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บทนำ 
การประเมินผลการปฏิบัติงานองคกรในปจจุบันกลายเปนสิ่งสำคัญที่ทุกองคกรจะตองมี 

จากการท่ีองคกรเคยใชการประเมินผลเปนเพียงเคร่ืองมือประกอบการวิเคราะหเพื่อพิจารณา
วาการปฏิบัติงานขององคกรที่ผานมาเปนอยางไร จนถึงปจจุบันระบบการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานองคกรไมใชเปนเพียงแคระบบการตรวจสอบเทานั้น แตเปนระบบที่ชวยนำทาง
องคกรใหสามารถปฏิบัติงานไดบรรลุเปาหมายที่ไดตั้งไว ดังนั้นการประเมินผลการปฏิบัติงาน
องคกรจึงมีการเปลี่ยนแปลงไปคอนขางมากจากในอดีต มาจนถึงปจจุบัน และตอเนื่องไปยัง
อนาคต 

ในปจจุบันหลายองคกรใหความสำคัญตอผลการปฏิบัติงานเพ่ิมข้ึนอยางเดนชัด โดยมีการ
สรางระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานเพ่ือทำความเขาใจในผลการปฏิบัติงานขององคกร  
ทั้งภาครัฐและเอกชนไดใชการประเมินผลการปฏิบัติงานเปนเครื่องมือทางการจัดการมานาน
หลายป โดยใชเพื่อหาประสิทธิผลและประสิทธิภาพของกระบวนการผลิตสินคาหรือบริการ  
และเพื่อเพิ่มจุดแข็งและสิ่งที่ตองพัฒนา  

ปที่ 5 ฉบับท่ี 13  
สิงหาคม 2552 
หนา 54-64 
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ปจจัยที่สงผลตอความสำเร็จ 
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ปจจัยที่สงผลตอความสำเร็จของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานองคกร 

ในขณะน้ีการประเมินผลการปฏิบัติงานเปนเร่ืองท่ี

กำลังไดรับความนิยมอยางสูง โดยจากงานวิจัยพบวาจะมี

รายงานและบทความใหมๆ เกี่ยวกับหัวขอนี้ปรากฏให

เห็นในอัตราความเร็วหนึ่งเรื่องในทุกๆ 5 ชั่วโมงของวัน

ทำงานต้ังแตป 1994 และมีเว็บไซตที่เกี่ยวของกับเร่ือง

การประเมินผลการปฏิบัติงานองคกรโดยเฉพาะถึง 12 

ลานเว็บไซต ซึ่งเพิ่มขึ้นจากป 1997 ที่มีนอยกวา 

200,000 เว็บไซต (Neely, 2002) นอกจากนี้ยังมีการ

ประชุม สัมมนา และฝกอบรม มากมายเกี่ยวกับหัวขอนี้ 

หลายองคกรไดใชทรัพยากรจำนวนมากในการคนหาและ

พัฒนาระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานเพื่อจะมีระบบ

ที่สามารถชวยใหองคกรประสบผลสำเร็จ 

ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานองคกรเปนหัวขอ

ที่คอนขางมีความหลากหลาย และสามารถมองไดใน

หลายมุมมอง โดยอาจจะมองในมุมของการตลาด 

(Ambler and Kokkinaki, 2002; Clark, 2002) มุมมอง

ของการปฏิบัติการ (Neely and Austin, 2002) หรือใน 

มมุมองของบัญช ี(Otley, 2002) นอกจากความหลากหลาย 

ในเรื่องของมุมมองแลว การศึกษาเรื่องระบบการประเมิน

ผลการปฏิบัติงานยังครอบคลุมถึงระบบสำหรับองคกรที่

แสวงหาผลกำไร (Barsky and Bremser, 1999) และ

องคกรที่ไมแสวงหาผลกำไรอีกดวย (Anthony and 

Young, 2000; Beckett-Camarata et al. 2000; Ogata 

and Goodkey, 2002) 

จากความหลากหลายของเน้ือหาและจุดสนใจเหลานี้ 

จึงเปนที่มาของการสรางกรอบการประเมินผลการปฏิบัติ

งานองคกรท่ีพยายามมองใหครบถวนในหลายมุมมอง  

ยกตัวอยางเชนระบบ Balanced Scorecard (Kaplan, 

and Norton, 1992; 1996a; 1996b; 2001) หรือระบบ 

Economic Value Added (Stern at al. 1996) ซึ่งมี 

นักวิจัยหลายทานไดวิพากษวิจารณถึงจุดแข็งและจุดออน 

ของระบบเหลานี้ รวมถึงเสนอแนะกรอบการประเมิน

สำหรับองคกรเพื่อใช ในการพิจารณาสรางระบบการ

ประเมินผลท่ีเหมาะสมสำหรับองคกร (Ahrens and 

Chapman, 2002; Bititci et al 2002; Kennerley and 

Neely, 2002; Lebas and Euske, 2002; Otley, 1999) 

จากผลของงานวิจัยเหลานี้ ทำใหองคกรไดรับทราบถึง

ประโยชนรวมถึงขอจำกัดตางๆ ที่เกิดขึ้น และสามารถนำ

ไปปรับปรุงทำใหระบบการประเมินผลท่ีมีอยูไดถูกใชงาน

ไดอยางถูกตองและมีประโยชนสูงสุดตอองคกร 

สำหรับในประเทศไทยนั้น ในปจจุบันนี้ อาจจะกลาว

ไดวาทุกองคกรไมวาจะเปนองคกรที่มุงแสวงหาผลกำไร

หรือองคกรที่ไมมุงแสวงหาผลกำไรตางก็มีการประเมินผล

การปฏิบัติงานองคกรแทบทั้งสิ้น ไมวาจะเปนองคกรเล็ก

หรือองคกรใหญ ทุกองคกรยอมตองการทราบถึงผลการ

ปฏิบัติงานที่ผานมา ดังนั้นจึงไมนาแปลกใจท่ีเราจะไดเห็น

ตัววัดผลการปฏิบัติงานเพ่ิมขึ้นอยางมากมายในปจจุบัน 

โดยเฉพาะตัววัดผลทางการเงินซ่ึงเปนเปาหมายหลักของ

องคกรธุรกิจ ซึ่งจะพบเห็นไดจากหนังสือพิมพ วารสาร 

หรือรายงานประจำปของแตละบริษัทที่ไดนำเสนอออกสู

สาธารณชน นอกเหนือจากตัววัดผลทางการเงินแลว ใน

ปจจุบันนี้ก็ยังมีตัววัดผลท่ีไมเกี่ยวของกับการเงินเปน

จำนวนมากที่ไดถูกนำเสนอ อาทิเชน ตัววัดผลเกี่ยวกับ

ความพึงพอใจของลูกคา อัตราของเสียที่เกิดขึ้นในระบบ

การผลิต หรือแมกระทั่งความเร็วในการพัฒนาผลิตภัณฑ

ใหมออกสูตลาด การเกิดขึ้นของตัววัดผลการปฏิบัติงาน

เหลานี้เปนสิ่งที่นาสนใจเปนอยางยิ่งวาทำไมองคกรจึงได

ใหความสนใจในเร่ืองการประเมินผลเพ่ิมมากข้ึนเม่ือเทียบ

กับในอดีต ระบบการประเมินผลกอใหเกิดประโยชน

ประการใดแกองคกร และความสนใจนี้จะยังคงเพิ่มขึ้น

อยางตอเนื่องตอไปหรือไมในอนาคต และที่สำคัญที่สุดคือ

อะไรเปนปจจัยหลักท่ีจะผลักดันใหระบบการประเมินผล

การปฏิบัติงานองคกรประสบความสำเร็จ ดังนั้นเพ่ือตอบ

คำถามเหลานี้ บทความนี้จึงมุงเนนศึกษาระบบการประ

เมินผลการปฏิบัติงานองคกรท่ีมีอยูในปจจุบัน โดยเลือก

ทำการศึกษาบริษัทที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย ทั้งน้ี

เนื่องมาจากบริษัทเหลาน้ีเปนบริษัทที่มีขนาดใหญ มีฐานะ

มั่นคง และมีระบบที่นาเช่ือถือ ประกอบกับบริษัทเหลานี้มี

ผูถือหุนที่เปนสาธารณชน จึงทำใหมีความสนใจตอบริษัท

เหลานี้เพิ่มมากข้ึน โดยวัตถุประสงคหลักของการศึกษาน้ี

JAP13_03.indd   55JAP13_03.indd   55 10/7/09   11:02:41 PM10/7/09   11:02:41 PM



บทความวิจัย 

วารสารวิชาชีพบัญชี 56

คือเพื่อศึกษาถึงปจจัยที่สงผลกระทบตอระดับความสำเร็จ

ของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานองคกร อันจะ

ทำใหองคกรสามารถบรรลุผลสำเร็จตามกลยุทธที่ไดตั้งไว

ตอไป 

นิยามของการประเมินผลการปฏิบัติงานองคกร 
กอนที่จะทำการศึกษาถึงปจจัยที่สงผลตอความสำเร็จ

ของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานองคกร สิ่งท่ี

สำคัญเปนอันดับแรกคือจะตองทำความเขาใจกับคำวา 

“การประเมินผลการปฏิบัติงานองคกร” กอน มีนักวิจัย

หลายคนท่ีไดใหคำนิยามของระบบการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานองคกรที่แตกตางกันออกไป โดย QUOTE 

"(Franco-Santos et al. 2004)" Franco-Santos et al. 

(2007) ซึ่งไดทำการศึกษาเพ่ือหาคำนิยามท่ีจะใชสำหรับ

ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานองคกร เพื่อใหนักวิจัย

ไดยึดใชเปนแนวทางเดียวกัน เพื่อใหการเปรียบเทียบผล

การวิจัยสามารถทำไดงายและถูกตอง หากมีการนิยาม

เรื่องของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานองคกรท่ีมี

ความแตกตางกันแลว การเปรียบเทียบผลงานวิจัยแทบจะ

เปนไปไมไดเลย จากการวิจัยของ QUOTE "(Franco-

Santos et al. 2004)" Franco-Santos et al. (2007) ซึ่ง

ทำการทบทวนวรรณกรรมท่ีเกี่ยวของกับคำนิยามของ

ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานองคกรพบวาไดมี 

การตีความเร่ืองระบบผลการปฏิบัติงานองคกรออกเปน 3 

มุมมองไดแก 

■ ลักษณะของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน

องคกร 

■ บทบาทของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน

องคกร 

■ กระบวนการท่ีเปนสวนหนึ่งของระบบการประ

เมินผลการปฏิบัติงานองคกร 

สำหรับลักษณะของระบบการประเมินผลปฏิบัติงาน

องคกรจะประกอบดวยองคประกอบที่สำคัญ 2 ประการ

ไดแก ตัววัดผลการปฏิบัติงานองคกร และระบบสนับสนุน 

ซึ่งจะประกอบดวยระบบการเก็บขอมูล วิเคราะหขอมูล 

และตีความหมายของขอมูล อาจกลาวไดวาระบบการ

ประเมินผลทุกระบบตองประกอบดวยองคประกอบ 2 

ประการนี้ 

ในสวนของบทบาทของระบบการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานองคกรนั้นสามารถแบงออกไดเปน 5 ประการ

ดังตอไปนี้ 

1. ใชเพื่อการวัดผลการปฏิบัติงานองคกรเพื่อให

ทราบถึงความกาวหนาขององคกรหรือเพื่อประเมินผลการ

ปฏิบัติงานองคกร 

2. ใชในการจัดการเชิงกลยุทธ ไดแกการวางแผน 

การสรางกลยุทธ การนำกลยุทธไปใชในทางปฏิบัติ การ

จัดองคกรใหมีจุดมุงหมายในทิศทางเดียวกัน 

3. ใชในการส่ือสาร ซึ่งจะรวมถึงการส่ือสารท้ัง

ภายในและภายนอกองคกร การเปรียบเทียบระหวาง

องคกร หรือการปฏิบัติตามกฎระเบียบของภาครัฐ 

4. ใชในการกระตุนพฤติกรรมของพนักงาน ไดแก

ระบบการใหรางวัลหรือผลตอบแทน การสรางความ

สัมพันธและการควบคุม 

5. ใชในการเรียนรูและปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน

องคกร  

ในสวนของกระบวนการน้ัน ระบบการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานองคกรจะประกอบดวยกระบวนการดังตอไปนี้ 

1. กระบวนการในการคัดเลือกและออกแบบตัว

วัดผล 

2. กระบวนการในการเก็บขอมูลและปรับขอมูล 

3. กระบวนการในการจัดการขอมูล เชนการตีความ

หมายและการตัดสินใจเกี่ยวกับขอมูล 

4. กระบวนการในการประเมินผลและใหรางวัล 

5. กระบวนการในการตรวจสอบระบบ 

จากการศึกษาของ QUOTE "(Franco-Santos et al. 

2004)" Franco-Santos et al. (2007) ทำใหเกิดความ

เขาใจอยางชัดเจนวาการท่ีนักวิจัยแตละทานใหคำนิยาม

ของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานองคกรที่แตกตาง

กันนั้น เนื่องจากนักวิจัยแตละทานมีมุมมองท่ีแตกตางกัน 

บางคนอาจใหคำนิยามตามลักษณะของระบบการประเมิน
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ปจจัยที่สงผลตอความสำเร็จของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานองคกร 

ผลการปฏิบัติงานองคกร บางคนอาจจะเนนในเรื่องของ

บทบาทของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานองคกร 

หรือบางคนเนนในเรื่องกระบวนการที่เปนสวนหนึ่งของ

ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานองคกร สำหรับในการ

ศึกษาในคร้ังน้ี จะใหความหมายของระบบการประเมินผล

การปฏิบัติงานขององคกรทั้งสามดานนี้พรอมกัน 

ปจจัยที่สงผลตอความสำเร็จในการประเมินผล

การปฏิบัติงานองคกร 
เมื่อทราบถึงนิยามในการประเมินผลการปฏิบัติงาน

องคกรแลว คำถามตอไปคือ อะไรคือปจจัยที่จะสงผลตอ

ความสำเร็จในการประเมินผลการปฏิบัติงานองคกร จาก

การศึกษาของ Franco and Bourne (2003) พบปจจัยที่

สงผลตอความสำเร็จในการนำเอาผลการปฏิบัติงาน

องคกรใชในการจัดการมีดังตอไปนี้ 

1. วัฒนธรรมองคกร 

2. ความเปนผูนำและการสนับสนุนจากผูบริหาร 

3. ความสัมพันธระหวางระบบผลตอบแทนกับระบบ

การประเมินผลการปฏิบัติงานองคกร 

4. การศึกษาและความเขาใจในระบบ 

5. การสื่อสารและระบบรายงาน 

6. การตรวจสอบความถูกตองและการปรับระบบ 

7. กระบวนการจัดการขอมูลและการสนับสนุนทาง

ดานเทคโนโลยีสารสนเทศ 

8. ลักษณะของธุรกิจและอุตสาหกรรม 

9. กรอบของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน

องคกร (Performance Measurement Framework) 

อยางไรก็ตามปจจัยเหลานี้ไดมาจากการสัมภาษณ 

ผูบริหารในประเทศทางตะวันตกซ่ึงจะมีลักษณะท่ีคอนขาง

แตกตางไปจากการดำเนินธุรกิจในประเทศไทย ดังนั้นใน

การศึกษานี้จึงไดทำการวิเคราะหหาปจจัยจากการสำรวจ

ความคิดเห็นของผูบริหารระดับสูงของบริษัทที่จดทะเบียน

ในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทย โดยยึดเอากรอบของ

การทบทวนวรรณกรรมที่ไดมาประกอบ เพื่อศึกษาปจจัย

ที่สำคัญที่จะสงผลตอความสำเร็จของระบบการประเมิน

ผลการปฏิบัติงานองคกรในบริษัทตอไป 

วิธีวิจัย 
เพื่อใหมีความชัดเจน เมื่อมีการกลาวถึงคำวา “ระบบ

การประเมินผลการปฏิบัติงานองคกร” งานวิจัยนี้ไดให 

คำนิยามของ “ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน

องคกร” วาเปน “ระบบที่ประกอบดวยตัวชี้วัดในเชิง

ปริมาณที่ใชประเมินประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการ

ทำงาน โดยกลุมของตัวชี้วัดเหลานี้จะนำมาใชเพื่อ

ประเมินผลปฏิบัติงานขององคกรโดยรวม ระบบนี้ยังรวม

ไปถึงโครงสรางพื้นฐานสนับสนุนที่ทำใหสามารถเก็บ 

รวบรวม คัดเลือก วิเคราะห ตีความ และแยกแยะขอมูล

เพ่ือใหไดมาซ่ึงขอมูลท่ีใชในการประเมินผลท่ีถูกตอง” 

โดยนิยามนี้จะถูกอธิบายใหกับผูใหขอมูลทุกทานเพื่อใหมี

ความเขาใจในความหมายท่ีตรงกัน 

งานวิจัยนี้มีขั้นตอนหลักในการดำเนินงานวิจัย โดย

เร่ิมจากการเก็บขอมูลเบ้ืองตนจากเอกสารท่ีเก่ียวของ

ไดแกรายงานประจำปของบริษัท รวมถึงสัมภาษณ 

ผูบริหารท่ีมีหนาที่ที่เกี่ยวของเก่ียวกับระบบการประเมิน

ผลการปฏิบัติงานเพ่ือศึกษาถึงปจจัยท่ีสงผลกระทบตอ

ความสำเร็จของระบบการปฏิบัติงานองคกร หลังจาก

ทำการสัมภาษณและรวบรวมขอมูลทางเอกสารเรียบรอย

แลว จึงทำการวิเคราะหและนำไปใชประกอบในการสราง

แบบสอบถาม เพื่อจัดสงไปใหกับผูบริหารระดับสูงของ

บริษัทในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทยทุกบริษัท เพื่อ

ทำการเก็บขอมูลในเชิงปริมาณ เมื่อไดรับขอมูลครบถวน

แลว จึงทำการวิเคราะหขอมูลโดยใชสถิติทั้งในเชิง

พรรณนาและเชิงอางอิง 

การเก็บขอมูลในการศึกษาใชวิธีการแจกแบบ 

สอบถาม โดยทำการสงแบบสอบถามไปทางจดหมาย 

แบบสอบถามจะถูกสงไปยังผูบริหารระดับสูงท่ีมีหนาท่ี 

รับผิดชอบโดยตรงตอระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน

องคกรของบริษัทที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพยทุก
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บริษัท โดยแบบสอบถามถูกสงไปในชวงเดือนมีนาคม 

2551 จำนวนแบบสอบถามท่ีสงไปท้ังหมดมีจำนวน

เทากับ 525 บริษัทใน 9 กลุมธุรกิจ ซึ่งเปนจำนวนบริษัท

ที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพยทั้งหมด 

ผลการวิจัย 
จากแบบสอบถามที่สงไปทั้งสิ้น 525 ชุด ไดรับตอบ

กลับมาท้ังสิ้น 143 ชุด หรือคิดเปนอัตราการตอบกลับ 

27.24% โดยบริษัทที่ตอบกลับสวนใหญอยู ในกลุม

อุตสาหกรรมการเ งิน 35.5% รองลงมาเปนกลุม

อุตสาหกรรมบริการ 13.2% และอุตสาหกรรม

อสังหาริมทรัพยและกอสราง และอุตสาหกรรมทรัพยากร 

12.5% โดยกลุมอุตสาหกรรมท่ีตอบกลับมาเปนอัตราสวน

ที่นอยที่สุดไดอุตสาหกรรมขนาดกลาง (MAI) ซึ่งมีเพียง 

1.3% ของผูตอบแบบสอบถามท้ังหมด 

บทบาทของระบบการประเมินผล 

บทบาทที่สำคัญที่สุดของระบบการประเมินผลการ

ปฏิบัติ งานของบริษัทจากความคิดเห็นของผู ตอบ

แบบสอบถามไดแกการใชเพื่อการวัดผลการปฏิบัติงาน

องคกรเพ่ือใหทราบความกาวหนา (คาเฉล่ียเทากับ 4.21) 

รองลงมาคือการใชเพื่อการจัดการเชิงกลยุทธ ซึ่งไดแก

การวางแผน การสรางกลยุทธ การนำกลยุทธไปใชในทาง

ปฏิบัติ และการจัดองคกรใหมุงไปสูทิศทางเดียวกัน สวน

บทบาทของระบบการประเมินผลที่บริษัทนำไปใชนอย

ที่สุดไดแกการใชในการส่ือสาร การเปรียบเทียบระหวาง

องคกร และการปฏิบัติตามกฎระเบียบภาครัฐ ตารางที่ 1 

แสดงรายละเอียดของบทบาทของระบบการประเมินผล

สำหรับบริษัทในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทย 

ตารางที่ 1 บทบาทของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของบริษัท 

บทบาทของระบบการประเมินผล คาเฉล่ีย 
คาเบี่ยงเบน
มาตรฐาน 

ใชวัดผลการปฏิบัติงานองคกรเพื่อใหทราบความกาวหนาขององคกรหรือเพื่อประเมินผล 

การปฏิบัติงานองคกร 
4.21 0.906 

ใชในการจัดการเชิงกลยุทธ ไดแกการวางแผน การสรางกลยุทธ การนำกลยุทธไปใชใน 

ทางปฏิบัติ การจัดองคกรใหมีจุดมุงหมายในทิศทางเดียวกัน 
4.06 0.984 

ใชในการกระตุนพฤติกรรมของพนักงาน ไดแกระบบการใหรางวัลหรือผลตอบแทน  

การสรางความสัมพันธและการควบคุม 
3.97 1.026 

ใชในการเรียนรูและปรับปรุงผลการปฏิบัติงานองคกร 3.92 0.983 

ใชในการส่ือสาร การเปรียบเทียบระหวางองคกร หรือการปฏิบัติตามกฎระเบียบของภาครัฐ 3.46 1.143 

ความสำเร็จของกระบวนการในระบบการประเมินผล 

ในภาพรวมพบวา บริษัทในตลาดหลักทรัพยแหง

ประเทศไทยมีระดับความสำเร็จปานกลางในกระบวนการ

เหลาน้ี โดยกระบวนการท่ีมีระดับความสำเร็จเฉล่ียสูงสุด

ไดแกกระบวนการในการจัดการขอมูล สวนกระบวนการท่ี

มีคาเฉลี่ยต่ำที่สุดไดแกกระบวนการในการตรวจสอบความ

ถูกตองของระบบ ตารางที่ 2 แสดงรายละเอียดของความ

สำเร็จของแตละกระบวนการสำหรับบริษัทในตลาด 

หลักทรัพยแหงประเทศไทย 
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ปจจัยที่สงผลตอความสำเร็จของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานองคกร 

ตารางที่ 2 ระดับความสำเร็จของกระบวนการในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของบริษัท 

ความสำเร็จของกระบวนการ คาเฉล่ีย 
คาเบี่ยงเบน
มาตรฐาน 

กระบวนการในการจัดการขอมูล เชนการตีความหมายและการตัดสินใจเกี่ยวกับขอมูล 3.44 0.917 

กระบวนการในการคัดเลือกและออกแบบตัววัดผล 3.40 0.853 

กระบวนการในการเก็บขอมูลและปรับขอมูล 3.39 0.899 

กระบวนการในการประเมินผลและใหรางวัล 3.31 0.997 

กระบวนการในการตรวจสอบความถูกตองของระบบ 3.30 0.993 

ตารางที่ 3 เครื่องมือระบบการประเมินผลที่ใชในบริษัท 

เคร่ืองมือหรือกรอบการประเมินผล % ของบริษัทท่ีใช 

Balanced Scorecard  50.3 

กรอบการประเมินผลที่บริษัทสรางขึ้นเอง  20.3 

ระบบอื่นๆ ที่ถูกบังคับจากภาครัฐ  19.6 

Economic Value Added (EVA)/Economic Value Management (EVM)  16.8 

Activity-Based Costing (ABC)/Activity-Based Management (ABM)  12.6 

Value-Based Management อื่นๆ นอกเหนือจาก EVA/EVM  7.7 

Six Sigma  5.6 

ไมไดใชเครื่องมือทางดานการประเมินผลการปฏิบัติงานองคกร  2.1 

เคร่ืองมือหรือกรอบการประเมินผล 

จากผลการศึกษาพบวาเครื่องมือของระบบการ 

ประเมินผลการปฏิบัติงานองคกรที่ไดรับความนิยมสูงสุด

ไดแก Balanced Scorecard โดยมีจำนวนถึงประมาณ

ครึ่งหนึ่งของบริษัทที่ตอบแบบสอบถามท่ีไดใชเคร่ืองมือนี้ 

เปนที่นาสังเกตวามีบริษัทจำนวน 20.3% ที่มีระบบของ

ตนเอง โดยท่ีไมไดยึดกรอบใดเปนหลัก และมีถึง 19.6% 

ที่ใชกรอบการประเมินที่ถูกบังคับจากภาครัฐ และอีก 

16.8% ใชกรอบของ Economic Value Added เปน

เคร่ืองมือในการประเมินผลองคกร ตารางท่ี 3 แสดง 

รายละเอียดของเครื่องมือระบบการประเมินผลสำหรับ

บริษัทในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทย 

ผลการใชระบบการประเมินผลองคกร 

จากผลการศึกษาพบวา โดยภาพรวมแลวองคกร

ประสบผลสำเร็จปานกลางในการนำเอาระบบการประเมิน

ผลไปใชในทางปฏิบัติ อยางไรก็ตามสิ่งที่เปนปญหามาก

ที่สุดคือระบบการประเมินผลนี้ไมชวยใหภาระงานของ

พนักงานลดลง (มีคาเฉล่ียต่ำสุดที่ 3.11) ในขณะท่ีจุดที่

เปนเดนมากท่ีสุดคือผูบริหารระดับสูงใหความสนใจใน

ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานองคกร (มีคาเฉล่ียที่ 

4.12) 

เมื่อพิจารณาถึงตัววัดในแตละดาน เปนที่นาสังเกตวา

ตัววัดผลดานการเงินเปนตัววัดท่ีพนักงานไดทราบผลมาก

ที่สุด แตตัววัดที่เกี่ยวของกับกระบวนการภายในกลับเปน

ตัววัดที่พนักงานทราบผลนอยที่สุด นี่เปนหลักฐานท่ีบงชี้

ว าโดยสวนใหญแลวพนักงานใหความสำคัญกับผล 

มากกวาเหตุ ตารางที่ 4 แสดงรายละเอียดของผลการใช

ระบบการประเมินผลสำหรับบริษัทในตลาดหลักทรัพยแหง

ประเทศไทย 
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ปจจัยท่ีสงผลตอความสำเร็จของระบบการประเมินผล

องคกร 

จากการทำการทดสอบปจจัยที่สงผลตอความสำเร็จ

ของระบบการประเมินผล ซึ่งเปนตัวแปรอิสระที่ไดจาก

การทำการทบทวนวรรณกรรมและการสัมภาษณ โดยใช

การวิเคราะหการถดถอยเชิงพหุ (Multiple Regression 

Analysis) พบวาปจจัยท่ีสงผลตอความสำเร็จของระบบ

การประเมินผลการปฏิบัติงานองคกรมี 4 ปจจัยดังตอไปนี้ 

(เรียงตามลำดับความสำคัญ) 

1. ความถูกตองของระบบการประเมินผล (X1) 

2. การลดภาระการทำงานจากการใชระบบการ

ประเมินผล (X2) 

3. ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศท่ีชวยระบบการ

ประเมินผล (X3) 

4. การรับรูผลการปฏิบัติงานทางดานการเรียนรูและ

การเจริญเติบโต (X4) 

โดยมีสมการแสดงถึงระบบความสำเร็จของระบบการ

ประเมินผล (Y) ซึ่งขึ้นกับตัวแปรทั้งสี่ตัวแปรดังตอไปนี้ 

ตารางที่ 4 ผลการใชระบบการประเมินผล 

ผลการใชระบบการประเมินผลองคกร คาเฉล่ีย 
คาเบี่ยงเบน
มาตรฐาน 

ทานรูจักกลยุทธองคกรเปนอยางดี 3.83 1.018 

ผลการปฏิบัติงานองคกรทานเก่ียวของกับกลยุทธขององคกร 3.95 0.862 

ทานทราบผลการปฏิบัติงานองคกรทางดานการเงิน (เชน ผลกำไร) เปนอยางดี 4.16 0.907 

ทานทราบผลการปฏิบัติงานองคกรทางดานลูกคา (เชน ความพึงพอใจลูกคา) เปนอยางดี 3.60 0.988 

ทานทราบผลการปฏิบัติงานองคกรทางดานกระบวนการภายใน  

(เชน ประสิทธิภาพของกระบวนการ) เปนอยางดี 

3.56 0.980 

ทานทราบผลการปฏิบัติงานองคกรทางดานการเรียนรูและการเจริญเติบโต  

(เชน วัฒนธรรมองคกร ระบบสารสนเทศ) เปนอยางดี 

3.66 0.932 

ทานไดนำเอาผลการปฏิบัติงานองคกรไปใชปรับปรุงการทำงานของทาน 3.71 0.920 

ผลการปฏิบัติงานของทานดีขึ้นหลังจากการปรับปรุง 3.78 0.784 

ระบบการปฏิบัติงานองคกรเขากันไดกับวัฒนธรรมองคกร 3.51 0.882 

ผูบริหารระดับสูงใหความสนใจในเร่ืองการประเมินผลการปฏิบัติงานองคกร 4.12 0.980 

ระบบผลตอบแทนของพนักงานมีความเกี่ยวของกับผลการปฏิบัติงานองคกร 3.96 1.096 

ทานมีความเขาใจในระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานองคกร 3.83 0.820 

มีการสื่อสารในเร่ืองการประเมินผลการปฏิบัติงานองคกรถึงพนักงานอยางทั่วถึงในองคกร 3.53 0.967 

ผลการปฏิบัติงานองคกรมีความถูกตอง 3.54 0.896 

องคกรมีระบบฐานขอมูลที่ชวยใหการจัดเก็บขอมูลและการรายงานผลเปนไปไดอยางสะดวก

และถูกตอง 

3.38 1.145 

ระบบผลการปฏิบัติงานองคกรชวยใหภาระการทำงานลดลง 3.11 1.089 

ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานองคกรประสบผลสำเร็จ 3.35 0.928 
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ปจจัยที่สงผลตอความสำเร็จของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานองคกร 

Y = 0.338 Z1 + 0.323 Z2 + 0.202 Z3 + 0.170 Z4 

โดยคา Z เปนคามาตรฐานของคาตัวแปรอิสระแตละตัว 

สมการดังกลาวมีคา R2 เทากับ 0.658 และมีคา 

Adjusted R2 เทากับ 0.645 ซึ่งแสดงใหเห็นวาการ

เปล่ียนแปลงของตัวแปรอิสระสามารถอธิบายการ

เปล่ียนแปลงของระดับความสำเร็จของระบบการประเมิน

ผลไดประมาณ 65% นอกจากนี้จากสมการยังพบวา 

ตัวแปรอิสระท้ัง 4 ตัวนี้จะแปรผันตรงกับตัวแปรตาม 

กลาวคือหากระบบมีความถูกตอง สามารถลดภาระการ

ทำงาน มีระบบเทคโนโลยีสารสนเทศท่ีชวยในการใชระบบ 

รวมถึงพนักงานรับรูถึงผลการปฏิบัติงานดานการเรียนรู

และการเจริญเติบโต ก็จะทำใหระดับความสำเร็จของ

ระบบเพิ่มสูงข้ึน ผลการวิเคราะหการถดถอยเชิงพหุ 

สามารถแสดงไดในตารางท่ี 5 ดังตอไปนี้ 

ตารางที่ 5 คาสัมประสิทธิ์ของสมการการถดถอยเชิงเสน 

ตัวแปร 
คาสัมประสิทธิ์

มาตรฐาน t p-value 

ความถูกตองของระบบ .338 4.589 .000 

การลดภาระงาน .323 4.201 .000 

การใชระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ .202 2.640 .010 

การรับรูผลทางดานการเรียนรูและการเจริญเติบโต .170 2.547 .012 

จากผลการศึกษาที่ได มีประเด็นท่ีสำคัญไดแกการที่

ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานองคกรจะประสบผล

สำเร็จหรือไมนั้น จะขึ้นอยูกับวาระบบการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานองคกรมีความถูกตองมากนอยเพียงใด ระบบที่

สรางตวัเลขทีม่แีตความผดิพลาดยอมไมไดรบัความเชือ่ถอื 

ตอพนักงาน ความถูกตองน้ีไมไดรวมถึงเพียงแคสูตรการ

คำนวณเทานั้น ความถูกตองนี้ยังรวมถึงการสรางตัววัดผล

ที่เหมาะสมกับองคกร การวัดในสิ่งที่ควรจะวัด และ

สะทอนใหเห็นถึงผลการปฏิบัติงานที่แทจริง หากองคกร

ใดมีระบบท่ีวัดไดตรงจุดและมีความคำนวณท่ีถูกตอง

ชัดเจนก็มีความเปนไปไดที่จะประสบผลสำเร็จในการนำ

เอาระบบนี้ไปใชใหเกิดประโยชน 

นอกจากนี้ระบบที่ประสบความสำเร็จจะตองสามารถ

ชวยใหพนักงานทำงานไดสะดวกมากขึ้น หลายบริษัท

พยายามสรางระบบที่ความซับซอนและประกอบดวยตัว

วัดจำนวนมากเพ่ือท่ีจะวัดไดอยางครอบคลุม หรือ

พยายามท่ีจะใชระบบการประเมินผลในการควบคุมการ

ทำงานในทุกขั้นตอน ซึ่งผลจะออกมาวาระบบในลักษณะ

นี้มักจะประสบความลมเหลว กลาวคือระบบนี้จะกลาย

เปนเพียงขอมูลท่ีเก็บสะสมเพ่ิมมากข้ึนโดยพนักงานไมได

นำเอาไปใชใหเกิดประโยชน พนักงานจะมองวาระบบน้ี

เปนส่ิงที่ทำใหงานของเขาเพิ่มมากขึ้น กลายเปนภาระ

หนักท่ีเพ่ิมข้ึนนอกเหนือจากงานประจำท่ีหนักอยูแลว 

เมือ่พนกังานมทีศันคตอิยางนีแ้ลว กเ็ปนการยากทีพ่นกังาน 

จะใหการยอมรับและใชประโยชนจากระบบการประเมินผล

ไดอยางเต็มที่ ดังนั้นระบบที่จะประสบผลสำเร็จจึงจะตอง

เปนระบบท่ีไมสรางภาระงานท่ีเพิ่มมากข้ึนกับพนักงาน 

ในทางกลับกันจะตองเปนระบบที่ชวยลดภาระงานโดย

ทำใหพนักงานทำงานไดงายขึ้นเมื่อมีตัววัดเหลานี้ หรือ

สามารถตัดสินใจไดงายขึ้นเมื่อมีระบบการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานเขามาชวยเปนตน 

นอกเหนือจากความถูกตองของระบบแลว ตัวแปรถัด

มาที่สงผลตอความสำเร็จของระบบไดแกการใชเทคโนโลยี

สารสนเทศเพื่อชวยในการประมวลผลและการจัดการ

ขอมูล ซึ่งเปนสิ่งที่สนับสนุนปจจัยแรกในเร่ืองความ 

ถูกตองของระบบและปจจัยที่สองในเรื่องการลดภาระงาน

ของพนักงาน บริษัทในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทย

เปนบรษิทัทีม่ขีนาดใหญและมคีวามซบัซอนในการดำเนนิงาน 
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ดังนั้นการใชระบบเทคโนโลยีสารสนเทศจึงเปนส่ิงที่มี

ความจำเปนเปนอยางยิ่งที่จะทำใหพนักงานไมตองมีภาระ

งานในการเก็บขอมูลและประมวลผลขอมูล รวมทั้งจะได

ขอมูลที่ถูกตอง และทันเวลาตอการตัดสินใจในองคกร 

สวนปจจัยสุดทายเปนเรื่องของการรับรูถึงผลการ

ปฏิบัติงานองคกรทางดานการเรียนรูและการเจริญเติบโต 

ซึ่งเปนมุมมองในระยะยาว ผลการศึกษานี้ชี้ใหเห็นวาการ

ที่พนักงานสวนใหญมุงเนนแตเพียงผลการดำเนินงานใน

ระยะส้ัน เชนผลทางดานการเงิน จะทำใหการใชระบบการ

ประเมินผลเปนไปอยางจำกัด โดยจะเปนเพียงการบอกผล

ในระยะส้ันเทานั้น การท่ีจะทำใหพนักงานยอมรับถึงตัว

วัดผลและใชประโยชนจากระบบการประเมินผลอยาง 

เต็มท่ี องคกรจำเปนท่ีจะตองแสดงใหพนักงานเห็นถึงผล

กระทบในระยะยาวท่ีมีตอองคกร ตัววัดผลที่แสดงถึงผลใน

ระยะยาวในมุมมองดานการเรียนรูและการเจริญเติบโตจึง

มีความจำเปนเปนอยางยิ่งที่จะตองสื่อสารใหพนักงานได

รับทราบ 

บทสรุป 
จากผลการวิจัยพบวาปจจัยที่สงผลกระทบตอผล

สำเร็จของระบบการประเมินผลไดแก ความถูกตองของ

ระบบ ความสามารถในการลดภาระงานของระบบ การใช

ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศเพ่ือชวยในการจัดการขอมูล 

และการรับรูทางดานการเรียนรูและการเจริญเติบโต 

ปจจัยเหลานี้เปนปจจัยที่นาสนใจเปนอยางยิ่ง เนื่องจาก

เปนสิ่งที่แตกตางไปจากผลงานวิจัยที่มี ในอดีต เมื่อ

พิจารณาเร่ืองความถูกตองของระบบ ถึงแมปจจัยนี้ดู

เหมือนกับวาจะเปนสิ่งที่เปนพื้นฐาน แตความหมายของ

คำวา “ความถูกตอง” ไมไดจำกัดเพียงแคเรื่องของความ

ถูกตองในการคำนวณเทานั้น แตยังครอบคลุมไปถึงเรื่อง

ของ “ความเหมาะสม” ของการใชตัววัดผลเพื่อวัดในส่ิงที่

ควรจะวัดอีกดวย 

ในตัววัดเร่ืองของความสามารถในการลดภาระงาน

ของระบบน้ัน ปจจัยนี้เปนปจจัยที่หลายบริษัทอาจจะมอง

ขามไป โดยเฉพาะบริษัทที่มีขนาดใหญและมีทรัพยากร

จำนวนมาก การทำใหระบบมีความซับซอนจนเกินความ

จำเปนไมใชสิ่งที่สมควรจะกระทำถึงแมวาบริษัทมีความ

สามารถท่ีจะกระทำได การที่มีระบบการประเมินผลแลว

ทำใหงานของพนักงานกลับเพิ่มมากขึ้น เปนสิ่งที่เปน

อันตรายตอความสำเร็จของระบบเปนอยางยิ่ง เนื่องจาก

เปนการยากที่จะทำใหพนักงานยอมรับระบบที่เขามาใหม 

ในเมื่อการมีระบบนี้กลับทำใหเขาทำงานมากขึ้น และ 

บางครั้งทำงานที่ยากขึ้นอีกดวย ในทางกลับกันระบบควร

จะตองมาชวยใหพนักงานทำงานไดงายขึ้น หรือแมกระทั่ง

ลดภาระงานบางอยางของพนักงานลงไป หนาที่หลัก

อยางหนึ่งของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานองคกร

คือการนำเสนอขอมูลเพื่อชวยใหเกิดการตัดสินใจที่ถูกตอง 

และลดการทำงานท่ีซ้ำซอนและไมกอใหเกิดประโยชนลง 

ดังนั้นหากองคกรตองการที่จะใหระบบไดรับการยอมรับ

และประสบผลสำเร็จ องคกรควรจะตองสรางระบบที่ลด

ภาระงานของพนักงานลง 

ป จจั ยที่ ส าม เป นป จจั ยทางด านการ ใช ร ะบบ

เทคโนโลยีสารสนเทศเพ่ือชวยในการจัดการขอมูล ปจจัย

นี้จะเปนส่ิงที่ชวยใหระบบมีความถูกตองและชวยลดภาระ

งานของพนักงานลง ดังนั้นระบบเทคโนโลยีสารสนเทศจึง

เปนส่ิงที่จำเปน โดยเฉพาะอยางยิ่งสำหรับบริษัทท่ี 

จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทยซึ่งมีขนาด

ใหญและมีความซับซอนในธุรกิจมาก นอกเหนือจากน้ัน

ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศจะชวยใหผูบริหารไดรับขอมูล

ที่ทันตอเหตุการณและสามารถตัดสินใจไดอยางถูกตอง

และทันทวงที 

สวนปจจัยสุดทายไดแกการรับรูถึงผลการปฏิบัติงาน

องคกรทางดานการเรียนรูและการเจริญเติบโต ตัวแปรน้ี

เปนตัวแปรที่แตกตางไปจากงานวิจัยที่ผานมาโดยสิ้นเชิง 

หรืออาจกลาวไดวาเปนการขยายองคความรูทางดาน

ทฤษฏีการประเมินผลการปฏิบัติงานองคกร สิ่งที่คนพบ

จากงานวิจัยนี้สามารถอธิบายไดวาองคกรที่ประสบความ

สำเร็จในระบบการประเมินผลจะเปนองคกรท่ีเนนให 

พนักงานไดรับทราบถึงผลการปฏิบัติการในระยะยาว  

(ผลทางดานการเรียนรูและการเจริญเติบโต เปนผลการ
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ปจจัยที่สงผลตอความสำเร็จของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานองคกร 

ดำเนินงานในระยะยาวขององคกร) กลาวคือเม่ือพนักงาน

ทราบถึงผลในระยะยาวขององคกรแลว พนักงานยอมมี

ความเขาใจถึงสาเหตุในการสรางระบบการประเมินผลการ

ปฏิบัติงานขึ้น ระบบหลายระบบท่ีองคกรสรางขึ้น รวมถึง

ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานองคกรเปนสิ่งที่องคกร

ลงทุนในระยะยาว ซึ่งหากพนักงานมองไมเห็นจุดนี้แลว 

พนักงานอาจจะเห็นวาระบบเหลานี้เปนการส้ินเปลือง

ทรัพยากรไปโดยใชเหตุ เหมือนกันกับในกรณีของการ

ลงทุนทางดานการวิจัยและการพัฒนา ซึ่งถามองระยะสั้น

จะดูเหมือนกับวาเปนการใชจายเงินโดยไมไดประโยชนแต

ในระยะยาวแลวสิ่งนี้เปนสิ่งที่จำเปนในการเจริญเติบโต

ขององคกรในระยะยาว ดังนั้นหากองคกรตองการใหระบบ

ประสบผลสำเร็จแลว องคกรควรจะตองทำใหพนักงาน

ทราบถึงผลการปฏิบัติงานองคกรในระยะยาวทางดานการ

เรียนรูและการเจริญโตขององคกร 

จากผลที่ ได รับนี้ จะทำใหผูบริหารของบริษัทที่ 

จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทยนำไป

ปรับปรุงกระบวนการออกแบบและการปฏิบัติงานเพื่อให

ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานสามารถถูกใชใหเกิด

ประโยชนสูงสุดตอองคกรตอไป 

บรรณานุกรม 
Ahrens, T. and Chapman, C. (2002) Loosely coupled 

performance measurement systems. In: Neely, A., 

(Ed.) Business Performance Measurement: Theory 

and Practice, pp. 244-258. Cambridge: Cambridge 

University Press] 

Ambler, T. and Kokkinaki, F. (2002) Measuring 

marketing performance: Which way is up? In: 

Neely, A. , (Ed.) Business Performance 

Measurement: Theory and Practice, pp. 225-243. 

Cambridge: Cambridge University Press] 

Anthony, R.N. and Young, D.W. (2003) Management 

Control in Nonprofit Organizations. 7th edn, New 

York: McGraw-Hill Irwin.  

Barsky, N.P. and Bremser, W.G. (1999) Performance 

Measurement Budget ing and Strategic 

Implementation in the Multinational Enterprise. 

Managerial Finance 25 (2):3-15. 

Beckett-Camarata, Jane and Camarata, Martin R. 

(2000) Toward an Integrative Model: Performance 

Measurement in Not-for-Profit Organizations. In A. 

Neely (Ed) Performance Measurement 2000: Past, 

Present and Future, 19-21 July 2000, Cambridge, 

40-47 

Bititci, U., Carrie, A. and Turner, T. (2002) Integrated 

performance measurement systems: Structure and 

dynamics. In: Neely, A. , (Ed.) Business 

Performance Measurement: Theory and Practice, 

pp. 174-197. Cambridge: Cambridge University 

Press] 

Clark, B. (2002) Measuring performance: The marketing 

perspect ive. In: Neely, A., (Ed.) Business 

Performance Measurement: Theory and Practice, 

pp. 22-40. Cambridge: Cambridge University 

Press] 

JAP13_03.indd   63JAP13_03.indd   63 10/7/09   11:02:41 PM10/7/09   11:02:41 PM



บทความวิจัย 

วารสารวิชาชีพบัญชี 64

Lebas, M. and Euske, K. (2002) A conceptual and 

operational delineation of performance. In: Neely, 

A., (Ed.) Business Performance Measurement: 

Theory and Practice, pp. 65-79. Cambridge: 

Cambridge University Press] 

Neely, A. (2002) Preface. In: Neely, A., (Ed.) Business 

Performance Measurement: Theory and Practice, 

pp. xi Cambridge: Cambridge University Press] 

Neely, A. and Austin, R. (2002) Measuring performance: 

The operations perspective. In: Neely, A., (Ed.) 

Business Performance Measurement: Theory and 

Practice, pp. 41-50. Cambridge: Cambridge 

University Press] 

Ogata, K. and Goodkey, R. (2002) Redef ining 

government performance. In: Neely, A., (Ed.) 

Business Performance Measurement: Theory and 

Practice, pp. 259-276. Cambridge: Cambridge 

University Press] 

Ot ley, D. (1999) Performance management: a 

framework for management control systems 

research. Management Accounting Research 10 

(4):363-382. 

Ot ley, D. (2002) Measur ing performance: The 

accounting perspective. In: Neely, A., (Ed.) 

Business Performance Measurement: Theory and 

Pract ice, pp. 3-21. Cambridge: Cambridge 

University Press] 

Stern, J.M., Stewart, G.B. and Chew Jr., D.H. (1996) 

EVA: An integrated financial management system. 

European Financial Management 2 (2):223-245. 

1354-7798. 

Franco, M. and Bourne, M. (2003) Factors that play a 

ro le in “managing through measures” . 

Management Decision 41 (8): 698-710. 

Franco-Santos, M., Marr, B., Martinez, V., Gray, D., 

Adams, C., Micheli, P., Bourne, M., Kennerley, M., 

Mason, S., and Neely, A. (2004) Towards a 

Definition of a Business Performance Measurement 

System. In A. Neely, M. Kennerley, and A. Walters 

(Eds.) . Per formance Measurement and 

Management: Public and Private, 28-30 July 2004, 

Edinburgh. St i r l ing: Centre for Business 

Performance, Cranfield School of Management, 

395-402. 

Kaplan, R.S. and Norton, D.P. (1992) The Balanced 

Scorecard - Measures that Drive Performance. 

Harvard Business Review 70 (1):71-89.  

Kaplan, R.S. and Norton, D.P. (1996a) The Balanced 

Scorecard. Boston, Massachusetts: Harvard 

Business School Press.  

Kaplan, R.S. and Norton, D.P. (1996b) Using the 

Balanced Scorecard as a strategic management 

system. Harvard Business Review 74 (1):75-85.  

Kaplan, R.S. and Norton, D.P. (2001) The Strategy-

Focused Organization. Boston, Massachusetts: 

Harvard Business School Press.  

Kennerley, M. and Neely, A. (2002) Performance 

measurement frameworks: A review. In: Neely, A., 

(Ed.) Business Performance Measurement: Theory 

and Practice, pp. 145-155. Cambridge: Cambridge 

University Press] 

JAP13_03.indd   64JAP13_03.indd   64 10/7/09   11:02:41 PM10/7/09   11:02:41 PM


