม.ค. 615,399 273 0.04%
ก.พ. 644,733 982 0.15%
มี.ค. 661,965 747 0.11%
เม.ย. 583,294 41 0.01%
พ.ค. 626,986 41 0.01%
มิ.ย. 650,979 822 0.13%
ก.ค. 664,257 76 0.01%
ส.ค. 678,240 794 0.12%
ก.ย. 693,009 555 0.08%
ต.ค. 614,040 715 0.12%
พ.ย. 496,682 21 0.01%
ธ.ค. 523,971 133 0.02%
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ตารางท่ี ข.7 ขอมูลประสิทธิภาพโดยรวมของเคร่ืองจักรป 2554

เดือน อัตราการเดินเครื่อง
(A)

ประสิทธิภาพ
การเดินเครื่อง(P) อัตราคุณภาพ (Q)

ประสิทธิภาพ
โดยรวม (%)

ม.ค. 91.90% 91.18% 90.33% 75.70%
ก.พ. 91.47% 90.67% 89.72% 74.41%
มี.ค. 93.22% 92.72% 92.15% 79.65%
เม.ย. 97.09% 95.04% 94.78% 87.46%
พ.ค. 96.76% 94.82% 94.53% 86.73%
มิ.ย. 96.83% 94.74% 94.45% 86.65%
ก.ค. 96.84% 96.74% 96.63% 90.53%
ส.ค. 96.93% 96.83% 96.73% 90.79%
ก.ย. 96.77% 96.66% 96.55% 90.31%
ต.ค. 94.36% 94.02% 93.64% 83.07%
พ.ย. 93.53% 93.08% 92.57% 80.60%
ธ.ค. 94.70% 94.40% 94.07% 84.10%

ตารางท่ี ข.8 ขอมูลอัตราของเสียจากการฉีดป 2554
เดือน จํานวนที่ฉีด (ชิ้น) จํานวนของเสีย (ชิ้น) อัตราของเสียจากการฉีด (%)
ม.ค. 477,797 8,160 1.71%
ก.พ. 347,117 4,901 1.41%
มี.ค. 456,854 7,147 1.56%
เม.ย. 455,120 9,468 2.08%
พ.ค. 496,520 9,210 1.85%
มิ.ย. 559,256 4,901 0.88%
ก.ค. 520,745 3,807 0.73%
ส.ค. 521,491 4,135 0.79%
ก.ย. 438,384 3,903 0.89%
ต.ค. 437,518 5,919 1.35%
พ.ย. 443,315 6,699 1.51%
ธ.ค. 463,612 8,160 1.76%
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ตารางท่ี ข.9 ขอมูลอัตราของเสียจากการสกรีนป 2554
เดือน จํานวนท่ีสกรีน (ชิ้น) จํานวนของเสีย (ชิ้น) อัตราของเสียจากการสกรีน (%)
ม.ค. 314,459 602 0.19%

ก.พ. 336,117 595 0.18%
มี.ค. 329,334 583 0.16%
เม.ย. 306,234 612 0.20%
พ.ค. 314,355 577 0.18%
มิ.ย. 329,099 590 0.18%
ก.ค. 332,355 527 0.16%
ส.ค. 338,059 617 0.18%
ก.ย. 374,958 409 0.11%
ต.ค. 297,986 397 0.13%
พ.ย. 252,173 491 0.19%
ธ.ค. 262,515 296 0.11%

ตารางท่ี ข.10 ขอมูลจํานวนชั่วโมงที่เคร่ืองจักรเสีย ป 2554
เดือน เคร่ืองหยุดทํางาน (ช.ม.) ซอมเคร่ือง (ช.ม.) จํานวนชั่วโมงท่ีเคร่ืองจักรเสีย (ช.ม.)
ม.ค. 10.5 9 19.5
ก.พ. 4 4 8
มี.ค. 11.5 8 19.5
เม.ย. 5.5 4 9.5
พ.ค. 19 2 21
มิ.ย. 4 3.5 7.5
ก.ค. 22 10 32
ส.ค. 6 4 10
ก.ย. 6 4 10
ต.ค. 40 30 70
พ.ย. 24 10 34
ธ.ค. 24 12 36
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ตารางท่ี ข.11 ขอมูลอัตราการจัดสงไมตรงเวลาป 2554
เดือน จํานวนท่ีจัดสง (คร้ัง) จํานวนท่ีไมตรงเวลา (คร้ัง) อัตราการจัดสงไมตรงเวลา (%)
ม.ค. 1,785 15 1.28%
ก.พ. 1,978 14 0.71%
มี.ค. 2,182 9 0.41%
เม.ย. 1,567 14 0.90%
พ.ค. 1,912 6 0.31%
มิ.ย. 2,059 11 0.54%
ก.ค. 2,285 6 0.26%
ส.ค. 2,233 13 0.58%
ก.ย. 2,049 12 0.59%
ต.ค 2,178 15 0.69%
พ.ย. 2,083 9 0.43%
ธ.ค. 1,864 4 0.21%

ตารางท่ี ข.12 ขอมูลความผิดพลาดจากการจัดสงสินคาป 2554
เดือน จํานวนท่ีจัดสง (คร้ัง) จํานวนท่ีผิดพลาด (คร้ัง) ความผิดพลาดจากการจัดสงสิน (%)
ม.ค. 1,785 4 0.22%
ก.พ 1,978 2 0.01%
มี.ค. 2,182 0 0%
เม.ย. 1,567 0 0%
พ.ค. 1,912 0 0%
มิ.ย. 2,059 4 0.19%
ก.ค 2,285 0 0%
ส.ค. 2,233 0 0%
ก.ย. 2,049 3 0.15%
ต.ค 2,178 0 0%
พ.ย. 2,083 0 0%
ธ.ค. 1,864 1 0.05%
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ตารางท่ี ข.13 ขอมูลความผิดพลาดจากการเบิก/จายป 2554
เดือน จํานวนท่ีเบิก/จาย (คร้ัง) จํานวนท่ีผิดพลาด (คร้ัง) ความผิดพลาดจากการเบิก/จาย (%)
ม.ค. 4,041 2 0.05%
ก.พ. 4,449 0 0%
มี.ค. 4,746 0 0%
เม.ย. 4,073 0 0%
พ.ค. 4,424 0 0%
มิ.ย. 4,425 1 0.02%
ก.ค. 4263 0 0%
ส.ค. 3774 0 0%
ก.ย. 4041 0 0%
ต.ค. 3543 0 0%
พ.ย. 4054 0 0%
ธ.ค. 3970 0 0%

ตารางท่ี ข.14 ขอมูลอัตราการลาออกป 2554
เดือน จํานวนพนักงาน ผูชาย ผูหญิง รวม อัตราการลาออก (%)
ม.ค. 353 15 11 26 7.37%
ก.พ. 330 14 28 42 12.73%
มี.ค. 320 13 14 27 8.44%
เม.ย. 364 21 9 30 8.24%
พ.ค. 357 43 36 29 22.13%
มิ.ย. 342 15 19 34 9.94%
ก.ค. 373 20 19 39 10.46%
ส.ค. 359 20 12 32 8.91%
ก.ย. 355 20 15 35 9.86%
ต.ค. 350 15 19 34 10.71%
พ.ย. 352 16 11 27 7.67%
ธ.ค. 345 12 4 16 4.64%
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ตารางท่ี ข.15 ขอมูลอัตราการหยุดงานป 2554
เดือน จํานวนพนักงาน วันทํางาน หยุดงาน อัตราการหยุดงาน (%)
ม.ค. 353 25 66 0.75%
ก.พ. 330 24 86 1.09%
มี.ค. 320 27 100 1.16%
เม.ย. 364 22 26 0.32%
พ.ค. 357 25 66 0.74%
มิ.ย. 342 26 68 0.76%
ก.ค. 373 26 83 0.93%
ส.ค. 359 26 75 0.80%
ก.ย. 355 26 91 0.98%
ต.ค. 350 25 105 1.20%
พ.ย. 352 25 102 1.16%
ธ.ค. 345 24 65 0.78%

ตารางท่ี ข.16 ขอมูลจํานวนวันเฉลี่ยในการสรรหาพนักงานป 2554
เดือน จํานวนพนักงาน วันท่ีใชสรรหา จํานวนวันเฉลี่ยในการสรรหาพนักงาน (วัน)
ม.ค. 3 6 2 วัน
ก.พ. 30 77 3 วัน
มี.ค. 71 77 2 วัน
เม.ย. 23 86 4 วัน
พ.ค. 64 85 2 วัน
มิ.ย. 65 81 2 วัน
ก.ค. 25 75 3 วัน
ส.ค. 28 72 3 วัน
ก.ย. 30 74 3 วัน
ต.ค. 36 69 2 วัน
พ.ย. 3 12 4 วัน
ธ.ค. 20 77 4 วัน
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ตารางท่ี ข.17 ขอมูลการฝกอบรมป 2554
เดือน จํานวนผูเขาอบรม ชั่วโมงการฝกอบรม (ช.ม.)
ม.ค. 10 4
ก.พ. 15 8
มี.ค. 8 16
เม.ย. 40 4
พ.ค. 30 56
มิ.ย. 50 8
ก.ค. 4 8
ส.ค. 25 4
ก.ย. 4 8
ต.ค. - -
พ.ย. - -
ธ.ค. 45 4

ตารางท่ี ข.18 ขอมูลการเกิดอุบัติเหตุจากการทํางานป 2554
เดือน แผนก การเกิดอุบัติเหตุจากการทํางาน (ครั้ง)
ม.ค. - -
ก.พ. - -
มี.ค. - -
เม.ย. - -
พ.ค. ชางแมพิมพ 1
มิ.ย. ซอมบํารุง 1
ก.ค. - -
ส.ค. - -
ก.ย. - -
ต.ค. - -
พ.ย. ฉีด 1
ธ.ค. - -
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ภาพท่ี ข.1 ตัวอยางแบบสอบถามความพึงพอใจของลูกคา

หัวขอการประเมิน / รายละเอียดการพิจารณา

ระดับความพอใจ
มากท่ีสุด พอใจ ปานกลาง นอย ไมพอใจ

5 4 3 2 1
1. ดานคุณภาพ
1.1 คุณภาพของสินคา 
1.2 การใหบริการดานการตอบกลับปญหาคุณภาพ 
1.3 การแกไขปญหาคุณภาพ 
1.4 มาตรฐานการตรวจสอบสินคา 
2. ดานการสงมอบ
2.1 การแจงขอมูลการสงสินคาลวงหนา 
2.2 การบรรจุ และการติดฉลากบรรจุภัณฑ 
2.3 การแกไขปญหาการสงมอบ 
2.4 มารยาทของเจาหนาที่ขนสง 
2.5 ความถูกตองของใบกํากับภาษี/ใบสงของ 
2.6 สงมอบสินคาตรงตามวันที่กําหนด 
2.7 สงมอบสินคาตรงรุนและจํานวน 
2.8 รถสงสินคาเขาตามเวลาที่กําหนด 
3. ดานบริการ
3.1 การติดตามงานของฝายขาย 
3.2 พนักงานพูดจาไพเราะ สุภาพและเปนมิตร 
3.3 ความรอบรูในเรื่องของผลิตภัณฑ 
3.4 ระยะเวลาในการตอบกลับใบสั่งซื้อ 
3.5 การตอบรับใบสั่งซื้อกรณีเรงดวน 
3.5 ความสมํ่าเสมอในการพบปะเย่ียมเยือน 
3.6 การประสานงานเรื่องผลิตภัณฑใหม 
4. ดานราคาสินคา
4.1 ราคาของสินคา 
คะแนน 70 24 0 0 0
รวม 94 คะแนน

ความจําเปนเรงดวนท่ีตองปรับปรุง

ขอใหทาง TUP ดูเรื่องเปลือก B24LM ใหเปนพิเศษดวยคะ

แบบสอบถามความพึงพอใจของลูกคา  เดือน พฤศจิกายน ป 2554
ลูกคา Siam Furukawa Co., Ltd (กรุณาทําเครื่องหมายหนาขอความที่ตรงกับความคิดเห็นของทานมากที่สุด)

Nichapa M.

Purchasing Manager
ผูประเมิน



ภาคผนวก ค
การใชโปรแกรม Minitab
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1.ข้ันตอนการใชโปรแกรม Minitab
1.1 เร่ิมตนเปดโปรแกรม Minitab เลือกเมนู จากน้ันปอนขอมูลตัวแปรที่ตองการ โดยแสดง

ดังภาพที่ ค.1

ภาพท่ี ค.1 การเปดโปรแกรมและปอนขอมูลตัวแปรที่ตองการ
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1.2 เลือกเมนู Stat-->Basic Statistics--> Correlation โดยแสดงดังภาพที่ ค.2

ภาพท่ี ค.2 หนาตางการปอนขอมูล

1.3 เลือกขอมูลที่เราตองการทราบความสัมพันธ (Variables) และเลือกใหมีการแสดงผลคา
p-value เสร็จแลวคลิก "OK" โดยแสดงดังภาพที่ ค.3

ภาพท่ี ค.3 หนาตางการเลือกดูความสัมพันธระหวางตัวชี้วัด
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1.4 เลือกขอมูลที่เราตองการทราบความสัมพันธ (Variables) และเลือกใหมีการแสดงผลคา
p-value เสร็จแลวคลิก "OK" โดยแสดงดังภาพที่ ค.4

Welcome to Minitab, press F1 for help.

Correlations: F1, F2, F3, C1, C2,P1, P2, …
F1 F2      F3      C1      C2      C3      P1      P2      P3 P4      P5      P6      P7      L1      L2      L3      L4

F2   0.496
0.101

F3   0.456   0.550
0.137   0.064

C1 -0.300   0.129 -0.483
0.343   0.690   0.112

C2 0.022 -0.107 -0.111 -0.438
0.946   0.741   0.731   0.154

C3 -0.171   0.190 -0.003   0.146 -0.336
0.595   0.555   0.993   0.651   0.286

P1   0.052   0.396   0.203 -0.143   0.728 -0.319
0.872   0.203   0.528   0.657   0.007   0.312

P2 -0.036 -0.493 -0.443   0.156 -0.296   0.063 -0.468
0.912   0.104   0.149   0.629   0.350   0.846   0.125

P3 -0.350 -0.211 -0.216   0.483 -0.515   0.017 -0.240   0.234
0.265   0.510   0.500   0.112   0.087   0.958   0.453   0.463

P4 -0.367 -0.530 -0.355 -0.062   0.323 -0.141 -0.087   0.092 -0.426
0.241   0.076   0.257   0.848   0.306   0.662   0.789   0.777   0.168

P5 -0.310 -0.028   0.110   0.094 -0.592   0.350 -0.416   0.241   0.395 -0.189
0.327   0.931   0.733   0.772   0.043   0.264   0.178   0.451   0.203 0.556

P6   0.251   0.216   0.730 -0.497 -0.148   0.119 -0.110 -0.177 -0.069 -0.312   0.482
0.431   0.501   0.007   0.100   0.645   0.713   0.734   0.581   0.832 0.323   0.113

P7   0.076 -0.018   0.510 -0.181 -0.505 -0.013 -0.402   0.089   0.312 -0.164   0.696   0.804
0.813   0.956   0.090   0.574   0.094   0.967   0.195   0.782   0.324 0.610   0.012   0.002

L1 -0.348   0.344 -0.128   0.553 -0.204   0.561 -0.043 -0.505 0.118 -0.095   0.139 -0.098 -0.170
0.268   0.273   0.692   0.062   0.524   0.058   0.896   0.094   0.715 0.768   0.666   0.761   0.597

L2 -0.240 -0.169 -0.150   0.002 -0.046   0.080 -0.364 -0.341 -0.354 0.460 -0.280 -0.194 -0.229 0.366
0.453   0.600   0.643   0.995   0.887   0.805   0.245   0.278   0.258 0.132   0.377   0.546   0.474   0.243

L3   0.213   0.305 -0.029   0.081   0.126   0.091   0.385   0.031 -0.040 -0.350   0.054 -0.246 -0.369   0.041 -0.543
0.506 0.334   0.928   0.801   0.696   0.778   0.217   0.924   0.902 0.264   0.867   0.442   0.238   0.900   0.068

L4   0.176   0.188 -0.234   0.471   0.022 -0.222   0.127   0.265   0.135 -0.174 -0.331 -0.166 -0.136 -0.061 -0.144 -0.270
0.583 0.558   0.465   0.122   0.945   0.489   0.694   0.406   0.676 0.589   0.293   0.606   0.674   0.851   0.655   0.396

L5 -0.207 -0.417 -0.199 -0.040   0.280 -0.189   0.053   0.049   0.371 -0.075 -0.300   0.084   0.033 -0.103 -0.006 -0.526   0.452
0.519   0.177   0.536   0.901   0.378   0.557   0.870   0.881   0.235 0.817   0.343   0.796   0.918   0.750   0.985   0.079   0.140

Cell Contents: Pearson correlation
P-Value

ภาพท่ี ค.4 ผลการคํานวณคาทางสถิติ

1.5 ตัวอยางการแปลผลขอมูลการวิเคราะหสหสัมพันธ (Correlation Analysis)
จากภาพที่ ค.4 ผลการวิเคราะหสหสัมพันธพบวามีความสัมพันธของความพึงพอใจของ

ลูกคา (C2) กับประสิทธิภาพโดยรวมของเคร่ืองจักร (P1) ซึ่งจะเห็นไดวา P-value มีคามากกวาระดับ
นัยสําคัญ (α=0.05) จึงปฏิเสธสมมุติฐานหลัก (Ho: ρ=0 หรือ Ho: x และ y ไมมีความสัมพันธกันใน
เชิงเสนตรงและยอมรับ H1: ρ≠0 หรือ H1: x และ y มีความสัมพันธกันในเชิงเสนตรง โดยที่ ρ
หมายถึง คาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ (Correlation Coefficient) โดยมีทิศทางของความสัมพันธไปใน
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ทางบวก r = 0.728 ตามลําดับแสดงใหเห็นวาถาตัวชี้วัดตัวใดตัวหน่ึงมีคาเพิ่มขึ้นหรือลดลงก็จะสงผล
ใหตัวชี้วัดอีกตัวหน่ึงมีคาเพิ่มขึ้นหรือลดลงตามไปดวย



ภาคผนวก ง
ผลการวิเคราะหสหสัมพันธ
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ตารางท่ี ง.1 สรุปผลการวิเคราะหสหสัมพันธของตัวชี้วัด

ลําดับท่ี ตัวชี้วัด คา
r

คา
P-Value ทิศทาง

ระดับ
ความสัมพันธ ผลความสัมพันธ

1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26

F1-F2
F1-F3
F1-C1
F1-C2
F1-C3
F1-P1
F1-P2
F1-P3
F1-P4
F1-P5
F1-P6
F1-P7
F1-L1
F1-L2
F1-L3
F1-L4
F1-L5
F2-F3
F2-C1
F2-C2
F2-C3
F2-P1
F2-P2
F2-P3
F2-P4
F2-P5

0.496
0.456
-0.300
0.022
-0.171
0.052
-0.036
-0.350
-0.367
-0.310
0.251
0.076
-0.348
-0.240
0.213
0.176
-0.207
0.550
0.129
-0.107
0.190
0.396
-0.493
-0.211
-0.530
-0.028

0.101
0.137
0.137
0.912
0.265
0.872
0.912
0.265
0.241
0.327
0.431
0.813
0.268
0.435
0.506
0.583
0.519
0.064
0.690
0.741
0.555
0.203
0.104
0.510
0.076
0.931

+
+
-
+
-
+
-
-
-
-
+
+
-
-
+
+
-
+
+
-
+
+
-
-
-
-

ตํ่า
ตํ่า
ตํ่า
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ตํ่า
ตํ่า
ตํ่า
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ตํ่า
ตํ่า
ตํ่า
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ปานกลาง
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ตํ่า
ตํ่า
ตํ่ามาก
ปานกลาง
ตํ่ามาก

ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ



130

ตารางท่ี ง.1 สรุปผลการวิเคราะหสหสัมพันธของตัวชี้วัด (ตอ)

ลําดับท่ี ตัวชี้วัด คา
r

คา
P-Value ทิศทาง

ระดับ
ความสัมพันธ ผลความสัมพันธ

27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
42
43
44
45
46
47
48
49
50
51
52

F2-P6
F2-P7
F2-L1
F2-L2
F2-L3
F2-L4
F2-L5
F3-C1
F3-C2
F3-C3
F3-P1
F3-P2
F3-P3
F3-P4
F3-P5
F3-P6
F3-P7
F3-L1
F3-L2
F3-L3
F3-L4
F3-L5
C1-C2
C1-C3
C1-P1
C1-P2

0.216
-0.018
0.344
-0.169
0.305
0.188
-0.417
-0.483
-0.111
-0.003
0.203
-0.443
-0.216
-0.355
0.110
0.730
0.510
-0.128
-0.150
-0.029
-0.234
-0.199
-0.438
0.146
-0.143
0.156

0.501
0.956
0.273
0.600
0.334
0.558
0.177
0.112
0.731
0.993
0.528
0.149
0.500
0.257
0.733
0.007
0.090
0.692
0.643
0.928
0.465
0.536
0.154
0.651
0.657
0.629

+
-
+
-
+
+
-
-
-
-
+
-
-
-
+
+
+
-
-
-
-
-
-
+
-
+

ปานกลาง
สูงมาก
ตํ่ามาก
ตํ่า
ตํ่ามาก
ตํ่า
ตํ่า
ตํ่า
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ตํ่า
ตํ่ามาก
ตํ่า
ตํ่ามาก
สูง
ปานกลาง
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ตํ่า
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก

ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
มีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
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ตารางท่ี ง.1 สรุปผลการวิเคราะหสหสัมพันธของตัวชี้วัด (ตอ)

ลําดับท่ี ตัวชี้วัด คา
r

คา
P-Value ทิศทาง

ระดับ
ความสัมพันธ ผลความสัมพันธ

53
54
55
56
57
58
59
60
61
62
63
64
65
66
67
68
69
70
71
72
73
74
75
76
77
78

C1-P3
C1-P4
C1-P5
C1-P6
C1-P7
C1-L1
C1-L2
C1-L3
C1-L4
C1-L5
C2-C3
C2-P1
C2-P2
C2-P3
C2-P4
C2-P5
C2-P6
C2-P7
C2-L1
C2-L2
C2-L3
C2-L4
C2-L5
C3-P1
C3-P2
C3-P3

0.483
-0.062
0.094
-0.497
-0.181
0.553
0.002
0.081
0.471
-0.040
-0.336
0.728
-0.296
-0.515
0.323
-0.592
-0.148
-0.505
-0.204
0.080
0.126
0.022
0.280
-0.319
0.063
0.017

0.112
0.848
0.727
0.100
0.547
0.062
0.995
0.801
0.122
0.901
0.286
0.007
0.350
0.087
0.306
0.043
0.645
0.094
0.524
0.805
0.696
0.945
0.378
0.312
0.846
0.958

+
-
+
-
-
+
+
+
+
-
-
+
-
-
+
-
-
-
-
+
+
-
-
-
+
+

ตํ่า
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ตํ่า
ตํ่ามาก
ปานกลาง
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ตํ่า
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
สูง
ตํ่ามาก
ปานกลาง
ตํ่า
ปานกลาง
ตํ่ามาก
ปานกลาง
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ตํ่า
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก

ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
มีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
มีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
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ตารางท่ี ง.1 สรุปผลการวิเคราะหสหสัมพันธของตัวชี้วัด (ตอ)

ลําดับท่ี ตัวชี้วัด คา
r

คา
P-Value ทิศทาง

ระดับ
ความสัมพันธ ผลความสัมพันธ

79
80
81
82
83
84
85
86
87
88
89
90
91
92
93
94
95
96
97
98
99
100
101
102
103
104

C3-P4
C3-P5
C3-P6
C3-P7
C3-L1
C3-L2
C3-L3
C3-L4
C3-L5
P1-P2
P1-P3
P1-P4
P1-P5
P1-P6
P1-P7
P1-L1
P1-L2
P1-L3
P1-L4
P1-L5
P2-P3
P2-P4
P2-P5
P2-P6
P2-P7
P2-L1

-0.141
0.350
0.119
-0.013
0.561
0.080
0.091
-0.222
-0.189
-0.468
-0.240
-0.087
-0.416
-0.110
-0.402
-0.043
-0.364
0.385
0.127
0.053
0.234
0.092
0.241
-0.177
0.089
-0.505

0.662
0.264
0.713
0.967
0.058
0.805
0.778
0.489
0.557
0.125
0.453
0.789
0.178
0.734
0.195
0.896
0.245
0.217
0.694
0.870
0.463
0.777
0.451
0.581
0.782
0.094

-
+
+
-
+
+
+
-
-
-
-
-
-
-
-
-
-
+
+
+
+
+
+
-
+
-

ตํ่ามาก
ตํ่า
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ปานกลาง
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ปานกลาง
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ปานกลาง
ตํ่ามาก
ปานกลาง
ตํ่ามาก
ตํ่า
ตํ่า
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ปานกลาง

ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
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ตารางท่ี ง.1 สรุปผลการวิเคราะหสหสัมพันธของตัวชี้วัด (ตอ)

ลําดับท่ี ตัวชี้วัด คา
r

คา
P-Value ทิศทาง

ระดับ
ความสัมพันธ ผลความสัมพันธ

105
106
107
108
109
110
111
112
113
114
115
116
117
118
119
120
121
122
123
124
125
126
127
128
129
130

P2-L2
P2-L3
P2-L4
P2-L5
P3-P4
P3-P5
P3-P6
P3-P7
P3-L1
P3-L2
P3-L3
P3-L4
P3-L5
P4-P5
P4-P6
P4-P7
P4-L1
P4-L2
P4-L3
P4-L4
P4-L5
P5-P6
P5-P7
P5-L1
P5-L2
P5-L3

-0.341
0.031
0.265
0.049
-0.426
0.395
-0.069
0.312
0.118
-0.354
-0.040
0.135
0.371
-0.189
-0.312
-0.164
-0.095
0.460
-0.350
-0.174
-0.075
0.482
0.696
0.139
-0.280
0.054

0.278
0.924
0.406
0.881
0.168
0.203
0.832
0.324
0.715
0.258
0.902
0.676
0.235
0.556
0.323
0.610
0.768
0.132
0.264
0.589
0.817
0.113
0.012
0.666
0.377
0.867

-
+
+
+
-
+
-
+
+
-
-
+
+
-
-
-
-
+
-
-
-
+
+
+
-
+

ตํ่า
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ปานกลาง
ตํ่า
ตํ่ามาก
ตํ่า
ตํ่ามาก
ตํ่า
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ตํ่า
ตํ่ามาก
ตํ่า
ตํ่ามาก
ตํ่า
ตํ่ามาก
ตํ่า
ตํ่ามาก
ตํ่า
ตํ่ามาก
ปาน
กลาง
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก

ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
มีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
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ตารางท่ี ง.1 สรุปผลการวิเคราะหสหสัมพันธของตัวชี้วัด (ตอ)

ลําดับท่ี ตัวชี้วัด คา
r

คา
P-Value ทิศทาง

ระดับ
ความสัมพันธ ผลความสัมพันธ

131
132
133
134
135
136
137
138
139
140
141
142
143
144
145
146
147
148
149
150
151
152
153

P5-L4
P5-L5
P6-P7
P6-L1
P6-L2
P6-L3
P6-L4
P6-L5
P7-L1
P7-L2
P7-L3
P7-L4
P7-L5
L1-L2
L1-L3
L1-L4
L1-L5
L2-L3
L2-L4
L2-L5
L3-L4
L3-L5
L4-L5

-0.331
-0.300
0.804
-0.098
-0.194
-0.246
-0.166
0.084
-0.170
-0.229
-0.369
-0.136
0.033
0.366
0.041
-0.061
-0.103
-0.543
-0.144
-0.006
-0.270
-0.526
0.452

0.293
0.343
0.002
0.761
0.546
0.442
0.606
0.796
0.597
0.474
0.238
0.674
0.918
0.243
0.900
0.851
0.750
0.068
0.655
0.985
0.396
0.079
0.140

-
-
+
-
-
-
-
+
-
-
-
-
+
+
+
-
-
-
-
-
-
-
+

ตํ่ามาก
ตํ่า
ตํ่า
สูง
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ตํ่า
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ตํ่าตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ปาน
กลาง
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก
ตํ่ามาก

ไมมีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
มีความสัมพันธ
ไมมีความสัมพันธ
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ภาคผนวก จ
ผลงานตีพิมพเผยแพร

ธานี นาคเกิด.  2554.  “การพัฒนาระบบการวัดผลการปฏิบัติงานโดยอาศัยการวัดผลดุลยภาพ
(BSC) กรณีศึกษา: โรงงานฉีดพลาสติก,” การประชุมวิชาการขายงานวิศวกรรมอุตสาหการ ประจําป
พ.ศ. 2554 20-21 ตุลาคม 2554.
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ประวัติผูเขียน

ชื่อ – นามสกุล นายธานี นาคเกิด
วัน เดือน ปเกิด 22 มีนาคม 2529
ท่ีอยู 95/2 หมู 3 ถนนบางนา-ตราด ตําบลบางบอ อําเภอบางบอ

จังหวัดสมุทรปราการ 10560
การศึกษา สําเร็จการศึกษาระดับปริญญาตรี คณะวิศวกรรมศาสตร

สาขาวิศวกรรมอุตสาหการ มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคลธัญบุรี
พ.ศ. 2552

ประสบการณการทํางาน
พ.ศ. 2553 – ปจจุบัน ตําแหนงเจาหนาที่วางแผนการผลิต

บริษัท สหไทยเปลือกหมอพลาสติก จํากัด
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