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บทที่ 2 
เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวของ 

 
 ในการวิจัยครั้งนี้  มุงศึกษาสภาพการนําบาลานซสกอรการดไปใชในการบริหารโรงเรียน
หนึ่งอําเภอหนึ่งโรงเรียนในฝน อุปสรรคและแนวทางแกไข สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษา
อางทอง: กรณีศึกษาโรงเรียนวิเศษไชยชาญ “ตันติวิทยาภูมิ” ในบทนี้ผูวิจัยจะกลาวถึงเอกสารและ
งานวิจัยที่เกี่ยวของ ซ่ึงมีรายละเอียด ดังนี้ 
 1. แนวคิดพื้นฐานของบาลานซสกอรการด 
   1.1 ความเปนมาของบาลานซสกอรการด 
  1.2  ความหมายและขอบขายของบาลานซสกอรการด 
  1.3  เหตุผล และความจําเปนของบาลานซสกอรการด 
  1.4  องคประกอบของบาลานซสกอรการด 
  1.5  กระบวนการในการจัดทําบาลานซสกอรการด 
  1.6  อุปสรรคในการจัดทําบาลานซสกอรการด 
  1.7  การประยุกตใชบาลานซสกอรการด 
 2. แนวคิดเกี่ยวกับการนําบาลานซสกอรการดไปใชในการบริหารโรงเรียน 
 2.1  เหตุผล และความจําเปนของการนําบาลานซสกอรการดไปใชในการบริหารโรงเรียน 
 2.2  แนวทางการนําบาลานซสกอรการดไปใชในการบริหารโรงเรียน 
 2.3  อุปสรรคที่คาดวาจะเกิดขึ้นจากการนําบาลานซสกอรการดไปใชในการบริหาร
โรงเรียน 
 3. การนําบาลานซสกอรการดไปใชในการบริหารโรงเรียนหนึ่งอําเภอหนึ่งโรงเรียนใน
ฝน  
 3.1  ความเปนมาของโครงการหนึ่งอําเภอหนึ่งโรงเรียนในฝน 
 3.2  รูปแบบและแนวทางในการขับเคลื่อนกลยุทธ 
 3.3  แผนหลักโครงการ “หนึ่งอําเภอ  หนึ่งโรงเรียนในฝน” 
 4. สภาพการนําบาลานซสกอรการดไปใชในการบริหารโรงเรียนหนึ่งอําเภอหนึ่ง
โรงเรียนในฝน สังกัดเขตพื้นที่การศึกษาอางทอง ของโรงเรียนวิเศษไชยชาญ “ตันติวิทยาภูมิ” 
 5. งานวิจัยที่เกี่ยวของ 
 5.1  งานวิจัยในประเทศ 
 5.2  งานวิจัยตางประเทศ 
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 1.  แนวคิดพื้นฐานของบาลานซสกอรการด 
    1.1 ความเปนมาของบาลานซสกอรการด 
 ผูริเร่ิมคิดบาลานซสกอรการด คือ ศาสตราจารย โรเบิรด แคปแลน (Professor Robert 
Kaplan) อาจารยจากมหาวิทยาลัยฮารวารด (Harvard) และดร.เดวิด นอรตัน (Dr. David Norton) ได
เร่ิมคิดและพัฒนาตั้งแตป 1990 เปนตนมา และบริษัทตางๆ ในวงการธุรกิจไดใชบาลานซสกอร
การดในการประเมินผลการดําเนินงานของบริษัทไดผลดี ซ่ึงการใชบาลานซสกอรการดเริ่มตนดวย
คณะผูบริหารขององคกร จะตองรวมกันดําเนินงานที่สําคัญ 2 งาน คือ การกําหนดตารางกรอบการ
ประเมิน (Scorecard) และการใชตารางกรอบการประเมิน โดยทั้ง 2 งานมีความสัมพันธสอดคลอง
กันซ่ึงการกําหนดรายละเอียดในตารางกรอบการประเมินนั้น คณะผูบริหารจะเริ่มตนดวยการสราง
วัตถุประสงค (Objectives) และการวัด (Measures) ทั้งสี่มุมมอง ไดแก การเงิน ลูกคา กระบวนการ
ภายใน และการเรียนรูและการพัฒนา มีตัวอยางของการกําหนดการวัดโดยทั่วไปในองคกรทาง
ธุรกิจ ดังนี้ (Kaplan & Norton.  1996 : 43-44)  
 
ตาราง 1  การกําหนดการวัดโดยทั่วไปโดยหลักการบาลานซสกอรการด 
 

มุมมอง (Perspective) การวัดโดยทั่วไป (Generic measures) 
การเงิน (Financial) 
ลูกคา (Customer) 
 
กระบวนการภายใน (Internal) 
 
การเรียนรูและการพัฒนา (Learning and 
growth) 

-  การลงทุน และการขยายตัวของเศรษฐกิจ 
-  ความพึงพอใจ การคงอยู การตลาดจํานวนสวน 
    แบงการตลาด 
-  คุณภาพ เวลาในการดําเนินการ ราคา  
    การแนะนําสําคนใหม 
-  ความพึงพอใจของผูปฏิบัติงานและระบบ 
   สารสนเทศที่เชื่อถือได 

 
  1.2  ความหมายและขอบขายของบาลานซสกอรการด 
  ศรีเพ็ญ ทรัพยมนชัย (2541 : 37) ไดใหความหมาย ของบาลานซสกอรการดไววา คือ
เครื่องมือในการวัดผลการดําเนินกลยุทธที่มีประสิทธิภาพ ซ่ึงเปนชุดของเครื่องวัดที่ทําใหผูบริหาร
ระดับสูง สามารถเห็นภาพรวมของธรุกิจไดอยางชัดเจน และรวดเร็วโดยมีการวัดผลทางการเงินที่
เปนผลของการกระทําที่เกิดขึ้นในองคกร และการวัดผลการปฏิบัติการซึ่งเปนการประเมินผลงานที่



มหาวิทยาลัยราชภัฏพระนครศรีอยุธยา
 12 

จะเกิดขึ้นในอนาคต ทั้งที่เกี่ยวกับความพอใจของลูกคา กระบวนการปฏิบัติงานภายในองคกร 
ตลอดจนการปรับปรุงและนวัตกรรมขององคกร 
  กฤษณา สุวรรณภักดี (2544 : 29) ใหความหมายของบาลานซสกอรการดไววา บา
ลานซสกอรการด คือเคร่ืองมือและกระบวนการที่ใชสําหรับวัดประสิทธิผลในการดําเนินกลยุทธ
ขององคกร เพื่อใหมั่นใจวาทุกคนในองคกรไดมุงเนนประเด็นที่มีทิศทางเดียวกันกับกลยุทธ
โดยรวมขององคกร บาลานซสกอรการดจะมุงเนนทั้งตัววัดที่เปนขอมูลทางดานการเงินและตัววัด
อ่ืน ที่นอกเหนือจากขอมูลทางดานการเงิน โดยขอมูลดังกลาวจะตองจัดขึ้นโดยพนักงานทั้งหมด
ขององคกร ซ่ึงพนักงานในระดับปฏิบัติการจําเปนตองมีความเขาใจขอมูลทางดานการเงิน เพื่อจะ
นําไปสูการตัดสินใจและการปฏิบัติการ สวนผูบริหารระดับสูงตองเขาใจถึงปจจัยที่เปนมาของ
ขอมูลเหลานั้น  
  ณัฐพันธ เขจรนันท (2544  : 85) ใหความหมายของบาลานซสกอรการดวาเปน
เครื่องมือทางการบริหารที่เชื่อมโยงการวัดผลกับวิสัยทัศนและกลยุทธขององคกร ซ่ึงมีการวัดและ
ประเมินองคกร 4 ดาน ไดแก ผลการดําเนินงานดานการเงิน ดานลูกคา ดานกระบวนการบริหาร
ภายใน และดานการเรียนรูและการเติบโต 
  ณัฐพล  ชวลิตชีวิน และปราโมทย  ศุภปญญา (2545 : 156) ใหความหมายของ           
บาลานซสกอรการดไววา คือเครื่องมือที่ใชในการควบคุม เพื่อชวยใหการนําแผนกลยุทธไปสูการ
ปฏิบัติไดสัมฤทธิผลโดยอาศัยการวัด เพื่อประเมินผลการปฏิบัติงานในหลายมุมมอง และใชไดทั้ง
ทางดานเปนเครื่องมือในการประเมินผลเพื่อการควบคุม และการนําไปใชเพื่อเปนเครื่องมือในการ
ผลักดันกลยุทธไปสูการปฏิบัติอยางมีประสิทธิภาพ 
   วีระเดช เชื้อนาม (2547 : 10) ใหความหมายของ  บาลานซสกอรการดไววา คือ 
เครื่องมือที่ชวยใหผูบริหารกําหนดเปาหมายยุทธศาสตรและแนวทางไป สูการบรรลุวัตถุประสงค
ของเปาหมายตลอดจน ติดตาม ตรวจสอบ ควบคุมกลยุทธ กิจกรรมตางๆ เพื่อใหเกิดผลสัมฤทธิ์โดย
ใหความสําคัญในการวัดผลงานทั้งทางดานการเงินและดานที่ไมใชการเงิน แตเปาหมายของ         
บาลานซสกอรการด มีมากกวาการวัดและการเก็บรวบรวมขอมูลดานการเงินและดานอื่นๆ ที่ไมใช
การเงินเปนกระบวนการวิเคราะหพันธกิจ และกลยุทธไปสูการกําหนดวัตถุประสงคและการวัดผล
บาลานซสกอรการดเปนมากกวาเทคนิค หรือกระบวนการวัดแตเปนระบบการบริหารจัดการ
ยุทธศาสตรในระยะยาว เปนเครื่องมือชวยนําทางใหผูบริหารไปสูความสําเร็จหรือการแขงขัน การ
วัดผลงานที่ชัดเจน ซ่ึงทําใหมีการวัดยุทธศาสตรและการบริหารเปนไปอยางมีระบบ พสุ เดชะรินทร 
(2546 : 1-2) กลาววา บาลานซสกอรการด คือเครื่องมือในการประเมินผล และไดพัฒนาจน
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กลายเปนเครื่องมือในการบริหารองคกรทั้งหมด (Enterprise-wide management system) ที่ผูบริหาร
สามารถใชเปนเครื่องมือชวยในการบริหารองคกร โดยอาศัยการวัดหรือการประเมินเปนหลัก 
  อัจฉรา จันทรฉาย (2546 : 140) ใหความหมายของบาลานซสกอรการดวาเปนกลุม 
(Set) ของการวัด (Measure) ที่สะทอนภาพที่สําคัญในการดําเนินงานดานธุรกิจใหกับผูบริหาร 
เพื่อที่จะประเมินผลการทํางานและตัดสินใจดําเนินงานบนพื้นฐานของขอมูลที่เปนประโยชนแก
องคกร  
  ดนัย เทียนพุฒ  (2546 : 18) ไดกลาวถึงความหมายของบาลานซสกอรการดวา หมายถึง 
การแปลงวิสัยทัศน ภารกิจ ไปสูกลยุทธและมีการวัดผลสําเร็จดวยตัวบงชี้ทั้งดานการเงิน และไมใช
การเงิน 
  ฮอกเคอรท (Hockerts. 2000 : 18) กลาววาบาลานซสกอรการดเปนเครื่องมือที่
เชื่อมโยงกับกลยุทธขององคกรกับการประเมินซึ่งจะมีการประเมิน 4 ดานอยางสมดุล ในดาน
ดําเนินงาน ดานการเงิน ดานลูกคา ดานกระบวนการบริหารภายใน การเรียนรู และการดําเนินการ 
   แคปแลน และนอรตัน (Kaplan and Norton.  2000 : 4) กลาววาบาลานซสกอรการด
เปนเครื่องมือทางดานการจัดการที่ชวยในการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ (Strategic implementation) 
โดยอาศัยการวัดหรือการประเมิน (Measurement) ที่จะชวยทําใหองคกรเกิดความสอดคลองเปน
อันหนึ่งอันเดียวกัน และมุงเนนในสิ่งที่มีความสําคัญตอความสําเร็จขององคกร (Alignment and 
focused)  
  จากความหมายที่นําเสนอมาแลวสรุปไดวา บาลานซสกอรการดเปนเครื่องมือวัดผล
การดําเนินกลยุทธ ในการประเมินผลเพื่อการควบคุม ติดตาม ตรวจสอบ และสามารถนําไปใชเพื่อ
เปนเครื่องมือในการผลักดันกลยุทธไปสูการปฏิบัติอยางมีประสิทธิภาพ ซ่ึงพัฒนาเปนเครื่องมือที่ใช
ในการบริหารองคกรที่เชื่อมโยงการวัดผลกับวิสัยทัศน และกลยุทธ ดังมีการวัดผลและประเมิน
องคกร 4 ดาน ไดแก ผลการดําเนินการดานการเงิน ดานลูกคา ดานกระบวนการบริหารภายใน ดาน
การเรียนรูและเติบโต 
  ขอบขายของบาลานซสกอรการด 
  บาลานซสกอรการดเปนรูปแบบ (Model) การวัดผลการดําเนินงานขององคกร โดย
กําหนดกรอบงาน (Framework) ของคณะผูบริหาร (Executives) ซ่ึงแปลงจากวิสัยทัศน และกลยุทธ
เปนวัตถุประสงค (Objectives) และการวัด (Measures) ผลการปฏิบัติงาน ซ่ึงกําหนดกรอบเปน
มุมมอง 4 ดาน ไดแก การเงิน ลูกคา กระบวนการภายใน การเรียนรูและการพัฒนา จัดทําเปนตาราง
กรอบการประเมิน (Scorecard) ใชเปนกรอบงานการบรหิาร และหรือการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
มีรายละเอียดเชื่อมโยงสัมพันธกับวิสัยทัศนและกลยุทธขององคกร (Kaplan & Norton.1996 :24-25)   
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  นอกจากนี้ แคปแลน และนอรตัน (Kaplan & Norton. 1996 : 7-8) ยังไดนําเสนอวา   
บาลานซสกอรการดมีความสมบูรณในการวัด และประเมินผลที่ใชมุมมองทั้งดานการเงินและไมใช
ดานการเงินมีความสมดุลกัน เพื่อสะทอนภาพของวิสัยทัศนและกลยุทธขององคกร ประกอบดวย 
มุมมอง 4 ดาน คือ มุมมองดานการเงิน (Financial) ดานลูกคา (Customer) ดานกระบวนการภายใน 
(Internal business process) และดานการเรียนรูและการพัฒนา (Learning and growth) แตละมุมมอง
จะตองกําหนดรายละเอียดยอยจํานวน 4 รายการไดแก วัตถุประสงค (Objective)การวัด (Measures) 
เปาหมาย (Target) และกลยุทธริเร่ิม (Initiatives) ซ่ึงมุมมองทั้งสี่ดานดังกลาวนี้ จัดเปนหลักการท่ี
สําคัญของ บาลานซสกอรการด  ซ่ึงความสมดุลของการวัดมีรายละเอียด โดยสรุป ดังนี้ 1) มีความ
สมดุลในแงของการประกอบดวยการวัดที่เปนทั้งการวัดดานการเงิน และการวัดที่ไมใชดานการเงิน 
ทําใหองคกรไมมุงเนนในดานใดดานหนึ่งมากเกินไป 2)  มีความสมดุลในแงของการประกอบดวย
วัตถุประสงค และการวัดที่แสดงถึงปจจัยทั้งภายในองคกร ไดแก มุมมองดานการเงิน กระบวนการ
ภายใน การเรียนรูและการพัฒนา และภายนอกองคกร ไดแก มุมมองดานลูกคา 3)  มีความสมดุลใน
แงของการประกอบดวยการวัดที่มุมมองเนนทั้งในระยะสั้น ไดแก มุมมองดานการเงิน และในระยะ
ยาว ไดแก ภายใตมุมมองดานการเรียนรูและพัฒนา 4) เปนความสมดุลระหวางการวัดที่กําหนด
ตัวช้ีวัดที่เปนตัวเหตุ (Lead indicators or drivers)และตัวช้ีวัดที่เปนผล (Lag indicators or outcomes) 
โดยตัวช้ีวัดที่เปนผล จะเปนสิ่งที่เกิดขึ้นจากตัวช้ีวัดที่เปนเหตุ ตัวอยางเชน การวัดความพึงพอใจของ
ลูกคาตอเมื่อเหตุการณนั้นผานพนไปแลว ในขณะที่ตัวช้ีวัดที่เปนเหตุของความพึงพอใจของลูกคา 
อาจจะประกอบไปดวยคุณภาพของสินคา ความเร็วในการใหบริการ และราคาเปนตน การใช
ความสําคัญทั้งตัวชี้วัดที่เปนเหตุและผล จะทําใหผูบริหารสามารถคาดการณไดถึงโอกาสหรือ
ปญหาที่จะเกิดขึ้นในอนาคต จากการพิจารณาตัวช้ีวัดที่เปนเหตุทําใหทราบ ทั้งผลการดําเนินงานใน
ปจจุบันและปจจัยที่จะสงผลตอการดําเนินงานขององคกรในระยะยาว 5) นอกจากความสมดุล
ดังกลาวขางตนแลว ลักษณะที่สําคัญอีกประการหนึ่งของ บาลานซสกอรการด ไดแก การที่
วัตถุประสงคและตัวช้ีวัดทุกตัวมีความเชื่อมโยง และสัมพันธกันในลักษณของเหตุและผล 
  จึงสรุปวา บาลานซสกอรการด คือ รูปแบบของการวัดผลการดําเนินงานขององคกร
ระบบใหม เกิดจากการวิเคราะหวิสัยทัศน และกลยุทธขององคกร โดยใชการวัด (Measurement) 
เปนเครื่องมือที่สําคัญ กําหนดกรอบงานการวัดทั้งดานการเงินและไมใชดานการเงิน ประกอบดวยส่ี
มุมมองไดแก การเงนิ ลูกคา กระบวนการภายใน และการเรียนรูและการพัฒนา ซ่ึงงานหลักของการ
วัด โดยหลักการบาลานซสกอรการด คือ การกําหนดตารางกรอบการประเมินผล (Scorecard) และ
การใชตารางกรอบการประเมินผล (Kaplan & Scorecard. 1996 : 45)  
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  กรอบงานของ บาลานซสกอรการด 
  การจัดทําตารางกรอบการประเมิน Scorecard นั้น จะดําเนินการโดยคณะผูบริหาร
องคกร ซ่ึงการดําเนินการจะตองเปนไปโดยใชมติเอกฉันท จะตองยึดกรอบงานของบาลานซสกอร-
การด แปลงมาจากการวิเคราะหวิสัยทัศน และกลยุทธขององคกร (An organization’s vision and 
strategy) กําหนดเปนวัตถุประสงคและการวัดจะสะทอนใหเห็นภาพการปฏิบัติงานขององคกร
ประกอบดวย 4 มุมมอง (perspectives) ไดแก การเงิน (financial) ลูกคา (customer) กระบวนการ
ภายใน (internal business process) และการเรียนรูและการพัฒนา (Learning and growth) ซ่ึงแตละ
มุมมองจะตองกําหนดตัวชี้วัดมีองคประกอบ ไดแก วัตถุประสงค (Objectives) และการวัด 
(Measures) เปาหมาย (Target) และกลยุทธริเริ่ม และองคประกอบทั้งสี่มุมมองเหลานี้จัดเปนกรอบ
งานของบาลานซสกอรการดมีความเปนเหตุเปนผลและมีความสมดุลกัน นําเสนอดังภาพประกอบ
ขางลางนี้ (Kaplan & Norton. 1996 : 8-9)  
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ภาพประกอบ 2  กรอบโครงสรางตามหลักการ Balanced Scorecard (BSC) 
ที่มา : แคปแลนและนอรตัน (Kaplan & Norton. 1996 : 9) 
  จากภาพประกอบ 2 จะเห็นไดวา การประเมินผลการดําเนินงานในองคกรตามหลักการ
บาลานซสกอรการด ของแคปแลนและนอรตัน มีความสมดุลซ่ึงกันและกันในการกําหนดมุมมอง
ในการวัดเปน 4 มุมมอง ทุกมุมมองจะตองเริ่มตนจากการวิเคราะหวิสัยทัศนและกลยุทธขององคกร 
มุมมองดานการเงินจะมีความสัมพันธและมีความสมดุล (Balance) กับมุมมองดานลูกคาและ
กระบวนการภายใน มุมมองดานการเรียนรูและการพัฒนาจะมีความสัมพันธและมีความสมดุลกับ
มุมมองดานลูกคา มุมมองดานกระบวนการภายใน และในแตละมุมมองจะตองกําหนด 
  ตารางกรอบการประเมิน (Scorecard) มีองคประกอบใชเปนดัชนีชี้วัดความสําเร็จ (Key 
Performance Indicator: KPI) ประกอบดวย 4 รายการไดแก วัตถุประสงค การวัด เปาหมาย และ   
กลยุทธริเริ่ม ซ่ึงในแตละรายการจะตองมีความสัมพันธกันสอดคลองกันเปนเหตุเปนผลกัน และมี
ความสมดุลซ่ึงกันและกัน ซ่ึงมีความหมายโดยสรุป ดังนี้ 

มุมมองดาน
การเงิน  

(Financial 
Perspective) 

วัตถุ 
ประสงค 

(Objective) 

การวัด 
(Measures) 

เปาหมาย 
(Target) 

กลยุทธ 
ริเร่ิม 

(Initiatives) 
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การวัด 
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(Costumer 
Perspective) 
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ภายใน  
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Process 

Perspective) 

มุมมองดาน 
และการพัฒนา  
(Learning and 
Perspective) 



มหาวิทยาลัยราชภัฏพระนครศรีอยุธยา
 17 

   1.  วัตถุประสงค (Objectives) คือ ส่ิงที่องคกรมุงหวังหรือตองการที่จะบรรลุในดาน
ตางๆ ซ่ึงวัตถุประสงคแตละมุมมองจะสอดคลองกับวิสัยทัศน และกลยุทธขององคกร 
  2.  การวัด (Measures) คือ รายละเอียดที่กําหนดไว เพื่อใชเปนเครื่องมือในการวัดวา 
องคกรบรรลุวัตถุประสงคในแตละดานหรือไม 

  3.  เปาหมาย (Target) คือเปาหมายหรือตัวเลขที่องคกรตองการจะบรรลุการวัดแตละ
ตัว 
  4.  กลยุทธริเร่ิม (Initiatives) คือ แผนงาน โครงการหรือกิจกรรมเบื้องตนที่ตองการ
เพื่อบรรลุเปาหมายที่ตองการ 
  จากการศึกษา และวิเคราะหแนวคิดตามหลักการบาลานซสกอรการด ของแคปแลน
และนอรตัน (Kaplan & Norton.  1996) สรุปไดวา การนําหลักการบาลานซสกอรการดไปใชใน
องคกรนั้น คณะผูบริหารองคกรทุกคน จะตองมีความรู ความเขาใจอยางชัดเจน และจะตอง
ดําเนินการสรางความเขาใจใหผูปฏิบัติงานทุกคนมีภาพงานและมีเจตคติที่ดีตอบาลานซสกอรการด 
และดําเนินการจัดทําตามลําดับขั้นตอนโดยสรุป ดังนี้ 

  1.  กําหนดคณะผูดําเนินการประเมนิผลการปฏิบัติงานขององคกร 
 2.  คณะผูดําเนินการประเมินวิเคราะหวิสัยทัศน และกลยุทธการดําเนินงานของ

องคกร 
 3.  กําหนดกรอบการประเมินวาจะใชมุมมองสี่มุมมอง  ไดแก  การเงิน  ลูกคา 

กระบวนการภายใน และการเรียนรูและการพัฒนา 
  4.  นํามุมมองที่กําหนดมาจัดเรียงตามลําดับความสําคัญ โดยพิจารณาความสัมพันธใน 

ดานของเหตแุละผล (Cause and effect) ของแตละมุมมอง 
  5.  กําหนดวัตถุประสงค ภายใตแตละมุมมอง ทั้งส่ีมุมมองที่เรียงลําดับไว  รวมทั้ง

จัดเรียงวัตถุประสงคแตละมุมมองตามลําดับความสําคัญกอนหลัง รวมทั้งจัดเรียงเพื่อสราง
ความสัมพันธในเชิงเหตุและผลซึ่งกันและกัน  ระหวางมุมมองดานการเงินกับลูกคา  และ
กระบวนการภายใน มุมมองดานลูกคามีความสัมพันธซ่ึงกันและกัน กับการเรียนรูและการพัฒนา 
รวมทั้งมุมมองดานกระบวนการภายในมีความสัมพันธซ่ึงกันและกัน กับมุมมองดานการเรียนรูและ
พัฒนา และใหเกิดความสมดุล (Balance) กับวิสัยทัศนและกลยุทธ 
  6.  กําหนดการวัด เปาหมายและกลยุทธริเร่ิมของแตละวัตถุประสงคในแตละมุมมอง
ใหครบถวน โดยกําหนดตารางกรอบการประเมิน (Scorecard) ในแตละมุมมอง 
  7.  คณะผูทําหนาที่ประเมินใชตารางกรอบการประเมิน  เปนแนวทางในการ
ประเมินผลการดําเนินงานขององคกร 
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  แนวการจัดทําบาลานซสกอรการด ตามกรอบงาน (Framework)  4  มุมมอง 
  การจัดทําบาลานซสกอรการด ตามกรอบงาน (Framework) ทั้งสี่มุมมอง มีรายละเอียด
โดยสรุป ดังนี้ 
  1.  มุมมองดานการเงิน(The financial perspective)เปนมุมมองที่องคกรใชงบประมาณ 
เพื่อการบริหารจัดการใหบรรลุผลตามจุดมุงหมายขององคกร ประกอบดวย กระบวนการที่ใช
ควบคุมการใชเงิน ซ่ึงผูบริหารองคกรจะตองใชเงินในการบริหารงานตางๆ ที่จําเปนภายใตการ
จัดลําดับความสําคัญ โดยใชขอมูลพื้นฐานใหเหมาะสมกับเวลาดวยความถูกตอง 
 การจัดทําบาลานซสกอรการด มุมมองดานการเงินนั้น การกําหนดวัตถุประสงคดาน
การเงินจะตองสอดคลองสัมพันธกับกลยุทธ และสอดคลองกับวัตถุประสงคและการวัดในมุมมอง
ดานอื่นๆ อีก 3 มุมมองดวย การวัดที่เลือกใชจะตองสัมพันธสอดคลองเปนเหตุเปนผลกันเพื่อการ
ปรับปรุง การปฏิบัติงานดานการเงินดวย ตารางกรอบการประเมิน (Scorecard)  ของมุมมองดาน
การเงินจะตองกําหนดรายละเอียดของวัตถุประสงคและการวัด ซ่ึงองคกรสวนใหญกําหนดสิ่งที่
จะตองประเมิน ไดแก กําไรที่เพิ่มขึ้น การปรับปรุงราคาและสินคา การเพิ่มประโยชนในการใชสอย 
และการลดความเสี่ยง เปนตน และกําหนดใหสอดคลองเชื่อมโยงกันไปทั้ง 4 มุมมอง (Kaplan & 
Norton. 1996 : 47) 
 การกําหนดวัตถุประสงคมุมมองดานการเงินขององคกร สามารถกําหนดแตกตางกัน
ไปตามวงจรของธุรกิจ ประกอบดวย 3 ระยะ ไดแก การพัฒนาหรือการเจริญเติบโต (Growth) การ
ยั่งยืน (Sustain) และการอุดมสมบูรณ (Harvest) ซ่ึงในแตละระยะ ประกอบดวยหัวขอท่ีกําหนดไว
ซ่ึงใชประเมิน 3 ประการ คือ ผลกําไร การลดราคา/การปรับปรุงผลผลิต และประโยชนขอการใช
สอย และกลยุทธของการลงทุน (Kaplan & Norton. 1996 23-24, 51-52) 
 สรุปไดวา คณะผูประเมินในองคกร ดําเนินตามกรอบการประเมินมุมมองดานการเงิน
ขององคกรดานธุรกิจ โดยกําหนดวัตถุประสงค (Objectives) ไวเพื่อรายไดที่เพิ่มขึ้น ก็กําหนดสิ่งที่
ใชในการวัด (Measures) คือ รายไดที่เพิ่มขึ้น เมื่อเปรียบเทียบกับปที่ผานมา เปาหมาย (Target) 
รายไดที่เพิ่มขึ้นคิดเปนรอยละ และกลยุทธริเร่ิม (Initiatives) กําหนดวิธีการที่จะทําใหองคกรมี
รายไดเพิ่มขึ้นตามเปาหมายรอยละที่กําหนดไว 
  2.  มุมมองดานลูกคา (Customer perspective)  
 มุมมองดานลูกคา เปนมุมมองที่เกิดจากการดําเนินการภายใน มุมมองดานการเรียนรู
และการพัฒนา รวมทั้งดานการเงินแลว สงผลตอพฤติกรรมลูกคา ประกอบดวย ความพึงพอใจของ
ลูกคาในการดําเนินงานขององคกร นั่นคือผูบริหารองคกรจะตองดําเนินการใหไดผลผลิตที่เปนที่
พอใจของลูกคา 
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 ในการกําหนดมุมมองดานนี้ ผูรับผิดชอบในการประเมินขององคกรจะตองกําหนด
ลูกคาและสวนแบงการตลาดใหมีความชัดเจนสมบูรณ และกําหนดการวัดการปฏิบัติงานตาม
เปาหมายที่กําหนดไว ส่ิงที่กําหนดในการวัดจะตองเกี่ยวของกับความสําคัญของผลลัพธของการ
ดําเนินการ หลักสําคัญของการวัดจะตองตามเปาหมาย คือ ความพึงพอใจของลูกคา (Customer 
satisfaction) การรักษาลูกคาเกา (Customer retention)จํานวนลูกคาใหม(New customer acquisition) 
ประโยชนที่ลูกคาไดรับ(Customer profitability) และสวนแบงการตลาด เปนตน (Kaplan & Norton.  
1996 : 26, 63-64)  
 สรุปไดวา คณะผูประเมินในองคกรใชหลักการบาลานซสกอรการดจะดําเนินตาม
กรอบการประเมินมุมมองลูกคาขององคกรดานธุรกิจ โดยสามารถกําหนดวัตถุประสงคไดหลาย
ประเด็น คือ ความพึงพอใจของลูกคา การรักษาลูกคาเกา ประโยชนที่ลูกคาไดรับและสวนแบงของ
ตลาดแลวแตจะกําหนดโดยใชมติเอกฉันท ซ่ึงถากําหนดวัตถุประสงค (Objectives) ไวเพื่อการรักษา
ลูกคาเกา ก็กําหนดสื่อที่ใชในการวัด (Measures) คือ จํานวนลูกคาที่หายไป เปาหมาย (Target) รอย
ละของจํานวนลูกคาที่หายไป และกลยุทธริเร่ิม (Initiatives) กําหนดวิธีการที่จะทําใหองคกร มี
วิธีการทราบขอมูลลูกคาอยางรวดเร็วและเปนปจจุบัน  
  3. มุมมองดานกระบวนการภายใน (Internal-business-perspective) มุมมองดาน
กระบวนการภายใน เปนมุมมองที่องคกรกําหนดทั้งกระบวนการดําเนินงานภาวะปกติ และ
กระบวนการที่เปนวิธีการใหมๆ เพื่อใหการดําเนินงานขององคกรบรรลุผลสําเร็จตามจุดมุงหมาย
ขององคกรประกอบดวย วิธีการที่ดี ซ่ึงผูบริหารองคกรใชในการทําใหองคกรเจริญกาวหนาหรือมี
ผลงานเปนไปตามความตองการของลูกคา ไดแก กระบวนการพัฒนางานโดยตรง ซ่ึงหมายถึง
กระบวนการงานซึ่งเปนหนาที่ที่องคกรตองปฏิบัติในภาวะปกติ และกระบวนการสนับสนุนการ
พัฒนางาน หมายถึง กระบวนการที่กําหนดขึ้นนอกเหนือจากงานปกติเพื่อใหงานมีความกาวหนา 
 การกําหนดมุมมองดานกระบวนการภายใน ผูรับผิดชอบในการประเมินผลในองคกร
จะตองกําหนดกระบวนการภายในองคกรใหชัดเจน ซ่ึงกระบวนการนั้นจะตองเปนกระบวนการที่ดี 
จะทําใหองคกรบรรลุเปาหมายในมุมมองดานอื่นๆ ซ่ึงการวัดมุมมองดานนี้ ประเด็นแรกจะเปนการ
กําหนดเกี่ยวกับการควบคุมกํากับ (Monitor) และการปรับปรุงกระบวนการดําเนินการในองคกร 
ประเด็นที่สองจะเกี่ยวของกับการใชนวัตกรรมในกระบวนการดําเนินการภายในองคกร ซ่ึงใน
วงการธุรกิจนั้นกระบวนการธุรกิจกําหนดเปาหมายดานกระบวนการที่ใชนวัตกรรมประกอบดวย 
รูปแบบของสินคาและการพัฒนาสินคา และดานกระบวนการปฏิบัติงานประกอบดวย การผลิต 
การตลาด และการบริการหลังการขาย (Kaplan & Norton. 1996 : 26-27)  
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 สรุปไดวา คณะผูประเมินในองคกรใชหลักการบาลานซสกอรการดจะดําเนินการ
กําหนดกรอบการประเมินมุมมองดานกระบวนการภายใน ขององคกรดานธุรกิจโดยสามารถ
กําหนดวัตถุประสงคไดหลายประเด็น คือ การผลิต การตลาด และการบริการหลังการขาย แลวแต
จะกําหนดโดยใชมติเอกฉันท ซ่ึงถากําหนดวัตถุประสงค (Objectives) ไวเพื่อการผลิตที่มีคุณภาพ ก็
กําหนดสิ่งที่ใชในการวัด (Measures) คือ อัตราของเสียจากการผลิต เปาหมาย (Target) รอยละของ
จํานวนของเสียจากการผลิต และกลยุทธริเร่ิม (Initiatives) กําหนดวิธีการที่จะทําใหองคกรมี
กระบวนการผลิตที่มีคุณภาพ 
  4.  มุมมองดานการเรียนรูและการพัฒนา (Learning and growth perspective)  
 มุมมองดานการเรียนรูและการพัฒนา เปนมุมมองที่องคกรกําหนดกระบวนการ
ดําเนินงานเพื่อใหพนักงานเกิดการเรียนรู และพัฒนาตนเองเกี่ยวกับการปฏิบัติงานใหเปนไปตาม
จุดหมายขององคกรประกอบดวย การที่พนักงานไดรับการฝกอบรม และหรือการพัฒนาปรับปรุง
ตนเองใหมีความรูในการปฏิบัติงานโดยเกิดการเรียนรูอยางตอเนื่อง รวมทั้งมาตรการใหคําปรึกษา 
แนะนําการปฏิบัติงานแกพนักงาน และการติดตอประสานงาน สรางความเขาใจอันดีระหวางกันได
อยางสะดวกรวดเร็ว โดยใชเครื่องมือทางดานเทคโนโลยี 
 มุมมองดานการเรียนรูและการพัฒนา  นับเปนมุมมองที่ 4 และมุมมองสุดทายของ    
บาลานซสกอรการด เปนการพัฒนาวัตถุประสงค (Objectives) และการวัด (Measures) ที่จะทําให
เกิดการเรียนรูในองคกรและพัฒนา ซ่ึงวัตถุประสงคของมุมมองดานการเรียนรูและการพัฒนา เปน
โครงสรางพื้นฐานที่จะสงผลใหวัตถุประสงคของมุมมองดานอื่นๆ อีก 3 ดาน เกิดผลสําเร็จ ซ่ึงจะ
เปนตัวขับเคล่ือนใหเกิดผลลัพธ (Outcomes) ที่ดีเยี่ยม การกําหนดบาลานซสกอรการดตามมุมมอง
ดานนี้นั้น เปนการกําหนดโครงสรางพื้นฐานในลักษณะของการลงทุนขององคกร เพื่อทําใหองคกร
เกิดการเรียนรูและพัฒนา สามารถดําเนินการตามมุมมองดานอื่นๆ ไดดี ซ่ึงการกําหนดวัตถุประสงค
และการวัดผลการดําเนนิงานในมุมมองนี้ มีการวัดประกอบดวย คือ ความสามารถของผูปฏิบัติงาน 
(Employee capabilities) ความสามารถของระบบสารสนเทศ (Information system capabilities)   
การจูงใจ (Motivation) การใหอํานาจ (Empowerment) และการจัดระเบียบ (Alignment) ในองคกร 
(Kaplan & Norton. 1996 : 126-146)  
 สรุปไดวา คณะผูประเมินในองคกรใชหลักการบาลานซสกอรการดจะดําเนินการตาม
กรอบการประเมินมุมมองดานการเรียนรูและการพัฒนาขององคกรดานธุรกิจ โดยสามารถกําหนด
วัตถุประสงคไดหลายประเด็น คือ ความสามารถของผูปฏิบัติงาน ความสามารถของระบบ
สารสนเทศ การจูงใจ การใหอํานาจ ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน และการจัดระเบียบ และคณะผู
ประเมินสามารถจะกําหนดวาจะใชประเด็นใดบางโดยใชมติเอกฉันท ซ่ึงถากําหนดวัตถุประสงค 
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(Objectives)ไวเพื่อการพัฒนาความสามารถของผูปฏิบัติงาน ก็กําหนดสิ่งที่ใชในการวัด (Measures) 
คือ จํานวนวันในการอบรมของผูปฏิบัติงานตอคน เปาหมาย (Target) จํานวนวันของผูปฏิบัติงาน
ไดรับการอบรมหรือพัฒนาความสามารถ และกลยุทธริเร่ิม (Initiatives) กําหนดวิธีการที่จะทําให
องคกรมีวิธีการดําเนินการฝกอบรม เพื่อพัฒนาผูปฏิบัติงานทุกคนใหมีความสามารถในการ
ปฏิบัติงาน 

 
  ภาพประกอบ  3   แผนที่กลยุทธแสดงความสัมพันธของกรอบการประเมิน 
  โดยหลักการบาลานซสกอรการด 
ที่มา : แคปแลนและนอรตัน (Kaplan & Norton. 1996 : 25) 
  จากภาพประกอบ 3 จะเห็นไดวา เมื่อองคกรกําหนดวัตถุประสงคมุมมองดานการเงิน 
คือ มีกําไรเพิ่มขึ้น เปนวัตถุประสงคสําคัญที่สุดขององคกร ดังนั้นมุมมองดานอื่นๆ จึงจะตอง
กําหนดวัตถุประสงคใหมีความสัมพันธกัน และใหเกิดความสมดุลระหวางแตละมุมมอง กลาวคือ
องคกรจะมีกําไรเพิ่มขึ้นไดเมื่อขายสินคาไดมาก สินคาจะขายไดมาก เมื่อลูกคามีความพึงพอใจใน
สินคาและพึงพอใจในการบริการ 
  นอกจากนี้ สามารถสังเคราะหเปนตารางกรอบการประเมิน (Scorecard) ดังนี้ 
 

การเงิน มีกําไรเพิ่มขึ้น 

สินคาขายไดมากขึ้น 

ลูกคา ความพึงพอใจ 

กระบวนการ

สินคามีคุณภาพ 

     พนักงานมคีวาม 
  สามารถในการผลิต 

การเรียนรูและการพัฒนา 

การสงเสริมสนับสนุน การผลิตที่มีคุณภาพ 

   พนักงานมีความพึง 
พอใจในการปฏิบัติงาน 

ประโยชนที่ไดรับ 
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ตาราง 2 กรอบการประเมินโดยหลักการบาลานซสกอรการด 
 

วัตถุประสงค การวัด เปาหมาย กลยุทธริเร่ิม 
มุมมองดานการเงิน 
- กําไรเพิ่มขึน้ 
 
 
 
มุมมองดานลูกคา 
- ความพึงพอใจของ
ลูกคา 
- ประโยชนทีลู่กคาได 
รับ 
มุมมองดาน
กระบวนการภายใน 
- การผลิตสินคาที่มี
คุณภาพ 
 
มุมมองดานการเรียนรู
และการพัฒนา 
- ความสามารถของ
พนักงานในการผลิตที่
มีคุณภาพ 
- ความพึงพอใจใน
การปฏิบัติงานของ
พนักงาน 

 
- จํานวนรายไดเพิ่มขึ้น 
 
 
 
 
- จํานวนลูกคาที่ 
พึงพอใจ 
- จํานวนลูกคาที่ไดรับ
ประโยชน 
 
 
- อัตราของสินคา
เสียหายจากการผลิต 
 
 
 
- จํานวนพนักงานที่
ไดรับการพัฒนา
ความสามารถ 
- จํานวนพนักงานที่มี
ความพึงพอใจในการ
ปฏิบัติงาน 

 
- รอยละ20 ของรายได
ที่เพิ่มขึ้น 
 
 
 
- รอยละ 80 ของลูกคา
ที่พึงพอใจ 
- รอยละ 80 ของลูกคา
ที่ไดรับประโยชน 
 
 
- รอยละ 2 ของจํานวน
สินคาที่เสียหายจาก
การผลิต 
 
 
- รอยละ 100 ของ
พนักงานทีไ่ดรับการ
พัฒนา 
- รอยละ 100 ของ
พนักงานที่มีความพึง
พอใจในกาปฏิบัติงาน 

 
- โครงการ/กิจกรรม
การดําเนนิการที่จะ
ทําใหมีรายไดเพิ่มขึ้น
ตามเปาหมาย 
 
- โครงการ/กิจกรรม
การดําเนนิการที่จะ
ทําใหลูกคาพึงพอใจ
และไดรับประโยชน
จากสินคา 
 
- โครงการ/กิจกรรม
การดําเนนิการหรือ 
กระบวนการผลิตที่มี
คุณภาพ 
 
- โครงการ/กิจกรรม
การดําเนนิงานเพื่อ
พัฒนาความสามารถ
พนักงาน 
- โครงการ/กิจกรรม
การดําเนนิงานเพื่อ
สงเสริมสนับสนุน
ขวัญและกําลังใจใน
การปฏิบัติงานของ
พนักงาน 
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  จากตาราง 2 จะเห็นไดวา ตารางกรอบการประเมินมุมมอง 4 ดาน โดยนํากรอบของ
วัตถุประสงค การวัด เปาหมายและกลยุทธริเร่ิมไปใชในการกําหนดแผนงานโครงการและกิจกรรม 
สามารถนําไปใชในการบริหารงานในองคกรไดอยางมีคุณภาพ และนําการวัดและเปาหมายไปใช
เปนแนวทางในการประเมินผลการดําเนินงานขององคกรในแตละมุมมอง 
  สรุปไดวา การประเมินโดยหลักการบาลานซสกอรการดจะเริ่มดวยคณะผูบริหารของ
องคกรดําเนินการแปลงวิสัยทัศนและกลยุทธเปนวัตถุประสงคและการวัด โดยกําหนดเปนตาราง
กรอบการประเมิน (Scorecard) ประกอบดวย 4 มุมมอง สามารถสรุปรายละเอียดแตละมุมมอง ดังนี้ 
1) มุมมองดานการเงิน (Financial perspective) จะเปนการเก็บรวบรวมขอมูลสถานการณดาน
การเงิน ซ่ึงเปนขอมูลที่เกิดขึ้นแลวในอดีตเปนหลัก จะไมสะทอนภาพที่ควรจะเกิดขึ้นในอนาคต 
(Vision) จึงไมไดเปนสิ่งยืนยันวาจะเกิดเหตุการณเชนนั้นในอนาคต 2) มุมมองดานลูกคา 
(Customer perspective) จะเปนขอมูลเกี่ยวกับภาพลักษณขององคกร ความพึงพอใจของลูกคาหรือ
ผูรับบริการ สวนใหญจะเปนขอมูลดานผลผลิต (Output) ขององคกร 3.) มุมมองดานกระบวนการ
ภายในองคกร (Internal business process perspective) จะเปนขอมูลเกี่ยวกับระบบการดําเนินงานใน
ดานประสิทธิภาพ ประสิทธิผล ขอมูลนวัตกรรมที่ใชในหนวยงาน จึงมักเปนขอมูลเกี่ยวกับ
กระบวนการ (Process) การดําเนินงาน 4) มุมมองดานการเรียนรูและการพัฒนา (Learning and 
growth perspective) จะเปนขอมูลที่เกี่ยวของกับปจจัยนําเขา (Input) ขององคกรเปนหลัก เชน การ
พัฒนาบุคลากร การพัฒนาระบบเทคโนโลยีเพื่อใชงาน ระบบสาธารณูปโภค และความพึงพอใจ
ของบุคลากร 
  1.3 เหตุผล และความจําเปนของบาลานซสกอรการด 
  วีระเดช เชื้อนาม (2547 : 8)  กลาววา บาลานซสกอรการด เปนทางเลือกใหมสําหรับ
ผูบริหารยุคใหมที่พรอมจะนําผลิตภัณฑความคิดใหมนี้ไปใชเปนเครื่องมือการบริหาร เพื่อให
องคกรรอดพนจากมรสุมทางเศรษฐกิจ และเจริญเติบโต บาลานซสกอรการด มีความจําเปนอยาง
เดนชัดเมื่อประเทศประสบวิกฤติเศรษฐกิจเมื่อป 2540 หลายหนวยงานจึงหันมาใหความสนใจใน
เครื่องมือนี้ 
   พสุ เดชะรินทร (2546 : 25) กลาววา ในปจจุบันพบวาจุดออนที่สําคัญของผูบริหาร
สวนใหญ ไมไดอยูที่การวางแผน หรือการจัดทํากลยุทธ แตอยูที่ความสามารถในการนํากลยุทธที่ได
กําหนดขึ้นไปสูการปฏิบัติอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล จากปญหาในการนํากลยุทธไปสู
การปฏิบัติขององคกรตางๆ ประจวบกับการพัฒนาแนวคิดดานบาลานซสกอรการด ที่องคกรธุรกิจ
ไดนําแนวคิดนี้ไปใชมากขึ้น พบวานอกเหนือจากการเปนเครื่องมือในการประเมินผลองคกรแลวยัง
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สามารถนําไปใชเปนเครื่องมือในการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ โดยสามารถชวยแกไขปญหา
เกี่ยวกับการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติที่ผูบริหารเผชิญอยูได 
  สํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาลพบุรี เขต 1 กลุมนโยบายและแผน (2546 : 7) กลาววา 
ปจจุบันมีองคกรตางๆ ไดนําหลักการของบาลานซสกอรการด ไปใชกันอยางแพรหลายทั้งใน
องคกรธุรกิจและหนวยงานของรัฐ เพราะไมไดเปนเพียงแคระบบในการประเมินผลองคกรเทานั้น 
แตไดกลายเปนเครื่องมือในการนํากลยุทธไปปฏิบัติ และเปนเครื่องมือในการบริหารที่ชวยทําให
องคกรมุงเนนและใหความสําคัญกับกลยุทธมากขึ้น 
  ซิลค (Silk.  1998 : 38-42) กลาววา บาลานซสกอรการด เปนนวัตกรรมใหมที่มีผูนิยม
นําไปใชเปนจํานวนมาก 
  คูเปอร และสมูด (Coolper and Smoot.  1990: 123) กลาววาการนําบาลานซสกอรการด
มาใชในธุรกิจนั้นสามารถประสบผลสําเร็จ มีประสิทธิภาพ เพราะมีการประชุมเพื่อระดมความคิด 
ซ่ึงสิ่งนั้นมีผลกําไรเพิ่มขึ้น 
  ชาง และมอรแกน (Chang and Morgan.  2000 : 27) กลาววา การวัดผลการ ดําเนินงาน
ทั่วๆไปนั้นกิจการ จะใชเครื่องมือทางการเงินเปนมาตรการสําคัญในการวัดผล โดยเปรียบเทียบกับ
เกณฑที่กําหนดไว ผูบริหารจะพบวาการใชเครื่องมือเหลานี้มีขีดจํากัดหรืออาจจะสื่อสัญญาณผิดๆ 
เพราะไมสามารถสะทอนภาพในอนาคตของกิจการได จากขอจํากัดของเครื่องมือดังกลาว จึงมี
เครื่องมือที่ถูกพัฒนาขึ้นมาเพื่อวัดอยางมีประสิทธิภาพ คือบาลานซสกอรการด ซ่ึงเปนชุดของ
เครื่องวัดที่ทําใหผูบริหารระดับสูงสามารถเห็นภาพรวมของธุรกิจไดอยางชัดเจน และรวดเร็ว โดยมี
การวัดผลทางการเงินที่เปนผลของการกระทําที่เกิดขึ้นในองคกร และการวัดผลการปฏิบัติการ ซ่ึง
เปนการประเมินผลงานในอนาคต ทั้งที่เกี่ยวกับความพอใจของลูกคากระบวนการปฏิบัติงานภายใน
องคกร ตลอดจนการปรับปรุงและนวัตกรรมของกิจการ 
  มาลีนา และเชลโต (Malina and Selto.  2001 : 8) กลาววา บาลานซสกอรการดไม
เพียงแตเปนเครื่องมือที่ชวยใหองคกรพัฒนา แตชวยใหระบบการจัดการมั่นคงเชนระบบการ
วางแผนกลยุทธ การสื่อสาร ระบบควบคุม ฉะนั้นจึงมีผูนิยมใชบาลานซสกอรการด เพราะมันคือ
ระบบการจัดการที่ดีที่สุด 
  สรุปเหตุผลและความจําเปนขางตนไดวา บาลานซสกอรการดใชเปนเครื่องมือการ
บริหารเพื่อใหองคกรรอดพนจากมรสุมทางเศรษฐกิจและเจริญเติบโต อีกทั้งยังเปนเครื่องมือในการ
นํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ โดยสามารถชวยแกไขปญหาเกี่ยวกับการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติที่
ผูบริหารเผชิญอยูได ในการชวยทําใหองคกรมุงเนนและใหความสําคัญกับกลยุทธมากขึ้น อีกทั้งยงั
ชวยใหระบบการจัดการเกิดความมั่นคง ซ่ึงเปนระบบการจัดการที่ดีที่สุด เชน ระบบการวางแผน   
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กลยุทธ  การสื่อสาร ระบบควบคุม ซ่ึงกลาวไดวาบาลานซสกอรการดเปนนวัตกรรมใหมที่มีผูนิยม
นําไปใชเปนจํานวนมากจนประสบผลสําเร็จ มีประสิทธิภาพ ไมยุงยาก สลับซับซอน หรือมีขั้นตอน
ที่มากมาย มีความยืดหยุนสามารถที่จะปรับใหเขากับการทํางานขององคกรแตละประเภทได 
  1.4  องคประกอบของบาลานซสกอรการด 
  ศรีเพญ็ ทรัพยมนตชัย (2541 : 38) กลาวถึง สวนประกอบของบาลานซสกอรการดวา
เปนการประเมินผลการดําเนินกลยุทธขององคกรนั้น ผูบริหารตองคํานึงถึงปจจัยหรือแงมุมในการ
พิจารณา 4 ดาน หลักๆ ที่มีผลตอการแขงขันในอนาคต กลาวคือ 1) ความพอใจของลูกคา 2) การ
ปฏิบัติการภายในองคกร 3) การเรียนรูและนวัตกรรมขององคกร 4. เครื่องมือทางการเงิน 
  อํานาจ ศีลวัตร (2546 : 4) กลาววาบาลานซสกอรการด ประกอบดวย 4 องคประกอบ 
คือ 1)  ดานการเงิน เปนการตอบคําถามวาถาองคกรเราประสบความสําเร็จดานการเงิน ผลการ
ดําเนินงานทางการเงินควรเปนอยางไรในสายตาของผูถือหุน 2) ดานกระบวนการบรหิารภายในเปน
การ ตอบคําถามวา เพื่อตอบสนองความพอใจของผูถือหุนและลูกคา องคกร เราควรมีกระบวนการ
ที่เปนเลิศอยางไรบาง 3) ดานลูกคา เปนการตอบคําถามเพื่อใหองคกรบรรลุวิสัยทัศนเราควร
ตอบสนองลูกคาอยางไร (นักเรียน ผูปกครอง)  4)  ดานการเรียนรูและการเติบโต เพื่อบรรลุ 
วิสัยทัศน และทําอยางไรในการรักษาความสามารถในการเปลี่ยนแปลง และพัฒนา 
  วีระเดช เชื้อนาม (2547 : 11) กลาววาสวนประกอบของบาลานซสกอรการด มีมุมมอง 
4 ดาน คือ ดานการเงิน ลูกคา กระบวนการภายใน และการเรียนรูและการเจริญเติบโต 
  วิเชียร เลิศโภคานนท (2546 : 157) กลาววา การบริหารองคกรในดานตางๆ ท่ีจะ
นําไปสูผลสําเร็จในการดําเนินงานโดยใหครอบคลุม ไปถึงผูที่มีสวนไดเสียกับองคกร ซ่ึงประกอบ
ไปดวยมุมมองดานตางๆ ดังนี้ 1. เพื่อความสําเร็จทางดานการเงิน (องคกรควรจะคํานึงถึงผูถือหุน
อยางไร) 2. เพื่อความสําเร็จตามวิสัยทัศน (องคกรควรจะคํานึงถึงลูกคาอยางไร) 3. เพื่อความถึง
พอใจของผูถือหุนและลูกคา (องคกรควรจะปรับปรุงกระบวนการภายในกิจการใหดีขึ้นอยางไร) 4. 
เพื่อความสําเร็จตามวิสัยทัศน (องคกรควรจะทุมเทสนับสนุนกับการเรียนรู และพัฒนาความ
เจริญเติบโตอยางไร) 
  สํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษาลพบุรี เขต 1 กลุมนโยบายและแผน (2546 : 7 ) กลาววา 
องคประกอบของบาลานซสกอรการด ประกอบดวยมุมมอง 4 มุมมอง ไดแก  1) มุมมองดาน
การเงิน (Financial perspective) 2) มุมมองดานลูกคา (Customer perspective) 3)มุมมองดาน
กระบวนการภายใน(Internal process perspective) 4) มุมมองดานการเรียนรู และการพัฒนา 
(Learning growth perspective)  
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  สํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาพระนครศรีอยุธยา เขต 1กลุมนโยบายและแผน. (2546 : 
18) กลาววาองคประกอบของบานซสกอรการด มี 4 ดาน คือ 1. มุมมองดานผูมีสวนเกี่ยวของ
ภายนอก 2. มุมมองดานองคประกอบภายในองคกร 3. มุมมองดานนวัตกรรม 4. มุมมองดานการเงิน  
  แคปแลน และนอรตัน (Kaplan and Norton.  1996 : 7) แบงองคประกอบเปน 4 
มุมมอง (Perspectives) 4 มุมมอง ไดแก 1) มุมมองดานการเงิน (Financial perspective) 2) มุมมอง
ดานลูกคา(Customer perspective) 3)  มุมมองดานกระบวนการภายใน(Internal process perspective) 
4)  มุมมองดานการเรียนรูและการพัฒนา (Learning and growth perspective)  
  จอหน เอส โอคแลนด (John S.Oakland.  1999 : 18) ไดแบงองคประกอบเปนมุมมอง
ดานการจัดการศึกษาเปน 4 ดาน คือ 1)  มุมมองดานนักเรียน (Student)  2) มุมมองดานกระบวนการ
ภายใน (Internal process)  3)  มุมมองดานการเรียนรูและการเจริญเติบโต (Learning & growth)     
4) มุมมองดานงบประมาณ และทรัพยากร (Budget & resource)  
  สรุปไดวา องคประกอบของบาลานซสกอรการด แบงออกเปน 4 มุมมอง คือ 1. 
มุมมองดานลูกคา (นักเรียน) 2. มุมมองดานกระบวนการภายใน 3. มุมมองดานการเรียนรูและการ
เจริญเตบิโต 4. มุมมองดานงบประมาณและทรัพยากร 
  1.5  กระบวนการในการจัดทําบาลานซสกอรการด 
  กฤษณา สุวรรณภักดี (2544 : 33) ไดกลาวถึงขั้นตอนการจัดทําบาลานซสกอรการด 
ไว 7 ขั้นตอนดังนี้ 
  1.  วิเคราะหจุดออนจุดแข็งโดยใช SWOT Analysis เพื่อใหทราบถึงสถานะ พื้นฐาน 
ขององคกร 
  2.  พัฒนาและยืนยันวิสัยทัศน (Vision) ขององคกร 

  3.  กําหนดมุมมอง (Perspective) ในดานตางๆ 
  4.  กําหนดกลยุทธ (Strategy) พรอมทั้งวัตถุประสงค (Objective) ในมุมมองดานตางๆ  

โดยเรียงลําดับความสําคัญ เพื่อใหบรรลุวิสัยทัศนที่กําหนดขึ้น 
 4.1 มุมมองดานการเงิน (Financial perspective) คือส่ิงที่เจาของกิจการตองการจาก 
การดําเนินกิจการ การเติมโตของรายไดและกําไร การลดลงของตนทุน 
 4.2  มุมมองดานลูกคา (Customer perspective) คือคุณคาที่ใหแกลูกคาแนวทางใน 
การตอบสนองความตองการของลูกคา เพราะเหตุใดลูกคาจึงยอมจายเงินซื้อผลิตภัณฑ และทํา
อยางไรจึงจะสามารถเพิ่มความภักดีของลูกคา และไมควรเนนเฉพาะลูกคาปจจุบันเทานั้น 
 4.3  มุมมองดานกระบวนการภายใน (Internal business process perspective) คือ 
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กระบวนการหรือกิจกรรมใดที่กอใหเกิดคุณคาแกลูกคา และตอบสนองตอความตองการของ          
ผูถือหุน โดยใชลูกโซคุณคา (Value chain) ในการหากระบวนการที่มีความสําคัญ กระบวนการอื่นๆ 
ใหพิจารณาดานตนทุน ระยะเวลา และคุณภาพ ทั้งนี้ตองพิจารณาทรัพยากรและความสามารถ
ภายในขององคกรที่ตองพัฒนาขึ้นมา 
 4.4  มุมมองดานการเรียนรูและพัฒนา (Learning and growth perspective) คือการ
ทําใหองคการมีความสามารถในการแขงขันในระยะยาว ทําอยางไรจึงรักษา พัฒนาความรู 
ความสามารถ ในการตอบสนองและนําเสนอคุณคาที่ลูกคาตองการ โครงสรางและสภาวะที่
เหมาะสมที่กอใหเกิดการเรียนรูและการพัฒนาขององคกร 
 5.  จัดทําแผนกลยุทธเพื่อทดสอบความเชื่อมโยงระหวางกลยุทธและวัตถุประสงคดาน 
ตางๆ  

 6.  กําหนดตัวช้ีวัด (Key performance indicator : KPI) และเปาหมาย (Target) สําหรับ 
แตละมุมมองพรอมทั้งเรียงลําดับตามความสําคัญ 

 7.  จัดทําแผนปฏิบัติการ (Action plan)  
  พสุ เดชะรินทร (2546 : 47) กลาววา กระบวนการจัดทําบาลานซสกอรการด นั้น
ประกอบไปดวยข้ันตอนตางๆ ดังนี้ 
  1.  การวิเคราะหทางกลยุทธ ซ่ึงไดแกการทํา SWOT Analysis ซ่ึงเปนที่นิยมและรูจัก
กันอยางแพรหลาย เพื่อใหไดทิศทางและกลยุทธขององคกรที่ชัดเจน 
  2.  กําหนดวิสัยทัศน และกลยุทธขององคกร โดยกําหนดเปนกลยุทธหลัก (Strategic 
themes) ที่สําคัญขององคกร 
  3.  วิเคราะหและกําหนดวาบาลานซสกอรการด ขององคกรควรจะมีทั้งหมดกี่มุมมอง 
และมุมองแตละมุมมองควรจะมีความสัมพันธกันอยางไร 
  4.  จัดทําแผนที่ทางกลยุทธ ระดับองคกร โดยกําหนดวัตถุประสงคที่สําคัญภายใตแต
ละมุมมอง โดยพิจารณาวาในการที่องคกรจะสามารถดําเนินงานและบรรลุวิสัยทัศน และกลยุทธ
ขององคกรไดนั้น จะตองบรรลุวัตถุประสงคในดานใดบาง 
  4.1  ถาภายใตแตละมุมมองประกอบดวยวัตถุประสงคจํานวนมาก ผูบริหารจะตอง
มีการจัดลําดับความสําคัญของวัตถุประสงคแตละประการ โดยเทียบกับการที่วัตถุประสงคนั้นจะ
ชวยใหองคกรบรรลุวิสัยทัศนที่ตองการหรือไม 
  4.2  จะตองมีการสรางความเชื่อมโยงระหวางวัตถุประสงคในแตละดานอยาง
ชัดเจน ในลักษณะของความสัมพันธในเชิงเหตุผล 
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  5.  กลุมผูบริหารระดับสูงจะตองมีการประชุมรวมกัน เพื่อยืนยันและเห็นชอบในแผน
ที่ทางกลยุทธที่สรางขึ้น 
  6.  ภายใตวัตถุประสงคแตละประการ จะตองกําหนดรายละเอียดของวัตถุประสงคนั้น
ในดานตางๆ ทั้งในดานของตัวช้ีวัดฐานขอมูลในปจจุบัน เปาหมายที่ตองบรรลุ รวมทั้งแผนงาน
กิจกรรม หรือโครงการ (Initiatives) ที่จะตองทํา ซ่ึงภายใตขั้นตอนนี้สามารถที่จะแยกเปนประเด็น
ตางๆ ไดดังนี้ 
 6.1  การจัดทําตัวช้ีวัด 
 6.2  การกําหนดเปาหมาย โดยอาศัยขอมูลในปจจุบัน 
 6.3  การจัดทําแผนงาน โครงการ และกิจกรรมที่จะตองทําใหบรรลุเปาหมายขึ้น 
  7.  เมื่อจัดทําแผนงานหรือโครงการเสร็จแลว สามารถที่จะแปลง (Cascade) ตัวช้ีวัด
และเปาหมายระดับองคกรใหเปนของผูบริหารรองลงไป เพื่อใหผูบริหารระดับรองๆ ลงไปไดจัดทํา
แผนปฏิบัติการตามแผนงานหรือโครงการหลัก และกําหนดตัวช้ีวัดใหกับผูบริหารในระดับรองๆ 
ลงไป 

  ศรีเพ็ญ ทรัพยมนตชัย (2541 : 42) กลาววา การสรางเครื่องวัดตามวิธีของบาลานซ-
สกอรการดนั้นสามารถดําเนินงานโดยการวางแผนพัฒนาอยางเปนระบบ โดยตองไดรับความ
รวมมือจากผูบริหารระดับสูง และระดับกลาง กิจการใดที่ตองการเทคนิคนี้สามารถดําเนินตาม
ขั้นตอนทีละขั้นตอนได ดังตอไปนี้ 
  1) การเตรียมการ บริษัทตองกําหนดหนวยธุรกิจ (Business unit) ของตน ทั้งนี้เพราะ
บาลานซสกอรการด จะกําหนดไดตอเมื่อบริษัทสามารถตอบไดวาลูกคา ชองทางการจัดจําหนาย
การผลิต และการเงินของบริษัทเปนอยางไร 
  2) การสัมภาษณ :รอบแรกผูบริหารระดับสูงของบริษัท (โดยปกติประมาณ 6-12 คน) 
จะไดรับขอมูลเกี่ยวกับการจัดทําบาลานซสกอรการด รวมทั้งวิสัยทัศน ภารกิจและกลยุทธที่บริษัท
กําหนดขึ้น หลังจากนั้นผูจัดทําการสัมภาษณผูบริหารเหลานั้นแตละคนเกี่ยวกับเครื่องวัดที่แตละคน
คิดวาควรเปนสําหรับกลยุทธและภารกิจที่บริษัทกําหนดขึ้น นอกจากนี้ผูจัดทําอาจทําการสัมภาษณ
ผูถือหุนรายใหญเกี่ยวกับความคาดหวังที่มีตอธุรกิจ ตลอดจนลูกคารายสําคัญๆ ของบริษัท 
  3) การประชุมผูบริหาร : รอบแรก ผูจัดทําจะทําการรวบรวมขอมูลที่ไดในขั้นที่ 2 เพื่อ
นําเขาสูการประชุมผูบริหารระดับสูงที่ทําการสัมภาษณ เพื่อระดมสมองในการพัฒนาเครื่องวัดตาม 
วิธีของบาลานซสกอรการดใหไดขอสรุปรวมกัน โดยจะรวมกันพิจารณาตั้งแตการอภิปรายเกี่ยวกับ
ภารกิจและกลยุทธ  กระบวนการดําเนินการของกิจการและอาจนําผลการสัมภาษณลูกคา และ         
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ผูถือหุนของบริษัทมาประกอบการประชุมดวย เครื่องวัดที่แตละคนเสนอจะถูกนํามารวมกัน
พิจารณาและวิเคราะหวิจารณจนสามารถสรุปไดจํานวนที่พอใจรวมกัน 
  4) การสัมภาษณ : รอบที่สอง หลังจากที่ไดขอสรุปรวมกันในขอที่ 3 ผูจัดทําจะทําการ
สัมภาษณผูบริหารกลุมเดิมแตละคนอีกครั้ง เกี่ยวกับความคิดเห็นในผลที่ไดรวมทั้งความเห็น
เกี่ยวกับความเปนไปไดในการนําเครื่องวัดนั้นไปปฏิบัติดวย 
  5) การประชุมผูบริหาร : รอบที่สอง การประชุมในรอบนี้ผูประชุมจะประกอบไป
ดวยผูบริหารระดับสูง (กลุมเดิม) ผูชวยผูบริหารและผูบริหารระดับกลาง มารวมกันอภิปรายเกีย่วกบั
ภารกิจขององคกร กลยุทธที่เหมาะสม ตลอดจนเครื่องวัดที่ควรจะเปน ในขั้นนี้ผูจัดทําอาจจัดการ
ประชุมเปนการประชุมกลุมยอยกอนแลวคอยนําผลที่ไดมาเสนอและวิจารณกันในการประชุมรวม 
เพื่อหาขอสรุปผลที่ไดจากการประชุมในรอบนี้จะเปนเครื่องวัดที่มีวัตถุประสงคที่ชัดเจนในการวัด
รวมถึงเปาหมายในการวัด หรือเกณฑการเปรียบเทียบ 
  6) การประชุมผูบริหาร : รอบที่สาม ผูจัดทําจะทาํการประชุมเฉพาะผูบริหารระดับสูง
อีกครั้งเพราะพิจารณาผลที่ไดจากการประชุมทั้งสองครั้ง ตลอดจนพัฒนาการของเครื่องมือที่ไดวา
สามารถนําไปใชไดตามวัตถุประสงคที่ตองการหรือไม ในขั้นนี้ผูบริหารตองพิจารณาถึงการนําไป
ปฏิบัติ การสื่อสารกับพนักงานในองคกร ปรัชญาการบริหารขององคกร และการพัฒนาระบบขอมูล
ในองคกร 
  7) การนําไปปฏิบัติ ผูบริหารตองมีการจัดทีมในการนําบาลานซสกอรการดไปปฏิบัติ 
ซ่ึงมีทีมงานนี้จะตองพัฒนาแผนการนําไปปฏิบัติใหชัดเจนทั้งระบบขอมูลที่ตองจัดทําการสื่อสาร
ระบบการวัดไปยังพนักงานทั่วทั้งองคกร 
  8) การทบทวนอยางตอเนื่องในระยะเริ่มตน ผูบริหารระดับสูงตองทําการทบทวนผล
ของการใชเครื่องวัดโดยวิธีของบาลานซสกอรการด เปนรายเดือนหรือรายไตรมาส เพื่อจะได
ปรับปรุงใหปฏิบัติใหเกิดผลอยางที่ตองการ หลังจากนั้นบาลานซสกอรการด จะถูกทบทวนไป
พรอมๆ กับการทบทวนแผนกลยุทธ เปาหมาย และการกระจายทรัพยากรของกิจการรายป 
  วิเชียร เลิศโภคานนท (2546 : 164) กลาววา ขั้นตอนในกระบวนการสรางบาลานซ-
สกอรการด มี 11 ขั้นตอน ดังนี้  
  1) วิเคราะหสภาวะแวดลอมโดยจัดทํา SWOT Analysis วิเคราะหสถานะภาพของ
อุตสาหกรรมที่เปนอยู เปนการอธิบายถึงลักษณะทั่วไปของอุตสาหกรรม สถานะของอุสาหกรรม
การแขงขันและแนวโนมอุตสาหกรรมที่กิจการกําลังดําเนินการอยูวาอนาคตจะเปนอยางไร 
  2)  กําหนดวิสัยทัศนและกลยุทธของบริษัท โดยพิจารณาถึงความตองการและ
ความสามารถของบริษัทตอการแขงขันในอนาคตเพื่อเปนแนวทางในการกําหนดเปาหมาย 
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  3)  กําหนดมุมมองที่จะสรางสกอรการดการกําหนดมุมมองจะเนนที่ความตองการ     
ในการควบคุมเพื่อใหกิจการบรรลุผลสําเร็จ บางบริษัทอาจมี 4 มุมมองดังตนแบบบาลานซสกอร
การดของแคปแลน และนอรตัน แตบางบริษัทอาจมีมากกวาหรือนอยกวา 4 มุมมองก็ได ทั้งนี้ขึ้นอยู
กับแนวคิด และความจาํเปนของแตละบริษัท 
  4)  การถายทอดวิสัยทัศน กลยุทธและเปาหมายสูมุมมองตางๆ จากวิสัยทัศนกลยุทธ 
นําไปสูการกําหนดเปาหมายโดยรวมของบริษัท จากนั้นจะถายทอดกระจายออกไปสูมุมมองตางๆ 
ที่ไดกําหนดขึ้นเพื่อการควบคุม 
  5)  คนหากิจกรรมสําคัญหรือจุดวิกฤติที่เปนปจจัยของความสําเร็จในแตละมุมมอง 
เมื่อไดกระจายกลยุทธและเปาหมายออกมาแลว ก็มาพิจารณาถึงปจจัยที่จะนําไปสูความสําเร็จวา มี
อะไรบาง จํานวนกี่ปจจัย ซ่ึงจะตองจัดลําดับความสําคัญของแตละปจจัย ซ่ึงก็คือการกําหนด
วัตถุประสงคของการควบคุม 
  6)  สรางมาตราวัด ทําการสรางตัวช้ีวัดที่ไดมาจากปจจัยสําคัญที่นําไปสูความสําเร็จ 
โดยสรางตัวช้ีวัดในหลายๆ มุมมองเพื่อใหเกิดความสมดุลในการควบคุม  
  7)  สรางสกอรการดของระดับสูง ทําการสราง สกอรการด ในระดับสูงของกิจการ
หรือของบริษัทขึ้นกอนเพื่อเปนแนวทางในระดับลางถัดๆไปไดนําไปสรางสกอรการดของแตละ
ระดับ 
  8)  แตกยอยสกอรการดและตัวช้ีวัดขององคกรลงเปนสกอรการดของแตละหนวยงาน 
ทําการแตกยอยสกอรการด และตัวช้ีวัดของบริษัทที่ เปนสกอรการดในระดับบนลงสูระดับ
หนวยงานระดับงานและระดับบุคคล เพื่อจะเปนเครื่องมือในการควบคุม 
  9)  กําหนดเปาหมายของแตละงานกําหนดแผนงานกิจกรรมหรือโครงการ เมื่อได
สรางสกอรการดของแตละงานแลว ก็มากําหนดเปาหมายของแตละงานและกําหนดแผนงาน 
กิจกรรมหรือโครงการที่จะทําใหวัตถุประสงคประสบผลสําเร็จ ซ่ึงตองไดรับความเห็นชอบจาก
ผูบริหารระดับสูงกอนเสมอ 
  10)  พัฒนาแผนปฏิบัติการ แตละหนวยงานหรือแตละงานตองพัฒนาแผนปฏิบัติการ
ขึ้นใชในการปฏิบัติงาน โดยมีการกําหนดผูรับผิดชอบ ระยะเวลา และงบประมาณ 
  11)  จากนั้นก็นําสกอรการดที่ไดจัดทําขึ้นออกมาสูขั้นตอนการปฏิบัติตามแผน 
ปฏิบัติการ 
  วีระเดช เชื้อนาม (2546 : 33) ไดแบงขั้นตอนการจัดทําบาลานซสกอรการดไว 10 
ขั้นตอน ดังนี้ 
  1)  การเลือกหนวยงานและกลยุทธของแตละหนวยงาน 
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  2)  วิเคราะหและเชื่อมโยงกลยุทธของแตละแผนก/ฝายเขาเปนกลยุทธของหนวยงาน 
หรือองคกร 
  3)  ศึกษาขอมูล เพื่อกําหนด วัตถุประสงคกลยุทธและการวัดผล 
  4)  พัฒนาวัตถุประสงคกลยุทธและการวัดผล 4 มุมมอง 
  5)  พิจารณาเกี่ยวกับการจัดวัตถุประสงคและมุมมอง 
  6)  เชื่อมโยงวิธีการวัดผลแตละมุมมอง 
  7)  พิจารณากลยุทธ รางวัตถุประสงคกลยุทธ และการวัดผล 
  8)  กําหนดเปาหมายและจัดทําแผนการนําไปใช 
  9)  ประชุมเชิงปฏิบัติการทบทวน วิสัยทัศน พันธกิจ วัตถุประสงค กลยุทธ และ     
การวัดผล คร้ังสุดทาย กอนจะออกไปปฏิบัติจริง 
  10)  บูรณาการ กับระบบบริหารของหนวยงาน 
  สํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาลพบุรี เขต 1 กลุมนโยบายและแผน (2546 : 17) กลาวถึง 
กระบวนการในการจัดทําบาลานซสกอรการด ความสําเร็จแบบสมดุล มี 9 กระบวนการ ดังนี้ 
  1)  การวิเคราะหทางกลยุทธ เปนการวิเคราะหจุดแข็ง จุดออน โอกาส อุปสรรค 
ขอจํากัด (SWOT Analysis) ของสภาพแวดลอมภายใน และสภาพแวดลอมภายนอก 
  2)  กําหนดวิสัยทัศน และกลยุทธขององคกร เปนการบอกถึงสภาพความสําเร็จของ
องคกรในอนาคตที่อยากเห็น อยากใหเปน แลวนําไปจัดทํากลยุทธอันเปนตัวกําหนดชุดของ
ทางเลือกที่องคกรของเราตองการพัฒนา เพื่อใหบรรลุวิสัยทัศนขององคกรของเรา ทั้งนี้บุคลากร
ภายในองคกรตองชวยกันตรวจสอบ และยืนยันในกลยุทธที่กําหนดขึ้นวามีความครอบคลุมและ
เพียงพอสาํหรับวิสัยทัศนหรือไม 
  3)  ระบุผูมีสวนเกี่ยวของ ในกลยุทธแตละดานใหนํากลยุทธที่กําหนดขึ้นในแตละกล
ยุทธมาหาผูมีสวนเกี่ยวของ หรือผูมีสวนไดสวนเสียในแตละกลยุทธนั้น 
  4)  จัดลําดับความสําคัญของผูมีสวนเกี่ยวของ เพื่อความสําเร็จของกลยุทธนั้นๆ และ
หาความตองการของผูมีสวนเกี่ยวของ แตละตัววาตองการอะไรจากองคกรของเราและองคกรของ
เราตองการอะไรจากผูมีสวนเกี่ยวของ นั้นๆ  
  5)  กําหนดวัตถุประสงคทางกลยุทธ เมื่อไดปจจัยที่ตองการจาก ผูมีสวนเกี่ยวของ และ
ส่ิงที่ผูมีสวนเกี่ยวของ ตองการจากเราแลว ใหนําปจจัยเหลานั้นมาพิจารณารวมกับกลยุทธเพื่อ
กําหนดวัตถุประสงคทางกลยุทธ (Strategic objectives) ที่หนวยงานเราตองทํา 
  6)  การพัฒนาแผนที่กลยุทธ (Strategy map) วิเคราะหและกําหนดวาบาลานซสกอร-
การดขององคกรควรจะมีทั้งหมดกี่มุมมอง และแตละมุมมองควรจะมีความสัมพันธกันอยางไร ให
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นํามุมมองที่กําหนดไปพิจารณาวัตถุประสงคแตละขอวาควรจะอยูมุมมองใด นําวัตถุประสงคที่
พิจารณาแลวมาเรียงในลักษณะของแผนที่ทางกลยุทธในกรณีที่พบวา ยังขาดวัตถุประสงคในบาง
มุมมอง ไปทําใหขาดความเชื่อมโยง ก็สามารถที่จะเพิ่มวัตถุประสงคในบางมุมมองที่ขาด เพิ่มเติม
ได ถาหากพบวาวัตถุประสงคบางขอ มีความซ้ําซอนก็สามารถนํามารวมกันได 
  7)  การจัดทําตัวช้ีวัด  สําหรับวัตถุประสงคในแตละขอจากแผนที่กลยุทธและ
วัตถุประสงคทางกลยุทธในขั้นตอนที่ผานมาใหจัดทําตัวช้ีวัด สําหรับวัตถุประสงคในแตละขอ 
  8)  การจัดทํารายละเอียดตัวช้ีวัด (Measurement template) เมื่อทบทวนและคัดกรอง
เฉพาะตัวช้ีวัดที่มีความสําคัญแลว ใหนําตัวช้ีวัดแตละตัวมากําหนดรายละเอียดในลักษณะของการ
จัดทํารายละเอียดตัวช้ีวัด เพื่อทําใหภาพของตัวช้ีวัดแตละตัวมีความชัดเจนขึ้น 
  9)  การกําหนดรายละเอียดวัตถุประสงค (Details for each objectives) เมื่อจัดทํา
รายละเอียดแตละตัวช้ีวัดแลวเสร็จ ใหนําวัตถุประสงคและตัวช้ีวัดทุกตัวมากําหนดสิ่งที่จะทําให
บรรลุเปาหมาย (Strategic initiative)  
  วีระเดช เชื้อนาม (2546 : 40) ไดกลาวถึงกระบวนการในการจัดทําบาลานซสกอร-
การดไว 7 ขั้นตอน ไดแก 
  1)  ขั้นทบทวนกลยุทธ หมายถึง การระดมสมอง วิเคราะหวิสัยทัศน ภารกิจ และ     
กลยุทธที่มีอยูวาเหมาะสมเพียงใดกอนนําไปปฏิบัติจริง 
  2)  จัดทําวัตถุประสงคกลยุทธ หมายถึง การจําแนกกลยุทธ การขยายรายละเอียด     
กลยุทธการจัดเรียงลําดับและกําหนดมุมมอง การเขียนวัตถุประสงคกลยุทธ และการจัดเรียง
วัตถุประสงคกลยุทธ 
  3)  เขียนแผนที่กลยุทธ หมายถึง การเขียนวัตถุประสงค กลยุทธ การจัดเรียงลําดับ 
และกําหนดมุมมอง การสรางเสนความเชื่อมโยง การจัดทําคําอธิบายแผนที่กลยุทธ การตรวจสอบ
รูปแบบแผนที่กลยุทธ การนําเสนอแผนที่กลยุทธ และการรวมแผนที่กลยุทธดานอื่นๆ เขาดวยกัน 
  4)  จัดทําและทบทวนตัวบงชี้ความสําเร็จ หมายถึง การวิเคราะหวัตถุประสงค กลยุทธ
การคัดเลือกและจัดลําดับความสําคัญของวัตถุประสงคกลยุทธ การวิเคราะหตัวบงชี้ การทบทวน 
ตัวบงชี้ 
  5)  วิเคราะหบทบาทหนวยงาน หมายถึง การวิเคราะหหาผูรับผิดชอบวัตถุประสงค 
กลยุทธในแตละหัวขอ และการวิเคราะหหาผูสนับสนุนวัตถุประสงคใหบรรลุตามตัวช้ีวัด 
  6)  จัดทําแมแบบ หมายถึง การจัดทําแมแบบของการวัดผล และการสรางความเขาใจ
เกี่ยวกับตัวช้ีวัดใหผูรับผิดชอบใหมีความเขาใจตรงกัน 
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  7)  จัดทําสกอรการด หมายถึง การกําหนดขอมูลลงในตาราง การกําหนดแผนงาน/
โครงการ การเลือกแผนงาน/โครงการ 
  สรุปในการจัดทําบาลานซสกอรการด จะเห็นไดวามีกระบวนการจัดทําหลายขั้นตอน
ซ่ึงแตกตางกันไป แตก็มีหลักการคลายๆ กัน คือ ขั้นตอนของการวิเคราะหทางกลยุทธเพื่อหา
จุดออน จุดแข็ง (SWOT) ขององคกร และการวิเคราะหเพื่อกําหนดเปนบาลานซสกอรการดของ
องคกร ขั้นตอนของการกําหนดกลยุทธ มุมมอง ตัวช้ีวัด เพื่อเปนการวางกรอบการปฏิบัติงานใหตรง
ตามวัตถุประสงคที่ชัดเจน  ขั้นตอนของการวางแผนที่กลยุทธและแผนที่การปฏิบัติงาน เพื่อสราง
ความเชื่อมโยงระหวางกลยุทธและวัตถุประสงค จากนโยบายสูภาคปฏิบัติใหมากที่สุด ขั้นตอนของ
การนําไปปฏิบัติ เปนการจัดทีมงานนําบาลานซสกอรการดไปปฏิบัติใหชัดเจนทั้งระบบขอมูลท่ีตอง
จัดทําการสื่อสารใหระบบเกิดการขับเคลื่อนทั่วทั้งองคกร  ขั้นตอนของการทบทวน เปนขั้นตอนที่
ตองคอยวัดผลการใชเครื่องมือ เพื่อพัฒนาปรับปรุงใหเกดิผลดียิ่งขึ้นอยางตอเนื่องอยูเสมอ 
  1.6  อุปสรรคในการจัดทําบาลานซสกอรการด 
  ความหมายของคําวา อุปสรรคตามพจนานุกรม ฉบับราชบัณฑิตสถาน พ.ศ.2542  
(2546 : 1488) ไดใหความหมายของอุปสรรคไววา หมายถึง น. เครื่องขัดของ, ความขัดของ,    
เครื่องขัดขวาง (ส. อุปสรฺคํ, ป. อุปสคฺค) คําส่ังสําหรับใชเติมขางหนาคํานาม หรือคํากริยาที่เปนรูป
คําบาลี หรือสันสกฤตใหมีความหมายเดิมเปนตน และถือเปนคําเดียวกับคํานามหรือกริยานั้น เพราะ
ตามปกติจะไมใชตามลําพัง เชน วัฒน=เจริญ  อภิวัฒน=เจริญยิ่ง  ปกษ=ฝายปฏิปกษ=ฝายตรงขาม,
ขาศึกษา,ศัตรู 
  พสุ เดชะรินทร (2546 : 33) ไดกลาวถึงอุปสรรคสําคัญที่ทําใหกลยุทธไมสามารถ
นําไปสูปฏิบัติไดแกวิสัยทัศน และกลยุทธที่กําหนดขึ้น ขาดการสื่อสาร และถายทอดไปยังผูบริหาร
ระดับตางๆ และพนักงาน ถึงแมผูบริหารระดับตางๆ และบุคลากรจะมีความเขาใจตอวิสัยทัศน และ
กลยุทธ ทราบบทบาทหนาที่ของตนเองอยูแลว แตถาผูบริหารและบุคลากรเหลานั้นยังขาดแรงจูงใจ
ที่ปฏิบัติตามกลยุทธยอมยากที่จะทําใหเกิดกลยุทธนั้นเกิดขึ้นได ผูบริหารระดับสูงขององคกรมักไม
คอยไดใสใจ และใหความสําคัญกับกลยุทธมากนัก 
  สรุปอุปสรรคในการจัดบาลานซสกอรการด คือขอขัดขวางที่ทําใหกระบวนการ
ดําเนินงานมีผลไมราบรื่น จนถึงขั้นไมประสบความสําเร็จในการปฏิบัติงานตามแผนกลยุทธได 
หรือเพื่อเปนหลักประกันวาจะสามารถนําพาองคกรสูหลักชัยใหบรรลุวิสัยทัศน เปาหมาย และ
วัตถุประสงคขององคกรไดอยางมีประสิทธิภาพหรือไมโดยเกิดจากเหตุปจจัยตางๆ ทั้งภายในและ
ภายนอก 
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  1.7  การประยุกตใชบาลานซสกอรการด 
  พสุ  เดชะรินทร (2546 : 37) กลาววา บาลานซสกอรการดจะประกอบดวยมุมมอง 4 
มุมมอง และแตละมุมมองมักจะเรียงกันจาก การเงิน ลูกคา กระบวนการภายใน และการเรียนรู แต
ในทางปฏิบัติจริงๆ แลวไมจําเปนเสมอไปที่การจัดทําบาลานซสกอรการด จะตองเปนไปตาม
แนวคิดขางตน ทั้งนี้เนื่องจากองคกรแตละแหงจะมีปรัชญาและพื้นฐานการดําเนินงานที่ตางกัน 
ดังนั้นจึงไมจําเปนตองยึดรูปแบบของบาลานซสกอรการดที่ตายตัว เชน ในองคกรของรัฐที่เปน
ราชการหรือรัฐวิสาหกิจ หรือองคกรที่ไมไดแสวงหากําไรโดยทั่วไปจะไมขึ้นตนดวยมุมมองดาน
การเงิน เนื่องจากองคกรเหลานี้ไมไดดําเนินงานโดยมุงแสวงหากําไรเปนหลัก แตสามารถขึ้นตน
ดวยมุมมองทางดานลูกคา โดยมุมมองดานลูกคานั้นจะชวยใหองคกรบรรลุภารกิจขององคกรใน
ขณะที่มุมมองดานการเงิน อาจจะอยูในระดับเดียวกับมุมมองดานกระบวนการภายใน หรืออยูลาง
สุดก็ได เนื่องจากผูบริหารสามารถพิจารณาวามุมมองดานการเงินเปนสวนที่ชวยใหเกิดการ
ดําเนินงานตางๆ ภายในองคกร หรือในองคกรบางแหงที่การดําเนินงานเกี่ยวของ หรือกระทบตอ
ส่ิงแวดลอมยอมสามารถที่จะเพิ่มมุมมองดานสิ่งแวดลอมขึ้นมาอีกมุมมองหนึ่งก็ได 
  วีระเดช เชื้อนาม (2546 : 6) กลาววาถึงแมวาบาลานซสกอรการด จะโดงดังไปทั่วโลก
มีกระแสตอบรับทั้งภาคธุรกิจ และภาครัฐบาลอยางกวางขวาง แตเมื่อมองอีกมุมหนึ่ง ก็พบวา มีขอที่
ควรตองนํามาประยุกต ซ่ึงแมแตนอรตัน และแคปแลน เองก็ไดบอกไววาการนําไปใชไมควรยึด 
มุมมองทั้ง 4 เสนอไป อาจจะปรับเปลี่ยนเพิ่มเติมใหเหมาะสม และการนําไปใชในภาครัฐ ไมควรให
ความสําคัญทางดานการเงินมากนักควรพุงเปาไปยังการใหบริการแกลูกคา ประชาชนมากกวา  
  สรุปไดวาในการประยุกตใชบาลานซสกอรการด ไมจําเปนตองยึดรูปแบบของ         
บาลานซสกอรการดที่ตายตัว ทั้ง 4 มุมมองเสมอไป โดยสามารถปรับเปลี่ยนเพิ่มเติมใหเหมาะสม
กับองคกรนั้นๆ ตามปรัชญาการดําเนินงานของตน เพื่อใหเกิดความสอดคลองกับวิสัยทัศน พันธกิจ 
พื้นฐานการบริหารงานขององคกรหรือหนวยงาน ซ่ึงในความเปนจริงแลวมุมมองใดสําคัญสําหรับ
องคกรหรือหนวยงานนั้น ก็สามารถเนนและใหลําดับความสําคัญไวตนๆ ไดตามสถานการณและ
ความจําเปนในการใช 
  2.  แนวคิดเก่ียวกับการนําบาลานซสกอรการดไปใชในการบริหารโรงเรียน 
      หนวยงานทางการศึกษาขั้นพื้นฐานสวนใหญเปนโรงเรียนขนาดเล็ก เทาที่ผานมา
เอกสารการวางแผนกลยุทธมักจะเปนตําราที่วาดวยภาคทฤษฎีเกี่ยวกับการวางแผน ซ่ึงไมสามารถ
นําไปสูภาคปฏิบัติได ดังนั้นจึงเปนโอกาสอันดีที่จะนําบาลานซสกอรการด ไปใชเปนเครื่องมือใน
การนําแผนกลยุทธ ไปสูการปฏิบัติ รวมทั้งการควบคุม พิสูจน ตรวจสอบกลยุทธที่สถานศึกษา
กําหนดวามีความเปนไปไดหรือไม (วีระเดช เช้ือนาม. 2546 : 39) 
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  2.1 เหตุผล และความจําเปนของการนําบาลานซสกอรการดไปใชในการบริหาร
โรงเรียน 
 ประยุทธ ชูสอน และคณะ (2548) กลาวไววา การพิจารณาและการตัดสินใจใช          
บาลานซสกอรการด เปนเครื่องมือในการบริหารจัดการ ในโรงเรียนจะตองมีวัตถุประสงคหลักเพื่อ
ตอบคําถาม ดังนี้ 1) วิสัยทัศน ที่กําหนดจุดหมายหลัก ของโรงเรียนเปนอยางไร(คิดใหไกล-ไปให
ถึง)  2) เพื่อบรรลุวิสัยทัศนโรงเรียนตองตอบสนอง นักเรียนอยางไร  3) โรงเรียนประสบผลสําเร็จ
ไดตองบริหารงบประมาณอยางไร  4) เพื่อความพึงพอใจของนักเรียนดานการเงิน วิสัยทัศนและ
พันธกิจกระบวนการในโรงเรียนตองเปนเลิศดานไหน  5) เพื่อบรรลุจุดหมายหลักตามวิสัยทัศน 
โรงเรียน ผูบริหาร ครู นักเรียนและผูเกี่ยวของตองเรียนรูอะไร ส่ือสารอยางไร และทํางานเปนทีม
อยางไร 

 ประชุม  โพธิกุล (2547 : 3-4)  ในมิติของบริษัททางการศึกษา (หรือบริษัทตราครุฑ) 
โรงเรียนที่สงเสริมสนับสนุนความสําเร็จของนักเรียน โดยภาพรวมโรงเรียนมีความตางกับบริษัท
หรือองคการแบบอื่นในดาน โครงสราง ภารกิจ บุคคล สภาพแวดลอม และเทคโนโลยีตาง ๆ การนํา
บาลานซสกอรการดมาใชในการบริหาร และวัดผลการปฏิบัติงานของบุคคลมุมมองนาจะตางกับ
บริษัทโดยทั่วไปโดยเฉพาะทางดานบุคลากร ครูอาจารยเปนวิชาชีพเฉพาะที่ตองอาศัยเจตคติที่ดี 
ทักษะและความรูในการดําเนินการ มุมมองในการใชบาลานซสกอรการดควรมีความตางกัน จาก
นักการศึกษาไดประมวล สรุปบาลานซสกอรการดทางการศึกษาควรมีมุมมอง 5 ดาน คือ 
 1.  นักเรียน 
 2.  ครู 
 3.  การเงิน 
 4.  การพัฒนา 
 5.  การบริหารโรงเรียน 
  วีระเดช เชื้อนาม (2546 : 40) กลาววาโรงเรียนสวนใหญในประเทศไทยเปนโรงเรียน                             
ขนาดเล็ก มีนักเรียน 100-120 คน ซ่ึงพิจารณาอยางคราวๆ เห็นไดวาเปนหนวยงานที่ไมมีขนาด 
ใหญโต มีโครงสรางการบริหารไมซับซอนทําใหระยะเวลาในการจัดทํา และเริ่มนําบาลานซสกอร-
การดไปสูภาคปฏิบัติเปนไปอยางรวดเร็ว นอกจากนี้การตัดสินใจก็ขึ้นอยูกับผูบริหารสถานศึกษา
เปนสวนใหญ สามารถตัดสินใจไดอยางรวดเร็ว และท่ีสําคัญในชวย 2-3 ปที่ผานมาสถานศึกษามี
การตื่นตัวในเรื่องแผนกลยุทธเปนอยางมาก เพื่อรองรับระบบบริหารงบประมาณแบบมุงเนนผลงาน 
ที่สถานศึกษาทุกแหงตองจัดทําแผนกลยุทธ ทําใหปจจุบันสถานศึกษาสวนใหญจัดทําแผนกลยุทธ
เสร็จเรียบรอยแลว แตการนําแผนกลยุทธไปสูการปฏิบัติก็ยังคงเปนปญหาเรื้อรังเหมือนกับเรื่อง
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อ่ืนๆ ที่มักจะไมสามารถนําแผนไปสูการปฏิบัติไดดังนั้นจําเปนตองอาศัยองคความรูในการแปลงกล
ยุทธไปสูการปฏิบัติ เพื่อใหเกิดมรรคผลในทางปฏิบัติ 
 สรุป เหตุผลและความจําเปนในการนําบาลานซสกอรการด ไปใชในการบริหาร
โรงเรียนเปนรูปแบบที่เร่ิมตนที่วิสัยทัศน ภารกิจ คานิยมในโรงเรียนซ่ึงมีการกําหนดเปาหมายตาง ๆ 
มีโครงการ โดยเริ่มจากมุมมองตาง ๆ ที่สามารถทําใหทุกคนในองคกรหรือผูมีสวนไดสวนเสีย เห็น
ความชัดเจนในทํางาน และชวยใหการทํางานเกิดความคลองตัวมีการประสานงานกันที่ดี ทํางาน
อยางมีความหมายมากขึ้น 
  2.2  แนวทางการนําบาลานซสกอรการดไปใชในการบริหารโรงเรียน 
 สืบเนื่องมาจากการปฏิรูประบบงบประมาณ เปนระบบงบประมาณแบบมุงเนนผลงาน
ตามยุทธศาสตร จะตองปฏิรูปมาตรฐานทางดานการเงิน 7 ดาน และเรื่องที่สําคัญตอจากการ
วางแผนงบประมาณ (โครงการจัดทําแผนกลยุทธ) คือมาตรฐานที่ 5 การรายงานทางการเงิน และ 
ผลการปฏิบัติงาน ซ่ึงมาตรฐานนี้ใชหลักการของบาลานซสกอรการด เปนเครื่องมือในการบริหาร
จัดการที่ชวยใหการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติโดยอาศัยการวัดหรือการประเมิน การประเมินผล
องคกร เปนแนวคิดที่มีมานานแลวและถือเปนหนึ่งในหนาที่ทางการจัดการของการบริหารจัดการที่
ประกอบดวย การวางแผน (Planning) การจัดองคกร (Organizing) การสั่งการและชี้นํา (Leading) 
การประเมินผลและการควบคุม (Evaluation and controlling)  
 ปจจุบันโครงการ 1 อําเภอ 1 โรงเรียนในฝน โดยคณะรัฐมนตรีมีมติใหความเห็นชอบ 
เมื่อวันที่ 22 เมษายน 2546 ใหกระทรวงศึกษาธิการดําเนินการขึ้น โรงเรียนในฝน คือโรงเรียนที่มุง
จัดการศึกษาใหมีคุณภาพไดตามมาตรฐานทางการศึกษาของชาติ และสอดคลองกับความตองการ
ของทองถ่ิน เปนที่ยอมรับของนักเรียน ผูปกครอง ชุมชน เปนแหลงเรียนรูตลอดชีวิตใหกับชุมชน
และสังคม มีการบริหารจัดการที่มีประสิทธิภาพ โดยผูบริหารที่มีวิสัยทัศนและมีความเชี่ยวชาญเปน
โรงเรียนตนแบบในดานการพัฒนาใหกับโรงเรียนอื่นได และเพื่อใหการดําเนินงานโครงการ 1 
อําเภอ 1 โรงเรียนในฝนบรรลุเปาหมายสูงสุด คือ คุณภาพของนักเรียน จําเปนที่จะตอง มีรูปแบบใน
การปฏิบัตทิี่ชัดเจนและวัดผลได ดังนั้น กระทรวงศึกษาธิการจึงไดนํารูปแบบการกําหนดผลสําเร็จ
อยางสมดุล ซ่ึงเปนการพิจารณามุมมองที่เกี่ยวของกับผลสําเร็จของการดําเนินงาน 4 ดาน คือ 1) 
มุมมองดานนักเรียน(Student perspective) 2) มุมมองดานกระบวนการจัดการศึกษาภายใน (Internal 
process perspective) 3) มุมมองดานการเรียนรูและการพัฒนา(Learning and growth perspective) 4) 
มุมมองดานงบประมาณและทรัพยากร(Budget and resource perspective) (กระทรวงศึกษาธิการ. 
2546 : 3)  
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  2.3  อุปสรรคที่คาดวาจะเกิดขึ้นจากการนําบาลานซสกอรการดไปใชในการบริหาร
โรงเรียน  
 วีระเดช เชื้อนาม (2547 : 124) กลาววา ปญหาที่เปนอุปสรรคตอการนําบาลานซ-สกอร
การดไปใชในภาคปฏิบัติมีดังตอไปนี้ 
 1)  คณะทํางานยังไมสามารถกําหนดตัวช้ีวัดไดมีความเขาใจวาตัวช้ีวัด คือหลักฐาน
รองรอย หรือเอกสาร 
 2)  การกําหนดตัวช้ีวัดบางตัวคอนขางจะวัดยากเปนนามธรรม และมุมมองของ
ทีมงานที่มีความเขาใจเกี่ยวกับตัวช้ีวัดไมตรงกัน เชน ความมีคุณธรรมจริยธรรมของนักเรียน 
พฤติกรรมการสอนที่เนนนักเรียนเปนสําคัญ เปนตน 
 3)  การเขียนแผนที่กลยุทธ พบวา ในบางครั้ง มมุมองแตละมุมอง มีความคลายคลึงกัน 
ผูจัดทําไมสามารถตัดสินใจวาจะอยูในมุมมองใด เชน การพัฒนาครู ควรอยูในมุมมองการเรียนรู 
และการเจริญเติบโต หรือกระบวนการภายใน เปนตน นอกจากนี้เราสามารถเชื่อมโยงขามมุมมอง
ได แตผูจัดทําไมเขาใจและคิดวาตองเชื่อมโยงตามลําดับเทานั้น ทําใหไมสามารถอธิบายเชิงเหตุผล
ระหวางมุมมองได 
 4)  บางครั้ง กลยุทธที่สําคัญ มีความจําเปนเรงดวนตองปฏิบัติ มิเชนนั้นจะเกิดความ
เสียหายได แตไมสามารถนําไปสูการปฏิบัติทันทีไดเพราะ ติดขัดระเบียบ เชน การจัดอัตรากําลังให
เพียงพอเพื่อแกปญหาครูขาดแคลน หรือการลงทุนเพื่อพัฒนาอาคารสถานที่ เปนตน เพราะการ
แกปญหาเหลานี้เปนการแกปญหาที่ตองอาศัย งบประมาณจากทางราชการเปนสวนใหญ ซ่ึงมี
งบประมาณคอนขางนอยแตมีระเบียบขั้นตอนในทางปฏิบัติมาก ทําใหการนําบาลานซสกอร-การด
ไปใชอาจจะไมมีคามากนักในสายตาผูปฏิบัติ 
 5)  ในบางครั้งผูปฏิบัติไดมีการจัดทําแผนกลยุทธจนถึงระดับแผนงาน/โครงการ มี
ตัวช้ีวัดเสร็จเรียบรอยแลวโดยใชกระบวนการ Logical framework หรือเครื่องมือในการแปลง 
กลยุทธตัวอ่ืน อยูกอนแลว แตบาลานซสกอรการดนั้นมาทีหลัง ซ่ึงก็แลวแตสถานศึกษาจะใชวิธีการ
ไหนก็ได ไมเปนการบังคับ และการนําบาลานซสกอรการดไปใชหลอมรวมแผนกลยุทธที่ไดจัดทํา
ไวเดิม ก็สามารถนําไปใชเปนเครื่องมือในการจัดทํา KPI เพื่อนําไปสูการวัดผลสําเร็จของกลยุทธ 
หรือเมื่อตองทํากลยุทธใหมก็สามารถใชเปนเครื่องมือในการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติได เร่ิมตั้งแต
การวิเคราะหกลยุทธ กําหนดวัตถุประสงคกลยุทธ และการออกแบบวางแผนการวัดผล  
 
 3.  การนําบาลานซสกอรการดใชการบริหารโรงเรียนหนึ่งอําเภอหนึ่งโรงเรียนในฝน 
    3.1 ความเปนมาของโครงการหนึ่งอําเภอหนึ่งโรงเรียนในฝน 
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 คณะรัฐมนตรีไดลงมติเห็นชอบในหลักการโครงการหนึ่งอําเภอหนึ่งโรงเรียนในฝน 
(Lab school) เมื่อวันที่ 22 เมษายน 2546 และมอบหมายใหกระทรวงศึกษาธิการดําเนินโครงการ
พัฒนาแนวคิด และหลักการโดยมีความเชื่อที่วา การศึกษาสามารถพัฒนาบุคคลใหเปนบุคคลที่มี
คุณภาพสามารถลดชองวางของบุคคลในสังคมลงไดซ่ึงเปนความมุงมั่นที่สําคัญของรัฐบาล ดังนั้น
โครงการหนึ่งอําเภอหนึ่งโรงเรียนในฝน จึงเปนกระบวนการพัฒนาโรงเรียนใหเปนโรงเรียนในฝน
ของคนในสังคมที่ตองการใหเด็ก และเยาวชนไดเขาเรียนในโรงเรียนที่มีคุณภาพในขณะเดียวกัน 
โครงการนี้จะชวยทําใหความฝนของคนในสังคมเปนจริงได สรุปสาระสําคัญดังนี้ การคัดเลือก
โรงเรียนเขารวมโครงการในแตละอําเภอควรเปนไปตามเจตนารมณ และความตองการของ
ประชาชนสวนใหญในพื้นที่ การพัฒนาปรับปรุงโรงเรียนในฝนในดานตางๆ นอกจากใช
งบประมาณแผนดินแลวควรประสานกับภาคเอกชน และรัฐวิสาหกิจที่มีศักยภาพเพื่อเปนเจาภาพ
หลักที่จะใหการสนับสนุนโรงเรียนแตละแหงอยางเปนรูปธรรม และตอเนื่องโดยใหประสานกับ
กระทรวงการคลัง 
 แนวคิดโครงการมีพื้นฐานแนวคิดโครงการหลอมรวม จากความฝนอันสูงสุดของผูมี
สวนเกี่ยวของกับการจัดการศึกษาทั้งภาครัฐ ภาคเอกชน ตลอดจนพอแม ผูปกครอง และชุมชนใน
ทอง ถ่ินที่ ต องการมีส วนร วมในการพัฒนาคุณภาพการศึกษาของโรง เรี ยนในสั งกั ด
กระทรวงศึกษาธิการ ดังนั้นการกระจายโอกาสทางการศึกษาแกเด็ก และเยาวชนไทยใหไดรับ
การศึกษาขั้นพื้นฐานที่มีคุณภาพไดมาตรฐานเทียบเคียงกับโรงเรียนชั้นนําเปนที่ยอมรับ และศรัทธา
ของนักเรียน ผูปกครอง ชุมชนเพื่อลดชองวาง และความเหลื่อมลํ้าทางสังคมโดยดําเนินการคือ 
ระยะแรกเริ่มจากการพัฒนาโรงเรียนในระดับอําเภอทุกอําเภอ ระยะที่สองพัฒนาไปสูระดับตําบล 
ระยะที่สามขยายเครือขายครอบคลุมไปทุกหมูบาน (สํานักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน.  
2546 : 80) 
 การจัดการศึกษาที่มีคุณภาพไดมาตรฐาน โดยการปฏิรูปการเรียนรูที่เนนผูเรียนเปน
สําคัญสอดคลองกับความตองการของทองถ่ิน จัดบรรยากาศการเรียนรูที่เอื้อตอการพัฒนาศักยภาพ
ของผูเรียนบนพื้นฐานความเปนไทย และความเปนประชาธิปไตย เปนตนแบบ และเปนพี่เล้ียง
ใหกับโรงเรียนอื่นๆ การพัฒนาสื่อ และเทคโนโลยีที่ทันสมัยมีจํานวนเพียงพอมีระบบเครือขาย และ
เอื้อตอการเรียนรูรวมกันโดยเนนการใชเทคโนโลยีสารสนเทศ และภาษาอังกฤษเปนเครื่องมือใน
การสืบคนขอมูลเพื่อใหทันตอการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วของโลกในอนาคต การพัฒนาคุณภาพ
เด็กและเยาวชนไทยใหเติบโตขึ้นเปนคนที่มีคุณภาพตามมาตรฐานการศึกษาของชาติ รักการเรียนรู
ตลอดชีวิต รูจักคิดวิเคราะห มีความเชื่อมั่นในตนเอง กลาแสดงออก สามารถกาวเขาสูเวทีการ
แขงขันไดในระดับสากล 
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 การบริหารจัดการทั้งระบบโดยใชโรงเรียนเปนฐานใหมีจํานวนผูบริหาร ครู และ
บุคลากรมืออาชีพอยางเพียงพอมีอิสระในการทํางานอยางคลองตัวมีการพัฒนาดานกายภาพอยาง
เหมาะสม ตอการพัฒนาคุณภาพชีวิต การเสริมสรางความเขมแข็งทางวิชาการโดยเนนการมีสวน
รวมของผูมีสวนเกี่ยวของ และชุมชนในทองถ่ินใหเปนแหลงเรียนรูเกื้อกูลซ่ึงกันและกัน เปนแหลง
คนควาวิจัย  และเปนโรงเรียนสาธิตการฝกอบรมครู จากสถาบันการศึกษาในระดับอุดมศึกษา  
การวัดประเมินผลเนนการประเมินเพื่อการพัฒนาตนเองภายในโรงเรียน และการรับรองคุณภาพ
ตามมาตรฐานการศึกษาชาติโดยการประเมินจากองคกรทั้งภายใน และภายนอก (สํานักงาน
คณะกรรมการศึกษาขั้นพื้นฐาน. 2546 : 22) 
    3.2 รูปแบบและแนวทางในการขับเคล่ือนกลยุทธ 
 กลยุทธของโรงเรียนหนึ่งอําเภอหนึ่งโรงเรียนในฝน มีการดําเนินงานคือ สรางพลัง
ขับเคลื่อนใหโรงเรียนมีระบบบริหารจัดการโรงเรียนที่ดี คลองตัวมีประสิทธิภาพสงผลใหนักเรียน
พัฒนาศักยภาพมีคุณภาพเปนที่ยอมรับของสังคม พัฒนาหลักสูตร และกระบวนการจัดการเรียนรู
เชิงบูรณาการใหผูเรียนไดพัฒนาความรูความสามารถ คุณลักษณะที่พึงประสงค และทักษะการ
ดํารงชีวิตไดตามศักยภาพ สรางเสริมศักยภาพบุคลากรทุกระดับใหเปนมืออาชีพ มีทักษะในการ
ปฏิบัติงาน สามารถจัดกระบวนการเรียนรู และพัฒนาคุณภาพการจัดการศึกษา เพิ่มสมรรถนะของ
โรงเรียนในการใชเทคโนโลยีสารสนเทศ และการสื่อสาร เพื่อจัดกระบวนการเรียนรู และบริหาร
จัดการใหเกิดประโยชนสูงสุดแกผูเรียน ระดมสรรพกําลังสรางภาคีเครือขายอุปถัมภที่เขมแข็งอัน
เกิดจากพลังการมีสวนรวมของชุมชน องคกร ประชาสังคมในรูปแบบของผูอุปถัมภ และผูรวมคิด
รวมปฏิบัติ รวมพัฒนาเพื่อใหการดําเนินงานตามกลยุทธที่กําหนดไวบรรลุวิสัยทัศน และพันธกิจ
ตามเจตนารมณของโรงเรียนในฝนจึงไดกําหนดรูปแบบ และแนวทางในการขับเคลื่อนกลยุทธสู
การปฏิบตัิอยางเปนรูปธรรมในทุกระดับคือ  
 แนวคิดในการขับเคลื่อนกลยุทธสูการปฏิบัติ ไดนําแนวคิดกําหนดผลสําเร็จอยาง
สมดุลรอบดานมากําหนดมุมมองที่เกี่ยวของกับผลสําเร็จของการดําเนินงาน 4 ดานคือ มุมมองดาน
นักเรียนเปนพิจารณาความตองการของผูที่เกี่ยวกับคุณลักษณะของนักเรียนที่คาดหวัง มุมมองดาน
กระบวนการจัดการศึกษาภายในเปนการพิจารณาผลสําเร็จ และแนวทางในการพัฒนาประสิทธิภาพ
คุณภาพของกระบวนการบริหารจัดการ และการจัดหลักสูตรกระบวนการเรียนการสอน มุมมอง
ดานการเรียนรู และการพัฒนาเปนการพิจารณาปจจัยที่ใชขับเคลื่อนใหนักเรียนไดรับการพัฒนา
คุณภาพตามที่คาดหวัง ไดแก การสรางความเขมแข็งใหโรงเรียนเปนองคกรแหงการเรียนรู การ
พัฒนาศักยภาพ และทักษะของครู ผูบริหารโรงเรียน และบุคลากรทางการศึกษา การเพิ่มสมรรถนะ
ของโรงเรียนในการใชนวัตกรรมเทคโนโลยีสารสนเทศ และการสื่อสารเพื่อการพัฒนา มุมมองดาน
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งบประมาณ และทรัพยากรเปนการพิจารณาปจจัยสงเสริมใหการดําเนินงานบรรลุความสําเร็จใน
ดานงบประมาณ และทรัพยากรโดยคํานึงถึงแหลงสนับสนุน อัตรากําลัง คาใชจาย ประสิทธิภาพใน
การใชทรัพยากร และงบประมาณ 
 สํานักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน (2546ก : 5) ดําเนินการกําหนด
วัตถุประสงคเชิงกลยุทธที่นําไปสูความสําเร็จโดยคํานึงถึงความครอบคลุม และสมดุลผานมุมมอง
ในมิติดานตางๆ จัดทําแผนที่กลยุทธเพื่อตรวจสอบลําดับความสําคัญ และความเหมาะสมของ
วัตถุประสงค ประสงคเชิงกลยุทธที่กําหนดไวผานมุมมองดานตางๆ วามีความสัมพันธเปนเหตุเปน
ผลเชื่อมโยงไปสูความสําเร็จไดอยางไรเพื่อใชเปนเครื่องมือในการบริหารจัดการ จัดทํากรอบกล
ยุทธโดยการนําวัตถุประสงคเชิงกลยุทธมากําหนดตัวช้ีวัด เปาหมาย และกลยุทธริเร่ิม 
   3.3  แผนหลักโครงการ “หนึ่งอําเภอ  หนึ่งโรงเรียนในฝน” 
       3.3.1 ทิศทางและภาพความสําเร็จ 

 ทิศทาง พลิกระบบการศกึษา หยุดวงจรความยากจน  
 วิสัยทัศน สรางโอกาสใหเด็กไทย 
 พันธกิจ สรางโรงเรียนชั้นดีใหเด็กไทยไดเรียนรูดวยตนเองตลอด
ชีวิตคิดวิเคราะห มีความสามารถดานเทคโนโลยี มีคุณธรรม รักษวัฒนธรรมไทย และมั่นใจใน
ตนเอง 
 ภาพความสําเร็จ  
 นักเรียน  มีนิสัยใฝรูรักการอาน และการคนควา สามารถแสวงหาความรูดวย
ตนเอง เปนคนดี มีคุณธรรม รูจักคิดวิเคราะหมีทักษะการดํารงชีวิตในสังคมยุคใหม ใชเทคโนโลยี
สารสนเทศ และการสื่อสารเพื่อการเรียนรู สรางงาน สรางอาชีพ สามารถนําเสนอผลงานไดอยาง
สรางสรรคสืบสานวิถีวัฒนธรรมไทยอยางมั่นใจในตนเอง 
 ครู  มีทักษะวิชาชีพในการพัฒนาหลักสูตร และกระบวนการเรียนรูอยางมี
ประสิทธิภาพโดยใชส่ือ นวัตกรรม และเทคโนโลยีที่ทันสมัย เหมาะสมกับนักเรียน มีความ
กระตือรือรน สนใจ ใสใจ ดูแล ชวยเหลือนักเรียนไดเรียนรูและพัฒนาตนเองตามศักยภาพอยางเต็ม
กําลังความสามารถ 
 ผูบริหาร เปนผูนําในการเปลี่ยนแปลงใหโรงเรียนมีการบริหารจัดการที่ดี มี
ความรูความสามารถในการพัฒนาวิชาการ หลักสูตร นวัตกรรม และกระบวนการเรียนรูไปสูการ
ปฏิบัติอยางมีประสิทธิภาพและคุณภาพ เกิดประโยชนสูงสุดแกนักเรียน โดยอาศัยการมีสวนรวม
จากทุกฝายที่เกี่ยวของ 
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 โรงเรียน   เปนโรงเรียนชั้นดี มีคุณภาพ มีบรรยากาศและสภาพแวดลอมที่
อบอุน ปลอดภัย เอื้อตอการเรียนรู มีเอกลักษณอันโดดเดนเปนตนแบบของการปฏิรูปการศึกษาที่
แทจริง ซ่ึงเกิดจากการรวมคิด รวมปฏิบัติ รวมพัฒนา รวมสนับสนุนจากผูมีสวนเกี่ยวของและ
ประชาสังคม 
 ผูปกครองและชุมชน ใหการยอมรับ เชื่อถือ มีความรูสึกรวมเปนเจาของ และ
สนับสนุนการ  ดําเนินงานของโรงเรียน  
 3.3.2  การขับเคลื่อนกลยุทธ 

 เพื่อใหการดําเนินงานตามกลยุทธที่กําหนดไว บรรลุวิสัยทัศนและพันธกิจตาม
เจตนารมณของโรงเรียนในฝน  จึงไดกําหนดรูปแบบและแนวทางในการขับเคลื่อนกลยุทธสูการ
ปฏิบัติอยางเปนรูปธรรมในทุกระดับ ดังนี้ 
  (1)  แนวคิดในการขับเคลื่อนกลยุทธสูการปฏิบัติ ไดนําแนวคิดกําหนด
ผลสําเร็จอยางสมดุลรอบดาน (Balanced scorecard) มากําหนดมุมมองที่เกี่ยวของกับผลสําเร็จของ
การดําเนินงาน 4 ดานคือ 
  (1.1)  มุมมองดานนักเรียน  (Student perspective) เปนการพิจารณาความ
ตองการของผูที่เกี่ยวของ เกี่ยวกับคุณลักษณะของนักเรียนที่คาดหวัง 

  (1.2)  มุมมองดานกระบวนการจัดการศึกษาภายใน  (Internal process  
perspective) เปนการพิจารณาผลสําเร็จและแนวทางในการพัฒนาประสิทธิภาพคุณภาพของ
กระบวนการบริหารจัดการและการจัดหลักสูตรกระบวนการเรียนการสอน 

  (1.3)  มุมมองดานการเรียนรูและการพัฒนา  (Learning and growth  
perspective) เปนการพิจารณาปจจัยที่ใชขับเคลื่อนใหนักเรียนไดรับการพัฒนาคุณภาพตามที่
คาดหวัง ไดแก การสรางความเขมแข็งใหโรงเรียนเปนองคกรแหงการเรียนรู  การพัฒนาศักยภาพ
และทักษะของครู ผูบริหารโรงเรียนและบุคลากรทางการศึกษา การเพิ่มสมรรถนะของโรงเรียนใน
การใชนวัตกรรม เทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสารเพื่อการพัฒนา 
  (1.4)  มุมมองดานงบประมาณและทรัพยากร (Budget and resource  
perspective)พิจารณาปจจัยสงเสริมใหการดําเนินงานบรรลุภาพความสําเร็จในดานงบประมาณและ
ทรัพยากรโดยคํานึงถึงแหลงสนับสนุน อัตรากําลัง คาใชจาย ประสิทธิภาพในการใชทรัพยากรและ
งบประมาณ 
 (2)  กําหนดวัตถุประสงคเชิงกลยุทธ (Strategic objectives) ที่จะนําไปสู
ความสําเร็จโดยคํานึงถึงความครอบคลุมและสมดุล ผานมุมมองในมิติดานตาง ๆ 
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 (3)  จัดทําแผนที่กลยุทธ (Strategy map) เพื่อตรวจสอบลําดับความสําคัญ
และความเหมาะสมของวัตถุประสงคเชิงกลยุทธที่กําหนดไว  ผานมุมมองดานตางๆ  วามี
ความสัมพันธ เปนเหตุเปนผล เชื่อมโยงไปสูความสําเร็จไดอยางไร เพื่อใชเปนเครื่องมือในการ
บริหารจัดการ 

       (4)  จัดทํากรอบกลยุทธ (Strategic framework) โดยการนําวัตถุประสงค
เชิงกลยุทธมากําหนดตัวช้ีวัด (Measure) เปาหมาย (Target) และ กลยุทธริเร่ิม (Strategic initiative) 
     
                 (Balanced Scorecard)  

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  ภาพประกอบ 4  รูปแบบการกําหนดผลสําเร็จอยางสมดุลรอบดาน 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

วิสัยทัศน 

พันธกิจ กลยุทธ 

นักเรียน 
(Student) 

กระบวนการจัดการศึกษา
ภายในโรงเรียน 

(Internal process) 

การเรียนรูและการพัฒนา
(Learning & Growth) 

งบประมาณและทรัพยากร 
(Budget & Resource) 
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ตาราง 3      วัตถุประสงคเชิงกลยุทธ  (Strategic objectives) 

• เปนบุคคลแหงการเรียนรู คิดวิเคราะห  
นักเรียนมีทักษะในการแสวงหาความรูไดดวยตนเองใชเทคโนโลยีสารสนเทศและ 
การสื่อสารเพื่อการเรียนรู  มีนิสัยใฝรู เรียนเปน มีความสามารถในการคิดวิเคราะหและ
สรางสรรค 

• มีทักษะการดํารงชีวิต ม่ันใจในตนเอง 
นักเรียนมีทักษะในการดํารงชีวิต มีคุณธรรม มั่นใจในตนเอง และกลาแสดงออก 

           

นักเรียน 
 

• มีความเปนไทย 
นักเรียนมีความเปนไทย มีจิตสํานึกในการอนุรักษประเพณี  ศิลปวัฒนธรรมไทย 
และภูมิปญญาทองถิ่น 

  

• โรงเรียนธรรมาภิบาล   

โรงเรียนมีระบบบริหารจัดการที่ดี  มีบรรยากาศและวัฒนธรรมการปฏิบั ติงานแบบ

กัลยาณมิตรผนึกพลังสรางสรรคและรวมรับผิดชอบ  มีเอกลักษณอันโดดเดน โดยใชโรงเรียน

เปนฐานในการพัฒนา  

• สรางโอกาสและดูแลชวยเหลือนักเรียน 

       โรงเรียนใหบริการทางการศึกษาไดครอบคลุมกลุมเปาหมาย  และดูแล ชวยเหลือ  

สงเสริมนักเรียนตามศักยภาพอยางทั่วถึง 

• บูรณาการกระบวนการเรียนรู 
        โรงเรียนพัฒนาหลักสูตรและกระบวนการจัดการเรียนการสอนที่ยืดหยุน   

เนนการบูรณาการ  การเรียนรูและการดํารงชีวิต  

 
 
 
 
กระบวนการ 
จัดการศึกษา 

ภายใน
โรงเรียน 

• ประกันคุณภาพ 

          โรงเรียนเพิ่มระดับคุณภาพมาตรฐานการศึกษาสูงขึ้น เปนที่ยอมรับของชุมชนและผูเกี่ยวของ 
  

• ความเปนมืออาชีพ 
       ครู ผูบริหาร กรรมการสถานศึกษา บุคลากรทางการศึกษา และผูเกี่ยวของ  มีความรู
ความสามารถ  และจิตวิญญาณในการพัฒนาคุณภาพการศึกษา    

การเรียนรู 
และการ
พัฒนา 

• E-School 
        โรงเรียนเพิ่มศักยภาพในการใชเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสารเพื่อพัฒนา 
คุณภาพการศึกษา 

  
  



มหาวิทยาลัยราชภัฏพระนครศรีอยุธยา
 44 

• ภาคี เครือขาย 

       โรงเรียนมีระบบเครือขาย ผูเชี่ยวชาญ พี่เล้ียง ศึกษานิเทศก โรงเรียนตนแบบ 
ชุมชนและภูมิปญญาทองถ่ิน ที่มีสวนรวมในการพัฒนาคุณภาพการศึกษา   

งบประมาณ 
และ

ทรัพยากร • คุมคา  
        โรงเรียนมีทรัพยากรที่เหมาะสม ใชอยางมีประสิทธิภาพ และเกิดประสิทธิผล 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

ภาพประกอบ 5  แผนที่กลยทุธ (Strategy map) 
  3.3.3  แผนการดําเนินงาน 
  แผนการดําเนินงานโครงการ  “หนึ่งอําเภอ หนึ่งโรงเรียนในฝน” คือ นํากลยุทธ
หลักและกลยุทธริเร่ิมในการขับเคล่ือนการพัฒนาอยางเปนระบบและตอเนื่อง ตรงตามเปาหมาย
ของโครงการ มากําหนดเปนแผนงานหลัก 5 แผนงาน ซ่ึงเขตพื้นท่ีการศึกษาและโรงเรียนควรได
ศึกษา วิเคราะหเพื่อเปนแนวทางในการนํากลยุทธ กรอบกลยุทธที่กําหนด ไปสูการปฏิบัติ และ
สามารถนําไปพัฒนา ปรับใช ภายใตบริบทของเขตพื้นที่การศึกษา และโรงเรียน โดยมีรายละเอียด
ของแผนการดําเนินงาน ดังนี้ 
 1)  แผนพัฒนาระบบบริหารและการจัดการ 

 2)   แผนพัฒนาคุณภาพนักเรียนและกระบวนการจัดการเรียนรู 

นักเรียน 
Student 

บุคคลแหงการเรียนรู 
คิดวิเคราะห 

ทักษะการดํารงชีวิต 
มั่นใจในตนเอง 

กระบวนการจัด 

การศึกษาในโรงเรียน 
Internal Process 

บูรณาการกระบวน 
การเรียนรู 

ประกัน 
คุณภาพ 

โรงเรียน 
ธรรมาภิบาล 

การเรียนรูและ 
การพัฒนา 

Learning & Growth 

E-School มืออาชีพ 

งบประมาณและทรัพยากร 
Budget & Resource 

ภาคี เครือขาย คุมคา 

มีความเปนไทย 

สรางโอกาส ดูแล 
ชวยเหลือ 



มหาวิทยาลัยราชภัฏพระนครศรีอยุธยา
 45 

  3)   แผนพัฒนาครูและบุคลากรทางการศึกษา 
 4)  แผนพัฒนาระบบเทคโนโลยี สารสนเทศ และการสื่อสาร 
 5)   แผนพัฒนาระบบภาคีเครือขายอุปถัมภและทรัพยากรทางการศึกษา 

       3.3.4   การนําแผนหลักสูการปฏิบัติ 
 การนําแผนหลักสูการปฏิบัติ  เพื่อใหการดําเนินงานโครงการ “หนึ่งอําเภอ หนึ่ง
โรงเรียน ในฝน” บรรลุวัตถุประสงคตามเจตนารมณ ทิศทาง และกลยุทธตามแผนหลักที่กําหนดไว 
จําเปน ตองกําหนดเปาหมายการดําเนินงาน และแผนปฏิบัติการที่แสดงแนวทางการปฏิบัติของ
ผูเกี่ยวของ เพื่อประโยชนในการบริหารจัดการและประสานการดําเนินงานใหเกิดประสิทธิภาพ
สูงสุด ดังนี้ (สํานักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน, 2546 : 81-83)   
 (1)  เปาหมายการดําเนินงาน 
  (1.1)  เปาหมายทั่วไป โรงเรียนกลุมเปาหมายดําเนินโครงการที่ไดรับการ
สงเสริม  สนับสนุน  ในปงบประมาณ 2547  รวมทั้งสิ้น 921 โรง 
  (1.2)  เปาหมายเฉพาะ 
 (1.2.1) โรงเรียนที่เปนกลุมเปาหมายในการสงเสริมเพื่อพัฒนา
คุณภาพการศึกษา ใหสามารถเปนตนแบบหรือแบบอยางของโรงเรียนในโครงการได ใน
ปงบประมาณ 2547 จํานวน 253 โรงเรียน โดยจําแนกเปน 3 กลุมคือ โรงเรียนตนแบบของเขตพื้นที่
การศึกษา โรงเรียนตนแบบของจังหวัด และโรงเรียนตนแบบในระดับประเทศ 
 (1.2.2) โรงเรียนที่เปนกลุมเปาหมายการพัฒนา ใหเปนแบบอยาง
ของการดําเนินโครงการ ในปงบประมาณ 2548 จํานวน 466 โรงเรียน 
 (1.2.3) โรงเรียนที่เปนกลุมเปาหมายการพัฒนา ใหเปนแบบอยาง
เพื่อการขยายผลโครงการในปงบประมาณ 2549 จํานวน 202 โรงเรียน 
 (2)  เงื่อนไขสูการปฏิบัติ 
 (2.1)  วางแผนการดําเนินงานใหชัดเจนและเปนรูปธรรม 
 (2.2)  กําหนดกลยุทธที่ทาทายการปฏิบัติและมองเห็นภาพความสําเร็จ 
 (2.3)  เนนการประสานงานและปฏิบัติงานอยางตอเนื่อง 
 (2.4)  เนนการดําเนินการที่สงผลตอการพัฒนาคุณภาพนักเรียนที่ชัดเจน
ตรวจสอบได 
 (2.5)  มีการกํากับ ติดตาม ประเมินผล และรายงานเปนระยะ 
 (3)  กรอบการดําเนินงานของหนวยงานหลัก ปงบประมาณ 2547 
 (3.1)  สํานักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 
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 (3.1.1)  จัดทําแผนหลัก   
  (3.1.2)  จัดตั้งศูนยบริหารโครงการ 
  (3.1.3)  ประสานการดําเนินงานกับผูเกี่ยวของ 
 (3.1.4)  สนับสนุนงบประมาณการดําเนินงาน สพท./รร. 
 (3.1.5)  ผลิตสื่อนวัตกรรมสนับสนุนการดําเนินงาน 
 (3.1.6)  พัฒนาบุคลากรหลักดานการพัฒนาหลักสูตร/ICT/การ
บริหารจัดการ 
 (3.1.7)  ประสานงานสงเสริมระบบพี่เล้ียง-เครือขายผูอุปถัมภ 
 (3.1.8)  ประชาสัมพันธ สงเสริม เผยแพร 
 (3.1.9)  วิจัย พัฒนาการดําเนินงานโครงการ 
 (3.1.10) กํากับติดตามและรายงาน 
 (3.2) สํานักงานเขตพื้นที่การศึกษา 
  (3.2.1)  จัดตั้งศูนยประสานงาน 
 (3.2.2)  จัดทําแผนสนับสนุนโรงเรียน 
 (3.2.3)  ประสานงานสงเสริมระบบพี่เล้ียง-เครือขาย ผูอุปถัมภ 
 (3.2.4)  พัฒนาบุคลากรหลักของโรงเรียน-เครือขาย 
 (3.2.5)  นิเทศ สนับสนุนสงเสริมการดําเนินงานของโรงเรียน 
 (3.2.6)  กํากับติดตามและรายงาน 
 (3.2.7)  ประชาสัมพันธเผยแพร 
 (3.3) โรงเรียน 

             (3.3.1)  เตรียมความพรอม 
             (3.3.2)  ปรับแผนกลยุทธ/แผนปฏิบัติการ 
             (3.3.3)  สรางความเขาใจ-ประสานผูเกี่ยวของ 
             (3.3.4)  พัฒนาหองสมุด-แหลงเรียนรู/ICT/สงเสริมการอาน/คนควา 
             (3.3.5)  พัฒนาระบบบริหารจัดการ/การประกันคุณภาพ 
             (3.3.6)  พัฒนาระบบดูแลชวยเหลือนักเรียน/อาหารกลางวัน 
             (3.3.7)  พัฒนาบุคลากรระหวางปฏิบัติงาน 
              (3.3.8)  พัฒนาหลักสูตร/ส่ือ/นวัตกรรม/การวัดผล 
              (3.3.9)  จัดกิจกรรมเสริมสรางทักษะการดํารงชีวิต ศิลปะ ดนตรี 

 กีฬาสรางงานอาชีพ 
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             (3.3.10) จัดกิจกรรมเสริมสรางคุณธรรมจริยธรรม  ความเปนไทย 
              (3.3.11) พัฒนาการดําเนินงานรวมกันกับ สพท./พี่เล้ียง และชุมชน 
             (3.3.12) กํากับ ติดตาม รายงาน ประชาสัมพันธ 

 (4)  แนวทางการปฏิบัติงานของโรงเรียน 
 (4.1)  สรางความรูความเขาใจใหครูและผูเกี่ยวของ 

 (4.2)  ประเมินความพรอมของโรงเรียน 
 (4.3)  พัฒนาระบบการบริหาร และการจัดการที่ดี 
 (4.3.1)  ปรับแผนกลยุทธของโรงเรียนใหสอดคลองกับกรอบ 

กลยุทธ และแผนการดําเนินงานของโครงการ 
 (4.3.2)  ปรับบรรยากาศและวัฒนธรรมการปฏิบัติงาน 
 (4.4)  ประสานการดําเนินงานกับหนวยงานที่เกี่ยวของและภาคีเครือขาย 
เพื่อดําเนินการชวยเหลือพัฒนาโรงเรียนรวมกัน 
 (4.4.1)  ประชุมปฏิบัติการรวมมือกับพี่เล้ียง/โรงเรียนตนแบบ 
 (5)  ปรับทิศทางการสรางโอกาสและการใหบริการนักเรียน 
 (5.1)  การรับนักเรียน 
 (5.2)  การใหบริการพิเศษ 
 (6)  เพิ่มศักยภาพการใหบริการนักเรียน 
 (6.1)  พัฒนาหองสมุดและแหลงเรียนรู 
 (6.2)  พัฒนาหองปฏิบัติการคณิตศาสตร 
 (7)  พัฒนาระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ (ICT) 
 (7.1)  พัฒนาความพรอมพื้นฐานดาน ICT 
 (7.2)  พัฒนาเว็บไซตโรงเรียนที่ปรับปรุงตอเนื่อง 
 (8)  พัฒนาระบบดูแลชวยเหลือนักเรียน 
 (8.1)  สรางเครือขายคุมครองเด็กและเยาวชน 
 (8.2)  จัดตั้งทีมสหวิชาชีพดูแลชวยเหลือนักเรียน 
 (8.3)  จัดกิจกรรมสงเสริม ปองกัน แกไขปญหานักเรียน 
 (8.4)  จัดตั้งกองทุนอาหารกลางวัน 
 (9)  เสริมสรางทักษะการดํารงชีวิต 
 (9.1)  สงเสริมกิจกรรมการสรางงานอาชีพ และการประกอบการ 
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 (9.2)  จัดกิจกรรมเสริมสรางทักษะการบริโภค การจัดการตนเอง ทักษะ
ทางสังคม และการกลาแสดงออก 
 (9.3)  สงเสริมการแสดงออกดานศิลปะ ดนตรี และกีฬา 
 (9.4)  สงเสริมกิจกรรมปลูกฝงคุณธรรม จริยธรรม และคานิยมที่พึง
ประสงค 
 (10) พัฒนาหลักสูตรและกระบวนการเรียนรู 
 (10.1) ปรับหลักสูตรสถานศึกษาและการประเมินผล 
 (10.2) เสริมสรางบุคคลแหงการเรียนรู (รักการอาน/แสวงหาความรูดวย
ตนเอง/ภาษาอังกฤษเพื่อการสื่อสาร/การใช ICT/การคิดวิเคราะห) 
 (10.3) สืบสานศิลปวัฒนธรรม ภูมิปญญาทองถ่ิน และความเปนไทย 
 (10.4) สรางเครือขายการพัฒนาหลักสูตรและกระบวนการเรียนรู 
 (10.5) วิจัยและพัฒนาหลักสูตร 
 (10.6) พัฒนาครูระหวางปฏิบัติงาน (On the job training) 
 (10.7) สนับสนุนยกยองเชิดชูครูปฏิบัติงานดีเดน 
 (11) พัฒนาระบบการประกันคุณภาพของโรงเรียน 
 (11.1) การพัฒนามาตรฐานการปฏิบัติงาน 
 (11.2) จัดทาํระบบเทียบเคียงมาตรฐาน 
 (11.3) ประเมินคุณภาพและรายงานตอสาธารณะชน 
 (12) พัฒนาการบริหารงบประมาณแบบมุงเนนผลงาน 
 (13) กํากับ ติดตาม ประเมินผล รายงานและประชาสัมพันธ 
  
  4.  สภาพการนําบาลานซสกอรการดไปใชในการบริหารโรงเรียนหนึ่งอําเภอหนึ่ง
โรงเรียนในฝน ของโรงเรียนวิเศษไชยชาญ “ตันติวิทยาภูมิ” สังกัดสํานักงานเขตพื้นท่ีการศึกษา
อางทอง 
  สภาพการนําบาลานซสกอรการดไปใช ในการบริหารโรงเรียนหนึ่งอําเภอหนึ่งโรงเรียน
ในฝน สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาอางทองนั้น เกิดจากนโยบายของรัฐบาลที่ใหความสําคัญ
ตอการพัฒนาคุณภาพการศึกษาดวยการกระจายโรงเรียนที่มีคุณภาพในทุกอําเภอทั่วประเทศ เพื่อ
สรางโอกาสใหเด็กทุกคนไดเรียนและสํานักงานคณะกรรมการการศึกษาแหงชาติ ไดรับมอบหมาย
จากกระทรวงศึกษาธิการใหดําเนินงานตามโครงการ ซ่ึงจัดใหมีกิจกรรมสนับสนุนที่หลากหลาย 
และใหความสําคัญกับการแสวงหาทรัพยากรในการสนับสนุนโดยเฉพาะดาน ผูอุปถัมภจากชุมชน 
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เอกชน หนวยงานทั้งภาครัฐและภาคเอกชน เพื่อใหโรงเรียนในโครงการหนึ่งอําเภอหนึ่งโรงเรียน
ในฝน สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาอางทอง พัฒนาสูเปาหมายภาพความสําเร็จของโครงการที่
เปนรูปธรรมอยางรวดเร็วจึงตองเรงดําเนินการจัดกิจกรรมสงเสริม สนับสนุนการดําเนินงานของ
โรงเรียนโครงการหนึ่งอําเภอหนึ่งโรงเรียนในฝน ตามแนวคิด และกลยุทธของโครงการโดยมีการ
แปลงกลยุทธไปสูการปฏิบัติอยางตอเนื่อง ตามหลักการของบาลานซสกอรการดที่มุงผลความสําเร็จ 
ไว 4 ดาน คือ 1) ดานคุณภาพนักเรียน 2) ดานกระบวนการจัดการศึกษาภายในโรงเรียน 3) ดานการ
เรียนรูและการพัฒนา 4) ดานงบประมาณและทรัพยากร 
  ดังนั้นการดําเนินการนําบาลานซสกอรการดไปใช ในการบริหารโรงเรียนหนึ่งอําเภอ
หนึ่งโรงเรียนในฝนของสังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาอางทองนั้น มีโรงเรียนที่ไดรับการ
คัดเลือกในโครงการ “หนึ่งอําเภอหนึ่งโรงเรียนในฝน” และไดผานการรับรองเปนโรงเรียนตนแบบ
โรงเรียนหนึ่งอําเภอหนึ่งโรงเรียนในฝนแลว โดยมีโรงเรียนวิเศษไชยชาญ “ตันติวิทยาภูมิ” เปน
โรงเรียนที่โดดเดนในการดําเนินงานและมีความสอดคลองกับความตองการของทองถ่ิน เปนที่
ยอมรับของนักเรียนผูปกครองและชุมชน เปนแหลงเรียนรูตลอดชีวิต คืนสูชุมชนและสังคม ซ่ึงมี
การบริหารจัดการที่มีประสิทธิภาพ มุงพัฒนาโรงเรียนทุกๆ ดาน ทั้งทางดานวิชาการ กระบวนการ
เรียนรู สภาพแวดลอมของโรงเรียน มีการนําเครือขาย เทคโนโลยีสารสนเทศ และการสื่อสารมาใช
ในการเพิ่มประสิทธิภาพการเรียนรู มีแนวทางในการดําเนินการที่ เกิดจากความรวมมือของ
ประชาชน  องคกรทองถ่ิน โดยใชเงินงบประมาณจากรัฐบาล และเงินอุดหนุน จากเอกชน 
รัฐวิสาหกิจ และจากชมุชน มาใชในการพัฒนาโรงเรียน อันมีการนํากลยุทธสูการปฏิบัติ เพื่อใหการ
ดําเนินโครงการหนึ่งอําเภอหนึ่งโรงเรียนในฝนบรรลุเปาหมายสูงสุด คือ คุณภาพของนักเรียน  
 5.  งานวิจัยท่ีเก่ียวของ 
       5.1 งานวิจัยในประเทศ 
 ศรัยกร บุษยะมา (2548 : บทคัดยอ) ไดทําการศึกษาเรื่องการวัดประสิทธิผลของ
องคกรดวยวิธีการแบบดุลยภาพ กรณีศึกษา บริษัท ธีรพัฒนดินดัสตรี้ส คอรปอเรชั่น จํากัด ในครั้งนี้
มีวัตถุประสงค 3 ประการ ประกอบดวย การสรางแบบจําลองดัชนีวัดผลสําเร็จธุรกิจในการวัด
ประสิทธิผลขององคกร การนําแบบจําลองไปตรวจสอบความตรงของดัชนีช้ีวัด และการนํา
แบบจําลองที่ผานการตรวจสอบแลวกลับมาวัดประสิทธิผลขององคกร ผูวิจัยไดสรางแบบจําลอง
ดัชนีวัดผลสําเร็จธุรกิจขึ้นจากเอกสาร งานวิจัยที่เกี่ยวของกับการวัดประสิทธิผลและวิธีการแบบ
ดุลยภาพ รวมทั้งดําเนินงานจัดการประชุมกลุมผูรับผิดชอบในการสรางแบบจําลอง จากผูบริหาร
รวมทั้งสิ้น 1 คน ผลที่ไดคือแบบจําลองดัชนีวัดผลสําเร็จธุรกิจที่มีมุมมองทั้ง 4 ดาน ประกอบดวย 
ดานการเงินดานลูกคา ดานกระบวนการปฏิบัติงานภายในและดานการเรียนรูและการเติบโต 
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สําหรับการตรวจสอบความตรงของแบบจําลองที่สรางขึ้น โดยผูเชี่ยวชาญจํานวน 6 คนตรวจสอบ 
พบวาคาดัชนีความสอดคลองของทั้ง 4 ดานอยูในเกณฑ “ยอมรับ” ถึง “ดีมาก” จึงไดนํามาเปน
ตนแบบในการวัดประสิทธิผลขององคกรแตละดานไดดังนี้ 
 การดําเนินการดานการเงินโดยรวมอยูในเกณฑ “ต่ํา” เนื่องจากมีตนทุนสูง การเพิ่มขึ้น
ของรายไดจากผลิตภัณฑเดิมต่ําและการเพิ่มขึ้นของรายไดจากลูกคาเดิมและลูกคาใหมก็ต่ําเชนกัน 
การดําเนินการดานลูกคาโดยรวมอยูในเกณฑ “ปานกลาง” โดยพิจารณาจากอัตราสวนสินคาสงคนืมี
นอยและลูกคารองเรียนต่ํา การดําเนินการดานกระบวนการปฏิบัติงานภายในโดยรวมอยูในเกณฑ 
“ปานกลาง” โดยขอมูลสะทอนใหเห็นวาบริษัทยังขาดการใหความสําคัญตอเทคโนโลยีสารสนเทศ
ทําใหเสียโอกาสในการขยายตลาดใหม การดําเนินงานดานการเรียนรูและการเติบโตโดยรวมอยูใน
เกณฑ “ปานกลาง” โดยขอมูลบงชี้ใหเห็นวาการฝกอบรมมีนอย พนักงานขาดทักษะและทัศนคติที่ดี
ตอองคการ สงผลกระทบตอประสิทธิผลขององคกรโดยภาพรวม 
  นิรัชรา กอกุลดิลก (2547 : บทคัดยอ) ไดวิจัยเร่ืองการพัฒนาตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติงาน
ตามแนวคิด การประเมินผลแบบลิขิตสมดุลของงานการพยาบาลอุบัติเหตุ และฉุกเฉิน โรงพยาบาล
ราชวิถี ซ่ึงการวิจัยคร้ังนี้เปนการวิจัยเชิงพรรณนา มีวัตถุประสงคเพื่อพัฒนา และตรวจสอบคุณภาพ
ของตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติงานที่พัฒนาขึ้น ตามแนวคิดการประเมินผลแบบลิขิตสมดุลของงานการ
พยาบาลอุบัติเหตุและฉุกเฉิน โรงพยาบาลราชวิถี แนวคิดการประเมินผลแบบลิขิตสมดุลครอบคลุม
การประเมินทั้ง 4 มุมมอง ประกอบดวย มุมมองดานงบประมาณ มุมมองดานการเรียนรูและพัฒนา 
มุมมองดานกระบวนการภายใน และมุมมองดานผูรับบริการ แบงการศึกษาออกเปน 3 ขั้นตอน คือ 
1) ขั้นเตรียมการ 2) ขั้นพัฒนาตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติงาน และ 3) ขั้นตรวจสอบคุณภาพตัวช้ีวัดผลการ
ปฏิบัติงาน กลุมตัวอยาง คือ พยาบาลวิชาชีพ พยาบาลเทคนิค จํานวน 47 คน และผูบริหาร
โรงพยาบาลราชวิถี จํานวน 7 คน เครื่องมือท่ีใชในการวิจัย ประกอบดวย แบบรวบรวมตัวช้ีวัดผล
การปฏิบัติงาน แนวคําถามในการสนทนากลุมผูบริหารโรงพยาบาล ผานการตรวจสอบความตรง
ตามเนื้อหาโดยผูทรงคุณวุฒิ การวิเคราะหขอมูล ประกอบดวย ขอมูลเชิงปริมาณ คอื ขอมูลทั่วไป
ของกลุมตัวอยางโดยการหาคาความถี่ รอยละ และขอมูลเชิงคุณภาพจากการสนทนากลุม 
ผลการวิจัยสรุปไดดังนี้ 1. ตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติงานแนวคิดการประเมินผลแบบลิขิตสมดุลของงาน
การพยาบาลอุบัติเหตุและฉุกเฉิน โรงพยาบาลราชวิถี ประกอบดวย 23 ตัวช้ีวัด ไดแก ตัวช้ีวัดตาม
มุมมองดานงบประมาณ 2 ตัวช้ีวัด ตัวช้ีวัดตามมุมมองดานการเรียนรูและพัฒนา 6 ตัวช้ีวัด ตัวช้ีวัด
ตามมุมมองดานกระบวนการภายใน 11 ตัวช้ีวัด และตัวช้ีวัดตามมุมมองดานผูรับบริการ 4 ตัวช้ีวัด 
2. การตรวจสอบคุณภาพตัวช้ีวัดโดยผูบริหารโรงพยาบาลราชวิถี พบวา ตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติงานที่
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พัฒนาขึ้นเปนตัวช้ีวัดที่สามารถสะทอนถึงผลสัมฤทธิ์ของงานการพยาบาลอุบัติเหตุและฉุกเฉิน 
โรงพยาบาลราชวิถีได 
  รุจา รอดเข็ม (2547 : บทคัดยอ) พัฒนารูปแบบการประเมินประสิทธิผลองคการของ
วิทยาลัยในสังกัด กระทรวงสาธารณสุขประยุกต ตามแนวทางการประเมินองคการแบบสมดุล และ
ศึกษาลักษณะความสัมพันธเชิงสาเหตรุะหวางตัวแปรตางๆ กับประสิทธิผลองคการของวิทยาลัยใน
สังกัดกระทรวงสาธารณสุข โดยมีขั้นตอนการวิจัย 2 ขั้นตอนคือ การพัฒนารูปแบบการประเมิน
ประสิทธิผลองคการ และการตรวจสอบรูปแบบการประเมินประสิทธิผลองคการ ผลการวิจัยสรุป
ไดดังนี้ 1. รูปแบบที่พัฒนาขึ้นประกอบดวยองคประกอบประสิทธิผลองคการ 4 ดานคือ ดาน
การเงิน ดานลูกคา ดานกระบวนการภายใน และดานการเรียนรูและการพัฒนา ตัวแปรสาเหตุ 11 ตัว 
คือ โครงสรางองคการ เทคโนโลยี สภาพแวดลอมภายนอก วัฒนธรรมองคการ บรรยากาศองคการ 
ความผูกพันตอองคการ การจูงใจ การบริหารเชิงกลยุทธ การติดตอส่ือสาร ภาวะผูนํา และการ
บริหารการเปลี่ยนแปลง 2. รูปแบบการประเมินประสิทธิผลองคการของวิทยาลัยในสังกัดกระทรวง
สาธารณสุข ประยุกตตามแนวทางการประเมินองคการแบบสมดุล เปนรูปแบบที่ผูทรงคุณวุฒิมี
ความเห็นวา เหมาะสมและมีประโยชนตอการนําไปใชในระดับมากที่สุด 3. รูปแบบความสัมพันธ
เชิงสาเหตุของประสิทธิผลองคการ ของวิทยาลัยในสังกัดกระทรวงสาธารณสุขที่ปรับแลว มีความ
สอดคลองกับขอมูลเชิงประจักษ คาดัชนีวัดความกลมกลืน และคาดัชนีวัดความกลมกลืนที่ปรับแลว 
มีคาเทากับ .99 และ .98 ตามลําดับ 4. ตัวแปรสาเหตุที่มีอิทธิพลตอประสิทธิผลองคการของวิทยาลัย
ในสังกัดกระทรวงสาธารณสุข เรียงตามน้ําหนักอิทธิพลรวมดังนี้ ภาวะผูนํา บรรยากาศองคการ การ
ติดตอส่ือสาร วัฒนธรรมองคการ การบริหารเชิงกลยุทธ เทคโนโลยี สภาพแวดลอมภายนอก ความ
ผูกพันตอองคการและการจูงใจ  
  วรรณพร ปติพัฒนะโฆษิต (2546 : บทคัดยอ) ไดศึกษาเรื่องการใหความสําคัญตอ
มุมมองตามแนวคิดระบบการวัดผลการ ซ่ึงงานวิจัยเร่ืองนี้มีวัตถุประสงค 3 ประการ คือ 1.เพื่อศึกษา
การใหความสําคัญในมุมมองของการดําเนินงานแตละดาน ไดแก การเงิน ลูกคา กระบวนการ
ภายใน นวัตกรรมและการเรียนรู สังคม ส่ิงแวดลอม 2.เพื่อศึกษาตัววัดผลการดําเนินงานที่สําคัญ  
3.เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางการใหความสําคัญตอมุมมองและผลการดําเนินงาน งานวิจัยนี้
เสนอแนวคิดวาการใหความสําคัญตอมุมมองในการดําเนินงานดานตางๆจะมีผลตอผลการ
ดําเนินงานดานตางๆที่เกี่ยวของ กรอบแนวคิดในการวิจัยพัฒนามาจากงานวิจัย ทฤษฎีเร่ืองระบบ
การวัดผลการปฏิบัติงานดุลยภาพ ขอมูลในการวิจัยไดมาจากแบบสอบถามผูประกอบการใน
อุตสาหกรรมนมพรอมดื่มที่มีอัตราการตอบกลับรอยละ 54.02 ที่ไดสงไปยังผูบริหารสูงสุด การ
วิเคราะหใชเทคนิคการวิเคราะหองคประกอบ และความสัมพันธโครงสรางเชิงเสน(Linear 
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structural relationship LISREL) ผลการวิเคราะหแสดงใหเห็นวาการใหความสําคัญ แบงเปน 3 กลุม 
คือ 1.ยอดขายกําไร และสวนแบงตลาด 2.ลูกคา กระบวนการภายใน และประสิทธิภาพทางการเงิน 
3.นวัตกรรม สังคม และส่ิงแวดลอม และพบวากลุมยอดขายกําไร สวนแบงตลาดถูกใหความสําคัญ
ต่ํากวากลุมอื่น ผลการดําเนินงาน แบงเปน 2 กลุม คือ 1.กลุมที่เปนตัวเงิน 2.กลุมที่ไมเปนตัวเงิน 
องคกรมีผลการดําเนินงานที่ไมเปนตัวเงินดีกวาที่เปนตัวเงิน ผลการวิจัยพบความสัมพันธระหวาง
การใหความสําคัญตอยอดขายกําไร และสวนแบงตลาด กับผลการดําเนินงานที่เปนตัวเงิน สําหรับ
การใหความสําคัญตอนวัตกรรม สังคม ส่ิงแวดลอมนั้นก็มีความสัมพันธกับผลการดําเนินงานที่ไม
เปนตัวเงินเทานั้น งานวิจัยนี้อธิบายผลการดําเนินงานที่เปนตัวเงินไดต่ําเพียงรอยละ 9 ซ่ึงแสดงวามี
ตัวแปรอื่นที่เกี่ยวของกับผลการดําเนินงานที่เปนตัวเงินซึ่งอยูนอกกรอบแนวคิดในการวิจัยคร้ังนี้ 
   กันยา อัครอารีย (2545 : บทคัดยอ) พัฒนาดัชนีวัดสมรรถนะหลักของฝายโรงงาน ใน
โรงงานผลิตผลิตภัณฑพลาสติก โดยใหมีความสอดคลองกับนโยบายการบริหารงาน และ
ครอบคลุมมุมมองที่เกี่ยวของ กับการดําเนินงานตามวิธีการประเมินองคกรแบบดุลยภาพ (Balanced 
scorecard) พรอมทั้งปรับปรุงระบบเอกสารเพื่อใชในการเก็บขอมูล และติดตามผลดัชนีวัด
สมรรถนะหลัก การพัฒนาดัชนีวัดสมรรถนะหลักทั้งในระดับฝายและระดับแผนก จะพัฒนาภายใต
มุมมองของการประเมินองคกรแบบดุลยภาพ 4 มุมมองคือ มุมมองดานการเงิน มุมมองดานลูกคา 
มุมมองดานกระบวนการภายใน และมุมมองดานการเรียนรูและการพัฒนา โดยแนวทางพัฒนาเริ่ม
จาก การรวบรวมและเชื่อมโยงปจจัยสูความสําเร็จ ที่เกี่ยวของในแตละมุมมอง โดยใชผังกลุม
ความคิดและผังความสัมพันธ จากนั้นกําหนดและคัดเลือกดัชนีวัดสมรรถนะหลักระดับฝายและ
ระดับแผนก ซ่ึงดัชนีวัดสมรรถนะหลักระดับแผนกนั้นจะพัฒนาภายใตกรอบของ ดัชนีวัด
สมรรถนะหลักระดับฝาย แลวจัดทํารายละเอียดดัชนีวัดสมรรถนะหลักที่ไดคัดเลือกมา กําหนดคา
เปาหมายของดัชนีวัดสมรรถนะหลัก ในมุมมองดานกระบวนการภายใน จัดทําแบบฟอรมสําหรับ
ใชในการจัดเก็บขอมูล และรายงานผลดัชนีวัดสมรรถนะหลัก และประเมินความเหมาะสมของดัชนี
วัดสมรรถนะหลัก ที่พัฒนาขึ้นในดานความสอดคลองกับนโยบายและวัตถุประสงค การพัฒนา
บุคลากร เปนตน โดยเปรียบเทียบกอนและหลังการพัฒนา โดยผูบริหารของโรงงานกรณีศึกษา จาก
ผลการประเมิน สรุปไดวา ดัชนีวัดสมรรถนะหลักที่พัฒนาขึ้น มีความเหมาะสมกับฝายโรงงาน
มากกวาดัชนีวัดสมรรถนะหลักเดิม โดยมีคะแนนความเหมาะสมเฉลี่ยเพิ่มขึ้นจาก 19.5 คะแนน เปน 
43.5 คะแนน (ในคะแนนเต็ม 50 คะแนน) และมีระดับคะแนนที่สูงกวาในทุกเกณฑการประเมิน ซ่ึง
ทางโรงงานกรณีศึกษาสามารถนําดัชนีวัดสมรรถนะหลัก ที่พัฒนาขึ้นมาใชในการพัฒนาและ
ปรับปรุงประสิทธิภาพการดําเนินงาน ทั้งในดานการลดตนทุนการผลิต การสรางความพึงพอใจตอ
ลูกคา การเพิ่มประสิทธิภาพกระบวนการ การปรับปรุงคุณภาพสินคา รวมถึงการพัฒนาบุคลากร 
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  สุภาวดี ทองจันทร (2545 : บทคัดยอ) ไดวิจัยเรื่อง การสรางบาลานซสกอรการด
สําหรับการสื่อสารแหงประเทศไทย (กสท.) (สาขาเชียงใหม) โดยมีจุดมุงหมายเพื่อศึกษาการ
ปฏิบัติงานของพนักงานการสื่อสารแหงประเทศไทย (สาขาเชียงใหม) เพื่อจะสรางบาลานซสกอร-
การดของสํานักงานผลการวิจัย พบวา วิสัยทัศนของการปฏิบัติงาน สํานักงานการสื่อสารแหง 
ประเทศไทย สาขาเชียงใหมเหมือนกับการสื่อสารแหงประเทศไทย (กสท.) คือทั้งสองหนวยงานนี้
เปนผูนําในดานพัฒนาการสื่อสาร ไดตัดสินใจที่จะใชเทคโนโลยีขั้นสูงที่จะพัฒนาการบริหารใหมี
ประสิทธิภาพที่สุด ซ่ึงจะไดผลประโยชนแกประเทศชาติ และประชาชนในดานพันธกิจของ
สํานักงานบริการโทรคมนาคม (สาขาเชียงใหม) ไดจัดอยางมีประสิทธิภาพ มีความรวดเร็วและ
บริการประทับใจดวยเทคโนโลยีระดับสูง ในขณะเดียวกันสํานักงานฯ ตองการจะเพิ่มผลกําไรและ
พัฒนาเทคโนโลยีของเครื่องมือ และพัฒนาความสามารถของพนักงาน ผลการวิจัยยังพบอีกวา
วิสัยทัศน และพันธกิจนําไปสูการสรางบาลานซสกอรการด ของสํานักงานการสื่อสารแหง 
ประเทศไทย (กสท.) (สาขาเชียงใหม) ดังนี้ 
  1.  บาลานซสกอรการด พิจารณาถึงความพึงพอใจของลูกคา ซ่ึงไดจากแบบสอบถาม
การตอบกลับของลูกคา อัตรารอยละการใชบริการหลังการขาย และอัตรารอยละของการเพิ่มของ
ลูกคาเปนตน 
  2.  บาลานซสกอรการด พิจารณากระบวนการปฏิบัตงิานภายในสํานักงานถูกชี้ใหเห็น
ถึงรอยละของความผิดพลาดของพนักงานในการทํางาน ความรูเกี่ยวกับงาน ชวงระยะเวลาในการ
วางแผน 
  3.  บาลานซสกอรการด พิจารณาถึงการเรียนรูและการเจริญเติบโตของจํานวน     
พันธกิจที่ทําสําเร็จ 
  4.  บาลานซสกอรการด พิจารณาถึงดานการเงิน ซ่ึงสอดคลองกับรอยละของการ
เจริญเติบโตดานการขาย การเพิ่มขึ้นของรายไดและผลกําไร ขอเสนอแนะจากการวิจัยคร้ังนี้คือ
พนักงานควรไดรับโอกาสที่จะพัฒนาวิสัยทัศน พันธกิจ เปาหมาย ขององคกร เพื่อใหพนักงานมี
ความรูความเขาใจ มีความตระหนักและเห็นความสําคัญของการสรางบาลานซสกอรการดใน
โอกาสตอไป 
  จักรชัย บุตรศรีไกร (2545 : บทคัดยอ) ไดศึกษาการใชเครื่องมือประเมินโดยใช         
บาลานซสกอรการด กรณีศึกษาของบริษัท ที ที แอนด ที โดยมีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาความคิด และ
วิธีประยุกตความคิด ไปสูการบริหารของบริษัท ที ที แอนด ที จากการวิจัยไดศึกษาครอบคลุมถึง
ความคิดเกี่ยวกับบาลานซสกอรการดสูตรสําเร็จของบาลานซสกอรการดระบบการจัดการ           
เชิงยุทธศาสตร ที่ใชบาลานซสกอรการดและการสัมภาษณผูบริหารอีก 7 คน ผูถูกสัมภาษณคือ  
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คณะผูคิดสูตรบาลานซสกอรการด ผูวางแผนโครงการ ผูวางระบบการจัดการของบาลานซสกอร-
การด สําหรับยุทธศาสตรการจัดการ ซ่ึงมีความสําคัญเทากับการสัมภาษณคณะทํางานของกลุม
การคา จากคณะผูปฏิบัติงานที่ยอดเยี่ยม และคณะของผูประเมินซึ่งเปนผูใชบาลานซสกอรการด 
  บาลานซสกอรการด คือระบบการประเมินผลซึ่งถึงเครื่องมือทางการเงินและการเงิน
นอกระบบรวมอยูดวย ระบบประกอบดวย 4 ดาน คือการเงิน ลูกคา กระบวนการจัดการดานธุรกิจ
การเรียนรูและการเจริญเติบโต ทั้ง 4 ดานดังกลาวมีความสัมพันธและสอดคลองกับวิสัยทัศน และ
ยุทธศาสตรการบริหารจัดการ การใชดัชนีวัดความสําเร็จแบบสมดุล นําไปสูการตัดสินใจใน
เปาหมาย และมาตรการอยางชัดเจนและตรงไปตรงมา บางสวนของบาลานซสกอรการดทําใหเห็น
ขอสังเกตที่ยอดเยี่ยมเกี่ยวกับการใชเครื่องมือประเมินในเวลาเดียวกัน 
  ในสูตรสําเร็จของ บาลานซสกอรการด ทีมบริหารจัดการตองมีวิสัยทัศนที่ชดัเจน และ
เขาใจยุทธศาสตรการจัดการอยางแจมแจงเพื่อที่จะรวมกันสรางรูปแบบ การประเมินผลในแตละ
ดานจะตองพิจารณาใหสอดคลองกับยุทธศาสตรในแตละดาน เพื่อที่จะประยุกตบาลานซสกอร
การด ในสวนของระบบการบริหารทางยุทธศาสตร พนักงานทุกๆ คนจะตองมีความเขาใจในเรื่อง
ยุทธศาสตรและเปาหมายตรงกัน เปาหมายของบริษัท เปาหมายของฝาย และเปาหมายสวนบุคคล
ตองเปนไปในแนวเดียวกัน ยุทธศาสตรตองมีการปรับปรุงแกไขอยางสม่ําเสมอ 
  ที ที แอนด ที ไดรับอนุมัติจากองคการโทรศัพทแหงประเทศไทย ใหติดตั้งโทรศัพท 
1.5 ลานเลขหมาย ในประเทศไทย ที ที แอนด ที ไดประยุกตใช บาลานซสกอรการดใหสอดคลอง
กับยุทธศาสตรและเปาหมาย บาลานซสกอรการดไดถูกสรางขึ้นใน 4 ดานใหสอดคลองกับ
แนวความคิด เปาหมาย ทางยุทธศาสตรในแตละดานมีดังนี้ ดานการเงิน ประกอบดวยตนทุนที่ยังไม
คิด ดอกเบี้ย ภาษี คาเสื่อมราคา และหนี้ จํานวน ส่ีพันลานบาท ในป 2001 และ หาสิบสามพันลาน
บาทในป 2002  
  ผลการวิจัยไดเปดเผยถึงปญหาของพนักงานบางคนที่ไมรับรูเปาหมายทางยุทธศาสตร 
นอกจากนี้ ที ที แอนด ที ไมมีกระบวนการที่ชัดเจนที่ เขาถึงยุทธศาสตรท่ีถูกตอง หรือการ
ประเมินผลในโอกาสที่เหมาะสม สวนหนึ่งของเรื่องดังกลาวก็คือ ที ที แอนด ที ไมเชื่อมโยงระบบ
การใหรางวัล อาจจะไมจูงใจพนักงานใหบรรลุจุดประสงคในระยะเวลานาน 
  ขอเสนอแนะ จากการวิจัย บริษัท ที ที แอนด ที จะตองมีการสื่อสารและใหการศึกษา
ถึงยุทธศาสตรและมาตรการ นอกจากนั้นกระบวนการทางยุทธศาสตรที่ถูกตองเปาหมายและ
มาตรการจะแยกแยะงานไวอยางชัดเจน ในที่สุดมาตรการก็จะไดรับการยอมรับ 
  ลลิตา หงสรัตนวงศ (2545 : บทคัดยอ) ไดศึกษาปจจัยที่มีผลกระทบตอทัศนคติและ
ความตั้งใจที่จะใชระบบวัดผลที่สมดุลแบบอัตโนมัติ กรณีศึกษาบริษัทปโตรเคมี ในประเทศไทย
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โดยไดศึกษา เกี่ยวกับความสําเร็จและความลมเหลวในการนําระบบวัดผลที่สมดุลแบบอัตโนมัติมา
ใช โดยวัดจากทัศนคติที่มีตอระบบวัดผลนี้และความตั้งใจที่จะใชระบบตามแผนงานที่ตั้งไวปจจัยที่
มีผลกระทบตอทัศนคติ และความตั้งใจที่จะใชระบบสมดุลอัตโนมัติพัฒนาจากกรอบของการ 
นําระบบสารสนเทศมาใช เชน การมีสวนรวม ความรูสึกรวม การสนับสนุนจากผูบริหาร การ
ฝกอบรมอยางมีประสิทธิภาพ และขอมูลสวนบุคคล การทดสอบแบบไมใชพารามิเตอร จาก
แบบสอบถามที่ถูกรวบรวมมา และการสัมภาษณ เจาะลึกกับผูบริหารระดับสูงผูซ่ึงเปนผูใชหลักใน
ระบบวัดผลที่สมดุลแบบอัตโนมัติมาใช 
  ผลการสอบความสําเร็จในการนําระบบมาใชสําหรับองคกรหนึ่งนั้น แสดงใหเห็นวา
การมีสวนรวมและความรูสึกรวม มีความสัมพันธกับทัศนคติที่มีตอระบบวัดผลและความตั้งใจที่จะ
ใชระบบการสนับสนุนจากผูบริหารมีความสัมพันธกับความตั้งใจที่จะใชระบบ และการฝกอบรม
อยางมีประสิทธิภาพ มีความสัมพันธกับทัศนคติที่มีตอระบบวัดผล ในขณะที่ขอมูลสวนบุคคล เชน 
อายุเพศ การศึกษา อายุงานในตําแหนงปจจุบัน และประสบการณในการทํางานโดยใชคอมพิวเตอร
ถูกพบวา ไมมีความสัมพันธกับทัศนคติที่มีตอระบบวัดผลและความตั้งใจที่จะใชระบบ 
  5.2 งานวิจัยตางประเทศ 
  ทอยวาเนน (Toivanen.  2001 : Abstract) ไดศึกษาการพัฒนารูปแบบบาลานซสกอร-
การดมาใชในการพัฒนาการบริหารธุรกิจของบริษัทตางๆ ในประเทศฟนแลนดใหมีความทันสมัย 
และมีประสิทธิภาพ 
  จุดมุงหมายของการพัฒนารูปแบบการใชบาลานซสกอรการด และแนวทางการสราง
บาลานซสกอรการด ที่ประสบความสําเร็จในวงการธุรกิจ นอกเหนือจากนั้นก็คือการคนหาบริษัทที่
ใชบาลานซสกอรการด จํานวน 50 แหง เพื่อหาเหตุผลที่นําบาลานซสกอรการด มาใชทฤษฎีที่ใชใน
การวิจัยคร้ังนี้ประกอบดวยกลยุทธในการวางแผนและการจัดการระบบการควบคุมของบริษัท การ
พัฒนาธุรกิจ และแนวทางการใชบาลานซสกอรการด ขั้นตอนการใชบาลานซสกอรการด 10 
ขั้นตอน ถูกสรางขึ้นมาจากประสบการณที่แตกตางกันของที่ปรึกษา 15คนของบริษัท 50 แหง ที่ใช
บาลานซสกอรการด รูปแบบการพัฒนาการใชบาลานซสกอรการดที่มาจากการวิจัยนี้ไดนําไป
ทดสอบในบริษัท ทูริคิวิ โอวายเจ (Tulikivi oyj) และไดวิเคราะหผลโดยใชคามัธยฐาน แบบทดสอบ
และสิ่งที่เกี่ยวของอ่ืนๆ บริษัทตางๆ เริ่มใชบาลานซสกอรการด ในป 1995 และในป 1996 ก็ใช
เพิ่มขึ้น และในป 1997 และ 1998 เปนปที่มีการใชอยางแพรหลาย บริษัทที่ใชบาลานซสกอรการดมี 
23.2 % และ 19.2 % อยูในชวงพิจารณาแนวทางการดําเนินงาน บริษัทที่เร่ิมใชบาลานซสกอรการด 
มีความหวังวาจะมีระบบติดตามประเมินผลที่ดีที่สุด ซ่ึงในอนาคตเชื่อวาระบบบาลานซสกอรการด 
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จะเปนระบบที่ดีที่สุดเพราะจะคํานึงถึงลูกคาเปนศูนยกลาง ระบบบาลานซสกอรการดนํามาใชใน
บริษัทในเมืองหลวงของประเทศฟนแลนดมากที่สุด 
  ยูมาเชฟ (Umashev.  2002 : Online) ไดศึกษาเรื่องการออกแบบและการทําใหบรรทัด
ฐานของบาลานซสกอรการด มีความมั่นคงในองคการสาธารณะวัตถุประสงคของการศึกษา คือ เพื่อ
ตรวจสอบวาปจจัยภายนอกประเทศมีผลกระทบอยางไรตอระบบการวัดผลในองคกรสาธารณะ
ขนาดใหญ และเพื่อพัฒนาบรรทัดฐานการสรางทฤษฎีสําหรับการออกแบบและการนําบาลานซ-
สกอรการดมาใช โดยมีระเบียบวิธีนั้นถูกนํามาใชเพื่อการกลาวอางไปถึงวาองคกรสาธารณะนั้นนํา
งานวิจัยดานบาลานซสกอรการด มาใชในการประเมินพฤติกรรมองคกรของตนอยางไร และการ
วิจัยดังกลาวนํามาใชตรวจสอบพิสัยของปจจัยภายนอกประเทศอยางยืดหยุนเพียงใด ซ่ึงแสดงถึง
ประสิทธิภาพของบาลานซสกอรการด 
  การวิจัยกอนหนานี้ถูกนํามาใชเพื่อประเมินเชิงทฤษฎี และนํามาใชสรางเกณฑการ
ออกแบบบาลานซสกอรการด และการนํามาใช ตอมาเกณฑดังกลาวถูกนํามาใชในวิทยานิพนธ เพื่อ
คนหาประสิทธิภาพในบริบทของกรณีศึกษา การศึกษานี้มีการตรวจสอบปจจัยภายนอกถึงระบบ
ชดเชยดังที่ปรากฏอยูในงานเขียนระหวางกลยุทธกับการวัดพฤติกรรม 
  ไอเคิลแมนน (Eickelmann.  2003 : Online) ไดวิจัยถึงการรวมตัวช้ีวัดทั้งหมดของ 
กลยุทธองคกร กับการดําเนินงาน  และยุทธวิธีในการคนขอมูลเทคโนโลยีสารสนเทศ  ซ่ึง
ประกอบดวยบาลานซสกอรการด การวัดความสามารถ การวัดซอฟแวรที่มีคุณภาพในระดับ
มาตรฐานสากลการรวมตัวของเครื่องมือเหลานี้มีความจําเปนมากเพราะเปนการคาดการณ และ
ประเมินองคกรถึงความสําเร็จในการลงทุนดานเทคโนโลยี 
  จากงานวิจัยที่ เกี่ยวของสรุปไดวา บาลานซสกอรการดเปนเครื่องมือที่สามารถ
ประยุกตใชไดหลายแนวทางทั้งในการบริหารองคกร และเพื่อวัดประสิทธิผลอันเปนการตรวจสอบ
การบริหารจัดการของหนวยงานในระดับตางๆ ขององคกร โดยการจัดทํามุมมองทั้ง 4 มุมมอง ให
สัมพันธและสอดคลองกับวิสัยทัศนและยุทธศาสตรการบริหารจัดการ ซ่ึงเปาหมายตางๆ มีดัชนีช้ีวัด
ความสําเร็จ และความลมเหลวมาเปนขอมูลที่สงผลตอพัฒนาการใหองคกรมีความเจริญเติบโตขึ้น
อยางไมหยุดยั้ง 
  จากภาพรวมสรุปไดวาในการบริหารโรงเรียนหนึ่งอําเภอหนึ่งโรงเรียนในฝน ตาม
มุมมองของบาลานซสกอรการด สามารถทําใหทราบถึงความสําเร็จและความกาวหนาของการ
บริหารงาน ตามแนวทางของบาลานซสกอรการด วามีจุดที่ควรแกไขจากอุปสรรคตอการบริหาร
โรงเรียน จากเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวของ ทําใหผูวิจัยทราบถึงรูปแบบของบาลานซสกอรการด 
วามีความยืดหยุน สามารถปรับใชใหเหมาะสมกับสภาพของแตละองคกร รวมทั้งสามารถใชเปน
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เครื่องมือในการสื่อสารใหเกิดความเขาใจตรงกันไดทั่วทั้งองคกร สามารถใชเปนเครื่องมือในการ
วัดผลประเมิน และสามารถใชเปนเครื่องมือในการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติไดเปนองครวมและมี
ความสมดุลรอบดาน 
  จะเห็นไดวาบาลานซสกอรการดเปนเครื่องมือที่มีประสิทธิภาพเหมาะสมกับการ
พัฒนาองคกร การนํารูปแบบของบาลานซสกอรการดไปใชในการบริหารโรงเรียนหนึ่งอําเภอหนึ่ง
โรงเรียนในฝน ซ่ึงมีกรอบแนวคิดในการขับเคลื่อนกลยุทธของโครงการฯ เพื่อใชในการตรวจสอบ 
ประเมินผลความกาวหนาในการดําเนินงานโครงการฯ โดยมีวัตถุประสงคเพื่อพัฒนาทรัพยากร
มนุษยและเปนการขยายโอกาสทางการศึกษาใหทั่วถึง มีคุณภาพเทาเทียมกัน อันจะทําใหเด็กและ
เยาวชนของชาติมีโอกาสไดศึกษาเรียนรูอยางตอเนื่องตลอดชีวิต 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 


