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บทคัดย่อ

	 การศกึษาวจิยันีม้วีตัถปุระสงคเ์พือ่ศกึษาเปรยีบเทยีบกระบวนการนำ�เทคนคิ Balanced Scorecard  

(BSC) ไปสู่การปฏิบัติในองค์กรภาครัฐ โดยใช้ตัวแปรจากตัวแบบในการนำ�นโยบายไปสู่การปฏิบัติ  

3 ตัวแบบ คือ ตัวแบบที่ยึดหลักเหตุผล ตัวแบบทางด้านการพัฒนาองค์การ และตัวแบบทางด้าน

กระบวนการของระบบราชการ มาใช้ในการศึกษาวิจัยครั้งนี้ เพื่อทำ�ให้เห็นถึงกระบวนการ และปัญหา 

อุปสรรค พร้อมทั้งปัจจัยในการนำ�เทคนิค BSC ไปสู่การปฏิบัติในองค์กร ซึ่งใช้วิธีการวิจัยเชิงคุณภาพ  

โดยทำ�การเกบ็ขอ้มลูดว้ยการศกึษาวจิยัจากเอกสาร การสมัภาษณแ์ละการสมัภาษณเ์ชงิลกึ การเกบ็ขอ้มลู

ในครัง้นีผู้ว้จิยัเลอืกศกึษาจากองคก์รภาครฐัในระดบัทอ้งถิน่ทีม่คีวามเปน็เลศิ 2 องคก์รในจงัหวดัพษิณโุลก

ที่นำ�เทคนิค BSC ไปสู่การปฏิบัติในองค์กร 

	 ผลการศึกษา พบว่า วิธีการในการนำ�เทคนิค BSC ไปสู่การปฏิบัติในองค์กรทั้ง 2 แห่งนั้น 

มีการศึกษาข้อมูลเบื้องต้นขององค์กรก่อนการระดมสมองเพื่อจัดทำ�แผนยุทธศาสตร์ขององค์กร ซึ่งทั้ง  

2 องค์กรได้เปิดโอกาสให้บุคคลจากภายนอกและบุคลากรภายในได้มีส่วนร่วมในการจัดทำ�แผนดังกล่าว
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ด้วย แต่จากผลของการวิจัยพบว่าทั้ง 2 องค์กรก็ยังพบปัญหาที่เกิดขึ้นจากกระบวนการนำ�เทคนิค BSC 

ไปสู่การปฏิบัติในองค์กร

	 ข้อเสนอแนะสำ�หรับองค์กรในการเตรียมความพร้อมต่อการนำ�เทคนิค BSC ไปสู่การปฏิบัติใน

องค์กร คือ ผู้บริหารจะต้องพัฒนาผู้ปฏิบัติงานให้มีความรู้ ความเข้าใจในประเด็นที่เกี่ยวกับเทคนิค BSC 

อยา่งถอ่งแท ้อกีทัง้ตอ้งเขา้มาดแูลระบบอยา่งใกลช้ดิ ปลกูฝงัทศันคต ิแนวคดิ ใหผู้ป้ฏบิตังิานและผูบ้รหิาร

ทุกระดับในองค์กรเล็งเห็นถึงความสำ�คัญและประโยชน์จากการนำ�มาใช้เพื่อนำ�ไปสู่ประสิทธิภาพและ 

ความสำ�เร็จขององค์กร

คำ�สำ�คัญ : การนำ�ไปสู่การปฏิบัติ องค์กรภาครัฐ

The Implementation of a Balanced Scorecard (BSC) to 
Public Organizations : A Comparative Case Study of 
Local Government Organizations in Phitsanulok

Nichanan Chunsubtav

Panuwat  Pakdeewong

Sukij  Khorchurklang

Abstract

The objectives were to comparatively study the process of Balanced Scorecard (BSC) 

implementation to public organizations by using variables from the Rational Model, Organization 

Development Model and Bureaucratic Process Model. This research studied the processes, problems 

and obstacles as well as factors that were effected by the implementation of the BSC in order to 

methods foe improving organizations. This study was based on qualitative research obtained through 

a literature review, interviews and in-depth interviews. The samples for this research were two local 

government organizations in Phitsanulok which had applied BSC to their organizations. 
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การนำ�เทคนิค Balanced Scorecard ไปสู่
การปฏิบัติในองค์กรภาครัฐ : กรณีศึกษาเชิงเปรียบเทียบ

องค์กรภาครัฐระดับท้องถิ่นในจังหวัดพิษณุโลก
ณิชนันทน์  จันทร์สืบแถว  และคณะ19

วารสารวิทยาการจัดการ
ปีที่ 27 ฉบับที่ 1 - 2 มกราคม - ธันวาคม 2553

บทนำ�

เทคนคิ BSC เปน็กลยทุธใ์นการบรหิารงาน

สมัยใหม่ และได้รับความนิยมไปทั่วโลก รวมทั้ง

ประเทศไทย (พสุ เดชะรินทร์, 2546ก : 113 : 

สำ�นกังานสภาทีป่รกึษาเศรษฐกจิและสงัคมแหง่ชาต,ิ 

2550 : 1) เทคนิค BSC ได้ถูกพัฒนาขึ้นเมื่อปี ค.ศ. 

1990 โดย Dr. Robert Kaplan จาก Harvard 

Business School และ David Norton จากองค์กรที่

ชือ่วา่ Balanced Scorecard Collaborative โดยทา่น

ทัง้ 2 รว่มกนัตัง้ชือ่ระบบนีว้า่ “Balanced Scorecard” 

เพื่อให้ผู้บริหารขององค์กรได้รับรู้ถึงจุดอ่อนและ

ความไม่ชัดเจนของการบริหารงานที่ผ่านมา  

(ณรงค์ศักดิ์ บุณยมาลิก, 2549 : 1) เทคนิค BSC  

จะชว่ยในการกำ�หนดกลยทุธใ์นการจดัการองคก์รได้

ชัดเจน โดยพิจารณาจากผลของการวัดค่าจากทุก 

มุมมอง เพื่อให้เกิดดุลยภาพในทุกๆ ด้านมากกว่า

ที่จะใช้มุมมองด้านการเงินเพียงด้านเดียว จึงทำ�ให้

เทคนิค BSC เป็นเทคนิคที่องค์กรภาคเอกชนนิยม

นำ�มาใช้ในการบริหารงาน (พสุ เดชะรินทร์, 2548 : 

1, 4, 20)

ในช่วงเวลาต่อมา องค์กรภาครัฐได้มี 

การนำ�เทคนคิ BSC มาประยกุตใ์ชใ้นหนว่ยราชการ

อย่างแพร่หลาย ซึ่งเป็นผลจากแผนการบริหาร

ราชการแผ่นดินตามรูปแบบของการบริหารงาน 

ภาครัฐแนวใหม่ (New Public Management)  

ที่ได้กำ�หนดให้มีการนำ�เทคนิค BSC มาช่วยใน 

การกำ�หนดยทุธศาสตรข์องหนว่ยราชการในภาพรวม 

(ทิพยวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2550 : 72-73; 

พส ุเดชะรนิทร,์ 2546ก : 125-126) เนือ่งจากเทคนคิ

นี้ เป็นเครื่องมือที่ช่วยให้ผู้บริหารระดับสูงของ 

สว่นราชการ ซึง่มหีนา้ทีค่วามรบัผดิชอบหลากหลาย

ให้สามารถรับทราบข้อมูลการปฏิบัติงานที่สำ�คัญ

ขององค์กรได้อย่างสะดวกและรวดเร็ว อีกทั้ง 

ยังเป็นการกระตุ้นให้ผู้บริหารให้ความสำ�คัญกับ 

การบรรลุวิสัยทัศน์ขององค์กรอย่างเต็มที่โดยไม่ 

เสียเวลาไปกับข้อมูลที่มีอยู่จำ�นวนมาก (สวัสดิการ

สำ�นักงาน ก.พ., 2545 : 15-16)

จากที่กล่าวมาข้างต้นจะเห็นได้ว่า เทคนิค 

BSC ได้ถูกนำ�มาใช้ทั้งในองค์กรภาคเอกชนและ

องคก์รภาครฐั ซึง่ทัง้ 2 องคก์รนัน้ไดม้คีวามแตกตา่ง

กนั ในเรือ่งของเปา้หมายในการดำ�เนนิงาน กลา่วคอื 

ภาคเอกชนมีเป้าหมายในการดำ�เนินงานเพื่อให้ได้

ผลกำ�ไรสูงสุดและต้องให้ผลคุ้มค่ากับการลงทุนที่ 

สูญเสียไป ส่วนองค์กรภาครัฐนั้นมีเป้าหมายใน 

การดำ�เนินงานเพื่อให้ประชาชนผู้มารับบริการ 

เกดิประโยชนส์งูสดุ โดยไมค่ำ�นงึถงึผลกำ�ไรทีอ่งคก์ร

จะได้รับ จึงทำ�ให้กระบวนการนำ�เทคนิค BSC ไปสู่

The study found that prior to BSC implementation both public organizations had opportunities 

for staff, people and third parties discuss strategies for implementation. 

The suggestion was that the administrators should develop an operational understanding 

of these issues more clearly and cultivate attitudes relating to the concept of operations and 

management at all levels in organizations. Organization administrators should realize the importance 

and benefit from the application of BSC to performance and organizational success.

Key word : Balanced Scorecard (BSC) 
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การปฏบิตัใินองคก์รทัง้ 2 แหง่นัน้แตกตา่งกนั ดงัจะ

เห็นได้จากมุมมองในการวัดผล 4 มุมมอง ของทั้ง  

2 องค์กรที่มีการออกแบบมุมมองและตัวชี้วัดที่เป็น

แบบอยา่งเฉพาะของตนเองเพือ่ใหเ้หมาะสมเขา้กนั

ได้กับพันธกิจ กลยุทธ์ เทคโนโลยี และวัฒนธรรม

ขององค์กร ดังเช่น มุมมองของภาคเอกชนได้

กำ�หนดมุมมองทั้ง 4 มุมมอง ดังนี้ มุมมองด้าน 

การเงิน (Financial Perspective) มุมมองด้านลูกค้า 

(Customer Perspective) มุมมองด้านกระบวนการ

ภายใน (Internal Process Perspective) และมมุมอง

ด้านการเรียนรู้และการพัฒนา (Learning and 

Growth Perspective) สว่นองคก์รภาครฐันัน้ไดป้รบั

มุมมองดั้งเดิมของเทคนิค BSC ให้เหมาะสมกับ

ระบบราชการไทยมากขึ้น (แค็ปแลน, โรเบิร์ต เอส 

และ นอร์ตัน, เดวิด พี. 2547, 17-18; พสุ  

เดชะรินทร์, 2546ข : 18; พสุ เดชะรินทร์, 2548 : 

108; ณัฐฐา วินิจนัยภาค, 2549, 66) โดยมุมมองที่

กล่าวถึงนั้นประกอบด้วย มุมมองด้านคุณภาพ 

การให้บริการ (Serve the Customer) มุมมองด้าน

ประสิทธิภาพของการจัดการ (Manage Resources) 

มุมมองด้านการพัฒนาองค์กร  (Capacity Building) 

และมุมมองด้านประสิทธิผลตามยุทธศาสตร ์ (Run 

the Business) (สำ�นักงานคณะกรรมการพัฒนา

ระบบราชการ, 2549 : 14)

จากการนำ�เทคนิค BSC ไปสู่การปฏิบัติ 

ในองค์กรภาคเอกชนและองค์กรภาครัฐนั้นจะเห็น

ไดว้า่เปา้หมายทีแ่ตกตา่งกนันำ�ไปสูก่ระบวนการนำ�

เทคนิค BSC ไปสู่การปฏิบัติที่แตกต่างกันด้วย แต่

สำ�หรบัองคก์รภาครฐัทีม่เีปา้หมายในการดำ�เนนิงาน

ร่วมกัน กล่าวคือ ต้องการตอบสนองความต้องการ

ของประชาชนผู้มารับบริการให้เกิดประโยชน์และ

ความพึงพอใจสูงสุดนั้นจะมีกระบวนการนำ�เทคนิค 

BSC ไปสู่การปฏิบัติที่เหมือนหรือแตกต่างกัน

อย่างไร โดยเฉพาะอย่างยิ่งในการนำ�เทคนิค BSC 

มาใช้ในองค์กรภาครัฐของไทยนั้นมิได้ถูกจำ�กัดอยู่

แค่เพียงหน่วยราชการในส่วนกลางเท่านั้น แต่ได้

ครอบคลุมถึงองค์กรภาครัฐในส่วนท้องถิ่นด้วย  

(ตัวชี้วัดเมืองน่าอยู่, 2548, 1) ถึงแม้ว่ารัฐธรรมนูญ

ฉบับ พ.ศ. 2550 จะสนับสนุนให้มีการกระจาย 

อำ�นาจแก่ท้องถิ่นให้สามารถตัดสินใจในกิจการ 

ทอ้งถิน่ไดเ้อง (คณะวชิาการ, 2551 : 179) แตอ่งคก์ร

ในส่วนท้องถิ่นหลายองค์กรได้มีการนำ�หลักการ

บริหารงานสมัยใหม่ (เทคนิค BSC) มาใช้พัฒนา

ควบคู่กับการบริหารงานเดิมขององค์กร ซึ่งใน 

การนำ�เทคนิค BSC มาใช้ในองค์กรส่วนท้องถิ่นนั้น 

มิได้เกิดจากการบังคับจากส่วนกลางแต่อย่างใด 

หากเกิดจากความสมัครใจและความต้องการใน 

การพัฒนาเครื่องมือในการบริหารองค์กร 

จากความสำ�คัญของปัญหาที่กล่าวถึงใน

ข้างต้นนั้นจึงเป็นที่มาของความสนใจในการศึกษา

กระบวนการนำ�เทคนคิ BSC ไปสูก่ารปฏบิตัใินองคก์ร 

ภาครัฐระดับท้องถิ่น 2 แห่งในเขตจังหวัดพิษณุโลก 

เพื่อทำ�ให้ทราบถึงความเหมือน ความแตกต่างของ

กระบวนการคิด กระบวนการปฏิบัติ และผลที่ได้รับ

จากการนำ�เทคนิค BSC ไปสู่การปฏิบัติขององค์กร 

อีกทั้งยังทำ�ให้ทราบถึงวิธีการนำ�เทคนิค BSC ไปสู่

การปฏิบัติในองค์กรต่างๆ ซึ่งการศึกษาครั้งนี้มี

วตัถปุระสงคเ์พือ่ศกึษาเปรยีบเทยีบกระบวนการนำ�

เทคนิค BSC ไปสู่การปฏิบัติในองค์กรภาครัฐ โดย

องค์กรภาครัฐที่ผู้วิจัยได้เลือกศึกษานั้นเป็นองค์กร

ภาครัฐระดับท้องถิ่นที่มีการนำ�เทคนิค BSC มาใช้

ในองคก์รและเปน็องคก์รทีไ่ดร้บัรางวลัชนะเลศิและ

รองชนะเลิศอันดับ 1 ประเภทหน่วยงานบริการ 

ดีเด่น ประจำ�จังหวัดพิษณุโลก และได้รับรางวัล
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องค์กรที่ มี การบริหารจัดการที่ ดี  5  ปีซ้อน  

(พ.ศ. 2547 - 2551) จากกรมสง่เสรมิองคก์รปกครอง

ส่วนท้องถิ่น ซึ่งผลที่ได้จากการศึกษาวิจัยในครั้งนี้

ทำ�ให้ทราบถึงกระบวนการในการนำ�เทคนิค BSC 

ไปสูก่ารปฏบิตัใินองคก์รภาครฐั ทำ�ใหท้ราบถงึความ

เหมือนและความแตกต่างของการถ่ายทอดเทคนิค 

BSC สู่การปฏิบัติในองค์กรภาครัฐ และทำ�ให้ 

ทราบถึงความสัมพันธ์ระหว่างรางวัลที่ได้รับกับ

การนำ�เทคนิค BSC ไปสู่การปฏิบัติในองค์กร เพื่อ

นำ�ไปสู่การนำ�เสนอองค์ความรู้ในการใช้เทคนิค 

BSC ในองค์กรอื่นๆ ของภาครัฐต่อไป

การทบทวนวรรณกรรม

1.	แนวคิดการบริหารงานโดยใช้เทคนิค 

Balanced Scorecard 

ณรงค์ศักดิ์ บุณยมาลิก (2549 : 1) กล่าวว่า 

เทคนิค BSC เป็นระบบการบริหารและประเมิน 

ผลงานในองค์กรที่ไม่ใช่เฉพาะเป็นระบบการวัดผล

เพียงอย่างเดียว แต่จะเป็นการกำ�หนดวิสัยทัศน์ 

(Vision) และแผนกลยุทธ์ (Strategic Plan) แล้ว 

แปลผลลงไปสูท่กุจดุขององคก์รเพือ่ใชเ้ปน็แนวทาง

ในการดำ�เนินงานของแต่ละฝ่ายงานและแต่ละคน 

โดยระบบของเทคนิค BSC จะเป็นการจัดหา

แนวทางแก้ไขและปรับปรุงการดำ�เนินงาน โดย

พิจารณาจากผลที่เกิดขึ้นของกระบวนการทำ�งาน

ภายในองค์กร และผลกระทบจากลูกค้าภายนอก

องคก์รนำ�มาปรบัปรงุสรา้งกลยทุธใ์หม้ปีระสทิธภิาพ

และประสิทธิผลดียิ่งขึ้น เมื่อองค์กรได้ปรับเปลี่ยน

เขา้สูร่ะบบเทคนคิ BSC เตม็ระบบแลว้ เทคนคิ BSC 

จะชว่ยปรบัเปลีย่นแผนกลยทุธข์ององคก์รจากระบบ 

“การทำ�งานตามคำ�สั่งหรือสิ่งที่ได้เรียนรู้สืบทอด 

กนัมา (Academic Exercise)” ไปสูร่ะบบ “การรว่มใจ

เป็นหนึ่งเดียวขององค์กร (Nerve Center of an 

Enterprise) ซึ่ง Niven (2003, 14-15) และ  Williams 

(2005, 220) ได้กล่าวเพิ่มเติมว่าเทคนิค BSC นั้น

เป็นการวัดและการประเมินผลที่มีความสมดุลและ

มีความครอบคลุมทุกมุมมอง ทั้งด้านการเงินและ

ไม่ใช่การเงิน ซึ่งประกอบด้วย 4 มุมมอง คือ ด้าน

การเงิน ด้านลูกค้า ด้านกระบวนการภายใน และ

ด้านการเรียนรู้และพัฒนา 

2.	แนวคิดการนำ�นโยบายไปปฏิบัติ

ศุภชัย ยาวะประภาษ (2545 : 91) กล่าวว่า 

การนำ�นโยบายไปสู่การปฏิบัติมีประเด็นที่สำ�คัญ  

2 ประเดน็ คอื ประเดน็แรก การนำ�นโยบายไปปฏบิตัิ

เป็นกระบวนการ กล่าวคือ มีความต่อเนื่องไม่หยุด

นิ่ง มีขั้นตอนในการดำ�เนินกิจกรรม ไม่ใช่กิจกรรม 

ที่เกิดขึ้นชั่วครั้งชั่วคราวแล้วเลือนหายไป ไม่ใช่

กิจกรรมที่ขยักขย่อน แต่เป็นกิจกรรมที่ต่อเนื่อง 

ไม่หยุดยั้ งแต่ละขั้ นตอนมีความสัมพันธ์กัน 

ตลอดเวลา ประเด็นที่สองการนำ�นโยบายไปปฏิบัติ

เปน็การดำ�เนนิการใหส้ำ�เรจ็ลลุว่งตามเปา้หมายของ

นโยบาย ซึ่งสอดคล้องกับวรเดช จันทรศร (2548 : 

18) ที่ได้กล่าวว่าการนำ�นโยบายไปสู่การปฏิบัติ  

เป็นเรื่องของการศึกษาว่าองค์การที่รับผิดชอบ

สามารถนำ�และกระตุ้นให้ทรัพยากรทางการบริหาร

ตลอดจนกลไกที่สำ�คัญทั้งมวลปฏิบัติงานให้บรรลุ

ตามเป้าหมายตามที่ระบุไว้หรือไม่ แค่ไหน เพียงใด 

หรอืกลา่วอกีนยัหนึง่วา่ การนำ�นโยบายไปปฏบิตัจิะ

ให้ความสนใจเกี่ยวกับเรื่องของความสามารถที่จะ

ผลักดันให้การทำ�งานของกลไกทั้งหมดสามารถ

บรรลผุลลพัธท์ีไ่ดต้ัง้เปา้หมายเอาไว ้ดงันัน้ สามารถ

สรุปได้ว่าการนำ�นโยบายไปสู่การปฏิบัติ หมายถึง 

การนำ�วัตถุประสงค์หรือเป้าหมายขององค์การ 

อันมาจากกฎหมายหรือคำ�สั่งของรัฐบาลหรือ 
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องค์กรมาแปลงเป็นผลให้เกิดเป็นรูปธรรม โดยผ่าน

กระบวนการกลไกตา่งๆ ทีม่สีว่นใหน้โยบายประสบ

ผลสำ�เร็จ

3.	ตัวแบบในการนำ�นโยบายไปปฏิบัติ

ตัวแบบการนำ�นโยบายไปสู่การปฏิบัติ 

ของวรเดช จันทรศร มีด้วยกัน 6 ตัวแบบ (วรเดช  

จนัทรศร, 2548 : 135-136) ไดแ้ก ่1. ตวัแบบยดึหลกั

เหตุผล (Rational Model) 2. ตัวแบบทางด้าน 

การจัดการ (Management Model) 3. ตัวแบบทาง

ดา้นการพฒันาองคก์าร (Organization Development 

Model) 4. ตัวแบบทางด้านกระบวนการของระบบ

ราชการ (Bureaucratic Process Model) 5. ตัวแบบ

ทางการเมือง (Political Model) 6. ตัวแบบเชิง

บูรณาการ (Integrative Model) ซึ่งผู้วิจัยได้เลือก 

ตวัแบบในการศกึษา 3 ตวัแบบ คอื ตวัแบบทีย่ดึหลกั

เหตุผล ตัวแบบทางด้านการพัฒนาองค์การ และ 

ตัวแบบทางด้านกระบวนการของระบบราชการมา

ผสมผสานกันเพื่อนำ�มาซึ่งการศึกษาของงานวิจัย 

ชิ้นนี้ ซึ่งสาเหตุที่เลือกใช้ 3 ตัวแบบดังกล่าวคือ 

ตัวแบบที่ยึดหลักเหตุผล ตัวแบบนี้มุ่งเน้น

ศึกษาผลของความสำ�เร็จจากการนำ�นโยบาย 

ไปปฏิบัติซึ่ งจำ�เป็นต้องอาศัยกระบวนการใน 

การบรหิารงานทีช่ดัเจนและครอบคลมุ โดยสะทอ้น

ให้ผู้ บริหารและผู้ ปฏิบั ติ ง านได้ตระหนักถึ ง

วัตถุประสงค์ของนโยบาย การกำ�หนดภารกิจและ

การมอบหมายงาน มาตรฐานในการปฏิบัติงาน 

ระบบการวัดผลและมาตรฐานในการให้คุณให้โทษ 

ซึ่งกระบวนการในการปฏิบัติงานนั้นนับได้ว่ามี 

ความสำ�คัญเป็นอย่างยิ่งที่มีส่วนช่วยให้การนำ�

นโยบายไปสู่การปฏิบัตินั้นประสบความสำ�เร็จ 

ตามความคาดหวังของผู้กำ�หนดนโยบาย (วรเดช 

จันทรศร, 2548 : 137)

ตวัแบบทางดา้นการพฒันาองคก์าร ตวัแบบ 

นีมุ้ง่เนน้ศกึษาการนำ�นโยบายไปปฏบิตัโิดยใชป้จัจยั

ในด้านต่างๆ เป็นตัวแปรที่ผลักดันกระบวนการ

ดำ�เนินงานของนโยบายให้ประสบความสำ�เร็จ  

(วรเดช จันทรศร, 2548 : 142-143) กล่าวคือ มี 

การสร้างความผูกพันและการยอมรับ เพื่อมุ่ง 

สนองตอบความตอ้งการทางจติวทิยาและทางสงัคม

ของมนุษย์ เน้นการมีส่วนร่วมขององค์การเป็น

สำ�คัญ เพราะการนำ�นโยบายไปปฏิบัติให้ประสบ

ความสำ�เร็จนั้นเป็นเรื่องของกระบวนการที่ทำ�ให้ 

ผู้ปฏิบัติเข้าไปมีส่วนเกี่ยวข้องในการกำ�หนดหรือ 

วางกรอบนโยบายโดยถือว่านโยบายเหล่านั้น 

มาจากตัวผู้ปฏิบัติเองโดยตรง

ตวัแบบทางกระบวนการของระบบราชการ 

ตวัแบบนีมุ้ง่เนน้ใหศ้กึษาถงึระดบัความเขา้ใจสภาพ

ความเปน็จรงิในการใหบ้รกิารของผูก้ำ�หนดนโยบาย

หรือผู้บริหารระดับต่างๆ และระดับการยอมรับใน

นโยบายแล้วปรับนโยบายเข้าเป็นส่วนหนึ่งของ

หน้าที่ประจำ�วันของผู้ปฏิบัติงาน (วรเดช จันทรศร, 

2548 : 145) ซึ่งชี้ให้เห็นว่า ในการนำ�นโยบายไป

ปฏิบัติและให้เกิดผลสำ�เร็จนั้นจำ�เป็นต้องอาศัย

ความเขา้ใจของผูบ้รหิารและการยอมรบัของผูป้ฏบิตัิ

งานด้วยไม่ ใช่ เป็นผลมาจากกระบวนการใน 

การบริหารเพียงอย่างเดียว และนั่นจึงเป็นประเด็น

ที่ผู้วิจัยเลือกตัวแบบนี้มาเป็นหนึ่งในตัวแปรของ 

การศึกษาวิจัยครั้งนี้

ซึง่จากทีก่ลา่วมาขา้งตน้จะเหน็ไดว้า่ ตวัแบบ 

ทั้ง 3 มีความสัมพันธ์กันและช่วยสะท้อนให้เห็นถึง

ประเด็นในการศึกษาได้อย่างครอบคลุมทั้งในด้าน

กระบวนการและตัวแปรที่มีส่วนเกี่ยวข้องต่างๆ ซึ่ง

ผูว้จิยัสามารถสรปุประเดน็ได ้ดงันี ้วตัถปุระสงคข์อง

นโยบาย การกำ�หนดภารกิจ การมอบหมายงาน 
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ระบบการวดัผล มาตรการในการใหค้ณุใหโ้ทษ ผูน้ำ� 

การจูงใจ การมีส่วนร่วม การทำ�งานเป็นทีม ความรู้ 

ความเข้าใจ ความผูกพันและการยอมรับ เพื่อนำ�

ข้อมูลที่ได้มาเชื่อมโยงในการวิเคราะห์ให้เห็นถึง

กระบวนการในการนำ�นโยบายไปสู่การปฏิบัติ  

ซึ่งข้อมูลที่ได้จะถูกสรุปเป็นประเด็นใหญ่ๆ ได้  

4 ประเด็น คือ ประเด็นความเป็นมาของการนำ�

เทคนิค BSC มาใช้ในองค์กร ประเด็นกระบวนการ

ในการเตรียมความพร้อมนำ�เทคนิค BSC มาใช้ 

ประเด็นกระบวนการในการนำ�เทคนิค BSC สู่การ

ปฏิบัติ ในองค์กร และประเด็นการประเมิน 

มาตรฐานในการปฏิบัติงาน ระบบการวัดผล 

มาตรการในการให้คุณให้โทษ ผู้นำ�  ภาวะผู้นำ�  

การจูงใจ การมีส่วนร่วม การทำ�งานเป็นทีม ความรู้ 

ความเข้าใจ และความผูกพันและการยอมรับ

กรอบแนวความคิด

สำ�หรับแนวคิดในการศึกษา ผู้วิจัยได้ใช้

ตัวแปรจากตัวแบบในการนำ�นโยบายไปปฏิบัติมา

ประกอบการวิ เคราะห์ข้อมูล  ประกอบด้วย 

วัตถุประสงค์ของนโยบาย การกำ�หนดภารกิจและ

การมอบหมายงาน มาตรฐานในการปฏิบัติงาน 

ประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลของ 
การบริหารงาน

กระบวนการ

วัตถุประสงค์

การมอบหมายงาน

ผลของการนำ�นโยบาย
ไปปฏิบัติ

ตัวแบบในการนำ�
นโยบายไปปฏิบัติ

ความเป็นมาของการนำ�
เทคนิค BSC มาใช้

กระบวนการใน
การเตรียมความพร้อม

ผู้นำ�

การมี
ส่วนร่วม

การจูงใจ

การกำ�หนดภารกิจ

มาตรฐานใน
การปฏิบัติงาน

มาตรการใน
การให้คุณให้โทษ

ระบบการวัดผล

การทำ�งาน
เป็นทีม

ความรู้ 
ความเข้าใจ

การยอมรับ การประเมินความสำ�เร็จ
และความเปลี่ยนแปลง

ที่เกิดขึ้น

กระบวนการใน
การดำ�เนินการปฏิบัติ

Organization Model

Bureaucratic    

Process Model

Rational Model

ภาพประกอบ 1 กรอบแนวคิดการวิจัย (Conceptual Framework)
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ความสำ�เร็จและความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นใน

องคก์ร เพือ่ใหเ้หน็ถงึกระบวนการในการดำ�เนนิงาน

ของประเด็นต่างๆ และนำ�ผลที่ได้จากการวิเคราะห์

เปรียบเทียบของทั้ง 2 องค์กรนำ�มาสะท้อนให้เห็น

ถึงผลของการนำ�นโยบายไปปฏิบัติ โดยพิจารณา

จากประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการบริหาร

องค์กร โดยสามารถแสดงเป็นกรอบแนวความคิด

การวิจัย (Conceptual Framework) ดังภาพประกอบ 1

ระเบียบวิธีวิจัย

งานวิจัยนี้เป็นการศึกษาที่มุ่งเปรียบเทียบ

กระบวนการประยกุตใ์ชเ้ทคนคิ BSC ของหนว่ยงาน

ภาครัฐในส่วนจังหวัดพิษณุโลก โดยมีรูปแบบใน 

การศึกษาวิจัย ดังนี้

1.	ทบทวนและวิเคราะห์เอกสารเกี่ยวกับ

การบริหารงานภาครัฐแนวใหม่ การปกครองส่วน

ท้องถิ่น กฎหมายและพระราชบัญญัติที่เกี่ยวข้อง 

รฐัธรรมนญู พ.ศ. 2550 เฉพาะเกีย่วกบัการปกครอง

ส่วนท้องถิ่นรวมทั้งการบริหารงานตามหลักของ

เทคนิค BSC เพื่อนำ�มาประกอบเป็นข้อมูลใน 

การสัมภาษณ์และวิเคราะห์ผลการวิจัย

2.	ใช้การสัมภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้างกับ 

ผู้ให้ข้อมูลสำ�คัญ (Key informants) ประกอบด้วย 

ผู้บริหารของทั้ง 2 องค์กร จำ�นวน 5 คน และใช้วิธี

การสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) จำ�นวน

องคก์รละ 1 คน กบัการสนทนากลุม่ (Focus Group) 

จำ�นวนองค์กรละ 8 - 10 คน ในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานที่

มีส่วนเกี่ยวข้องในประเด็นของการบริหารงานตาม

หลักของเทคนิค BSC ในองค์กรภาครัฐทั้ง 2 แห่ง 

ตามประเด็นหลัก ดังนี้ ประเด็นที่ 1 ความเป็นมา

ของการนำ�เทคนิค BSC มาใช้ในองค์กร ประเด็น 

ที่ 2 กระบวนการในการเตรียมความพร้อมนำ�

เทคนิค BSC มาใช้ ประเด็นที่ 3 กระบวนการ 

ในการนำ�เทคนิค BSC สู่การปฏิบัติในองค์กร และ

ประเด็นที่ 4 การประเมินความสำ�เร็จและความ

เปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในองค์กร

ประเดน็ตา่งๆ ทีไ่ดก้ลา่วถงึในการสมัภาษณ ์

นั้นจะแสดงให้เห็นถึงกระบวนการในการนำ�เทคนิค 

BSC ไปสู่การปฏิบัติในองค์กร ตั้งแต่ขั้นตอนก่อน

การนำ�มาใช้ ขั้นตอนการเตรียมการ ขั้นตอน 

การปฏิบัติในองค์กร และขั้นตอนหลังปฏิบัติใน

องค์กร เพื่อให้ข้อมูลที่ได้จากการวิจัยในครั้งนี้

สะทอ้นใหเ้หน็ถงึกระบวนการในการนำ�เทคนคิ BSC 

ไปสู่การปฏิบัติในองค์กรและผลการวิจัยยังแสดง 

ให้เห็นถึงตัวแปรที่มีผลต่อการนำ�เทคนิค BSC ไปสู่

การปฏิบัติในองค์กร 

3.	ใช้การสัมภาษณ์แบบไม่มีโครงสร้างใน

กลุ่มผู้ปฏิบัติงานที่ไม่มีส่วนเกี่ยวข้องกับการปฏิบัติ

งานโดยใช้หลักของเทคนิค BSC ซึ่งใช้วิธีการสุ่ม

ตัวอย่างแบบบังเอิญ จำ�นวน องค์กรละ 3 คน 

4.	นำ�ขอ้มลูทีไ่ดจ้ากการสมัภาษณป์ระกอบ 

กับข้อมูลที่ ได้ รับจากการวิจัย เอกสารมาทำ � 

การวเิคราะห ์โดยวธิกีารหาความสอดคลอ้งตอ้งกนั 

(Method of Agreement) ซึ่ งประกอบด้วย  

การตรวจสอบความถูกต้องเชื่อถือได้ในเชิงแนวคิด 

ทฤษฎี  ซึ่ งพิจารณาจากแหล่งเอกสารที่ เป็น 

เรือ่งเดยีวกนัจากหลายๆ แหลง่ มาทำ�การวเิคราะห์

เนื้อหา (Content Analysis) โดยใช้วิธีการวิเคราะห์

ข้อมูลเชิงพรรณนา (Descriptive Analysis) เพื่อ

อธิบายถึงกระบวนการที่เกิดขึ้นในองค์กร 

5.	ใช้เทคนิคการตรวจสอบข้อมูลแบบ 

สามเสา้ดา้นวธิกีารรวบรวมขอ้มลู (Methodological 

Triangulation method) ประกอบด้วย การศึกษา

ข้อมูลจากเอกสาร (Documentary Research)  



การนำ�เทคนิค Balanced Scorecard ไปสู่
การปฏิบัติในองค์กรภาครัฐ : กรณีศึกษาเชิงเปรียบเทียบ

องค์กรภาครัฐระดับท้องถิ่นในจังหวัดพิษณุโลก
ณิชนันทน์  จันทร์สืบแถว  และคณะ25

วารสารวิทยาการจัดการ
ปีที่ 27 ฉบับที่ 1 - 2 มกราคม - ธันวาคม 2553

การสัมภาษณ์ ( Interview) และการสัมภาษณ์

แบบเจาะลึก (In-depth Interview) เป็นเครื่องมือใน

การตรวจสอบคุณภาพข้อมูล

ผลการวิจัย

ผูว้จิยัสามารถดำ�เนนิการเกบ็ขอ้มลูไดเ้พยีง

การสมัภาษณผ์ูบ้รหิาร สมัภาษณเ์ชงิลกึผูป้ฏบิตังิาน

ที่มีส่วนเกี่ยวข้องและสัมภาษณ์ผู้ปฏิบัติงานที่ไม่มี

ส่วนเกี่ยวข้องกับการปฏิบัติงานโดยใช้หลักของ

เทคนิค BSC ส่วนการสนทนากลุ่มในภาพรวมของ

องค์กรนั้นไม่สามารถดำ�เนินการได้ เนื่องจากมี 

ขอ้จำ�กดัภายในองคก์รบางประการ และจากการเกบ็

ข้อมูลสามารถสรุปผลการวิจัยได้ดังนี้

ประเดน็ที ่1 ความเปน็มาของการนำ�เทคนคิ BSC 

มาใช้ในองค์กร

องค์กรทั้ง 2 ได้นำ�เทคนิค BSC มาใช้ 

ด้วยสาเหตุเดียวกัน คือ ต้องการหาเครื่องมือใน 

การวเิคราะหแ์ละตดิตามประเมนิผลการปฏบิตังิาน  

เพื่อให้ทราบทิศทางการดำ�เนินงานขององค์กร 

อย่างครอบคลุมและชัดเจน ประกอบกับหน่วยงาน 

ภาครัฐทุกแห่งในขณะนั้นจะต้องปฏิบัติตาม 

คำ�รับรองการปฏิบัติราชการตามรูปแบบของ

สำ�นักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการที่มี

การกำ�หนดเกณฑช์ีว้ดั (Key Performance Indicator 

: KPI) (ทิพยวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2550 : 72)  

ซึง่ทางสำ�นกังานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ

ได้นำ�เทคนิค BSC มาใช้ด้วย จึงทำ�ให้ผู้บริหาร 

ตัดสินใจเลือกเทคนิค BSC เป็นหนึ่งในเครื่องมือ 

ในการพัฒนาองค์กร

ในประ เด็ นนี้ จึ ง ส รุ ป ได้ ว่ าทั้ ง  2  มี  

ความเหมือนกันตรงที่ผู้บริหารของทั้ง 2 องค์กรที่ 

จัดได้ว่าเป็นผู้นำ�ตามกฎหมาย (Legal Leader) นั้น

มีบทบาทในการขับเคลื่อนเทคนิค BSC มาสู่ 

การปฏิบัติในองค์กร และทั้ง 2 องค์กรนั้นยังมี

วตัถปุระสงคใ์นการเลอืกใชเ้ทคนคิ BSC ทีค่ลา้ยคลงึ

กันอีกด้วย

ประเด็นที่  2  กระบวนการในการเตรียม 

ความพร้อมเพื่อนำ�เทคนิค BSC มาใช้ในองค์กร

องค์กรที่ 1 ผู้บริหารมีการจูงใจบุคลากรให้

เล็งเห็นถึงความสำ�คัญของการให้บริการประชาชน

โดยใช้ เทคนิคการบังคับบัญชาที่ เข้าถึงและมี 

การติดตามผล ประกอบกับทางองค์กรได้เปิดให้ม ี

การแสดงความคดิเหน็ในเรือ่งตา่งๆ แบบ 360 องศา 

และผู้บริหารยังนำ�ผลงานของบุคลากรประกอบกับ

ข้อร้องเรียนมาพิจารณาความดีความชอบของ

บุคลากรด้วย ทำ�ให้บุคลากรปฏิบัติงานด้วย 

ความระมัดระวังเพิ่มมากขึ้น อีกทั้ง องค์กรยังมี 

การอบรมให้ความรู้กับบุคลากรในประเด็นเกี่ยวกับ

การจัดทำ�ตัวชี้วัด (KPI) แต่ไม่มีการจัดตั้งทีมงานที่ 

รับผิดชอบเกี่ยวกับเทคนิค BSC โดยตรง 

องค์กรที่ 2 ผู้บริหารได้มีการจูงใจบุคลากร

ให้เล็งเห็นถึงความสำ�คัญของเทคนิค BSC โดยมี

การกำ�หนดเทคนคิ BSC เปน็หนึง่ในนโยบายองคก์ร

ด้านเครื่องมือที่ใช้ในการบริหารองค์กร มีการจัดตั้ง

ทีมงานที่รับผิดชอบในด้านการใช้เทคนิค BSC 

โดยตรง คือ ฝ่ายนโยบายและแผน และมีการอบรม

ให้ความรู้บุคลากรในประเด็นเกี่ยวกับการจัดทำ� 

ตัวชี้วัด (KPI)

ในประเด็นนี้จึงสรุปได้ว่า ทั้ง 2 องค์กรมี

ความเหมือนกันตรงที่ทั้ง 2 องค์กรนั้นมีการจูงใจ

บุคลากรและมีการอบรมให้ความรู้ ความเข้าใจกับ

บุคลากรเกี่ยวกับการจัดทำ�ตัวชี้วัด ส่วนตัวแปรที่

ทำ�ให้เกิดความแตกต่างของทั้ง 2 องค์กร คือ 

ประเด็นการมอบหมายงาน การทำ�งานเป็นทีม  
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และประเด็นมาตรการ กล่าวคือ องค์กรที่ 2 มี 

การมอบหมายงานและมีการจัดตั้งทีมงานที่ชัดเจน  

อีกทั้งผู้บริหารยังมีการกำ�หนดมาตรการโดย 

การกำ�หนดเทคนคิ BSC เปน็หนึง่ในนโยบายองคก์ร 

จึงทำ�ให้บุคลากรมีแนวทางในการปฏิบัติงานที่

ชั ด เจน ซึ่ งแตกต่ างกับองค์กรที่  1  ที่ ไม่มี  

การดำ�เนินการดังกล่าว

ประเด็นที่ 3 กระบวนการในการนำ�เทคนิค BSC 

สู่การปฏิบัติในองค์กร

องค์กรที่ 1 มีขั้นตอนในการจัดทำ�  ดังนี้ 

รวบรวมข้อมูลเบื้องต้นขององค์กรและศึกษา 

กฎระเบียบข้อบังคับต่างๆ ที่เกี่ยวข้อง หลังจากนั้น

จึงนำ�มาจัดประชาคม เพื่อวิเคราะห์กลยุทธ์ของ

องค์กร ด้วยวิธีการทำ� SWOT Analysis แล้วนำ�มา

จัดทำ�ร่างวิสัยทัศน์ พันธกิจ เพื่อให้ได้มาซึ่งแผน

ยุทธศาสตร์ขององค์กร และในแต่ละยุทธศาสตร์จะ

ถูกแบ่งย่อยเป็นแผนและโครงการ ตามลำ�ดับ ซึ่งใน

แต่ละแผนหรือโครงการจะถูกแบ่งมุมมองออกเป็น 

4 ด้านในการพิจารณาให้ความสำ�คัญ คือ มุมมอง

ด้านประสิทธิผล มุมมองด้านการจัดการภายใน  

มุมมองด้านผู้มารับบริการ และมุมมองด้าน 

การเรยีนรูแ้ละการพฒันา (การแบง่มมุมองนัน้ไมไ่ด ้

ถกูกระทำ�เปน็ลายลกัษณอ์กัษร) มกีารกำ�หนดเกณฑ์

ตัวชี้วัดของแต่ละโครงการไว ้ ซึ่งตัวชี้วัดขององค์กร

ที่ 1 นั้นมี 2 แบบ คือ ตัวชี้วัดระดับผลผลิต (เชิง

ปริมาณ) และตัวชี้วัดระดับผลลัพธ์ (เชิงคุณภาพ) 

สำ�หรับมุมมองทั้ง 4 ด้านของเทคนิค BSC นี้ ทาง

องค์กรได้ให้น้ำ�หนักกับมุมมองด้านผู้มารับบริการ

มากกว่ามุมมองด้านอื่น 

องค์กรที่ 2 ได้นำ�เทคนิค BSC มาใช้ 

ในรูปแบบของเครื่องมือในการนำ�กลยุทธ์ไปสู่ 

การปฏบิตั ิโดยมกีารกำ�หนดเปน็นโยบายขององคก์ร 

และได้นำ�เทคนิค BSC มาใช้เป็นหนึ่งในเครื่องมือ

ในการบริหารองค์กรอย่างครอบคลุมทุกด้าน ซึ่งมี

กระบวนการ ดังนี้ สร้างโมเดลต้นแบบขององค์กร

จากข้อมูลพื้นฐานขององค์กรก่อน แล้วจึงนำ�ข้อมูล

ที่ได้นำ�มาระดมสมองกับทีมคณะกรรมการบริหาร

ขององค์กร เพื่อกำ�หนดปรัชญา วิสัยทัศน์ พันธกิจ 

และค่านิยมร่วมขององค์กรใหม่ ซึ่งกล่าวได้ว่า  

จัดทำ�แผนกลยุทธ์ขององค์กรใหม่ให้เข้ากับรูปแบบ

ของเทคนคิ BSC หลงัจากนัน้ทางองคก์รไดม้กีารจดั

ทำ�  Measurement Template กำ�หนดตัวชี้วัดให้

เหมาะสมกับกลยุทธ์ แล้วจึงมีการนำ�มาทดลองใช้

ในองคก์ร อกีทัง้ยงัมกีารจดัทำ�โปรแกรมระบบ BSC 

ซึง่เปน็โปรแกรมสำ�เรจ็รปูทีท่างองคก์รไดอ้อกแบบขึน้ 

มาเพื่อรองรับการทำ�งานขององค์กรมาประยุกต์ใช้

ดว้ยและในทกุๆ สิน้ปงีบประมาณ ทางคณะกรรมการ 

บรหิารฯ จะทำ�การประชมุพจิารณาและปรบัปรงุตวัชีว้ดั 

(KPI) ใหมใ่หม้คีวามเหมาะสมและมปีระสทิธภิาพใน

การวดัผลขององคก์รดว้ย ทางองคก์รไดแ้บง่มมุมอง

ในการพัฒนาองค์กร ตามมุมมองของเทคนิค BSC 

ออกเป็น 4 ด้าน คือ ด้านการจัดการภายในองค์กร 

ดา้นนวตักรรมและการเรยีนรู ้ดา้นผูม้สีว่นเกีย่วขอ้ง

ภายนอกองคก์ร และดา้นการเงนิ ซึง่ทางองคก์รเนน้

น้ำ�หนกักบัมมุมองดา้นการจดัการภายในองคก์รเปน็

สำ�คัญ ส่วนในประเด็นตัวชี้วัด (KPI) นั้น องค์กรได้

แบ่งตัวชี้วัดในการวัดผลเป็น 3 ระดับ คือ ตัวชี้วัด

ระดับองค์กร ระดับงานและระดับโครงการ 

ในประเด็นนี้จึงสรุปได้ว่า ถึงแม้องค์กร 

ทั้ง 2 จะมีการนำ�เทคนิค BSC มาประยุกต์ใช้ใน

องค์กรที่เหมือนกันแต่รูปแบบในการประยุกต์ใช้ใน

องค์กรนั้นแตกต่างกัน ดังจะเห็นได้จากรูปแบบ 

การประยุกต์ใช้ขององค์กรที่ 1 ที่มีรูปแบบไม่เป็น

ทางการจึงทำ�ให้การนำ�เทคนิค BSC มาประยุกต์ใช้
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ในองค์กรนั้นขึ้นอยู่กับบุคคลเฉพาะกลุ่มส่งผลให้

บุคลากรที่มีความรู้ ความเข้าใจ และมีส่วนร่วม 

เกี่ยวกับเทคนิค BSC มีจำ�นวนน้อย บุคลากร 

ส่วนใหญ่จะดำ�เนินงานในรูปแบบของการจัดทำ�

โครงการและประเมินผลตามแบบฟอร์มซึ่งเป็น

ความเคยชิน โดยที่บุคลากรส่วนใหญ่ไม่ทราบว่า 

การดำ�เนินงานตามหลักการที่ปฏิบัติอยู่นั้นเป็น 

ส่วนหนึ่งของเทคนิค BSC ส่วนในองค์กรที่ 2 นั้นมี

รปูแบบกระบวนการทีเ่ปน็มาตรฐานในการปฏบิตังิาน

มีการจัดตั้งโปรแกรมระบบ BSC เพื่อสะดวกต่อ 

การรายงานและติดตามผลการปฏิบัติงาน ซึ่ง 

ทำ�ให้บุคลากรมีส่วนร่วมในการดำ�เนินงาน แต่ด้วย

มาตรการทีย่งัไมม่คีวามชดัเจนในประเดน็กฎเกณฑ์

และข้อบังคับ รวมทั้งบทลงโทษจากการไม่รายงาน

ผลการปฏบิตังิาน จงึทำ�ใหบ้คุลากรบางสว่นมปีญัหา

เกี่ยวกับการรายงานผลการดำ�เนินงานผ่าน

โปรแกรมระบบ BSC ซึ่งเป็นเพราะปัญหาด้าน 

ความรู ้ความเขา้ใจ และการยอมรบัทีไ่มเ่พยีงพอใน

ประเด็นดังกล่าว แต่ด้วยการติดตามผลการปฏิบัติ

งานของฝ่ายบริหารจากโปรแกรมระบบ BSC ที่

สามารถสืบค้นได้ทันที ทุกที่ ทุกเวลา จึงทำ�ให้เกิด

การติดตามและตรวจสอบได้อย่างทันท่วงที 

ประเด็นที่ 4 การประเมินความสำ�เร็จและ 

ความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น

องค์กรที่ 1 สามารถสรุปผลของการนำ�

เทคนิค BSC มาใช้ ดังนี้ จากการนำ�มาใช้ทำ�ให้

องค์กรสามารถดำ�เนินการบริหารงานได้อย่าง

ครอบคลมุ เปน็ผลใหไ้ดร้บัรางวลัในดา้นการบรหิาร

งานจากองค์กรที่มาตรวจสอบจากภายนอก เช่น 

รางวัลในด้านการบริหารจัดการที่ดี ประจำ�ปี 2547 - 

2550 รางวัลชนะเลิศหน่วยงานบริการดีเด่นของ

จังหวัดพิษณุโลกประจำ�ปี 2549 เป็นต้น

องค์กรที่ 2 สามารถสรุปผลได้ คือ จาก

การนำ�เทคนิค BSC มาใช้ ทำ�ให้ระบบการติดตาม

งานของผู้บริหารมีความรวดเร็วเพิ่มมากขึ้น องค์กร

มีระบบในการจัดเก็บข้อมูลอยู่บนฐานข้อมูล

คอมพิวเตอร์ทำ�ให้มีความเป็นระบบ สืบค้นข้อมูล

ได้ง่ายและสามารถเรียกดูข้อมูลย้อนหลังได้อย่าง

ทนัท ีทำ�ใหอ้งคก์รมแีนวทางในการดำ�เนนิงานอยา่ง

ถูกต้อง จึงเป็นผลให้องค์กรได้รับรางวัลจากองค์กร

ทีม่าตรวจสอบจากภายนอก เชน่ รางวลัรองชนะเลศิ

อนัดบั 1 หนว่ยงานบรกิารดเีดน่ของจงัหวดัพษิณโุลก 

ประจำ�ป ี2549 ไดร้บั 5 คะแนนเตม็จากการประเมนิ

ผลการประกันคุณภาพการศึกษาตามเกณฑ์ของ

คณะกรรมการพฒันาระบบราชการ ป ี2550 - 2551 

เป็นต้น

ในประเด็นนี้ จึงสรุปได้ว่า เทคนิค BSC 

เปน็เพยีงหนึง่ในเครือ่งมอืในการบรหิารงานเทา่นัน้ 

ไม่มีรูปแบบในการดำ�เนินงานที่ตายตัว อีกทั้ง ไม่ใช่

ตัวตัดสินความอยู่รอดหรือความสำ�เร็จขององค์กร 

ซึง่ความอยูร่อดหรอืความสำ�เรจ็ขององคก์รทีแ่ทจ้รงิ

นั้นขึ้นอยู่กับหลายปัจจัย อาทิเช่น ผู้บริหาร สภาพ

คล่องทางการเงิน บุคลากร สภาพเศรษฐกิจ 

เทคโนโลยี ฯลฯ ซึ่งล้วนขึ้นอยู่กับปัจจัยแวดล้อมทั้ง

ภายในและภายนอกขององค์กร เทคนิค BSC เป็น

เพียงส่วนหนึ่งที่ทำ�ให้องค์กรเกิดการดำ�เนินงานที่

เป็นระบบ มีการติดตามผลที่รวดเร็วและชัดเจน  

อีกทั้งยังเป็นแนวทางในการดำ�เนินงานให้บรรลุ 

วิสัยทัศน์ พันธกิจขององค์กร ดังนั้น เทคนิค BSC 

จึงกล่าวได้ว่าเป็นส่วนหนึ่งในความสำ�เร็จของทั้ง  

2 องค์กร ถึงแม้ว่ารูปแบบในการประยุกต์ใช้ของทั้ง 

2 องค์กรนั้นจะมีความแตกต่างกัน อีกทั้ง องค์กร 

ที่ 1 ยังมีกระบวนการประยุกต์ใช้ที่ไม่เป็นทางการ 

หากแต่เมื่อผสมผสานเข้ากับวัฒนธรรมองค์กร  
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อีกทั้งผู้ขับเคลื่อนเทคนิคยังเป็นบุคคลเฉพาะกลุ่ม 

ซึง่บคุคลกลุม่นีเ้ปน็บคุคลทีม่คีวามรูเ้กีย่วกบัเทคนคิ 

BSC จงึทำ�ใหช้อ่งวา่งของกระบวนการทีข่าดหายไป

มผีลกระทบทีเ่กดิขึน้ตอ่องคก์รคอ่นขา้งนอ้ย สว่นใน 

องคก์รที ่2 นัน้ ถงึแมว้า่จะมกีระบวนการดำ�เนนิงาน

ทีเ่ปน็ระบบ ชดัเจน ตรวจสอบได ้แตก่ารดำ�เนนิงาน

ขององคก์รที ่2 นี ้มบีคุคลกลุม่ใหญเ่ขา้มามสีว่นรวม 

ซึง่ทำ�ใหค้วามรู ้ความเขา้ใจ ในประเดน็ดงักลา่วของ

บคุลากรและผูบ้รหิารในแตล่ะระดบัมคีวามแตกตา่ง

กัน จึงส่งผลต่อการดำ�เนินงาน อีกทั้ง องค์กรที่ 2 

ยังได้รับผลกระทบจากการปรับเปลี่ยนโครงสร้าง

ขององค์กรและโครงสร้างของผู้บริหาร จึงส่งผลให้

กระบวนการประยุกต์ใช้เทคนิค BSC หยุดชะงักลง 

อภิปรายผล

บทวิเคราะห์เชิงเปรียบเทียบของการนำ�

เทคนิค BSC ไปใช้ในการบริหารองค์กร จากผล 

การวิจัยข้างต้น สามารถวิเคราะห์และเปรียบเทียบ

ข้อมูลได้ ดังนี้

องค์กรที่ 1 รูปแบบขององค์กรจะแบ่ง

ประเภทรูปแบบของงานได้เป็น 2 ประเภท คือ งาน

นโยบายและงานประจำ� ซึ่งจะคล้ายคลึงกับองค์กร

ที ่2 ทีแ่บง่ประเภทของงานออกเปน็งานทีมุ่ง่ในทาง

สนบัสนนุและงานทีมุ่ง่ในทางธรุกจิ โดยทัง้ 2 องคก์ร

มีจุดเริ่มต้นของการนำ�เทคนิค BSC มาใช้อยู่ที่ผู้นำ�

ขององค์กร ซึ่งผู้นำ�ของทั้ง 2 องค์กรตัดสินใจนำ�

เทคนิค BSC มาใช้ด้วยเหตุผลเดียวกันคือ เทคนิค 

BSC ทำ�ให้องค์กรสามารถบริหารงานได้อย่าง

ครอบคลุมทุกด้าน และนั่นคือความเหมือนของ

องคก์รทัง้ 2 แหง่ ความแตกตา่งทีเ่หน็ไดช้ดัเจนจาก

การนำ�เทคนิค BSC มาใช้ในองค์กรทั้ง 2 นั้น เห็น

ไดจ้ากประเดน็กระบวนการทีม่วีธิกีารทีแ่ตกตา่งกนั

ซึ่งขึ้นอยู่กับผู้ขับเคลื่อนนโยบาย ดังนี้ องค์กรที่ 1 

ไม่มีการกำ�หนดนโยบาย ไม่มีทีมงานที่รับผิดชอบ

โดยตรง ไม่มีมาตรการหรือข้อบังคับออกมารองรับ 

มีเพียงเจตนารมณ์ของผู้บริหารที่ถูกถ่ายทอดจาก

ความคิดผ่านวิธีการประชุมหรือแสดงความคิดเห็น

ประกอบกบัการเสนอแนะใหผู้ป้ฏบิตังิานไดเ้ลง็เหน็

ถึงความสำ�คัญของเทคนิค BSC และประโยชน์จาก

การนำ�มาใชเ้พือ่นำ�ไปประยกุตก์บัการปฏบิตังิานใน

ชีวิตประจำ�วัน ทำ�ให้ความรู้ ความเข้าใจในเทคนิค 

BSC ถกูจำ�กดัอยูใ่นบคุคลเฉพาะกลุม่ไมค่รอบคลมุ

ทั้งองค์กร จึงส่งผลให้การนำ�เทคนิค BSC มาใช้ใน

องค์กรนั้นเป็นเพียงแค่เครื่องมือในการติดตามและ

ประเมินผลโครงการหรือแผนงานผ่านตัวชี้วัด (KPI) 

เท่านั้น ซึ่งรูปแบบของการนำ�มาใช้จึงดูเหมือนกับ 

KPI Scorecard มากกว่า BSC (พสุ เดชะรินทร์, 

2548 : 7) และจากการกำ�หนดตวัชีว้ดัในการประเมนิ

ผลนั้นทำ�ให้ทราบว่าองค์กรได้ให้ความสำ�คัญกับ

ความพึงพอใจของผู้มารับบริการเป็นสำ�คัญ ซึ่งจะ

เห็นได้จากการกำ�หนดตัวชี้วัดในการประเมินผล 

นั่นเอง จากที่กล่าวมาข้างต้นสามารถสรุปได้ว่า 

การนำ�เทคนิค BSC มาใช้ในองค์กรนั้นจำ�เป็นต้อง

อาศยัความรูค้วามเขา้ใจของผูบ้รหิารและผูป้ฏบิตังิาน 

ซึ่งมีหน้าที่ขับเคลื่อนนโยบาย ซึ่งสอดคล้องกับผล

การศึกษาของ ภัทราวดี พรหมสุวรรณ์ (2548) และ

จำ�เป็นต้องอาศัยมาตรการหรือการสั่งการที่ชัดเจน 

เนื่องจากการทำ�งานของหน่วยงานราชการนั้น  

ผู้ปฏิบัติงานจะให้ความสำ�คัญกับงานประจำ�

มากกว่างานส่วนรวม ส่วนรางวัลที่ ได้รับใน 

การบริหารองค์กรนั้นเป็นผลมาจากการบริหารงาน

ในภาพรวมขององค์กร ซึ่งต้องอาศัยความร่วมมือ

ในหลายๆ ด้านจากผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงาน

ประกอบกับเครื่องมือในการบริหารงานต่างๆ ซึ่ง
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เทคนิค BSC เป็นส่วนหนึ่งที่ทำ�ให้องค์กรประสบ

ความสำ�เร็จด้วย ถึงแม้ว่าทางองค์กรจะมีการนำ�

เทคนิค BSC มาใช้อย่างไม่เด่นชัดก็ตาม

การประยุกต์ใช้เทคนิค BSC ขององค์กรที่ 

2 นั้น มีความแตกต่างจากองค์กรแรก คือ มีการจัด

ทำ�โครงการวิจัยเพื่อศึกษาข้อมูลเบื้องต้นประกอบ

กับการวิเคราะห์องค์กรเพื่อนำ�มาสร้างวิสัยทัศน์ 

พันธกิจขององค์กรใหม่ให้เข้ากับเทคนิค BSC มี 

การจัดทำ� Strategy Map มีการจัดทำ�โปรแกรมระบบ 

BSC เพื่อรองรับต่อการใช้งานบนฐานข้อมูล

คอมพิวเตอร์ เพื่อสะดวกต่อการสืบค้นและติดตาม

ประเมินผลการปฏิบัติ งานของผู้บริหารและ 

ผู้ปฏิบัติงาน มีการจัดตั้งทีมงานที่รับผิดชอบใน

ประเด็นเกี่ยวกับเทคนิค BSC มีผู้เชี่ยวชาญใน 

เรื่องเทคนิค BSC เป็นหนึ่งในทีมที่ปรึกษาและมี 

การกำ�หนดนโยบายอย่างชัดเจน ซึ่งในองค์กรที่ 2 

นัน้มรีปูแบบของกระบวนการจดัทำ� BSC สอดคลอ้ง

กับหลักวิชาการที่พสุ เดชะรินทร์ ได้กำ�หนดไว้ 

(2546ข : 47-49) และมีรูปแบบของการนำ�เทคนิค 

BSC มาใช้เป็นเครื่องมือในการนำ�กลยุทธ์ไปสู่การ

ปฏิบัติ โดยองค์กรได้ให้น้ำ�หนักความสำ�คัญกับมุม

มองด้านการจัดการภายในองค์กรเป็นอันดับแรก

เพื่อต้องการให้ตอบสนองต่อวิสัยทัศน์ขององค์กร 

ถึงแม้ว่าองค์กรนี้จะมีหลักการในการดำ�เนินงานที่

เห็นอย่างเด่นชัดแต่การปฏิบัติงานให้ประสบ 

ความสำ�เร็จนั้นขึ้นอยู่กับองค์ประกอบและปัจจัย

หลายประการ เชน่ ปจัจยัภายในและปจัจยัภายนอก

ขององค์กร ซึ่งจากการเก็บข้อมูลนั้นทำ�ให้ทราบว่า

ทศันคตขิองผูป้ฏบิตังิานเกีย่วกบัการนำ�เทคนคิ BSC 

มาใช้ในองค์กรนั้นไม่ดีเท่าที่ควร ดังจะเห็นได้จาก

ปรากฏการณก์ารไมเ่คลือ่นตวัในกจิกรรมทีใ่ชเ้ทคนคิ 

BSC เป็นตัวดำ�เนินการ ได้แก่ การไม่รายงานผล 

การดำ�เนนิงานผา่นระบบ BSC (รายงานการประชมุ, 

2551) ซึ่งอาจเป็นเพราะอุปสรรคทางเทคนิค 

บางประการที่เกิดขึ้นจากการนำ�เทคนิค BSC มาใช้ 

เชน่ ผูป้ฏบิตังิานมคีวามเขา้ใจในการรายงานผลตาม 

รูปแบบของเทคนิค BSC ไม่มากนัก หรือมีทัศนคติ

ในเชงิลบตอ่เทคนคิดงักลา่ว เนือ่งจากการนำ�เทคนคิ 

BSC มาใชใ้นองคก์รนัน้ทำ�ใหภ้าระงานของผูป้ฏบิตัิ

งานเพิ่มมากขึ้น หรือมีปัญหามาจากการสื่อสารที่

คลาดเคลื่อนของผู้บริหารระดับกลาง เนื่องจากใน

การถา่ยทอดนโยบายขององคก์รนัน้ สว่นใหญจ่ะใช้

วิธีการผ่านการประชุมคณะกรรมการบริหาร ซึ่ง

ประกอบด้วยหัวหน้าในแต่ละฝ่าย และหัวหน้าใน

แต่ละฝ่ายซึ่งเปรียบเสมือนผู้บริหารระดับกลางนั้น

มหีนา้ทีใ่นการถา่ยทอดใหผู้ป้ฏบิตังิานรบัทราบและ

ปฏิบัติตามนโยบาย ดังนั้น ผู้บริหารระดับกลาง 

และการสื่อสารจึงเป็นหนึ่งในตัวแปรสำ�คัญของ 

การขับเคลื่อนเทคนิค BSC ซึ่งสอดคล้องกับผล

การศึกษา ของรสวันต์ ถมังรักษ์สัตว์ (2546) และ

ในปัจจุบันได้มีการเปลี่ยนแปลงทางการบริหารของ

องค์กรจึงส่งผลให้องค์กรต้องชะลอการนำ�เทคนิค 

BSC มาใช้ในการบริหารงาน ซึ่งจากที่กล่าวมา 

ข้างต้นสามารถสรุปได้ว่า การขับเคลื่อนนโยบาย

ใดๆ นอกจากมผีูน้ำ�เปน็ตวัขบัเคลือ่นและมหีลกัการ

ที่ เด่นชัดแล้วยังต้องอาศัยองค์ประกอบอื่นๆ  

ด้วย ซึ่งสอดคล้องกับผลการศึกษาของ สราญ  

ประมวลวรชาติ (2544) และอานันทินี จันทรวรรณด ี

(2543) เช่น วัตถุประสงค์ของนโยบาย การกำ�หนด

ภารกิจและการมอบหมายงาน มาตรฐานใน 

การปฏิบัติงาน ระบบการวัดผล มาตรการในการให้

คณุใหโ้ทษ ผูน้ำ� การจงูใจ การมสีว่นรว่ม การทำ�งาน

เป็นทีม ความรู้ ความเข้าใจ และการยอมรับ 

นอกจากนั้นแล้วยังต้องขึ้นอยู่กับสภาพแวดล้อม
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ภายนอกองค์กรด้วย เช่น การเมือง เทคโนโลยี 

เศรษฐกจิและสงัคม ซึง่ลว้นมอีทิธพิลตอ่การบรหิาร

งานขององค์กรทั้งสิ้น

สรุปผลการวิจัย

จากที่กล่าวมาข้างต้นสามารถสรุปได้ว่า 

เทคนคิการบรหิารงานไมใ่ชส่ตูรสำ�เรจ็ตายตวัสำ�หรบั

ทุกๆ องค์กร เนื่องจากองค์กรแต่ละองค์กรมี 

ความแตกต่างกันในด้านของสภาพแวดล้อม ปัจจัย

ภายใน ปัจจัยภายนอกที่เป็นแรงผลักดัน อีกทั้งยัง

ประกอบกบัผูบ้รหิารและทมีงานของแตล่ะองคก์รที่

มีลักษณะการบริหารและการทำ�งานที่แตกต่างกัน 

จึงทำ�ให้เครื่องมือในการบริหารงานของแต่ละ

องค์กรย่อมแตกต่างกันไปด้วย ถึงแม้ว่าเทคนิคที่ใช้

ในองคก์รทัง้ 2 แหง่นัน้จะเปน็เทคนคิการบรหิารงาน

แบบเดียวกัน ซึ่ งตัวแปรที่ทำ�ให้ เครื่องมือใน 

การบรหิารงานแบบเดยีวกนันัน้มรีปูแบบทีแ่ตกตา่ง

กัน นั่นคือ “ผู้ใช้” เครื่องมือดังกล่าวนั่นเอง ดังนั้น  

จึงสรุปได้ว่าเทคนิค “Balanced Scorecard เป็น

เพยีงแคเ่ครือ่งมอืในการบรหิารงานซึง่ตอ้งขึน้อยูก่บั

ผู้ขับเคลื่อน เมื่อผู้ขับเคลื่อน ในองค์กรเปลี่ยน  

วิธีการขับเคลื่อนในองค์กรก็จะเปลี่ยนตามไปด้วย”

ข้อเสนอแนะ

จากผลการศึกษาการนำ�เทคนิค BSC ไปสู่

การปฏบิตัใินองคก์รภาครฐั กรณศีกึษาเชงิเปรยีบเทยีบ 

องค์กรภาครัฐระดับท้องถิ่นในจังหวัดพิษณุโลก มี

ข้อเสนอแนะ ดังนี้

1.	ควรมี การประชาสัมพันธ์ และทำ � 

ความเข้าใจกับผู้ปฏิบัติงานให้มีความเข้าใจไปใน

ทิศทางเดียวกันกับนโยบายผู้บริหาร

2.	ควรมกีารกำ�หนดมาตรการหรอืขอ้บงัคบั 

เกี่ยวกับการนำ� BSC มาใช้ในองค์กรอย่างเด่นชัด

3.	ควรจดัใหม้กีารอบรมใหค้วามรูแ้กผู่บ้รหิาร 

และผู้ปฏิบัติงานเกี่ยวกับการนำ�เทคนิค BSC ไป

ประยุกต์ใช้ เพื่อเป็นการปรับทัศนคติและให้คำ�นึง

ถึงความสำ�คัญของการนำ�เทคนิค BSC มาใช้ใน

องค์กร

4.	ควรจดัใหม้กีารอบรมผูบ้รหิารในองคก์ร

เกี่ยวกับการนำ�เทคนิค BSC มาผสมผสานกับ 

เครื่องมือในการบริหารงานอื่นๆ

5.	ควรส่งเสริมให้ผู้ปฏิบัติงานได้เข้ามามี

ส่วนร่วมในขั้นตอนของกระบวนการเทคนิค BSC
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